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PREFACIO

“Sonho que se sonha sozinho é apenas um sonho, mas sonho que faz em conjunto € um
passo para a realidade”

Esta frase vem a minha mente quando leio este excelente e-book e vejo materializado o sonho de
criar um “think-tank” sobre Governanca e sobre a atividade dos Conselheiros Consultivos, voltados
a empresas de capital fechado, em sua maioria familiares. Acredito muito que as empresas sao as
células de geracao de valor para a sociedade, elementos para criar bases para uma vida mais rica e
plena. Sem elas ndo conseguiriamos ter recursos para dedicacdo ao desenvolvimento profundo de
nossas capacidades, de nossa cidadania, de nossa contribuicdo para com o préximo, literalmente.

Entdo nada mais nobre que ajudar mais profissionais e empresas a se dedicarem a uma
Governanga bem arquitetada, que possa atuar nas bases estratégicas de criagdo de valor e pavi-
mentar o caminho para a “perenizagdo adaptativa” das mesmas. Este objetivo € do maior impacto
social possivel, pois empresas melhores e mais fortes criam mais empregos, pagam mais impostos,
melhoram os produtos e servigos disponiveis, enfim contribuem para uma sociedade e um mundo
melhor!

Assim, é com grande prazer que apresento mais um material de qualidade preparado por
estudiosos do tema Governancga, profissionais que participaram dos programas do CELINT, torna-
ram-se nossos “Alumni” e agora colaboram na geragao de conteudo e material de apoio para aqueles
gue estéo iniciando sua jornada no caminho dos Conselhos.

Este livro, em patrticular, se reveste de uma importancia capital para todos que desejam se
aprofundar nessa jornada do trabalho em um Conselho, desde a sua chegada ao mesmo, com a
sugestao de um “onboarding” estruturado, depois com as suas principias atividades explicitadas, bem
executadas e com o foco em sempre manté-las relevantes, até o seu processo de saida, que deveria
ser igualmente rico se alguns cuidados e pontos forem observados.

Né6s, do CELINT, agradecemos profundamente aos autores e incitamos o leitor a ler este
material criticamente, como uma referéncia, sempre sujeita a melhorias, para uma jornada mais pro-
dutiva do Conselheiro.

Nada melhor do que comecgar um caminho promissor com a ajuda e o guia de quem ja chegou
l& e aprendeu com seus erros e acertos. A aceleragéo dos resultados é uma consequéncia ldgica!

Como sempre digo: avante!!!

Wanderlei Passarella
Fundador e Chairman do CELINT
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INTRODUGAD

A jornada de um(a) Conselheiro(a) Consultivo(a) € uma experiéncia rica e cheia de alternati-
vas, crucial para o sucesso e a governanca eficaz de qualquer organizacdo. Em um mundo de orga-
nizacdes cada vez mais complexo e dinamico, a introducéo de novos Conselheiros néo sé traz uma
diversidade de perspectivas e conhecimentos, mas também fortalece a estrutura estratégica da em-
presa, garantindo que ela esteja bem-posicionada para enfrentar desafios futuros e explorar novas
oportunidades de crescimento. Este e-book foi desenvolvido com o objetivo de servir como um guia
abrangente e detalhado para novos Conselheiros. A insercdo de um novo(a) Conselheiro(a) € um
processo que envolve muito mais do que simplesmente ocupar uma posi¢do no Conselho; é um
compromisso com a missao, viséo e valores da empresa, além de uma dedicacdo ao desenvolvi-
mento continuo de habilidades e conhecimentos.

Este e-book destaca cada fase dessa jornada, desde a preparacéo inicial, passando pela
introducdo e boas-vindas, até a integragdo completa, durante o exercicio do mandato e transicao de
saida. Cada etapa é descrita em detalhes com orientacfes praticas e exemplos concretos que aju-
dardo o novo(a) Conselheiro(a) a navegar por essa jornada de maneira eficaz e eficiente.

IMPORTANCIA DA JORNADA DO(A) CONSELHEIRO(A)

A importancia dessa jornada ndo pode ser subestimada, pois cada etapa do processo € cru-
cial para garantir que o(a) Conselheiro(a) esteja bem-preparado(a) para desempenhar suas fun¢des
de forma eficaz. Desde a fase de pré-onboarding, onde o(a) Conselheiro(a) é introduzido(a) aos fun-
damentos basicos e formalidades do papel, passando pela fase de integracao inicial, onde ele(a) se
familiariza com a cultura e as operacdes da empresa, até os movimentos finais da saida e pés-saida,
cada passo é desenhado para maximizar a contribuicdo do(a) Conselheiro(a) ndo so6 para 0 sucesso
da organizacdo, mas também para seu aprendizado continuo e crescimento.

¢ Impacto e Responsabilidade

A jornada de um(a) Conselheiro(a) Consultivo(a) comeca antes da primeira reunido formal,
requerendo preparacao cuidadosa e compromisso continuo. O(a) Conselheiro(a) tem um papel vital
na orientacao estratégica e na Governanca Corporativa em um sistema que direciona e controla as
empresas, assegurando decisdes estratégicas eficazes por meio de estruturas adequadas da em-
presa, trazendo uma perspectiva externa que pode desafiar o status quo.

o Atualizacdo e Aprendizado

E essencial que o(a) Conselheiro(a) esteja atualizado(a) com as Ultimas tendéncias e mudan-
¢as no mercado. Construir relacionamentos sélidos com stakeholders é crucial para a execug¢éo bem-
sucedida das estratégias de governanca.

e Governanga e Transparéncia

O(a) Conselheiro(a) deve garantir que a empresa opere de maneira transparente e respon-
savel, promovendo a confianga entre acionistas, investidores, funcionarios e demais partes interes-
sadas. Esta funcdo é vital para a sustentabilidade e reputacdo a longo prazo da organizacdo. Na
tomada de decisbes estratégicas, a visdo externa e imparcial do(a) Conselheiro(a) € particularmente
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valiosa. Ele(a) pode identificar riscos e oportunidades que a equipe interna pode nao perceber, con-
tribuindo para decis6es mais informadas e estratégicas.

e Desenvolvimento Pessoal e Profissional

A jornada do(a) Conselheiro(a) também oferece oportunidades de desenvolvimento pessoal
e profissional, pois a interacdo com outros(as) Conselheiros(as) e lideres empresariais proporciona
um ambiente rico para a troca de conhecimentos e experiéncias, enriquecendo o(a) Conselheiro(a)
tanto no contexto profissional quanto no pessoal. o(a) Conselheiro(a) deve alinhar-se com a misséo,
visdo e valores da empresa para contribuir de maneira significativa.

A relevéancia da jornada do(a) Conselheiro(a) reside na sua capacidade de influenciar e mol-
dar o futuro da organizagédo. Cada decisdo, cada Conselho dado, tem o potencial de impactar ndo
apenas a trajetéria da empresa, mas também seu posicionamento no mercado e sua capacidade de
inovar e crescer. Portanto, uma integracdo bem-sucedida e um entendimento profundo das opera-
¢Oes da empresa sédo essenciais para que o(a) Conselheiro(a) possa desempenhar seu papel com
exceléncia e seguranga.

EXPECTATIVAS DO LEITOR

O propdsito deste e-book é fornecer um guia pratico e detalhado para novos Conselheiros
Consultivos, ajudando-os a se prepararem para suas novas fungdes e a desempenharem seus pa-
peis com eficiéncia e confianca. Proporcionar uma cobertura abrangente de onboarding € o principal
objetivo. Desde a aceitacédo da oferta, passando pela integracéo plena, incluindo o processo de saida
do Conselho e preparacgédo para proximas etapas, o conteudo oferece uma visdo estruturada e pratica
de cada etapa. O leitor tera acesso a informacdes cruciais e ferramentas que facilitardo sua adapta-
¢ao e contribuico efetiva.

Equipar o novo(a) Conselheiro(a) com conhecimentos sobre suas responsabilidades e ex-
pectativas € uma das metas centrais. Isso inclui uma compreenséao profunda das funcdes e deveres
esperados de um(a) Conselheiro(a) e das melhores praticas em governanga corporativa. O material
aborda aspectos préticos e estratégicos fundamentais para o sucesso do(a) Conselheiro(a).

Facilitar a integracdo com a empresa € uma ponte necessaria para que o novo(a) Conse-
lheiro(a) possa contribuir significativamente em seu inicio de jornada. Este conteddo oferece orien-
tacdes sobre como se familiarizar rapidamente com a cultura, valores e operacbes da empresa, in-
cluindo dicas sobre como construir relacionamentos produtivos com membros do Conselho e equipe
executiva.

Além de informacdes tedricas, o material oferece ferramentas praticas e recursos que o(a) Conse-
Iheiro(a) pode utilizar durante o processo de onboarding e além. Isso inclui checklist, modelos de
documentos e exemplos de melhores praticas projetadas para serem aplicaveis e adaptaveis as ne-
cessidades de cada Conselheiro(a) e empresa.

Definir expectativas claras é essencial para garantir que o leitor tire 0 maximo proveito do
material. O leitor encontrara informacgfes detalhadas sobre cada etapa do processo de onboarding,
incluindo: pré-onboarding (orientacdes sobre aceitacdo da oferta, preparacdo para entrevistas e cri-
acao de um curriculo relevante); introducéo e boas-vindas (entendimento da importancia do onboar-
ding e dos beneficios esperados); preparacao e planejamento (planejamento do cronograma de on-
boarding e revisdo de competéncias essenciais); integracao inicial (participacdo em sessdes de boas-
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vindas, reunifes com lideres e visitas as instalacdes da empresa); conhecimento e informacao sobre
a empresa (compreensao profunda da historia, missdo; visdo, estrutura organizacional e estratégias
da empresa); estrutura e governanca corporativa (conhecimento sobre a composi¢cao do Conselho,
processo de tomada de decisado e calendario de reunides); processos e procedimentos do Conselho
(ferramentas, plataformas e documentos-chave); relacionamento com stakeholders (estratégias de
comunicacao, gestao de conflitos de interesse e transparéncia); avaliacao e feedback (troca de feed-
back, avaliagdo do programa de onboarding e melhoria continua); reflexdo e aprendizado (reflexéo
sobre experiéncias e licbes aprendidas); transicdo e saida (preparacao para a transi¢cao; entrega
de responsabilidades — do inglés handover - e planejamento de sucessao), e pos-saida (continui-
dade do impacto e manutencéo de redes de contatos).

Preparar o leitor para contribui¢cdes eficazes € outro objetivo que se pretende. I1sso inclui uma
compreensao clara de como aplicar conhecimentos e habilidades no contexto do Conselho, como
engajar-se produtivamente nas discussdes e decisdes estratégicas, e como continuar a desenvolver
suas competéncias ao longo do tempo, valendo-se de uma boa jornada de onboarding que crie ele-
mentos valiosos neste comeco.

