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RESUMO

Tendéncias e desenvolvimentos atuais tornam os diretores financeiros e outros lideres financeiros o centro
da capacidade de mudanca e adaptacdo da empresa. Nossa pesquisa destaca as seguintes principais

constatagoes...

Foco em estratégias empresariais regionais,
com os custos como uma prioridade continuada

Como as economias regionais fortemente pesam
sobre o desempenho global dos negdcios, nossa
pesquisa constatou uma énfase renovada em aborda-
gens mais regionais ou mesmo nacionais.

Embora a pesquisa tenha constatado algum otimismo
global nos mercados internacionais, a maioria das
empresas nao esta planejando investimentos em
grande escala; em vez disso, elas estdo focando em
mudancas incrementais menores na otimizacao de
seus custos e processos.

Do gerente de financas até o lider de mudancas
- O diretor financeiro de hoje une uma profunda
experiéncia financeira com recursos adicionais
em Tl, departamento juridico, RH e aquisicdes,
e a capacidade de promover mudancgas

Lideres financeiros modernos em geral e, em partic-
ular, os Diretores Financeiros (CFOs) estéo enfrentando
varios desafios, principalmente em sua contribuicéo
para a estratégia de negdécios. A competéncia tradi-
cional do CFO esta se tornando mais complexa,
uma vez que a gestao financeira, a contabilidade e o
controle tornam-se de uma so6 vez, mais globais e mais
interconectados. Além disso, os CFOs em geral, estéo
assumindo as responsabilidades de areas como T,
departamento juridico, RH e aquisi¢ées. Os CFOs de
hoje nao s6 expandiram o seu alcance, agora cada vez
mais conduzem as mudancas que afetam a organi-
zagao como um todo.

0 cargo do CFO: Ganhos na posicao como uma
ambicao de carreira

Onde uma vez alideranca em financas foi amplamente
considerada como um trampolim para a fungdo de
diretor executivo, os lideres financeiros estdo agora
reforcando a sua posi¢cao por direito proprio. Afinal, as
decisdes tomadas podemimpulsionar ou quebraruma
empresa. O seu envolvimento crescente em assem-
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bleias gerais, relacbes com investidores e estratégia
corporativa destaca esta evolugéo.

Assumir uma maior responsabilidade pela admin-
istracao da empresa traz lagcos mais estreitos com
0s proprietarios da empresa, especialmente em
empresas privadas, onde os CFOs detém uma posicao
de grande confianca e influéncia.

Com estas mudancas em mente, é concebivel que o
CFO poderiafinalmente substituir o CEO como o cargo
mais importante no nivel C, tornando a funcao de CFO
uma ambicao de carreira para jovens profissionais.

Um conjunto de habilidades em mudanca, com
o foco intenso em encontrar e desenvolver o
talento certo

Muitas das empresas em nossa pesquisa estao
planejando contratar novos funcionarios em carater
permanente e estdo buscando especialistas finan-
ceiros com conhecimento de capital e liquidez,
experiénciaem Tl, bem como a experiéncia tradicional
de contabilidade financeira e de controle.

A competicdo por talentos estd se intensificando,
com grandes empresas sentindo mais o impacto.
Em termos globais, dois em cada trés empresas tém
dificuldade em contratar o talento que elas precisam.
Em resposta a esta situacdo, as empresas estéo se
concentrando em treinamento e desenvolvimento de
seu pessoal existente para construir os lideres finan-
ceiros do futuro, continuando a contar com empresas
de recrutamento especializado no recrutamento para
cargos importantes - uma tendéncia que Michael
Page tem acompanhado em escala global.

Um CFO hoje precisa oferecer uma variedade de
qualificacdes: teoria financeira, pratica e técnicas;
habilidades sociais, de linguagem e de comunicagao;
e também flexibilidade. Aqui, a pesquisa revela as
potenciais areas de melhoria, se os lideres financeiros
devem manter o ritmo com a concorréncia global em
rapido movimento.
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0 que motiva os lideres financeiros?

A perspectiva geral para os lideres financeiros € muito
mais positiva do que no momento da nossa ultima
pesquisa em 2012. O mercado de trabalho esta melh-
orando e amaioria dos CFOs geralmente sente-se feliz
em seu cargo.

Nosso estudo mostra grandes disparidades na remu-
neracao. Lideres financeiros do sexo feminino ainda
ganham muito menos do que seus colegas do sexo
masculino e idade ainda € um fator critico na definicao
do nivel de remuneracao.

Metodologia da pesquisa e perfil do
entrevistado

De maio a junho de 2014, os lideres financeiros do
mundo foram convidados a participar de umapesquisa
online para o Bardbmetro do CFO e Lideranca Finan-
ceira de 2014 de Michael Page. Nos recebemos 2.847
pesquisas concluidas paraavaliacao. Os entrevistados
estao localizados em mais de 70 paises. Os resul-
tados foram ponderados de acordo com o tamanho
do mercado do pais. Os entrevistados trabalham em
diferentes setores, em diferentes niveis de tempo de
servigo e empresas de todos os tamanhos.

Neste relatorio, nésincluimos referéncias a estatisticas
recentes, onde relevante. Também incluimos exem-
plos praticos de nosso trabalho como uma empresa
lider de recrutamento global.

Uma nota sobre a terminologia

Termos como “CFQ”, “lider financeiro” e “vice-
presidente” ndo possuem o mesmo significado
em todos 0s paises e regides pesquisadas, nos
padronizamos o0 uso destes termos conforme a
sequir...

e 0 termo “CFQ” indica um profissional de finangas do
nivel mais alto em sua empresa, normalmente parte
do conselho de administrag&o ou equipe de gestédo

e (O termo “lideres financeiros”, entretanto, refere-
se ao grupo do entrevistado em geral. Em um
sentido estritamente estatistico, todos os 2.847
entrevistados de nossa pesquisa podem ser
considerados como “lideres financeiros”

Os questionarios da pesquisa abrangeram os tomadores de decisao nas seguintes regides, onde os entrevis-

tados trabalham:

ENTREVISTADOS POR REGIAQ

Com base em 2847 respostas

U

Q‘\fj‘k
»
Europa América do Norte Asia América do Sul eino Unido Oriente Médio Africa
Continental & Irlanda
53.8% 17.6% 12.4% 6.9% 4.2% 2.6% 2.5%

As respostas recebidas de diferentes regides foram balanceadas de acordo com o tamanho do mercado de

cada pais, visando dar peso apropriado a cada um.
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Objetivos e demografia do estudo
O questionario do estudo foi desenhado parar esclarecer as seguintes informacoes chave:

Escopo do CFO e papel dos lideres em financas - Plano de recrutamento nos departamentos de
financas
Prioridades chave
Elementos motivacionais como a compensagao,
Planejamento de mudancas chave beneficios e o incentivo para viagens e alocagdes

Ambicéo na carreira

Posicao dos respondentes

' . ~ =y

0.5% 2.7% 39.6% 11.1% 34.7% 11.4%
Primeiro Diretor Financeiro
Exgﬁutlvo(a) / CEO / Presidente CRO/Crlevel SVP /WP Gerente / Chefe em Gerente Financeiro
ou Chairman Diretor Executivo Executivo . :
Chairwoman Finangas / Diretor
Industria

Industria manufaturada Servigos Bens de consumo Saude e bem-estar Bar]lc o/ S(?W'QOS
inanceiros
18.1% 9.5% 8.5% 7.6% 6.8%
Tecnologia Varejo Construgéo Energia Setor publico / ONG
6.5% 5.4% 4.7% 4.7% 31%

Midia e publicagtes Logistica Construgao civil Transportes Outros

31% 2.3% 21% 21% 15.5%
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Porte da companhia

Numero de colaboradores

EN\)g
KN\
K\
’JQ\/ -
NN
s |
1-99 100 - 499 500 - 999 1000 - 4999 5000 and over
27.3% 29.2% 12.4% 16.4% 14.7%
Género
82.8% 17.2%
|dade
- 60
Q @ @ W @ @ @
31% 5.9% 17.6% 27.3% 23.2% 15.9% 7.0% 2.2%
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REVISITANDO A LIDERANCA EM FINANCAS

Nos ultimos anos, o papel do CFO se desenvolveu de
forma que o CFO de hoje tornou-se uma espécie de
parceiro de negodcios para o CEO (tradicionalmente
considerado como o capitdo do navio corporativo)
e detém responsabilidades complementares com
relagcdo ao CEO.

Nossa longa experiéncia com clientes de negocios
e lideres financeiros mostra que os CFOs modernos
devem combinar as qualidades tradicionais com
novas responsabilidades. Os deveres relacionados a
eficiéncia operacional, aconformidade com as normas
societarias e regulatoérias, e salvaguardar a integridade
dos dados da empresa e dados das partes interes-
sadas ainda séo obrigatorios na agenda do CFO.
Igualmente, os CFOs continuam sendo responsaveis
pela gestdo financeira, contabilidade e controle,
bem como areas como Tl, RH e gestao de risco em
empresas menores e de propriedade privada.

Entretanto, a funcdo do CFO esta evoluindo no
contexto da evolucao dos mercados globais. Uma vez
que a concorréncia global se intensifica, as empresas
devem encontrar novos modelos e formas de nego-
cios para criar, manter ou aumentar os lucros e valor
das empresas. Neste contexto, os CFOs estao desem-
penhando um papel cada vez mais importante, pois
eles ndo s6 controlam os ativos e passivos de uma
empresa, mas cada vez mais implementam estraté-
gias de negdcios com base em sua forte perspicéacia
financeira.

