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RESUMO

A fungao do lider de finangas, representado pelo chief financial officer (CFO), sofreu
mudangas extremamente relevantes nas ultimas décadas, resultando em uma
transformacao radical em suas atividades e responsabilidades. Esse cenario,
combinado ao baixo percentual de CFOs contadores, motivou a realizagcdo deste
estudo que foi desenvolvido com o objetivo de avaliar a importancia da formagéao
contabil para profissionais que almejam cargos de lideranga em Finangas nas
organizagdes. Olhando para os requisitos exigidos ao longo do século XX como a
necessidade de organizar a estrutura de capital e financeira, eventos como fuséo,
incorporagao, reorganizagao, faléncias, solvéncia e liquidez, fluxo de caixa e
rentabilidade, escandalos financeiros, processamento de dados e técnicas de
simulacdo em massa, internacionalizacdo da economia, preocupacdo com a
valorizacado de novos ativos financeiros criados, preocupag¢ao com a criagao de valor
para os acionistas até marcos do século XXI como a governanga corporativa, a
transparéncia e a galopante evolugao na inovagéao tecnolégica e na comunicagao, fica
evidente a necessidade de se ajustar o perfil do lider de Finangas e sua equipe nas
organizagdes. Este estudo foi realizado através de entrevistas com 15 executivos de
Financas de diferentes segmentos de negdcios, nacionais e multinacionais, e origens
e portes. Os resultados obtidos com essa amostra mostram a tendéncia de mercado
observada no referencial tedrico, apontando que, apesar da grande relevancia do
conhecimento contabil para as empresas, o numero de CFOs que possuem formacéao
contabil é muito pequeno. Ou seja, ha poucos contadores como CFOs. Os
entrevistados, de forma geral, apontam a falta de visdo estratégica e do negdcio
combinado a um perfil mais técnico e menos generalista como as causas para tal
fendbmeno. Dessa forma, este trabalho pode ser utilizado como instrumento para
reflexao sobre a atual formacéo do contador e avaliagdo de possiveis alteragdes na
formacédo académica desse profissional que o possibilite desenvolver as habilidades
necessarias para um papel de protagonismo nas organizagdes empresariais.

Palavras-chave: Lider de finangas; CFO; Contador; Formacao contabil; Ciéncias
Contabeis; Soft skills.



ABSTRACT

The Chief Financial Officer (CFO) role has experienced extremely relevant changes in
the last decades, which resulted in a deep transformation in the scope and
responsibilities of this function. This scenario, combined with the low percentage of
accountant CFOs, motivated this study, which was performed with the objective of
assessing the importance of accounting background for professionals who seek
Finance leadership positions. Giving the required demands of twentieth century such
as capital structuring, mergers and splits, reorganization, bankruptcy, solvency and
liquidity, cash flow and profitability, financial scandals, big data processing and
analysis, economy globalization, concern with the valuation of new financial assets
created, shareholder value added and 21st century regulatory framework, such as
Corporate Governance, Transparency and the galloping evolution in digital innovation
and communication, it is imperative to change the Finance Leader and his or her team
skills. This study was conducted through interviews with 15 Finance Executives from
national and multinational companies from different sizes and geographies. The results
obtained with this sample show the market trend observed in the theoretical reference
that points out that, despite the great relevance of accounting knowledge for
companies, the number of CFOs that have accounting background is very small. In
other words, there are few accountants as CFOs. Respondents, in general, point out
the lack of strategic and business vision combined with a more technical and less
generalist profile as the causes for such a phenomenon. Thus, this work can be used
as an instrument for reflection on the current accountants’ background and evaluation
of potential changes in the educational background of these professionals that allow
them to develop the skills needed to have a leading role in the business organizations.

Keywords: Finance leaders, CFO, Accountants, Accounting background, Soft skills.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: O que é critico para a experiéncia do CFO .............cooeviiiiiiiiiiii e, 19
Figura 2: Os quatro papéis fundamentais do CFO ..........cccooiiiiiiiiiiiiiii e, 42
Figura 3: Contribuic8es dO CFO........uuuiiiiiiiiiiiiiiii e 44

Figura 4: Habilidades consideradas mais CritiCas ...............ccccoceeeeiiiiiiiciieeeeeenn 100



Tabela 1:
Tabela 2:
Tabela 3:
Tabela 4:

LISTA DE TABELAS

Pesquisa RIs trinta maiores empresas listadas na Bolsa....................... 21
Matriz curricular do contador.............cooiiiiiiii e 33
Ordem de criticidade das habilidades ..............cccoooeeeiiiiiieiii 98

Ordem de criticidade das habilidades segundo os participantes da
PESTUISA ... eeeteeeeit e eeit e e e ettt e et e e et e e e e e e et e e et e e et e e e e eaa e eaaeeeaaae 99



Quadro 1:
Quadro 2:
Quadro 3:
Quadro 4:
Quadro 5:
Quadro 6:

LISTA DE QUADROS
Evolugdo da fungao financeira .............coeeeeiiiiiiiiiiiiec e, 36
Relacao dos entrevistados ...........ooooviiiii i 45
Roteiro de entrevistas ... 47
Dados demoOgrafiCosS ...........uuuuuuuuruiiiiiiiiitiiii e 49
Dados agrupados Pergunta 1 —BIOCO 2.........coeeeeiiiiiiiiicieee e, 52

Lista dos entrevistados com formacgao contabil e/ou certificagao contabil



SUMARIO

1. INTRODUGAO ...ttt en e e 11
1.1. Problema da pesquisa € ObjetiVO.........coooi i 23
1.2. JUSHIfICAtIVA ..o 24
2. FORMAQAO CONTABIL PARA PROFISSIONAIS DE FINANCAS E A

FUNGCAO DO CFO ... 26
21. Formagao contabil académica...........coooveiiiiiiiiiii e 26
2.2. As mudangas Na fungao do CFO..........o.uiiiiiiiiieeeece e 34
2.3. A Nova funNGa0 dO CFO ... 41
3. METODOLOGIA ... 45
3.1. Participantes da pesquiSa..........ceuuuueiiiii i 45
3.2. Roteiro de entrevistas...........ooooiiiiiii s 46
4. ANALISE DE RESULTADOS ...ttt 48
4.1. Dados DemMOQGIAfiCOS .......oiiiiiiie e 48
4.2. Questdes relevantes da PeSqQUISA .....cceeuueueiiieeeiiiee e 50
4.3. Criticidade das habilidades.............ccccoo 96
CONCLUSAO E RECOMENDAGCOES .......ccoiiieeeeeeeeee e 101

REFERENCIAS .......oooiiiiietieie ettt ettt 103



11

1. INTRODUGAO

A funcéao do lider de Finangas, representado pelo chief financial officer (CFO),
sofreu mudancgas extremamente relevantes nas ultimas décadas. Conforme Baxter
(2008), a forma como nos envolvemos com a nossa situagéo tem sido uma fonte de
fascinio para os tedricos sociais, 0 que antes envolvia basicamente rotinas de
contabilidade, evoluiu para uma funcéo interdisciplinar que vai além, ndo somente da
contabilidade, mas também das rotinas tradicionais de financas.

Dessa forma, propdsito desta pesquisa se torna essencial, objetivando apreciar
e refletir sobre a posicdo do executivo de Finangas (CFO), uma posigdo que é de
importancia indiscutivel dentro do cenario empresarial contemporaneo (ZORN, 2004),
mas que também esta passando por pressdes para remodelar as conquistas de seus
expoentes (BOURNS et al., 1999). Portanto, a observagcado dessa transformacgéo
motivou a escolha do tema deste estudo, que busca discutir a relevancia da formacao
contabil para os CFOs nesse novo contexto profissional.

A respeito da sigla CFO utilizada nesta pesquisa que, entre outras como CEO,
ClO, COO, CMO, CHMO, CTO, etc., passam a compor o universo de executivos C-
Level nas organizagdes multinacionais americanas e europeias, importadas por suas
subsidiarias no Brasil e nos seus outros negécios espalhados pelo planeta, representa
muito mais do que uma estrutura hierarquica institucional, mas o conceito das funcdes
dos responsaveis pela estratégia e direcionamento para alcangar o objetivo do
negocio, indicando mais que o alinhamento da nomenclatura, instrumento para
facilitar a comunicagédo com o mercado externo, no cenario da globalizagéo.

Conforme Brito (2018), ao tratar do papel dos lideres C-level nas organizagdes,
observa-se a inclusao desse conceito em experiéncias encontradas em organizagdes
brasileiras que estdo expandindo seus negdcios para outros paises para facilitar a
comunicagdo com o mercado, como é o caso da multinacional brasileira Stefanini,
presente em 40 paises e que conta com quatro chief executive officers — CEOs
representando as unidades América Latina, Europa e Africa, Estados Unidos e Asia,
além do fundador CEO Global do Grupo Marco Stefanini.

Porém, ao utilizar essa terminologia amplamente aplicada no mercado

nacional, faz-se necessario destacar a seguinte reflexao de Soto (2016):
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Martins € critico do que ele chama de sociologia da copia e da importacéo,
ou seja, da incorporagdo de teorias produzidas em outras condi¢oes
histéricas, e que sao utilizadas ou transpostas sem critica, para a sociedade
brasileira. De Florestan Fernandes, de quem é herdeiro, Martins retoma o
esforgco de construir uma sociologia enraizada no processo histérico da
sociedade brasileira e, desta forma, destacar suas particularidades e
contradigbes. Por isso sua sociologia ndo se reduz a uma especialidade,
como € a “sociologia histérica”, a articulagao entre histéria e sociologia forma
parte do método adotado e que sintetiza sua critica as importagdes de teorias
produzidas em outras temporalidades. N&o ha nele nenhuma pretenséo de
afirmacgao de uma “sociologia nacional”, muito pelo contrario, a sua sociologia
€& um amplo dialogo, rico e frutifero com uma grande diversidade de autores
e teorias classicas e contemporaneas. (Ibid., 1051-1052)

Na antiga cadeira de Sociologia 1, de Florestan Fernandes, que fora a cadeira
de Lévi-Strauss e, depois, de Roger Bastide, havia uma articulagéo tematica,
na pesquisa, decorrente de um projeto de estudo que Florestan elaborara,
Economia e sociedade no Brasil [...]. Alguns temas se tornaram obsoletos da
noite para o dia. Apesar de teoricamente soélida e original, internacionalmente
reconhecida e respeitada, a sociologia brasileira que se fazia aqui na
Faculdade, em torno de Florestan Fernandes, foi aos poucos sendo
marginalizada em nome de modismos, sobretudo europeus. Hoje pensamos
o Brasil com cabeca estrangeira. (Martins, 2013: 45) (Ibid., 1054)

N&o é possivel determinar exatamente quando surgiu a contabilidade ou quem
a inventou. Sabe-se, porém, que o homem primitivo ja realizava contas ao inventariar
o rebanho, o que pode ser considerado como uma forma inicial da contabilidade. Nao
€ descabido entado afirmar que a necessidade de contar, ou seja, da contabilidade,

inicia-se com a civilizagdo e sua evolugdo acompanha o desenvolvimento da

sociedade.

A contabilidade nasceu com a civilizagdo e jamais deixara de existir em
decorréncia dela; talvez, por isso, quase sempre seus progressos coincidiram
com aqueles que caracterizam a evolugdo do homem. (SA, 1997, p. 16)

Quanto a evolugao da ciéncia contabil, ludicibus destaca que,

O grau de desenvolvimento das teorias contabeis e de suas praticas esta
diretamente associado, na maioria das vezes, ao grau de desenvolvimento
comercial, social e institucional das sociedades, cidades ou nagdes.
(IUDICIBUS, 2015, p. 17)

Segundo a literatura, o sistema de escrituragdo por partidas dobradas teve
inicio nos séculos Xlll e XIV e o primeiro codificador da contabilidade foi o frei
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franciscano irmao Luca Pacioli.? Ao longo da evolugao da civilizagéo, a contabilidade
também evoluiu como ciéncia e tornou-se ferramenta fundamental ao mundo
empresarial. Essa continua evolugdo do ambiente de negdcios, consequentemente
da contabilidade, foi acompanhada de mudangas na funcdo do contador. ludicibus
(2015, p. 17) afirma que: “o contador torna-se também o primeiro analista das
informacdes produzidas pelo sistema por ele montado e um dos executivos mais
importantes dentro da entidade”.

Ao analisar as informagdes produzidas, ndo se limitando apenas a sua
producdo, o profissional contabil passou a ter grande relevancia ao processo
decisorio, mas o ambiente de negdcios evoluiu rapidamente tornando-se cada vez
mais complexo e exigindo cada vez mais uma combinagdo de habilidades técnicas e
comportamentais desses profissionais. Nesse contexto, sobre a fungdo do contador,
Sa (2001, p. 2) afirma:

Diante do panorama atual, de uma nova realidade internacional, também a
realidade brasileira alterou-se. O contador de nossos dias deve ter formagéo
humanistica bem forte e uma cultura volvida a pensar. O perfil do profissional
de nossos dias exige que o ensino prepare um intelectual que tenha
condigdes de orientar as empresas para a prosperidade, para a eficacia da
rigueza. Como a informacao ficou absorvida, em quase sua totalidade, pelos
recursos dos computadores, a valorizagcdo do contador esta em saber
explicar os informes e em oferecer modelos e comportamentos aos
empresarios e gestores de riquezas publicas. Saber analisar, conhecer a
razdo do porqué ocorrem os fatos, indicar caminhos para o uso racional da
riqueza as células sociais € a missao profissional da atualidade.

Uma outra importante consequéncia da evolugdo no ambiente de negocios que
impactou diretamente o profissional contabil € a constante necessidade de
aprimoramento dos instrumentos legais regulatérios. Diversos paises da Europa, os
Estados Unidos e Brasil promoveram mudangas substanciais na gestao financeira das
organizagdes, motivados por fatos relevantes de desvios e fraudes que geraram
desconfianga e abalo na confianga de investidores e na populagdo de maneira geral,
ao tomarem conhecimento de empresas que publicaram dados mascarados e

potencializaram os valores apurados.

" Luca Bartolomeo de Pacioli, nascido em 1445, foi um frade franciscano e célebre matematico italiano,
considerado o pai da contabilidade moderna por conta de seu pioneirismo no método das partidas
dobradas publicado em 1494 no livro Summa de arithmetica, geometria: Proportioni et proportionalita.
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Fatos relevantes ocorridos em grandes empresas na década 1930 e na crise
econdmica de 2007-2008, por exemplo, impulsionaram, ao longo das ultimas
décadas, um outro padrao de envolvimento e desempenho do executivo de Financas
na gestdo e na estratégia das organizagdes. Como destacado mais a frente, os
requerimentos da Secutiries Act 1933, Sarbanes Oxley de 2002 e Nova Lei Contabil
(11.638) e por consequéncia os pronunciamentos técnicos contabeis (CPC, 2012)
trouxeram maior foco para a contabilidade e para o profissional contabil, indo ao
encontro das afirmacdes de ludicibus (2015) e Sa (2001) sobre o protagonismo do
contador na organizagbes empresariais.

Como resposta a essa sucessao de fatos apurados que abalaram a
credibilidade dos dados apresentados pelas organizagdes na década de 1930, o
governo e o Congresso dos Estados Unidos criaram a Securities Act de 1933, lei
destinada a proteger os investidores de fraudes em relagdo a agdes, titulos e outros
valores mobiliarios. O congresso norte-americano pretendia reconquistar a confianga
dos investidores, estabelecendo mecanismos de identificacdo de crimes financeiros e
uma maior transparéncia do mercado, obrigando o registro de todos os valores
mobiliarios a venda no Pais.

Note-se que, para assegurar credibilidade aos dados a serem passados para
a populagao, aos investidores e 6rgaos reguladores, passam a ser determinados em
lei as pessoas e fungdes que devem responder pelas organizagdes, como se vé na
Sessao 4A e Secdo 6 da Securities Act de 1933:

(3) DEFINITION.—As used in this subsection, the term “issuer” includes any
person who is a director or partner of the issuer, and the principal executive
officer or officers, principal financial officer, and controller or principal
accounting officer of the issuer (and any person occupying a similar status or
performing a similar function) that offers or sells a security in a transaction
exempted by the provisions of section 4(6), and any person who offers or sells
the security in such offering.

SEC. 6. [77f] (a) Any security may be registered with the Commission under
the terms and conditions hereinafter provided, by filing a registration
statement in triplicate, at least one of which shall be signed by each issuer, its
principal executive officer or officers, its principal financial officer, its controller
or principal accounting officer, and the majority of its board of directors or
persons performing similar functions.

Contudo, no final da década de 1990, o mercado de capitais dos Estados

Unidos perderem a credibilidade devido as fraudes contabeis praticadas por grandes
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corporagdes, como a Enron e Worldcom, derrubando os mercados de acbes do
mundo inteiro e afetando frontalmente a reputagédo de ilustres figuras do mundo
corporativo.

Em razdo da evaséo de investimentos, além de tentar recuperar-se da crise e
evitar a incidéncia de novos erros, em 30 de julho de 2002, foi editada a Lei Sarbanes-
Oxley, tendo por finalidade primordial ampliar severamente a responsabilidade dos
administradores das companhias, das empresas de auditoria e de advogados,
mediante a exigéncia da adogdo de rigidas regras de governanga corporativa,
passando a influenciar positivamente na decisdo tanto de investidores como de
bancos financiadores, na tentativa de resgatar novamente a confianga do setor.

Na Lei Sarbanes Oxley de 2002, as fun¢des de controle do principal executivo
de financas e contadores receberam destaque especial com os mecanismos de
auditoria e compliance, com a participagdo desses profissionais no Board das
organizagdes e a énfase a ética, transparéncia e integridade. Seguem alguns trechos

que sustentam essa afirmacao

Secéo 101: BOARD MEMBERSHIP.—

(1) COMPOSITION.—The Board shall have 5 members, appointed from
among prominent individuals of integrity and reputation who have a
demonstrated commitment to the interests of investors and the public,
and an understanding of the responsibilities for and nature of the financial
disclosures required of issuers, brokers, and dealers under the securities
laws and the obligations of accountants with respect to the preparation
and issuance of audit reports with respect to such disclosures.

(2) LIMITATION —Two members, and only 2 members, of the Board shall
be or have been certified public accountants pursuant to the laws of 1 or
more States, provided that, if 1 of those 2 members is the chairperson,
he or she may not have been a practicing certified public accountant for
at least 5 years prior to his or her appointment to the Board

Secdo 103 - AUDITING, QUALITY CONTROL, AND INDEPENDENCE
STANDARDS AND RULES.

(1) IN GENERAL.—The Board shall, by rule, establish, including, to the extent
it determines appropriate, through adoption of standards proposed by 1 or
more professional groups of accountants designated pursuant to paragraph
(3)(A) or advisory groups convened pursuant to paragraph (4), and amend or
otherwise modify or alter, such auditing and related attestation standards,
such quality control standards, such ethics standards, and such
independence standards to be used by registered public accounting firms in
the preparation and issuance of audit reports, as required by this Act or the
rules of the Commission, or as may be necessary or appropriate in the public
interest or for the protection of investors.

Sec¢édo. 302. CORPORATE RESPONSIBILITY FOR FINANCIAL REPORTS.
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The Commission shall, by rule, require, for each company filing periodic
reports under section 13(a) or 15(d) of the Securities Exchange Act of 1934
(15 U.S.C. 78m, 780(d)), that the principal executive officer or officers and the
principal financial officer or officers, or persons performing similar functions,
certify in each annual or quarterly report filed or submitted under either such
section of such Act that—

(1) the signing officer has reviewed the report;

(2) based on the officer’s knowledge, the report does not contain any untrue
statement of a material fact or omit to state a material fact necessary in order
to make the statements made, in light of the circumstances under which such
statements were made, not misleading;

(3) based on such officer’s knowledge, the financial statements, and other
financial information included in the report, fairly present in all material
respects the financial condition and results of operations of the issuer as of,
and for, the periods presented in the report;

(4) the signing officers—

(A) are responsible for establishing and maintaining internal controls;

(B) have designed such internal controls to ensure that material information
relating to the issuer and its consolidated subsidiaries is made known to such
officers by others within those entities, particularly during the period in which
the periodic reports are being prepared;

(C) have evaluated the effectiveness of the issuer’s internal controls as of a
date within 90 days prior to the report; and

(D) have presented in the report their conclusions about the effectiveness of
their internal controls based on their evaluation as of that date;

(5) the signing officers have disclosed to the issuer’s auditors and the audit
committee of the board of directors (or persons fulfilling the equivalent
function)—

(A) all significant deficiencies in the design or operation of internal controls
which could adversely affect the issuer’s ability to record, process,
summarize, and report financial data and have identified for the issuer’s
auditors any material weaknesses in internal controls; and

(B) any fraud, whether or not material, that involves management or other
employees who have a significant role in the issuer’s internal controls; and (6)
the signing officers have indicated in the report whether or not there were
significant changes in internal controls or in other factors that could
significantly affect internal controls subsequent to the date of their evaluation,
including any corrective actions with regard to significant deficiencies and
material weaknesses.

Apesar do grande foco dessa lei estar voltado para institui¢des financeiras, e
ter origem nos Estados Unidos, ela repercute, em maior ou menor grau, em todas as
empresas e em diversos paises do mundo.

Esse cenario de turbuléncias internacionais afetou e afeta diretamente o Brasil.
A nova Lei Contabil (lei 11.638), publicada em 28 de dezembro de 2017, trouxe
significativos beneficios, especialmente no que tange a uniformizagdo dos
procedimentos e critérios de avaliacdo adotados no Brasil quando comparados com
os demais paises. No cenario econébmico mundial, o Brasil finalmente se enquadrou
as normas internacionais de contabilidade. O surgimento dessa nova lei valida

também o papel independente do Comité de Pronunciamentos Contabeis (CPC) que
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foi idealizado a partir da unido de esforgos e comunhao de objetivos das seguintes

entidades:

Abrasca;
Apimec Nacional,

Bovespa;

Conselho Federal de Contabilidade;

Fipecafi; e

Ibracon.

No contexto do embasamento das relevantes mudancas no papel do

profissional contabil e seu protagonismo como membro da administragdo das

organizagbes empresariais, € pertinente destacar os seguintes trechos do CPC

(2012):

Ao longo de toda a Estrutura Conceitual, o termo administracéo refere-se
tanto a diretoria executiva quanto ao conselho de administragdo ou érgaos
similares, a menos que haja indicagéo especifica em contrario. (CPC, 2012,
p. 21)

2. Politicas contabeis s&o os principios, as bases, as convengodes, as regras
e as praticas especificas aplicados pela entidade na preparagdo e na
apresentagao de demonstragdes contabeis.

3. Quando um Pronunciamento, uma Interpretacdo ou uma Orientagcédo se
aplicarem especificamente a uma transacgao, evento ou situagao, as politicas
contabeis adotadas devem ser determinadas pela aplicagdo desses
documentos especificos para essa situagéo, juntamente com qualquer Guia
de Implementacédo pertinente. Na auséncia de um Pronunciamento, uma
Interpretagcdo ou uma Orientagdo que se aplique especificamente a uma
transacao, evento ou condigao, a administragao deve exercer julgamento no
desenvolvimento e aplicagdo de uma politica contabil que resulte em
informacgao que seja relevante e confiavel. (Ibid., p. 561)

Ao exercer os julgamentos descritos no item 10, a administragdo pode
também considerar as mais recentes posigdes técnicas assumidas por outros
6rgaos normatizadores contabeis que usem uma estrutura conceitual
semelhante a do CPC para desenvolver pronunciamentos de contabilidade,
ou ainda, outra literatura contabil e praticas geralmente aceitas do setor, até
o0 ponto em que estas ndo entrem em conflito com as fontes enunciadas no
item 11. (Ibid., p. 567)

6) Em alguns casos, exige-se que a administracao da entidade submeta suas
demonstragdes contabeis a aprovagao do conselho de administragao e/ou
conselho fiscal e/fou comité de auditoria (formados apenas por nao
executivos), se houver. Em tais casos, consideram-se as demonstragdes
contabeis autorizadas para emissdo quando a administragdo autoriza sua
apresentagao a esse conselho e/ou comité. (Ibid., p. 581)
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6) Na ocasiao da elaboragao de demonstragdes contabeis, a Administragao
deve exercer julgamento acerca da capacidade da entidade continuar em
operagao no futuro previsivel. As demonstragdes contabeis devem ser
elaboradas no pressuposto dessa continuidade, a menos que a
Administragao pretenda liquidar a entidade ou cessar seus negécios, ou néo
tenha alternativa realista sendo fazer isso. (Ibid., p. 599)

De forma geral, o CPC fala sempre na administragdo como responsavel pela
interpretacdo dos pronunciamentos. Ao analisar diversas citacbes, conforme as
apresentadas acima, € possivel dizer que essas interpretagdes sao técnicas e devem
ser realizadas por um contador. E, dessa forma, o profissional contabil € um membro
da administragéo.

Porém, o atual ambiente de negdcio evidencia a contabilidade ndo apenas
como uma ferramenta de controle, mas sim como importante instrumento de negécio.
Nas organizagbes empresariais, em sua grande maioria, a contabilidade faz parte do
departamento de finangas que € liderado pelo CFO. Apesar de ser exigido desse
profissional qualidades técnicas, mencionadas acima por SA (2001, p. 2), como
também valorizadas no contador, o CFO nao necessariamente possui graduagao em
Ciéncia Contabeis, ou seja, ha empresas cujo modelo contabil-financeiro, que suporta
0 processo decisorio ao entender a situagao atual da empresa, projetar o futuro e
analisar cenarios, nao € liderado por um profissional com formacgao contabil, apesar
dos aspectos regulatérios destacados nesta introdugao.