Ao seguir as orientacdes e recomendacdes deste e-book, espera-se que 0 novo(a) Conse-
Iheiro(a) esteja plenamente capacitado para contribuir significativamente para o crescimento e a sus-
tentabilidade da organizacdo. A capacitagdo aqui proporcionada visa garantir que suas decisfes e
Conselhos sejam informados e eficazes, baseados em uma compreenséo profunda das operagdes
da empresa e das dindmicas do mercado. Um(a) Conselheiro(a) bem-preparado pode antecipar de-
safios e propor solugfes inovadoras, ajudando a empresa a manter-se competitiva e a prosperar a
longo prazo.
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CAPITULO 1-A CHEGADA DO[A) CONSELHEIRO(A)

E natural que uma jornada de Conselheiro(a) tenha duracdo de 2 a 3 anos de contrato, e
pode ser renovado por tempos indefinidos, mas neste capitulo iremos abordar quais ac6es devem
ser guiadas na importante fase de integracdo, também chamada de onboarding.

Nessa fase o(a) Conselheiro(a) devera adquirir um conjunto de informac@es que o(a) ajudara
identificar melhor o ambiente corporativo que ele(a) ira atuar, cultura organizacional, pessoas, além
de considerar elementos importantes para construir seu plano de trabalho a ser realizado no “dia
seguinte”, quando de fato se dara inicio a sua jornada, consideramos a figura do(a) Conselheiro(a)
Consultivo(a) para que esse material sirva de guia orientativo para que a jornada transcorra de
maneira eficaz, eficiente e consciente.

As acbes que iremos relatar podem ser diferentes quando considerarmos que o processo de
governanga esta na sua primeira etapa, ou seja, quando o Conselho Consultivo € um instrumento
totalmente novo na organizagdo e como consequéncia, o(a) Conselheiro(a) encontrard um ambiente
ainda ndo preparado para 0 que ira acontecer, nessa condicdo sera necessdaria uma dedicacao
adicional para vencer os desafios do “novo” o que se diferencia dos desafios de quando o(a)
Conselheiro(a) inicia o trabalho como sucessor em um Conselho que ja rompeu os desafios iniciais
dentro da organizag&o.

Etapa Descricao Objetivos Acdes Principais

Revisao da oferta e
condicbes, aceitacdo
formal, e assinatura do

Garantir clareza sobre as
expectativas e as condi-
¢Oes da oferta.

1. Recepcéo da
Oferta

Formalizag&o do con-
vite para o(a) Conse-
lheiro(a) integrar o Con-

selho Consultivo.

contrato.

2. Pré-Onboarding

Preparacéo antes da
entrada oficial, focando
na familiarizacgéo inicial
com a empresa e o
Conselho.

Preparar o(a) Conse-
Iheiro(a) para uma transi-
¢ao suave e eficiente.

Entrega de materiais de
leitura, como estatutos,
relatérios anuais, e poli-
ticas internas.

3. Assinatura de
Documentos

Formalizagcéo de docu-
mentos cruciais, como
o0 Acordo de Confiden-
cialidade e Cédigo de
Conduta.

Garantir que o(a) Conse-
Iheiro(a) compreenda e
aceite os padrdes e regras
da empresa.

Revisao e assinatura
do Acordo de Confiden-
cialidade e do Caodigo
de Conduta.
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4, Sessao de
Boas-Vindas

Introducéo formal ao
Conselho e a equipe
executiva.

Facilitar a integracao ini-
cial e a construcao de re-
lacionamentos importan-
tes.

Realizacao de reunides
de apresentacdo com a
equipe executiva e ou-
tros membros do Con-
selho.

5. Revisao das
Expectativas

Apresentacédo deta-
Ihada das responsabili-
dades e expectativas
do papel do Conse-
Iheiro(a).

Alinhar expectativas e ga-
rantir compreenséo clara
das metas e objetivos.

Discusséao sobre os ob-
jetivos estratégicos da
empresa e o papel es-
perado do(a) Conse-
Iheiro(a) no Conselho.

6. Integracao Ini-
cial

Imerséo nas operacoes
e cultura da empresa, e
compreensao do papel
do Conselho.

Estabelecer uma base s6-
lida de conhecimento so-
bre a empresa e sua cul-
tura.

Participacdo em visitas
as instalacdes, reuni-
0es com stakeholders,
e revisdo de fluxos ope-
racionais criticos.

7. Participacéo
em Reunides

Envolvimento ativo nas
reunides do Conselho e
comités.

Contribuir para as discus-
sOes estratégicas e enten-
der o funcionamento do
Conselho.

Participacdo em reuni-
Oes regulares do Con-
selho e comités, analise
de relatorios e atas an-
teriores.

8. Feedback e
Ajustes

Avaliacdo do progresso
inicial e ajustes neces-
sarios.

Assegurar que o(a) Con-
selheiro(a) esteja inte-
grado e possa contribuir
efetivamente.

Sessdes de feedback
com o Presidente do
Conselho, revisdo de
progresso, e ajustes
nas responsabilidades.

9. Integracéo
Plena

O(a) Conselheiro(a)

atinge a plena integra-
¢ao, assumindo plena-
mente suas responsa-
bilidades no Conselho.

Garantir que o(a) Conse-
Iheiro(a) esteja operando
de forma eficaz e alinhada
aos objetivos da empresa.

Participacdo em todas
as atividades do Con-
selho, contribuicéo sig-
nificativa em decisbes
estratégicas.

10
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1.1. Exploracdo das motivacfes para ingressar neste Conselho Consultivo

Ainda que a motivacdo que o(a) levou a ingressar nessa jornada tenha sido considerada na
decisdo pré-assinatura do contrato é importante que nessa etapa o(a) Conselheiro(a) ajuste sua mo-
tivacao, pois é ela que o(a) impulsiona durante a jornada que se inicia, tendo sempre a consciéncia
de que seu trabalho se dard como parte de um todo que as consequéncias do trabalho de Conse-
Iheiro(a) deverdo promover importantes transformagfes benéficas a organizagéo e que suas marcas
poderdo acompanhar a organizacdo por muitos anos.

A motivacado de que seu trabalho pode e deve afetar todos os stakeholders de maneira perene
deve ser o um dos combustiveis de sua jornada.

1.2. Acordo de Confidencialidade, Contrato de Servicos e Codigo de Conduta
Documentos que devem ser conhecidos e assinados na fase inicial

1.2.1 O Acordo de Confidencialidade - Anexo 1.2.1 também conhecido como NDA (Non
Disclosure Agreement). Deve ser formalizado e assinado como um compromisso reciproco entre a
empresa e o Conselheiro, pois as atividades do Conselho muitas vezes tratardo com informagdes
sensiveis, sejam estratégicas ou pessoais como, por exemplo, se o(a) Conselheiro(a) for realizar
trabalhos de reviséo de salarios ou descritivos de fungéo, para isso sera necessario conhecer dados
protegidos pela Lei Geral de Prote¢do de Dados - LGPD, dados pessoais econdmicos, informagoes
essas que devem ser tratadas com confidencialidade para manter a organizacdo estavel na gestao
de pessoas, além disso, o(a) Conselheiro(a) podera ou devera conhecer informacdes comerciais
estratégicas ou produtos em desenvolvimentos gque necessitam ser preservadas até serem aprova-
das e implementadas e divulgadas, protegendo assim da concorréncia,

O Acordo de Confidencialidade devera conter: tipo de acordo (unilateral ou bilateral), tempo
de duragéo, objeto e penalidade no caso de descumprimento das condigdes.

O documento nao é obrigatdrio, mas extremamente importante para assegurar ou proporcio-
nar que a relacdo do(a) Conselheiro(a) e a organizagao seja transparente e confiavel, sendo assim,
€ importante que o(a) Conselheiro(a) assine esse documento nesta fase inicial e, se ndo existir, fazer
a proposta de assinatura deste documento.

WWW.WONDER.LEGAL/BR/CREATION-MODELE/ACORDO-CONFIDENCIALIDADE-ENTRE-EMPREGADO-EMPREGADOR

1.2.2 O Contrato de Servico - Anexo 1.2.2 deve ser confeccionado contendo a identifica-
¢cao e as responsabilidades das partes, o descritivo sucinto das atividades, com o tempo de dedica-
¢éo, frequéncia de reunides, o tempo de duragéo do contrato, clausulas, valores e condi¢des espe-
cificas da relacéo.

1.2.3 O Codigo de Conduta também pode ser conhecido como Cédigo de Etica, é o do-
cumento onde estéo registradas as normas internas que tem como objetivo principal promover o
proposito da organizagéo, principios e valores éticos, disciplinar as relagfes internas e externas,
proteger o patrimdnio fisico e intelectual e consolidar boas préaticas de governanca. Além de dar
transparéncia e contribuir de maneira formal para elevar o nivel de confian¢a na organizagao.

"


http://www.wonder.legal/br/creation-modele/acordo-confidencialidade-entre-empregado-empregador
http://www.wonder.legal/br/creation-modele/acordo-confidencialidade-entre-empregado-empregador
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Pela sua importancia, o patrocinador de sua confec¢do € a alta lideranca da organizacao,
porém, devem ser envolvidos representantes de todas as areas da organizacdo para garantir uma
cobertura ampla em seu contetido, contendo inclusive canal de denuncia e ser claro nas consequén-
cias de seu descumprimento.

O Codigo de Conduta deve refletir a Cultura Organizacional e ser amplamente divulgado em
todos os departamentos e unidades, fornecedores devem ser comunicados e deve se conhecer se
as empresas as quais a organizacao se relaciona possuem um Codigo de Conduta aderente aos da
prépria organizacao.

Esse instrumento deve ser avaliado anual ou bianualmente sendo que suas revisbes preci-
sam ser amplamente divulgadas.

E importante que o(a) Conselheiro(a) tenha ciéncia do Codigo de Conduta nos primeiros dias
e em caso de inexisténcia, ele pode passar a ser uma das primeiras tarefas ou proposta para o(a)
Conselheiro(a) conduzir sua criagao e implantagéao.

1.3. Se familiarizar com as Ferramentas e Plataformas Utilizadas na Empresa

No ambiente corporativo moderno, a familiaridade com ferramentas e plataformas digitais é
indispensavel para a eficiéncia do Conselho.

Atualmente, existem varios Softwares Uteis para a realizacdo de reunides remotas, além de
Softwares para gestédo de reunifes que utilizam a Inteligéncia Artificial (Al), e sistemas de segu-
ranca da informacéo séo apenas algumas das tecnologias que os Conselheiros precisam dominar.

A utilizagéo eficaz dessas ferramentas ndo so facilita a comunicagéo e a colaboracdo, mas
também, protege dados sensiveis e garante a conformidade com as politicas de seguranca.

Cabe ao Conselheiro(a) avaliar as ferramentas e plataformas disponiveis na empresa e su-
gerir eventuais melhorias ou novas tecnologias que possam ser mais adequadas ao momento da
organizacao. Investir tempo para aprender e se adaptar a essas tecnologias € um passo essencial
para qualquer Conselheiro(a) que deseja desempenhar seu papel de maneira eficaz.

1.4. Estudar documentos-chave (Estatuto, Politicas, Relatérios Anuais, Atas das Reu-
nides Anteriores do Conselho, Acordo de Acionista)

O estudo dos documentos-chave da empresa € uma etapa critica no processo de onboarding
de um Conselheiro. Esses documentos, que incluem o estatuto da empresa, politicas internas, rela-
térios anuais e atas de reunifes anteriores, fornecem uma visao detalhada da estrutura, operacdes
e histérico da organizagdo. Compreender esses documentos permite ao Conselheiro(a) tomar deci-
sOes informadas e alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa.