Os lucros e a necessidade de liquidez precisam ser
nao s6 medidos, mas também geridos pelos sistemas
de gestao de desempenho da empresa, baseando-
se nas capacidades do sistema de planejamento de
recursos da empresa moderna (ERP) e outras ferra-
mentas, tais como analise de dados.

Neste Bardbmetro do CFO e Lideranca Financeira
global para 2014, vamos analisar as tendéncias na
funcéo do CFO e destacaremos o que CFOs e outros
lideres financeiros em todo o mundo percebem como
vantagens e desvantagens do cargo.

Um visdo nova, e possivelmente surpreendente, é
destacada do estudo: Enquanto os lideres finan-
ceiros em geral e CFOs em especial estao cada vez
mais propensos a se tornarem CEQOs, “o cargo de
CFO agora é considerado como um cargo a aspirar
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por direito préprio, € ndo como um meio de promogao
para o cargo de CEO.”

A economia regional influencia o desempenho
daempresa

Oslideres financeiros sao membros de alto escalao de
uma empresa. Como tal, eles sdo os principais toma-
dores de decisao com um alto grau de flexibilidade.
Eles devem estar cientes e levar em consideragéo as
atuaistendéncias econdmicas e o estado daeconomia
global e regional como um todo, como prioridades da
empresa e as possibilidades de investimento depend-
eréao da capacidade de um lider financeiro de conciliar
as expectativas da empresa com a perspectiva
econdmica mais ampla.

Primeiros sinais de uma recuperacao
econdmica mundial

Em geral, o panorama econdmico mudou ao longo
dos dois anos desde a nossa Ultima pesquisa e tem
sido uma mudanca para melhor. Em 2012, uma alta
porcentagem da economia mundial foi afetada pela
desaceleragéo e crise econémica da zona do euro.
Em 2012, esperava-se que uma grande propor¢ao dos
entrevistados alcangasse uma taxa de crescimento de
apenas 1,1%.

Em 2014, houve
sinais de aumento
na confianca entre os CFOs
em todo 0 mundo

Até o momento, os dados econdmicos do Fundo
Monetéario Internacional (FMI) mostram que o produto
interno bruto mundial devera crescer a uma taxa esti-
mada de 3,6% em 2014. Mesmo se a recessao na
zona do euro diminuir.

Enquanto isso, outras areas, como emergentes e em
desenvolvimento da Asia, do Oriente Médio, norte e
area subsaariana da Africa apresentam altas taxas de
crescimento.
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Vamos agora contrastar as perspectivas econémicas do
FMIcom a confian¢ca dos nossos entrevistados na solidez
de suaempresa.

Confianca sustentada — mesmo na Europa

Nivel de confianga por regidao

Oriente Médio
90.0% ¢4
Reino Unido & Irlanda

84.0% ¢4

Africa
2

Ameérica do Norte
, sy
Asia

69.0% Y
Europa Global average

64.9% #7272 68.0%

América do Sul

Iy

As figuras marcadas em laranja ou verde significam estar
acima ou abaixo da média global

Ao todo, cerca de 68% dos entrevistados relatam que
se sentem confiantes ou muito confiantes, quando
questionados sobre a salude e o dinamismo dos
mercados em que a sua empresa ird operar principal-
mente ao longo dos proximos 12 meses.

Os lideres financeiros do Reino Unido e da Irlanda
(84,0%), América do Norte (75,0%) e Oriente Médio
(90,0%) apresentam taxas significativamente mais
altas de confianga do que as outras regides do
mundo. Estas regides muitas vezes demonstraram
uma propensao cultural para se recuperar e recon-
quistar a confianga mais rapidamente apés as crises
econbmicas. As expectativas sdo menos otimistas
no resto da Europa Continental - Russia incluida - em
64,9%, enquanto a América do Sul tem uma expecta-
tiva surpreendentemente baixa de 51,3%.

A Europa continua a sentir as ondas de choque
dos problemas econdmicos dos Ultimos anos. A
Alemanha e Poldnia sdo ilhas de otimismo, cercadas

Nivel de Confianga por pais

Reino Unido
L
Alemanha
L
Polonia
6%
Estados Unidos
L
Holanda
I
Suica
I
México
TN
Itélia
N
Australia

64.4% YL
Espanha

61.4% YL
Franca
N0
Turquia
TN
Russia
TN
Portugal
TN
Brasil

149 (AL

As figuras marcadas em laranja ou verde significam estar
acima ou abaixo da média global

por paises onde as expectativas de crescimento
variam de moderada a muito negativa.

No geral, as perspectivas no Reino Unido e nos EUA
sdo 0s mais otimistas, enquanto o Brasil, Franca,
Russia, Portugal, e em menor medida a Espanha e a
Turquia, mostram indices mais baixos de confianca.

De um modo geral, em nossos levantamentos, os
membros da equipe de gerenciamento sénior em
um nivel abaixo do nivel C s&o os mais confiantes.
Os entrevistados em empresas com mais de 100
funcionarios em financas também estéo significa-
tivamente mais otimistas, possivelmente devido as
maiores oportunidades e vantagens competitivas que
sao uma caracteristica de organizagdes maiores.
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Entre os setores da industria, os lideres financeiros
em transportes e telecomunicacdes sao claramente
afetados pelo clima regulatério adverso e mudancas
do mercado do passado recente. Eles consequente-
mente mostram o minimo de confianga a 57,4% e
53%, respectivamente, enquanto a confianga esta em
seu nivel mais alto na industria de cuidados de saude
(73,4%) e servicos financeiros bancarios/(79,4%).

As empresas estao

agora pensando de
forma regional ou nacional,
a0 invés de internacional.

Prioridades de gestao sao determinadas pelas
perspectivas econémicas regionais

Os resultados da pesquisa mostram claramente que a
maioria das empresas estao em conformidade com o
padrao geral estabelecido pelo ambiente ao definir as
suas prioridades. Quando as condi¢cdes econbémicas
saoflutuantes, asempresas expressammaior otimismo;
onde a economia regional continua estagnada, a sua
perspectiva é menos confiante.

Em nossa pesquisa de 2012, este ndo era o caso:
no momento, as empresas norte-americanas e euro-
peias enfrentaram de forma confiante as tendéncias
econbmicas desafiadoras em suas regides.

As prioridades daempresa mudaram durante os Ultimos
dois anos. As principais prioridades que surgiram em
nossa pesquisa em 2012 - processo e otimizagéo de
custos - ainda possuem a primeira e a segunda clas-
sificacao, e embora em 61,1%, a otimiza¢ao de custos
agora ocupa o lugar mais alto da classificacao do que a
otimizacao de processos (59,6%).

No entanto, 48,2% dos entrevistados agora especifica
a gestdo de caixa e de liquidez como uma prioridade
principal da empresa. As incertezas nos mercados
financeiros internacionais, especialmente com relagéo
a terceirizagao das finangas para investimento e taxas
de juros baixas a nivel mundial, sem duvida, influen-

10 | MichaelPage

ciam esta escolha.

O mesmo pode ser dito sobre a gestéo de riscos finan-
ceiros, que pontua uma porcentagem relativamente
alta de 30,8%, no estudo. A implementacao do ERP
permaneceu relativamente estavel (23,3%), enquanto
0S Nossos entrevistados seguem a recente tendéncia
de queda global de fusdes e aquisi¢des, com apenas
21,4% dos entrevistados considerando as Fusoes e
Aquisigdes (da sigla em inglés M&A) como uma prin-
cipal prioridade da empresa, em comparagdo com
33% em 2012.

As atividades de pregos de transferéncia, por outro
lado, mostraram um pequeno aumento de 12,7% (em
comparagao com 10,6% ha dois anos). Esta € mais
uma prova de que o0s entrevistados estao focados em
melhorar a estabilidade financeira e eficiéncia.

Em 4%, a implementacéo da responsabilidade social
das empresas (RSE) mede as taxas mais baixas na
lista de prioridades do lider financeiro.

Foco em estratégias empresariais regionais,
com os custos como uma prioridade continuada

Em comparagcdo com a média global de 61,1%, na
América do Norte, onde as empresas tendem a
demonstrar maior confian¢a, ha menos foco na otimi-
zacao dos custos em 56,7%, enquanto a otimizagao
do processo esta em primeiro lugar entre os entrevis-
tados da América do Sul em 66,6% (global: 59,6%),
com gestao de risco financeiro um foco de 38,1%
nesta regiao (global: 30.8%).

Agestaodo caixaedaliquidez parece serumaquestao
particular para as empresas africanas, com 62,3%
dos entrevistados visando-a como uma prioridade. As
empresas europeias sobretudo visam a otimizacao de
custos e de processo. Na Franga, 70,4% dos entrevis-
tados observaram a otimiza¢ao de custos como uma
prioridade, com a Espanha logo a seguir com 69,5%.
Enquanto isso, a otimizagdo do processo aparece
com destaque na Alemanha e na Rlssiaem 71,6% em
ambos os paises.

