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Prefacio

Ha onze anos iniciei meu plano B na carreira de
forma inconsciente e ndo planejada. A convite da
empresa onde eu era Executivo tornei-me membro
do Conselho Fiscal de um dos Fundos de Pensdo da
qual ela fazia parte, e assim comec¢ou minha histéria
na area da governancga corporativa.

Anos mais tarde, em 2023, com uma visao mais
ampla da governancga, do papel dos conselhos e
demais 6rgaos, além de estar envolvido em
diversas frentes de trabalho na area, abracei um
novo desafio através do CELINT (Centro de
Estudos em Lideranca e Governanca Integrais),
empresa que sou socio desde o inicio de 2022.
Estruturei o programa ALUMINI PLUS+. Mais do que
um programa de relacionamento, promove e facilita
0 acesso a conhecimento, redes de relacionamento,
desenvolvimento e oportunidades. Nosso objetivo
é ser um programa que se propde, de forma
colaborativa, a assessorar os alunos, (futuros
conselheiros) desenvolverem e acelerar suas
carreiras.

E com grande honra e profunda gratidio que
dedico estas paginas a todos membros do programa,
turma de ex-executivos, que agora assumem o papel
de conselheiros consultivos em empresas fechadas.
Eles fizeram com que eu me desenvolvesse em
areas outrora inimaginaveis. Em especial, agradeco
ao grupo de ALUMNI PLUS+, coautores desse e-
book, pelo  comprometimento e  dedicacio
ao desenvolverem uma metodologia propria
para a constituicio de conselhos, sendo
exemplos luminosos da exceléncia e da
visdo que permeiam nosso grupo Alumni.

Ajornada que empreendemos juntos foi marcada
por desafios e descobertas, em que cada etapa foi mol-
dada pela sabedoria acumulada ao longo de carreiras
brilhantes. Do compartilhamento de experiéncias a

colaboracdo no uso dos principios fundamentais de
governanga corporativa, testemunhamos o poder
transformador da cooperacao e da sinergia.

Nossos encontros foram espacos de aprendizado
continuo em prol de um objetivo comum: fortalecer e
orientar as organizagbes por meio da
implementacdo de conselhos consultivos sdlidos
e eficazes. Cada debate e cada insight,
contribuiram para a construcdio de uma
metodologia robusta, adaptdvel e alinhada as
exigéncias do mercado e as particularidades de
cada empresa.

Ao longo deste processo, foi inspirador observar
como cada um de vocés trouxe sua expertise,
enriquecendo as discussodes e desafiando-nos a al-
cancar novos patamares de exceléncia. A diversidade
de perspectivas e a riqueza de conhecimentos e ex-
periencias foram os pilares sobre os quais erguemos
nossa metodologia, uma verdadeira expressdo da
forga do trabalho em equipe.

Que nosso propdsito no CELINT, “ inspirar e
preparar profissionais (executivos, conselheiros,
acionistas, chairpersons) para transformarem
construtivamente as organizagdes por meio de uma
governancga Integral”, seja passado a vocés. E por
meio dessa metodologia, na implantagdo dos Con-
selhos Consultivos como principal agente de
transformacdo, que os conselhos conduzam as
empresas a sustentabilidade e longevidade,
atravessando geracdes, o que chamamos de
“perenidade adaptativa”.

Por fim, aos estimados alunos, amigos de go-
vernanc¢a e coautores, cujo compromisso, paixao
e resiliéncia tornaram possivel este feito notavel,
meu mais profundo respeito e admiracgio. Que este
prefacio sirva como uma homenagem singela, mas
sincera, ao brilhantismo de cada um de vocés e ao
legado duradouro que juntos construimos.

Com gratidao e admiracao,

Gaspar Carreira Junior
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Introducao

Neste toolkit iremos abordar: 1) o contexto das
organizagdes na economia da era digital; 11) a neces-
sidade de uma governanga corporativa para conti-
nuidade de crescimento e expansao; 111) a demanda
por controle e qualidade de produtos e servicos pela
sociedade civil, consumidores e reguladores; 1v) a

Apresentacao

Este toolkit foi desenvolvido com o objetivo
de oferecer um guia pratico para a implementa-
¢do do Conselho Consultivo em empresas que bus-
cam um patamar mais elevado em sua Governanga
Corporativa.

Aolongo dos anos, o Celint (Centro de Estudos em
Lideranca e Governanca Integrais) tem desempenha-
do um papel de inspirar e preparar executivos para
transformarem construtivamente as organizagoes
por meio de uma governanca integral. Durante a
realizagdo deste proposito, experiéncias sdo adqui-
ridas. Neste material apresentamos a compilagdo
das principais etapas do processo de estruturacdo
de um conselho com o devido detalhamento de seus
entregaveis.

Ajornada de estruturacio de um conselho deve
ser adequada a cada empresa, em func¢ao de sua

relevancia do conselho consultivo para a perenidade
das empresas; e V) o desafio que o conselheiro en-
frentara najornada de implementacao do Conselho
Consultivo para cada empresa, dotada de caracte-
risticas, prioridades e necessidades proprias.

cultura, da situacao atual e dos interesses de seus
stakeholders. Um stakeholder é qualquer individuo,
grupo ou organizacdo que pode afetar ou ser afeta-
do pelas atividades, objetivos ou politicas de uma
organizacdo ou projeto. O termo é utilizado para
identificar todas as partes interessadas, ou seja,
que detenham algum interesse no desempenho
ou sucesso da organizac¢do. Contudo, ha um con-
junto comum de processos, artefatos, frameworks
e métodos que certamente fardao toda diferenca
para a organizagao que buscar essa evolu¢cdo em
sua governanca.

As etapas que seguem neste material sdo deta-
lhadas em sua abordagem e artefatos que devem ser
produzidos como entregaveis, a serem apresentados
asinstancias adequadas da empresa para sua efetiva
aprovacao e execug¢ao.
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Etapas de implementacao

1. Analise

A etapa de anadlise se caracteriza por uma fase
de levantamento de informacdes relacionadas a
empresa e aos stakeholders que participam direta ou
indiretamente do seu negdcio. O principal objetivo
desta analise preliminar é conhecer a empresa, sua
cultura, seus clientes, colaboradores, fornecedores,
concorrentes e acionistas. Com isso, o conselheiro
ou consultor conseguird apresentar caminhos e
sugestdes de evolucdo da governanca corporativa
com maior aderéncia as necessidades da empresa.

Para uma verdadeira analise é preciso conside-
rarmos estaimportante fase com um distanciamento
metodolégico que propicie a convergéncia de todos
os pontos de vista existentes e ndo apenas o con-
senso temporal da situacdo que se apresenta como
pivd da decisdo de implementacido de um conselho
consultivo.

A coleta de dados deve ser criteriosa adotando
uma abordagem holistica e imparcial na analise da
empresa, permitindo a criacdo de um mapa qualita-
tivo e quantitativo com a correta indicagdo de pesos
de importancia, relevancia e conflitos de interesses
existentes ou a serem criados com aimplementacao
do plano diretor do Conselho Consultivo.

1.1. Cronograma preliminar

Como todo projeto, este documento deve conter
as principais fases que serdo desenvolvidas do
trabalho de estruturacdo do Conselho Consultivo
e uma perspectiva de prazo para conclusdo dos
trabalhos. As préprias etapas detalhadas neste
toolkit podem ser consideradas como fases do cro-
nograma e os entregaveis como resultado das acoes
a serem realizadas pelo conselheiro ou consultor
conduzindo a estruturacido do Conselho. Além

disso, a elaboracdo deste plano deve descrever a
interdependéncia das etapas e os responsaveis pelo
trabalho. O dimensionamento de tempo e esforgo
deve levar em conta a equipe que esta disponibili-
zada para execug¢ao das atividades e a dindmica de
trabalho da empresa.

Contudo, em func¢ao da caracteristica da empresa
e de seu processo decisério, devem ser previstas
atividades relacionadas a apresentacao do trabalho
concluido, assim como o tempo necessario para sua
aprovacdo. Qualquer que seja(m) o(s) gatilho(s) que
tenha(m) motivado a instituicdo do Conselho Con-
sultivo na empresa, é importante seguir os ritos da
organizacdo até que haja alguma evolugao natural
e que seja adequada para a empresa, a fim de ser
apresentada para utilizacao.

A urgéncia de determinadas acoes imperativas
para o momento que a empresa esta vivendo — ou de
seus shareholders em relagdo ao cronograma — deve
ser administrada com a devida cautela. Entretanto,
é mandatério ndo pular ou eliminar etapas, pois a
ordem preestabelecida neste cronograma deve ser
mantida. Do contrario, estd sob o risco de ndo obter
o sucesso da implantacdo do conselho consultivo.
Qualquer demanda emergencial que seja imposta
pela forga das circunstancias deve ser vista como
tal, e ndo pode definir uma trilha prépria como norte
para todas as acoes do Conselho Consultivo.

1.2. Diagndstico de dados financeiros e
operacionais

O diagnostico de dados financeiros e operacionais
deve seguir as boas praticas locais e internacionais
no que tange ao método de documentacao dos dados
apresentados.

Apenas uma curva confiavel de informacgdes tra-
¢ada com base em uma metodologia inica utilizada




em um longo periodo podera trazer a correta meta
analise que a empresa ird demandar de seu Conse-
lho Consultivo. Além disso, apresentara o correto
acompanhamento da evolugdo, de sucesso ou nao,
das ac¢oes sugeridas pelo Conselho.