Para facilitar essa andlise, pode-se utilizar um framework que avalie a existéncia e a quali-

dade desses documentos, identificando pontos centrais e areas de melhoria. Por exemplo, um fra-
mework pode incluir a revisdo de conformidade com regulamentos, clareza das politicas e relevancia
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das informacdes financeiras. A revisao regular desses materiais ajuda a manter o(a) Conselheiro(a)
atualizado sobre mudancas e desenvolvimentos importantes, garantindo uma governanca eficaz e
proativa.

1.5. Carta de agradecimento para ser entregue ao Presidente do Conselho durante o
Processo de Integracao e no caso se for eleito como Presidente do Conselho
deveréa elaborar uma Carta de Boas-vindas aos entrantes

Em sua primeira reunido o(a) Conselheiro(a) deve ou pode apresentar uma declaragéo for-
mal, ou ndo, das razdes consideradas para participar do Conselho e comunicar seus valores e prin-
cipios que possui e pretende aplicar em seu trabalho.

1.6. Objetivos e Importancia do Programa de Integracéao

Nessa etapa, o(a) Conselheiro(a) deveréa se familiarizar com o material preparado para iden-
tificar a necessidade do Conselho Consultivo e realizar as analises pertinentes. A partir desse ponto
identificar o que é esperado como entregaveis do seu trabalho, € o momento também de avaliar a
posicado dos acionistas que estdo envolvidos para vocé aprimorar sua analise e consequentemente
para onde os seus olhos devem estar voltados.

Ressaltamos que esse primeiro momento é uma grande oportunidade de vocé construir um
forte pacto de confianca e credibilidade, ndo ignore essa rica e Unica oportunidade de deixar uma
marca positiva.

1.7. Sessdes de Boas-vindas: Reunides com a Equipe Executiva e demais Membros
do Conselho

Neste primeiro encontro o(a) Conselheiro(a) devera fazer uma apresentacéo pessoal descre-
vendo suas experiéncias, suas especialidades e suas caracteristicas que entende serem relevantes
para o trabalho em grupo assim como proporcionar oportunidade para que os outros membros fagam
suas apresentacdes para que vocé possa ja ir identificando parceiros de tarefas ou fornecedores de
informac0@es relevantes para acfes que estarao por Vvir.

Sera também a oportunidade de conhecer pessoalmente a equipe executiva, seus valores,
experiéncias e atribuicbes no negdcio.

Deve fazer isso demonstrando disposicao para esclarecer dividas e entado, receber as boas-
vindas dos demais.

Essa também serd uma excelente oportunidade para expressar sua disposi¢cao para ocupar
posicdes que venha a ser solicitado, seja ela Secretario ou até Presidente do Conselho.
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E importante buscar esclarecimento ou descricdes sobre quais sdo as expectativas em ter-
mos de contribuicdo estratégica, tempo dedicado e nivel de envolvimento nas atividades do Conse-
Iho.

1.8. Reunides com Lideres e Stakeholders: Entendimento das Operacdes, Desafios e
Oportunidade (Stakeholders)

Como conhecer e se fazer conhecido pelas Partes Interessadas (stakeholders)

Tipos de Stakeholders

Stakeholders externos

Clientes
Fornecedores
Investidores
Credores
Midia
Comunidades
Sindicatos

Agéncias governamentais

A identificacdo dos stakeholders é um dos pilares da governanca corporativa eficaz, e tem
sua importancia relacionada aos seguintes temas:

. Tomada de decisfes informadas: o conhecimento dos interesses e expectativas, torna
possivel avaliar o impacto das decisdes do Conselho em todos os grupos afetados, evitando conflitos
e garantindo que os interesses da empresa sejam balanceados com os interesses dos demais
stakeholders.

° Fortalecimento da reputacdo da empresa: ao demonstrar que considera os interesses
de todos os stakeholders, a empresa fortalece sua reputacéo, além de favorecer a atragdo de novos
parceiros e até de possiveis investidores.

o Construcgéo de relacionamentos de longo prazo, baseados na confianca e no respeito
mutuo.

Ao identificar os stakeholders, os Conselheiros podem formatar planos de comunicacgéo es-
pecificos para cada grupo, utilizando canais e mensagens adequadas; estabelecer prioridades na
alocacdo de recursos; identificar e gerenciar os conflitos de interesse entre os diferentes grupos;
apontar a necessidade de acdes de engajamento e fortalecimento de relacionamento.
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Algumas ferramentas podem facilitar a identificacéo e/ou andlise dos stakeholders, entre elas:

o Mapeamento: permite representar graficamente os diferentes grupos, suas relacbes
com a empresa e seus niveis de influéncia.

o Andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats): possibilita identificar
os stakeholders em termos de influéncia positiva ou negativa de cada um dos fatores da analise.

o Pesquisa de satisfacdo: permite coletar informacdes sobre percepcbes em relacdo a
empresa e identificar areas de melhoria.

o Workshops e entrevistas: permitem trocas de ideias e melhor compreenséo sobre in-
teresses e expectativas.

Considerando que o Conselho Consultivo ou o(a) Conselheiro(a) ndo tem o poder de delibe-
rar, mas de influenciar, ou construir consciéncia, € muito importante que ele(a) mapeie os stakehol-
ders relacionados a empresa.

O conhecimento desse mapa permitira que identifique com mais clareza quais séo as forcas,
os formadores de opinido para cada acdo que se almeja e permitira um melhor planejamento da
comunicacao e das agdes que se dardo durante a jornada.

Conhecer o organograma, pré-acordar com 0s soOcios a realizacdo de reunibes com 0s
stakeholders internos que o(a) Conselheiro(a) se relaciona, assim como o0s externos que sejam tam-
bém importantes para as tarefas de Conselheiro. No capitulo seguinte estdo descritos os principios
gue devem nortear essa relacao.

1.9. Entender o Processo de Tomada de Decisdo da Empresa e do Conselho

Compreender o processo de tomada de decisdo é essencial para qualquer Conselheiro(a).
Este processo envolve varias etapas, desde a identificacdo de problemas e oportunidades até a im-
plementacéo de solugdes. No contexto do Conselho, as decisdes sdo frequentemente baseadas em
analises detalhadas e discuss@es colaborativas. E importante que os Conselheiros estejam familia-
rizados com os diferentes tipos de decisdes — estratégicas, operacionais e financeiras — e saibam
guem é responsavel por cada uma.

Para levantar informagcbes na empresa, o(a) Conselheiro(a) pode utilizar ferramentas como
entrevistas com executivos, andlise de relatérios financeiros e operacionais, e participa¢cdo em reu-
nides estratégicas. Um checklist pode ser util para garantir que todas as areas criticas sejam cober-
tas. A transparéncia e a comunicacao eficaz sdo pilares desse processo, garantindo que todas as
partes interessadas estejam alinhadas e informadas.

1.10. Visitas ao Campo: Conhecimento Pratico das Instalagc6es da Empresa

A importéncia de se conquistar uma visdo 360° sobre a empresa para se alcangar uma analise em
profundidade de suas caracteristicas funcionais.
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O grande desafio de toda gestdo de negdcios e, portanto, de todo profissional que se apre-
sente como membro de um Conselho Consultivo em busca do sucesso de uma empresa, estd em
manter-se proximo da realidade no entorno desta empresa bem como em todos os seus corredores
internos onde a equipe de trabalho se dedica a realizacao de suas atividades fins.

N&o podemos acreditar que um Conselheiro(a) tera sucesso em sua jornada se ndo adquirir
guanto antes um profundo conhecimento na pratica sobre todos os detalhes que compdem o dia a
dia desta empresa.

Visitar suas instalactes, conhecer pessoalmente os principais lideres de direito e de fato, seu
layout, salas de trabalho, de reunido e de confraternizagéo irdo dar ao Conselheiro(a) uma imersao
guanto a analise da realidade que pode se esconder por detras das consideradas fortalezas ou das
desconhecidas fraquezas que a equipe de trabalho enfrenta longe dos paradigmas que seus lideres
pressupfdem e utilizam em suas estratégias de trabalho.

Cabe avaliar a necessidade de contato com stakeholders externos considerados relevantes
para a estratégia atual da empresa.

A salde mental da equipe é uma consequéncia inerente do local de trabalho, desde os deta-
Ihes mais fisicos ligados a iluminacao, areas livres, mesas e cadeiras quanto ao ambiente social de
interacdo, pressao psicoldgica, ou falta de motivacéo da equipe.

Sempre é aconselhavel visitas frequentes e ndo agendadas, um café com todos os atores,
entenda as expectativas, a evolugdo de resultados pelas a¢gfes implementadas, ou correcdo de pre-
missas existentes.

O(a) Conselheiro(a) devera promover junto a Diretoria da empresa eventos para identificar
como anda o relacionamento da empresa junto ao mercado e avaliar desempenho e aderéncia as
estratégias.

Deve-se tomar cuidado com aqueles que sempre visitam os melhores amigos e néo os clien-
tes que realmente tém reclamacg6es ou sugestdes mais efetivas. O ideal € pedir uma série de visitas,
em dois dias seguidos para, com isso, também medir o grau de penetracao que a equipe de vendas
tem em todos os setores do cliente. Ou seja, ndo apenas compras, mas também almoxarifado, con-
trole de qualidade, financeiro, projetos, etc.

Conquistar uma visdo 360° sobre a empresa € fundamental para uma andlise abrangente e
aprofundada de suas caracteristicas funcionais. Aqui estdo algumas das principais importancias
dessa abordagem:

1. Tomada de Decisdo Informada: Uma visdo completa ajuda os lideres a tomarem de-
cisdes informadas baseadas em dados e informacdes holisticas sobre todos os aspectos da em-
presa, desde financas e operacées, até marketing e atendimento ao cliente.

2. Identificacdo de Oportunidades e Riscos: Ter uma visdo 360° possibilita identificar
oportunidades de melhoria e inovacdes, além de visualizar riscos potenciais em areas diferentes da
organizacao. Isso facilita uma abordagem mais proativa na gestao e ndo € incomum encontrar em-
presas que tenham um Departamento que cuida de Riscos e tenham esse material construido e se
essa for a situacdo da empresa que esta, serd oportuno avaliar e propor revisdes, se necessario.
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3. Alinhamento Estratégico: Compreender como cada departamento e funcao se conecta
e contribui para os objetivos gerais da empresa garantindo que todos estejam alinhados em suas
metas. Isso minimiza o risco de silos organizacionais e aumenta a colaboragéo.

4. Melhoria da Experiéncia do Cliente: Uma visédo abrangente do funcionamento interno
da empresa e do comportamento do cliente permite que a empresa ofereca uma experiéncia mais
personalizada e adaptada as necessidades dos consumidores.

5. Inovacao Continua: Com uma melhor compreenséo das capacidades e limita¢cdes da
empresa, € mais facil promover uma cultura de inovag¢do que impulsione mudancgas necessarias e
desenvolvimento de novos produtos e servigos.