Conforme Murphy (2013), apenas 18% dos CFOs contratados em 2013
possuiam CPA (certified public accountants), uma reducédo relevante quando
comparado aos 34%, em 2012, e 29% em 2011 e 2010. Segundo EY (2016, p. 18),
43% dos CFOs da geragéo conhecida como baby boomer? possuem CA (chartered
accountant) ou CPA, enquanto, para as geragdes X3 e Y*, esse percentual é de 46%
e 23% respectivamente. Ampliando a compreensao sobre o que é esperado do CFO,
segundo Linden (2012, p. 49), os presidentes de empresas esperam que seus CFOs

ajudem na definicao da estratégia do business, analisem e sugiram novos modelos de

2 Uma pessoa nascida entre 1946 e 1964 na Europa, Estados Unidos, Canada ou Australia que, depois
da Segunda Guerra Mundial, experimentaram um subito aumento de natalidade conhecido como baby
boom.

3 Geragdo X refere-se aos nascidos apds o baby boom, ou seja, pés-Segunda Guerra Mundial,
geralmente inclui pessoas nascidas entre 1960 e 1970.

4 A geragdo Y, ou millennials, refere-se aos nascidos apds 2000 ou por alguns, inicio da década de
1980.
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negocio e apoiem mudangas tecnoldgicas, além apenas das rotinas contabeis e de
compliance.

Diante do exposto, torna-se imperativo ao contador que utilize a contabilidade
como instrumento de negdcio, acumule conhecimentos abrangentes de gestdo e
capacidades multidisciplinares para conquistar o protagonismo como lider de finangas
nas organizag¢des empresariais. Ou seja, habilidades de general management passam
a ser cruciais para um profissional contabil alcangar a posicéo de lider de Finangas de
uma empresa. Esse aspecto é capturado pela pesquisa da Korn Ferry (2017) com 321
CFOs e head de finangas de diversas empresas em todo o mundo, conforme Figura

1 a seguir.

2%
i
i o
o= || 27%
\ il
14%
22% 26%
= General Management = Strategy / M &A
FP&A = Capital Markets / Investor Relations
= Controllership / Reporting Risk / Compliance

Figura 1: O que é critico para a experiéncia do CFO
Fonte: Korn Ferry (2017).

De acordo com Jodo Marcio Souza da Talenses Executive Consultoria
especializada no recrutamento de selegcéo de profissionais executivos para cargos C-
Level (in BRITO, 2018, p. 22):

Para alcangar essas posicbes €& preciso construir a carreira de forma
planejada, seguindo os ciclos profissionais além de se atentar a aspectos
comportamentais, fundamentais para o exercicio da fungdo. Passar pelos
niveis de analista, supervisor e gerente facilita o fortalecimento técnico e, a
medida que esse conhecimento é repassado adiante, a atuagdo do
profissional comecga a ser muito mais de lideranga e de influéncia estratégica
do que somente técnica dentro da organizagdo. Da média geréncia para cima,
o crescimento é mais determinante sob aspectos comportamentais, portanto,
a visdo estratégica, capacidade de colocar a organizagao no rumo daquele
resultado que ela pretende atingir, lideranga de pessoas, resiliéncia,
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resisténcia a alta carga de trabalho, além de muita energia e coragem séao
competéncias imprescindiveis.

Entre os exemplos de executivos abordados nos diferentes C-Levels que
embasam essa opinido, esta o administrador Adilson Bretherick, CFO do Hospital das
Clinicas da Faculdade de Medicina da Universidade de Sdo Paulo (HCFMUSP), que
iniciou sua trajetoria profissional como estagiario na Secretaria de Planejamento do
Estado de Sao Paulo, passando pelas areas de Assisténcia Técnica na Secretaria do
Estado da Saude até chegar a Diretoria Técnica do Departamento de Planejamento,
Orcamento e Financgas da Secretaria de Estado, em 1993, quando assumiu a funcao
de CFO. “Creio que a formacdo e o preparo profissional especificos foram
fundamentais para chegar a funcado”, destacou o executivo que possui
especializacdes em Gestdo Governamental e Finangas Publicas e MBA em Gestao
de Sistemas de Saude (in Brito, 2018, p. 23).

Existem pesquisas que demonstram que os contadores ndo s&o percebidos
como profissionais com as caracteristicas valorizadas em um CFO. Segundo Splitter
e Borba (2014, p. 126) “o contador é visto como um profissional sem visdo de
negocios, pouco participativo ou envolvido na gestao e pouco atualizado; usa muito a
l6gica e se esquece das pessoas; apenas cumpre normas e resolve questdes
operacionais”. Essa € uma percepgao dicotdbmica ao resultado da pesquisa de Kruger
et al. (2013) que, ao avaliar o perfil desejado do egresso dos cursos de ciéncias

contabeis, apontou que:

As instituicbes de ensino superior investigadas desejam um profissional
contabil que revele capacidade de comunicacdo e interagdo com as
organizagbes e a sociedade, que seja capaz de lidar com sistemas de
informacgdes, que apresente conhecimentos interdisciplinares, solu¢des para
os desafios encontrados ao desempenhar a profissdo, e olhar critico.
Adicionalmente, desejam que seja um individuo criativo, atualizado, ético e
capaz de fazer a diferenga no seu contexto de inser¢do. (KRUGER et al.,
2013, p. 40)

O baixo percentual de CFOs com formagéo contabil, apresentado por Murphy
(2013), pode também ser notado quando se analisa as trinta maiores empresas

listadas na B3, conforme quadro a seguir:



Nome da Empresa

PETROBRAS
ITAUUNIBANCO
AMBEV
BRADESCO (N1)
VALE (N1)
SANTANDER BR (N2)
BRASIL  (NM)
ITAUSA  (N1)

TELEF BRASIL

B3

SUZANO PAPEL (N1)
BBSEGURIDADE (NM)
ELETROBRAS (N1)
BRASKEM (N1)

WEG (NM)

JBS (NM)
CARREFOUR BR
ENGIE BRASIL
MAGAZ LUIZA (NM)
LOJAS RENNER (NM)
CIELO (NM)
ULTRAPAR (N1)
PETROBRAS BR

TIM PART S/A
SABESP (NM)
RUMO (NM)

LOJAS AMERIC
CCRS/A (NM)
IRBBRASIL RE

P ACUCAR-CBD (N1)

(N1)

Tabela 1: Pesquisa RIs trinta maiores empresas listadas na Bolsa

Valor de B3 em
14/02/2019

367.955.177
350.203.339
284.728.088
283.846.805
244 406.958
181.497.083
149.316.881
119.689.428
79.417.890
65.768.883
63.448.496
62.800.000
51.751.410
41.422.579
41.196.676
40.576.474
39.527.632
34.807.477
34.077.754
32.876.319
32.683.285
31.147.557
31.000.650
30.480.799
30.231.642
30.151.367
30.090.748
29.896.000
27.084.720
25.519.047

Cargo

Diretor Executivo Financeiro e de Relacionamento com Investidores

Diretor Presidente/Relactes com Investidores

Diretor Financeiro e de Relacdes com Investidores

Diretor Executivo Adjunto e Diretor de Relacdes com Investidores

Diretor Executivo de Financas e de Relacdes com Investidores

Diretor Executivo da Divisao de Gestao Financeira e Relacao com Investidores
Vice-Presidente de Gestédo Financeira e Relacdes com Investidores

Diretor Presidente/Relacdes com Investidores

Diretor de Financas e de Relacées com Investidores

Vice-Presidente Financeiro, Corporativo e de Relacées com Investidores
Diretor Executivo de Financas e Relacdes com Investidores

Diretor de Financas, Rl e Gestéo de Participactes

Presidente,Diretor Financeiro e de Relacées com Investidores

Responsavel por Financas e Relacdes com Investidores

Diretor de Financas e Relacdes com Investidores

Diretor de Financas e Relacées com Investidores

Vice-Presidente de Financas — Grupo Carrefour Brasil e Dir.de Relacdes com Investidores
Diretor Financeiro e de Relacées com Investidores

Diretor de Financas e Relacées com Investidores

Diretor Administrativo e Financeiro e Relacées com Investidores

Diretor Vice-Presidente e DRI

Diretor Financeiro e de Relacées com Investidores

Diretor Executivo Financeiro e de Relacdes com Investidores

Chief Financial Officer e Diretor de Relacdes com Investidores

Diretor Econdmico-Financeiro e Diretor de Relacdes com Investidores

Diretor Vice-Presidente Financeiro e de Relacdes com Investidores

Diretorde Relacdes com Investidores

Diretor Financeiro e de Relacdes com Investidores

Deputy CEO, Diretor Vice-PresidenteFinanceiro e Diretor de Relacdes cominvestidores
Diretor de Relactes com Investidores

Fomacgao
Contabil (S/N)
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Fonte: Brasil Bolsa Balcio - B3 base de 14 de fevereiro de 2019.
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Como fica evidenciado, 80% dos responsaveis pelo relacionamento com
investidores acumulam a fungcdo de CFO e nenhum profissional desse grupo é
contador.

Essa tendéncia de mercado é corroborada pela analise dos vencedores do
Prémio Equilibrista do IBEF SP — Instituto Brasileiro de Executivos de Finangas, que
premia anualmente desde 1984 o CFO do ano — cujos vencedores, somente 15% séo
contadores, de um percentual de 92% formacgdes académicas verificadas.

Diante dos fatos expostos, emerge a importancia de conhecer as possiveis
razdes para o baixo percentual de contadores ocupando posi¢coes de CFO. Ha muitas
rotas pelas quais um profissional pode seguir evoluindo na carreira até ocupar a
posicdo de c-level, no caso, CFO, porém, entendendo que esta fungdo esta
historicamente fundamentada em conhecimentos de contabilidade e finangas, etc. e
avaliando os aspectos regulatérios apresentados nesta pesquisa, infere-se,
preliminarmente, que se trata do caminho natural para um contador com capacidades
gue englobam ambas as areas de conhecimento.

Mueller, Carter e Ross-Smith (2011) destacam a énfase no aumento do
controle estratégico, maior responsabilizacdo da carreira e um grau significativo de
centralizacdo em direcdo a um arquétipo da posicdo que leva a uma maior
racionalizacdo e eficiéncia, o que, por sua vez, aumenta o desempenho
organizacional.

Esse vocabulario profissional vai ao encontro do desempenho do profissional
que compreende conceitos como produtividade, atendimento ao cliente, concorréncia,
marketing e estratégias de crescimento, venda cruzada e racionalizagdo que marca
com um “forte contraste com representacdes de valores profissionais tradicionais”
(HININGS; GREENWOOD; COOPER, 1999). De fato, as possibilidades de carreira da
contabilidade sao frequentemente vistas como exemplos de uma nova economia de
empresas intensivas em conhecimento. Essa mudancga no mindset da carreira passa
pela visdo daqueles que compreendem a posicdo como uma forma complexa de

promogao.

O duplo aspecto do desempenho foi experimentado como desafiador,
especialmente para gerentes recém-promovidos. Como os gerentes nos
disseram, a experiéncia de se tornar um gerente e ser mais sénior era muito
confusa. Um diretor chamou-a de "transigdo mais dificil", na qual a grande
maioria das pessoas "se perde". Outros se referiram a ela como "pesadelo”,
"limbo", "buraco negro" e descreveram a experiéncia como "eu estava apenas
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me afogando" ou "estou afundando”. Como um gerente resumiu, "é uma
cultura de mergulho ou natagédo. (MUELLER; CARTER; ROSS-SMITH, 2011)

A carreira de um contador esta repleta de desafios desde a sua construcéo
académica com o proposito social de contribuir, bem como o desenvolvimento
profissional que se inicia por meio da graduagdo. Esses ndo sao os unicos desafios.
Collins et al. (2009) apresenta em seu estudo que:

Pesquisas anteriores descobrem que as reapresentagdes de lucros estao
associadas a maiores taxas de rotatividade de CEOs e de que estes sofrem
penalidades significativas no mercado de trabalho. (DESAI; HOGAN e
WILKINS, 2006). No entanto, poucas pesquisas foram publicadas sobre as
consequéncias enfrentadas pelos diretores financeiros (as leis recentes
destacam a importancia dos CFOs em relagéo aos relatérios financeiros). A
lei Sarbanes Oxley® de 2002 (SOX) foi aprovada apdés uma série de
escandalos contabeis, em parte para restaurar a confianga publica nas
demonstragdes financeiras. Como principal executivo responsavel pela
preparagdo e apresentacédo das informagdes financeiras (MIAN, 2001), os
CFOs sdo nomeados na SOX como uma das duas partes necessarias para
certificar a acuraci da apresentagido das demonstragdes financeiras anuais e
trimestrais. (COLLINS et al., 2009, p. 2; tradugao nossa)

1.1. Problema da pesquisa e objetivo

Diante do exposto, a questdo central, como o problema desta pesquisa,
apresenta-se: Formagao contabil é relevante para profissionais que buscam
posigcoes de lideranga em finangas?

Conforme resultados das pesquisas de Murphy (2013), EY (2016, p.18), Fisher
(2016), analise do RIs das trinta maiores empresas e ganhadores do Prémio
Equilibrista, nota-se uma reducdo de CFO com CPA ou formagao académica em
contabilidade. Esse fato acontece concomitantemente com uma grande
transformacdo na funcdo e habilidades requeridas dos profissionais que ocupam
posicoes de lider dos departamentos de finangas. Tem-se como principal objetivo
desse trabalho avaliar a importancia da formacao e certificagcdo contabil para

profissionais que almejam ocupar cargos de lideranga em finangas.

5 A Lei Sarbanes-Oxley, promulgada nos Estados Unidos em 30 de julho de 2002, pelo senador Paul
Sarbanes e pelo deputado Michael Oxley, motivada por escandalos financeiros corporativos contabeis,
visa garantir mecanismos de auditoria, regras para a criagdo de comités com foco em supervisionar
atividades e operagdes com objetivo de mitigar riscos, evitar a ocorréncia de fraudes garantindo
transparéncia na gestao.
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1.2. Justificativa

O ambiente de negécio sofre constantes mudancas e estd em evolugao
continua, essas mudangas criam necessidades a todo momento, exigindo que os
profissionais incorporem novos conhecimentos e alterem seus papéis nas
organizagoes.

Bourdieu (1977, p. 3) caracteriza o conhecimento pratico como derivado da
fenomenologia (que visa caracterizar as experiéncias dos individuos do mundo social)
e do objetivismo (que vé estruturas produzindo / reproduzindo relagbes sociais).
Contudo, apesar do potencial da interconexdo dessas diferentes formas de
conhecimento adicionadas pelo autor (ibid.), é necessario que, como pesquisadores,
se atribua maior énfase e credibilidade as formas de conhecimento constituidas
através da realizacao de varias fungdes praticas, como a contabilidade.

O contador esta inserido nesse contexto, e atualmente o mercado de trabalho
exige dele um conhecimento interdisciplinar que vai muito além de controle e
preparacao de relatérios contabil-financeiro. Porém, pode-se afirmar que o contador
ainda é percebido como um profissional apenas dedicado aos aspectos regulatérios
da contabilidade, um seguidor de normas sem protagonismo no processo decisorio e
gestao das organizagdes empresariais.

Essa falta de protagonismo é destacada por Eliseu Martins, em entrevista para
o Jornal do CFC, ao dizer que os contadores tém no geral “uma visdo excessivamente
centrada nos aspectos formais, tributarios e societarios” (MARTINS, 2001, p. 6). A
evolugao tecnoldgica, ja eliminou diversas atividades que eram realizadas em um
passado recente pelos contadores. E o intervalo de tempo para surgimento de novas
tecnologias disruptivas é cada vez menor, dessa forma, é crucial que o contador tenha
conhecimento técnico, perfil comportamental e flexibilidade para assumir posi¢des
que vao muito dos aspectos apenas regulatérios da contabilidade. A estagnacao
desse profissional diante das novas tecnologias e evolugado do ambiente de negdcios
pode causar sua extingao.

Este trabalho, portanto, contribui para melhor entender a relevancia da
formacgao contabil para o profissional que almeja se tornar o lider do departamento de

finangas, bem como trazer um panorama das transformacdées na funcdo do CFO. Além
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disso, traz pontos importantes de reflexdo que objetivam o continuo fortalecimento e
desenvolvimento do profissional contabil, para que este mantenha seu papel de

protagonismo no ambiente de negdcios.
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2. FORMAGAO CONTABIL PARA PROFISSIONAIS DE FINANCAS E
A FUNGAO DO CFO

Para efeito deste estudo, a expressao formacao contabil € definida pela
formacdo académica e certificagdes profissionais. Essa conceituacdo se faz
necessaria para a padronizagao da leitura dos dados secundarios que ora analisam a
presenca do conhecimento contabil através de formacao académica, ora através de
certificagbes profissionais, com o bacharelado em Ciéncias Contabeis como pré-
requisito para a certificagcdo. Este capitulo tem como objetivo conceituar a formacgao
contabil e apresentar as principais certificacdes existentes para profissionais de

financgas.
2.1. Formacgao contabil académica

Para tornar-se contador, € obrigatério ao profissional o bacharelado em
Ciéncias Contabeis. O artigo 4° da resolu¢do C.N.E 010/04 (BRASIL, 2004), referente
ao conteudo programatico dos cursos de Ciéncias Contabeis no Brasil, determina que
os cursos de graduacao devem possibilitar formagao ao profissional que revele, pele

menos, as seguintes competéncias e habilidades:

(1) Utilizar adequadamente a terminologia e a linguagem das Ciéncias
Contabeis e Atuariais; (2) Demonstrar visdo sistémica e interdisciplinar da
atividade contabil; (3) Elaborar pareceres e relatérios que contribuam para o
desempenho eficiente e eficaz de seus usuarios, quaisquer que sejam o0s
modelos organizacionais; (4) Aplicar adequadamente a legislacao inerente as
fungdes contabeis; (5) Desenvolver, com motivagao e através de permanente
articulagao, a lideranca entre equipes multidisciplinares para a captagao de
insumos necessarios aos controles técnicos, a geragao e disseminacgéo de
informagdes contabeis, com reconhecido nivel de precisao; (6) Exercer suas
responsabilidades com o expressivo dominio das fungbes contabeis,
incluindo nogdes de atividades atuariais e de quantificagdes de informagdes
financeiras, patrimoniais e governamentais, que viabilizem aos agentes
econdmicos e aos administradores de qualquer segmento produtivo ou
institucional o pleno cumprimento de seus encargos quanto ao
gerenciamento, aos controles e a prestacao de contas de sua gestao perante
a sociedade, gerando também informagbes para a tomada de decisao,
organizacgéao de atitudes e construcéo de valores orientados para a cidadania;
(7) Desenvolver, analisar e implantar sistemas de informacao contabil e de
controle gerencial, revelando capacidade critico analitica para avaliar as
implicagcbes organizacionais com a tecnologia da informacéo; (8) Exercer com
ética e proficiéncia as atribuicbes e prerrogativas que lhe sado prescritas
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através da legislagdo especifica, revelando dominios adequados aos
diferentes modelos organizacionais. (BRASIL, 2004)

Como ja destacado, muito fala-se atualmente da mudanga do perfil do CFO.
Entre as habilidades requeridas, conhecimentos interdisciplinares sdo um dos pilares
desse profissional. A realizagdo de estagio, classificada como atividade
complementar, trata-se de uma importante ferramenta de capacitagao profissional de
um individuo. Isso porque ajuda o aluno da graduagao a desenvolver habilidades de
relacionamento, comportamento e absorver conhecimentos complementares.
Capturando essa necessidade na formagao contabil, o artigo 8 da resolugao (BRASIL,
2004) diz:

As Atividades Complementares sao componentes curriculares que
possibilitam o reconhecimento, por avaliagao, de habilidades, conhecimentos
e competéncias do aluno, inclusive adquiridas fora do ambiente escolar,
abrangendo a pratica de estudos e atividades independentes, transversais,
opcionais, de interdisciplinaridade, especialmente nas relagdes com o mundo
do trabalho e com as a¢des de extensdo junto a comunidade. (BRASIL, 2004)

A definicdo de um curriculo que proporcione conhecimentos e habilidades
adequadas as necessidades do mercado despertou e ainda desperta também o
interesse da comunidade internacional. Com o objetivo de melhoria da qualidade da
funcao, padronizacdo e harmonizacédo do sistema educacional para atender melhor
as necessidades da economia global, a UNCTAD (UNITED NATIONS, 1999) publicou
um curriculo a ser utilizado pelos paises como guia para a formagao do profissional
de contabilidade. O curriculo apresentado tem a seguinte estrutura:

1. Organizational and Business Knowledge

1.1. Module on economics
1.1.1. Economics questions, economic methods and the market
1.1.2. Elasticity, price regulation and consumer choice
1.1.3.  Production and the enterprise’s economic policies
1.1.4. Market structures: competition and monopoly
1.1.5. Market structures: monopolistic competition and oligopoly
1.1.6. National economic issues and measures of performance
1.1.7. Expenditure decisions
1.1.8. Money, banking and interest rates

1.1.9. Unemployment and inflation
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The global environment

1.2. Module on quantitative methods and statistics for Business

1.2.1.
1.2.2.
1.2.3.

1.2.4.
1.2.5.
1.2.6.

1.2.7.
1.2.8.
1.2.9.

1.2.10.
1.2.11.
1.2.12.
1.2.13.
1.2.14.
1.2.15.

Basic arithmetic operations

The measurement of uncertainty

Statistical presentations as an aid to reporting information, such as
histograms, pie charts, ogives, pictograms, frequency polygons and the
Lorenz curve.

The use of computers to generate statistical presentations of data

Basic concepts of statistics

Mathematical decision models to represent the relationships among
elements relevant to a given situation and to determine the effects in
external and internal conditions

Fundamentals of probability

Probability distributions

Sampling and sampling distributions

Statistical estimation

Hypothesis testing

Regression and correlation

Multiple regression, index numbers and time series

Statistical decision theory

Matrices and linear programming

1.3. Module on general business policies and basic organizational structures

1.3.1.
1.3.2.
1.3.3.
1.3.4.
1.3.5.

1.3.6.
1.3.7.

General business policies

The structure, functions and objectives of different types of organizations
Corporate governance

Organizations and their socio-cultural and political environment
Organizations and technology: changes in technology and their implications
for economic efficiency and growth, methods of production, types of
products and organizational structures

Special challenges faced by small enterprises

Not-for-profit organizations and governmental organizations

1.4. Module on management functions and practices, organizational behavior, the

function of marketing in business, and principles of international business
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1.4.1. The roles, functions and styles of management
1.4.2. The role of the accountant in the management team in providing information
and assisting in the analysis, interpretation and forecasting of business
operations
1.4.3. Marketing
1.4.4. Organizations and their international environments
1.4.5. International business
1.5. Module on operations management and strategy
1.6.1. Strategic management and planning
1.6.2. Managing operations and services
1.5.3. Human resources management
1.6.4. Management of the working environment
1.6.5. Strategic implications of information technology
2. Information Technology
2.1. Module on information technology
2.1.1. Information technology (IT) concepts for business systems
2.1.2. Internal control in computer-based business systems
2.1.3. Development standards and practices for business systems
2.1.4. The management of IT adoption, implementation and use
2.1.5. Managing the security of information
2.1.6. Artificial intelligence, expert systems, fuzzy logic, etc.
2.1.7. Electronic commerce
3. Accounting and Accounting-related knowledge
3.1. Module on basic accounting and preparation of financial statements, the
accounting profession and international accounting standards.
3.1.1.  Accounting thought and the theoretical background of accounting
3.1.2. The accounting profession
3.1.3. Professional ethics
3.1.4. Institutions
3.1.5. National concepts and principles relating to the preparation and
presentation of financial statements
3.1.6. International accounting standards
3.1.7. Recording, handling and summarizing accounting data
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3.1.9.
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The preparation and presentation of financial statements for business
enterprises (under conditions of stable prices)

Basic interpretation and use of financial statements

3.2. Module on advanced financial accounting practices

3.2.1.
3.2.2.

3.2.3.

3.2.4.

3.2.5.

The theoretical accounting framework

The preparation of the different types of financial statements and other
special accounting issues

The preparation of financial statements for various types of organizational
entities

Advanced concepts for analyzing and appraising financial and related
information

The communication of information to users: the preparation of reports to
meet the needs of internal and external users, supported by appropriate
accounts and financial statements which include necessary information and

explanations

3.3. Module on advanced financial reporting principles.

3.3.1.
3.3.2
3.3.3.

3.3.4.
3.3.5.

3.3.6.

3.3.7.

The professional activities of accountants

Group (consolidated) accounts

Special issues relating to accounting for reconstructions, uniting of interests
and business combinations

Advanced analysis and appraisal of financial and related information
Assessing the impact of price-level changes on financial analyses (including
IASs 15 and 29)

Assessing informational weaknesses and limitations of financial statements
and analyses

Accounting for the winding up of an enterprise

3.4. Module on management accounting — basic concepts

3.4.1.
3.4.2.
3.4.3.
3.4.4.
3.4.5.
3.4.6.

Background information

The cost and management accounting framework

Cost determination: the costing of resource inputs

Costing methods: the costing of resource outputs

Costing systems: marginal contrasted with absorption costing

Cost and management accounting methods
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3.5. Module on management accounting — information for planning, decision-making

and control.

3.5.1.
3.5.2.
3.5.3.
3.5.4.
3.5.5.

3.5.6.
3.5.7.
3.5.8.

3.5.9.

Information for budgeting, planning and control purposes

Standard costing

Business planning

The design of management accounting systems

Evaluating the impact of changes in business structures, functions and
performance measures on the applicability and appropriateness of
management accounting techniques and methods

Performance measurement for planning and control

Other information for decision-making purposes

Non-financial performance indicators such as productivity per employee or
per service unit

The non-financial objectives of enterprises such as environmental and

social objectives

3.6. Module on Taxation.

3.6.1.
3.6.2.
3.6.3.
3.6.4.
3.6.5.
3.6.6.
3.6.7.
3.6.8.
3.6.9.

3.6.10.
3.6.11.
3.6.12.
3.6.13.
3.6.14.

3.6.15.