1.3. Mapeamento da estrutura
organizacional

Apesar de muitas vezes ser encontrado disponivel
pela empresa como um exercicio hierdrquico de fun-
¢Oes, este mapeamento merece atencdo redobrada
dos membros do Conselho. Para isso, é preciso vencer
atendéncia de analise bidimensional proposta em um
organograma. Além disso, cada participante desta es-
trutura (internos ou externos) possui pesos proprios
que afetam a importancia gravitacional de cada ator,
assim como suas inter-relacdes, conluios conscien-
tes ou inconscientes, movidos quer seja por fatores
individuais, emocionais ou de espirito que precisam
estar claros para o Conselho Consultivo. Portanto,
este mapeamento precisa ser ponderado em seus
corretos aspectos de relagdes de forca e influéncia.

1.4. Mapeamento de stakeholders

Stakeholders
Universais

Acionista

Em toda empresa hd um conjunto de stakeholders
que representam as partes interessadas na existén-
cia e sucesso da empresa. Os cinco principais sdo:
acionistas; clientes; funciondarios; fornecedores; e
reguladores. A depender do negocio, inddstria ou
mercado de atuagdo, podem ser identificados outros
stakeholders que tenham um relacionamento regular
com a empresa — estes devem ser mapeados.

Para um mapeamento de stakeholders precisamos
considerar o peso que cada um deles tem no destino
da empresa, aimportancia para o cumprimento de
seu objetivo e a consolidacdo de sua missao.

Diversas ferramentas de analise podem ser su-
geridas para este mapeamento, desde que possam
oferecer um coeficiente do impacto de suas agdes e
reacdes nalinha de tempo proposta para o plano de
desenvolvimento da empresa. Entretanto, é preciso
ter em mente como balizar as expectativas e interes-
ses de cada stakeholder e sua influéncia na empresa.

1.4.1. Acionista

O acionista é também conhecido como sharehol-
der, e possui uma participacdo societdria na empresa.
E o acionista que detém a visdo do negécio, o propo-
sito da empresa, e tem como expectativa o melhor
desempenho possivel do seu capital alocado na em-
presa. A composicdo societaria das empresas varia
muito e vai desde um tnico sécio, eventualmente o
fundador, até milhares de s6cios como acionistas
minoritarios de uma empresa de capital aberto.
Qual seja a composicdo dos sdcios de uma empresa,
é importante fazer um mapeamento dos interesses
desses acionistas para compreender plenamente
o que buscam como objetivo para a empresa. E o
acionista que seleciona, contrata e confia a missdo
aum Conselho Consultivo para que este promova a
evolugdo da governanga corporativa na sua empresa.

Como sugestao, observe algumas perguntas que
podem ser utilizadas para guiar e orientar uma con-
versa em formato de entrevista com os acionistas
da empresa:

» 0 que a [nome da organizacdo] produz para o
mercado?

a. Onde vocé visualiza que a [nome da organi-
zacdo] deva estar daqui 10 anos?

b. Quaissao as qualidades que um cliente vé nos
servicos/produtos da [nome da organizagao]?




c. Que tipo de cliente a [nome da organizacao]
melhor atende?

d. Qual o comportamento esperado do funcio-
nario que atua na [nome da organizacao]?

e. Quem sdo os concorrentes da [nome da or-
ganizacao] e o que eles oferecem melhor?

f. 0 que a [nome da organizacdo] deve parar
de fazer?

g. 0 que a [nome da organizacao] faz hoje que
caracteriza seu ponto forte?

No mapeamento do quadro de acionistas, além do
natural peso dado pela sua participa¢do percentual
aciondria, alguns fatores intangiveis precisam ser
considerados, principalmente em organizagdes fa-
miliares ou com um fator interfamiliar entre sdcios,
administradores e puramente acionistas cotistas.
Ou seja, sem poder de decisdo, mas com poder de
influéncia. O Anexo 1.4.1 traz uma sugestdo mais
detalhada que pode ser empregada.

Uma vez realizada a entrevista com todos os s6-
cios — no caso de muitos sdcios minoritarios, podem
ser feitas somente algumas com os principais para
se ter uma visao geral —, parte-se para a elaboragido
um sumario com as principais percepc¢des, conver-
géncias de visdo, divergéncias e caracteristicas da
empresa como um todo. Este material servira como
base para orientacdo e construcdo de diversos outros
entregaveis estratégicos paraa empresa, seja seu pla-
nejamento estratégico ou plano orgamentario, pois a
visdo do acionista guia toda a estruturagao e linha de
acdo daempresa paraalcangar o resultado esperado.

1.4.2. Cliente

O cliente é todo aquele que de alguma forma
mantém a empresa por meio de seus servigos pres-
tados ou produtos vendidos. E o gerador da receita
e do faturamento da empresa, e por esta razao o
stakeholder de maior relevancia e que se busca pre-
servar para a continuidade de geracao de caixa. E
para uma boa analise e conhecimento da empresa,
conhecer o seu cliente, suas expectativas, como
tem sido seu atendimento e que valores enxerga
na empresa € fundamental para o aprendizado do
conselheiro ou consultor atuando na estruturacao
do Conselho Consultivo.

A depender da industria que a empresa opera,
pode deter alguns clientes, se atuar no B2B ou mi-

lhdes deles, como um banco de varejo, por exemplo. E
para explorar a percepc¢do e visdo de alguns clientes,
pode ser selecionada uma amostra que represente
o segmento de maior geragdo de valor e também
aquele segmento pouco rentavel para se entender até
a divergéncia entre expectativas e o que a empresa
de fato entrega.

Para uma entrevista com clientes, pode ser ela-
borado um questionario prévio considerando as
caracteristicas do cliente e seu segmento. Observe
algumas perguntas basicas sugeridas:

» 0 quevocé mais gosta da [nome da organizagio]
e que caracteristicas mais valoriza como cliente?

a. 0 que vocé acha que poderia mudar ou ser
diferente na [nome da organizacao]?

b. Por que vocé escolheu a [nome da organi-
zacdo] para consumir seu produto/servico?

c. Queoutras empresas vocé conhece no mesmo
ramo da [nome da organizacao] e o que elas
possuem de diferente?

d. Ha quanto tempo vocé conhece a [nome da
organizacdo]? Notou alguma mudanca ao
longo deste tempo?

Vale ressaltar que estas perguntas sao apenas
um ponto de partida e que servem para guiar o con-
sultor numa conversa ou bate papo. E importante
refor¢ar que o objetivo aqui é extrair percepcdes e
a visao do cliente com relacdo a empresa, de modo
a contribuir para uma analise de mapeamento do
que o consultor deve considerar para guiar aimple-
mentacdo do Conselho Consultivo.

Como sempre, estatisticas podem resultar em
um mergulho em uma poc¢a d’dgua se nao forem
devidamente analisadas. Além disso, conclusoes
precipitadas podem advir do interesse em proteger
vieses da direcdo da empresa ou de seus stakeholders.
Apesar de ser uma acdo sempre defendida, ouvir
o cliente pode levar a caminhos ambiguos caso os
nao clientes ndo sejam analisados. Sdo aqueles que
deixaram de trabalhar com a empresa e de consu-
mir seus produtos por razdes indeterminadas; ou
sdo clientes potenciais que evitam a empresa por
vieses alheios ao conhecimento da administracao.

Uma analise do histérico de reclamacdes e su-
gestdes reportadas ao Servigo de Atendimento ao
Cliente (SAC) pode ser muito esclarecedora.




Uma pesquisarealizada por empresa autonoma e
corretamente instruida na elaboragao das perguntas
para publico-alvo a ser alcangado.

As midias sociais também devem ser observadas
como potencial fonte de alertas de consumidores
leais ou insatisfeitos.

1.4.3. Colaborador ou funcionario

Toda empresa possui seu quadro de pessoal e
equipe que atua em diversas fun¢des para a gerar
aentrega de valor para o mercado/cliente. Também
é considerado um stakeholder estratégico, pois sdo
os funcionarios que formam a chamada cultura
organizacional e detém a capacidade de produzir
tudo o que a empresa oferece.

Para conhecer a etapa de andlise da cultura da
empresa, o conselheiro deve, primeiramente, co-
nhecer e explorar as percepg¢des dos funcionarios
quanto a empresa e quais valores tem pautado seu
comportamento. A depender do tamanho e configu-
racao da empresa, vale conhecer os funcionarios das
areas de linha de frente, ou seja, produtos, servicos ou
atendimento, além de colaboradores das equipes de
suporte, operagdes ou tecnologia da informacao (TI).

Observe a seguir algumas sugestdes de perguntas
que podem ser exploradas, mas que ndo se esgotam
em si mesmas. Lembre-se que elas devem sempre
estar aderentes as caracteristicas da empresa:

» 0 quevocé mais gosta na [nome da organizagdo]?

a. 0quevocéachaque deveria mudar na [nome
da organizagao]?

b. Quaissdo suas expectativas futuras na [nome
da organizagao]?

c. 0O que o cliente mais valoriza na [nome da
organizacao]?

d. Qual o comportamento ou atitude espera-
dos do funcionario que atua na [nome da
organizacao]?

e. Que comportamento ou atitude ndo pode
existir na [nome da organizacao]?

f.  Quem sdo os concorrentes da [nome da or-
ganizacao] e o que eles oferecem melhor?

g. Como vocé avalia suarelacdo com seus pares
das demais areas da [nome da organizacgao]?