6. Métricas de Desempenho: Ter uma visdo 360° facilita a definicdo e o acompanha-
mento de métricas de desempenho em todas as areas. Isso agucga a capacidade da empresa de
adaptar-se rapidamente a mudancas no mercado.

7. Reacdo Agil as Mudancas: Em um ambiente de negdcios em constante mudanca,
uma visao holistica permite responder rapidamente a tendéncias e demandas do mercado, ajustando
estratégias conforme necessario.

8. Engajamento e Colaboracdo: Uma compreensao abrangente dos diferentes aspectos
da empresa ajuda a promover um ambiente mais colaborativo, onde equipes de diferentes departa-
mentos podem trabalhar juntas em projetos e iniciativas.

9. Valor Sustentavel: Em ultima andlise, uma visdo 360° contribui para a criagéo de valor
sustentavel a longo prazo, permitindo que a empresa nao apenas sobreviva, mas prospere em um
cenario competitivo.

Consolidando esses pontos, a importancia de se conquistar uma visao 360° sobre a empresa
se traduz em uma organiza¢ao mais coesa, adaptavel e orientada para resultados, capaz de navegar
com sucesso em um ambiente de negécios em constante transformagéo.

1.11. Estudo da empresa, setor e s6cios atuais

A imersao nos dados da empresa como parte fundamental da construgdo de uma visdo holistica e
necessaria para a elaboragédo de um plano de trabalho do Conselho mais adequado as reais neces-
sidades da empresa.

Temos que realizar uma imersdo em todas as informacdes que possamos coletar quanto a
esta empresa, seus sOcios passados e atuais e suas diferentes expectativas ou divergéncias quanto
a verdadeira Misséo, Valor e Objetivos da empresa.

Nem sempre 0 que esta impresso na placa de Missdo da empresa na sala de recepcao traz
0 verdadeiro cerne atual dela.

Temos que listar tal como em um mapa, todas as percepcoes e declaragdes obtidas em en-
trevistas com os socios da empresa para montar o verdadeiro organograma de poder da empresa.
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Quem lidera de fato e de direito? Quem tem poder nem sempre tem 0s cargos, mas navega com
destreza mesmo estando longe dos corredores da empresa.

Recomenda-se criar uma pequena lista de perguntas informais, mas de carater aberto para
poder descortinar detalhes do passado da empresa, frustraces, sucessos e expectativas guanto ao
futuro.

O estudo da empresa também deve comparar seus resultados com base no setor onde atua
e seus indicadores proprios de desempenho. Estardo alinhados com os da empresa e com 0s que
busca alcancar com o apoio do Conselho Consultivo? Os sécios tém uma visao realista do potencial
da empresa frente a for¢a e penetracdo dos concorrentes, seus produtos e suas formas de atuacao
no mercado? Existem riscos ligados a ética e a observagdo das boas praticas de mercado? Crescer
no setor traz desafios que podem colocar a empresa em risco de arriscar sua reputagdo ou quebrar
normas quer sejam fiscais, legais ou éticas?

Temos que pedir acesso a toda a documentacgéo de auditorias prévias, e em caso de inexis-
téncia delas, temos que sugerir uma auditoria independente para comeg¢armos a construir toda a
analise de dados histéricos de resultados financeiros com base em dados corretamente contabiliza-
dos.

Entre os principais relatérios gerenciais que o(a) Conselheiro(a) deve estar familiarizado e
gue deve pedir acesso, estao 0s seguintes documentos:

1. Balanco patrimonial

2. Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE)

3. Demonstracéo do Fluxo de Caixa (DFC)

4, Demonstracéo das Mutacdes do Patriménio Liquido (DMPL)
5. Demonstracéo de Lucros ou Prejuizos Acumulados (DLPA)
6. Demonstragéo do Valor Adicionado (DVA)

7. Demonstracao de Origens e Aplicacbes de Recursos (DOAR)

A partir dai, a andlise da empresa passa a ser confiavel e qualquer discrepancia podera ser
corrigida a tempo ainda que com o 6nus a ser pago, mas sem interferir no planejamento futuro da
operacéao.

1.12. Historia e Evolucdo da Empresa

Entendendo a linha do tempo da empresa, pretende-se pavimentar a trilha que o(a) Conselheiro(a)
deve seguir para o sucesso de suas atribuicbes enquanto colaborador(a) de seu futuro.

Estudar a histéria de um povo, uma na¢ao, ou de uma empresa sempre vai nos trazer dados
muito importantes para entender seu presente e tentar solu¢des inéditas para seu futuro.

18



©
CELINT

Toda a dindmica da fundacdo da empresa, os desafios do fundador, os valores incorporados
com o aprendizado que o tempo trouxe na evolu¢ao da empresa, sdo um pano de fundo que sempre
vai estar presente nas identidades da empresa e seus colaboradores.

Cabe aqui dedicar um tempo durante as entrevistas informais junto aos sécios e seus pares,
empregados mais antigos, para ouvir as historias gue tem para contar. Temos gque ser bons ouvintes
para dar espaco as diferentes interpretacées da mesma historia. Ouvir os novos colaboradores e
como veem esta historia e como ela chegou até eles, vai nos dar uma clara no¢éo de suas aderén-
cias, ou ndo, ao DNA da empresa e como isso lhes orienta suas atividades. O quanto a histéria da
empresa lhes é importante, Ihes da confianga em seus lideres e como alinham sua intencao de con-
tinuar na empresa pela aderéncia que sentem dos valores da empresa com 0s seus proprios.

1.13. Missdo, Visao e Valores: Fundamentos da organizacao.

Como a empresa se posiciona quanto a Missao e Visao estruturados pelos seus sécios e como esta
sendo fiel aos seus Valores

Como ja falamos acima, a placa na recepgéo da empresa que anuncia sua Missao, Visao e
Valores ndo pode estar empoeirada pela falta de observancia de sua legitimidade.

Pela andlise da histéria contada da empresa saberemos se esta foto é de fato um filme pre-
sente na mente de todos os seus colaboradores.

As vezes, entretanto, Miss&o e Vis&o devem ser avaliadas pelo filtro do futuro que a empresa
deve buscar para sua continuidade e sucesso. Os tempos mudam e, com eles 0os mercados e as
necessidades dos clientes para o0 que a empresa pode entregar em termos de produto e servigos. Ja
os valores ndo podem mudar com o tempo e devem ser 0 guia permanente diante de qualquer mu-
danca necessaria de Missao ou Visdo da empresa.

O(a) Conselheiro(a) tem papel fundamental na critica destes dois pilares da organizagéo.
Como os saocios e lideres estédo alinhados com o tempo atual no cuidado da Missao e da Viséo da
empresa? Sabem exercitar estes dois em prol da continuidade da empresa? Quais sdo seus arautos
dentro da organizacdo? Os alimentam constantemente enquanto estdo mirando o futuro da em-
presa? Tem foco em seus dizeres e busca verdadeiramente sua observancia?

O(a) Conselheiro(a) deve ser antes de todos o que vai recordar sempre a todos o quanto a
empresa esta usando este norte em suas decisdes e ele mesmo deve gravar em negrito estas pala-
vras em sua lista de ponderacbes em toda ata de reunido de Conselho.

Para as empresas onde a Misséo, Visdo ndo estao claras ou até mesmo nao existem ou estéo
claramente esquecidas, cabe ao Conselheiro(a) buscar orientar os sécios para uma reflexao pro-
funda para sua criagd@o ou atualizac¢é@o para tornar publico, claro e presente ao que todos devem estar
sintonizados. Sem estes balizadores, qualquer empresa estara a deriva e qualquer destino néo fara
diferenca ja que ndo sabem para onde querem ir.
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1.14. Estrutura, Cultura e Funcionamento Interno.
Montando o quebra-cabecas dentro do labirinto dos organogramas oficiais e reais

Considerando que o(a) Conselheiro(a) Consultivo(a) tem que primar por uma atuagéo voltada
a construcao de novos conceitos ou posturas e ndo possui autoridade para deliberar ou ordenar, ele
ter4 que atuar de maneira construtiva através de pessoas, portanto € importante que nesse momento
de integracdo busque o conhecimento da estrutura e cultura da empresa para conhecer o funciona-
mento interno.

A Cultura organizacional € um bem intangivel composto por praticas que caracterizam o am-
biente interno da companhia, seus valores, normas, comportamentos, conceitos sobre ética que in-
fluenciam informalmente nas tomadas de decisdes, a cultura da organizacional ela é ou foi moldada
pelas liderancas durante sua historia sendo fortes e dificeis de serem alteradas sendo necessario
conhecé-las.

Se a empresa for familiar ou tiver familiares atuando na organizagdo, redobramos a impor-
tancia dessa etapa pois quando a quebra desses conceitos culturais ocorre os riscos de conflitos
podem ser potencializados.

Nem tudo que esta escrito em uma apresentacao de slides ou outra ferramenta que o valha,
deve ser aceito como a verdadeira estrutura organizacional. Todo profissional que acumulou experi-
éncia pratica e conhecimento real para se apresentar como Conselheiro(a) sabe que existem estru-
turas de funcionamento interno que desafiam constantemente qualquer modelo desenhado com a
melhor das boas intenc6es pela area de Recursos Humanos.

Considerando que o principal fator para se atingir resultados nao esta nas tecnologias, méto-
dos, recursos e sim nas pessoas e como elas se relacionam, conhecer a estrutura e cultura da orga-
nizacao se torna fundamental e determinante para o sucesso do trabalho de um(a) Conselheiro(a)
Consultivo(a).

“A Estrutura é a influéncia mais importante e poderosa que existe dentro da organizagéo. Se
nao podemos lidar com a estrutura, ndo seremos capazes de mudar fundamentalmente a organiza-
cao”. Robert Fritz

A melhor pergunta que se pode fazer quando estamos analisando a estrutura organizacional
€ sobre quem efetivamente toma as decisdes dificeis quando os problemas se apresentam em uma
area.

Se for a mesma pessoa que encabec¢a aquela chave do organograma, entdo a empresa esta
bem estruturada pelo poder de fato esta com quem de direito.

Se houver discrepancias pela falta ou demora na tomada de decisdes, esta pega vai fazer
todo o domind cair, pois ndo havera legitimidade das liderancas e ndo havera apoio nas acdes pro-
postas pelos que deveriam creditar confiangca em seus superiores.

Deve-se, portanto, tomar muito cuidado com a atualizacdo constante dos organogramas e
vé-los ndo apenas nas duas dimensdes do papel, mas com uma terceira dimensao que nos dé uma
nocéo clara do peso que cada peca confere ao todo. Ou seja, para dar uma visdo mais clara: o peso
de uma peca pode interferir no tecido da empresa, criando uma depressao no plano, fazendo todo o
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poder convergir para uma s6 pessoa. Isso levara ao fracasso da organizacao pelo desinteresse dos
demais em contribuir com ideias novas, dedicacao e criticas que podem ser alerta importantes para
0 sucesso da sobrevivéncia da empresa.

“Se sua transformacéo organizacional ndo é apoiada e refor¢cada por uma cultura organizaci-
onal, o esforco necessario para manter o resultado desejado continuara a parecer como esfor¢o extra
e sera muito dificil de sustentar.” Peter Drucker.