Overview of the national tax system

The income taxation of employees and unincorporated businesses
Taxation of incorporated businesses

Value-added tax schemes

Capital gains taxes

Inheritance taxes

Local direct taxes, including real estate and other property taxes

Other taxes such as excise taxes and road taxes

National insurance schemes

Social security schemes

Trusts

Tax planning and the application of appropriate tax planning measures
The use of computers for tax planning and for the preparation of tax returns
Ethical considerations — tax avoidance and the minimization of tax liabilities
versus tax evasion

Non-domestic (foreign) activities giving rise to taxation liabilities

3.7. Module on business and commercial law.



3.7.1.
3.7.2.
3.7.3.
3.7.4.

3.7.5.
3.7.6.
3.7.7.
3.7.8.
3.7.9.
3.7.10.
3.7.11.
3.7.12.

3.7.13.
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General legal concepts of enforceable rights and obligations

Types of laws

The national legal system

The nature, purpose, scope and key principles of national legislation,
directives and case law

General principles of the law of contracts

Contracts for the sale of goods

Employment contracts

The nature of a limited liability company

Company law

Capital and the financing of companies

The management and administration of companies

Laws of associations such as clubs and partnerships to carry out certain
activities; rights and duties of members and partners of such associations;
rights of third parties; rules governing financial statements and
prospectuses.

Laws of insolvency; procedures for filing for insolvency under relevant laws;

rights of creditors and other interested parties

3.8. Module on auditing fundamentals.

3.8.1.
3.8.2.

3.8.3.
3.8.4.
3.8.5.
3.8.6.
3.8.7.

The nature, purpose and scope of an audit

The regulatory framework of auditing and international standards on
auditing

The fundamental principles and concepts of auditing

The framework of auditing

Audit evaluation and planning

Evidence collection and analysis

The performance of an audit

3.9. Module on auditing: advanced concepts.

3.9.1.
3.9.2.

3.9.3.
3.9.4.

The audit reporting framework

Communications with boards of directors and management concerning
internal control weaknesses detected in audits

Evaluation of computer-based business systems

Auditors’ risks of professional liabilities
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3.9.5. Internal auditing — its objectives and functions
3.9.6. Organizing and planning complex audit situations, including group audits
and joint audits

3.10. Module on business finance and financial management.

3.10.1. The financial objectives of different types of organizations

3.10.2. The management of working capital

3.10.3. The framework of financial management

3.10.4. Special problems of financial management in the public sector

3.10.5. The sources of finance

3.10.6. Capital expenditures and investments

3.10.7. Long-term financial planning

3.10.8. Treasury management

Os curriculos das instituicdes de ensino superior sdo organizados com base na

resolucao C.N.E 010/04 (BRASIL, 2004) e tem como objetivo fornecer ao aluno
conhecimentos e as habilidades requeridas para o exercicio da profissdo de contador.
Evangelista (2005, p. 91) analisou a grade curricular de 34 instituicbes de ensino
superior situadas na cidade de S&o Paulo e agrupou as disciplinas por ano letivo em
quatro categorias. Sao elas: (1) Conhecimentos administrativos; (2) Conhecimentos
gerais; (3) Contabilidade a assuntos afins e (4) Tecnologia da informagao. O quadro

a seguir demonstra os resultados obtidos:

Tabela 2: Matriz curricular do contador

Blocos dos conhecimentos e anos letivos

Primeiro | Segundo | Terceiro | Quarto Total
Blocos dos conhecimentos Carga-horaria ano/bloco do conhecimento Qtde %
Conhecimentos administrativos 303 284 110 80 777 25%
Conhecimentos gerais 199 104 61 199 563 18%
Contabilidade e assuntos afins 204 338 573 460 1.575 50%
Tecnologia da Informacao 52 46 51 79 228 7%
Totais 758 773 795 818 3.143 100%

Fonte: Evangelista (2005, p. 91).

Os dados apresentados na tabela acima evidenciam uma maior concentragao
de disciplinas nos blocos de conhecimentos técnicos de contabilidade e
administrativos. Apesar dos aspectos técnicos tradicionalmente requeridos aos

contadores, que conforme tabela acima representam 75% do curriculo dos cursos de
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graduagcdo de Ciéncias Contabeis, o profissional de contabilidade deve buscar
conhecimentos em tecnologia da informagdo e habilidades comportamentais e
relacionamento caso queira ocupar posi¢coes de CFO.

A importancia das habilidades comportamentais e relacionamento sao
destacadas em Pati (2018): Leandro Pedrosa, gerente executivo da Michael Page —
consultoria em recrutamento executivo —, em entrevista para o autor, resumiu o novo
papel do CFO em quatro frentes: (1) Comunicacado baseada em dados favoravel ao
negocio; (2) Compliance estruturado como vantagem competitiva; (3) Mentoria de
decisdes lucrativas para outros lideres e (4) Moderador de conflitos entre média

geréncia e alto escalao.

2.2. As mudancgas na fun¢ao do CFO

E necessario reconhecer a influéncia das limitagées dos fatos e exigéncias de
cada época. Entende-se que o papel do executivo de Financas evolui e se relaciona
com os fatos historicos. A fungdo do CFO, pela natureza e razdo de ser, para cumprir
0 papel necessario na estrutura organizacional, recebe total influéncia da evolugéo
histdrica.

Como é possivel ver, fatos marcantes no Brasil e no mundo exigem
profissionais com diferentes escopos e qualificagdes para a condugao dos negocios.

Weston e Brigham (2000) mostram progressos substanciais ocorridos

Engenheiros na area de finangas tém criado centenas de novos instrumentos
e novas formas de se trabalhar com as finangas. Computadores e
calculadoras financeiras mudaram a maneira como analisamos os problemas
financeiros. E a globalizagdo do mercado financeiro alterou a maneira como
vemos as finangas no mundo. Uma coisa que tem permanecido constante,
para a tomada de decisbes coerentes.

Weston (1977) recomenda a aceitagcéo de trés pressupostos:

1. O primeiro afirma que a evolugdo “do pensamento econdmico reflete os
problemas prementes existentes cada época”. Analogamente, essa concepg¢ao
pode ser adotada no estudo da fungao financeira, uma vez que novas solucoes
sao desenvolvidas em resposta as dificuldades do cotidiano.

2. O segundo destaca que os “avangos em Finangas relacionam-se ao

desenvolvimento de teorias e instrumentos em campos correlacionados”, de
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forma que o acumulo de conhecimentos e técnicas em areas correlatas € um
fator de grande importancia para a inovagao da fungéo financeira.

3. O terceiro menciona que, no desenvolvimento da teoria financeira, “a constante
transformacdo sofrida pelas circunstancias econdmicas e administrativas
possibilitou dar-se pouca atencao a certos aspectos de seu conteudo em umas
épocas, e leva-los na devida consideragao em outras”.

A evolugao histérica no Brasil e no mundo impacta severamente nos requisitos
demandados para a lideranga financeira, seja com o CFO, independentemente de sua
formacgao, ou em outras concepgdes de gestdo da contabilidade, controles e finangas
inseridas no contexto de analise, suporte e decisido junto ao Board das organizagdes,

conforme o quadro apresentado por Krauter e Fama (2005):



Quadro 1: Evolugéo da funcéo financeira

Principais fatos ocorridos no Brasil

1. Politica dominada pelos cafeicultores

|

Principais fatos ocorridos no Mundo

Movimento de consolidacdo das

empresas nos Estados Unidos

Influéncia em Financgas

1. Estrutura de Capital

2. Enfase nos eventos episédicos como:

izr;terngclilgggl nos precos do cafe no mercado 2. | Guerra Mundial (1914-1918) incorpO(agég, fus_’a'lo, consolidac3o,

reorganizacao, faléncia
Inicio do século XX|3. Inflacdo, déficit publico 3. Fim do padr3ao-ouro

4. “Moratéria” (funding-loan)

5. Politica de valorizac3o do café

6. Extrac3o e exportacdo da borracha

7. Politica do café com leite (1906)

1. Urbanizac3do 1. Expans3o de novas industrias 1. Estrutura financeira

2. Desenvolvimento da inddstria nacional 2. FusSes para completar as linhas del, ,,0.,m pianejamento e controle

Década de 1920

comercializacao

-
J.

Formac3o dos grandes conglomerados

3. Consideracdes sobre liquidez

Década de 1930

4. Grandes margens de lucro

5 Quebra de Wall Street (24/10/1929)
1. Revoluc3do de 1930 1. Profundarecess3o econémica ;ﬁanc;?;has e S S
2. Conselho Nacional do Café (CNC) 2. Onda de reorganizacdes e de faléncias 2. Solvéncia e liquidez

3. Crescimento expressivo da industria brasileira

4. Mudanca do modelo agrario-exportador para um
modelo de industrializacio

5. Criac3o de varios 6rg3os: IBGE (1938), Conselho
Nacional do Petréleo (1938),

Conselho Nacional de Aguas e Energia Elétrica

-

.

New Deal de Roosevelt surgimento do

neocapitalismo

3. Recuperac3o financeira

4. Controles societdrios

Década de 1940

1. Estado Novo (1937-1945)
2. Forte intervenc3o do Estado na Economia
3. Criacao: Companhia Siderargica Nacional (1940),

Companhia Vale do Rio Doce (1942), Hidrelétrica do
Vale do S3o Francisco (1945)

4. Constituicido de 1946: abertura do pais as
importacdes

;
2

3.

Il Guerra Mundial (1939-1945)
Criac3o da ONU

Acordo de Bretton Woods: criacdo do FMI e

do Banco Mundial

4. GuerraFria

5. Plano Marshall (1947)

6. Organizacao do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN)

1. Administrac3o do capital circulante

9¢



Década de 1950

1. Segundo governo de Getdlio Vargas

(1951-1954)

1. Rapida expans3o

2. Restabelecimento da politica monetaria

1. Enfase no problema fluxo de caixa

versus rentabilidade

2. Criac3do do BNDE (1952)

3. Criac3o da Petrobras (1953)

4. Governo Juscelino Kubitschek (1956-
Plano de Metas

3 Desenvolvimento da
consumo duraveis

6. Crescimento da divida externa brasileira

7. Rompimento com FMI

1961) —|

indistria de bens de

3. Temor de uma recessio pés-guerra

2. Reduc3do da énfase na analise de
balancos

3. Uso de processos administrativos
financeiros internos: classificacdo por,
idade de valores a receber, previsGes de
orcamento de caixa

Década de 1960

1. Janio Quadros (1961): desvalorizacdao cambial
2. Governo Jo3o Goulart (1961-1964) — Plano Trienal

3. Instauracdo do regime militar (1964): combate a
inflacdo

4. Criacdo da Obrigacdao Reajustavel do Tesouro
Nacional (ORTN) (1964) — indexac3do da economia

5. Criac3o do BACEN e do CMN (1964)

6. Elevac3do da carga tributaria

7. Instituicio do controle de precos (1967)
Tabelamento dos juros (1967)

1. Melhores oportunidades de lucros com a
expans3o das empresas

2 Aumento do ritmo do

tecnoldgico

progresso

-

3. Novas industrias

4. Prémio do mercado de titulos ao

crescimento

5. Computac3o de dados em larga escala

6. Importdncia crescente do comércio
internacional e dos problemas do balanco de
pagamentos

1. Andlise das oportunidades com o uso
de orcamento de capital

2 Andlise do custo de capital para
determinar os obstaculos ao investimento

3. Planejamento e controle para aumento
dos lucros sem considerar aumento nas
vendas

4. Uso do processamento de dados e
técnicas de simulacdo em massa

5. Enfase nas principais instituicdes
financeiras e flutuacGes do nivel de precos

6. Internacionalizacdo das Financas e da
atividade empresarial

L€



Década de 1970

1. “Milagre Econémico”

2. Inicio da abertura politica em 1974

Intervencionismo estatal atinge seu auge

w

4. Maxidesvalorizacdo cambial (30%) em 1979

1. Rompimento do Acordo de Bretton Woods

2. 1°choque do petréleo (1973)

3. Crise da Bolsa de Nova York (1974)

4. Inflacdo de dois digitos nos Estados
Unidos

5. Excesso de liquidez no sistema bancario
6. Aumento dos juros americanos

2° choque do petréleo (1979)

1. Interesse nas teorias de diversificacdo
de carteiras (Markowitz)

2. Utilizacdo do CAPM e dos conceitos de
risco sistematico e n3o sistematico

3. Teoria da Eficiéncia de Mercado

4. Testes empiricos da hipdtese
conjunta: eficiéncia de mercado e CAPM

5. Modelo de Black & Scholes

Década de 1980

1. Inflac3o fora de controle

2. Deterioracdo das contas publicas e das contas
externas

3. Maxidesvalorizacao cambial (1983)

4. Plano Cruzado (marco 1986): congelamento de
precos

5. Plano Cruzado Il (novembro 1986): pacote fiscal

1. Taxa basica de juros dos Estados Unidos
atinge 16,4% a.a. (1981)

2. Moratéria do México (1982)

3. Desregulamentaciao e desintermediacdo
financeira
4. Aumento das fusGes e aquisicdes

5. Crise no setor de poupanca nos Estados
Unidos

1. Preocupacdo com a valorizacdo dos
novos ativos financeiros criados

2. Aumento de interesse na férmula de
valorizacdo de opcdes de Black & Scholes

3. Desenvolvimento de modelos
automaticos para compra e venda de
titulos

6. Moratéria dos juros externos (fevereiro 1987)

7. Plano Bresser (junho 1987)

- Plano Verao (junho 1989): dos

mecanismos de indexacao

extincdo

6. Securitizac3do

T Queda de Bolsa de Nova York (outubro
1987)

4. Desenvolvimento de estratégias de
investimento envolvendo derivativos

8¢



Década de 1990

1. Plano Collor | (marco 1990): congelamento de
precos, confisco

2. Plano Collor Il (janeiro 1991)

3. Abertura econémica

4. Forte retracdo da economia

5. Privatizacdo das empresas federais
6. Impeachment do presidente

=

7

Plano Real (julho 1994)

8. 1° governo FHC (1995-1998): controle da inflac3o,
desequilibrio externo crescente, crise fiscal

1. Globalizacdo da economia

2. Intensificacdo do volume de transacdes
financeiras

-

3. Perda de Influéncia
reguladores e Bancos Centrais

dos org3os

4 Aumento dos riscos n3o refletidos
diretamente nos balancos — operacdes com
derivativos

5. Reengenharia, downsizing

6. Crise no México (1994)

7. Crise asiatica (1997)
8. Crise na Russia (1998)

9. Crescimento explosivo dos precos das

N

Aumento da importdncia das

estratégias de “hedging”

2

Preocupacdo com a criacdo de valor

para os acionistas

=

P

Novas técnicas de custeio, que d3o

suporte ao esforco de reengenharia

Inicio do século
XX

9. Criac3o do Mercosul (1995) acbes das empresas ligadas a3 “nova
economia”
10. Criacdo do Comité de Politica Monetaria (COPOM),
(1996)
11. Programa de privatizacSes (1997)
12. Criac3o de agéncias reguladoras
13. Estabelecimento do sistema de metas de inflacdo
(1999)
14. Desvalorizac3do do real (1999)
15. Lei de Responsabilidade Fiscal (2000)
1. 2° governo FHC (1999-2002): elevacdo da taxa
basica de juros, crise de energia (2001), aumento do|1. Crise na Argentina 1. Governanca Corporativa
risco pais (2001)
2. Posse de Lula (2003) Recess3o americana 2. Transparéncia das informacdes

3. Renovac3o do acordo com FMI (2003)

4. Reforma da Previdéncia (2003)

5. Aumento das exportacdes

6. Crescimento da atividade econémica
7. Queda do risco pais
8. Controle da inflacdo via aumento da taxa basica

de juros
9. Nova Lei de Faléncias (2005)
10. N3o renovacdo do acordo com FMI

11. Acordo G-20 — CPC com base nas IFRS -2010

2

3 Ataques terroristas (11/09/2001)

4 Escandalos financeiros envolvendo
grandes corporacdes

5. Taxas de juros americana muito baixa (1%
a. a)

6
7

Inicio da circulac3o fisica do Euro (2002)
Guerra do Iraque (2003)

8. Aumento do preco do petréleo

Fonte: Krauter e Fama (2005)

6€
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Favaro (2001) menciona que, na fungao executiva tradicional, o papel do CFO

era cuidar do dinheiro.

E enquanto o feudo do CFO era grande - incluindo tesouraria, impostos,
auditoria, relatérios financeiros e relagdes com investidores - poucos se
aventuraram além desses dominios puramente financeiros. Como os tempos
mudaram. Hoje, os CEOs estdo delegando responsabilidades de
gerenciamento de alto nivel em uma taxa tdo rapida que os CFOs estédo
sendo ampliados ainda mais. Qualquer um que duvide que essa tendéncia
tenha colocado os CFOs em um papel central pode considerar o seguinte:
em uma recente pesquisa de CEOs, as cinco caracteristicas mais criticas
identificadas foram financas, lideranca, integridade, visdo estratégica e
habilidades de comunicagédo. A mesma pesquisa revelou que 40% dos CEOs
haviam demitido seus CFOs mais recentes (Dalton, 1999). Nos ultimos 20
anos em nosso trabalho de consultoria, vimos muitos CFOs entrarem e
sairem a medida que a barra é elevada a cada ano. De fato, varios estudos
recentes mostraram que apenas cerca de 20% de todos os CFOs chegam ao
nivel de CEO. Percebemos que aqueles que sobrevivem e tém uma boa
chance de fazer a transigdo para o cargo de CEO sao aqueles que deixam
de ser especialistas em financas para liderar um conjunto mais amplo de
atividades que sdo fundamentais para o sucesso de uma empresa.
(FAVARO, 2001, p. 4; tradugao nossa)

Conforme Deloitte (2013):

Uma grande mudanga tomou conta dos departamentos financeiros das
organizagbes. Antes voltadas quase que exclusivamente para a
contabilidade, essas areas agora sao consideradas centros de informacgdes
estratégicas, e o Chief Financial Officer (CFO) esta ganhando um papel cada
vez mais abrangente e além dos horizontes da rotina financeira. As empresas
tém utilizado as informagbes financeiras de forma mais estruturada, como
elemento de alavancagem para apoiar as unidades de negocio na tomada de
decisdo. O CFO pode, assim, liderar a transformagdo do negdcio,
sustentando a estratégia e a operagdo da empresa com processos e
informagdes organizadas para suporte de areas-chave. (DELLOITTE, 2013,

p. 4)

Hazel (2014) ao abordar os fatores dessa mudancga diz

A mudanca foi impulsionada por varios fatores, incluindo a crise financeira, a
concorréncia, a globalizagdo, a inovagao tecnolégica, a conscientizagao
sobre a sustentabilidade, a crescente regulamentagdo e as questbes de
conformidade” e conclui afirmando que “os CFOs n&o sdao apenas mais meros
trituradores de numeros. (Ibid.; tradugéo nossa)

Essa transformacdo e suas motivacbes também sao abordadas por Howell
(2006):
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O que era basicamente uma responsabilidade interna de contabilidade e
controle transformou-se em uma responsabilidade extraordinaria, ampla e
complexa. O aumento do tamanho das empresas permitiu novas formas de
organizagdo descentralizadas e, com isso, novos desafios para o
planejamento e o controle. A proliferacdo de produtos e a estratificagado dos
mercados levaram a maiores necessidades de analise. Felizmente, novas
tecnologias e ferramentas foram desenvolvidas para permitir uma analise
detalhada. Os Mercados Globais trouxeram novas oportunidades e desafios,
enquanto a concorréncia reduziu os ciclos de vida dos produtos, resultando
em maiores custos de desenvolvimento e marketing. O cambio aberto, a
inflagéo volatil e as taxas de juros exigiam novos instrumentos para lidar com
eles. A énfase no valor para o acionista colocou uma pressao tremenda sobre
as empresas para terem um bom desempenho, correndo o risco de serem
tomadas por outras, usando novas fontes e instrumentos de financiamento.
Atender e alcangar "numeros" tornou-se um dos principais focos da atengao
do CFO, assim como assegurar que controles internos estdo em vigor para
garantir a acuracia dos relatérios financeiros. (HOWELL, 2006, p. 20;
traducdo nossa)

Pati (2018) destaca, em seu artigo, que o CFO, um dos cargos mais bem pagos,

tem um novo perfil e complementa

De sentinela exclusivo da contabilidade e do orgamento a um dos
“embaixadores” dos negécios. A fungao de diretor financeiro, o CFO, ganhou
amplitude e, com isso, um novo perfil de executivo tem sido demandado para
essa cadeira nas empresas.

Especialistas no recrutamento de profissionais de financas também tém

abordado essa mudanca. Brunieri (2018) afirma que:

com as mudancas econdmico-financeiras percebidas principalmente na
ultima década, em todo o mundo, o ambiente em que as empresas operam
se tornou muito mais globalizado e concorrido, o que as leva a ter um olhar
mais voltado a lucratividade, a rentabilidade e a eficacia de duas operagodes.
Neste cenario, o CFO deixa de ser apenas o “guarda livros” ou o gestor do
caixa da companhia e exerce cada vez mais um papel de suporte ao negdcio
na tomada de decisbes (embasadas techicamente). Em muitas ocasides,
acaba sendo o brago direito do CEO no planejamento e na execugdo da
estratégia corporativa, pois possui uma visao holistica de todas as areas da
corporagao.

2.3. A novafungao do CFO

Diante desse contexto, que resulta em relevante transformacéo na funcdo do
CFO, é preciso entender quais sao as habilidades requeridas atualmente do
profissional que busca ocupar essa fungdo. Conforme Deloitte (2013), o CFO, em um
mundo de transformag¢ao como o atual, possui quatro papéis:
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Os quatro papéis fundamentais do CFO

Catalnador
Estrniuda inicativas Gue

conNtnduam Para o axLanie
das objetvos estratégcos
¢ hinancesros, cnando
uma cuitura rx‘-{_amt.'ls
de rmcos

Prowege ¢ prewerva

s iwestimentos da
organizacio, reportando
de forma precnag a3
"4'3?'T'JCN". fnanceiras

Estrategista

Froee uma hoeranga
financeira para a¢ 1omadas
de decooes: alimhadas &
estratéga de negoaos

Operador

Garante o funoonamento
oos professos Com a
ublizacao eficaz dos recurios
hnancewos da empresa

Figura 2: Os quatro papéis fundamentais do CFO

Fonte: Deloitte (2013).

A figura acima é complementada pelas seguintes definigbes:

(1) Operador: tem como foco a eficiéncia das operagdes financeiras, incluindo
0 gerenciamento de seus riscos, custos e servigos. Seu perfil compreende
habilidades como lideranga, visdo integrada do modelo de negdcio e da area
de atuacdo da empresa e capacidade de resolugdo de problemas. Seus
desafios sao desenvolver o modelo operacional de finangas e os sistemas de
informacgao, gerenciar os talentos em finangas, determinar a alocagédo de
recursos para obter o maior retorno enquanto gerencia o risco e se adaptar a
evolugao do mercado e das operagoes

(2) Controlador: é exercido principalmente nas fungbes de contabilidade e
controladoria, com foco no cumprimento dos reportes financeiros e no
atendimento aos marcos regulatérios ou requisitos legais. Este perfil atua na
mitigacéo de riscos, apoiando a empresa na execugéo de suas estratégias e
iniciativas. Entre as suas atividades-chave estdao manter a qualidade de
dados, otimizar e reforgar os processos de controle e atender as diferentes
demandas financeiras, de acordo com os modelos de governanga e a
complexidade dos mercados locais ou globais.

(3) Catalisador: pode ser traduzido no alinhamento da fungéo financeira com
a cultura organizacional da empresa como um todo. A atuagao se da por meio
da parceria com outros lideres da empresa e no acompanhamento e
mensuragdo de metas definidas para o desempenho de iniciativas
estratégicas. Visdao de negdcio, capacidade de comunicagdo e de



43

gerenciamento de mudangas na estrutura financeira de acordo com novos
cenarios estado entre as mais importantes habilidades para este papel.

(4) Estrategista: é o papel desenvolvido pelo CFO em sua fungao de definir a
direcéo futura da empresa, com o objetivo de aprimorar o desempenho do
negécio e a geragdo de valor para os acionistas. Seus desafios sdo o
mapeamento de oportunidades de busca de capital, investimentos de longo
prazo e fusdes e aquisicdes, entre outras decisGes estratégicas. O
estrategista realiza o gerenciamento de capital e de risco de forma a atender
a execugdo das iniciativas estratégicas da empresa. As habilidades
fundamentais sao visdo critica, capacidade de analise de dados, disposicao
para a inovagéao e perspectiva financeira global. (DELOITTE, 2013, p. 8-9)

O novo lider de finangas precisa desenvolver habilidades que vao além do
conhecimento das rotinas tradicionais financeiras. Pode-se afirmar que lider de
finangas tornou-se um estrategista, participando diretamente na definicdo e execugéo
da estratégia da empresa, o catalisador da mudangas (sejam tecnoldgicas ou néo),
um excelente comunicador, sendo muitas vezes a face da empresa para os acionistas
ou investidores, um general manager capaz de gerenciar assuntos multidisciplinares
e o gestor dos recursos e lucratividade da empresa.

A Ernest & Young (EY, 2011) apresentou a seguinte figura sobre as

contribui¢des atuais do CFO:
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Figura 3: Contribuigbes do CFO
Fonte: Ernest & Young (EY, 2011)

Essas referéncias indicam que atualmente o profissional de finangas precisa
desenvolver habilidades que vao muito além do conhecimento técnico. Aspectos
comportamentais, habilidade de comunicagdo, de gestdo de assuntos diversos e

lideranga séo cruciais para o sucesso desse profissional.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa realizada é de natureza qualitativa e exploratéria, escolheu-se o
processo de entrevista como técnica de coleta de dados.

Marconi e Lakatos (2017) consideram a entrevista “um procedimento utilizado
na investigacao social, para a coleta de dados, ou para ajudar no diagnéstico ou no

tratamento de um problema social’. Segundo os autores, é possivel identificar que:

Alguns autores consideram a entrevista como o instrumento por exceléncia
da investigagao social. Quando realizado por um investigador experiente, “é
muitas vezes superior a outros sistemas de obtengao de dados”, afirma Best
(1972, p. 120). (MARCONI; LAKATOS, 2017)

3.1. Participantes da pesquisa
Para as entrevistas, foram selecionados 15 profissionais, conforme quadro
apresentado a seguir, objetivando entender a tendéncia de pensamento do CFO de

diferentes empresas que atuam no Brasil.