Existem inimeras razdes que podem inibir uma
resposta completa e sincera dos funcionarios. Logi-
camente, qualquer uma destas razoes de siléncio ja
¢ um sinal de temores persecutérios ou descrédito
da efetividade de tal pesquisa para a solucao de
problemas que possam estar ligados a seus gestores
ou a cultura da empresa.

Uma pesquisa confidencial, normalmente con-
duzida pela area de RH como pesquisa de clima
organizacional, pulso ou NPS, pode descortinar
pontos invisiveis a serem abordados pelo Conselho
com o devido distanciamento emocional que a ges-
tao necessita.

1.4.4. Fornecedor

Em toda empresa ha um amplo leque de forne-
cedores que prestam servigos ou insumos para sua
operacdo. Eles podem estar ligados diretamente a
cadeia produtiva dos produtos ofertados no mer-
cado pela empresa ou podem servir a processos
ou funcdes de suporte ou apoio empresarial para
a companhia. De qualquer forma, é fundamental
conhecer o portfdlio de fornecedores, em especial
aqueles considerados criticos para a operacido da
companhia. Um exemplo é uma empresa proces-
sadora de cartdes de crédito de um banco. Ou um
fornecedor de embalagens para uma industria de
chocolates. Para conhecer estes fornecedores, uma
entrevista pode ser estruturada de forma a obter
uma visdo da empresa pelo olhar dos fornecedores.
Como exemplo, observe as seguintes perguntas:

» 0 que vocé mais gosta na relacdo com a [nome
da organizagao]?
a. Que qualidades vocé percebe na [nome da
organizacao]?
b. O que vocé acha que poderia mudar ou ser
diferente na [nome da organizagao]?

c. Quais caracteristicas em uma parceria vocé
mais valoriza na sua relagdo comercial com
a [nome da organizacdo]?

d. Que outras empresas vocé atende seme-
lhantes a [nome da organizacdo] e o que elas
possuem de diferente?

Arelacdo da empresa com os fornecedores sem-
pre esta sujeita a riscos de vantagens oferecidas por
eles para fidelizacdo dos compradores, o que pde




em risco as boas praticas de comportamento leal
dos funcionarios.

Portanto, em entrevistas como essas, é preciso
estar atento a todas as informacdes ditas e nao
ditas, pois podem revelar indicios de mas praticas,
que devem ser prontamente relatadas ao diretor
da empresa.

1.4.5. Regulador

Em todo mercado existe um regulador ou super-
visor que normatiza, legisla ou audita a operacao das
empresas. O Banco Central (Bacen) é um regulador
do Sistema Financeiro Nacional, por exemplo, em que
operam instituicdes de pagamento ou financeiras.
A ANATEL regula as empresas fornecedoras de
servicos de telecomunicagdes. Enquanto a ANVISA
regula as indudstrias de alimentos, medicamentos
e até agrotoxicos e tabaco. Além das organizagdes
citadas, o Governo possui regras tributarias que
sdo impostas as organizacgdes. A partir disso, é
importante que o conselheiro tenha uma boa visdo
das regras, condicdes, leis e controles que os re-
guladores impdem para as empresas atuarem em
determinado setor.

0 atendimento a todas estas normas e condicoes
determinam o nivel de compliance ou conformidade
da empresa. Ndo necessariamente uma entrevista
com um regulador seria a melhor forma de conhecer
as exigéncias regulatorias, mas explorar os niveis de
conformidade com o departamento de compliance
ou o compliance officer pode ser bastante efetivo.
Se a empresa for muito pequena e ndo possuir este
papel ativado e operando, talvez um gerente de ope-
racoes ou de controle de qualidade possa conhecer
bem quais sdo os reguladores que a companhia esta
condicionada a garantir conformidade.

Outra forma de conhecer o nivel de conformidade
da empresa é avaliar algum indicador que o regula-
dor utilize para mensurar o nivel de qualidade ou de
conformidade das empresas. O Bacen apresenta, por
exemplo, o chamado Ranking De Reclamacdes em que
as instituicdes financeiras sdo listadas pelo volume
de reclamacoes procedentes dos seus clientes. Um
banco que esteja em 129 lugar nesta lista, oferece
um nivel de servigo ou atendimento superior ao que
esta em 12 lugar de reclamacgdes. Perante o regula-
dor, ha uma predisposicdo maior a supervisio em

funcdo da menor qualidade dos servigos oferecidos
a populacgio pelo banco.

1.5. Questionario base

Para que o consultor implemente um Conselho
Consultivo, é importante considerar a analise do
nivel de maturidade da governanca corporativa da
empresa. Ou seja, propde-se uma aplicagdo de um
questionario base a ser respondido com o apoio de
quem detém
mais conhe-
cimento da
operacao da
empresa, a fim
de obter me-
lhor percepcgao
de quais areas
exigirao maior
esforco ou foco
de acompanhamento do Conselho. Uma empresa que
necessita de uma melhora na gestdo e governanca
financeira, pode exigir um ou mais conselheiros com
experiéncia em financas, contabilidade e orgamento.
Jauma empresa que apresente um maior gap na ino-
vacao ou aplicacdo de tecnologia em sua estratégia,
pode exigir um perfil de conselheiros com maior
vivéncia como CIO ou CTO. Assim, a depender do
grau de maturidade identificado nas diversas areas
de dominio da governanca corporativa, é possivel
planejar os objetivos do Conselho Consultivo com
maior exatiddo e os perfis que serdo necessarios
para uma contribuicdo efetiva da atuagdo dos con-
selheiros na empresa.

No Anexo 1.5 - iondri Avali

Maturidade da Governanca Corporativa é possivel
encontrar um modelo a ser utilizado como base para
ser aplicado, mas que ndo se esgota em si. O modelo
proposto busca identificar os dominios gerais em
que a governanga corporativa se faz necessaria,
adequado para cada tipo de empresa.

Apés responder o questiondrio, a empresa pode
se enquadrar nesta avaliacdo em um dos trés niveis
de maturidade: a) inicial; b) intermediario; e c) evo-
luido. Se ao final do questionario a empresa somar
de 0 a 13 pontos, é considerada no nivel inicial, com
baixa maturidade em sua governanga corporativa.
Além disso, pode necessitar de maior investimento
em todas as areas. Somando entre 14 e 27 pontos




a empresa se apresenta no nivel intermediario
com uma maturidade mediana em sua governanga,
apresentando dreas com maior desenvolvimento
e outras com menor énfase. E acima de 28 pontos,
a empresa é considerada no nivel evoluido, em
que apresenta um estagio mais avan¢ado de sua
governanga corporativa, requerendo um Conselho
mais bem preparado em areas que exigem maior
necessidade de evolucao.

1.6. Analise de fluxos de processos
estratégicos/criticos

Toda organizacdo que oferece um produto ou
servico para o mercado, possui um conjunto de
processos que operacionalizam seu negocio para
geracdo de sua receita. Um entregavel importante
€ o bom entendimento e uma analise dos principais
processos que sdo considerados criticos ou estraté-
gicos para a geracao de valor da organizacao.
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0 acesso a este contetido permite que o consultor
conheca com maior propriedade as atividades cri-
ticas que a empresa desempenha, suas interdepen-
déncias e seu modo de operagdo para que continue
produzindo seus produtos ou servicos para uma
efetiva geracao de receita.

1.7. Entendimento e avaliacdo da estra-
tégia atual

Nenhuma estratégia é efetiva sem o correspon-
dente plano tatico, que pode nos trazer uma clara
avaliacdo de sucesso quanto ao atingimento dos
indicadores de performance no que tange os pon-
tos criticos do crescimento da empresa, tais como
margem de lucro bruto, margem operacional, lucra-
tividade, ponto de equilibrio e retorno de capital.

O entendimento da estratégia atual permitira ao
consultor verificar o nivel de alinhamento dos pro-
cessos da empresa com seus objetivos estratégicos.
Para um efetivo sucesso da organizacdo, além de
uma clara estratégia definida, é necessario que seus
indicadores, acoes, KPIs, OKRs, ativos, estruturas e

processos estejam totalmente alinhados ao objetivo
que a empresa almeja atingir.

Para a estruturacao do conselho, ndo se faz ne-
cessaria umarevisdo da estratégia ou a elaboracao
de um planejamento estratégico, mesmo que sejaum
pré-requisito compreender o que a empresa possui
e 0 quanto esta preparada (ou ndo) para atingir
seus objetivos. Esta andlise sera aprofundada pelo
Conselho Consultivo, juntamente com as atividades
especificas e as questdes relacionadas ao plano
estratégico que serdo patrocinados e deliberados.

1.8. Entendimento de missao, visao, pro-
posito e valores

Aqui esta o coracdo da empresa e o norte a
seguir. Nem sempre a identificacdo destes quatro
componentes-chaves da estratégia da organizacao
é evidente. Missdo, Visdo, Proposito e Valores da
organizacado e suas aplicacdes pelos colaboradores
podem ndo ser efetivas ou irem além de um quadro
emoldurado esquecido na recep¢do da empresa.