Apenas o Reino Unido e a Irlanda, Asia-Pacifico (prin-
cipalmente Australia) e o Oriente Médio mostram um
aumento do interesse em atividades de M&A
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Prioridades globais
61.1% 59.6% 48.2% 30.8% ' 23.3%
Otimizagéo Otimizagdo de Gestao de caixa Gestao de risco Implementacédo
de custos processos e liquidez financeiro de ERP
\ w Ny
21.4% 12.7% 4.0% 7.0%
Fusdes e Precos de Implementagéo Outro
aquisicoes transferéncia de medidas de
responsabilidade
social
Prioridades por regido
Reino Unido Américado Ameérica do - ‘o Oriente
Europa "¢ |rianda Norte Sul hsia Airica Médio
Otimizacao de custos 62.7% 58.5% 56.7% 60.8% 61.4% 69.7% 51.7%
g::)“;;zsi%a: de 61.6% 50.8% 56.1% 66.6% 50.6% 64.8% 60.9%
ﬁ:ﬁ}g:zde caixa e 470% 41.8% 521% 50.3% 45.4% 62.3% 50.7%
pestao de risco 27.7% 36.0% 30.2% 38.1% 35.2% 31.2% 35.9%
Implementagso da 24.5% 19.2% 18.3% 26.6% 24,2% 20.9% 291%
ERP
Fusoes e aquisicoes 20.2% 28.7% 21.9% 14.1% 27.8% 4.6% 36.5%
TG e g 14.6% 14.4% 6.1% 12.5% 15.2% 13.5% 2.8%
Implementacgao
de medidas de 3.6% 4.0% 5.2% 6.5% 2.0% 6.4% 5.8%
responsabilidade social
Outro 6.4% 9.6% 79% 5.0% 9.4% 7.8% 3.0%

As figuras marcadas em laranja ou verde significam estar acima ou abaixo da média global
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A influéncia da faixa etaria com relacao as
prioridades

Curiosamente, os lideres financeiros com idade entre
50 e 54 geralmente tiveram uma classificagao relativa
a gestéo de risco financeiro mais elevada em 36,5%.
As atividades de M&A também tendem a aumentar de
acordo com a idade e experiéncia do CFO: apenas
14% dos lideres financeiros com idade inferior a 35
anos percebem atividades de M&A como uma priori-
dade importante (vs. 21,4% do total).

Curiosamente, os CEOs observam o M&A como uma
das principais prioridades em 31,7%, um fato que pode
ser atribuido a natureza mais estratégica da funcéo do
CEO e talvezindique que os CEOs s&o menos avessos
ao risco do que os CFOs.

Muitos dos nossos entrevistados parecem ter realin-
hado seus modelos de negdcios para os interesses
regionais ou nacionais, uma inversao da tendéncia
para os mercados globais, que ja foi vista como
incontrolavel.

Principais constatacoes:

- Embora diferentes regides apresentem taxas de crescimento
variadas, mais de dois ter¢os dos entrevistados no Reino
Unido e na Irlanda, América do Norte e no Oriente Médio
expressam otimismo sobre 0os mercados em que atuam.

- Aconfianca € menor na drea de transportes e de
telecomunicagdes; maior na area da saude e de servigos
bancdrios/financeiros

« Houve uma inversdo na tendéncia de maior globalizagéo - o
estado da economia regional esta afetando as prioridades da
empresa

« 0 tamanho da empresa tem uma influéncia sobre as
prioridades: A gestéo de caixa e da liquidez € mais importante
para empresas de menor porte; a implementagao do ERP e
atividade de M&A para as empresas de médio porte

12| Michael Page

Como seria de esperar, o tamanho da empresa, em
geral, tambémtem umainfluéncia sobre as prioridades
dos entrevistados: enquanto a pesquisa constatou
que as pequenas empresas com até 99 funcionarios
veem a gestao de caixa e de liquidez como sua priori-
dade mais importante (568%), as empresas entre 1000
e 4999 funcionarios estao mais focadas na implemen-
tacao do ERP (28%) e M&A (27,4%).

Em outro dado digno de nota, as grandes empresas
(6.000 ou mais) estédo especialmente focadas em
otimizacdo de processos, principalmente aquelas
com os departamentos de financas maiores: onde
existem mais de 100 funcionarios na area de finangas,
os lideres financeiros visualizam a otimizagdo de
processos como a sua tarefa mais importante, em
70,7% das respostas.
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A FUNGAQO MULTIDIMENSIONAL DO CFO MODERNO:
TORNAR-SE UM LIDER DE MUDANGAS

Historicamente, os lideres financeiros em geral e CFOs, em particular, estavam satisfeitos em gerenciar o status
quo dentro da empresa e por implementar as politicas definidas pelo CEO.

Agora, de acordo com nossa pesquisa , 0s CFOs cada vez mais agem como lideres de mudancga, assumindo um
papel estratégico enquanto conduzem suas proprias iniciativas estratégicas dentro da organizagao financeira e

por toda a empresa como um todo.

Escopo dos CFOs

Financas Administrativo Tl

100% 57.6% 1%
Juridico Recursos Humanos Logistica
36.5% B7%  236%

A gestédo de mudanca e a implementagéo de estra-
tégias se classificam entre as principais prioridades
na pratica empresarial de hoje. Empresas que atuam
internacionalmente devem se adaptar rapidamente as
mudangas externas e internas, e o CFO deve tomar
uma maior responsabilidade por aumentar a agilidade
corporativa.

Apesquisa deste ano mostra que a grande maioria dos
entrevistados prevé mudangas significativas em seu
departamento. De fato, apenas 18,8% dos entrevis-
tados néo preveem mudancas. Claramente, espera-se
que os lideres financeiros atuem cada vez mais como
controladores e gestores de mudanca.

A percentagem estimada de lideres financeiros que
implementam novas politicas atinge 50,0%. O impacto
das implementagdes de software também é muito
significativo em departamentos financeiros em todo
o mundo. Uma taxa de 47% dos lideres financeiros
considera a implementacao de software como uma
mudanca a ser gerenciada com sucesso.

Flashback de 2012

As constatagoes de nossa pesquisa em 2012
sustentam a alegacao de que a fungéo do lider
financeiro esta mudando enquanto diferentes aspectos
da funcdo sdo integradas a um nivel estratégico: 37%
dos lideres financeiros questionados se consideravam
como lideres, enquanto outros 30% se consideravam
desenvolvedores.

Os lideres financeiros de hoje devem ser especialistas
em financas e pensadores estratégicos ao mesmo
tempo, um equilibrio dificil de alcancar. Vamos
destacar as competéncias necessarias mais tarde,
observando as habilidades e motivacdo no trabalho
dos lideres financeiros.

Os CFOs cada vez mais
agem como lideres de
mudancas

A reestruturacéo de processos e organizacoes essen-
ciais dos negdcios é outro foco importante para os
lideres financeiros que relatam que implementaram
centros de servicos compartilhados (25,5%), centrali-
zagao (23,9%), terceirizagéo (13,6%), descentralizacao
(7,4%) e internalizacao (6,4%).
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Mudancas planejadas

Implementagéo de novas politicas

50.0% YA,

Implementagéo de Software

41.0% YL
Centro de servico compartilhado

00

Centralizagao

| 59

Outsourcing™

| 136% (L

Decentralizagao

| 4y

Insourcing™™

6.4% A/

Nenhuma mudanca significativa

18.8% (I

*Outsourcing: termo em inglés frequentemente referido como terceiri-
zacdo. processo usado por uma empresa no qual outra organizagdo é
contratada para desenvolver uma certa darea da empresa ou projeto.

“Insourcing: o oposto de outsourcing. Pratica de usar o pessoalinterno,
da prépria empresa, para desenvolver uma certa drea ou projeto.

Visto a partir de uma perspectiva regional, ha uma
associacao surpreendente entre as regides em nossa
pesquisa. Ao todo, a América do Norte e o Oriente
Médio em 54,2% e 62,3%, respectivamente esperam
observar as maiores taxas de implementacéo da nova
politica, em contraste com apenas 30,0% na Africa.

No que diz respeito a paises, o Brasil, México, Russia e
Polénia estdo entre os mais ativos naimplementacao de
novas politicas, e a Franga e a Holanda séo os menos
ativos. Centros de servicos compartilhados estédo no
topo da agenda na América do Sul e Asia-Pacifico.

Curiosamente, quanto mais jovem € o lider financeiro,
maior o nivel de mudanca dentro de seu departamento
e a quantidade de novas politicas. Entre todos os lideres
financeiros pesquisados com idade inferior a 35 anos,
58,1% dos entrevistados preveem a aplicacéo de novas
politicas; apenas 11,7% nao esperam mudancgas. Em
contrapartida, apenas 42,9% dos lideres financeiros
com idade superior a 54 anos planejam implementar
novas politicas, e 27,9% dos executivos nao planejam
mudancas significativas em seus departamentos.

14| Michael Page

, , O trabalho de um CFO tem

se tornado mais complexo
a medida que o CFO mantém suas
atividades tradicionais e toma novos
desafios para si.

Visto de uma perspectiva organizacional, 53,6% dos
CFOs preveem novas politicas, enquanto vice-pres-
identes sénior e vice-presidentes colocam uma maior
énfase em areas como centros de servicos compartil-
hados e descentralizagéo.

Como seria de esperar, 0s pequenos departamentos
de finangas, com entre 1 e 9 trabalhadores ndo tém
tempo e recursos para mudar radicalmente sua viséao
de negdcios. Nessas organizagdes, 25,1% dos lideres
financeiros nao esperam mudangas significativas no
futuro préximo.

0 tamanho é um fator

Como descobrimos em nossa pesquisa de 2012, o
tamanho do departamento financeiro tem o maior
impacto sobre o nivel de mudanca prevista.

A implementacdo do software, mais importante em
departamentos menores, € menos importante onde o
tamanho do departamento € acima de 99 pessoas. As
mudancas estruturais, tais como centros de servicos
compartilhados, a centralizagdo, a terceirizacdo e
descentralizacéo estao diretamente ligadas ao tamanho
do departamento - quanto maior o departamento, maior
a predisposicao para uma mudanca significativa.