Quadro 2: Relagao dos entrevistados

# Entrevistado Titulo

Entrevistado 1 Diretor de Financgas

Entrevistado 2 CFO e COO

Entrevistado 3 CFO

Entrevistado 4 CFO

Entrevistado 5 CFO e Consultor Financeiro de Empresas
Entrevistado 6 Diretor Administrativo Financeiro
Entrevistado 7 CFO

Entrevistado 8 Head of Corporate Finance
Entrevistado 9 CFO

Entrevistado 10 CFO

Entrevistado 11 CFO

Entrevistado 12 Headhunder

Entrevistado 13 Sécio de Auditoria

Entrevistado 14 CFO

Entrevistado 15 CFO

Fonte: Dados de pesquisa.
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Quanto as limitagdes, espera-se que possam de alguma forma serem
sobrepujadas pelo estudo criterioso e de certa forma baseado no referencial que

embasa esta pesquisa:

A entrevista apresenta algumas limitagdes ou desvantagens, que podem ser
superadas ou minimizadas se o pesquisador for uma pessoa com bastante
experiéncia ou tiver bom senso. As limitagdes sdo: (1) Dificuldade de
expressdo e comunicagado de ambas as partes. (2) Incompreensao, por parte
do informante, do significado das perguntas da pesquisa, que pode levar a
uma falsa interpretacdo. (3) Possibilidade de o entrevistado ser influenciado,
consciente ou inconscientemente, pelo entrevistador, pelo seu aspecto fisico,
suas atitudes, ideias, opinides etc. (4) Disposi¢do do entrevistado em dar as
informagdes necessarias. (5) Retengdo de alguns dados importantes,
receando que sua identidade seja revelada. (6) Pequeno grau de controle
sobre uma situagao de coleta de dados. (7) Tempo despendido muito grande
e dificuldade de realizagdo. (Ibid.)

Pondera-se, para o uso da metodologia de entrevista, outros valores citados
pelos autores (ibid.), como a validade das respostas que, em comparagéo com fonte
externa, observa-se duvidas, incertezas ou hesitagdes do entrevistado, bem como a
relevancia dado o contexto da pesquisa e seus objetivos principais e secundarios. A
especificidade e clareza para a referéncia precisa dos dados, em geral, trata-se da
exatidao dos termos, colaborando com a especificidade da pesquisa e profundidade
e extensdo, sendo estas, por ultimo, ndo menos importantes, relaciona-se com
sentimentos, pensamentos e informagdes do entrevistado que podem esclarecer a
intensidade do evento, opinido ou ocorréncia no processo declarado e a amplitude

das respostas a que se procura o significado.

3.2. Roteiro de entrevistas

A seguir, formularios de perguntas utilizados como roteiro para o processo de

entrevistas:



Quadro 3: Roteiro de entrevistas

Bloco 1- Andilise Perfil Demogrdfico

Questionario

1. Qual sua formagdo académica?

Referencial Tedrico
Coleta de Dados Demograficos

2. Quantos anos de carreira vocé possui?

Coleta de Dados Demograficos

3. Qual seu cargo atual?

Coleta de Dados Demogréficos

4. Qual 0 ramo que vocé trabalha atualmente?

Coleta de Dados Demograficos

5. A empresa que vocé trabalha é nacional ou multinacional? Se multinacional, qual a origem?

Coleta de Dados Demograficos

Bloco 2 - Questdes relevantes da pesquisa
Questiondrio
1. Em sua empresa vocés utilizam a nomenclatura CFO e outros siglas em inglés para os C-Levels?

Referencial Tedrico
Soto 2016, Brito 2018

2. Vocé tem alguma certificagdo contabil (CRC,CPA,etc)?

Murphy 2013, EY 2016, Analise Ris e Premio Equilibrista.

3. Ter certificagdo contébil é importante para o desempenho das atividades de sua fungdo?

Korn Ferry 2017

4. Caso vocé seja 0 CFO e ndo possua formagdo contabil, existe um contador como membro da Administragdo? Se ndo, como sdo realizadas as
interpretagdes contabeis pela administragdo conforme estabelecido pelo CPC?

Lei 11.638, CPC 2012

5. Vocé acredita que os contadores possuem formagao académica compativel com as habilidades exigidas de um CFO? Se ndo, o que falta?

Kruger et al 2013, CFC 2004, UNCTAD 1999, Evangelista 2005.

6. Em sua opinido, formagdo ou certificagdo contébil é importante para o CFO atualmente? Por favor justifique.

Deloitte 2013, Debra 2014, E&Y 2011

7. Qual o caminho profissional que vocé percorreu para torna-se CFO?

Brito 2018

Bloco 3 - Criticidade das habilidades
Questiondrio
1. Por favor elencar de 1 a 7, sendo 1 a mais critica, a importancia das habilidades abaixo para um CFO:
* General Management
* Strategy / Merger & Acquisition
* Financial Planning & Analysis
* Capital Markets / Investor Relations
* Controllership / Reporting
* Risk / Compliance
¢ Tax

Referencial Tedrico

Korn Ferry 2017

Fonte: Dados de pesquisa.

Ly
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4. ANALISE DE RESULTADOS

Conforme apresentado no Quadro 2, a pesquisa se constitui na coleta de dados
secundarios, realizada através de entrevista com 15 profissionais que responderam
as perguntas apresentadas no roteiro de entrevistas (Quadro 3). Neste capitulo,
apresenta-se o resultado da pesquisa e a analise de dados de acordo com o

referencial tedrico que balizou a formulagdo de cada questao.

4.1. Dados Demograficos

As primeiras cinco perguntas do roteiro de entrevista, Bloco 1, tem o objetivo
de coleta de dados demograficos, buscando trazer compreensdo da amostra ao
pesquisador e leitores desta pesquisa.

As perguntas realizadas foram:
Qual sua formacao académica?
Quantos anos de carreira vocé possui?
Qual seu cargo atual?

Qual o ramo que vocé trabalha atualmente?

o b~ w0 =

A empresa que vocé trabalha é nacional ou multinacional? Se multinacional, qual
a origem?

O quadro a seguir apresenta os resultados obtidos:



Quadro 4: Dados demograficos

2. Quantos anos de A empresa que vocé trabalha é
carreira vocé 4, Qual o ramo que vocé trabalha nacional ou multinacional? Se Pais de Origem da
Entrevistado 1. Qual sua formagdo académica? possui? 3. Qual seu cargo atual? atualmente? multinacional, qual a origem? Empresa
Gadruagdo em Administragdo de Empresas e Ciéncias Contabeis e|27 anos Diretor de Finangas
1|pds-graduagdo com énfase em legislagdo societaria. Multinacional americana Sim EUA
Graduagdo em Marketing e Administracdo de Empresae Mestrado|26 anos CFOeCOO
2|em Administragdo de Empresas. Sevigos Financeiros - Gestdo de FortySim Suiga
Graduagdo Administragdo de Empresas e MBA em Finangas. 30anos CFO
3 Consultoria em Recursos Humanos |Sim Holanda
4|Graduagdo em Ciéncias Contabeis. 28anos CFO Institui¢do Financeira ( Financial SenySim EUA
Graduagdo em Administragdo de Empresas. 374anos CFO e Consultor Financeiro de
5 Empresas Varejo de Bens Durdveis Ndo Brasil
Graduagdo em Economia e Ciéncias Contabeis e MBA em|20anos Diretor Administrativo Financeiro
6|Finangas. Seguros Ndo Brasil
7|Graduagdo em Ciéncias Contabeis. 29anos CFO Embalagens e Packaging Solutions  [Sim Irlanda
8|Graduagdo em Economia. 24.anos Head of Corporate Finance Industria Quimica Sim Holanda
Graduagdo em administracdo de Empresas e pds-graduagdo em|35anos CFO
9|Controladoria e MBA em CEQ Global. Tecnologia Sim EUA
10|Graduagdo em Economia e Ciéncias Contabeis. 15anos CFO Mercado Imobilidrio Sim Canada
11{Graduagdo em Engenharia de Produgdo. 25an0s CFO Plano de Saude Ndo Brasil
Graduagdo em Ciéncias Contabeis e pds-graduagdo em Gestdo de[13anos Headhunder
12Negdcios. Servigos de Recrutamento Ndo Brasil
13|Graduagdo em Ciéncias Contabeis. 13anos Socio de Auditoria Auditoria Sim EUA
Graduagdo em Economia, pds-graduagdo em Finangas e MBA em|26 anos CFO
14|Recursos Humanos. Servigos Financeiros Sim Holanda
Graduagdo em Economia, Mestrado em economia politica|17anos CFO
internacional, MBA em Finangas e uma pds-graduagdo em Gestdo
15/e Inovagdo. Entretenimento Sim EUA

Fonte: Dados de pesquisa.

6V
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4.2. Questoes relevantes da pesquisa

O resultado da pesquisa e analise de resultado das questdes do bloco 2 séo
apresentados da seguinte forma neste capitulo:

e Numero da pergunta;

e Descrigao da pergunta;

e Numero do entrevistado seguido da transcricdo da resposta dada ao
pesquisador;

¢ Analise das respostas obtidas de acordo com o referencial tedrico utilizado como
base para formulacao da questao.

Pergunta 1. Em sua empresa vocés utilizam a nomenclatura CFO e outros siglas

em inglés para os C-Levels?

Entrevistado 1: “Sim, inclusive Brasil.”

Entrevistado 2: “Sim.

Entrevistado 3: “Sim.”

Entrevistado 4: “Sim, nas denominacgées internas, embora no Brasil use os cargos em
portugués como Diretor Financeiro nas questoes requlatorias, carteira profissional,
etc. Mas no geral, seguimos as denominagbes internacionais para facilitar a
comunicagdo. Em comunicagdo com o mercado, usamos essas denominagdes e
inglés. Dependendo da audiéncia, se mais “basica”, acabo usando Diretora
Financeira, porque acho que as pessoas entendem um pouco mais, mas 90% das

vezes, ou mais, CFO.”
Entrevistado 5: “Sim.”
Entrevistado 6: “Ndo. Usamos todas as nomenclaturas em portugués. Nos

apresentamos na maioria das vezes ao mercado em portugués. Em situagbes

esporadicas, se estiver falando com multinacionais, grupos estrangeiros, a gente se
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apresenta como C-level. Se estiver falando com empresas americanas ou outras

origens, eu me apresento como CFO, para uma facilidade de entendimento.

Entrevistado 7: “Sim, inclusive no Brasil.”

Entrevistado 8: “Nao tem estrutura de C-Level no Brasil, somente o diretor presidente,
general manager. Ndo tem essa regra de se apresentar ao mercado com
nomenclatura em inglés ou ndo. Eu me chamo para o mercado, finance head, porém,
para fins locais, como por exemplo holerite, meu cargo é gerente de Servigos

Financeiros.”

Entrevistado 9: “Sim.”

Entrevistado 10: “Para a matriz e para as filiais, fala-se basicamente director. No

mercado falo que sou CFQO.”

Entrevistado 11: “Internamente ndo usamos nomenclatura C-Level, por ser empresa
nacional. Para apresenta¢des fora da empresa, € comum usar terminologia em

inglés.”

Entrevistado 12: “Sim utilizamos, partners para 0s socios. A gente se comunica com

0 mercado mais em inglés que em portugués.”

Entrevistado 13: “Sim utilizamos, por conta da cultura americana, imposta pela matriz,

essa nomenclatura é utilizada em nosso dia a dia.”

Entrevistado 14: “Em geral sim. Tem algumas unidades que preferem usar Financial
Director, mas em geral, usam CFO. (Isso, ndo s6 porque € uma multinacional, mas

porque usa-se para comunicar com o mercado).”

Entrevistado 15: “Sim. Nos cargos formais, dentro da nomenclatura do RH, ndo esta
o CFO como nomenclatura, mas sim titulos como diretor, gerente, presidente. Mas

para contato externo sim, é CFO, CEO, etc.”
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Com o objetivo de facilitar a compreensédo os dados coletados nessa questéo, as

respostas foram compiladas na tabela a seguir.

Quadro 5: Dados agrupados Pergunta 1 — Bloco 2

# Entrevistado

O 00N O U1 B WN -

I O
2 W N RO

15

Em sua empresa vocés
utilizam a nomenclatura
CFO e outros siglas em
inglés para os C-Levels?

Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim

Fonte: Dados de pesquisa.

Os dados obtidos apontam, em linha geral, que é frequente a utilizagdo da

nomenclatura CFO e outros titulos para posi¢cbes de gestdo das companhias para o

C-Level, conforme Brito (2018).

As respostas tiveram uma direcdo comum para as razoes da importagao dessa

nomenclatura e parecem refletir o movimento de comunicag&o dentro do ambiente de

economia globalizada, cujo mercado se organiza e se comunica de forma propria,

direcionado pelas empresas estrangeiras que influenciam as locais, as quais buscam

se ajustar a internacionalizagao da economia.

O entrevistado 4 complementa a visdo de harmonizagdo conceitual na

comunicagéo de areas, apontando para o uso de tal terminologia de acordo com a

audiéncia a que se dirige:
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Sim, nas denominag¢bes internas, embora no Brasil use os cargos em
portugués como diretor Financeiro nas questbes regulatérias, carteira
profissional, etc. Mas no geral, sequimos as denominagbes internacionais
para facilitar a comunicagdo. Em comunicacdo com o mercado, usamos
essas denominagées e inglés. Dependendo da audiéncia, se mais “basica’,
acabo usando diretora Financeira, porque acho que as pessoas entendem
um pouco mais, mas 90% das vezes, ou mais, CFO.

E possivel inferir que a nomenclatura CFO é utilizada como um meio de

comunicagdo com o mercado, em consonéncia com os tempos de economia global e

recursos tecnolégicos em avangada e constante evolugéo, que vai de encontro com

Soto (2016):

Martins é critico do que ele chama de sociologia da cépia e da importacgéo,
ou seja, da incorporagao de teorias produzidas em outras condigbes
histdricas, e que sao utilizadas ou transpostas sem critica, para a sociedade
brasileira. De Florestan Fernandes, de quem € herdeiro, Martins retoma o
esforgco de construir uma sociologia enraizada no processo histérico da
sociedade brasileira e, desta forma, destacar suas particularidades e
contradi¢gbes. Por isso sua sociologia ndo se reduz a uma especialidade,
como é a “sociologia histérica”, a articulagao entre histéria e sociologia forma
parte do método adotado e que sintetiza sua critica as importagdes de teorias
produzidas em outras temporalidades. Nao ha nele nenhuma pretenséao de
afirmacéo de uma “sociologia nacional”, muito pelo contrario, a sua sociologia
€ um amplo dialogo, rico e frutifero com uma grande diversidade de autores
e teorias cléssicas e contemporéaneas. (lbid., 1051-1052)

Apesar de teoricamente soélida e original, internacionalmente reconhecida e
respeitada, a sociologia brasileira que se fazia aqui na Faculdade, em torno
de Florestan Fernandes, foi aos poucos sendo marginalizada em nome de
modismos, sobretudo europeus. Hoje pensamos o Brasil com cabeca
estrangeira (Martins, 2013: 45). (Ibid., 1054)

Pergunta 2. Vocé tem alguma certificagado contabil (CRC, CPA, etc.)?

Entrevistado 1:

Entrevistado 2:

Entrevistado 3:

Entrevistado 4:

Entrevistado 5:

“Sim, CRC.”

“N&o.”

“Nao tenho nenhuma certificagao contabil.”

“Sim, tenho CRC.”

“Néol’!
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Entrevistado 6: “Sim, tenho CRC.”
Entrevistado 7: “Sou graduado em Ciéncias Contabeis, mas n&o tirei o CRC.”
Entrevistado 8: “N&o.”
Entrevistado 9: “N&o.”
Entrevistado 10: “Ainda n&o. Estou em busca do CRC.”
Entrevistado 11: “N&o.”
Entrevistado 12: “Sim tenho CRC, mas inativo.”
Entrevistado 13: “Sim, tenho CRC.”
Entrevistado 14: “Ngo.”
Entrevistado 15: “Ngo.”
Com base nos resultados acima, que foram agrupados conforme o Quadro 6 a

seguir, conclui-se que, nessa amostra, 47% dos entrevistados possuem formacéao

académica contabil e/ou certificagdo contabil.
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Quadro 6: Lista dos entrevistados com formacéao contabil e/ou certificacdo contabil

Formacgdo Contabil- Tem CRC ou
# Entrevistado Académica CPA?
1|Sim Sim
2|Nao Nao
3|Nao Nao
4(Sim Sim
5|Nao Nao
6(Sim Sim
7|Sim Nao
8(Nao Nao
9|Nao Nao
10(Sim Nao
11(Nao Nao
12|Sim Sim
13(Sim Sim
14({Nao Nao
15|N3o Nao

Fonte: Dados de pesquisa.

O percentual de executivos de finangas com formagao contabil dessa amostra
€ superior aos resultados apresentados por Murphy (2013) em sua analise dos
premiados do Prémio Equilibrista.

Faz-se importante ponderar que, ao excluir os entrevistados 12 e 13 desse
calculo, ja que, apesar de serem contadores ndo possuem no momento uma posi¢ao
de CFO, o percentual de entrevistados com formacao contabil reduz para 38%,
diminuindo assim a disparidade com os dados apresentado por Murphy (2013),
principalmente quanto ao ano de 2012.

Conclui-se porém, que, apesar de haver alteracdes nos resultados de acordo
com as amostras da pesquisa realizada, o percentual de executivos lideres de
finangas com formacéao contabil e/ou certificacdo contabil € bem inferior aos que nao

possuem tal formagao ou certificacio.

Pergunta 3. Ter certificagdao contabil é importante para o desempenho das

atividades de sua fun¢ao?

Entrevistado 1: “Entendo que sim.”
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Entrevistado 2: “A certificagdo sempre ajuda. Vocé tem oportunidade de ter um
conhecimento técnico. Mas no meu caso, no meu histoérico profissional, ndo vejo como

um achievement real. Mas, de maneira geral, obviamente, sou favoravel.”

Entrevistado 3: “Eu acho que ter a certificagao contabil ndo é importante para o
desempenho da fungcdo, mas ela abre um leque maior de oportunidades dentro da
area financeira. Explico: Tem empresas que ndo tém estrutura para ter uma diretoria
financeira, um contador certificado, toda uma estrutura de profissionais. E quando eu
penso no futuro que é mais disruptivo ainda, isso é mais latente ainda. Nao atrapalha
em nada o desempenho da funcdo, mas talvez, pensando em carreira, pode ser

importante.”

Entrevistado 4: “No meu caso é mandatério. E importante, porque é regulatério, e eu
sou a diretora responsavel pela area que emite as Demonstragbes Financeiras. Existe
uma contadora, um controller, mas o diretor responsavel também precisa. Entdo no
meu caso € mandatorio, e tenho que ter a pontuagdo anual do CRC. Eu ndo assino o
Balancgo, quem assina é a controller que se reporta para mim. Mas eu sou responsavel

pelas demonstragées financeiras, entdo também preciso ter o CRC.”

Entrevistado 5: “Certificacdo, especificamente para minha fungdo, ndo. Ndo é um
requisito fundamental. Sempre valorizei a fungdo do contador certificado, porque toda
empresa precisa ter para assinar as demonstragées financeiras e atuar como
responsavel técnico, mas nao na minha fungdo. Desde que eu tivesse um técnico para
assinar, um técnico competente que pudesse também assinar e se responsabilizar

pelas demonstragées financeiras, isso foi sempre o suficiente.”

Entrevistado 6: “Essa pergunta, eu acho que ela tem dois desdobramentos. Acho que
a certificagdo no meu caso, sim, é fundamental porque trabalho numa empresa
regulada, que, em termos de controles, é bastante similar a uma empresa aberta.
Tenho publicagéo de balango semestral, apresentagéo de reports ao orgéo regulador,
que é a Susep. Isso exige um nivel de certificagcdo para atuar. Ndo é uma exigéncia,
mas é bem-visto pelo 6rgao regulador, como forma de aprovagéo do cargo estatutario

pelo 6rgdo. Como diretor Financeiro ndo € uma exigéncia, mas é uma prerrogativa
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que eles consideram na hora de fazer a aprovagdo dos estatutarios de uma
companhia. Tirando esse caso, eu acho que a certificagdo ndo seria exigida, ela é
apenas uma comprovagdo de capacidade técnica, mas ndo necessariamente uma
exigéncia para que vocé atue. Uma pessoa pode atuar nessa posi¢éo se, ao longo da

carreira, ela foi adquirindo esse conhecimento de forma empirica.”

Entrevistado 7: “Acho que vocé tem que ter conhecimento contabil minimo. Né&o é
mandatoério, nem que seja um expert, mas € importante que tenha um minimo de

conhecimento contabil. Ndo necessariamente é importante ter certificagcdo contabil.”

Entrevistado 8: “Na minha fungéo, ndo. Eu tenho gente na minha equipe que precisa

ter, mas eu, ngo.”

Entrevistado 9: E uma especializagao técnica. Como profissional, tenho que entender
de Contabilidade, o que é um ativo, passivo, como é uma demonstragdo de resultado,
saber olhar um balango e entender se € um balango bom ou ruim. Agora, fazer um
balangco propriamente dito, para elaboragcdo da contabilidade em si e do balango
precisa ter uma certificacdo. Se eu for para a cadeira do Contador, ai € imprescindivel
a certificacdo. Se eu for trabalhar em Financgas, eu preciso entender muito bem de
Contabilidade.

Entrevistado 10: “Sim, tanto que estou em busca do meu CRC.”

Entrevistado 11: “N&o, ndo é importante para minha fungéo atual.”

Entrevistado 12: “O meu papel na minha Consultoria, como headhunter, é de recrutar
profissionais de Accounting e Finance. Ou seja, eu s6 fago posicbes em Financgas,
que englobam desde a Contabilidade, Tesouraria, FP&A, M&A, PM&O, Compras, RH,
Compliance, Riscos, etc. Eu sou focado nisso, e em posi¢des de lideranca: gerentes
e diretoria. Obviamente, a minha formagé&o, por ser contabil, me ajuda bastante no dia

a dia, ao falar o linguajar dessas equipes de executivos, facilita bastante.”
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Entrevistado 13: “Sim, para atender nossa legislagdo no Brasil, eu tenho tanto o CRC,
quanto o Cadastro de Auditores Independentes. E esse cadastro tem mais duas ou
trés subdivisées. Eu tenho o cadastro para auditoria de bancos, auditoria de empresas
de capital aberto e para empresas gerais.”

Entrevistado 14: “Acho que a certificagcao, ndo. O conhecimento é imprescindivel.”

Entrevistado 15: “N&o, ndo é importante para a minha fungcdo como CFQO.”

A pesquisa revela que formacao contabil na carreira de um lider executivo de
Finangcas tem a necessidade e relevancia conforme o segmento e caracteristicas
especificas da empresa em que o profissional vai atuar. Para aquelas, por exemplo,
do segmento de seguros, submetidas a mais rigorosos controles de 6rgaos

regulatorios, parece ser altamente recomendado, como ressalta o Entrevistado 6:

Acho que a certificagdo no meu caso, sim, é fundamental porque trabalho
numa empresa regulada, que, em termos de controles, é bastante similar a
uma empresa aberta. Tenho publicacdo de Balango Semestral, apresentagao
de reports ao 6rgdo regulador, que é a Susep. Isso exige um nivel de
certificagcdo para atuar. Ndo é uma exigéncia, mas é bem-visto pelo 6rgéo
regulador, como forma de aprovagéo do cargo estatutario pelo érgéo.

Para os demais segmentos, indica que € suficiente ter o conhecimento dos
conceitos de contabilidade e equipe compativel com estrutura contabil, fiscal e
financeira, de modo que a formacéao se revela importante, mas ndo € mandatdria para
o exercicio do cargo em questao.

Esse resultado corrobora com a pesquisa da Korn Ferry (2017) com 321 CFOs
e head de finangas, na qual constatou que somente 7% dos entrevistados
consideraram as funcdes de controllership/reporting, que estao associadas com o

conhecimento contabil, como sendo criticas para um CFO.
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Pergunta 4. Caso vocé seja o CFO e nao possua formagao contabil, existe um
contador como membro da Administragdo? Se nao, como sao realizadas as

interpretacoes contabeis pela administragao conforme estabelecido pelo CPC?

Entrevistado 1: “Aqui, por conta da minha formagédo, a gente tem a questao da
formacgédo contabil na composicdo do Board da empresa. Portanto, algumas
discussbes mais criticas que envolvem o nosso business, eu acabo liderando isso,
dentro do Board. Entendo que se ndo ha ninguém no Board, a discussdo tem que ser
capitaneada pelo CFO, acho que alguma interpretagdo com base contabil é
necessaria, tem algumas discussées que s&o criticas na interligacdo da politica
contabil. No nosso caso eu citaria a questdo do valor justo dos ativos e

reconhecimento de receita, que hoje, no mercado imobiliario é critica.”

Entrevistado 2: “Ndo tem um Contador certificado na Administragdo. Tem um
Contador na empresa, que se reporta a mim. O que usamos como processo, é fazer
a interpretagdo contabil internamente, e fazer um double-check seja com o auditor
socio da empresa de auditoria que 0 grupo usa ou com o a area técnica do Banco,
que tem um time de Accounting Policy em Zurique, que a gente usa sempre que

necessario.”