De forma sintética:

e Missdo descreve o sentido de existir da orga-
nizacdo, arazao pela qual ela existe e oferta
seus produtos e/ou servicos ao seu cliente;

e Visao descreve o sonho que a organizacao
pretende realizar e atingir no futuro;

e Proposito estd ligado diretamente ao signi-
ficado da vida humana;

e Valores representam comportamentos e
atitudes que sdo esperados dos stakeholders,
principalmente os colaboradores, formando,
assim, a base fundamental da sua cultura
organizacional.

Caso estes elementos ndo existam de forma clara,
documentada e visivel em um plano estratégico da
empresa, hd um sinal de que sera necessaria sua
construgao, e esta faria parte da agenda relevante
a ser conduzida pelo novo Conselho Consultivo.
Contudo, mesmo ndo estando bem definidos, estdo
presentes de alguma forma na visdo dos acionistas
e da lideranca executiva, e na cultura organizacio-
nal. Compreender estes quatro componentes da
estratégia é fundamental para o consultor que esta
atuando na estruturacdo do Conselho Consultivo.
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2. Analise de mercado para contribuir na definicao de conselheiros

A andlise de mer-
cado é um componente
fundamental no pro-
cesso de constitui-
¢do de um Conselho
Consultivo eficaz. Ela
envolve o estudo pro-
fundo do ambiente ex-
terno no qual a empre-
saopera, abrangendo a compreensao de tendéncias,
aidentificacdo de concorrentes, e a andlise dos riscos
e oportunidades, além do mapeamento da cadeia de
valor do setor, desde fornecedores até clientes finais.

Uma compreensao clara do mercado auxilia na
escolha de formacgao de conselho com experiéncia
relevante e insights valiosos, contribuindo para
uma governanga corporativa robusta envolvendo
métodos do tipo SWOT, Pestel, Plot, Mapa de Con-
texto e outros conforme a capacidade de elaboracao.
Agora, vamos para a elabora¢do de um fluxo a partir
do SWOT como metodologia que estabeleca a base
desta andlise.

2.1.Documento de avaliagdo do mercado
em que a empresa esta inserida, seus
principais concorrentes e riscos

2.1.1 Documento de avaliacdo do mercado

E um relatério detalhado que oferece uma visdo
abrangente do mercado em que a empresa esta in-
serida. Este documento deve incluir:

1. Analise setorial: exame das forgas que
moldam o setor, incluindo tendéncias de
crescimento, regulamentagdes, inovagdes
tecnoldgicas e barreiras a entrada;

2. Identificagdo de concorrentes: mapeamen-
to (oulistagem) dos principais concorrentes,

suas participagdes de mercado, estratégias
e posicionamentos;

3. Analise comparativa: comparacio direta
da empresa com os concorrentes em termos
de produtos, servicos, qualidade, precos,
marketing etc,;

4. Mapeamento da cadeia de valor do setor:
analise abrangente que traca o percurso
desde os fornecedores até os clientes finais,
identificando pontos chave para otimiza¢ao
de processos e melhor entendimento das
dindmicas de mercado;

5. Riscos de mercado: identificacdo de fato-
res externos como flutuagdes econdmicas,
mudangas regulatoérias ou tecnolégicas que
possam impactar o negdcio;

6. Riscos competitivos: avaliacdo da inten-
sidade da competicdo e da possibilidade de
novos entrantes ou substitutos no mercado.

7. Relatorio de avaliacdo: compilar as infor-
macoes em um documento estruturado, e in-
cluir analises detalhadas e conclusdes sobre
o posicionamento da empresa no mercado.

2.2. Avaliacao SWOT da empresa em re-
lacdo ao mercado

Uma andlise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) centrada na posicao da em-
presa em relacdo ao seu mercado deve incluir:

Forgas: Identifi-
cacdo das vantagens
competitivas da em-
presa; recursos ex-
clusivos (humanos,
tecnologicos, finan-
ceiros); aspectos do
produto ou servigo
que superam os dos
concorrentes.

STRENGTHS

WEAKNESSES

OFPORTUNITIES

Fraquezas: areas em que a empresa € superada
pelos concorrentes; limitacdes em recursos ou ca-
pacidades; aspectos do produto ou servico que sdo
inferiores em relacdo aos concorrentes.

Oportunidades: tendéncias de mercado que
podem ser aproveitadas; lacunas no mercado que




a empresa pode preencher; mudangas nos regula-
mentos ou na tecnologia que podem ser vantajosas.

Ameacas: mudangas no ambiente de mercado
que podem representar riscos; estratégias agressi-
vas de concorrentes; novos concorrentes entrando
no mercado.

2.2.1 Guia de etapas para analise de mercado

Preparagao:
Defina objetivos claros para a analise de mercado.

Colete dados primarios e secundarios relevantes.

Execu¢io da analise setorial:
Identifique tendéncias, tamanho do mercado, e
expectativas de crescimento.

Analise os principais atores, produtos e tecnologias.

Mapeamento e anadlise de concorrentes:
Crie perfis detalhados dos concorrentes.

Realize uma comparag¢do ponto a ponto com a
sua empresa.

Cadeia de valor:
Mapeamento da cadeia de valor do setor, desde
fornecedores até clientes finais.

Identificacdo de pontos criticos e oportunidades
para a empresa.

Analise de clientes e publico-alvo:
Identificacdo do perfil dos clientes e suas neces-
sidades.

Avaliacdo da satisfacdo do cliente e potenciais
melhorias.

Inovagao e tecnologia:
Andlise de inovagdes tecnolégicas no setor.

Avaliacao da posicao da empresa em relacao a
novas tecnologias.

Analise de fornecedores:
Identificacao e avaliacdo dos principais forne-
cedores.

Andlise de possiveis riscos relacionados a cadeia
de suprimentos.

Riscos ambientais e sustentabilidade:
Avaliacdo de riscos ambientais que possam afetar
o setor.

Anadlise da posicdo da empresa em relagdo a
sustentabilidade.

Analise de ciclo de vida do produto/servigo:
Entendimento do ciclo de vida dos produtos/
servicos oferecidos pela empresa.

Identificacdo de oportunidades para inovacao
e melhoria.

Realizagao da matriz SWOT:
Conduza dindmicas ou reunides com as partes
interessadas para coletar perspectivas.

Analise as informacdes coletadas e preencha a
matriz SWOT.

Analise de riscos:
Identifique riscos potenciais usando dados de
mercado e insights de especialistas.

Avalie a probabilidade e o impacto potencial de
cada risco.

Relatorio e recomendagoes:
Compile os resultados em um documento es-
truturado.

Apresente recomendacdes baseadas na analise
para a selecdo de conselheiros.

Revisao e ajustes:
Revise o documento com stakeholders chaves.

Faca ajustes com base no feedback recebido.

Implementagao:
Use o relatorio finalizado como base para definir
o perfil dos conselheiros.

Alinhe as competéncias dos conselheiros com as
necessidades identificadas na analise.

Elabora¢io da matriz SWOT:
Crie uma matriz SWOT consolidando as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas.

Utilize esta analise para identificar areas em que
os conselheiros podem agregar valor.

Recomendagdes para selecao de conselheiros:
Baseie-se na matriz SWOT para definir os perfis
de conselheiros que podem ajudar a empresa a
capitalizar sobre suas for¢as e oportunidades, e
a mitigar suas fraquezas e ameacgas.
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3. Proposta de formac¢ao do Conselho

3.1.Reuniao inicial para definicao clara
dos objetivos e propdsitos do Conselho
Consultivo frente aos principais desafios
identificados para a empresa

No processo de formacao do Conselho Consultivo
é fundamental iniciar com uma reunido entre os
sécios e o conselheiro/consultor contratado. O obje-
tivo é alinhar as expectativas, definir claramente os
objetivos e propdsitos do Conselho, especialmente

3.2.Definicao do perfil do Conselho

Baseado no livro “Building
better Boards” — David Nadler

CONSELHO
INTERVENIENTE

+ Empresas pequenas
« Setor publico

Democratic Theory of
Governance

+ HANDS ON

CONSELHO
GOVERNANTE

diante dos principais desafios identificados para a
empresa.

Este momento estratégico ndo apenas estabelece
abase para o trabalho futuro, mas também permite
uma avaliacado inicial das necessidades da empresa
e dos passos a serem dados. Esta reunido apresenta
aos sécios a situacdo da empresa em relagdo a sua
governanca, posicionamento de mercado e a distan-
cia entre a atual situacdo, os objetivos dos sécios e
os gatilhos que conduziram a busca por uma melhor
governanga.

Além das avaliagdes iniciais, deve-se elaborar
uma lista de objetivos (ou metas) SMART, consideran-
do as etapas anteriores do processo. Estes objetivos
devem ser especificos, mensuraveis, alcancaveis,
relevantes e com prazos definidos, delineando um
modelo de trabalho profissional para o Conselho. E
fundamental que estejam alinhados com a visao e
os valores da empresa, servindo como guia para as
atividades futuras do Conselho.

+ Corporagdes
* Empresas maduras

Agency Theory of Governance

CONSELHO
COLABORATIVO

* Empresas familiares
* Empresas com grupos
controladores

Stewardship Theary of
Gaovernance

o -HANDS ON

mais ative

CONSELHO
OPERATIVO

* Associag6es Profissionais
* Empresas sem fins lucrativos
* ONGs e terceiro setor

Stakeholder’s Theory of Governance

Este é outro passo importante. Deve-se consi-
derar uma progressao de menos a mais hands on,
conforme a tipologia proposta para o Conselho, ba-
seado no livro Building Better Boards (David Nadler):
operativo; interveniente; governante; colaborativo;
e opinativo. Para a implementacao, deve-se definir
a tipologia esperada inicialmente.