1.15. Principais Produtos e Servicos: Ofertas da Empresa.

Como aplicar as principais ferramentas de marketing na analise das estratégias comerciais existen-
tes quanto as suas fraquezas e fortalezas para o sucesso perene da empresa

Para um Conselheiro, entender os produtos e servicos de uma empresa € crucial para poder
avaliar o que o mercado esta buscando e o que os concorrentes estdo fazendo. Ainda que seja uma
tarefa dificil, as vezes a depender do grau de tecnologia envolvida, a regra basica é se ater as regras
mais classicas de marketing quanto ao que realmente traz a lucratividade, a competéncia e a conti-
nuidade dos produtos enquanto core business da empresa. Ou seja, qual é o principal negécio ou
produto da empresa?

Mesmo os Conselheiros que vem da area comercial ou marketing, podem se perder aqui
nesta avaliacdo. O mercado esta diante de transformacdes tdo gritantes que se torna quase impos-
sivel fazer previsGes de consumo e eficacia de produtos ou servigos para 0s proximos dez anos.

Produtos esquecidos podem tornar-se novas estrelas e vice-versa.

Cabe aqui a defesa de uma constante verificagdo da aceitagdo dos produtos e de suas qua-
lidades e valores percebidos pelo consumidor.

Iremos sugerir algumas literaturas préprias da area de marketing e vendas para lembrar ao
Conselheiro(a) como estdo em constante mutagdo, e para tanto fazemos uma lista no anexo |I.

1.16. Principais Mercados, Concorrentes e Clientes

Como buscar uma visao abrangente dos horizontes de possibilidades que o mercado e a incansavel
busca de mudancas de paradigmas para fazer frente a concorrentes enquanto e atender a um con-
sumidor cada vez mais bem posicionado.

Como Conselheiro(a) Consultivo(a), € fundamental ajudar os lideres da empresa a desenvol-
verem uma visdo abrangente e adaptavel em relagéo as possibilidades e mudancas no mercado.

Abaixo segue uma lista parcial de acdes estratégicas que, conforme a situacdo da organiza-
¢cdo, competéncias existentes e prioridades estabelecidas, poderdo ser implementadas. Nem todas
serdo a ferramenta ideal para o0 momento da empresa, e, portanto, devem ser pensadas com cuidado
guando de sua implantacgéo.
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1. Fomentar a Visao Estratégica: Trabalhe com os lideres para definir uma viséo clara e
dindmica que reflita ndo s6 o estado atual da empresa, mas também suas aspiracoes futuras. Essa
visdo deve ser revisitada regularmente para garantir que permaneca relevante.

2. Andlise PESTEL: Auxilie na realizacdo de analises PESTEL (Politica, Econémica, So-
ciocultural, Tecnoldgica, Ecologica e Legal) para identificar fatores externos que possam impactar o
mercado e a operagdo da empresa. Isso ajuda a antecipar mudancgas de paradigma e tendéncias
emergentes.

3. Desenvolvimento de Cenarios: Ajude a construir cendrios futuros que exploram dife-
rentes possibilidades de mercado. Isso permitird que os lideres se preparem melhor para vérias si-
tuacOes e desenvolvam estratégias mais robustas.

4. Inovacdo Continua: Promova a importancia da inovagéo continua e da agilidade or-
ganizacional. Incentive os lideres a criarem um ambiente onde a experimentacdo e a aceitagéo do
risco sejam bem-vindas.

5. Inteligéncia de Mercado: Estimule a implementacdo de sistemas de inteligéncia de
mercado que monitorem a concorréncia, as tendéncias do consumidor e as inovagdes do setor de
forma continua. Isso pode incluir ferramentas de analise de dados e relatdrios regulares sobre ten-
déncias de mercado.

6. Engajamento do Cliente: Envolve as equipes na criacdo de uma cultura de escuta
ativa do cliente. Isso pode ser conseguido por meio de feedbacks regulares, pesquisas e grupos
focais. Conhecer as expectativas do consumidor € essencial para se adaptar rapidamente.

7. Capacitacao e Desenvolvimento: Invista no desenvolvimento das habilidades dos li-
deres e das equipes em areas como andlise de dados, design thinking e inovagdo. Um time bem
treinado é mais capaz de identificar e explorar novas oportunidades.

8. Rede de Colaboracéo: Incentive os lideres a estabelecerem parcerias estratégicas e
colaboracdes com outras empresas, startups e instituicdes. 1Sso pode proporcionar acesso a novas
ideias e tecnologias.

9. Revisao de Modelos de Negdcio: Ajude os lideres a revisitarem e, se necessario, rein-
ventar 0 modelo de negdcio da empresa para se alinhar as novas realidades do mercado e as ex-
pectativas dos consumidores.

10. Monitoramento do Desempenho: Implementar indicadores de desempenho que aju-
dem a medir a eficicia das estratégias adotadas e a agilidade da empresa em responder as mudan-
¢as. Isso permitira ajustes em tempo real.

Ao se concentrar nessas areas, vocé pode capacitar os lideres da empresa a manterem uma

mente aberta para as oportunidades, abordando as mudancas de paradigma de maneira proativa
enquanto atendem as necessidades de consumidores cada vez mais exigentes e bem-informados.
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1.17. Melhoria Continua no Processo de Integracdo para Futuros Conselheiros

O processo de onboarding* 2de Conselheiros Consultivos tem por objetivo a integragéo com
os demais Conselheiros e com a empresa. Deve proporcionar compreensao da visao, dos valores e
da cultura organizacional, garantindo alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa; conhe-
cimento mais detalhado do negdcio, desafios e oportunidades, proporcionando contribuicao ativa e
tomada de decisdo assertiva e estratégica. Possibilita constru¢éo de relacionamento sélido com os
demais Conselheiros, com a Diretoria e os demais stakeholders; e por fim, diminui a curva de apren-
dizagem, otimizando tempo e recursos.

O processo de onboarding também tem alguns desafios. Entre os mais comuns, estdo o
alinhamento das expectativas dos Conselheiros com relagéo ao papel individual e do grupo; dificul-
dade de ajuste de agendas comuns e tempo para investir na constru¢ao de relacionamentos susten-
taveis; adaptacdo as ferramentas utilizadas pelo Conselho ou seu modus operandi; entre outros.

No caso especifico de empresas familiares, observamos ainda outros desafios do onboar-
ding, decorrentes da complexidade das dindmicas proprias dessas empresas. Temas como a pre-
senca forte do dono ou de membros da familia na empresa e no Conselho, sucesséo familiar®* e
primeira experiéncia com governancga corporativa ou primeiro Conselho da empresa séo sensiveis e
importantes. Para garantir a eficacia do processo de onboarding de Conselheiros, faz-se necesséria
a avaliagdo continua do processo, identificando os pontos de exceléncia e de melhoria, o que vai
permitir que sejam realizadas as devidas adaptacdes ao longo do tempo.

Os Conselheiros devem ser chamados a trazer suas consideracdes sobre o processo de on-
boarding, criticando e sugerindo. A tecnologia pode ser também uma grande aliada desse processo
de melhoria continua, trazendo préticas de colaboracéo, plataformas de gestdo de reunides, atas,
processos e documentos.

Beneficios do Onboarding Estruturado para Conselheiros

o MELHORIA DA GOVERNANCA: CONSELHEIROS BEM INTEGRADOS PODEM CONTRIBUIR MAIS EFETIVA-
MENTE PARA A GOVERNANCA DA EMPRESA'.

o EFICIENCIA: UM ONBOARDING EFICAZ ACELERA O TEMPO NECESSARIO PARA QUE 0S CONSELHEIROS
COMPREENDAM SUAS RESPONSABILIDADES E COMECEM A CONTRIBUIR.

o FORTALECIMENTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL: NOVOS CONSELHEIROS QUE SE SENTEM BEM-VINDOS
E APOIADOS AJUDAM A FORTALECER A CULTURA DE GOVERNANGA E ETICA DA EMPRESA?.

1 “O onboarding eficaz é crucial para garantir que novos membros do conselho compreendam suas responsabilidades e se integrem
rapidamente a cultura da organizagao”. - Smith, John. (2020). “Effective Onboarding for Board Members.” Journal of Organizational Mana-
gement, 15(3), 45-58.

2 “Programas de onboarding bem estruturados ajudam a alinhar as expectativas e a promover um entendimento comum entre os membros
do conselho”. - Brown, Michael. (2021). “Onboarding New Board Members: Strategies for Success.” Nonprofit Leadership Quarterly, 8(4),
67-80.

3 “A sucesséo é um dos maiores desafios enfrentados pelas empresas familiares, exigindo planejamento cuidadoso e comunicagéo aberta
entre as geragées.” - Leach, Peter. (2011). “Family Businesses: The Essentials.” Profile Books.

4 “A governanga eficaz em empresas familiares requer um equilibrio entre os interesses da familia e os objetivos da empresa, promovendo
a sustentabilidade a longo prazo.” - Carlock, Randel S., & Ward, John L. (2001). “Strategic Planning for the Family Business: Parallel
Planning to Unify the Family and Business.” Palgrave Macmillan.
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J IMPLEMENTAR UM PROCESSO DE ONBOARD/NG ESTRUTURADO PARA CONSELHEIROS FAZ GRANDE DIFE-
RENCA NA EFICACIA E NA COESAQ DO CONSELHO, GARANTINDO ALINHAMENTO COM 0S OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA

EMPRESA.

1. MA8 CONSULTING % C-LEVEL
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CAPITULO 2 - A JORNADA DOCA) CONSELHEIRO(A)

A jornada de um(a) Conselheiro(a) em uma organizacdo € repleta de responsabilidades e
desafios que exigem uma compreensao profunda das dindmicas empresariais e das melhores prati-
cas de governanca.

Este capitulo pretende fornecer uma visdo abrangente das principais funcdes e responsabili-
dades dos Conselheiros, incluindo a supervisdo das operagdes, a orientacdo estratégica, a lideranca
dentro do Conselho e a gestédo de conflitos de interesse. Além disso, abordaremos a avaliacdo dos
processos e ferramentas, explorando o processo de tomada de deciséo, a participacdo em reunides
e eventos, a familiarizacdo com as ferramentas e plataformas utilizadas pela empresa e o mapea-
mento de fluxos operacionais criticos.

Também enfatizamos a importancia da documentagéo e analise, destacando a necessidade
de estudar documentos chave, como estatutos, politicas internas, relatérios anuais e atas de reuni-
oes anteriores, além da analise dos niumeros de desempenho da empresa. Em seguida, fornecemos
orientacdes sobre integracéo e relacionamentos, explicando como se integrar rapidamente a cultura
e operacOes da empresa, e como construir relacionamentos produtivos com membros do Conselho
e a equipe executiva.

Por fim, discutimos o desempenho e a melhoria continua, abordando a avaliagdo do desem-
penho do(a) Conselheiro(a) e a importancia da melhoria continua no processo de onboarding e além.

Ao final deste capitulo, o(a) novo(a) Conselheiro(a) estara bem equipado para influenciar po-
sitivamente o futuro da organizagao e contribuir de maneira significativa para seu sucesso.