Entrevistado 3: “Eu nédo tenho a formacgdo contabil, tenho um contador que é o
responsavel pela contabilidade dentro da nossa operacdo, que é uma filial de
multinacional. As interpretagcbes contabeis sédo feitas de acordo com os relatorios
padrbes que obedecem tanto a legislacdo local quanto os requerimentos
internacionais para consolidacdo na nossa matriz. Eles s&o sujeitos a auditoria,
principalmente externa, todos os anos. Temos que ter relatérios com parecer de
Auditoria, e s6 a partir dai é que a gente divulga os Balangos. E para efeito de
consolidagdo, tem um Contador que fica localizado na matriz, responsavel pela
validag&o final do Balango que publicamos a nivel consolidado. Eu fago a ponte com
o Board local, mas quanto as interpretagbes contabeis, temos o Contador
internacional sediado na matriz, ele sim é a pessoa que faz a ponte com o Board

global.”
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Entrevistado 4: “No meu caso sou contadora, apesar do balango ser assinado por uma
pessoa da minha equipe, trago para a Administragdo esse background contabil por

conta da minha formag&o.”

Entrevistado 5: “N&o existe um Contador como membro do Board. E o CFO que faz a
conexao entre o contador e a administragdo. O Contador costuma ser o brago direito
do CFO, porque a Contabilidade ndo s6 produz numeros societarios com fins de
tributagdo, mas principalmente numeros gerenciais, a bussola da empresa. Dos sete
primeiros anos da minha carreira, eu fui auditor, auditor contabil e consultor tributario.
Entao o alicerce da minha formacédo é em Contabilidade, apesar de eu ser formado
em Administracdo de Empresas, porque o aprendizado de Contabilidade era uma
condicéo essencial para eu exercer a minha funcéo, e é o alicerce da minha carreira,
justamente em Contabilidade. Entao eu tive sempre muita facilidade de traduzir o que
o Contador esta me dizendo no nivel da Administracdo, porque eu conhego

tecnicamente Contabilidade.”

Entrevistado 6: “Atualmente tenho certificacdo, mas no passado eu tinha a mesma
posicdo e néo tinha certificacdo. E possivel responder essa pergunta se eu voltar um
pouco na minha carreira. Como eu fazia? Eu adquiri minha experiéncia na area de
Controladoria em empresas abertas, mexendo com a parte técnica de Contabilidade,
adquirindo esse tipo de conhecimento. Isso me levou a ter competéncia para fazer as
interpretacdes exigidas pelo CPC, mesmo néo tendo a formag&o técnica. Entretanto,
eu tenho um Contador na minha equipe que tem a certificacao e a capacitagdo técnica,
e que no momento em que eram requeridas discussées mais profundas ou técnicas,
e a Interpretagdo levava a mais de uma opg¢éo, convidavamos um técnico para

participar da conversa, no Board.”

Entrevistado 7: “Sou graduado na area, boa parte das questées passam por mim. Nos
temos dentro do nosso corpo gerencial um contador com CRC e algumas das
interpretagdes de carater muito técnico passam por ele. Ele esta na minha estrutura e
se reporta a mim. Eu que fago a ponte com o Board e também tenho reunibées com a
Auditoria Externa aqui no Brasil, e como trabalho numa empresa multinacional global,

eu tenho contato com o pessoal do grupo de Contas que trabalha globalmente na
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parte de Auditoria Externa, entdo eu tenho contato com Auditoria Externa no Brasil e

Auditoria Externa Internacional, Dublin, Irlanda.”

Entrevistado 8: “Tenho um contador na minha area, noés respondemos pelas
Demonstracées Financeiras da Companhia. Essa pessoa ndo esta no Board da
empresa. O que chamamos de Country Leadership Team esta focado nos resultados
operacionais. Ndo nos assuntos de cunho mais técnico, como entender se o Balance
Sheet apresentado, ele esté “saudavel” ou ndo. E minha fungdo garantir que as
demonstragées financeiras estejam corretas para o report global, e para questbes

fiscais também. As interpretagbes contabeis ficam centralizadas na minha area.”

Entrevistado 9: “Eu tenho dois contadores com CRC e um tem CPA em minha equipe.
Eles fazem parte de um Comité de Analise de Finangas, onde eles sdo responsaveis
por trazer todo e qualquer assunto que tenha algum problema que fuja a regra do que
€ estabelecido pela lei 11.638. Se vamos fechar um contrato, e esse contrato vai
implicar em alguma analise, algum tipo de contabilizacdo que ndo esteja dentro do
padrao atual, por conta da especificidade daquele contrato, eles precisam analisar
isso e levantar quais ou qual vai ser o impacto na demonstracdo financeira. O que
requer mais atencdo ¢ em relacdo ao reconhecimento das receitas. Isso vem sendo
exaustivamente discutido em todos os GAAPSs, ndo so o brasileiro. Entéo eles tém a
obrigagdo, a responsabilidade de trazer qualquer "issue" que va afetar a
demonstragao financeira. Mas eles ndo fazem parte da administracdo, eu faco a

ligacdo entres eles e o Board.”

Entrevistado 10: “Essa é uma boa pergunta. No momento, até que eu consiga meu
CRC, a gente esta com um supervisor assinando como contador. Ele ndo faz parte da
Alta Administragdo. As discussdes envolvem sempre ele, o presidente local e eu. Ele
tem uma interagdo com o Board, as discussbes relativas a Contabilidade e as
interpretacées do CPC s&o compartilhadas com ele, que da opinido.”

Entrevistado 11: “Ndo tem nenhum contador dentro da Administragdo. Entre os
membros da diretoria executiva da empresa, nenhum dos estatutarios é contador. A

interpretagcdo dos assuntos criticos dos nossos negdcios sdo discutidos comigo pela
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controller da Cia. Essa sim, que é uma contadora, ela é responsavel pelas areas de
Controladoria, Contabil e Fiscal. Discuto com ela os julgamentos contabeis criticos
oriundos do IFRS e eu tomo a decisdo. Em nove anos de IFRS, CPC, no Brasil, s6
tive uma grande discussdo na companhia, que foi um business combination e que eu
precisava registrar. Em 2010 essa foi uma grande discussédo, e me apoiei em inclusive
consultores externos para tomar deciséo. Foi algo pontual. No meu mercado, vou ter
uma grande mudanga em 2022, com a entrada do IFRS 17, muda muito a pratica de
seguros, no qual o meu negdécio se enquadra. Essa é uma boa e grande discusséo,
que certamente vamos precisar de apoio externo, tirando a questdo do business
combination e tirando essa mudancga que vai ocorrer em 2022, as discussées ficam
restritas a controller que faz parte de minha equipe. N6s, como uma S/A de capital
aberto, divulgamos todos os julgamentos contabeis criticos. A controller traz as

informagdes, e eu tomo as decisbes junto com ela.”

Entrevistado 12: Importante ressalvar que esse entrevistado é um headhunter e
respondeu essa questao com base em suas observagdes no mercado. Sendo entao
sua resposta — “Um ponto importante é que empresas menores, muito pequenas,
inclusive a Contabilidade é terceirizada, ndo internalizada na empresa. Mas, enfim,
geralmente nas posi¢ées que eu convivo aqui de C-Level e Diretoria, se o profissional
né&o tiver formagéo contabil, se néo tiver CRC, mesmo assim, ele é que representa a
area de Financas dentro do Board. Entdo nas reuniées de Conselho, ele é que
apresenta material, apresenta a situagéo financeira da companhia, e geralmente o
contador nao faz parte das reuniées. O contador tem mais a fun¢édo de preparar o
material, ajuda-lo nas explicagcbes, mas quem apresenta isso € o proprio CFO ou o
proprio lider de Finangas. Pode acontecer, em alguns casos, de o controller, que tem
a formacgdo contabil, e que nao é o CFO, participar também das reunibes, um pouco
mais como ouvinte e estando la se alguma duvida acontecer. Mas, na maioria dos
casos o CFO ou o profissional de FP&A somente é quem participa desse tipo de
reunidées. O contador, ou ele esta la para dar suporte a algum tipo de material, ou ele

néo participa.”

Entrevistado 13: Importante ressalvar que esse entrevistado € socio de auditoria e

respondeu essa questao com base em suas observagdes no mercado. Sendo entao
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sua resposta — “Eu vou responder essa pergunta com a perspectiva que eu tenho
como auditor e com a experiéncia com C-Levels nas companhias de meus clientes.
Sé&o poucos os casos em que o CFO tem formagdo de Contabilidade. Na grande
maioria das vezes, ele tem respaldo ou do contador ou do departamento contabil para
entendimento de leituras contabeis. Mas na grande maioria das vezes eu n&o vejo o
profissional de contabilidade fazendo parte das reunibes de Conselho, ou fazendo
parte de reunibes estratégicas para decisdo desses assuntos contabeis. E geralmente
o CFO que faz a ponte, acho que o CFO e o contador se complementam, se por um
lado o CFO tem uma viséo estratégica que para a firma é importante, ele tem uma
Otica as vezes operacional que, as vezes o proprio contador ndo tem, ele pergunta e
é munido com informagdes contabeis, e traduz essas informagées para os outros
executivos que também néo tém o conhecimento contabil, mas numa linguagem de
facil entendimento. E na grande maioria das vezes, num grau de profundidade
meramente para conhecimento dos fatos e para acompanhamento de assuntos

especificos.”

Entrevistado 14: “Somos uma instituicdo financeira, apesar de ndo ser de grande
porte, temos auditoria independente, publicamos os resultados e tudo o mais. Temos
la fora Conselho de Administragdo, Conselho de Auditoria, Conselho fiscal e nossas
informagbes tanto de Planejamento com informagbes contabeis sdo submetidas a
esses conselhos. Eu tenho um contador na minha estrutura, que é responsavel pelas
demonstragées financeiras e assina comigo a publicagdo. Eu fagco a conexdo com o
Board. Tem outros foruns para discussdo. A propria Auditoria Interna e Externa que

ajudam nisso tambem.”

Entrevistado 15: “Nossa estrutura contabil para a regido é na Argentina, a gente tem
um centro de servigos compartilhado, um Shared Accounting Services. Aqui no Brasil
a gente contrata o servico de um contador externo que faz os Balangos e cumpre os
demais requisitos, mas ele ndo € um membro da Administragdo, ele & um terceiro. A
pessoa do Shared Accounting Services também néo faz parte do Board. A gente tem
uma pessoa aqui que tem um nome bastante descritivo que chama-se Point Person,
€ a pessoa da equipe de Controladoria aqui no Brasil. Essa pessoa que esta dentro

do meu time, e eu, fazemos os links entre os times. Para as coisas mais transacionais,
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ela que faz mais esse meio de campo. Quando temos alguma coisa que é um pouco
mais relacionada com dado interpretativo, como vamos fazer, um novo negocio,
alguma coisa que néo fizemos antes, entdo eu me envolvo para entender. A gente
quase sempre tem pelo menos duas opiniées, que € a do contador externo e a de

algum grupo de advogados grandes que a gente sempre pede opinido também’.

Para as interpretagdes contabeis atribuidas a Administracdo da empresa,
conforme determinado pelo Comité de Pronunciamento Contabeis (CPC, 2012), as
respostas a pergunta 9 leva a inferir que, de forma geral, ndo ocorrem no nivel da Alta
Gestao das organizagdes, mas no nivel técnico. As eventuais discussbes e
conclusées com o Board ocorrem pela figura do executivo de Finangas (CFO),
abastecido pelos dados e orientagdes da area técnica de apoio ao Business como
Contabil, Fiscal e Controladoria.

Assim, como os CFOs os alimentam com informagbes sobre o negdécio que
impactam diretamente os registros contabeis. Essas equipes e profissionais de
suporte estdo localizadas dentro da estrutura de Finangas e podem, em algumas
empresas, serem inclusive terceirizados. Em alguns modelos de organizagao
internacional, essa posigao conta com apoio e definigdes de estrutura regional ou na
propria matriz. Essas estruturas fazem as avaliagdes que norteiam o Board nas

defini¢gdes, como ressalta o Entrevistado 15:

Nossa estrutura contabil para a regiéo é na Argentina, a gente tem um centro
de servigos compartilhado, um Shared Accounting Services. Aqui no Brasil a
gente contrata o servico de um Contador externo que faz os Balangos e
cumpre 0s demais requisitos, mas ele ndo é um membro da Administragédo,
ele é um terceiro. A pessoa do Shared Accounting Services também néo faz
parte do Board. A gente tem uma pessoa aqui que tem um nome bastante
descritivo que chama-se Point Person, é a pessoa da equipe de Controladoria
aqui no Brasil. Essa pessoa, que esta dentro do meu time, e eu, fazemos os
links entre os times. Para as coisas mais transacionais, ela que faz mais esse
meio de campo. Quando temos alguma coisa que é um pouco mais
relacionada com dado interpretativo, como vamos fazer, um novo negocio,
alguma coisa que néo fizemos antes, entdo eu me envolvo para entender. A
gente quase sempre tem pelo menos duas opiniées, que é a do Contador
Externo e a de algum grupo de Advogados grandes que a gente sempre pede
opinido também

Nota-se que na grande maioria dos casos o time de contabilidade faz parte da
estrutura do CFO, que pode também contar com apoio de empresas de consultoria e

auditoria para realizar as interpretacdes contabeis aplicadas a sua empresa.
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O Entrevistado 13 , que é sécio de auditoria e respondeu essa questao com

base em suas observagdes no mercado, relata:

Eu vou responder essa pergunta com a perspectiva que eu tenho como
auditor e com a experiéncia com C-Levels nas companhias de meus clientes.
Sao poucos os casos em que o CFO tem formagao de Contabilidade. Na
grande maioria das vezes, ele tem respaldo ou do contador ou do
departamento contabil para entendimento de leituras contabeis. Mas na
grande maioria das vezes eu néo vejo o profissional de contabilidade fazendo
parte das reuniées de Conselho, ou fazendo parte de reunibes estratégicas
para decisdo desses assuntos contabeis. E geralmente o CFO que faz a
ponte, acho que o CFO e o contador se complementam, se por um lado o
CFO tem uma viséo estratégica que para a firma é importante, ele tem uma
Otica as vezes operacional que, as vezes, o proprio contador nao tem. Ele
pergunta e é munido com informagdes contabeis, e traduz essas informagées
para os outros executivos que também nao tém o conhecimento contabil, mas
numa linguagem de facil entendimento. E na grande maioria das vezes, num
grau de profundidade meramente para conhecimento dos fatos e para
acompanhamento de assuntos especificos.

De forma geral, pode-se entdo afirmar que, na amostra desta pesquisa, na
maioria das empresas (73% dos entrevistados), ndo ha um contador na administragao
da empresa. Nessas empresas, o CFO é o responsavel por fazer a ponte de

comunicacao entre o Board da empresa e corpo técnico contabil.

Pergunta 5. Vocé acredita que os contadores possuem formagao académica

compativel com as habilidades exigidas de um CFO? Se nao, o que falta?

Entrevistado 1: “Eu vejo que hoje a questdo da formagdo é puramente técnica, e eu
acho que falta uma visdo mais generalista, um pouquinho mais ligada ao negdcio para
o contador. Acho que ele acaba conseguindo isso pela experiéncia no mercado de
trabalho, pela experiéncia da onde ele trabalhar e da vontade pessoal de cada um.
Mas acho que a formagéo académica é puramente técnica. Eu acho que o contador
sai um pouco ‘quadradinho’ das faculdades.”

Entrevistado 2: “Eu acho que melhorou muito ao longo dos anos. O curso ficou menos
voltado para Ciéncias Contabeis, em strictu senso e um pouco mais generalista no
ambito de finangas. Mas, pelo menos aos mais jovens, o que vejo que ainda falta
como formagéo é uma visdo mais estratégica. O CFO tem uma posi¢do estratégica.

Ele transcende o mundo de finangas. Ele tem que entender do negocio. Ele tem que
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ser um Key Actor numa organizagdo. Acho que falta um pouco mais de componente

estratégico e mais holistico da organiza¢do.”

Entrevistado 3: “Depende muito do foco da empresa. Ndo da para generalizar, € uma
questdo mais ampla. De formagdo mesmo, eu ndo os vejo serem orientados para
estratégia e planejamento financeiro. Entdo, parece-me que a formagéo traz uma
visdo muito parcial do que seria requerido para se administrar uma empresa. Quando
eu penso na cadeira do CFO, eu penso que ele € um administrador, junto com o0s
demais membros do Board. E, na responsabilidade de administrador, ele tem a
responsabilidade pelo futuro da companhia. Nesse sentido é que ndo vejo a formagéo
académica do contador contribuir. O contador até consegue mapear uma parte disso
quando ele esta mapeando 0s riscos que vao impactar a documentacdo que ele é
responsavel por entregar e por validar, mas ndo o vejo realmente planejando no longo
prazo. Ele ndo consegue estender a visgo. E para a sustentabilidade de uma
companhia, vocé tem que alargar muito essa visdo. E tem que ter um processo em
que vocé estuda, se forma através de experiéncias e onde vocé alimenta isso. Eu

também néo vejo, dentro da formagéao deles, sendo orientados para isso.”

Entrevistado 4: “Eu acho que da uma base para o entendimento de varias questées
estratégicas como de Balango e Capital. Eu me formei ha bastante tempo, entdo eu
néo sei exatamente o que tem hoje na formagéo basica do contador. Mas eu diria que
para o CFO é importantissimo. E agora, cada vez mais, estando num C-Level, o que
se espera, além da formagdo académica, é que tenha uma visédo estratégica e seja
um facilitador. Acho que a formagé&o contabil sim, &€ muito importante, mas ndo é
suficiente. Para ser um CFO precisa de muitas outras coisas, mas se for um contador,
acredito que seja uma vantagem. A formacgdo contabil é importante, mas vocé tem
que abrir o leque para outras habilidades. Sou de uma geragdo que o contador era
uma pessoa muito mais técnica, com menos soft skills. Eu acho que ter esses soft
skills foi um diferencial para mim. E me atrevo a dizer que foi muito, muito importante
para eu ter me tornado CFO. Eu uso demais o meu background contabil, mas eu tive
que cada vez mais colocar um peso nos meus soft skills. Eu tive que muito mais buscar
esse meu lado estratégico, e menos o lado técnico para desempenhar bem as minhas

fungbées.”
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Entrevistado 5: “Eu acho que ndo. E para provar minha tese, eu pergunto qual é a
proporgdo de CFOs com formacgé&o contabil? Nao tenho essa informagéo formalmente
colhida, mas eu arrisco a dizer que € uma minoria. Acho que talvez isso seja uma
caracteristica da formagdo do contador. Ele ndo é formado para ser um C-Level. E
formado para exercer uma fungéo técnica, mais estritamente técnica do que técnica
aplicada aos negadcios, que € o que acho que o administrador colhe na sua formacgéo,
e que o contador ndo colhe. O administrador é formado para ser um C-Level, ele tem
treino para isso na faculdade. Ele aprende a enxergar a empresa numa perspectiva
mais estratégica, a entender os negdocios de uma forma mais abrangente, enquanto
que a formagéo do contador € mais restrita ao técnico. Existe o caso, Enéas Pestana,
por exemplo, foi presidente do Pao de Acucar e a formacédo dele é Contabilidade. Mas

é raro. E excec¢do, ndo é regra.”

Entrevistado 6: “Eu acho que ndo. Acho que a posicdo de CFO requer uma viséo de
estratégia, de planejamento, de gestdo, muito forte, que é muito carente nos cursos
de Contabilidade. Os contadores recebem uma formacgéo técnica que permite a eles
atuarem num nivel de geréncia, mas ndo num nivel de dire¢do. Acho que as escolas
de Contabilidade falham muito ao ndo darem aos contadores uma visdo mais

abrangente de estratégia e de gestdo para fortalecer essa visdo nos contadores.”

Entrevistado 7: “Esse € um tema profundo. Eu acredito que os contadores possuem
uma formagdo minima para ser CFO, mas ndo o suficiente. E uma formacédo
necessaria, porém, ndo suficiente. Precisa de uma maior formag¢édo. A formagdo
contabil tem, por si sO, todo um aprendizado de Balanco, de Demonstracéo de
Resultados, de ter uma analise mais critica dos numeros, mas vocé precisa ter
habilidades de gestdo empresarial, gestdo de negdcios, precisa ter de fato,
habilidades financeiras, para entender, por exemplo, o que é um hedge, para entender
qualquer conversa com bancos, precisa ter hoje em dia, mais do que qualquer coisa,
uma habilidade gerencial no dia a dia, soft skills e hard skills nas questées de pessoas,
gestao de time, gestao de equipe, gestao de alta performance. Isso é fundamental na
questdo organizacional. Isso ndo é ensinado em qualquer curso de Ciéncias

Contabeis. Esta longe disso. Isso € uma coisa que eu, particularmente, dedico um
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bom tempo. E também acho muito importante que o CFO de hoje, ndo s6 tenha
formacéao técnica, mas que ele tenha uma formacdo humana, que ele tenha uma
habilidade de inter-relacionamento entre as diversas areas da empresa: ele possa
falar com a area comercial, area de manufatura, a area de inovagéo e marketing, com
muita tranquilidade, que ele possa navegar no mundo do negocio. Hoje a minha
grande demanda como CFO de multinacional grande é o entendimento pleno do
negaocio e a habilidade humana para fazer com que os times se inter-relacionem. 1sso
eu sou muito mais demandado do que qualquer habilidade técnica. Entdo, hoje, eu
sou um grande defensor das alteragbes até no curriculum académico para colocar,
inclusive, matérias mais especificas sobre esse tema, sobre essa caréncia que eu
vejo. A habilidade técnica, o componente técnico num cargo de CFO é menor. O
componente de gestao, a capacidade de execugéo, a capacidade de entrega daquilo
que é demandado, cumprindo oS prazos rigorosamente, e tudo o mais, dentro de uma
ética nos negocios, compliance e tudo o mais que a gente tem que se preocupar como
CFO. E fundamental que a gente tenha um corpo maior e um conjunto maior de

habilidades que, ndo somente, as habilidades técnicas.”

Entrevistado 8: “O meu caso é um bom exemplo, sou responsavel pela Area de
Finangcas da Companhia, e eu ndo tenho CRC. O contador precisa muitas vezes
pensar de uma forma “menos contabil”, ter a capacidade de olhar o todo. Essa
capacidade de olhar além daquilo que Ihes ¢é solicitado, muitas vezes acho que é isso
que falta. Mas acho que isso nao tem formacgao. Isso vai muito com o entendimento
do negdcio, com a maturidade do profissional, talvez. Sinto que o contador é alguém
com background totalmente de auditoria. A questdo de soft skills e People
Management é muito importante em qualquer fungéo de lideranga, € importante saber

lidar com pessoas. O executivo tem que saber ir além e enxergar o todo.”

Entrevistado 9: “Eu ndo acho que o contador tenha formacdo académica adequada
para assumir uma posicdo de lideranca numa empresa grande como o principal
responsavel pela area de Financas. Falta ainda para ele na hora que ele sai da
Faculdade algumas coisas que ndo vém muito bem claras. Por exemplo, formagéao de
impostos, o contador na Faculdade néo estuda tdo bem a legislagao tributaria, falta
para eles a parte de Tesouraria e tem alguma dificuldade para entender o dia a dia do
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mercado financeiro. Os contadores estdo vindo mais preparados para M&A, mas
quando a gente fala de M&A, o proximo passo que é incorporagdo ou a ciséo e eles
tém alguma dificuldade. Eles vém muito bem preparados para a parte técnica,
debito/crédito, a legislagéo, lei das S/A, e assim por diante, mas esses satélites que
vém junto com a formagéo que s&o necessarios para a formagéo financeira, eles ainda

vém com necessidade de aprimoramento.”

Entrevistado 10: “Eu acho que a graduacdo em Contabilidade, e até mesmo em
Administragcdo, ndo é suficiente para formar um CFO. Eu acho que a Contabilidade
ajuda muito, mas ela ndo é o ponto chave para um CFO. Para ser um CFO é muito
mais, e ndo s&o coisas que vocé vai aprender na escola, nem num MBA, nem numa
faculdade. VVocé vai aprender durante sua carreira, no mercado de trabalho. E um mix,
com certeza. As faculdades brasileiras ndao preparam vocé para o mercado de
trabalho. Ela te da um embasamento técnico que vai, sim, te ajudar ao longo de sua
carreira, mas nédo vai te dar outras coisas que vocé vai precisar, como aprender
estratégia do negocio, ter os soft skills para ser um lider dentro da organizagéo. Isso,
talvez os MBAs mais no formato norte-americano prepararia mais as pessoas para
ser um CFO ou CEO. Eu acho que quando olha para as faculdades de Administragao,
Economia e Contabilidade, as faculdades de Contabilidade estdo um pouco para tras.
Eu acho que ja melhorou. Eu estou cursando o ultimo ano de Contabilidade onde ja
cursei quase todas as matérias, o que eu acho que falta dentro do curriculo basico
dentro da formacgdao, é ter mais disciplinas relacionadas com o mercado, Controladoria.
Durante a minha graduagcdo de Economia, eu tive uma matéria de Contabilidade. E
vocé tem uma visdo muito superficial que ndo é suficiente para vocé chegar no
trabalho e discutir Contabilidade. O curso de Contabilidade aqui no Brasil esta muito

teorico.”