Uma qualificacao mais ampla e conhecimento
mais profundo do assunto

Em empresas menores, os lideres financeiros nao sao
apenas responsaveis pela area das financas, controle
financeiro e contabil, eles também administram outras
areas importantes, como a tributaria, juridica, recursos
humanos (RH), e tecnologia da informagéao (Tl). Esta
evolucao lanca luz sobre duas dificuldades enfren-
tadas pelos CFOs modernos.
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Em primeiro lugar, as competéncias essenciais de
financas, controle financeiro e contabil estdo se
tornando mais complexas e interconectadas. Na area
do controle financeiro, tendéncias, tais como gestao
de dados e de andlises baseadas em valores sé&o
exemplos notaveis.

O departamento de financas e tesouraria da empresa
tem passado por um aumento importante no alcance
e importancia nos ultimos anos, uma vez que as
empresas se abrem para instrumentos financeiros
modernos, tais como titulos corporativos.

Uma gestao de risco mais estrita fornece mais segu-
ranca para as empresas. No campo da contabilidade,
a internacionalizagdo das normas contabeis esta
afetando os negocios em escala global, tornando o
conhecimento e experiéncia nesta area altamente
relevante.

Impostos e Tl, temas anteriormente na periferia da
especificacao de trabalho do lider financeiro, tornaram-
se mais importantes. No caso dos impostos, os precos
detransferéncia e a analise de dados fiscais sao exem-
plos claramente importantes. A importancia crescente
da Tl pode ser atribuida a niveis mais elevados na digi-
talizacao e automagéao nas empresas.

Novos desafios foram adicionados a mistura ...

- Gestao, gestao deriscos e conformidade
(GRC) e Analise de Dados

Para limitar o risco financeiro e proteger os ativos
da empresa, as empresas implantam métodos
modernos de andlise de dados como uma forma de
gerenciar seus dados internos e entender melhor
0s dados externos.

- CSR e Centros de Servicos Compartilhados
(SSCs)

Construir relacbes com partes interessadas e a
identificacdo de novas areas para investimentos
futuros tornaram-se fundamentais.

A proxima geragao do SSCinclui a criagao de maior
valor através da gestao global e interacédo com as
partes interessadas internas e externas dentro da
cadeia de valor. Isso afeta cada vez mais as fungdes
anteriormente internas, tais como fiscais, servicos
imobiliarios e servicos juridicos. Isto é especial-
mente verdadeiro para os departamentos de
financas maiores e mais experientes.

Envolver-se com investidores e acionistas

Os lideres financeiros sdo cada vez mais atraidos para
campos relativamente novos de envolvimento, como
relagdes com investidores, reunides de acionistas e
estratégias. Reunides de acionistas e conferéncias de
imprensa—aplataformapara CEOse presidentes estéo
cada vez mais organizadas e sendo apresentadas por
lideres financeiros e CFOs, obrigando-os a aprimorar
suas habilidades na diplomacia e comunicacao.

Os aspectos estratégicos de lideranga financeira
agora também incluem a formulacao de estratégias
corporativas separadas e o alinhamento dessas estra-
tégias com a visao estratégica da funcao financeira.
Isso acrescenta outra dimensdo ao papel de lider
financeiro.

Principais constatacoes:

- Em comparacdo com a pesquisa de 2012, mais
entrevistados, especialmente na América do Norte
e no Oriente Médio, esperam niveis mais altos de
mudanca

- Quanto mais jovem o lider financeiro, maior o nivel
de mudanca pretendida

- Areas comuns de mudanga séo centros de servigos
compartilhados, centralizagéo, terceirizagéo,
descentralizagao e internalizagéo

- O maior impacto sobre o nivel de mudanca vem do
tamanho do departamento de financas

. (Gestao, gestdo de riscos e conformidade, analise
de dados, responsabilidade social corporativa,
centros de servigos compartilhados, e relagédo das
partes interessadas ... estas sdo apenas algumas
das novas responsabilidades que estao sendo
adicionadas a agenda do CFO tradicional
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0 CARGO DO CFO: GANHOS NA POSIGAQ
COMO UMA AMBICAO DE CARREIRA

Tornou-se tao comum que os lideres em finangas sejam
promovidos para o cargo de CEO que muitos obser-
vadores da industria tém considerado o cargo de CFO
como um trampolim, € ndo como um cargo de direito
préprio. No entanto, quando pedimos aos entrevis-
tados para destacar sua visao sobre onde eles veem a
si mesmos ao longo dos préximos dois anos, essa visao
n&o reflete a realidade.

Analisando a pesquisa como um todo, 48,5% dos
entrevistados imaginam-se no mesmo cargo, mas
com um cargo maior e maior influéncia dentro da
empresa. Com estas oportunidades pela frente, eles
n&o necessariamente querem se tornar um CEQ.

Curiosamente, esta nova confianca também preva-
lece entre os lideres financeiros do sexo feminino, com
52,9% de mulheres lideres que esperam um aumento
da importancia do seu cargo durante os préximos dois
anos.

A idade desempenha um fator. As expectativas sao
elevadas entre os lideres financeiros mais jovens, com
56,5% dos CFOs com idade inferior a 35 anos e 53,7%
com idade 35 a 39 que esperam experimentar uma
ampliacao de suas competéncias. No entanto, os CFOs
com idades entre 50 anos e acima ndo acham que a seu
cargo dentro da empresa vai mudar nos proximos dois
anos (39,8%).

As disparidades regionais também podem ser encon-
tradas. Entre os lideres financeiros da América do
Norte, 23,6% acreditam que vao estar no mesmo cargo
no prazo de dois anos, em comparacao com 18% em
nivel global. Apenas 38,9% espera ver uma mudanca
significativa em seu cargo. Os lideres financeiros do
Oriente Médio enxergam uma maior oportunidade para

CARGO DE CFOs DAQUIADOIS ANOS

a mudanga, com 60,7% prevendo um aumento no seu
escopo e importancia.

Duas tendéncias importantes foram identificadas para
a Europa e América do Norte. A tendéncia de CFOs se
tornarem CEOs ¢é encontrada principalmente na Europa
(41% dos entrevistados), especialmente na Franca
(9,5%), Paises Baixos (8,9%) e Reino Unido (7%). Em
contraste, os lideres financeiros norte-americanos, em
geral, estédo buscando um cargo de gestao provisorio
(5,8%) ou aposentadoria (1,8%). Esta ultima constatacao
€ consistente com o perfil de idade mais elevada ja
mencionado dos entrevistados norte-americanos.

CARGO PREVISTO EM 2 ANOS POR REGIAQ

Lideres em Todos os lideres
Financas e CFOs em financas
Mesma posicao o 0
€Om espoco maior 43.1% 48.5%
Mesma posicao 24.0% 18.1%
Gestor Interino 2.7% 4.0%
CEO ou Managing
Diretor 17% 29%

As figuras marcadas em laranja ou verde significam estar
acima ou abaixo da média global

Parece ser claro que o cargo de CFO esta aumentando
em importancia. A maioria dos lideres financeiros
enxergam o cargo de CFO como seu proximo passo
importante ou como a etapa final em sua carreira.

Uma taxa de 53,6% dos chefes/diretores de financas
esperamestarnomesmo cargo comumacompeténcia
maior; vice-presidentes seniores responderam de
forma semelhante em 53,5%.

- Reino . .. .
Média . América Ameérica .- fe. Oriente
Global  Europe  Unido& e dosul hsia Africa “yagio
Irlanda
Mesma posicao s 0 0 0 0 0 0 0
com maios escopo 48.5% 50.1% 52.8% 38.9% 44.6% 53% 51.2% 60.7%
Mesma posicgao 18.1% 17.7% 15.2% 23.6% 11.1% 22% 6.7% 5.8%

As figuras marcadas em laranja ou verde significam estar acima ou abaixo da média global
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Entretanto, os CFOs estao significativamente menos
interessados em mudar-se para outro cargo: 24%
acreditam que vao permanecer em seu cargo atual,
enquanto 43,1% acreditam que serdao empregados
no mesmo cargo, mas com uma competéncia maior.
Curiosamente, este resultado ndo esta ligado a
dimensao da empresa.

No entanto, quando olhamos para estruturas de
comunicacgao, torna-se claro que os lideres finan-
ceiros estdo se tornando cada vez mais importantes
nas empresas menores, uma vez que a maioria dos
lideres financeiros reportam diretamente ao CEO ou
o presidente.

0 CFO esta prestes a se tornar o cargo mais
importante do nivel G?

Ambientes de negdcios que sempre mudam exigem
uma transformacdo do modelo de negdcio. No
passado, os CEQOs visionarios eram especialistas
em mercados de produtos, tecnologia, vendas e
estratégia. Nesta pesquisa, encontramos provas
conclusivas de que o equilibrio dentro dos conselhos
da empresa pode estar mudando para o CFO.

Como observado anteriormente, a maioria das alter-
acOes previstas na estratégia, estrutura e cultura
estao diretamente ligadas a area de responsabilidade
do lider financeiro. Como essas tarefas tornam-se
mais desafiadoras, a relagdo entre os diferentes niveis
C deve tornar-se mais proximas do que nunca.

Devoltaa2012, verificou-se que umaaltaporcentagem
(75%) dos CFOs trabalhou em estreita colaboragéo
com o seu CEO. No futuro, a crescente complexidade
das tarefas de CFO pode levar a uma maior independ-
éncia do CFO, uma tendéncia que ja estamos vendo
em pequenas empresas.