2.1. Principais Func¢des e Responsabilidades dos Conselheiros

Os Conselheiros desempenham um papel crucial na governanga corporativa, atuando como
guardifes da misséo, visédo e valores da empresa. Suas principais fungdes incluem a superviséo das
operacdes, a orientacdo estratégica e a garantia de conformidade com as politicas e regulamentos.
No entanto, o nivel de envolvimento pode variar conforme o perfil, porte e maturidade da empresa,
conforme a teoria de David Nadler, que distingue Conselheiros mais hands-on de Conselheiros mais
hands-off.

Além disso, os Conselheiros devem manter uma postura de noses-in e hands-out, ou seja,
estar atentos as operagfes sem interferir diretamente. A lideranga € uma competéncia central, onde
o(a) Conselheiro(a) deve liderar o direcionamento e controle da organizagcéo, desenvolver talentos
junto ao CEO e liderar o proprio CEO. A capacidade de questionar, desafiar e apoiar a equipe exe-
cutiva € fundamental para o sucesso do Conselho, e isso requer um compromisso continuo com o
desenvolvimento de habilidades e conhecimentos.
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2.2. Calendario de Reunides e Eventos e sua Participacao

A participacao ativa em reunides e eventos do Conselho é fundamental para o desempenho
eficaz de um Conselheiro. O calendario tipico inclui reunides mensais, trimestrais, anuais e eventos
especiais, cada um com sua prépria agenda e objetivos. As classes de assuntos que devem constar
na pauta anual incluem lideranga, salde da empresa, estratégia e geral (como inovacao, estruturan-
tes, comités, riscos, cultura e valores).

Por exemplo, reuni6es mensais podem focar em questdes operacionais e de desempenho,
enguanto reunides trimestrais podem abordar a estratégia e a saude financeira. Eventos anuais po-
dem incluir revisGes estratégicas e sessbes de planejamento. Preparar-se adequadamente para es-
sas reunides, revisando documentos e relatorios relevantes, € crucial para contribuir de forma signi-
ficativa. A dedicagéo a essas atividades demonstra o compromisso do(a) Conselheiro(a) com a mis-
sao e 0s objetivos da organizacéo.

2.3. Se familiarizar com as Ferramentas e Plataformas Utilizadas

No ambiente corporativo moderno, a familiaridade com ferramentas e plataformas digitais é
indispensavel para a eficiéncia do Conselho. Softwares de gestdo de reunides, plataformas de co-
municacgdo e sistemas de seguranga da informagéo sdo apenas algumas das tecnologias que os
Conselheiros precisam dominar. A utilizacdo eficaz dessas ferramentas néo so facilita a comunicacao
e a colaboracdo, mas também protege dados sensiveis e garante a conformidade com as politicas
de seguranca.

Além disso, cabe ao Conselheiro(a) avaliar as ferramentas e plataformas disponiveis ha em-
presa e sugerir eventuais melhorias ou novas tecnologias que possam ser mais adequadas ao mo-
mento da organizagéo. Investir tempo para aprender e se adaptar a essas tecnologias é um passo
essencial para qualquer Conselheiro(a) que deseja desempenhar seu papel de maneira eficaz.

2.4. Mapeamento de Fluxos Operacionais Criticos

A analise em profundidade das caracteristicas funcionais da empresa pode revelar ineficién-
cias e gargalos nos processos internos, permitindo a criacdo e priorizacao de planos que permitam
implementacdo de melhorias e a otimizacdo de operagdes. A cultura de mapeamento de processos
e busca constante de melhorias contribuem para o ganho de eficiéncia operacional, mas, principal-
mente, criam suporte para uma estrutura de gestao de riscos.

A gestao de riscos existe para ser associada ao processo decisério e ao processo de esta-
belecimento da estratégia, ou seja, a gestdo de riscos é processo que deve ser integrado ao processo
de decisdo. Do ponto de vista operacional, podemos dizer que o gerenciamento de riscos integra a
governanga de uma empresa, pois 0 risco precisa ser identificado, medido, tratado e monitorado.

No Anexo 2.4 € apresentada outra abordagem para o tema de RISCOS, bem importante para
uma empresa.
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As principais reflexdes a serem discutidas sao:

. O que pode comprometer o cumprimento das estratégias e metas?

° Onde estdo as maiores oportunidades, ameacas e incertezas?

° Quais sao 0s principais riscos?

o Quais os riscos a explorar?

° Qual a percepcéo desses riscos?

o Qual a exposicao desses riscos? Existe diferenga entre percepgéo e exposi¢do des-
ses riscos?

° Como a organizacao responde aos riscos?

o Existem informag6es confidveis para tomada de decisfes?

° O que é feito para assegurar que 0s riscos estejam em um nivel aceitavel conforme o

apetite a riscos aprovado?

° Os executivos e gestores tém consciéncia da importancia do processo de gestdo de
riscos?

° A organizagdo tem as competéncias necessarias para gerir riscos assumidos?

° Quem identifica e monitora ativamente os riscos da organizagdo?

° Que padrbes, ferramentas e metodologias séo utilizados?

Material colhido no Caderno de Governanga Corporativa — Gerenciamento de Riscos Corpo-
rativos.

2.5. Planejamento Estratégico: Acompanhamento do Desenvolvimento e Implantacéo

Provocar o pensamento estratégico de uma organizacao € papel de seus 6rgdos de gover-
nanca. Cabe ao Conselho assegurar o correto desenvolvimento e implantagdo do planejamento es-
tratégico assegurando que a empresa detenha os corretos recursos humanos, intelectuais e finan-
ceiros para o desenvolvimento e implantacdo do mesmo; que a empresa esteja atenta a eventuais
mudancgas, evoluc¢des constatadas no mercado que demandam alteragcdo no proprio planejamento e
fazer acompanhamento na execucao do planejamento estratégico, até porque de nada vale um bom
planejamento sem uma execucédo ainda melhor.

Diante do acima exposto, caberd aos Conselheiros monitorarem a implantacdo do planeja-
mento estratégico, 0 que devera estar previsto na pauta anual. Além das reunides de Conselho, o
acompanhamento em campo se faz necessario via contato com os diversos stakeholders envolvidos
— clientes, fornecedores, funcionarios e demais.
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4 ferramentas de Planejamento Estratégico

Abaixo 4 principais ferramentas de planejamento estratégico:

1. As 5 Forcas de Porter
As 5 Forgas de Porter compdem uma metodologia criada no final da década de 1970 por Michael

Porter, que considera os fatores competitivos mais relevantes entre as empresas de determinado
mercado.

5 FORCAS DE PORTER

I_':lalida\:\—

s

Ameaca de
Novos
Entrantes

7\ L
4
Poder de
Barganha dos
Clientes
S&o eles:
Rivalidade entres os concorrentes
o A rivalidade entre os concorrentes € muito acirrada?
o Quem séo os seus concorrentes diretos e indiretos?
o A competicdo se da por preco, produtos, servicos, tecnologia, marketing ou outros
diferenciais?
Poder de negociacdo dos clientes
o Poucas empresas + muita demanda = menor o poder de negociagao dos clientes
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. Muitas empresas + pouca demanda = maior o poder de negociacéo dos clientes
Poder de negociacdo dos fornecedores

o Poucos fornecedores + muitas empresas = maior o poder de barganha dos fornece-
dores

o Muitos fornecedores + poucas empresas = menor o poder de barganha dos fornece-
dores

Ameaca de novos concorrentes

° O surgimento de novos concorrentes pode representar uma queda do Market Share
da sua empresa.

Ameaca de produtos substitutos

° A quinta Forca de Porter trata da possibilidade dos seus produtos ou servicos serem
substituidos por aqueles da concorréncia. Se a diferenciacdo for muito baixa, talvez seja hora de
inovar e oferecer algo Unico para o seu publico.

2. Anélise FOFA (SWOT)

SWOT significa Forcas (Strength), Fraquezas (Weakness), Oportunidades (Opportunities) e
Ameacas (Threats).

Essa andlise considera aspectos internos e externos da empresa e € uma das ferramentas
de planejamento estratégico mais utilizadas. Os fatores internos (For¢as e Fraquezas) sdo aqueles
sob os quais a empresa tem controle e dizem respeito a maneira como o negdcio esta estruturado:

As Forcas sdo, obviamente, os pontos fortes e as vantagens competitivas que o seu negocio
apresenta. As Fraguezas sao os fatores que precisam ser melhorados para que o negdcio atinja seus
objetivos. Oportunidades e Ameagas sao fatores que vém de fora da empresa e a influenciam de
alguma forma.

Nao é possivel controla-los, mas é preciso se preparar para eles.

As Oportunidades séo forcas externas que interferem na empresa de forma positiva. As Ame-
acas sao fatores externos que podem representar riscos para o desempenho do seu negacio.

ApOs coletar as informacdes e analisar os dados da analise SWOT, é possivel propor acées
estratégicas a fim de alcancar melhores resultados, usando as forgas para potencializar oportunida-
des e se defender de ameacas e tomando providéncias para que as fraguezas ndo sejam entraves
para atingir os objetivos do negdcio. A proxima ferramenta estratégica vai ajudar vocé a conhecer
melhor esses fatores externos.
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3. Analise PESTEL

A andlise PESTEL é uma ferramenta muito usada em auxilio da analise do ambiente externo
na construcdo da matriz SWOT. O objetivo aqui € mapear e compreender os fatores macroecondmi-
cos que influenciam as atividades do seu negdcio, seja direta ou indiretamente.

A analise PESTEL € muito benéfica para o planejamento estratégico da empresa, pois for-
nece informacdes extremamente valiosas sobre o mercado como um todo. PESTEL € um anagrama
feito com as iniciais dos 6 fatores analisados: Politicos, Econémicos, Sociais, Tecnologicos, Ecologi-
cos e Legais.

Exemplo:

Fatores Politicos: esta relacionado a intervencdo do governo na economia, como acordos
comerciais, regulamentagfes de mercado, tributaco etc.

Fatores Econbmicos: Taxa basica de juros, inflagdo, taxa de cambio, poder de compra das
familias, oferta e procura etc.

Fatores Sociais: Distribuicdo de renda, escolaridade, dados demogréficos etc.

Fatores Tecnoldgicos: A tecnologia exerce impacto na producéo e distribuicdo de produtos e
Servicos e na maneira CoOmo a empresa se comunica e interage com o seu publico. Softwares de
gestdo, automacédo de processos, aplicativos, redes sociais etc.

Fatores Ecolbgicos: As atividades da sua empresa impactam o meio ambiente? O gue a sua
empresa pode fazer para contribuir para a sustentabilidade dos recursos naturais e como isso afeta
0 atingimento de seus objetivos?

Fatores Legais: Leis trabalhistas, direitos dos consumidores, regulamentagdes etc.

4, Matriz BCG

A matriz BCG foi desenvolvida em 1970 por Bruce Henderson para a empresa americana
Boston Consulting Group. Trata-se de uma metodologia de andlise grafica do portfélio de uma em-
presa e que tem como objetivo definir o que fazer com cada um dos produtos ou unidades de nego6-
cios da empresa.