Estatipologia pode variar conforme a maturida-
de da empresa e suas necessidades especificas, mas

Menos ative
CONSELHO
OPINATIVO

+ Start-ups

* Organizagées de um dono
inciando um Board

* Multinacionais / Conselho Local

(*) fonte Celint -
Concertif

Maneagement Theary of Governonce

é essencial para guiar a estrutura de governanca, os
comités, os padrdes de comunicacao e o regimento
do Conselho. Em um Conselho Operativo, por exem-
plo, deve-se esperar uma atuagdo mais proxima dos
executivos, eventuais processos e posicdes chave.

Além disso, é importante considerar a diver-

sidade ndo apenas em termos de experiéncia, mas
também em género, idade, origens, perspectivas




e habilidades, a fim de promover uma tomada de
decisdo mais abrangente e representativa.

3.3.Formato de gestao/reporte

O Conselho é parte de uma estrutura de gover-
nanca e pode atuar de formas diferentes conside-
rando a maturidade da empresa.

A existéncia de comités especializados para li-
dar com areas especificas de interesse ou desafios
da empresa, tende a ser importante para uma boa
conexao do Conselho com as questdes relevantes da
empresa e acompanhamento da estratégia definida.

Considerando a defini¢do da tipologia do Con-
selho, é preciso definir o nivel necessario de envol-
vimento de membros em tais comités.

Mesmo nas situagdes em que a participacdo de
conselheiros seja préoxima destes eventuais comités,
é fundamental que sejam definidos procedimentos
claros para reporte ao Conselho. Este tem o dever
de estabelecer procedimentos claros pararelatar o
progresso e as atividades aos stakeholders, promo-
vendo transparéncia e prestagdo de contas.

Tais definicdes devem constar no Regimento
do Conselho, cujo modelo pode ser encontrado no
Anexo 2.1.

3.4.Plataforma de gestao e comunicac¢ao

Respeitando os modelos modernos de gestdo e
protecdo de dados, deve-se criar/adquirir uma plata-
forma que permita o registro e o acompanhamento
de propostas, metas, atas e compromissos assumidos
pelo e com o Conselho. Ela pode ser formada por um
conjunto de sistemas, bases de dados, diretorios,
arquivos ou simplesmente planilhas que permitam
os registros e os monitoramentos.

Esta plataforma deve ser configurada em di-
ferentes formatos e perfis de acesso, garantindo
niveis adequados de seguranca e protecao dos dados

estratégicos da empresa. Cabe ressaltar que docu-
mentos e dados pertinentes ao Conselho devem ser
de acesso exclusivo de seus membros.

A comunicacio entre sécios, Conselho, comités
e executivos deve ser feita por canais seguros, es-
pecialmente quando compreender dados estratégi-
cos. A comunicac¢do por canais informais pode ser
permitida, mas ndo deve transitar dados criticos
a empresa. Tais canais e regras de uso devem ser
formalmente definidos.

Assim, a empresa precisa garantir aintegridade e
aseguranca dos dados na plataforma, implementan-
do medidas robustas de protecao contra violagdes de
seguranca, em conformidade com regulamentacoes
de privacidade de dados. Cabe ressaltar que docu-
mentos e dados pertinentes ao Conselho devem ter
acesso exclusivo aos seus membros.

0 uso e monitoramento desta plataforma deman-
datreinamento adequado aos membros do Conselho,
garantindo sua adoc¢ao e uso continuo.

3.5.Proposta de tamanho do Conselho

Ao propor o tamanho do Conselho, é importan-
te considerar as etapas anteriores, o or¢amento
disponivel e os objetivos inicialmente definidos no
item 3.1. Recomenda-se, ainda, levar em conta a
tipologia proposta para o Conselho e a necessidade
derepresentatividade e diversidade de experiéncias
e perspectivas.

Sem mais dados da empresa, seus objetivos e
maturidade da governanga, qualquer recomendacdo
fica vaga — seria possivel sugerir um minimo de um
ou dois membros externos.

3.6. Sugestao de perfis ideais para os
conselheiros

Considerando as etapas 1 e 2, 0 orcamento dispo-
nivel e os objetivos inicialmente definidos no item 3.1,




deve-se definir os perfis ideais para os conselheiros.
Tal definicdo deve levar em conta as qualificacGes
técnicas e habilidades interpessoais que irdo atender
o proposito do Conselho.

A participagdo da gestdo de RH e consultorias
especializadas deve ser considerada ja na definicao do
perfil, ndo apenas nabusca e selecdo. Assim, eventuais
gaps devem ser identificados e ja considerados para
planos de desenvolvimento individual.

3.7. Busca, selecdao e contratacao de
conselheiros

Ja como parte da construcdo da nova governanga,
deve-se definir os processos para busca destes pro-
fissionais e areas responsaveis, assim como critérios
bem definidos para a avaliagdo dos candidatos.

Destaca-se avaliar a necessidade de contratacdo
de empresa qualificada para busca e selecao inicial
dos candidatos. Esta é uma agdo recomendavel, dada
a existéncia de consultorias especializadas que po-
dem representar um 6timo suporte na definicao dos
perfis, mapeamento, busca e sele¢cdo de candidatos.

A contratacgdo é fundamental, mas a defini¢do de
processo eficiente de onboarding dos contratados
tem grande relevancia. A devida integragao de novos
membros e apresenta¢do detalhada da empresa, sua
situacgdo, propositos e politicas, sdo fatores chave para
o sucesso do Conselho.

3.8.Ferramentas e processos para avalia-
¢ao continua do Conselho e seus membros

Para garantir uma avaliacdo continua do Conse-
lho e de seus membros, é recomendavel implementar
ferramentas e processos que permitam o controle
de metas e monitoramento de desempenho. Como
medidas objetivas e avaliacao, vale considerar:

e Controle de metas e monitoramento de
desempenho;

e Avaliagdo 360;

e PDI(Plano de Desenvolvimento Individual).

Essas medidas ajudardo a medir o sucesso do
Conselho em relacdo as expectativas definidas e a
identificar areas de melhoria e oportunidades de
desenvolvimento.

3.9. Agenda de treinamentos e outras
ferramentas para evolucao continua do
Conselho

Por fim, além da avaliacdo regular e dos planos de
desenvolvimento individual, é fundamental planejar
treinamentos e disponibilizar outras ferramentas
que promovam a evolu¢do continua do Conselho.

Esses treinamentos podem incluir cursos, wor-
kshops e eventos de networking voltados para o
setor especifico da empresa, bem como para areas
de interesse identificadas durante a formacdo do
Conselho.

O objetivo é manter os membros atualizados
em relacdo as melhores praticas de governancga
corporativa, lideranca, gestao estratégica e outras
habilidades relevantes para o seu papel no Conselho.

Além disso, é importante fomentar uma cultura
de colaboracdo e troca de ideias entre os membros
do Conselho, incentivando a discussao aberta e
construtiva de questdes relacionadas ao negocio e
a governanca da empresa.

Este processo continuo de aprendizado e de-
senvolvimento ajudara o Conselho a se manter re-
levante e eficaz na conducao dos seus deveres e
responsabilidades.
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4. Ativacao do Conselho

Planejamento da primeira reunido com uma
agenda preliminar contendo um plano inicial.

4.1. Primeira pauta da reuniao inaugural
do Conselho (onboarding)

O primeiro encontro é de grande importan-
cia, pois nele sera lancada a raiz que suportara as
atividades subsequentes, ndo somente através de
documentos que serdo conhecidos, mas também
a oportunidade de conhecer os outros membros e
suas caracteristicas pessoais e profissionais, sendo
assim, deve-se adotar os seguintes elementos:

4.1.1 - Apresentacao dos conselheiros
contratados

Nessa primeira reunido, cada conselheiro de-
vera fazer sua apresentacio pessoal, indicando sua
formacao, suas experiéncias, especialidades e suas
expectativas para o trabalho que se inicia. Isso con-
tribuira para uma melhor integracao e certamente
ira potencializar os resultados, alcangados pela
coesdo, familiaridade, confianca e espirito de grupo.

4.1.2 - Onboarding do Conselho

Como préximo passo, o consultor que atuou
nas etapas preliminares a formacao do Conselho
Consultivo apresentara todos os documentos que a
empresa ja possui e os que tenham sido acordados
com os socios, por exemplo: o Regimento do Conse-
lho; Politica de Algadas; Codigo de Etica; avaliacoes
realizadas; e demais informacgdes que permitam aos
conselheiros contratados conhecer melhor o ambien-
te, a cultura os e objetivos macros da companhia.

0Os membros do Conselho e os s6cios deverao
proceder a eleicdo do presidente do Conselho e do

secretario, exceto se essa definicao ja tiver sido feita
durante o processo de contratacao.

4.1.3 - Definicao da agenda de trabalho do
Conselho

0O Conselho definira nesse momento a perio-
dicidade das reunides. E sugerida uma frequéncia
mensal durante a fase inicial, podendo passar a ser
bimestral quando os trabalhos ganharem energia
propria. Também deverdo ser definidos as datas e
horarios dos encontros e locais.

