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Turnover de CEO no Varejo Brasileiro: Analise
Abrangente dos Ultimos 5 Anos (2021-2025)

O presente estudo revela que 32,4% das empresas varejistas brasileiras analisadas tiveram
pelo menos uma mudanca de CEO entre 2021 e 2025, com uma taxa média anual de turnover
de 7,5%. Os dados indicam que empresas de capital aberto e nao familiares apresentam taxas
de rotatividade significativamente mais elevadas, sugerindo maior pressao por resultados e
governanga mais ativa nessas organizacoées.

Panorama Geral do Turnover de CEO

A analise de 102 empresas do setor varejista brasileiro durante o periodo de 2021a 2025
demonstra um cenario dindmico de mudancas na lideranca executiva. 33 empresas (32,4% do
total) passaram por pelo menos uma troca de CEO durante esse periodo quinquenal, revelando
uma taxa de renovagao substancial na lideranga do setor.

O padrao temporal das mudancas apresentou variacoes significativas, com 2023 e 2025
registrando os maiores indices de turnover (8,8% cada ano), enquanto 2021 apresentou a
menor taxa (5,9%). A taxa média anual de 7,5% situa-se proxima aos padroes internacionais
observados para o setor varejista, que historicamente apresenta maior volatilidade na lideranca
executiva comparado a outros setores. 1 121
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Evolucao temporal do turnover de CEO no setor varejista brasileiro, mostrando tanto o nimero
absoluto de mudancas quanto as taxas percentuais anuais entre 2021-2025.

Caracteristicas Organizacionais e Turnover

Estrutura de Capital: Aberto versus Fechado

Uma das descobertas mais significativas do estudo refere-se a diferenca substancial entre
empresas de capital aberto e fechado. As empresas de capital aberto apresentaram uma taxa
de turnover de 47,2% (17 de 36 empresas), quase o dobro da taxa observada em empresas de
capital fechado, que foi de 24,2% (16 de 66 empresas).

Esta diferenga alinha-se com a literatura académica brasileira sobre governanga corporativa,
que indica maior pressao sobre executivos em empresas listadas devido ao escrutinio do
mercado de capitais e demandas de acionistas minoritarios. As empresas de capital aberto
enfrentam maior pressao por desempenho de curto prazo e transparéncia, resultando em menor
tolerancia para resultados insatisfatorios. [ 31

O tempo médio no cargo também difere drasticamente: CEOs de empresas de capital aberto
permanecem em média 5,6 anos no cargo, enquanto seus pares em empresas de capital
fechado mantém-se por 12,7 anos. Esta diferenga de mais de 7 anos sugere ambientes
operacionais e expectativas de governanca fundamentalmente distintos.



Empresas Familiares versus Nao Familiares

A analise da estrutura familiar das empresas revela padrdes igualmente significativos. Empresas
nao familiares apresentaram taxa de turnover de 45,2% (19 de 42 empresas), enquanto
empresas familiares registraram 23,3% (14 de 60 empresas). Esta diferenca esta consistente
com estudos internacionais sobre empresas familiares, que tradicionalmente mantém liderancas
por periodos mais Iongos.[i”él

O tempo médio no cargo reforga este padrao: CEOs de empresas nao familiares permanecem
em média 5,3 anos, comparado aos 13,6 anos em empresas familiares. Esta diferenca de 8,3
anos reflete a natureza distinta dos processos sucessionarios em empresas familiares, onde as
transicdes tendem a ser mais planejadas e graduais.@[§l

A literatura brasileira sobre empresas familiares indica que aproximadamente 77% das
empresas sao controladas por apenas uma familia, e que processos sucessionarios nessas
organizacoes sao frequentemente mais complexos e demorados. O planejamento sucessorio em
empresas familiares tende a ocorrer ao longo de varios anos, com maior énfase no
desenvolvimento interno de sucessores. 21 [6]

Turnover por Tipo de Capital

Capital Fechado 24.2% (16/66)
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Capital Aberto 47.2% (17/36)
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Comparacao das taxas de turnover de CEO por caracteristicas das empresas: tipo de capital e
estrutura familiar no varejo brasileiro (2021-2025).



Analise Setorial por Segmentos do Varejo

Segmentos com Maior Turnover

A analise por segmentos revela heterogeneidade significativa nas taxas de turnover. O setor

de Supermercados apresentou a maior taxa (66,7%), seguido por Atacarejo e Varejo Eletro-

Eletronico (ambos com 50,0%). Estes segmentos enfrentam pressdes competitivas intensas e
transformacdes digitais aceleradas, fatores que contribuem para maior volatilidade na lideranca
executiva. 8119l

O Varejo Moda e Calcados registrou 35,7% de turnover, refletindo as pressées especificas
deste setor relacionadas a sazonalidade, mudancas rapidas de tendéncias e impactos da
pandemia sobre padrées de consumo. O Varejo Alimentar, apesar de representar o maior
numero absoluto de empresas na amostra (34 empresas), apresentou taxa de 32,4%, proxima a
média geral.[91110]

Segmentos com Menor Rotatividade

Em contraste, Farmacias/Drogarias apresentaram 23,1% de turnover e Atacarejo Construcao
22,2%. Estes segmentos, caracterizados por menor volatilidade de demanda e modelos de
negocios mais estaveis, demonstram maior continuidade na lideranga executiva. Setores como
Supermercados/Atacarejo e Atacado nao registraram mudanc¢as de CEO no periodo
analisado, embora representem amostras menores.