0 cargo do CFO — um funcéao a se aspirar

As mudancas no cargo e funcao do CFO também
afetam o mercado de trabalho. Anteriormente, o cargo
de CEO era o objetivo principal da carreira para os
jovens profissionais ambiciosos.

Noentanto, nos Ultimosanos, asempresas témreagido
a alta demanda por um plano de carreira especifico na
area de lideranca financeira através da introducéo de
programas especiais nas areas de financas, controle
financeiro e contabilidade.

Na pesquisa deste ano, 54,8% dos entrevistados
consideraram o treinamento e o desenvolvimento
como uma prioridade para a funcao financeira.

QUESTOES RELACIONADAS AO RH DENTRO
DOS DEPARTAMENTOS FINANCEIROS

Treinamento & Desenvolvimento

54.8% YA/,

Gestdo de mudangas

44.9% YL/,

Retengdo de colaboradores

000

Aquisicao de Talento

34.9% (/Y

Compensacdo e beneficios

N 000

Ambiente de trabalho

N0

. Principais constatagdes:

0 cargo de CFO ndo é mais um degrau para

o0 cargo de CEO - agora é um cargo de direito
proprio e tornou-se um objetivo popular de
carreira para jovens profissionais ambiciosos da
area de financas

Quase metade dos entrevistados, especialmente
aqueles com idade inferior a 40 anos, imaginam-
se assumindo uma competéncia maior e tendo
maior influéncia no futuro préximo

Essa tendéncia é especialmente forte entre 0s
CFOs do Oriente Médio

Chefes de finangas e diretores de financas sdo
mais propensos a esperar uma expansdo de seu
cargo do que 0s CFOs

Ha uma tendéncia de que CFOs passem a
trabalhar de forma cada vez mais independente
de seu CEO
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UM CONJUNTO DE HABILIDADES EM MUDANCA, COM
0 FOCO INTENSO EM ENCONTRAR E DESENVOLVER O

TALENTO CERTO

Recrutar ou desenvolver?

Nos mercados de trabalho de hoje, potenciais
funcionarios parecemter adquirido poder. No contexto
deste “mercado do vendedor”, muitas empresas
parecem estar se concentrando mais em treinamento
e desenvolvimento de sua forga de trabalho do que na
aquisicao de talentos ou a retencao de funcionarios.
Isto poderia ter pelo menos duas causas possiveis:

Os CFOs venceram a
guerra por talentos?

O As empresas enfrentam uma experiéncia muito
diferente com os graduados e jovens profissionais
dehoje. Estes grupos podem nao ter conhecimento
tedrico e pratico, por isso muitas vezes é melhor
para as empresas se concentrar em melhorar o seu
conhecimento dentro da organizagéo.

A luz do investimento que isto implica, parece
bastante contraditério que a retencdo de
funcionarios nao seja considerada igualmente
importante.

O Dados os crescentes niveis de complexidade
e impacto organizacional nas atividades de finan-
ciamento, ha uma necessidade de melhorar as
competéncias dos profissionais e desenvolver o
conjunto de habilidades necessérias de mudanga
de gerentes de finangas e especialistas existentes.

Até o momento, o foco principal tem sido o
desenvolvimento de habilidades financeiras espe-
cializadas dentro do conjunto disponivel de talento.
Agora, em um mundo de complexidade crescente,
onde a gestao de mudanca parece ter se tornado
um processo continuo, parece logico desenvolver
uma perspectiva e gestado mais ampla.

Um exemplo disso é a importancia dada a possuir
melhores capacidades de gerenciamento de
mudancgas: é a segunda questdo de RH mais impor-
tante para 44,9% dos entrevistados. Em alguns paises
- Australia, Franca, Russia, Alemanha, Espanha,
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Suica, Paises Baixos e Polbnia - esse percentual é
ainda maior e de forma significativa.

Devemos destacar um risco critico associado ao trei-
namento e desenvolvimento de recursos internos, em
vez de adquirir novos talentos...

Ele introduz o risco de que muitos especialistas em
finangas atuais nao seréo capazes de desenvolver 0s
novos conjuntos de habilidades exigidos e competén-
cias de gestao de alta complexidade para responder
a competéncia mais ampla descrita anteriormente
neste relatorio.

A capacidade de analisar dados, se adaptar contin-
uamente a um ambiente externo e interno sempre
em mudanca, antecipar as implicacées multifuncio-
nais de mudancas organizacionais (que se deslocam
para a centralizagdo, SSC, off-shore ...) sdo apenas
algumas das novas competéncias essenciais. Estas
nao sao capacidades faceis de ser desenvolvidas e
as empresas precisam agir de forma preventiva hoje.

A pesquisa indica claramente que as grandes organi-
zagbes estdo precisando destas habilidades mais
amplas de gestao e lideranca de mudanca dentro de
seu grupo de talentos na area de financas.

Por isso, a necessidade de contratar especialistas
financeiros que podem conceituar uma perspectivade
gestao mais ampla e atualizada e gerentes de finangas
com uma forte capacidade de gestao de mudanca
seria uma consequéncia légica, levando ao aumento
da demanda por aquisicao de talentos especificos.

O panorama nao é completamente uniforme: por
exemplo, a nossa pesquisa constatou uma diferenca
de género nas prioridades do RH: lideres financeiros
do sexo feminino se concentram mais em treinamento
e desenvolvimento; lideres financeiros do sexo mascu-
lino se concentram mais em retengdo de funcionarios
e aquisicao de talentos.

A idade também desempenhou uma funcao na
resposta. Lideres financeiros com mais de 55 anos
deram maior importancia a remuneracéo e benefi-
cios, com muito menos énfase no treinamento e
desenvolvimento.
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Caracteristicas regionais no recrutamento

Comparacbes regionais mostram grande dispari-
dade. Enquanto o treinamento e o desenvolvimento
sdo 0s mais importantes na Africa com 73,5% e no
Reino Unido e na Irlanda em 68,1%, a retencao de
funcionarios tem precedéncia na América do Norte
(54,6%) e Asia-Pacifico (52,7%), enquanto a aquisicao
de talentos € mais forte na América do Norte (44,1%) e
Oriente Médio (49,5%).

Remuneracdo e beneficios desempenham uma
funcdo importante na América do Norte, América
do Sul e Oriente Médio, enquanto apenas algumas
empresas dessas regides parecem estar interessadas
nos ambientes de trabalho de seus funcionarios.

Este padrdo pode ser atribuido a razdes culturais e
econdmicas.

As condicbes econdbmicas podem incentivar as
empresas a priorizar fatores que podem ser ajustados
facilmente, tais como remuneracao e beneficios, de
modo que elas tém como alvo o ambiente de trabalho
somente a longo prazo.

Maior necessidade para um pessoal permanente

Em comparacdo com as constatacdes de nossa
pesquisa de CFO de 2012, as necessidades das
empresas foram claramente desviadas. Como nossa
pesquisade HR de 2013 indicou, asempresas em todo
o mundo estédo agora assumindo novos funcionarios -
e € em carater permanente: 81% dos cargos que estao
sendo criados serdao permanentes. A demanda por
profissionais permanentes é mais forte na contabili-
dade (89%), controle financeiro (87 %), gestéo de caixa
(87%) e impostos (86%).

Necessidade de especialistas em finangas — o
“ciclo do gado” no trabalho

Enquanto os lideres financeiros tém visto sua fungéo
se expandir, as areas tradicionais de financgas, controle
financeiro e contabilidade permanecem centrais para
o trabalho do departamento de financas.

Isto € consistente com um fenémeno conhecido como
“ciclo do porco” ou “ciclo do gado” na economia, usado
pela primeira vez para descrever o fendmeno das flutu-
acOes ciclicas da oferta e precos em mercados de
gado. Altos salarios em um setor em particular atraem
mais estudantes para estudar assuntos que irao facil-
itar a sua entrada no setor. Quando esses estudantes
se formam e comecam a competir no mercado de
trabalho, as suas perspectivas se deterioram, 0 que
impede os alunos de estudar este assunto.

QUESTOES RELACIONADAS AO RH DENTRO DOS DEPARTAMENTOS FINANCEIROS POR REGIAQ

L. Reino .. .. .

Média N América América o e Oriente

Global Europa lm::&:‘ do Norte do Sul hsia hfrica Médio
Efs'gﬁ"g‘:"l‘mgm 508%  539%  681%  492%  558%  557%  735%  62.7%
ﬁ:’ﬂgg g‘;es 43.0% 47.6% 52.7% 37.8% 39.0% 46.0% 33.3% 44.7%
Eglt:{)‘g:‘a"dgfes a76%  339%  512%  546%  474%  527%  41.0% 52.3%
‘;\;‘;'nst'ga" de 381% 31.2% 38.4% 44.1% 29.4% 36.3% 38.0% 49.5%
gg::l‘;f;‘;:‘?a° € 36.5% 27.2% 27.3% 46.3% 46.0% 32.7% 27.8% 47.9%
ﬁ'r:l:):«;fl?ge de 261% 279%  223%  300%  357%  215%  237%  216%
As figuras marcadas em laranja ou verde significam estar acima ou abaixo da média global
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Novas posicOes planejadas para o setor financeiro

Possibilidade de resposta mdltipla

) . Andlise e planejamento
Controladoria Contabilidade financeiro
24.9% 23.0% 19.8%
Gestéo de caixa Gestdo financeira  Projecdo financeira
8.5% 17% 6.7%
(£
(€]
ol
Gestao de risco Tributdrio Nenhum
6.3% 6.0% 41.2%

Aplicado ao mercado de trabalho financeiro, os Ultimos
anos foram caracterizados por um mercado de trabalho
fraco para os especialistas em finangas. As empresas
agora estéo sentindo as repercussdes desse desen-
volvimento: com menos pessoas qualificadas entrando
e permanecendo no mercado de trabalho, a demanda
estd aumentando rapidamente.