Com base nasinformacdes recebidas, o Conselho
devera trazer para a proxima reuniio propostas para
a construcdo da pauta anual.

4.2.Atada primeirareuniao do Conselho
aprovada pelos participantes

No topo devem conter a data e nome dos parti-
cipantes — e local, quando aplicavel. A ata deve ser
direta e objetiva e conter o registro das principais
discussoes, decisdes e acdes (0 que, quem, quando e
como) definidas para que possam ser acompanhadas
nas proximas reunides (vide anexo 4.1).

Um quadro de pendéncias (tarefas e assuntos)
pode ser elaborado a partir das atas para um me-
lhor acompanhamento da execugdo pelo Conselho.
Outra sugestdo é definir assuntos chave que serao
discutidos de forma recorrente: estratégia; pessoas;
comercial; financeiro.

Ao final é importante que os conselheiros assi-
nem a ata, podendo ser de forma digital. Ex.: Clicksign
ou DocuSign (vide anexo 4.2).




4.3. Estabelecimento de um sistema de
comunicacao e feedback entre o Conselho,
a gestao e os stakeholders

Apo6simplantado o Conselho Consultivo, apresen-
tado a empresa, bem como ja realizada a primeira
reunido, cabe agora estabelecer uma politica clara
e objetiva de comunicacgao.

A comunicacdo tem ganhado um papel cada vez
mais estratégico nas organizacgoes. Na Governanga
Corporativa, sistema que define como uma com-
panhia é dirigida, a comunicacdo é essencial para
garantir um relacionamento transparente e fluido
entre os agentes.

0 Conselho definiralogo no inicio as ferramentas
que serdo utilizadas para as comunicagdes internas
e externas, podendo ser por e-mail corporativo,
intranet, jornal-mural, jornal corporativo, blog, re-
des sociais, site, newsletter, anincios off e online,
ouvidoria, até mesmo criar um grupo no WhatsApp.

Outra op¢ao mais robusta é implementar um
portal de governanca. Podemos citar algumas em-
presas que oferecem uma plataforma que permite

aos participantes terem acesso rapido e facil, com
informagdes organizadas e protegidas por cripto-
grafia, priorizando a seguranga:

1. Aprovve Service;
2. Roda Software e App de Governanca
rporativa;

3. Atlas Governance.

Neste tipo de plataforma é possivel divulgar a
pauta anual definida, as pautas de reunides ordina-
rias e extraordinarias bem como as atas. Também é
possivel realizar a aprovacao das atas digitalmente,
pesquisar decisdes aprovadas, acompanhar pendén-
cias definidas nas reunides e até gerar a ata como
um documento final para impressao, autenticagdo
ou registro em cartério, caso seja necessario.

Outra estratégia que pode ser adotada para
que se tenha uma comunicacao eficiente é a ado-
¢do de um profissional designado para conduzir a
funcdo de secretario de governanga (governance
officer), responsavel pela organizagdo das reunides
e documentacao.




CELINT




Anexo 1.4.1 - Analise do quadro de acio- c. Influénciae po-

nistas de uma organizacao der de decisdo:
avaliacao do

poder de in-
fluéncia e de-
cisdo de cada
acionista.

Considerando aspectos tangiveis (como a par-
ticipacdo percentual acionaria) e intangiveis (in-
fluéncias familiares e relagdes interpessoais), par-
te-se para a criacao de uma estrutura que permita
uma visdo abrangente das diversas dindmicas da
organizacao. Assim:

d. Percepcdes e
visOes: resumo das principais percepgdes e

> Identificacdo do acionista: informacédes basicas vises de cada acionista.

sobre cada acionista. e. Convergéncias e divergéncias: identificagao

a. Participagdoacionaria: detalhes sobre a par- das areas de acordo e desacordo entre os
ticipacdo de cada acionista na empresa. aclonistas.

b. Relagdes interpessoais e familiares: analise Implica(]‘ﬁes para estratégia e p]anejamento;
dasrelagdes familiares e interpessoaisentre  analise de como as visdes dos acionistas afetam a
os acionistas. conducdo da organizacdo, planejamento e orcamento.

Relagoes Influéncia icach
L. Participagio . Q . Percepgoes .. . Implicagdes
Acionista *%) familiares/ (baixa/ Princina Convergéncias | Divergéncias
0 ricipais Lot
interpessoais média/alta) P estrategicas
Crescimento | Expansdo de | Politica de Alinhamento com
Exemplo 1 25% Irméo do CEO Alta ) ] ) ] .
sustentavel mercado investimentos | crescimento or ganico
Sem relagédo ) Foco em ino- |Diversificagdo | Estratégias de |Influéncia em novos
Exemplo 2 10% ] Média ) )
direta vagao de produtos | marketing desenvolvimentos
Este framework permite uma analise das dife- estas podem impactar a conducdo da empresa.
rentes dimensodes que influenciam a governanga E uma peca de apoio que eventualmente pode se
corporativa e o planejamento de evolugdo deste adaptar as categorias e aos detalhes da analise
ponto. Serve, ainda, como base para entender me- conforme as especificidades de cada organizagao

lhor as dinamicas internas dos acionistas e como e seu quadro de acionistas.




Anexo 1.5 - Questionario de avaliacao de
maturidade da Governanga Corporativa

0 questionario a seguir possui 40 perguntas.
As questoes deverao ser respondidas considerando
a atual maturidade da empresa para os processos
que conduz em sua gestdo corporativa. Para cada
pergunta respondida com “Sim”, soma-se 1 ponto.
Perguntas cujaresposta seja “Ndo”, ndo acrescentam
nenhum ponto na soma. Ao todo, o questionario pos-

sui uma soma maxima de 40 pontos (8+5+6+8+7+6).

A) Financeiro

A.1. Possui demonstrativos financeiros produ-
zidos com regularidade recorrente e sdo
auditados?

A.2. Osdemonstrativos financeiros sao acompa-
nhados pela alta geréncia com regularidade?

A.3. Existe um or¢amento anual ou regular
que é definido para receita e despesa da
empresa?

A.4. Oorcamento é acompanhado regularmen-
te quanto ao seu atingimento pela alta
geréncia?

A.5. Existem metas definidas a serem atingidas
em determinado periodo?

A.6. Estao definidos aresponsabilidade, os pa-
péis e as estruturas paraa area financeira?

A.7. A contabilidade da empresa segue os pa-
droes estabelecidos e estd em dia com sua
apuracao regular?

A.8. As informacées financeiras e contabeis
possuem a qualidade e a precisao de apu-
racdo que a empresa precisa?

B) Risco

B.1. Existe uma defini¢do de politicas que do-
cumentam o nivel de tolerancia ariscos da
empresa?

B.2. Existe um inventario, mapa ou matriz dos
principais riscos da empresa?

B.3. Haum acompanhamento regular pela alta
gestdo dos riscos residuais que a empresa
esta sujeita?

B.4. Hauma definicao de papéis e responsabili-
dades na empresa quanto a area de risco?

B.5. Existem procedimentos ou normas defini-
das paraidentificacdo e mitigacdo de novos
riscos?

C) Estratégia

C.1. A estratégia da empresa foi definida com
estabelecimento de objetivos estratégicos
a serem alcancados em um horizonte de
tempo?

C.2. Oplanejamento estratégico daempresa esta
documentado, é acessivel e foi amplamente
divulgado a todos os colaboradores?

C.3. Existem responsabilidades e papéis de-
finidos para conduc¢do do planejamento
estratégico da empresa?

C.4. Haumaregularidade de revisdo e evolugio
do planejamento estratégico da empresa?

C.5. Estaodefinidos osindicadores estratégicos
de desempenho mensuraveis e com prazo
estabelecido para serem atingidos?

C.6. Oplanejamento estratégico é acompanhado
com regularidade pela alta geréncia?

D) Pessoas

D.1. Existem politicas e regulamentos definidos
quanto aos processos de gestdo de pes-
soas (contratagdo, promocao, treinamento,
demissao)?

D.2. Existe uma norma de conduta ética, pro-
fissional e comportamental esperada dos
colaboradores na empresa?

D.3. Existe um plano de cargos e salarios que
define as funcodes existentes na empresa,
suas responsabilidades e remuneragado?

D.4. Existe uma definicdo de valores da empresa
e que norteiam seu clima organizacional?

D.5. Existe uma politica de remuneracao varia-
vel condicionada ao atingimento de metas
dos indicadores estratégicos de performan-
ce da empresa?

D.6. Existe um acompanhamento regular pela
altaadministracdo dosindicadores de pes-
soas (turnover, treinamento, dentncias)?

D.6. Existe um canal disponivel para os cola-
boradores para acolhimento de dentincias
de ocorréncias de violacdo do codigo de




D.7.

D.8.

conduta ou praticas ilicitas (corrupgao,
lavagem de dinheiro, sonegac¢ao)?
Osrecolhimentos de encargos trabalhistas,
pagamentos de salarios e demais proce-
dimentos de conformidade da folha de
pagamento estido em dia?

Existe uma politica de pessoas definida
quanto alocal de trabalho, horarios, regras
de conformidade, processos disciplinares
e normas de conduta?

E) Inovacao e tecnologia

E.1.

E.2.

E.3.

E.4.

E.5.

Existem politicas e normas que definem
como a empresa inova em sua area de
atuacdo no mercado e é conduzida na
organizacao?