A matriz BCG é muito util para empresas que comercializam diferentes produtos e que preci-

sam decidir em quais deles vale a pena continuar investindo recursos e esforcos e quais ndo. Como
vocé pode observar na imagem abaixo, a matriz BCG é dividida em quatro categorias:
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Participagdo relativa de mercado |

Crescimento do Mercado

Ponto de interrogacéo

Os produtos que ocupam este quadrante ainda ndo geram lucros significativos para a em-
presa. Geralmente sao langamentos que ainda ndo sdo muito conhecidos pelo publico e ndo se sabe
ao certo como evoluirdo no mercado.

Estrela

Aqui entram os produtos que geram grande receita para a empresa, mas que precisam de
um alto investimento para alcangar o desempenho comercial desejado.

Vaca-leiteira

Assim como na categoria anterior, os produtos deste quadrante também geram alta receita,
mas a margem esta caindo. Porém, necessitam de pouco incentivo as vendas. A receita é gerada de
forma mais orgénica, pois esses produtos ja se encontram bem estabelecidos no mercado. Funcio-
nam como provedores de recursos para a empresa.

Abacaxi

Nesta categoria sdo enquadrados os produtos com baixo desempenho comercial, que ja dei-
xaram de ser vacas leiteiras ou sao interrogacfes que nao deram certo. Ao final da analise, as deci-
sOes estratégicas mais adequadas para cada produto podem ser:

o Construir: expandir a participagdo no mercado.

o Manter: deixar do jeito que esta.

o Colher: aproveitar os lucros ao maximo e, gradativamente, descontinua-lo.
o Abandonar: encerrar a producéo.
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As 4 metodologias acima gerardo visdes que definirdo uma relacdo de projetos transforma-
dores que poderédo ser analisados na matriz esfor¢o x impacto, uma valida metodologia que dividira
0S projetos em quatro grupos:

Ver e agir complexos

prioritarios

Esforgo

Essa metodologia ajudara a definir quais projetos deverao ser priorizados.

Por fim, cada um dos projetos transformadores tera impacto nos resultados futuros que po-
derdo ou ndo serem considerados no planejamento orcamentario da empresa para o proximo exer-
cicio.

Material colhido no Blog do IBGC e Blog MindMiners.

2.6. Comunicacgao e Transparéncia

A comunicacdo eficaz e a transparéncia® sdo habilidades essenciais para que os Conselhos
e Conselheiros possam cumprir suas fungcdes com exceléncia. Contribuem, dentre outras coisas,
para a gestao de riscos e a criagdo de valor para os acionistas.

A comunicacdao eficaz é alicerce para a construcao de relacfes sélidas e sustentaveis em um

Conselho Administrativo ou Consultivo. Ao promover didlogo aberto e transparente, o(a) Conse-
Iheiro(a) demonstra respeito pelos demais, estimula a troca de ideias e contribui para a tomada de

5"A transparéncia nas préaticas de governanca é essencial para construir a confianga dos investidores e garantir a sustentabilidade a longo
prazo". Passarella, W. Governanca Corporativa: O Poder das Melhores Préaticas. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2012.
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decis6es mais assertivas. Precisa ser bidirecional e transparente, para ser eficaz. Isso significa ter
escuta ativa, clareza e assertividade, cuidado com a linguagem corporal e flexibilidade para adaptar-
se as necessidades dos interlocutores.

Por sua vez, a transparéncia € a garantia de que todos os envolvidos possuem as mesmas
informac®es, o que fortalece a confianca e o sentimento de pertencimento ao grupo. Ao compatrtilhar
dados, visdes e perspectivas de forma clara e objetiva, o(a) Conselheiro(a) contribui para a constru-
¢do de um ambiente de trabalho colaborativo e inovador, abre oportunidades para diferentes pers-
pectivas, permite a tomada de decis6es informadas e alinhadas aos interesses e estratégia da em-
presa, contribuindo para o seu sucesso e longevidade.

A transparéncia é um dos principios fundamentais da governanca corporativa, e esta direta-
mente ligada & comunicagdo como habilidades complementares que potencializam o papel do(a)
Conselheiro(a) Administrativo ou Consultivo. Ao promover um ambiente de dialogo aberto e transpa-
rente, o(a) Conselheiro(a) contribui para o sucesso da organizacdo e fortalece sua posicdo como
lider de confianca.

O Conselho com atuacgéo transparente reforca a reputagdo da empresa. Ao divulgar as infor-
macdes relevantes de forma clara e tempestiva, demonstra compromisso com a ética, aumentando
a confianga dos investidores, clientes e demais stakeholders, previne conflitos de interesse, identifica
riscos e possibilita a constru¢éo de estratégias de mitigacdo e monitoramento continuo dos riscos
identificados.

2.7. Estratégias de Comunicacdo e Engajamento

A comunicacéo eficaz e o engajamento dos Conselheiros sdo essenciais na percepcéo de
valor das entregas do Conselho para uma empresa. Ao estabelecer os canais de comunicacéo e
promover ambiente colaborativo, otimiza-se a tomada de decisdes com foco nos objetivos estratégi-
cos da organizagdo. Inicialmente, a definicdo clara de papéis e responsabilidades de cada Conse-
Iheiro(a) facilita o engajamento e a contribuicdo para o alcance dos objetivos.

Identificar e implantar estratégias que facilitem a comunicacdo e engajamento, acelera a in-
tegracdo do Conselho e dos Conselheiros entre si e com a empresa. A pauta anual com frequéncia
regular para Reuniées do Conselho (presenciais ou virtuais) permite discutir assuntos importantes e
nao urgentes, acompanhar o desempenho da empresa e tomar decisfes estratégicas.

As plataformas colaborativas online para compartilhar informag6es, documentos e gerenciar
a pauta de reunides facilitam a comunicacao e a organizacao do trabalho dos Conselheiros, e ja é
realidade em alguns Conselhos. O envio de boletins/e-mails periédicos com informacdes sobre o
desempenho da empresa, destaques de projetos em andamento e até atualizagbes do mercado,
propicia atualizag@o continua e engajamento.

A interacdo entre Conselheiros e Executivos permite aprofundar discussées sobre temas re-
levantes, troca de conhecimento e identificacdo de liderancas. Oferecer aos Conselheiros oportuni-
dades de participacéo em projetos e iniciativas da empresa, como mentorias, participacdo em grupos
focados em temas especificos, gera pertencimento e contribuicéo.
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2.8. Gestao do Conflito de Interesses

A atencéo aos conflitos de agéncia - ou de interesses - € mais um elemento fundamental da
atuacdo dos Conselhos Consultivo s®. Conflitos de agéncia se formam quando algum ou alguns dos
membros do Conselho tém interesses pessoais, ou profissionais, passiveis de influenciar suas deci-
sOes ou comprometer a imparcialidade’.

O conflito de agéncia € um conceito central na teoria da agéncia, que foi formalizada por
Jensen e Meckling em 1976. Esse conflito ocorre quando ha divergéncia de interesses entre os pro-
prietarios (principais) e os gestores (agentes) de uma empresa. A teoria estabelece um sistema de
compensacéao para alinhar os interesses dos agentes com os dos principais.

No artigo “Conflitos de Agéncia e Governanga Corporativa”, Passarella diz que "os Conselhos
Consultivos devem atuar de forma proativa para identificar e mitigar os conflitos de agéncia, garan-
tindo que os interesses dos gestores estejam alinhados com os dos acionistas"®. No mesmo sentido,
o estudo “Conflitos de Agéncia: Um Estudo Comparativo dos Aspectos”, explora os conflitos de agén-
cia em diferentes contextos organizacionais, destacando a importancia de uma governanga corpora-
tiva eficaz para mitiga-los®. Essas definicdes ajudam a entender como os conflitos de agéncia podem
impactar a governanga corporativa e a necessidade de mecanismos para alinhar os interesses dos
diferentes stakeholders.

A gestao efetiva dos conflitos de agéncia, pressupde cultura de transparéncia, ética e respon-
sabilidade no Conselho e na empresa. Conflitos potenciais devem ser identificados no momento da
selecdo dos Conselheiros, mas podem surgir durante o andamento do mandato e devem ser moni-
torados continuamente.

5 Em “Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure”, os autores introduzem a teoria da agéncia, que
explora os conflitos de interesses entre os proprietarios/principais e os gestores/agentes de uma empresa. Jensen, M. C., & Meckling, W.
H. “Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure.” Journal of Financial Economics, vol. 3, no. 4, 1976,
pp- 305-360.

" No artigo “Separation of Ownership and Control”, os autores discutem como a separagdo entre propriedade e controle pode levar a
conflitos de interesses entre gestores e acionistas, destacando a importancia de mecanismos de governanca para mitigar esses conflitos.
Fama, E. F., & Jensen, M. C. “Separation of Ownership and Control.” Journal of Law and Economics, vol. 26, no. 2, 1983, pp. 301-325.

8 passarella, W. “Conflitos de Agéncia e Governanga Corporativa.” Revista Brasileira de Administragdo, vol. 54, no. 2, 2018, pp. 123-140.
9 Martins, V. A., Jeremias Junior, J., & Enciso, L. F. “Conflitos de Agéncia, Governanga Corporativa e o Servigo Publico Brasileiro: Um
Ensaio Teodrico.” Revista Ibero-Americana de Governanga Corporativa, vol. 2, no. 1, 2021, pp. 21-35.
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Familia

(1) Familiares néo Gestores nao
Proprietarios

e (5) Gestores
(4) Proprietarios Familiares ndo
Familiares nao Proprietarios
Gestores

(7) Gestores
Familiares
Proprietarios

(2) Proprietarios 3) Ges@ores néo
néo Gestores (6) Gestores Familiares néo

néo Familiares Proprietarios ndo Proprietérios
Familiares

Portanto, o Conselho deve ter estratégias e processos estabelecidos para identificar, monito-
rar e realizar a gestao efetiva de possiveis conflitos de interesse, tais como:

° Estabelecer politicas de ética, integridade e de conducéo dos conflitos, sempre claras
e bem definidas, abordando os conflitos de interesse e estabelecendo diretrizes para lidar com o
tema. Essas politicas devem ser comunicadas a todos os membros do Conselho no inicio do man-
dato, além de periodicamente reforgadas.

° Dar ciéncia imediata ao Conselho sobre o advento de qualquer interesse pessoal ou
profissional passivel de gerar conflitos, facultando ao Conselho a pronta tomada de medidas ade-
guadas para mitiga-los.

o Avaliagdo dos impactos do conflito de interesse em relagdo a tomada de decisées,
analisando minuciosamente cada situacdo e determinando o quanto o conflito pode comprometer a
objetividade, imparcialidade e independéncia do(a) Conselheiro(a).

. O(a) Conselheiro(a) deve abster-se de votar ou participar de determinadas discus-
sOes, sempre que houver conflito direto - ou até potencial - com o objeto da discusséo, para que nao
se forme qualquer macula a integridade das decisbes tomadas.

° Nos casos complexos ou de dificil definicdo, os especialistas em ética e governanca,
guer sejam consultores ou advogados, serdo imprescindiveis na abordagem e resolucdo de conflitos
de interesse de forma imparcial e transparente. Podem ser também agentes externos de monitora-
mento constante.

° Formalizacdo detalhada e clara dos conflitos, em todas as suas fases, incluindo a

consequente tomada de acdo do Conselho, garante transparéncia e idoneidade das praticas de go-
vernanga.
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Ao adotar essas medidas, o Conselho demonstra seu compromisso com as melhores préticas
de governanca, construindo a confianca dos stakeholders e garantindo decisdes tomadas no melhor
interesse da empresa?®.