Entrevistado 11: “Para ascender a posicdo de CFO vocé tem tradicionalmente duas
carreiras: a origem na Controladoria e a origem da Tesouraria. S&o as duas carreiras
tradicionais do CFO. Dois pontos importantes para serem citados aqui: Ndo é uma
formacao contabil apenas que vai deixar a pessoa como CFO, precisa ser uma
formagé&o mais completa. Precisa transitar muito bem em outras areas da empresa. O

contador néo precisa transitar bem s6 na parte de FP&A, Reporting, Fiscal, mas ele
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precisa transitar nas outras areas que sdo requeridas para o CFO. Tesouraria, Risco,
Mercado de Capitais, Estratégia, a Operagcdo em si, e agregar valor a operagéo. A
formagéo do contador vai formar, no maximo, um bom controller. Para CFO precisa
ser mais do que um bom controller. Esse € ponto um. O ponto dois é que o perfil do
CFO varia de acordo com o tipo da empresa que ele esta indo. Se é uma empresa,
por exemplo, um pouco mais alavancada, o perfil do CFO tem que ter um background
mais forte em Tesouraria. Se é uma empresa de capital aberto, na qual o papel de R/
pode ou ndo estar com ele, ele também precisa ter um jogo negocial, um jogo de
vendas muito grande. Ele vai estar falando com investidores. Depende de qual papel
e em que momento esta a empresa: se € uma empresa nacional de capital aberto,
estrangeira, se € uma empresa alavancada ou ndo, se é uma empresa que esta
madura e ndo precisa de corte de custo para continuar expandindo ou de uma
empresa que esta crescendo. Entdo, esses perfis variam muito para o perfil do CFO.
A formacéo contabil em si ndo é a Unica necessaria para se tornar um CFQO. Existem
outras formagbes académicas que, inclusive sdo mais completas. Mas nenhuma é
completa o suficiente para preparar uma pessoa para ser um CFO. Ela precisa estar
se preparando para a area, e ter o desejo, a vontade de aprender para transitar bem
nas outras areas. ‘Nao existe uma faculdade chamada CFQO’. Vocé precisa
experiéncia, cursos, acompanhar a pratica do dia a dia e vontade de aprender.
Nenhuma cadeira académica, nem graduacgéo te forma para isso aqui. Vocé pode
buscar essas habilidades adicionais em cursos de extensdo, MBAs, ou pode buscar
no dia a dia do trabalho, pode buscar na sua base de conhecimento, mas,
definitivamente, nenhuma graduacgao vai te preparar para isso aqui. Acho que algumas
te ddo uma visdo um pouco mais ampla. A formagdo contabil so vai te ajudar numa

parte das fungbes que séo esperadas para o CFO.”

Entrevistado 12: “Os cursos de Ciéncias Contabeis no Brasil ainda estdo
amadurecendo, tem muita coisa para ser feita, tem trés ou quatro faculdades de ponta.
A graduagéo é muito mais direcionada para a parte pratica, técnica contabil, como os
CPCs, IFRS, para auditoria pelas Big Four, muito mais voltado para a pratica contabil
mesmo, para vocé se tornar um controller para atuar em area contabil e fiscal, ou um
auditor externo, do que para ser um CFO. Apesar de no curriculo dos cursos constar

outras disciplinas que olham para administracdo, que tem contato com Juridico,
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Tecnologia, um pouco mais generalista, ainda os cursos sdo bem fracos nesse
sentido, e ndo incentivam esse profissional a avaliar o negécio, olhar um pouco mais
0 business efetivamente, ou como se portar com Vendas, Marketing, um projeto de
Evaluation, por exemplo. Ele esta muito mais olhando o Balango e as Demonstragbes
Financeiras do que o negodcio. Eu diria para vocé que os cursos de ciéncias contabeis
que nao preparam o contador para ser um CFO, mas sim para ser um controller. Isso
€ o motivo pelo qual a maioria dos CFOs ndo tém formacgé&o contabil. Isso é o que eu
acompanho no mercado. Outro motivo também é que quem escolhe a carreira contabil
no Brasil, tende a ser uma pessoa mais analitica, mais técnica do que quem escolhe
Administragdo, Economia, Engenharia, que sdo pessoas com perfil menos técnico e
mais de negdcio. Outra coisa € que agora, nos ultimos anos, por causa do IFRS, o
contador esta tendo um pouco mais de contato com o Inglés, mas isso nédo é
corriqueiro no mercado, é muito dificil encontrar no mercado um contador que tenha
um inglés muito bom. Por qué? Porque ele esta muito mais focado na parte técnica,
além de CPCs, preocupado com a aplicabilidade disso no mercado e na empresa dele
do que em outro idioma. Com a 11.638 melhorou um pouco, mas é muito dificil
encontrar contador que fala inglés. Esse é um ponto que pode brecar a evolugéo dele
para CFQ.”

Entrevistado 13: “Na minha opinido, néo existe essa preocupacéo na cadeira contabil
para a formagédo de um executivo para o cargo de CFO, primeiro porque o contador
hoje, pela minha experiéncia do dia a dia, ele ndo tem uma linguagem executiva ou
operacional, que o permita participar ou olhar a companhia de uma forma mais ampla.
Entao o contador, ele acumulou basicamente duas fungbes: os registros contabeis e,
em alguns casos, também o aspecto de tributos ou obrigagbes acessorias, mas néao
compete a ele participar, ou discutir, ou opinar sobre decisbes estratégicas . O que eu
acho que falta nas cadeiras académicas € um preparo numa otica mais operacional,
e ai eu me refiro, eventualmente, a dar uma bagagem um pouco maior sobre
Economia, sobre alguns produtos das instituicbes, Compliance, que o contador néo
tem hoje essa informagéo, e que por esse motivo ele ndo consegue ajudar ou

participar dos demais boards.”
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Entrevistado 14: “Eu acho que ndo, acho que falta um pouco mais de visdo de
negocios, especialmente para servigos financeiros, acho que falta um pouco mais de
conhecimento sobre risco, especialmente quando vocé fala de Basiléia, eu tenho que
ter um entendimento mais compativel com a minha organizagdo. Os contadores ndo
estado preparados para isso, é uma coisa que vocé tem dificuldade de achar e, um
contador. Eu mesma, fiz seis meses para complementar minha formagdo de
Contabilidade. A formacéo, ela ndo chega, nem em parte, para aquilo que a gente
precisa: Business Plan, Analise de outras empresas, acho que falta muita coisa para
um contador ser CFO. Acho que é possivel, mas se fosse considerar s6 a formagao
simples, ndo seria suficiente. A formagcdo da mais énfase para o0s aspectos
regulatorios e técnicos de contabilidade em si, e todas as outras habilidades de
financas, parece que ndo sdo abordadas.”

Entrevistado 15: “O que percebo no Brasil € que a formag¢éo dos contadores é muito
pratica, muito voltada para comecar trabalhar imediatamente. Terminou o curso,
posso comegar a trabalhar imediatamente. Sei que vou conseguir um emprego para
comecgar a trabalhar imediatamente. As vezes vejo que esté muito relacionada com a
pessoa que precisa comegar a trabalhar. Tem algumas coisas que estéo faltando, que
tem a ver com habilidades mais soft, de gestdo, que ndo estdo incluidas nos
programas curriculares. Pode ser que tenha mudado, estou fora ha mais de dez anos.
O que eu vejo aqui é que muitos contadores ndo tém inglés, ndo tem outros idiomas,
néo tem espanhol, etc. Agora tem essas interagbes com IFRS, falta um pouco mais
dessa formagdo, e um pouco mais de formacgao estratégica. Os programas estdo mais

ligados a coisas praticas, para ele poder comecar a produzir.”

Na otica da amostragem feita, a questao da formagao contabil no exercicio da
funcao do lider executivo financeiro (CFO), que é objeto desta pesquisa, destaca
relevantes constatacdes no que diz respeito a falta de visdo holistica dos profissionais
oriundos da formacdo em Contabilidade que sdo colocados no mercado, em que
destaca a atuagao técnica como ponto forte. Quando se aplica essa formacgéo para
alcar posigdes de lideranga e tomada de decisdo nos rumos do negdcio, ela aparece

como insuficiente, em detrimento da necessidade de visdo estratégica e gerencial.
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Reportando a definicdo de um curriculo que proporcione conhecimentos e
habilidades adequadas as necessidades do mercado, despertou e ainda desperta o
interesse da comunidade internacional, e com o objetivo de melhorar a qualidade da
funcao, padronizacdo e harmonizacido do sistema educacional para atender melhor
as necessidades da economia global, pela UNCTAD (1999), aos curriculos das
instituicdes de ensino superior montados com base na resolucdo C.N.E 010/04
(BRASIL, 2004).

Porém os dados apresentados por Evangelista (2005) — Tabela 2 — evidenciam
uma maior concentracdo de disciplinas nos blocos de conhecimentos técnicos de
contabilidade e administrativos. Apesar dos aspectos técnicos tradicionalmente
requeridos aos contadores, que representam 75% do curriculo dos cursos de
graduagcdo de Ciéncias Contabeis, o profissional de contabilidade deve buscar
conhecimentos em tecnologia da informagdo e habilidades comportamentais e
relacionamento caso queira ocupar posicoes de CFO.

A importancia das habilidades comportamentais e relacionamento sao
destacadas em Pati (2018), Leandro Pedrosa gerente executivo da Michael Page,
consultoria em recrutamento executivo, que resumiu o novo papel do CFO em quatro
frentes: (1) Comunicagao baseada em dados favoravel ao negécio; (2) Compliance
estruturado como vantagem competitiva; (3) Mentoria de decisdes lucrativas para
outros lideres e (4) Moderador de conflitos entre média geréncia e alto escalao.

As respostas obtidas para a questdo dao ressonancia ao fato mencionado de
que existem pesquisas as quais demonstram que os contadores nao sido percebidos
como profissionais com as caracteristicas valorizadas em um CFO, como bem
destacam Splitter e Borba (2014), o contador é visto como um profissional que apenas
cumpre normas e resolve questdes operacionais, ou seja, pouco envolvido na gestao.

O Entrevistado 10 ilustra essa questao:

Eu acho que a graduagdo em Contabilidade, e até mesmo em Administragdo,
néo é suficiente para formar um CFO. Eu acho que a Contabilidade ajuda
muito, mas ela ndo é o ponto chave para um CFO. Para ser um CFO é muito
mais, e ndo séo coisas que vocé vai aprender na escola, nem num MBA, nem
numa faculdade. Vocé vai aprender durante sua carreira, no mercado de
trabalho. E um mix, com certeza. As faculdades brasileiras ndo preparam
vocé para o mercado de trabalho. Ela te da um embasamento técnico que
vai, sim, te ajudar ao longo de sua carreira, mas ndo vai te dar outras coisas
que vocé vai precisar, como aprender estratégia do negocio, ter os soft skills
para ser um lider dentro da organizagdo. Isso, talvez os MBAs mais no
formato norte-americano prepararia mais as pessoas para ser um CFO ou
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CEO. Eu acho que quando olha para as faculdades de Administragéo,
Economia e Contabilidade, as faculdades de Contabilidade estdo um pouco
para tras, mas acho que ja melhorou. Eu estou cursando o dlfimo ano de
Contabilidade onde ja cursei quase todas as matérias, o que eu acho que
falta dentro do curriculo basico dentro da formagéo, é ter mais disciplinas
relacionadas com o mercado, Controladoria. Durante a minha graduagéo de
Economia, eu tive uma matéria de Contabilidade. E vocé tem uma visdo muito

superficial que nédo é suficiente para vocé chegar no trabalho e discutir.

Pergunta 6. Em sua opinidao, formagao ou certificagao contabil é importante para

o CFO atualmente? Por favor justifique.

Entrevistado 1: “Eu creio que sim, eu acho que ela é hoje importante, porque as regras
contabeis estdo ficando muito complexas, mais complexas do que deveriam. Eu acho
que vocé tem assuntos que sado extremamente criticos, que a Contabilidade, na minha
opinido, acaba tendo até um papel de protagonismo em assuntos que ndo deveria,
inclusive. N&o estou desmerecendo a questdo do contador, ndo € isso, ou da
Contabilidade, mas eu acho que a complexidade que alguns itens especificos de
determinadas industrias, esta exagerada. E hoje, sem esse conhecimento, eu acho
que fica complicada a decisdo das empresas, pelos diversos impactos que a questéo

contabil toma dentro dos controles e aspectos fiscais.”

Entrevistado 2: “Acho que sim, é importante. A despeito de eu néo ter, vejo com bons
olhos quem a tenha, porque, de certa maneira, vocé adquire conhecimentos de
algumas formas, e a certificagdo chancela conhecimentos efetivamente. Acho que é

importante, mas néo é definidor. E um plus.”

Entrevistado 3: “Depende da organizacdo. Ele é responsavel pela consolidagcéo
internacional? Se sim, entdo a certificacdo pode ser muito importante, ou uma
certificagdo equivalente, no caso da certificagdo europeia, asiatica, onde ele seja
responsavel por uma determinada consolidacao e validagao contabil, mesmo para fins
legais e para fins estatutarios em sua companhia. Para uma multinacional brasileira,
por exemplo, pode, dentro da estrutura que ela determinou para sua area financeira,
entender que o CFO realmente se comprometa ndo s6 do ponto de vista da
procuragao, ou como socio, ele é responsavel pelas informacgées financeiras que ele
libera. Entéo, isso é muito relativo. Para o desempenho puramente da fungdo, eu ndo

vejo nenhuma necessidade.”
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Entrevistado 4: “Eu continuo achando que sim, eu acho superimportante. O contador
tem um pensamento embasado, nosso viés, a contabilidade vai além, vocé pensa
diferente. Tudo para vocé ja traz os regimes contabeis, os impactos, vocé ja agrega
um conhecimento grande. Isso eu sinto muito no meu dia a dia, quando eu entro numa
conversa, eu uso muito esse meu background contabil e isso me ajuda muito a
racionalizar algumas questées, e os impactos para a empresa. Entdo, eu acho sim
que é importantissimo, por esse pensamento, por essa cabeca do contador. Isso é

para mim é necessariamente um diferencial para um CFQO.”

Entrevistado 5: “Formagdo vou conceituar como formagdo técnica. Porque tem
formacédo informal também, como eu tive por exemplo, tive uma carga macica de
treinamento em Contabilidade no inicio da minha carreira. Eu acho que a formagéao
contabil basica, como conhecimento, eu acho essencial para um CFO. Eu queira so
comentar uma coisa. Eu sempre fiz essa distingdo: acho que existem dois tipos de
CFOs do ponto de vista de formagdo: o CFO que vem de Tesouraria e o CFO que
vem da area de Contabilidade e Controladoria. Eu, na minha experiéncia, os CFOs
que vieram da area Contabil, s§o muito mais robustos, muito mais versateis do que
os que vieram de Tesouraria. O CFO que vem de Tesouraria é o cara que funciona
bem se a empresa tem uma divida muito grande, tem uma estrutura de capital muito
complexa, que precisa de um cara que tenha habilidade de montar operagbes
estruturadas para financiar a operagcdo. Nesse caso o CFO com formagdo de
Tesouraria, ele atua bem. Mas o CFO que tenha que gerenciar custo, tenha que
gerenciar margem, tenha que fazer um M&A, com uma due diligence bem-feita. Esse
cara ndo é o tesoureiro. Esse é o cara que vem da Controladoria, da Auditoria, da
Contabilidade.”

Entrevistado 6: “Acho também que essa € uma questdo que varia um pouco, de
acordo com os mercados. Acho que num tipo de industria ela é fundamental, para
outras, nem tanto. Se vocé esta numa industria, por exemplo, do ramo manufatureiro,
onde as estruturas de custos sdo muito complexas, dos quais depende muito o
sucesso da companhia, a formagéo contabil € um diferencial importante para o CFO.
Ele vai tomar muitas decisées baseadas na forma como ele estrutura a parte de
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Controladoria e Contabilidade, de gestéao financeira contabil da companhia. Se ele ndo
tiver formacgdao técnica, ele € um passageiro daquilo que alguém esta fazendo por ele.
Se vocé vai para alguns negdcios que n&o demandam analises t&o criticas,
principalmente area de servigos, dependendo de algumas industrias de Financgas,
onde vocé tem inclusive margens, por exemplo, muito altas, esse executivo passa a
ser muito mais de processo, que acompanha o processo operacional do negdcio, do
que alguém técnico que precisa suportar a companhia com informagées detalhadas
financeiras, ou, ainda de estruturas tdo complexas que alguém sem certificacéo que
adquira isso, com experiéncia, ndo consiga fazer. Entdo o que eu tenho percebido é
que é possivel, sim, na posicdo de CFO, desempenhar um papel estratégico de
acompanhamento de gestdo, sem necessariamente ter uma formacdo contabil
técnica. Inclusive, porque vocé pode colocar no segundo nivel uma pessoa com a
formacéao contabil que possa te dar esse suporte. Novamente, se essa questao técnica
€ muito relevante, na verdade é esse segundo nivel que determina, ou ndo, o0 sucesso
do negdcio. Entdo, acaba sendo perigoso, se vocé esta em algum negocio onde essa
questéao ¢ téo sensivel, pode ser que essa formagéo técnica trabalhe mais para o lado
fiscalista’ para garantir que a companhia esteja em compliance com novas regras,
impostos, questdes regulatorias, e menos voltada a questbes voltadas a estratégia do
negocio. Entdo é preciso sim que o CFO tenha vindo de outras areas, de outras
formacbes e desempenhe muito bem o seu papel sem precisar necessariamente de

ter uma formagéo contabil.”

Entrevistado 7: “E importante, mas como eu disse, € uma condi¢do necessaria, mas
néo suficiente. Quando falo necessario, devo tomar cuidado com o termo porque
quanto maior o seu conhecimento contabil eu diria que € um componente importante
para poder discutir certos temas num nivel maior de tecnicismo. Agora, na minha
empresa, por exemplo, hoje, eu diria que 80-85% dos CFOs que temos espalhados
por 34 paises, portanto, falo de 34 CFOs, sdo engenheiros. E a maioria deles sé&o
engenheiros de produgdo. Engenheiros que comegaram na fabrica, que entenderam
do negdcio, que passaram para a Controladoria, que entenderam a gestdo dos KPIs
e outras métricas, e que se tornaram CFOs. Esse pessoal tem uma caréncia contabil
técnica maior e eles se ancoram naqueles profissionais que tém um conhecimento

contabil um pouco maior. Ndo é meu caso, eu tenho um conhecimento mais profundo
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de Contabilidade, Tax, porém, eu ndo sou expert em nada. Entdo eu acho que quem
tem a certificagdo, ou quem tem uma formagéo, tem uma vantagem competitiva sobre
quem néo tem. Por outro lado, como eu disse, para atingir uma carreira de CFO, hoje
em dia, pelo menos eu falo como industria, o conhecimento do negocio é fundamental.
E quem iniciou pelo negoécio, quem iniciou sua carreira pelo negocio, tem uma
vantagem competitiva, apesar de ndo ter a formagéo contabil. E importante conciliar
as coisas e dar o devido peso. E isso que eu geralmente vocalizo, principalmente para
a geragdo mais nova, porque muita gente também me questiona sobre a minha
formacgéo. Eu sou um ndo engenheiro num posto de CFO em empresas multinacionais
tipicamente de engenheiros e todo mundo me pergunta como eu cheguei la? E o meu
discurso é: eu tento primeiro entender do negoécio. Por isso eu falo: a formagéo, a
certificacdo, a capacitagdo em contabilidade ajuda, é importante, mas néo é so isso,

precisa de muito mais.”

Entrevistado 8: “N&o € obrigatoria para um executivo de Finangas. Porque é uma
posicdo de gestdo, o que precisa garantir é ter um bom contador na equipe. A fungéo
do executivo esta muito mais em gerenciar o todo, do que o Contabil. O escopo é
muito maior. E claro que o executivo precisa ter nogdo de Contabilidade, saber o que
€ um débito/crédito, ter nogao para ver se esta de acordo com aquilo que precisa, se
esta de acordo com o negocio, para avaliar se as informacbes fazem sentido,
principalmente quando se fala de uma proviséo, langamentos que sdo mais criticos,
que podem ser discutiveis, ou que possam ter interpretagées diferentes. Enfim, a

formacao em si, ndo é necessaria.”

Entrevistado 9: “Eu acho que a certificacdo ndo € mandatoéria, mas ter um profundo
conhecimento de Contabilidade, sim, é mandatério. E impensavel um CFO que néo

conheca Contabilidade.”

Entrevistado 10: “Eu acho que sim. A certificagdo visa dar um minimo de padréo,
digamos assim, para o CFO. Eu acho que sim, a certificagdo serve para dar para o
CFO um ferramental basico em Contabilidade para exercer a funcdo. Ndo é

fundamental, mas € um diferencial para vocé sentar na mesa e discutir questoes de



78

Contabilidade, questées tributarias, questdes de um planejamento financeiro. Isso a

questao da certificagdo e da graduacgao vai te ajudar nesse sentido.”

Entrevistado 11: “N&o, ndo é importante. Ela ndo € um pré-requisito para a pessoa ser
um CFO. Ela pode ter esta formagao e ser um CFO, mas ndo é um pré-requisito. Vocé
pode ter um profissional mais técnico na sua Equipe? Exatamente, ndo é necessario.
A partir do momento que vocé é um C-Level, vocé ndo precisa elaborar essas
questbes, vocé precisa saber discutir, precisa ter as perguntas certas para que vocé
possa estar discutindo em cima daquilo. Vocé ndo precisa ter a certificagdo ou uma
graduacdo para que isso acontega. Vocé pode ter curso de extensdo, vocé pode
aprender no dia a dia, enfim buscar outras formas de conhecimento que néo seja a
formacdo académica. Se fosse assim, até os proprios contadores teriam uma grande
dificuldade porque o que aprenderam na faculdade até a entrada do IFRS, era muito
diferente, até que se veio com os CPCs aqui no Brasil. O que se formou até 2005, ndo
se tinha ainda essa mudancga desse curriculo. A propria faculdade de Contabilidade
ensinou algo que em 2010 ja n&o existia. A formag&o em Contabilidade e a certificagéo
€ importante para determinados tipos de empresas, em determinados momentos,
ajuda bastante numa discussdo ou em alguns momentos. Mas néao é definitivamente

um pré-requisito para que seja um CFO.”

Entrevistado 12: “A formagé&o contabil nunca é demais, ela é importante. O CFO
precisa ter nogées de Balango, ndo precisa fazer o débito e crédito, mas ele precisa
saber ler um Balancgo e fazer todas as analises. A formagdo nunca é demais, mas tem
empresas que valorizam mais, e outras que valorizam menos. As que valorizam
menos sédo empresas de grande porte, brasileiras ou ndo, porque existe uma cadeira
mais técnica contabil abaixo do CFO que faz essa fungcdo. Em empresas brasileiras,
principalmente de pequeno e médio porte e empresas multinacionais americanas,
valorizam e precisam mais de um Head de Finangas que tenham essa formacgé&o.
Entao existem dois mundos: quem ndo tem tanto pré-requisito na formacao contabil e

quem tem mais.”

Entrevistado 13: “Com toda certeza sim. E eu posso afirmar isso por alguns motivos

que eu vou tentar listar: Primeiro porque ha uma interagdo, uma conexao entre os
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aspectos tributarios e contabeis. Antigamente havia uma dicotomia entre assuntos
tributarios e assuntos contabeis, ao ponto do Brasil viver uma fase, em que possui até
balancos diferentes, balanco para fins de imposto e balango para fins contabeis.
Depois da 11.638 que a unificagdo das regras contabeis, convergentes com as regras
internacionais, entrou aqui no Brasil, cada vez mais as discussbes estratégicas das
companhias afetam a Contabilidade. Nao ¢é errado dizer que a partir da Contabilidade
vocé consegue interpretar determinadas acgbes estratégicas da companhia. Entéo,
cada vez mais essa leitura contabil permite que o profissional de Contabilidade tenha
uma diferenciagdo no seu dia a dia, seja ele no proprio cargo de contador, ou seja ele
num cargo um pouco diferente da Contabilidade, como CFO, ou até mesmo CEO.
Uma outra coisa que eu acho que é importante ressaltar € que a complexidade técnica
esta cada dia maior . Entéo, a titulo de exemplo, no ano de 2018 a gente teve uma
adeséo a duas regras contabeis e eu me refiro aqui ao IFRS 9 e IFRS 15 que afetam
de forma significativa o reconhecimento da receita das companhias, e afeta de forma
significativa a apresentagéo de instrumentos financeiros, ou da provisdo para créditos
de liquidagéo duvidosa, que na grande maioria das industrias sdo assuntos relevantes.
Entdo, quando vocé tem um profissional que consegue interpretar essa regra e
consegue traduzir isso, mais do que isso, quando consegue olhar para um concorrente
e entender do ponto de vista técnico tudo o que esta acontecendo, eu acho que o cara

tem um diferencial importante para a companhia.”

Entrevistado 14: “Acho que a formacgédo e a certificagdo é menos importante que a
experiéncia e o conhecimento. O conhecimento em Contabilidade é imprescindivel,
tanto em contabilidade local, como internacional. Tanto CPC como IFRS. O
conhecimento € imprescindivel. A certificagdo n&o necessariamente traz esse
conhecimento. A certificagdo ndo, o conhecimento é imprescindivel. O conhecimento
pode ser adquirido através de cursos inumeros, mas a experiéncia é que faz muito a
diferengca. Eu, por exemplo, fui formada em Big Four, acho que isso faz toda a

diferenga.”

Entrevistado 15: “Na minha opinido, o CFO né&o precisa ter essa formagcdo ou
certificagcdo contabil. Para chegar onde esta, a pessoa precisa ter passado e entender
0s conceitos basicos, e entender o que o contador esta falando e relacionar com o
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business. Eu acho que nao precisa de uma formagdo, mas sim, precisa de
conhecimento, que pode ser adquirido dentro da propria carreira do que vai levar a
pessoa a ser um CFO, mas também pode vir por uma formacdo mais formal ou
técnica. Acho que depende de como é a pessoa. Precisa saber, entender e saber

argumentar e discutir, sim, mas néo precisa de uma certificagdo para isso.”

As respostas obtidas vao ao encontro das profundas mudangas em curso na
carreira dos executivos de Finangas conforme abordado por Deloitte (2013), Hazel
(2014) e EY (2011), sendo as duas primeiras citagdes reproduzidas novamente a
seqguir para auxiliar o leitor na comparagao das informagdes.

Conforme Deloitte (2013):

Uma grande mudanga tomou conta dos departamentos financeiros das
organizagbes. Antes voltadas quase que exclusivamente para a
contabilidade, essas areas agora sao consideradas centros de informacgdes
estratégicas, e o Chief Financial Officer (CFO) esta ganhando um papel cada
vez mais abrangente e além dos horizontes da rotina financeira. As empresas
tém utilizado as informagdes financeiras de forma mais estruturada, como
elemento de alavancagem para apoiar as unidades de negocio na tomada de
decisdo. O CFO pode, assim, liderar a transformagdo do negdcio,
sustentando a estratégia e a operagdo da empresa com processos e
informagdes organizadas para suporte de areas-chave. (DELLOITTE, 2013)

Hazel (2014) ao abordar os fatores dessa mudancga diz

A mudanca foi impulsionada por varios fatores, incluindo a crise financeira, a
concorréncia, a globalizagdo, a inovagao tecnolégica, a conscientizagao
sobre a sustentabilidade, a crescente regulamentacdo e as questbes de
conformidade” e conclui afirmando que “os CFOs nao sao apenas mais meros
trituradores de nimeros. (Ibid.; tradugdo nossa).