Reconhecendo que os mercados em contracao e riscos
mais elevados tornam-se uma especialidade financeira
primordial, as empresas estéo a procura de uma maior
profundidade de conhecimento e habilidades em seus

Ha uma mudanca no sentido de maior

profundidade do pessoal de finangas
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NOVOS CARGOS PLANEJADOS NOS
DEPARTAMENTOS DE FINANGAS

Especialistas em finangas

TN

Generalistas

N0

Lideres de desempenho

| 91%

Focados em crescimento
Il

funcionarios. Enquanto o ciclo do porco viu uma grande
demanda por generalistas nos Ultimos anos, o0s espe-
cialistas — aqueles que chamamos de especialistas em
financas nesta pesquisa - sdo 0s mais procurados,
conforme indicado por 51,4% das respostas

2.8%

Entretanto, as disparidades regionais ainda
permanecem. Enquanto as empresas europeias
estéo olhando mais para os especialistas em finangas,
as empresas latino-americanas em 36,2% estao
buscando mais os generalistas. Isso pode refletir
a escassez atual de especializagéo de finangas no
mercado de trabalho da América do Sul.

Curiosamente, a pesquisa mostra que as necessi-
dades divergem de acordo com o tamanho da
empresa. As grandes empresas precisam claramente
de mais lideres de desempenho - possivelmente
porque elas estdo passando por processos de
mudang¢a mais continuos do que as organizacdes
menores. As pequenas empresas estdo com uma
necessidade desesperada por especialistas em
financas. Os generalistas sdo uma opcao atraente
apenas para pequenas empresas, aquelas com
menos de 10 funcionarios.

Uma taxa de 65,9% dos entrevistados tém problemas
para encontrar a pessoa certa para o cargo certo em
suas empresas. Considerando as crescentes exigén-
cias funcionais e atribuicdes de lideres financeiros de
hoje, isso parece uma consequéncia légica.



Global Insights

BAROMETRO DE CFOS & LIDERANGA EM FINANCAS

PERFIS QUE 0S LIDERES FINANCEIROS ESTAO BUSCANDO

s ol dnireaso MO0 gy ey U
Expert em finangas 54.7% 49.6% 49.0% 35.7% 50.3% 49.9% 50.5%
Generalistas 251% 34.4% 27.8% 36.2% 24.7% 36.8% 17.6%
Lideres em performance 17.4% 14.4% 21.3% 25.0% 20.5% 13.3% 28.9%
Orientado em crescimento 2.8% 1.5% 2.0% 3.0% 4.6% - 3.0%

As figuras marcadas em laranja ou verde significam estar acima ou abaixo da média global

Curiosamente, os lideres financeiros mais velhos
enfrentam a tarefa de recrutamento com mais confi-
anca: 40,2% dos lideres financeiros entre as idades
de 50 e 54 anos e 39,3% dos lideres financeiros com
mais de 55 anos entendem a aquisicéo de talentos
como uma tarefa “facil”. Regionalmente, as perspec-
tivas pararecrutar as pessoas certas sao mais claras na
Asia-Pacffico, no Reino Unido e na Irlanda, enquanto a
perspectiva latino-americana é mais sombria.

Quéo dificil € encontrar o talento certo em finangas?

Y3 v e

América

América do Sul  Oriente Médio Europa
. do Norte
75.4% 68.3% 66.9% 66.8%
- ‘L *Reino Unido
Africa Asia & Irlanda
62.0% 58.4% 56.9%

As figuras marcadas em laranja ou verde significam estar
acima ou abaixo da média global

Emcomparagao comumameédiade cercade 34% para
todos os setores, o setor de midia e de publicagbes
expressam mais otimismo, mas até o momento apenas
50,3% dos entrevistados acham facil recrutar. Parece
claro que quanto maior a empresa, mais dificil a tarefa
de aquisicao de talentos: 70,8% das empresas com
mais de 5.000 funcionarios consideram a aquisigéo de
talentos como uma tarefa dificil.

Entdo, fazemos a seguinte pergunta: Sera que
o funcionario do setor de finangas adquiriu uma
supremacia na guerra por talentos?

Isto parece ser, pelo menos temporariamente
verdadeiro para grandes empresas. No entanto, os
profissionais em demanda hoje em dia poderiam
muito bem ter dificuldades de emprego em um periodo
de um ou dois anos , de forma que eles devem entéao
dar a devida atencao ao seu desenvolvimento profis-
sional continuo.

Principais constatagoes:

Regides globais diferentes abordam o desafio de desenvolver
uma equipe de finangas habil com diversas prioridades...

Treinamento e desenvolvimento possuem pontos altos na Africa
e no Reino Unido e na Irlanda; a retengéo de funcionarios tem :
precedéncia na América do Norte e Asia-Pacifico, enquanto
aquisicdo de talentos é mais forte na América do Norte e

Oriente Médio.

As organizagdes maiores estao se concentrando mais na
contratacdo de lideres de alto desempenho com um forte
histérico na gestao de desempenho / transformagéo das
organizagoes

- Aaltademanda recente para generalistas parece estar decli-

H nando em pequenas e médias organizagoes: agora mais de
metade destas empresas estéo buscando especialistas com
uma maior profundidade de conhecimento e habilidades

i« Hauma crescente necessidade de desenvolver e contratar
lideres potenciais que so capazes de realizar uma gestéo de
mudanca eficaz

« Pequenas empresas priorizam a remuneracao e os beneficios;
i as grandes empresas se concentram em gestdo da mudanca e
aquisicao de talentos

A grande maioria dos novos cargos serao permanentes

MichaelPage | o
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0 QUE MOTIVA 0S LIDERES FINANCEIROS?

Muitos lideres financeiros esperam estar no
mesmo cargo por algum tempo, embora com uma
competéncia maior no futuro préoximo.

Como qualquer funcionario, os lideres financeiros
podem ser motivados por recompensas monetarias,
uma carga de trabalho interessante, trabalho em
equipe, um ambiente de trabalho internacional e
beneficios adicionais. Ao todo, 75% dos entrevis-
tados relatam se sentir “felizes” ou “muito felizes” em
seu cargo atual.

Talvez refletindo a necessidade de maior qualificacao
e a tendéncia geral da sociedade de ver a juventude
como um bem valioso para o futuro, os lideres finan-
ceiros mais jovens sdo muito mais felizes do que os

NIVEL DE SATISFAGAO NO CARGO ATUAL

75.0%

mais velhos. Separando os resultados por idade,
80,6% dos lideres financeiros com idade inferior a 35
anos dizem que estao felizes, enquanto que apenas
70% dos lideres com idades entre 50 e 54 anos se
consideram felizes.

Ha uma notavel coeréncia nas constatagcdes, com
pouca ou nenhuma diferenca entre as regides no
numero total de entrevistados que informam que
estdo ‘felizes’ ou ‘muito felizes’. No entanto, quando
nos concentramos apenas nos nlimeros de pessoas
que sentem “muito felizes”, os lideres financeiros no
Reino Unido e Irlanda e América do Norte sao signifi-
cativamente mais frequentemente “muito felizes” em
31,9% e 32,9%, respectivamente, do que 0s seus
parceiros europeus e africanos em 16,9 % e 13,3%.

Enquanto os lideres financeiros na area da saude
(28,0%), construcao (27,4%) e servigos financeiros/
bancarios(26,3%) estao muito felizes, a porcentagem
da fabricacao industrial e de bens de consumo é de
16,5%. Isso também é consistente com os resultados
que mostram uma redug¢ao na idade em que CFOs
assumem seu posto. A américa do norte é a excecao:
é preciso muito mais tempo para que os lideres finan-
ceiros cheguem a um cargo de nivel C. Isto pode ser
atribuido a rota de carreira tipica dentro da América
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do Norte, onde os futuros CFOs tendem a mover-se
através das classes da organizagéao financeira.

Em outras regides, como a Europa, os CFOs séo
mais frequentemente contratados de forma externa,
por exemplo, como gestores provisorios ou de
empresas de servigos profissionais. O Ultimo tende a
ser um caminho muito mais rapido para o sucesso da
carreira do que trilhar uma promog¢&o passo a passo
dentro de uma determinada organizagao.

Em contraste, os CFOs parecem ser motivados pelo
trabalho que fazem e pelo ambiente de trabalho.
Aqui, o tamanho possui claramente um efeito posi-
tivo: quanto maior o departamento financeiro, maior a
chance de felicidade para os lideres financeiros.

0 salario do CFO varia muito de acordo com o
sexo, regiao e idade

Depois do tamanho da empresa, aremuneragao e 0s
beneficios possuem um maior impacto sobre a moti-
vacao dos CFOs e dos lideres financeiros.

Uma dura realidade se destaca: lideres financeiros

do sexo feminino ainda ganham muito menos do que
0s homens.

Saldrios por género

T 4

KEUR kUsD

<60 <83 10.0% 16.1%

60-89 83-123 14.8% 22.8%
90-119 124-164 18.2% 20.2%
120-149  165-206 16.1% 11.3%
150-199  207-275 15.0% 1.4%

> 200 > 276 14.7% 1.1%

As figuras marcadas em laranja ou verde significam estar
acima ou abaixo da média global

Como seria de esperar, a longevidade do servico
significa que os lideres financeiros mais velhos ganham
muito mais do que os lideres financeiros mais jovens.
Engquanto metade (50,1%) dos lideres com idade inferior
a 35 anos ganham 123K dolares dos EUA/ 89k € ou
menos, quase 40% dos lideres financeiros com idade
entre 50 e 54 anos ganham 207K ddlares dos EUA/150k
€ ou mais. Regionalmente, os CFOs europeus ¢ latino-
americanos ganham menos, o que € consistente com o



Global Insights

BAROMETRO DE CFOS & LIDERANGA EM FINANCAS

cenario econémico. Enquanto isso, os CFOs no Reino
Unido e na Irlanda, América do Norte, Asia-Pacifico e
Oriente Médio tém rendimentos mais elevados.