Existem modelos de incentivo, orientacao,
acompanhamento e investimento em novos
produtos e servigos oferecidos pela empre-
sa para o mercado?

Existem indicadores definidos quanto a
inovacdo na empresa?

Aaltaadministracao acompanha o ciclo de
investimento e de aplicacdo de tecnologia
de seus produtos e servicos?

H4 uma instancia definida na empresa para
priorizacao de investimentos em tecnologia
e inovacao?

E.6.

E.7.

O dominio de tecnologia é conduzido de
forma estratégica na empresa em alinha-
mento com seus negdcios e investimentos?

Existe um planejamento estratégico de TI
definido em alinhamento com o planeja-
mento estratégico de neg6cio da empresa?

F) Design organizacional

F.1.

F.2.

F.3.

F.4.

F.5.

F.6.

Existe um inventario/catalogo de proces-
sos com suas normas e procedimentos
documentados?

0 modelo operacional da empresa segue
com seus processos definidos em funcao
da sua estratégia?

H4 uma estrutura organizacional definida
em linha com os processos definidos?

O design organizacional (estrutura, comités,
processo decisoério, modelo operacional,
processos) é acompanhado regularmente
pela alta administracao?

Existem papéis e responsabilidades defi-
nidas na empresa para condugdo do design
organizacional da empresa?

Existem indicadores e metas associados

ao design organizacional da empresa em
linha com seus objetivos estratégicos?




Anexo 2.1 - Proposta de regimento do Conselho

REGIMENTO INTERNO DO CONSELHO CONSULTIVO

[NOME DA EMPRESA]

Versao aprovada na (*) Reunido Ordinaria de [data]

Sumario

Capitulo 1 - Objetivo

Capitulo 2 - Composi¢ao
Capitulo 3 - Competéncias
Capitulo 4 - Funcionamento
Capitulo 5 - Responsabilidades
Capitulo 6 — Confidencialidade
Capitulo 7 - Avaliacio e Revisao

[demais capitulos, se necessdrio]




REGIMENTO INTERNO DO CONSELHO CONSULTIVO

[NOME DA EMPRESA]

Versdo aprovada na (*) Reunido Ordinaria de [data]

CAPITULO 1 - Objetivo

Este Regimento Interno tem por objetivo estabelecer regras gerais de criacdo e desenvolvimento
do Conselho Consultivo, érgdo colegiado instituido para o assessoramento e desenvolvimento da
Diretoria Executiva da Empresa.

0 Conselho Consultivo poderd, a seu critério, constituir Comissdes Especiais ou Comités de
Trabalho, com objetivos definidos, de forma permanente ou transitéria, sempre no intuito de as-
sessorar o Conselho, sendo constituidos por pessoas por ele designadas [indicar se serdo pessoas
internas ou externas ou misto].

As Comissoes Especiais ou Comités de Trabalho visam apoiar o Conselho no exercicio de suas
fungdes, fornecendo-lhe informacgdes, estudos e analises para a tomada de decisdes por este 6rgao.

CAPITULO 2 - Composicio

0 Conselho Consultivo é o 6rgdo colegiado instituido instituido para o assessoramento e desen-
volvimento da Diretoria Executiva da Empresa, serdo compostos por no minimo (*) e no maximo
(*) membros, que serdo previamente aprovados pelo (*) e terdo mandato de (*), sendo permitida
areeleicao.

i. membros internos: [especificar]
ii. membros externos: [especificar]

iii. membros convidados: [especificar]

QUALIFICACAO NECESSARIA

Os candidatos a membro do Conselho deverao ter expertise para o propdsito do Conselho.

Os candidatos a membro das Comissdes Especiais ou Comités de Trabalho deverao ter expertise
para o proposito da Comissdes Especiais ou Comités de Trabalho.

SELECAO E INDICACAO DE MEMBROS
Os membros mencionados no inciso I do caput e respectivos suplentes serdo designados a partir
da escolha [indicar como sera o processo de escolha]

Os membros mencionados no inciso Il do caput e respectivos suplentes serdo designados a
partir da escolha [indicar como sera o processo de escolhal.

Os membros mencionados no inciso Il do caput e respectivos suplentes serdo designados a
partir da escolha [indicar como sera o processo de escolhal.

Aindicacdo dos representantes titulares e suplentes cabera aos proprios érgaos e participantes do
Conselho em reunido especifica criada para essa finalidade.

Cada Comissdes Especiais ou Comités de Trabalho tera um Presidente que sera indicado pelo Pre-
sidente do Conselho Consultivo.




Aos membros do Conselho Consultivo [indicar se serdo remunerados ou nao|.

Os executivos e colaboradores da Empresa e das demais empresas pertencentes ao seu Grupo
Econdmico que atuarem como membros dos Comités, do Conselho Consultivo ou ainda como se-
cretario ndo membro dos referidos Orgaos, ndo serdo remunerados pelas fungées exercidas.

As despesas dos Conselheiros, relativas a passagens, hospedagem, alimentacdo e transporte
urbano, decorrentes da participagdo nas reunides serao custeadas pela Empresa.

O Presidente do Conselho sera [indicar como sera escolhido]

CAPITULO 3 - Competéncias

Compete ao Conselho Consultivo:

Sugerir a Diretoria Executiva as diretrizes, estratégias, areas prioritarias de atuagio e projetos;

Elaborar estudos sobre perspectivas no cendrio técnico internacional e nacional nas areas de
interesse da Empresa e encaminha-lo a Diretoria Executiva;

Analisar e estimular as propostas da Empresa que busquem consolidar a imagem que retrate
seu escopo de atuacdo, sua finalidade basica e seus objetivos perante a sociedade, instituicdes
publicas ou privadas, nacionais, internacionais e estrangeiras.

As deliberacoes do Conselho Consultivo da Empresa serdo tomadas por maioria de votos, a me-
tade mais um de seus membros presentes, cabendo ao Presidente os votos comum e de desempate.

CAPITULO 4 - Funcionamento

As atividades dos Comités e do Conselho Consultivo sdo desenvolvidas principalmente através
de reuniodes ordindrias, que devem ocorrer, no minimo, mensalmente.

Asreunides ordinarias e extraordinarias deverao ser convocadas pelo Presidente do Conselho.

Na convocagdo devera constar a ordem do dia, a data, a hora e o local da reunido. A convocagao
devera ser enviada com a pauta e adocumentacao que servira de suporte aos membros do Conselho.

As convocagdes serdo feitas por Aviso de Convocagdo, com antecedéncia minima de 5 (cinco)
dias, podendo estes prazos serem reduzidos, em caso de necessidade, com a concordancia da maioria
dos membros do respectivo Conselho.

As convocacgdes deverdo vir acompanhadas do material necessario para que os componentes
do Conselho possam analisar antecipadamente os assuntos a serem apreciados.

Os Avisos de Convocacgao serdo remetidos aos membros do Conselho, por meio do enderec¢o
eletronico, conforme indicagdo do Conselheiro.

Em caso de vacancia de membro do Comité, inclusive de seu Presidente, por rendncia ou qual-
quer outro motivo, o (*) poderd indicar um substituto que exercera o cargo até a proxima reunido
que ocorrer, ocasido em que esta elegera um novo membro para completar o mandato.

Em casos excepcionais, reconhecidos pelo Presidente do Conselho, poderao ser incluidos na
ordem do dia, a posteriori, assuntos para discussao e votacao.

Em caso de excepcionalidade, devidamente justificada, é permitida a participacdo dos Conse-
lheiros na reuniio por tele ou videoconferéncia. O Conselheiro, nessa hipdtese, sera considerado
presente a reunido, sendo seu voto considerado valido para todos os efeitos e incorporado a ata
sumaria da referida reuniao.

0 Comité e o Conselho Consultivo se reunirdo validamente com a presenca da maioria de seus
membros.




Todas as deliberagdes do Conselho constardo de atas, que devem ser redigidas com clareza,
contendo o registro das decisdes tomadas, as pessoas presentes, os votos divergentes, as abstencoes
de voto, bem como a assinatura de todos os presentes.

A sequéncia dos trabalhos podera ser alterada pelo Presidente, para exame de matéria consi-
derada prioritaria.

A critério, os Conselheiros poderao solicitar vista de documentos com a finalidade de funda-
mentar o seu voto, ficando, neste caso, adiada a deliberacao.

Compete ao Presidente do Conselho acatar pedido de vista, fixando-lhe prazo para apreciagdo
do assunto.

Os Comités e o Conselho Consultivo serdo assessorados por um(a) secretario(a), que podera ser
ou ndo membro dos referidos Orgaos e sera o responsavel por redigir as atas citadas no paragrafo
anterior, bem como as atribuicdes indicadas no [indicar capitulo das responsabilidades]

As declaragdes de voto e eventuais dissidéncias em relacao aos assuntos deliberados pelo Con-
selho deverdo ser registradas em ata.

A manifestacdo do Conselho Consultivo, em relacdo a cada assunto constante na pauta, sera
registrada em ata que serd assinada em reunido subsequente, sendo imediatamente encaminhada
para [indicar qual sera o destinatario dos encaminhamentos].

RELACIONAMENTO COM A ADMINISTRACAO EXECUTIVA

Estabelecimento das linhas de comunicacao e relacionamento entre o Conselho Consultivo e a
administracdo executiva da empresa, delineando as responsabilidades de cada parte e garantindo
uma colaboracao eficaz.