As entrevistas apontam para a necessidade de o mercado encontrar
profissionais técnicos com visdo mais abrangente e voltada para o negocio como

destacado pelo Entrevistado 7:

E importante, mas como eu disse, é uma condicdo necesséria, mas nao
suficiente. Quando falo necessaria, devo tomar cuidado com o termo porque
quanto maior o seu conhecimento contabil eu diria que é um componente
importante para poder discutir certos temas num nivel maior de tecnicismo.
Agora, na minha empresa, por exemplo, hoje, eu diria que 80-85% dos CFOs
que temos espalhados por 34 paises, portanto falo de 34 CFOs, sdo
engenheiros. E a maioria deles s&o engenheiros de produgdo. Engenheiros
que comegaram na fabrica, que entenderam do negécio, que passaram para
a Controladoria, que entenderam a gestdo dos KPIs e outras métricas, e que
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se tornaram CFOs. Esse pessoal tem uma caréncia contabil técnica maior e
eles se ancoram naqueles profissionais que tém um conhecimento contabil
um pouco maior. Ndo é meu caso, eu tenho um conhecimento mais profundo
de Contabilidade, Tax. Porém, eu ndo sou expert em nada. Entdo eu acho
que quem tem a certificagcédo, ou quem tem uma formacgéo, tem uma vantagem
competitiva sobre quem nao tem. Por outro lado, como eu disse, para atingir
uma carreira de CFO, hoje em dia, pelo menos eu falo como indistria, o
conhecimento do negécio é fundamental. E quem iniciou pelo negécio, quem
iniciou sua carreira pelo negocio, tem uma vantagem competitiva, apesar de
néo ter a formagédo contabil. E importante conciliar as coisas e dar o devido
peso. E isso que eu geralmente vocalizo, principalmente para a geragdo mais
nova, porque muita gente também me questiona sobre a minha formag&o. Eu
sou um ndo engenheiro num posto de CFO em empresas multinacionais
tipicamente de engenheiros e todo mundo me pergunta como eu cheguei la?
E o meu discurso é: eu tento primeiro entender do negécio. Por isso eu falo:
a formagdo, a certificacdo, a capacitagdo em contabilidade ajuda, é
importante, mas néo é so isso, precisa de muito mais.

Pergunta 7. Qual o caminho profissional que vocé percorreu para torna-se CFO?

Entrevistado 1: “Eu comecei como auditor, fiz Administragcao, depois fiz Contabilidade.
Iniciei minha carreira pela Contabilidade, e fui fazendo o movimento para a area de
negocios, de FP&A, Capital market durante a carreira. A questdo do inicio de carreira
para mim foi importante. Por exemplo na auditoria foi puramente contabil, mas eu acho
que ela traz uma disposigdo e uma visdo global da fungdo de Financgas e da questao
do entendimento do mercado e do negoécio da empresa, diferenciada em relacéo a
outras formas de inicio de carreira. Eu acho que isso contribuiu muito para o meu

crescimento, tanto para os cargos, quanto na visdo de negdcio.”

Entrevistado 2: “Trabalhei os dois primeiros anos de poés-formagcdo em marketing. Sai
e entrei para o mercado financeiro, onde trabalhei uns 15 anos em Banco, em
Tesouraria, Area de Produtos ou Finance, basicamente Report, BP&A, area de
Controladoria. Isso me credenciou, depois quando sai de bancos e continuei no
mercado financeiro, em empresas nédo reguladas pelo Banco Central, mas que
prestam servigos financeiros, a eu ter vindo como CFO. Entdo, basicamente, minha
carreira foi construida muito na entrega. E, obviamente, apesar de néo ter a formagao
contabil, sempre estudei muito sozinho, autodidata. Sempre estudei e li bastante. E
isso foi combinado com os achievements da minha carreira. Esses dois elementos me
credenciaram para estar como CFO nos ultimos 11 anos. E uma construgdo com
experiéncias diversas, ndo s6 no mundo de Financgas, pela minha propria formagéo:

uma das minhas formagbées nada tem a ver com Finangas, e com experiéncias
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diversas. E mesmo com as experiéncias. Onde? Passei por um banco que ‘quebrou’,
passei por uma operagdo que foi vendida porque foi um sucesso. Tem um pouco de
tudo. A diversidade ajuda vocé a se moldar como profissional. Vocé é posto a prova

em diversas situagbes.”

Entrevistado 3: “Eu acho que isso é um pouco feminino, eu procurei me estender e
me aprofundar em todas as fungées de Finangas. A Unica fungdo que eu néo exerci
plenamente, porque ela € muito especifica na minha opinido, e demanda muito
investimento de tempo € a area de impostos, onde a cadeia tributaria aqui no Brasil
faz com que, para vocé ficar responsavel por uma area como essa, vocé realmente
sofre. Mas eu tenho uma formagéo genérica, inclusive nessa area. Eu tentei percorrer
todas as demais areas: Tesouraria, Administragdo, Compras e RH. Tentei vivenciar
um pouco da area Comercial e a area de Operagbes. Como as empresas eram muito
menores, eu pude ter acesso a essas areas, e ficar responsavel por elas tambéem.
Depois que vocé vai para um ambiente mais complexo, vocé tem que focar em uma
area. Passei por Tesouraria e FP&A. Eu fui buscar também a formagdo académica
para isso. Eu queria fazer networking, eu queria entender como é o processo de
construgdo de um bom planejamento financeiro e da governanga de uma empresa. E
entdo ja passei a ser Head de Finance. Ja estava mais estruturada, com uma idade
mais avangada, ja tinha meus 35, 36 anos. Ja tinha algum tempo de trabalhos
executados em varias empresas. Jamais poderia ter sido numa sé que me propiciasse
essas oportunidades. Fui ser Head de Finance e pude me aprofundar, cada vez mais,
ai sim, na visdo de negocio, primeiro, e depois, na visdo estratégica. Isso da uma
robustez muito grande, uma assertividade muito grande quando vocé faz um processo
de tomada de decisédo, ou de influéncia na tomada de deciséo quando vocé faz
trabalho de copiloto nas empresas, trabalho de CFO. Em termos de titulos e cargos,

passei pela linha vertical de cargos.”

Entrevistado 4: “Entrei como Trainee numa instituicdo financeira, depois, como era
area comercial, eu achei que néo tinha nada a ver com a minha formacéao. E depois
do programa de Trainee, um ano depois eu fui trabalhar numa consultoria que
trabalhava com implementagdo de metodologia que tinham como base em
Contabilidade avancada, entdo voltei totalmente para minha formacé&o. Fiquei trés
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anos nessa Consultoria e acabei migrando para um cliente banco, na area de
Controladoria. Depois que entrei para a area de Controladoria, toda a minha carreira
se desenvolveu nessa area até a minha promogdo para CFO. Nunca trabalhei
diretamente em FP&A e Tax. Eu fui responsavel por essas areas so depois que eu ja
era CFO. Uma peculiaridade que teve na minha carreira que eu acho que também foi
responsavel por essa trajetoria € que quando eu sai da posi¢&o de trainee, eu ja tinha
uma posigdo gerencial, porque era gerente de contas. Depois, um dos clientes dessa
empresa me contratou também como gerente. Entdo de trainee, eu fui gerente, eu
nunca fui analista. Eu sempre tive cargo gerencial. Obvio que embora gerencial, num
primeiro momento, néo liderava pessoas. Mas muito cedo na minha carreira eu tive
lideranga de pessoas. Acho que por isso foi uma peculiaridade da minha carreira que
me ajudou a impulsionar muito. Acho que quando vocé é analista e cai num funil, é
muito mais dificil vocé ir subindo. O lado da exposigdo vocé sendo gerente é maior, e
como eu Sou uma pessoa que gosta de exposicdo, eu soube aproveitar essas
oportunidades. Essa é uma peculiaridade da minha trajetéria. Eu gosto muito desse
lado. Entdo eu investi muito tempo nisso, eu tenho citado isso muito na minha carreira,
apesar de minha agenda ser muito cheia, eu dedico um tempo grande para assuntos
como Diversidade, Incluséo, questées de lideranga, mentoring, coaching, eu sou
muito procurada para ser mentora, para ser coach. Entdo, apesar de eu ngo ter uma
formacdo técnica nessa area, eu acho que me desenvolvi porque é uma area de
interesse claramente. Eu estou sempre muito infiltrada, participando ativamente nos
programas internos de desenvolvimento, para novos talentos. Eu sempre tive essa
veia, mas por iniciativa propria e utilizando as ferramentas e o0s canais que as
companhias que eu trabalhava ofereciam. Eu sempre tive interesse e fui buscando

essas ferramentas.”

Entrevistado 5: “Isso é interessante porque a minha formagéo foi contabil, como
auditor, e eu cheguei num ponto da minha carreira, e com 40 anos e eu ainda ndo
tinha me tornado CFO, e eu estava preocupado. Eu conversava com pessoas do
mercado, headhunters, outros executivos, e me falavam: o problema é que vocé ndo
tem formacdo em tesouraria. Ai ficava naquele dilema, se eu ndo tinha formagdo em
Tesouraria e tinha formagdo em Contabilidade, como é que eu preencho esse gap?
Esse gap foi preenchido quando eu fui para a empresa X (nome ocultado por questao
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de sigilo do entrevistado) com 45 anos de idade quase. Em 2005, com 44 anos, eu
sai de controller para vice-presidente de Finangas, trocando de emprego. Eu fui
promovido na troca de emprego. Eu fui ser vice-presidente de Finangas numa
empresa que precisava demais de um cara com perfil de controller. A empresa estava
passando por uma situagao complicada, que ia ser envolvida numa CPI do Mensaléo,
compliance era ruim, era muito deficiente, controles internos, etc., e precisava de um
cara com a minha formagdo. Eu acabei, por conta dessa formagéo, conseguindo
passar pelo processo seletivo. E eu entrei numa empresa que tinha uma Tesouraria
razoavelmente complexa. A tesouraria era uma cédmara de compensagdo de
transacbes de créditos e outra cdmara de compensacdo de débitos. Essa foi a
primeira vez que vi uma das coisas mais complexas que existe no Brasil. Tive que
aprender na marra, no dia a dia, como lidar com a Tesouraria. Ai virei R, fiz uma
operacgao de IPO e acabei aprendendo a atuar com RI. Depois eu acabei constatando,
por experiéncia, que a minha formagdo em compliance, Controles, FP&A que eu tinha
téo solida, formacgd&o tributaria que eu tinha até entdo, me abriam as portas para onde
eu ia, eu era a necessidade que a empresa tinha naquele momento. E isso acabou
me criando a oportunidade para me expor ao outro lado da formagao do CFO que até
entdo, eu nao tinha, e que eu acabei aprendendo em trés anos trabalhando, acabei
aprendendo e completando o que faltava no meu leque de conhecimentos para poder
me considerar um CFQO. O processo foi mais ou menos esse. Acabei passando por
diferentes posi¢bes da estrutura. Eu fiquei praticamente sete anos em auditoria, entrei
como trainee e sai como Gerente de Consultoria Tributaria. E ai eu sai de Consultoria

e fui para a industria.”

Entrevistado 6: “Eu comecei minha carreira em Tesouraria. Fiquei praticamente oito
anos trabalhando em Tesouraria de uma corretora de seguros. Eu adquiri primeiro
experiéncia em administragdo de recursos, capitais, fluxos de caixa, etc. Depois, eu
fiz uma guinada forgada para a area de Controladoria. Mudei de emprego, mudei de
empresa. A empresa que eu estava nédo tinha uma posi¢cdo para mim porque eu nao
tinha formagao contabil técnica. Era exatamente essa questdo. Eu ja tinha percepg¢éo
de que para ser um CFO, eu precisaria mais da formagéo contabil, do que da formagéao
de gestdo de capital e recursos, ou seja, a condigdo de Tesoureiro. E eu acabei
migrando para a area de Controladoria. E fui trabalhar mais com a questdo de
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planejamento, Contabilidade, etc. E, unindo essas duas competéncias, acabou
surgindo posigées de Diretoria para eu atuar em Finangas. Primeiro, nessa Corretora
de Seguros, e posteriormente para ser controller da empresa X (nome ocultado por
questdo de sigilo do entrevistado). Depois fui ser diretor Financeiro interino, para
depois entrar para a empresa que estou atualmente. Do ponto de vista de titulos
hierarquicos, na verdade eu entrei como supervisor de tesouraria. Antes de entrar em
Finangas, propriamente dita, eu comecei minha carreira trabalhando em banco, na
area operacional e comercial de banco, nas areas internas, e depois para uma agéncia
para ser gerente de contas pessoa juridica. Depois disso, eu parti para um
investimento numa operac¢ado Ponto com, no ano 2000, operagdo essa que fracassou,
mas me deu uma posi¢cédo de gestdo de nivel hierarquico mais alto, porque, por mais
embrionaria que seja uma operag¢do, quando vocé esta na administragdo dela, vocé
acaba tendo uma visgo do todo. Esse projeto, assim como varios, nos anos 2000, no
inicio da internet, fracassou. Entao fui para o mercado, numa posigdo de Tesouraria,
numa companhia norte-americana que tinha uma operacdo de Plano de Saude no
Brasil, porque eu adquiri rapido uma visdo generalista de gestdo, logo no inicio da
minha carreira. Nao passei pela ‘escadinha’ de analistas, fui direto para superviséo,
depois fui para geréncia, e de geréncia eu transitei como gerente de Tesouraria,
gerente Financeiro, dependendo das expressbes que se usa. Em seguida passei para

gerente de Controladoria, controller, etc. e por fim diretor.”

Entrevistado 7: “Quando eu estava no udltimo ano graduagéo de Ciéncias Contabeis,
eu entrei como estagiario na empresa X (nome ocultado por questao de sigilo do
entrevistado), que era uma grande empresa de capital francés, uma enorme industria
aqui em S&o Paulo, e no Brasil inteiro. Entrei como estagiario, fiz um programa de
estagio, fui algado como um dos convidados a participar do processo de graduag¢ao
de trainees. Entrei no processo de trainees. Eu fui o primeiro ndo engenheiro da
histéria dessa empresa que foi aprovado no programa de trainee. Estou falando dos
anos de 1990 para 1991. Entrei no programa de trainees, me colocaram num projeto
para fazer reestruturacdo na area contabil e financeira que um francés estava
reestruturando. Aquilo foi 6timo porque me deu uma bagagem de visdo de processo.
Fiquei um ano trabalhando com esse francés. Ai eu fui para a Contabilidade. Na

Contabilidade, era uma empresa muito grande, ela tinha filiais no exterior, eu tinha a
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habilidade do idioma, entdo me falaram: cuida da parte de consolidacdo da
Contabilidade no exterior. Eu, do Brasil, tinha entdo uma empresa da Venezuela e
uma empresa do Uruguai que eu cuidava da parte contabil, na parte de consolidagéo
de Balancgo. Fiquei um ano e meio nessa fung¢do. Fui convidado para ir para a area de
Auditoria Interna de processos. Passei dois anos e meio no Brasil fazendo processos
de Auditoria Interna na empresa inteira. De novo a questido do idioma me ajudou
muito, e eu fui convidado para ser auditor interno na Franga. E eu fiz o meu estagio,
passei uma temporada, pouco menos de um ano trabalhando como auditor interno na
Franca. Quando eu regressei, e isso no ano 1995, eu ainda fiz alguns trabalhos de
auditoria interna na América Latina, onde eu fui para Venezuela, Guatemala, Panama,
El Salvador, enfim fiz alguns trabalhos na América Latina. Terminado o meu periodo
de Auditoria Interna, eu fui rapidamente convidado e passei uma temporada muito
rapida na Tesouraria . Foi uma temporada muito curta, mas era Tesouraria mesmo!
Mesa de operagéo, hedge, e tudo o mais. onde eu tive um pouco mais de contato com
o mundo financeiro. Eu fiquei pouco tempo porque nesse momento a empresa estava
implementando o SAP, e precisava ter uma pessoa que fosse o lider do Projeto, ndo
como um Key User, mas alguém que poderia explicar o projeto, 0 modus operandi do
Brasil la fora, porque nés estavamos implementando o Projeto SAP junto com quatro
outros paises. E, mais uma vez, a questao do idioma me ajudou, e eu fui algado para
o Projeto SAP. Eu estava na divisdo farmacéutica da empresa nesse momento. Por
causa desse Projeto internacional, la vai eu mais uma vez para a Franga, dessa vez
trabalhar no projeto SAP, no projeto SAP mundial. Eu fiquei mais um ano e meio nessa
funcdo. Nesse momento eu tive um convite para sair dessa empresa. Eu tive um
convite justamente porque eu estava na Franga, de headhunters brasileiros que me
localizaram na Francga, porque uma empresa francesa estava se instalando no Brasil
e eles buscavam um brasileiro de cultura francesa, e me acharam. E me ofereceram
pela primeira vez um cargo bastante completo. Eu seria um controller de uma empresa
francesa com 13 subordinados. Aquilo me encantou. Eu deixei a empresa X (nome
ocultado por questéo de sigilo do entrevistado) e fui para a empresa Y (nome ocultado
por questao de sigilo do entrevistado), empresa do segmento de luxo. A empresa Y
estava se instalando no Brasil e eu fui como controller. E passei um ano nessa
empresa. Nesse um ano eu aprendi muita coisa. Nesse momento, meus contatos na

empresa X sempre foram bons, e eu e voltei como gerente Administrativo-Financeiro
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da Divisdo de Poliamida. Fiquei nessa fung¢ao reportando para um diretor Financeiro
por dois anos. Passados dois anos, o meu diretor saiu, ele voltou para a Franca, e eu
fui algado como diretor Financeiro Interino da Div Poliamida, onde eu fiquei por mais
um ano e meio. Depois de uma fuséo, a divisdo Poliamida se juntou com a divisGo
quimica, e ai ja existia um diretor financeiro na divisdo quimica que era muito mais
velho que eu, muito mais preparado que eu. Ele ficou com a Diregdo Financeira e eu
fiquei como o Financeiro de uma Business Unit por mais um ano e meio. Ai comega
um ciclo de uma expatriagcédo forte, quando fui convidado para ser o diretor Financeiro
no México, na divisdo quimica, divisdo de fosfatos, uma divisdo enorme, grande, mais
de dois mil funcionarios, operagdo realmente grande no México. E eu fui substituir um
brasileiro que la estava. Mais uma vez o idioma me ajudou porque eu tinha que falar
espanhol, tinha que falar francés por causa do grupo, mas também tinha que falar
inglés por causa das conexées com a América do Norte. La fui eu para o México e eu
fiquei dois anos no México como diretor Financeiro da Rhodia no México. Eu ja estou
no ano de 2004, quando empresa X no México foi vendida, de cujo processo de venda
participei. E a primeira coisa que o comprador novo fez foi tirar os expatriados. Entdo
eu e um outro colega do Canada voltamos aos nossos paises de origem. Nisso voltei
ao Brasil, no final de 2004, e voltei antes do que deveria. O meu contrato era de trés
a cinco anos. No final do segundo ano, eu estava de volta. Como ndo havia
planejamento para eu ficar na empresa X, me foram oferecidos outros projetos, mas
eu ndo estava muito de acordo com o que estavam me oferecendo, entdo sai nesse
momento, e entrei na empresa Z (nome ocultado por questdo de sigilo do
entrevistado). Eu trabalhava numa Business Unit muito autbnoma, preparada, quando
ha trés ou quatro anos que eu estava la, a empresa Z integrou todo o grupo, criando
uma area corporativa, e eu fiquei como diretor Financeiro da Unidade de Negocio.
Fiquei dez anos nessa empresa na fungdo, no perimetro Brasil, e fiquei um ano e meio
na fungéo perimetro América do Sul. Significa que eu cuidava do Brasil, mas cuidava
das financas da Colémbia, Guatemala, e alguns outros paises como a Venezuela.
Iniciei minha carreira nessa empresa em 2005 e terminei no inicio de 2016, quando a
que trabalho atualmente me fez a proposta para ser o CFO da operagao aqui no Brasil.
A empresa atual tinha acabado de fazer duas aquisicbes de empresas familiares e
precisava de alguém que conhecesse o mundo de papel e celulose, ou minimamente,

o mundo de papel e celulose, mas que conhecesse de processos globais,
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multinacional, de gestao de negocio, esse tipo de coisa e acabou dando um grande fit
na questdo de idioma porque € uma empresa extremamente globalizada.. Entéo,
minha carreira comegou efetivamente em 1990 e estamos em 2019, e se vdo 29 anos
de carreira, contada de uma forma bem detalhada, contando com algumas
expatriacbes no meio do caminho como vocé viu. E nesse intervalo de tempo, na
empresa Z sobretudo no meu periodo de 11 anos e meio eu tive muita oportunidade
de estudar com treinamentos corporativos fora do Brasil e eu aproveitei toda
oportunidade. E eu sou o unico latino-americano da empresa Z que se formou no
programa da Universidade Corporativa. Hoje, eu passei a ser um trainer dessa
empresa. Aonde tivesse lugar do mundo, se eu tivesse disponibilidade, eu era
convidado para dar os modulos de Finangas, modulos 1, 2, 3, e 4 dentro da
Universidade Corporativa. E, durante quatro ou cinco anos eu fiz isso. E também, eu
acabei simplificando aqui, mas durante alguns periodos da minha carreira eu acabei,
até por uma questédo de organizagdo na época, cuidando de outras areas que néo
necessariamente sdo de Financgas. Eu tive oportunidade de ter Recursos Humanos e
Compras se reportando para mim durante um certo tempo. Hoje, eu tenho a area de
Suprimentos que também reporta para mim, além da area Legal e IT, enfim eu tenho
uma area bastante abrangente. Eu tenho uma formagéo contabil, e todo o lado de ir
crescendo passo a passo tem muito a ver com gestdo de pessoas, com equipe, com

lideranca e mais com soft skills do que hard skills.”

Entrevistado 8: “O foco da minha carreira sempre foi trabalhar dentro da area de
Financas ou voltada para a area de negodcios. Tive uma experiéncia ao longo da
carreira onde eu me reportei para a area comercial, eu trabalhava na area de
planejamento comercial que tinha um cunho mais financeiro, mas ao longo do tempo
foi se dispersando, e eu tomei a decisdo de sair, mas meu brackground totalmente
voltado para planejamento estratégico e financeiro, depois sai para outros caminhos.
Minha opgédo néo foi fazer uma pds-graduagéo, e sim foi fazer sempre cursos menos
extensos e mais praticos e técnicos: ESPM, FGV, USP e outros diversos cursos de
aperfeicoamento, dentro das empresas que trabalhei, inclusive no Exterior,
Jjustamente com o lado mais pratico da coisa. Isso, em conjunto com algumas
experiéncias do dia a dia, inclusive externas, foi o que me moldou como profissional.

Sou uma pessoa que tem interesse em conversar sobre 0S processos em outras
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empresas, fazer muito benchmarking. Entender um pouco do mercado também me
ajudou a me estabelecer internamente. Estou na posi¢do ha pouco tempo, mais ha
oito anos no grupo. Talvez tenha sido esse o periodo de maior crescimento
profissional. Tempo que eu me estabeleci como uma profissional, uma executiva de
Financas. Até entéo, tinha passado por diversas experiéncias no mercado local e no
exterior, morei um tempo fora do pais, foi uma bela experiéncia, trabalhei fora do pais,
tive uma boa posigdo numa fabrica global, mas o que me moldou de fato, foram os
ultimos anos. Os cursos que fiz eram um pouco mais técnicos, mas nh&o
necessariamente na area de Finangas. Fiz curso de planejamento estratégico, pricing,
cursos mais voltados a processos, além de cursos de Marketing , Vendas, Accounting

for Non Accountant, etc.”

Entrevistado 9: “Eu comecei minha carreira como auditor externo. Toda a minha base
contabil vem da auditoria externa, depois vem a Auditoria Contabil, de la o
atendimento a Contabilidade. Em que pese eu ndo ter feito a Faculdade de
Contabilidade, eu aprendi Contabilidade com auditoria externa. Depois eu fui para
bancos, onde eu fiquei um bom periodo, de quase sete anos, entendendo muito de
mercado financeiro. Dai eu mudei minha carreira para empresas néo financeiras. Eu
fui logo para uma empresa de marketing, onde aprendi muito sobre por exemplo
estratégias de marketing, como Finangas pode ajudar alavancar negocios,
principalmente, quando vocé trabalha em empresas que demandam muito patrocinio,
muito investimento de terceiros. Depois eu fui para outras grandes corporagées. Na
trajetoria fui combinando cursos com vivéncia. Eu tive aula de Contabilidade, fiz o
curso de Administragdo, um MBA em Controladoria. Eu tive muita Contabilidade. Eu
fui agora recentemente, ha dois anos atras, fazer uma poés em Executivo Global, la eu
tive também Contabilidade. Fica claro que na formagdo académica para qualquer
executivo tem Contabilidade. O que transforma essa ferramenta num instrumento
muito importante para qualquer executivo. Eu tenho pares que ndo entendem
Contabilidade, e quando a gente comeca a discutir a Demonstragdo Financeira, é
muito desgastante do ponto de vista de ter que trazer e discutir itens muito basicos

para que eles possam acompanhar a explicagdo.”
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Entrevistado 10: “Eu percorri todo o caminho, desde estagiario, analista junior, pleno,
Sénior, gerente, gerente sénior e agora como CFO. Foi uma carreira, digamos assim,
tradicional, passando por diferentes areas dentro de Finangas, em diferentes
industrias. Os sete primeiros anos foram muito focados em hard skills, hard finance,
entender como é finangas. Muito mais fazendo do que liderando. A partir do momento
que eu me tornei gerente de algumas areas mudou muito. Ndo que eu tenha deixado
de continuar a aprender hard skills em Financgas, praticamente, todo dia eu aprendo
algo novo, e isso € muito importante. S6 que eu tive que desenvolver nessa segunda
parte da minha carreira, toda a parte de lideranca. E ai nessa questao de lideranca,
os soft skills € que mandam. Vocé vai aprender gerenciar pessoas, que é fundamental,
mais dificil e mais prazeroso. Liderar, afinar sua comunicagdo para baixo e para cima,
ler como sdo as pessoas, a empatia. Muda muito. Essa transicdo de gerenciar a si
proprio e gerenciar outras pessoas em varios departamentos, ela é muito importante,
e ela que vai definir se vocé vai poder ser definir se vocé vai poder chegar a um nivel

de Alta Geréncia ou de Dire¢&o.”