Enquanto o salario esta claramente ligado ao tamanho
da empresa e do departamento de financas, os niveis
salariais sdo mais altos no setor bancario e imobiliario
e menores na producao industrial € no setor publico.

Definindo os incentivos corretos

As empresas podem procurar motivar seus lideres
financeiros, incluindo um componente variavel em
suaremuneracgao. No entanto, eles estéo cientes que
um componente variavel muito alto pode incentivar a
assuncao de riscos.

Apesquisamostraniveis moderados de remuneracao
variavel. No total, apenas 15,2% dos entrevistados
relatam ter um percentual variavel superior a 30%.
Para as lideres do sexo feminino, a remuneracao
variavel ndo € comum: para 29,1% das mulheres
entrevistadas, o componente variavel representa
menos de 5% do seu salario. A propor¢ao do compo-
nente variavel na remuneragcao aumenta com a idade
para ambos os lideres financeiros masculinos e
femininos.

Olhando para o quadro de uma forma global, o Reino
Unido, a Irlanda e a América do Norte consideraram
0s padrdes tradicionais de comportamento ao
mostrar as maiores taxas de componente de remu-
neragao variavel.

Algumas industrias revertem a tendéncia no sentido
de reduzir a proporgédo do componente variavel: em
servigos bancarios e financeiros 32,4% dos lideres
financeirosrecebemmais de 30% comoremuneracao
variavel. No setor imobiliario, 29,1% dos lideres finan-
ceiros recebem mais de 30% do seu salario como
remuneracao variavel.Algumas industrias revertem
a tendéncia no sentido de reduzir a proporgdo do

componente variavel: em servi¢cos bancarios e finan-
ceiros 32,4% dos lideres financeiros recebem mais
de 30% como remuneracao variavel. No setor imobil-
iario, 29,1% dos lideres financeiros recebem mais de
30% do seu salario como remuneragao variavel.

Além disso, o componente variavel aumenta com
o tempo de servigco, tamanho da empresa e do
tamanho do departamento de finangas.

Habilidades e mobilidade — a chave para a
empregabilidade do CFO

Como ja destacado em toda a pesquisa, o0 cargo de
lider financeiro esta aumentando em importancia e
complexidade. Mas as habilidades dos lideres finan-
ceiros correspondem as expectativas da empresa?
Quanto as competéncias profissionais e técnicas,
descobrimos que as grandes empresas enfatizam as
competéncias técnicas, enquanto as habilidades de
linguagem e flexibilidade também sdo importantes.

De acordo com as suas expectativas mais elevadas
de obter um emprego bem pago, mais de 85% dos
lideres financeiros estao prontos e dispostos a se
mudar ou se locomover. Em nossa pesquisa de CFO
em 2012, 81% responderam desta forma.

Disponibilidade de mudanga ou comuta

Para outro pais

/e

Para outro continente

TN 0000

Para outra cidade vizinha na regiao

TN

Para qualquer lugar dentro do pais
28.7% YA/

Eu ndo estaria preparado para mudar

| | ~ L L,
SALARIO VARIAVEL POR REGIAO
- Reino . L. .

<5% 22.5% 23.7% 21.0% 20.4% 22.3% 20.3% 27.8% 21.8%
5-9% 10.5% 11.4% 6.4% 8.9% 13.8% 7.0% 14.4% 11.6%
10-19% 25.2% 28.3% 23.2% 15.2% 211% 27.5% 241% 31.9%
20 - 29% 16.6% 16.8% 14.2% 15.4% 17.0% 19.7% 8.9% 15.8%
30% or over 15.2% 11.3% 27.9% 26.0% 8.1% 18.1% 10.6% 11.6%
As figuras marcadas em laranja ou verde significam estar acima ou abaixo da média global
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Como era de se esperar, lideres financeiros mais
jovens comacarreiraaindaaser construida sdo muito
mais flexiveis do que os mais velhos, com 92,0% dos
lideres com idade inferior a 35 anos prontos para se
mudar ou se locomover. O fato de que apenas 78,3%
das mulheres estao prontas para se mudar ou se
locomover poderia ser uma das razdes por que as
mulheres nesta profissédo ainda ganham menos do
que os homens e tém menos probabilidade de atingir
um cargo de gestéo.

Olhando para os resultados regionais, os lideres
financeiros africanos e do Oriente Médio sdo geral-
mente mais flexiveis. Os lideres financeiros europeus
enxergam a sua futura carreira como pan-europeia,
uma vez que eles estdo em sua maioria dispostos a
se mudar ou se locomover para um pais semelhante
ou vizinho.

No outro extremo da escala, os lideres financeiros na
Asia-Pacffico estdo menos dispostos a se mudar ou
se locomover. Enquanto os lideres no Reino Unido
e Irlanda estédo, pelo menos, dispostos a mudar ou
se locomover dentro de seu proprio pais, os lideres
no Reino Unido, Irlanda e os norte-americanos séo
menos propensos a se mudar ou se locomover para
outros paises, tornando o mercado de trabalho do
lider financeiro um fenébmeno muito local ou nacional.
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Principais constatagoes:

- Trés quartos dos entrevistados estdo “felizes”
ou “muito felizes” em seu cargo atual, com a
proporgao ainda maior entre os lideres financeiros
mais jovens

. Os lideres financeiros no Reino Unido, Irlanda e
Ameérica do Norte sdo muito mais propensos a
relatar que estdo “muito felizes” do que 0s seus
parceiros europeus e africanos

0 ponto de desequilibrio em que o nivel de felici-
dade comeca a diminuir € quando uma empresa
atinge 5.000 funcionarios

- As lideres financeiras do sexo feminino ainda
ganham muito menos do que 0s homens.

- Agrande maioria dos lideres financeiros estdo
dispostos a se mudar ou se locomover para
trabalhar, principalmente os homens com idade
inferior a 35 anos
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CONCLUSAO...

COMO O FUTURO SE PARECE PARA 0OS LIDERES

FINANCEIROS?

Outros estudos se concentraram em lideres financeiros e CFOs como arquitetos de desempenho e lideres de
crescimento. A partir da nossa pesquisa, sabemos agora que os lideres financeiros também desempenham
um papel decisivo como consultores estratégicos em situacdes econdmicas cruciais e crises.

Isso torna o CFO de amanha um pensador estra-
tégico com boas habilidades de comunicacao e
a capacidade de introduzir e gerenciar a mudanca
continua de forma eficaz, pronto para delegar e com
foco em resultados em vez de métodos, alguém
disposto a colaborar em vez tomar uma deciséo
unilateral, e que , como um conselheiro de confianca,
faz jus a maior competéncia definida pelo Conselho
de Administracao da empresa.

Nesta pesquisa de 2014, detectamos algumas
tendéncias para o futuro préoximo sobre o perfil do
lider financeiro:

- Toépicos, métodos e habilidades sociais:
Conforme destacado na pesquisa, os lideres finan-
ceiros de hoje nao podem ser complacentes. Pelo
contrario, a complexidade das finangas vai muito
além de suas proprias areas e fungdes técnicas
especificas. A medida que a competéncia e o
impacto dos lideres financeiros se expande,
dominaro cargo setornamaisimperativo. Oslideres
financeiros, com o apoio de suas organizagoes,
devem estar comprometidos com a aprendi-
zagem ao longo da vida para reciclar e ampliar as
suas qualificacdes formais nas areas centrais de
seu trabalho, aprender novos métodos e tecnolo-
gias, tais como anédlise de dados, e deve melhorar
sua vida social, comunicacéo e competéncias de
gestao de mudancas.

- Género: A funcao de finangas mostra ainda menos
oportunidades para as mulheres em comparagao
com outras fungdes, como RH, marketing e
vendas. As empresas devem perceber que a
demanda futura por pessoal qualificado nao pode
ser cumprida apenas a partir do conjunto existente
de funcionérios do sexo masculino e deve tomar
medidas adequadas.

- ldade: Conforme mostrado na nossa pesquisa,
os lideres financeiros mais velhos estéao geral-
mente menos satisfeitos do que os seus colegas
mais jovens, refletindo, possivelmente, a atencéao
concedida aos jovens nas economias modernas.
LLevando em conta que os lideres financeiros expe-
rientes oferecem habilidades valiosas e experiéncia
que podem melhorar o desempenho da empresa, a
idade por si s6 nao pode ser considerada um fator
positivo ou negativo. As empresas modernas teréo
de lidar melhor com as mudancgas demograficas,
a fim de garantir a eficiéncia da funcéo financeira.
Como as empresas mantém o capital intelectual
e as habilidades de seus lideres financeiros mais
velhos uma vez que 0s novos jovens profissionais
da area financeira gradualmente tomam o seu
lugar?

Como vimos ao longo desta pesquisa, a funcéo
financeira continua evoluindo - possivelmente mais
do que qualquer outra - devido aos niveis global-
mente crescentes de complexidade. Aqueles que
trabalham com financas enfrentam novos desafios.
Vamos acompanhar as tendéncias e padrdoes que
surgiram este ano, com vista a realizagao de uma
pesquisa futura para avaliar se as nossas previsoes e
as dos entrevistados foram realizadas.