ACESSO A RECURSOS E INFORMACOES

Provisao de acesso adequado a recursos e informacgoes relevantes para que o conselho possa
cumprir suas responsabilidades de forma eficaz, incluindo relatérios financeiros, dados operacio-
nais e analises estratégicas.

Os membros do Comité, do Conselho Consultivo e/ou o secretario que nao for seu membro, ndo
podera ter acesso a informacgdes ou participar das reunides relacionadas a assuntos sobre os quais
tenha ou represente interesse conflitante com os da Empresa.

Os relatérios produzidos pelos Comités e pelo Conselho Consultivo, necessariamente, deverao
ser arquivados na plataforma definida para gerir e organizar os documentos do Conselho.

CAPITULO 5 - Responsabilidades

Sao responsabilidades do Conselho Consultivo: [indicar as responsabilidades definidas no
planejamento]

Membros do Conselho Consultivo:

e Contribuir para o desenvolvimento da Empresa;

e Comparecer as reunioes do Conselho;

e Justificar expressamente, com antecedéncia minima de 02 (dois) dias, a Secretaria Executiva,
eventual auséncia nas reunioes convocadas;

e Examinar antecipadamente os assuntos que serdo discutidos na reuniao;

¢ Nio interferir em assuntos operacionais.




A responsabilidade dos componentes do Conselho, por omissao ou erro no cumprimento de
seus deveres, é solidaria, mas dela se exime o membro dissidente que fizer consignar sua diver-
géncia em ata de reunido.

Secretaria Executiva:

e organizar e submeter prévia e tempestivamente ao Conselho a pauta de reuniio, observados
os itens submetidos pelo Conselho de Administracao e Diretoria Executiva da Empresa;

e disponibilizar para os Conselheiros os eventuais contetidos requeridos e estabelecidos pelo
Presidente do Conselho para a devida apreciacdo ou conhecimento, com antecedéncia minima
de 5(cinco) dias da reunido;

e redigir a ata sumadria de cada reunido, para submissdo ao Presidente do Conselho e posterior
envio aos Conselheiros;

e providenciar a logistica e demais requisitos necessarios a realiza¢do das reunides.

A divulgacdo dos contetidos e deliberacdes do Conselho Consultivo ao publico externo e ci-
dadaos solicitantes, nos termos da legislacdo sobre acesso a informag¢do em vigor, obedecerao
os normativos de tratamento de informacdes restritas da Empresa.

0 Conselho Consultivo, no momento de producdo ou de recebimento de informacdes, devera
rotula-las, identificando a classificacdo quanto a restricdo e, quando se tratar de informacao
restrita, a espécie de restricdo e a limitagdo de acesso.

Parafins de esclarecimento de requisitos de tratamento de informagdes restritas de contetdos
e deliberacées, o (a) Secretario(a) Executivo(a) podera consultar a Area Juridica ou a Autoridade
responsavel pela Lei de Acesso a Informacdo nomeada.

Aplicam-se aos Conselheiros os seguintes requisitos:

[. nado ter sofrido condenacgdo criminal transitada em julgado;

II. ndotersofrido penalidade administrativa por infragdo da legislagdo da seguridade social,
inclusive da previdéncia complementar ou como servidor publico; [indicar outros requi-
sitos que reputar necessario]

Sao atributos, posturas e condutas esperadas dos Conselheiros:

e Auséncia de conflito de interesses;

e Conhecimento das melhores praticas de governancga corporativa;
e Disponibilidade de tempo;

e Motivacao;

e (Capacidade para trabalho em equipe;

o Visdo estratégica; e observancia das normas estabelecidas no Cédigo de Etica e de Padrdes
de Conduta da Empresa.




CAPITULO 6 Confidencialidade e Etica

Diretrizes relacionadas a confidencialidade das discussodes e informagdes tratadas durante as
reunides do conselho, bem como expectativas de conduta ética dos membros, incluindo conflitos de
interesse e dever de lealdade.

Os membros do Conselho Consultivo e os respectivos secretarios que nao sejam seus membros, de-
verdo manter o sigilo e a confidencialidade acerca de toda e qualquer informacao a que tenham acesso
privilegiado, em razdo do cargo que ocupam, ndo podendo divulgar a quaisquer terceiros documentos ou
informagdes confidenciais sobre seus negocios, devendo zelar para que terceiros a ela ndo tenham acesso.

Todos os membros deverdo manter total sigilo acerca das discussdes e atas das suas reunides, que
somente poderao ser divulgadas no interesse da Empresa, a critério do Conselho.

E vedado aos membros do Conselho e ao respectivo secretario(a):

o utilizar informagdes confidenciais da Companhia em proveito préprio ou de terceiros; usar,
em beneficio préprio ou de outrem, com ou sem prejuizo para a Empresa e suas controladas ou
coligadas, as oportunidades comerciais de que tenha conhecimento em razao de ser membro de
um Comité, do Conselho Consultivo ou o seu(sua) respectivo(a) secretario(a);

e receber qualquer vantagem indevida ou desproporcional, em razdo do exercicio do cargo no
Comité ou no Conselho Consultivo.

CAPITULO 7 Avaliacio e Revisio

Estipulacdo de um processo regular de avaliagdo e revisao do regimento interno do Conselho Consul-
tivo para garantir suarelevancia continua e alinhamento com as necessidades em evolucao da empresa.

CAPITULO 8 Disposicoes Gerais

Os membros do Comité, do Conselho Consultivo e os secretarios que nao forem seus membros, tam-
bém estario sujeitos as disposi¢des do Cédigo de Etica e ao disposto na legislagio aplicavel, no tocante
aos deveres e responsabilidades do cargo.

Os casos omissos do presente Regimento serdo resolvidos pelo Conselho Consultivo.

Aspropostas de modificacdes deste Regimento deverao ser precedidas de uma exposicao de motivos
e submetida a [indicar quem avaliara a alteragdo do RI].

Este Regimento Interno entrara em vigor na data de sua aprovacao [indicar quem decidir3, se sera
o préprio Conselho ou pelo Presidente da Empresa] e tera vigéncia por prazo indeterminado.

Conselheiros presentes:

[ASSINATURAS]




Anexo 4.1

Fase

Acdes dos implementadores

Acbes dos conselheiros
participantes

Pré-reuniiao inaugural

Planejamento da reunido

* Definir data, hora e local da reunido inaugural.
* Elaborar agenda preliminar.

* Preparar materiais de apoio.

* Convidar os conselheiros e confirmar presenca.

* Ler os materiais de apoio.

* Formular perguntas e
comentarios.

* Anotar suas expectativas.

Reunido inaugural

Apresentacao dos
conselheiros

* Facilitar a apresentacdo individual dos conselheiros.

* Apresentar-se.

Integracdo ao Conselho
(onboarding)

* Apresentar a empresa, sua cultura e objetivos
estratégicos.

* Apresentar os documentos do Conselho.

* Responder perguntas e esclarecer duvidas.

* Formular perguntas e
comentarios.

* Compartilhar ideias e sugestoes.

Eleicdo do Presidente e
Secretario

* Conduzir a eleicdo do Presidente e Secretario do
Conselho.

* Votar na elei¢ao.

Delineamento da agenda de
trabalho

* Discutir e definir a periodicidade das reunides.

* Definir datas, horarios e locais das proximas reunides.

* Solicitar propostas para a construgdo da pauta anual.

* Colaborar na defini¢do da
agenda.

* Enviar propostas para a pauta

anual.

Pés-reuniido inaugural

Registro da reuniao

* Registrar as decisdes tomadas na reuniao.
* Enviar a ata da reunido aos conselheiros.

* Revisar a ata da reunido.

Preparacio para a proxima
reuniao

* Compilar as propostas dos conselheiros para a pauta
anual.

* Criar agenda definitiva para a préxima reunido.

* Convidar os conselheiros e confirmar presenga.

* Preparar-se para os topicos da

préxima reuniao.

Observagoes:

e Estequadro é um guia geral e pode ser adaptado as necessidades especificas de cada Conselho.




Anexo 4.2 - Exemplo de ata de reuniao do Conselho

Membro 1
Membro 2

Membro x

ORDEM DO DIA:
a) Abertura:

d) Encerramento.

Follow-up das tarefas. Ex.:

(Nome da empresa)

C.N.PJ. (da empresa)

b) Follow up nas atividades pendentes:
c) Analise do Planejamento Estratégico para aprovacao.

ATA DA X2. REUNIAO DO CONSELHO CONSULTIVO REALIZADA EM 02 DE ABRIL DE 2024.

DATA, HORA E LOCAL 02/04/24 - as 8:30 ,na sede social (Nome da Empresa), cidade, estado
PRESENCA:

MESA: Foi instalada a reunido sob a presidéncia do Sr.membro 1, que convidou a mim, membro2,
para secretario.

# Area Tarefas Responsavel Data de entrega Status
1 Pessoas Membro 1
2 Comercial Membro 2
3 Estratégia Membro 1
4 Financeiro Membro x
DELIBERACOES:
a) XXXXXXXXXXXXXKXKXXXX
b)Decidimos por nos reunirmos Xxxxxxxxx.
c) A reunido foi encerrada
xxxxxxxx/SP, 02 de abril de 2024.
Membro 1 Membro 2 Membro 30
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