Entrevistado 11: “Eu comecei como trainee num Banco de Investimento. Depois eu fui
para uma geréncia financeira numa empresa de telecom. Eu sou um caso meio fora
da curva porque comecei a primeira vez como CFO com 25 anos numa empresa que
era relativamente grande. Posso destacar que na época de Trainee eu tive a sorte de
cair numa instituicdo que me ajudou a passar em todas as areas do Banco, em que
fui treinado em todas as areas, especialmente na minha area que era de Corporate
Finance. E depois que sai do Corporate Finance, entrei numa empresa cuja area
financeira era completamente diferente do mundo de banco. Ai eu tive que correr atras
para aprender. Eu cai numa geréncia financeira e fui aprendendo os processos, e
como eu fui sempre muito curioso, sempre queria entender os processos da cadeia,
acabei aprendendo também um pouco de outras areas e ‘cai no mundo’
completamente quando assumi a cadeira de CFO muito novo. Corri muito, muito,
atras. Quando eu assumi a cadeira e queria aprender tudo, trabalhava literalmente
seis dias por semana, 14h-15h por dia, com isso aprendi muita coisa. Lidar e gerenciar
pessoas foi uma das coisas que eu aprendi na marra. A questdo da gestao de

pessoas, ha 19/20 anos atras era bem diferente de hoje. Eu acabei aprendendo muita
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coisa na pratica, nos piores jeitos. Como CFO eu tinha dois gerentes que tinham na

faixa de 50 e poucos anos, e eu com 25. Era bem dificil.”

Entrevistado 12: Importante ressalvar que esse entrevistado é um headhunter e
respondeu essa questao com base em suas observagdes no mercado. Sendo entao
sua resposta — “Isso é muito interessante, porque tem uma série de variaveis, desde
o porte, a origem da empresa, e principalmente o setor onde ela atua. Isso vai
influenciar bastante o caminho que o profissional precisa fazer para chegar a posicdo
de CFO. Vou dar o exemplo: quando vocé fala mais de empresa de ciclo de produto
curto, onde a concorréncia € muito alta, onde a area de vendas e marketing sdo bem
relevantes internamente, contas de bem de consumo, a area farmacéutica, empresas
de varejo, empresas quimicas, nesse tipo de empresa o CFO vem da area de FP&A
ou mais de orgamento, forecast, Finance, esse profissional ‘rodou’ ali dentro de FP&A,
business units e chegou a CFO por esse caminho. Ele ndo tem tanto conhecimento
contabil nem fiscal, tampouco de Tesouraria. Esse profissional sabe projetar um
Balancgo, ele conhece muito mais de business, de P&L, resultados, suporte as areas,
de modelagem de P&L do que de especificamente das outras areas. Ao passo que
em empresas de capital intensivo, infraestrutura, agronegdcio, bem de capital,
empresa que tem um ciclo de produto mais longo, nessas empresas, o CFO delas
tende a ter um pouco mais de conhecimento em project-finance, na parte de funding,
capital markets, porque é importante que ele garanta ali um fluxo financeiro para fazer
uma obra, uma hidrelétrica, construir uma turbina, esse tipo de coisa. A area de
tesouraria, Capital Markets, nela é muito mais exigido de um CFO do que em outras.
Se vocé olhar para manufatura um pouco mais pesada, automobilistica por exemplo,
tem um pouco dessa necessidade de Capital Markets e tem a parte de Custos,
Controladoria, geralmente quem é CFO nesse tipo de empresa é o controller, é o cara
ali que mais controla as linhas, a parte de custos, o CFO costuma vir da area de
Controladoria. Por isso os setores impactam muito. Servigos, eu colocaria que é
alguém mais forte em FP&A, porque néo trabalha com captacdo e custos de
manufatura. Outro ponto que importa é a origem da empresa, se ela for multinacional
estrangeira, que tem uma subsidiaria no Brasil e que seja mais independente, o
profissional tende a ser um cara mais de FP&A, porque o papel dele é muito mais
acompanhar orgamento, as previsées de forecast, suportar as areas de negdcio, e
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reportar tudo isso para a matriz, para o Corporate. E o cara que olha muito mais P&L,
também o Caixa e o Balango, mas as atribuicbes de Tesouraria, Caixa, Contabil e
Fiscal principalmente se fica no Brasil. Esse cara é muito mais FP&A e suporte do que
as outras fungbes. Ao passo que em empresas brasileiras, multinacionais ou ndo, o
CFO tem a parte de tesouraria mais pesada, porque ele ndo tem a matriz para ajuda-
lo em relacdo a captacgéo, precisa ter um bom relacionamento com bancos, precisa
saber onde vai captar, saber fazer um project finance, mexer com BNDES. Também
a divida, a parte de RI, porque geralmente € de capital aberto, precisa ter esses skills
de RI. Empresas menores tendem a olhar menos para estratégia e operagbes mais
complexas, mas para a gestdo do caixa, para receber e fazer projegcées. O CFO ele
tem que saber de gestdo de caixa, mas ele ndo é o cara que precisa ter vindo de
Tesouraria. Em geral o cara que é CFO de empresas menores vem da Controladoria
e FP&A. Quanto a evolugéo hierarquica, geralmente um CFO roda nessas areas todas
internamente. Comecga no Contas a Receber, logo vai ser Contabil, ou para o Fiscal,
passa por Tesouraria, ai cresce em FP&A. Mas tem alguns casos em que ele ‘roda’
dentro de FP&A, supporting finance, comercial finance, marketing finance, novos
negocios. Mas eu diria que fora essa parte de rotation interna, ele faz a trilha correta
e natural: analista, coordenador, gerente. A partir da geréncia plena ou sénior, os soft
skills sdo muito mais importantes. O que essas empresas vao avaliar? Ndo tanto o
conhecimento técnico porque partem do pressuposto de que quem chegou até essa
cadeira, tecnicamente ¢ bom. E olha muito mais a parte comportamental, se tem
aderéncia nao sO dentro daquela posicdo especifica, mas também a cultura da
corporagdo. Se a pessoa € orientada para pessoas, se ela consegue desenvolver
talentos, ela motiva o time, sabe cobrar, suporta presséo, essa parte muito mais de
soft skills e também a parte de comunicacdo. Como se estrutura, como é que se
comunica com outras areas, como organiza o pensamento, como fala Sim, como fala
Nao, de maneira a ndo romper as suas relagdes de confianga, e principalmente a sua
capacidade de influenciar, como é que vocé influencia as outras areas, desde emitir
um documento até mudar um rumo de negocio. Um profissional que almeja outras
posicbées vai ser avaliado pela capacidade de influéncia e de articulagdo e
comunicacdo. Pode passar por todas as escalas da estrutura, mas pode passar mais

rapido de uma para outra. Ndo pula etapas, mas pode passar mais rapido por elas.”
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Entrevistado 13: Importante ressalvar que esse entrevistado € um sdocio de auditoria
e respondeu essa questdo com base em sua posicdo em uma empresa de auditoria.
Sendo entdo sua resposta — “Eu vou quebrar aqui em duas ou trés fases porque acho
que a gente vai se tornando, em fungdo do cargo que a gente vai passar. Eu poderia
dizer o seguinte, se vocé tem uma carreira ja definida na Auditoria que de treine, desde
um cargo muito junior desde que vocé sai da faculdade até um cargo de gerente, a
nossa formacgéo ela é praticamente técnica e ai eu me refiro, quando digo técnica eu
me refiro a Contabilidade, Economia, Finangas, que no cargo, na analise, no dia a dia
do trabalho em campo, € o que precisa ser lapidado nessa categoria. A partir de um
cargo gerencial, a gente comega desenvolver aqui aquilo que a gente chama de soft
skills. Entdo esse soft skills ela sdo basicamente relationship com nossos clientes, ja
existe um ponto de Marketing, Sales que comegam a ser desenvolvidos nessa fase.
Ja existe um ponto também na questéo de gerente de administragdo de projetos, que
€ muito relevante no nosso trabalho. Isso tudo é formado nessa fase gerencial. Essa
fase gerencial ela se estende até mais ou menos a figura do diretor. E ai quando se
torna diretor, passa para o periodo de diretor e soécio, a gente incorpora outros
aspectos que facilitam na gestao, na expectativa de cliente, na gestao de trabalho, na
gestédo do cliente e da equipe, dos 0rgdos reguladores que nos permeiam. A gente
comega a lapidar um pouco mais aqueles soft skills que foram trabalhados na fase
gerencial, mas agora com o objetivo de dar um pouco mais de robustez no dia a dia e
na relagdo que se forma a partir de socio. E esse desenvolvimento ele € continuo, a
gente chama de 80X20, 80% de pratica mesmo, de experiéncia a compartilhar e 20%
com base teodrica direcionados para aquilo que a gente precisa. E eu ndo sei se eu fui
claro quando vocé me perguntou se a faculdade de Contabilidade forma isso, eu
queria aproveitar a oportunidade para falar sobre isso: Eu acho que a faculdade, hoje,
néo desenvolve esse tipo de habilidade. A nossa firma, ela precisa ter como ponto de
entrada profissionais de Contabilidade, porque isso é regulavel, eu ndo tenho outra
alternativa, mas a gente entende, nesse processo, a importancia do nosso
treinamento interno para suprir essa necessidade, ou seja, via de regra, essas
habilidades todas elas ndo vém com o profissional no momento de entrada, ndo vem
pela faculdade, tem que lapidar isso no dia a dia. Esse soft skill, essa habilidade de
gestdo, que é uma outra habilidade que para a gente é muito importante para

consequir atuar em demandas multiplas, em projetos concomitantes, tudo isso é muito
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desenvolvido, muito lapidado, principalmente naquela fase que eu comentei de

gerente até diretor.”

Entrevistado 14: “Eu comecei ja na érea de Finangas, na Area de Controladoria,
passei por Big Four, acho que passar por essa formagdo de uma dessas Big Four
ajuda muito. Tive contato tanto com contabilidade local, quanto com internacional,
contabilidade de banco. Eu sempre trabalhei em banco e outras instituicbes
financeiras. Sempre passando pelas areas de Controladoria, muito mais que de
Contabilidade. O primeiro cargo que eu entrei foi trainee em banco, de la fui para Big
Four, Ia entrei como trainee também e fui até gerente. Ai voltei para banco onde entrei
como gerente. Passei por outras duas empresas onde ocupei posicées de mais
Séniores de geréncia até vir para minha empresa atual como CFO, onde estou ha seis
anos. Passei por todas as etapas. A parte técnica é bastante importante no comeco.
A carreira de Finangas ndo tem como ndo estar pautada na parte técnica, mas chega
um momento em que a parte de gestdo conta mais. Eu acho que uma coisa que foi
muito importante para mim para estar nessa posicdo € que eu tive que lidar com
grupos multinacionais, eu cuidei, por exemplo de pricing, que é uma atividade bastante
ligada com a area comercial, onde vocé comega a entender muito mais do business,
angariando outras skills. Acho que isso para um CFO é fundamental, onde vocé vai
acabar tratando de todas as areas, da empresa inteira, inclusive do planejamento
estratégico. Para vocé cuidar do planejamento estratégico vocé precisa entender o
business, vocé precisa transitar dentro da organizagdo, em todas as areas, analisar
projetos, viabilidade de projetos, analisar empresa para ser comprada, analisar a
captacdo. O papel do CFO é muito amplo hoje. Entao precisa ter um conhecimento
muito mais amplo do que o técnico e s6 a contabilidade.”

Entrevistado 15: “A minha ascendéncia na carreira esta ligada a FP&A e Estratégia,
de Planejamento Financeiro. Comecei como analista junior de FP&A e fui crescendo
dentro dessa area, tive umas saidas para situagcées como: precisamos de alguém que
faca um novo negdcio, entdo era liberado para um novo negdécio. Eu trabalhei em
vendas alguns meses, mas o grosso da minha formacgéo foi a parte de Planejamento
e Estratégia. Para chegar a essa posi¢cao € importante ter uma boa nog¢éo de business.
A fungdo de um CFO hoje é bem diferente de um diretor de dez anos atras. Acho que
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toda essa parte de conexdo com o business e suporte € essencial. Eu estive sempre
muito ligado a isso. Quando precisava de alguém que pudesse lidar mais com o
negocio do que com Finance, de ser beneficiado por uma estrutura de Finangas por
tras entdo. Precisamos langar um novo business, precisamos langar uma ‘radio’, vocé
vai ser o Project Manager, eu nunca falei Ndo para nada. Eu fui meio tropegando nas
coisas, OK eu fago, mesmo nédo sendo especificamente de Financas. Eu passei por

todos os niveis: analista junior, pleno, sénior, gerente, gerente sénior, diretor.”

O caminho percorrido pelos profissionais entrevistados, para alavancar e
alcancar a posicao de lider de Financas, como resposta a essa questdo, trouxe
experiéncias ligadas a conhecimentos mais amplos, combinando hard and soft skills,
adquiridos ao longo de anos de carreira, que evidenciam a grande importancia dos
soft skills para alcangar posi¢cdes de alta geréncia. A maioria, mas nao a totalidade,

seguiu o roteiro sugerido por Jodo Marcio Souza (in Brito 2018, p. 22):

Para alcancar essas posicbes € preciso construir a carreira de forma
planejada, seguindo os ciclos profissionais além de se atentar a aspectos
comportamentais, fundamentais para o exercicio da fungdo. Passar pelos
niveis de analista, supervisor e gerente facilita o fortalecimento técnico e, a
medida que esse conhecimento é repassado adiante, a atuagdo do
profissional comecga a ser muito mais de lideranga e de influéncia estratégica
do que somente técnica dentro da organizagdo. Da média geréncia para cima,
o crescimento é mais determinante sob aspectos comportamentais, portanto,
a visdo estratégica, capacidade de colocar a organiza¢gado no rumo daquele
resultado que ela pretende atingir, lideranga de pessoas, resiliéncia,
resisténcia a alta carga de trabalho, além de muita energia e coragem sao
competéncias imprescindiveis.

Para a carreira de um executivo de Finangas, um C-Level, a formacao e as
competéncias técnicas parecem mais essenciais para as fases iniciais da carreira,
sendo depois cruciais, para o seu sucesso e evolugao profissional, a visdo do negdcio,
gestdo de pessoas e conhecimentos mais generalista de finangas conforme relata o
entrevistado 14:

Eu comecei ja na area de Financas, na area de Controladoria, passei por Big
Four, acho que passar por essa formacdo de uma dessas Big Four ajuda
muito. Tive contato tanto com contabilidade local, quanto com internacional,
contabilidade de banco. Eu sempre trabalhei em banco e outras instituicbes
financeiras. Sempre passando pelas areas de Controladoria, muito mais que
de Contabilidade. O primeiro cargo que eu entrei foi trainee em banco, de la
fui para Big Four, Ia entrei como trainee também e fui até gerente. Ai voltei
para banco onde entrei como gerente. Passei por outras duas empresas onde
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ocupei posigcbes de mais séniores de geréncia até vir para minha empresa
atual como CFO, onde estou ha seis anos. Passei por todas as etapas. A
parte técnica é bastante importante no comeco. A carreira de Finangas nao
tem como néo estar pautada na parte técnica, mas chega um momento em
que a parte de gestao conta mais. Eu acho que uma coisa que foi muito
importante para mim para estar nessa posicao é que eu tive que lidar com
grupos multinacionais, eu cuidei, por exemplo de pricing, que é uma atividade
bastante ligada com a area comercial, onde vocé comega a entender muito
mais do business, angariando outras skills. Acho que isso para um CFO é
fundamental, onde vocé vai acabar tratando de todas as areas, da empresa
inteira, inclusive do planejamento estratégico. Para vocé cuidar do
planejamento estratégico vocé precisa entender o business, vocé precisa
transitar dentro da organizagdo, em todas as areas, analisar projetos,
viabilidade de projetos, analisar empresa para ser comprada, analisar a
captagdo. O papel do CFO é muito amplo hoje. Entdo precisa ter um
conhecimento muito mais amplo do que o técnico e s6 a contabilidade.

O problema desta pesquisa foi apresentado através da questdo central:
formacao contabil é relevante para profissionais que buscam posi¢cdes de lideranca
em financa?

A analise dos dados coletados durante as entrevistas possibilita afirmar que,
dependendo da combinacgao de alguns fatores como ramo da empresa, nacionalidade
e momento do negdcio, a formagao contabil pode ser um diferencial, mas, de forma
geral, pode-se dizer que ela néo é relevante para o profissional de finangas que deseja
alcancar a posi¢cao de CFO. Isso porque, atualmente, a funcédo do lider de financas
requer habilidades que vao muito além do conhecimento contabil e financeiro, como,
por exemplo: lideranga, visdo estratégica e de negdcios e comunicagao.

Porém, é muito importante ponderar que, conforme respostas obtidas nas
perguntas 5 e 6, apesar de a formagédo contabil ndo ser relevante para alcangar a
posicdo de CFO, o conhecimento contabil € importante para quem exerce essa
funcao. E alguns entrevistados relatam que obtiveram esse conhecimento no dia a dia
do trabalho, cursos especificos e treinamentos internos das empresas em que

trabalharam.

4.3. Criticidade das habilidades

O resultado da pesquisa e analise de resultado da questdo do bloco 3 séao
apresentados da seguinte forma neste capitulo:
e Numero da pergunta;

e Descrigao da pergunta;
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e Tabelas das respostas obtidas.

Pergunta 1. Por favor elencar de 1 a 7, sendo 1 a mais critica, a importéancia das
habilidades a seguir para um CFO:

e General Management

e Strategy / Merger & Acquisition

e Financial Planning & Analysis

e Capital Markets / Investor Relations

e Controllership / Reporting

¢ Risk / Compliance

e Tax

A tabela a seguir apresenta a ordem de criticidade das sete habilidades de

acordo com a opiniao de cada um dos 15 entrevistados.



Tabela 3: Ordem de criticidade das habilidades

Entrevistados
Habilidades 8 10 11 12 13 14 15

General Management

Strategy / Merger & Acquisition
Financial Planning & Analysis
Capital Markets / Investor Relations
Controllership / Reporting

Risk / Compliance

Tax

Fonte: Dados de pesquisa.
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Com base nos dados da Tabela 3 e com o objetivo de obter a ordem de
criticidade das sete habilidades, estabelece-se um critério de scoring da seguinte
forma: os numeros de 1 a 7 utilizados para determinar o nivel de criticidade de cada
habilidade foram transformados em notas, sendo que, quanto menor o numero, melhor
a nota, ja que o item mais critico é referenciado pelo numero 1. Utilizando-se dessa
metodologia, foi realizada a soma da nota que cada habilidade recebeu dos 15
entrevistados. A Tabela 4, a seguir, apresenta os resultados encontrados. Vale
ressaltar que, conforme metodologia aplicada, quanto menor a soma matematica,

maior critica é a habilidade.

Tabela 4: Ordem de criticidade das habilidades segundo os participantes da

pesquisa
1. General Management 35
2. Strategy / Merger & Acquisition 40
3. Financial Planning & Analysis 44
4. Controllership / Reporting 70
5. Risk / Compliance 73
6. Capital Markets / Investor Relations 75
7. Tax 83

Fonte: Dados de pesquisa.

Como pode ser observado na Tabela 3, somente trés habilidades: General
Management, Strategy / Merger & Acquisition e Financial Planning & Analysis foram
elencadas como as mais criticas pelos entrevistados. A figura a seguir demonstra,
percentualmente, quantas vezes cada uma dessas trés habilidades foram

consideradas a mais critica.
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Habilidades consideradas mais criticas

13% - Financial
Planning & Analysis

53% - General

33% -Strategy / Merger / | Mimagrment
& Acquisition

m General Management 8 Strategy / Merger & Acquiskion

s Fnancial Planning & Anghysis

Figura 4: Habilidades consideradas mais criticas

Fonte: Dados de pesquisa.

O resultado obtido com essa amostra, assim como pesquisa realizada pela
Korn Ferry (2017), demonstra que habilidades relacionadas a capacidade de gestao
geral, estratégia e planejamento financeiro possuem mais relevancia que
conhecimentos mais técnicos, como, por exemplo, contabil, para a fungdo do
executivo lider de finangas.

Porém, ao analisar esses dados, deve-se ter o cuidado de ponderar que a
criticidade dessas habilidades, para um CFO, pode alterar-se de forma significativa de
acordo com alguns fatores, como, por exemplo: porte da empresa, ramo de atuacéo,
cultura organizacional, maturidade do negdcio, presenga geografica (multinacional e
nacional) e momento econdmico dos mercados em que atuam.

Esse ponto foi destacado por alguns respondentes. O entrevistado 7 pontuou:

Essas sete fungbes ndo sdo estaticas. Elas variam conforme o tipo da
empresa: nacional ou multinacional, se ela é capital aberto ou capital fechado,
se ela esta num momento de crescimento ou num mercado maduro, se ela é
alavancada ou ndo alavancada. Isso passa pelas habilidades requeridas para
aquela cadeira naquele momento.

Essa ponderagao também foi feita pelo entrevistado 12 ao dizer: “Ndo da para
responder essa questdo de uma forma generalista, porque depende do porte, da

origem, do segmento...”.
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CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

Nao é possivel determinar quando surgiu a contabilidade, mas se trata de uma
ciéncia que evoluiu junto com a sociedade e se tornou uma ferramenta de gestéao e
controle extremamente importante para as organizagdes empresariais, investidores e
reguladores. A ciéncia contabil contribuiu também ao trazer padréo e transparéncia e
ao demonstrar com acuracia a situagao econémica das empresas. Apesar de haver
consenso entre os profissionais de finangcas sobre a relevancia do conhecimento
contabil para o sucesso das empresas, fato este capturado na pesquisa, foi
identificado, nas pesquisas do referencial tedrico deste trabalho, que ha um baixo
percentual de CFOs que possuem formagao ou certificagdo contabil.

Diante do exposto, o estudo proposto procurou entender o papel atual e o
protagonismo do contador dentro das organizagdes e a correlagdo com o lider
executivo de Finangas, o CFO. A abordagem realizada para compreensao desses
fatos foi pesquisar qual a relevancia da formacao contabil para o principal executivo
de Financgas. O referencial tedrico pesquisado para obtencdo de dados primarios
evidencia a relevancia do conhecimento contabil nas organizagdes e ambientes de
negocio, destacando-se, de forma intrinseca, o papel do contador, ja que se trata do
profissional de finangas com formacado técnica em tal conhecimento. Porém,
pesquisas apresentadas neste estudo demonstram que, em sua grande maioria, 0s
CFOs nao possuem formagao contabil.

Visando maior entendimento da matéria, foi pesquisado a fungcdo do CFO e
qual o futuro desse profissional. O departamento financeiro das empresas,
basicamente voltado para a contabilidade e o chamando hard finance, tornou-se um
centro de informagbes estratégicas. E para ocupar a cadeira de lider de finangas,
habilidades consideradas soft skills como, por exemplo: lideranga, visdo estratégica e
comunicagao tornaram-se cruciais para o sucesso do profissional que almeja ocupar
essa posicao.

Este estudo contou com a entrevista de 15 executivos sénior de financas de
ramos de atuagéo diferentes, de empresas nacionais e multinacionais. Os resultados
obtidos com essa amostra corroboram com a tendéncia de mercado observada no

referencial tedrico. Ou melhor, ela aponta que, apesar da grande relevancia do
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conhecimento contabil para as empresas, o numero de CFOs que possuem formacéao
contabil € muito pequeno. Ou seja, ha poucos contadores como CFOs.

Os entrevistados, de forma geral, apontam a falta de visdo estratégica e do
negocio combinado a um perfil mais técnico e menos generalista como as causas para
tal fendbmeno. Esse fato fica evidenciado ao analisar relatos dos entrevistados que
reconhecem a importancia do conhecimento para a organizagéo, porém o contador,
na maioria dos casos, nao faz parte da administracdo da empresa, e cabe ao CFO
fazer a ponte de comunicagao entre o Board da empresa e contador.

Esta pesquisa de carater exploratério demonstra as opinides do grupo
entrevistado. Por meio dos resultados, € possivel destacar algumas importantes
algumas limitagdes. S&o elas:

a) Limitagbes de natureza metodologicas como dificuldades de comunicagéo e
compreensao entre entrevistador e entrevistado, possibilidade de entrevistado
ter sido influenciado inconscientemente pelo entrevistador.

b) As analises e resultados apresentados refletem as opinides e experiéncia do
grupo de entrevistados. Trata-se de uma amostra de 15 profissionais e pode-se
notar que as opinides podem variar de acordo com a experiéncia profissional de
cada entrevistado.

Diante das limitacbes apresentadas, recomenda-se como aprofundamento do
temam a realizagdo de novas pesquisas, devendo-se observar os seguintes pontos:

a) Reavaliar a metodologia e procedimentos utilizados nesta pesquisa, buscando
assim maior grau de confianga dos resultados apresentados;

b) Realizar a pesquisa com uma amostra maior de profissionais.

Por fim, vale destacar que este estudo deixa uma importante reflexdo sobre a
adequacdo da grade curricular dos cursos de Ciéncias Contabeis diante das
constantes transformacdes no mercado. Sendo esse ponto de extrema relevancia
para o continuo fortalecimento e desenvolvimento do profissional contabil, para que

este tenha protagonismo no ambiente de negdcios.
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