MichaelPage | 25



Global Insights

BAROMETRO DE CFOS & LIDERANGA EM FINANCAS

PRINCIPAIS CONSTATAGOES

As tendéncias e desenvolvimentos atuais tornam diretores financeiros e outros lideres financeiros fundamentais para a
capacidade de uma empresa de mudanca e adaptacédo. Nossa pesquisa destaca as seguintes conclusdes principais...

Concentre-se em estratégias de negdcios regionais, com custo como uma prioridade continua.
Como as economias regionais pesam fortemente sobre 0 desempenho global de negdcios, nossa pesquisa constatou uma énfase renovada

em abordagens mais regional ou mesmo nacional.

Enquanto a pesquisa constatou algum otimismo global nos mercados internacionais, a maioria das empresas nao estéa planejando investimentos
de grande escala; mas sim se concentrando em mudangas incrementais menores na otimizagdo de seus custos e processos.

De gerente de finangas a lider de mudancas -
0 CFO de hoje une experiéncia financeira em
profundidade com recursos adicionais em TI,
juridico, RH e procurement, e a capacidade de
promover mudancas.

Lideres modernos de financas, em geral, e CFOs, em particular,
estdo enfrentando uma série de desafios, ndo menores que

as suas atuais contribuictes para a estratégia do negocio. A
tradicional missdo do CFO esta se tornando mais complexa, assim
como a gestéo financeira, contabilidade e controladoria que se
tornaram a priori mais globais e mais interconectadas. Além disso,
0s CFOs, em geral, estao tomando a responsabilidade ’Por areas
como o Tl, Juridico, RH e aquisicdes. Atualmente os CFOs tem
ndo sd a expandido seu escopo, mas também se destinado a um
grande numero de mudancas que impactam toda a organizagao.

A posicao de CFO: ganhando o carater de
ambicao de carreira.

nde uma vez a lideranca em finangas foi amplamente

considerada como um trampolim para o papel de CEO, 0s
lideres financeiros estdo agora reforcando a sua posicdo e desejo
de se manterem nela. Afinal, as decisdes que eles tomam podem
desenvolver ou quebrar uma empresa. O seu envolvimento
crescente nas reunioes de tomada de decisdo, na estratégia
corporativa e nas relagoes com investidores, destacam este
desenvolvimento.

Assumindo uma maior responsabilidade na administracéo da
empresa traz lagos mais estreitos com os proprietarios da mesma,
especialmente em companhias privadas, onde CFOs detém uma
posicao de grande confianca e influéncia.

Com essas mudangas em mente, € concebivel que o CFO possa
finalmente substituir o GEO como a posi¢do mais importante no
nivel C, fazendo com que o papel do CFO, se torne uma ambicao
de carreira para jovens profissionais.

| Michael Page

Mudanca no quadro de habilidades, com foco
intensificado em encontrar e desenvolver o
talento certo.

Muitas das empresas em nossa pesquisa estéo planejando
contratar novos funciondrios em carater permanente e estao
buscando especialistas financeiros com conhecimentos de caixa e
liquidez e experiéncia em Tl, bem como a experiéncia tradicional
de contabilidade financeira e controladoria.

A competicdo por talentos esta se intensificando, e séo as grandes
empresas que sentem o maior impacto. Em escala globais, dois
em cada trés empresas tém dificuldade em contratar o talento que
precisam. Em resposta a esta situagéo, as companhias estao se
concentrando no treinamento e desenvolvimento de seu pessoal
para construir os lideres financeiros do futuro, continuando a
contar com empresas de recrutamento especializado na selecao
de executivos para posicdes chave - uma tendéncia que Michael
Page tem acompanhado em escala global.

0 CFO hoje precisa oferecer uma diversidade de habilidades: a
teoria financeira, pratica e técnica; social, linguagem e habilidades
de comunicacdo; e também a flexibilidade. Aqui, a pesquisa
revelard as potenciais areas de melhoria, se os lideres financeiros
desejam acompanhar o ritmo veloz da concorréncia global.

0 que motiva lideres financeiros?

perspectiva geral para os lideres financeiros € muito mais

positiva do que no momento da nossa Ultima pesquisa em
2012. 0 mercado de trabalho esta melhorando e a maioria dos
CFOs, no geral, se sentem felizes em sua posicao.

Nosso estudo mostra grandes disparidades na remuneragéo.
Lideres financeiros do sexo feminino ainda ganham muito menos
do que seus colegas do sexo masculino e idade ainda é um fator
critico na definigéo do nivel de compensagéo.
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INFOGRAFICOS BRASIL

0 que os CFOS & LIDERES EM FINANCAS BRASILEIROS acreditam ser
prioridade para a geracao de retorno financeiro?

Principais prioridades para os proximos 12 meses Global:

Gestio de caba e ez TN
e N0
Otimizagdo de processos N 0000

Gestao e risco financeio NPT XTI /1170100000000
Fusdes ¢ aquisigies YN 0000000000000
mplementagdo de ERP IRNPIRUTINY /0000000
Precos de tensteréncia RN/ 000000

Por favor, note que as figuras marcadas em laranja ou verde significam abaixo ou acima da média global.

0 CFO brasileiro de hoje, une profunda especialidade em financas e conhecimentos
adicionais em TI, Juridico, RH e aquisicées - VOCE TEM 0 TALENTO QUE PRECISA?

Estao no escopo atual dos CFOs brasileiros

o

Financas Administragdo Tl Recursos Humanos Juridico Aquisigdes e Logistica
100% 81.3% 65.9% 56.0% 54.9% 34.1%
Global: 100% Global: 57.6% Global: 41.1% Global: 33.7% Global: 36.5% Global: 23.6%
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Para SER BEM SUCEDIDO com competéncias mais amplas, os lideres financeiros
no Brasil devem combinar, PENSAMENTO ESTRATEGICO com excelentes
HABILIDADES EM GESTAO FINANCEIRA, comunicacéo e mudancas de lideranca.

Mudancas planejadas para
Implementagao de novas politicas
Implementacéo de software(s)
Centros de servicos compartilhados
Centralizagéo

Outsourcing*

Insourcing™*

Decentralizagéo

Nenhuma mudanca significativa

0s proximos 12 meses Global:

00
00000
o YT 0000000000000

| 18y
| e 777222
| 139y Az
2z

| 86% 7777777

Assim como 0s seus papéis
ficam mais amplos e mais
estratégicos, 0S LIDERES
FINANCEIROS BRASILEIROS
s40 GERALMENTE FELIZES
nas suas posicoes.

FELIZ
82.4%

Antes tido como um tltimo passo para se tornar um CEO,
hoje o papel de CFO E UMA AMBICAO DE CARREIRA.

Onde os CFOs brasileiros se veem em um periodo de dois anos?

oE
(=

% i l| e iﬁf;:::, i
! o escopo maior posi¢ Director
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Assim como seus papeis se diversificam, mais de 7 entre 10 lideres
financeiros no Brasil estao ATIVAMENTE planejando RECRUTAR
especialistas para assumir funcoes centrais em finangas.

Os brasileiros lideres em finangas estao recrutando para...

Andlise e planejamento N
financeiro . Contabilidade | Controller
35.8% 321% 30.5%
Global: 19.8% Global: 23.0% Global: 24.9%
Gestdo de caixa Gestdo financeira
182% 15.0%
Global: 8.5% Global: 7.7%

Mais de 8 entre 10 empresas
brasileiras acham que é
dificil contratar talentos na
area de finangas - VOCE ESTA
RECRUTANDO O TALENTO QUE
0 SEU NEGOCIO PRECISA?

DIFICIL
83.4%

N
FACIL

16.6% P

O
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QUAL A REMUNERAGAO DOS LiDERES FINANCEIROS A0 REDOR DO MUNDO? A pesquisa traz a tona as
variacdes em salarios e beneficios de acordo com regiao, género e porte da empresa em que atuam.

COMPENSAGAO TOTAL, INCLUINDO % MEDIA DA COMPENSAGAQ PAGA EM BONUS
BONUS & BENEFICIOS* Bonus anual médio global:
Salario anual médio global: 15.6%

464k R$/145k$
. 96k RS : " Reino Unido & 0
0 A —_ (12 o eino Unico &yl BEYOR 0020021
, 564,16k R$ Reino Unido & América do 5
700002 e 183y

LY, s’ Asia Pacifico Asia Pacifico 72z

il
é

0000 nerica do WY 148 %

, 424,96k R$ Europa Europa

00000004 R turopa corope 14.6% L
s R Aiica America 0 RPNl /00000002,
s A erica do O 127

A cotagdo do dolar média considerada é de US$ 3,20.

Homens que ocupam cargos de lideranca S
financeira ganham, em média, um salario | Lideres financeiros com 35
16% maior e 22% a mais de bonusem | anos ol menos podem ver

relacdo as suas colegas mulheres. Seu LA bR AT

. 43% nos préximos 20 anos.
) 0U MENOS
SALARIOS DOS HOMENS ’ .- -“

A16%

) CFO EM DESTAQUE:
BONUS DOS HOMENS A MEDIA GLOBAL

A22% “owann 1000 mitem

, Lideres financeiros em companhia de grande porte
e (com o departamento financeiro com mais de :
'- 100 colaboradores) pode ganhar 67% a mais do
P PEQUENO PORTE que em uma empresa de pequeno porie (aquelas
com menos de 10 colaboradores no financeiro).
.~ GRANDE POR- )
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