Turnover de CEO por Segmento (2021-2025)

Supermercados 66.7% (2/3)

Eletro-Eletr 50.0% (4/8)

Atacarejo 50.0% (3/6)

Moda/Calgados 35.7% (5/14)

Alimentar 32.4% (11/34)
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Taxa de turnover de CEO por segmento do varejo brasileiro, mostrando a variacao significativa
entre diferentes setores durante o periodo de 2021-2025.



Evolucao Temporal e Tendéncias

Padroes Anuais de Turnover

A evolucao temporal revela dois picos de turnover em 2023 e 2025 (8,8% cada), intercalados
por periodos de menor rotatividade. O ano de 2021, marcado pela fase inicial de recuperacao
pos-pandemia, apresentou a menor taxa (5,9 %), sugerindo maior cautela das organizagdes em
mudancas de lideranca durante periodos de incerteza.

O aumento observado em 2023 pode estar relacionado ao amadurecimento dos efeitos da
pandemia sobre modelos de negdcios varejistas, exigindo liderancas com novas competéncias
para navegacao em ambientes omnichanais e digitalizagdo acelerada. A literatura internacional

indica que periodos de transformacao setorial frequentemente resultam em maior turnover
executivo. 81121 111

Comparacao com Padroes Globais

A taxa média anual brasileira de 7,5% situa-se abaixo dos padroes internacionais do setor
varejista. Estudos americanos indicaram que o setor varejista americano atingiu taxas de até
23% em periodos de forte disrupcao. Dados globais recentes apontam para turnover médio de
CEOs entre 10-12% em setores equivalentes. 121 [13] [14]

Esta diferenca pode refletir caracteristicas especificas do mercado brasileiro, incluindo maior
proporcao de empresas familiares e de capital fechado, que tradicionalmente apresentam
menor rotatividade executiva. A estabilidade relativamente maior também pode estar associada

a diferentes praticas de governanca corporativa e expectativas culturais sobre continuidade de
lideranca.[31 [151 [4] [7]

Fatores Determinantes do Turnover

Desempenho Organizacional e Pressoes de Mercado

A literatura académica brasileira estabelece correlacao negativa significativa entre
desempenho organizacional e turnover de CEO. Empresas com melhor rentabilidade sobre
ativos e patrimonio liquido tendem a substituir menor parcela de sua diretoria executiva. Este
padrao é consistente com achados internacionais que indicam sensibilidade do turnover ao
desempenho idiossincratico das empresas. 31 [151 [16]

As pressoes competitivas especificas do varejo brasileiro incluem aceleracao da
digitalizacado, mudancas nos padrées de consumo pos-pandemia, e intensificacao da
concorréncia com players digitais. Estes fatores contribuem para expectativas elevadas sobre
capacidades de transformacao digital e adaptacao estratégica dos CEOs. 171 18] [11]



Governanca Corporativa e Monitoramento

O estudo revela que empresas com melhores praticas de governanca tendem a trocar CEOs
mais frequentemente. Este aparente paradoxo reflete maior efetividade dos mecanismos de
monitoramento e menor tolerancia a desempenhos insatisfatérios em empresas com governanca
mais robusta. 1 1

A presenca de conselheiros independentes e estruturas de governanca formalizadas
correlaciona-se positivamente com turnover de executivos em resposta a desempenho inferior.
Empresas listadas no Novo Mercado da B3, caracterizadas por praticas de governanca

superiores, demonstram maior propensio a mudancas executivas baseadas em performance.
[195 [20] [1]

Caracteristicas dos CEOs e Tempo no Cargo

Perfil Temporal dos Executivos

A analise revela tempo médio no cargo de 10,2 anos para todos os CEOs, com mediana de 5,0
anos. Esta distribuicao indica concentragao significativa de executivos com mandatos mais
curtos, enquanto alguns permanecem por periodos substancialmente longos. 60% dos CEOs
atuais estao no cargo ha até 2 anos, sugerindo renovacao recente significativa na lideranca
setorial.

Os dados indicam que 35 empresas (34,3%) tém CEOs com 0 a 4 anos ho cargo, 38 empresas
(37,3%) tém CEOs com 5 a 9 anos, e 29 empresas (28,4%) tém CEOs ha mais de 10 anos. Esta
distribuicao reflete diferentes estagios de ciclos sucessorios e estratégias organizacionais de
continuidade versus renovacao.

Fatores Demograficos e Profissionais

Estudos brasileiros sobre caracteristicas de CEOs indicam que executivos do setor varejista
iniciam mandatos em média aos 52 anos e permanecem até aproximadamente 59 anos. A
formacao predominante concentra-se em finangas (74% dos casos), seguida por engenharia
(9%) e outras ciéncias (13%).121

A experiéncia prévia dos CEOs mostra crescente valorizagao de competéncias digitais e
experiéncia em transformacao organizacional. O mercado demonstra preferéncia crescente por

executivos com histérico em empresas de tecnologia ou experiéncia em processos de
digitalizaggo. 81 [0l (1] [22]

Implicacoes Estratégicas e Organizacionais

Custos e Beneficios do Turnover

O turnover de CEOs implica custos significativos para organizacoes de médio porte,
estimados em aproximadamente US$ 1,8 milhdo por transicdo para empresas deste segmento.
Estes custos incluem processos seletivos, periodo de transicao, perda de conhecimento
institucional, e tempo necessario para novas liderangas atingirem produtividade plena.lﬁl



Entretanto, mudancgas de lideranca podem gerar beneficios através de renovacao estratégica,
introducao de novas competéncias, e sinalizacao de mudanca para stakeholders. Estudos
indicam que mercados de capitais frequentemente reagem positivamente a anuncios de
mudanca de CEO, especialmente em contextos de desempenho insatisfatério. 151 [21

Planejamento Sucessorio e Desenvolvimento de Lideranca

A analise sugere necessidade de maior investimento em planejamento sucessoério
estruturado, especialmente considerando que 86% das empresas familiares esperam transferir
gestao para préximas geracoes. O desenvolvimento interno de sucessores emerge como
estratégia critica para reduzir riscos associados a transi¢coes executivas. 26l

Empresas com processos sucessorios bem estruturados demonstram menor probabilidade
de turnover involuntario e maior continuidade estratégica. A presenca de conselhos de
administracao ativos e independentes contribui significativamente para efetividade de
processos sucessorios. [5] [24] [6]

Perspectivas Futuras e Recomendacoes

Tendéncias Emergentes

O cenério futuro do turnover de CEOs no varejo brasileiro sera influenciado por aceleragao da
transformacao digital, pressoes ESG crescentes, e evolucao das expectativas de
stakeholders. A demanda por liderancas com competéncias hibridas - combinando

conhecimento setorial tradicional com capacidades digitais - tendera a intensificar processos
seletivos. (11 [25]

Mudancas geracionais também impactarao padroes sucessorios, especialmente em empresas
familiares onde préximas geracoes apresentam perfis de formagao e expectativas diferentes. A
profissionalizacao crescente de empresas familiares pode resultar em maior abertura para
liderancas externas. 41 [Z1 [6]

Recomendacoées Estratégicas

Para empresas de capital aberto, recomenda-se maior investimento em desenvolvimento de
liderancas internas e programas estruturados de sucessao para reduzir dependéncia de
recrutamento externo. Empresas familiares devem equilibrar tradicao familiar com
necessidades de profissionalizacao, desenvolvendo critérios objetivos para avaliacao de
sucessores internos versus externos. 121 [61 [12]

Conselhos de administracao devem implementar processos formais de avaliacao de
performance de CEOs e planejamento sucessorio continuo. A definicdo clara de critérios de
performance e expectativas de mandato contribui para maior previsibilidade e efetividade de
transicdes executivas. (2411201



Conclusao

O estudo revela que o turnover de CEO no varejo brasileiro apresenta padroes consistentes
com caracteristicas estruturais do setor: maior rotatividade em empresas de capital aberto e
nao familiares, variacao significativa entre segmentos, e tendéncia de concentragao temporal
em periodos de maior pressao competitiva.

A taxa de 32,4% de empresas com mudanca de CEO em cinco anos situa-se dentro de
parametros esperados para setor em transformacao, mas apresenta oportunidades para
otimizacao através de melhor planejamento sucessorio. As diferencas substanciais entre tipos
de empresas (familiares/nao familiares, capital aberto/fechado) sugerem necessidade de
abordagens diferenciadas para gestao de talentos executivos.

Empresas familiares e de capital fechado demonstram maior estabilidade na lideranca,
potencialmente beneficiando-se de continuidade estratégica, mas podem enfrentar riscos de
menor renovacao e adaptacao. Empresas de capital aberto e nao familiares apresentam maior
dinamismo, mas devem gerenciar custos e riscos associados a maior rotatividade executiva.

O cenario prospectivo indica continuidade das pressdes por transformacao digital e adaptacao
estratégica, sugerindo que competéncias de lideranga em mudanga organizacional
permanecerao criticas para sucesso executivo no setor varejista brasileiro.
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