No sentido oposto, quando um membro do Conselho tem lacos com concorrentes, fornece-
dores ou clientes, ou ainda investimentos pessoais em empresas afetadas por decisées do Conselho,
pode influenciar na tomada de decisGes que privilegiem esses interesses pessoais, em detrimento
dos interesses da organizacdo. Trata-se de tema que merece atencdo preventiva e acompanhamento
constante.

Ora, em havendo conflito de interesses, a tomada de deciséo fica comprometida em sua ob-
jetividade, imparcialidade e independéncia, gerando viés e favorecendo outros interesses em detri-
mento dos interesses da organiza¢do. Quando o conflito de interesses nédo é publicizado e devida-
mente gerenciado, pode prejudicar a transparéncia e a confianga dos stakeholders, afetar a reputa-
¢ado da empresa, o relacionamento com parceiros, clientes ou investidores e eventualmente resultar
em prejuizos financeiros.

2.9. Feedback Bidirecional: com a Gestao e outros Conselheiros

O feedback é ferramenta poderosa para o desenvolvimento pessoal e profissional, sendo
estratégico para uma lideranca eficaz e desenvolvimento de equipes de alto desempenho. Uma das
importantes caracteristicas de um feedback assertivo € a comunicacao aberta e transparente, pratica
traz inmeros beneficios para todos os envolvidos. Nas empresas onde ha cultura de feedback re-
gular, os colaboradores se tornam mais abertos para novas ideias e perspectivas, o que naturalmente
impulsiona o crescimento e a inovagéo.

O feedback bidirecional € uma conversa aberta, honesta e respeitosa, onde ambas as partes
compartilham suas perspectivas para aprender e crescer com a experiéncia. Esse exercicio propor-
ciona ambiente de confianca e respeito mutuo, fortalece relacionamentos, facilita a resolucdo de
conflitos e a busca por solu¢cbes conjuntas, desenvolve habilidades de lideranca, oportuniza o esta-
belecimento de cultura de aprendizado continuo, alavanca o desempenho de pessoas e equipes e,
por consequéncia, o resultado da empresa.

Para desenvolver uma cultura de feedback bidirecional como pratica nos Conselhos e entre
os Conselheiros e os Executivos de uma empresa, alguns pontos sdo imprescindiveis: ambiente
corporativo onde todos se sintam seguros e confortaveis para conversas francas; feedback como
pratica regular cascateada por toda a organizacao; estimulo as boas praticas de comunicacao, inclu-
indo a escuta ativa e empatia; foco no comportamento e ndo na pessoa; fundamentar o feedback de
forma clara e com exemplos; reconhecer e agradecer.

10 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). “Conflitos disfuncionais no conselho de administragdo.” 2023.
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2.10. Indicadores de Desempenho, Metas e Avaliacao dos Conselheiros

A implementacdo de metas claras, indicadores de desempenho e realizacdo de avaliagbes
periddicas!! sdo boas praticas que buscam garantir eficacia e a accountability dos Conselheiros e
Conselheiros, fortalecendo a governanca corporativa'?. Metas definidas e indicadores estabelecidos,
permitem focar nos esfor¢cos necessarios para garantir agdes alinhadas com o direcionamento estra-
tégico da empresa, tornando-se guias para a tomada de decisdes. Ressaltamos, a importancia do
alinhamento entre as metas e o direcionamento estratégico da empresa, conforme nos ensina Wan-
derlei Passarella, qguando diz que “pensar s6 em atingir metas é deixar de criar propésito™=.

A cultura de avaliagdes continuas do Conselho e dos Conselheiros, permite identificacdo das
areas de exceléncia e pontos de melhoria, favorece a transparéncia, accountability e desenvolvi-
mento dos Conselheiros em termos de eficacia nos resultados!®. Permite ainda o alinhamento de
expectativas dos Conselheiros entre si, com a empresa e os demais stakeholders.

Ressalte-se que, algumas empresas utilizam as avaliagdes de desempenho como base para
parte da remuneracéo dos Conselheiros, que pode ser um incentivo poderoso para o bom desempe-
nho e o alinhamento dos interesses, tanto quanto podem comprometer as decisées de longo prazo,
tendo em vista a énfase em resultados de curto prazo.

O envolvimento dos Conselheiros no processo de definicdo de metas e avaliagdo de desem-
penho, possibilita alinhamento e construgdo de metas que sejam, ao mesmo tempo, desafiadoras,
realistas e alcancgaveis. A utilizagdo do conceito de Metas SMART (Especificas, Mensuraveis, Alcan-
caveis, Relevantes e Temporizadas) facilita 0 acompanhamento e a conexado com os indicadores de
desempenho do progresso em dire¢cdo as metas. A avaliagdo 360° também é ferramenta importante,
tendo em vista que possibilita viséo holistica, baseada nas perspectivas dos distintos stakeholders,
incluindo o Chairman do Conselho, CEO, demais Conselheiros e até mesmo Diretores da empresa,
inclusive em virtude da confidencialidade que € condicdo sine qua non dessa avaliagdo. Destacamos
ainda a realizacdo de feedbacks continuos.

Obviamente, pode haver dificuldades nesse processo. Alguns Conselheiros podem se mos-
trar mais resistentes as avaliagbes, estabelecimento de metas e indicadores de desempenho. Esse
mindset pode ser inclusive um indicador da falta de fit com a cultura da empresa e do préprio Con-
selho.

Em determinados casos, pode ser dificil medir o desempenho de um Conselheiro, especial-
mente quanto as contribuicdes mais qualitativas do que quantitativas. Ressalte-se ainda, que a ava-
liacdo do desempenho pode ser um processo demorado e consumir tempo dos Conselheiros e de-
mais stakeholders.

11 “A avaliagdo de Conselheiros é uma ferramenta essencial para garantir que os membros do conselho estejam alinhados com os objetivos
estratégicos da organizagédo e contribuam efetivamente para a sua governanca”. - Passarella, Wanderlei. (2022). “Conselheiro de Empre-
sas: o que Vocé Precisa Saber Para uma Carreira Promissora” Alta Books.

12 “A avaliagdo de desempenho dos conselhos de administragdo é fundamental para garantir a eficacia e a responsabilidade na governancga
corporativa”. - Berezinets, |., Garanina, T., & llina, Y. (2016). “Intellectual Capital of Board of Directors and Its Elements: Introduction to the
Concepts.” Journal of Intellectual Capital, 17(4), 632-653.

13 passarella, Wanderlei. (2017). “A reinvengédo da empresa: Projeto Omega”.

14 “A pratica de avaliar Conselheiros regularmente ajuda a identificar areas de melhoria e a promover uma cultura de desenvolvimento
continuo dentro do conselho.” - Leblanc, Richard, & Gillies, James. (2005). “Inside the Boardroom: How Boards Really Work and the
Coming Revolution in Corporate Governance.” John Wiley & Sons.
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A escolha dos indicadores de desempenho deve levar em consideracédo o perfil e o papel
especifico de cada Conselheiro, porte da empresa, setor, estagio de desenvolvimento e dos objetivos
da organizacdo. Alguns exemplos de indicadores genéricos, incluem:

. Frequéncia e qualidade das contribuicées nas Reunides do Conselho.

o Conhecimento sobre o setor, a empresa e seus concorrentes.

. Qualidade das relacdes com os outros Conselheiros e demais stakeholders.
° Impacto das contribuicbes na definicdo da estratégia da empresa.

Aderéncia as politicas e regulamentac¢des da empresa (compliance).

Entretanto, as empresas podem — e devem - construir indicadores mais especificos, proprios
do segmento, modelo de negdcios, tamanho da empresa etc. As empresas multinacionais ou de
maior porte, irdo sempre exigir indicadores mais detalhados e sofisticados, como conhecimento de
diferentes culturas e mercados, capacidade de lidar com questdes de governancga corporativa em
ambiente global. No caso das empresas de tecnologia devem estar atentas ao foco em inovacao,
conhecimento de tecnologias emergentes, capacidade de avaliar riscos tecnolégicos e contribuicao
para a criacdo de novos produtos ou servicos.

As empresas familiares devem avaliar a habilidade para lidar com dindmicas familiares, ca-
pacidade de conciliar os interesses da familia com os interesses do negécio e conhecimento sobre
sucessdao familiar. Se estivermos falando de Startups, devem considerar a experiéncia com empre-
sas em fase inicial, capacidade de avaliar riscos e oportunidades, conhecimento sobre modelos de
negocios inovadores e capacidade de construir redes de contatos. Em se tratando do setor publico,
avaliar conhecimento especifico de legislacdo e regulamentacdes do setor publico, experiéncia em
gestdo de empresas estatais, habilidade transitar em distintas esferas do poder publico e desenvolver
aliancgas estratégicas, etc.

Em suma, o estabelecimento de metas, a definicdo de indicadores de desempenho e a ava-
liacdo periddica sdo praticas essenciais para garantir a contribuicao efetiva no sucesso da organiza-
cdo™. Ao implementar essas praticas, as empresas podem contar com Conselhos mais engajados,
proativos e alinhados com o0s seus objetivos estratégicos.

A existéncia de um Comité de Avaliacdo contribui para melhoria continua, transparéncia e
accountability, demonstrando o compromisso da empresa com as melhores praticas de governanca,
mas depende do momento da empresa e da maturidade do processo de governanca. O Comité é
responsavel por todo o processo de avaliacdo de desempenho, incluindo o Conselho como colegiado
e de cada um dos seus membros individualmente. Deve definir a metodologia e os instrumentos de
avaliacédo, coletar os dados e analisar os resultados, fazer recomendactes ao Conselho sobre o
desenvolvimento individual dos Conselheiros, a composicdo do Conselho e as praticas de gover-
nancga corporativa e acompanhar a implementacao das recomendacdes e avaliar sua efetividade.

15 “Performar bem o papel de Conselheiro(a) € a arte de sempre buscar o melhor interesse da companhia, de maneira integra e transpa-
rente, buscando alinhar os interesses de acionistas, clientes e demais stakeholders.” - Passarella, Wanderlei. (2022). “Conselheiro de
Empresas: o que Vocé Precisa Saber Para uma Carreira Promissora.” Alta Books.
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A independéncia e a imparcialidade do Comité de Avaliagdo sao cruciais para a credibilidade
e a efetividade do processo. Deve ser composto principalmente por membros independentes, com
diversidade de experiéncias, conhecimentos e perspectivas, contribuindo para uma avaliagdo com-
pleta e imparcial. A rotacdo periddica dos membros, também contribui para renovacao de perfis e
ideias. Também deve ter mandato claro, responsabilidades definidas, recursos, autoridade e auto-
nomia.

A evolucao da avaliagéo de desempenho do Conselho e Conselheiros para a integragdo com
a avaliacdo da empresa e colaboradores, tem relacdo com a maturidade da governanca. Essa pratica
proporciona visao holistica do desempenho da organizacao, fortalece as praticas de governanca
corporativa, assegura o alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa, tomada de decisdo
mais assertiva, proporciona cultura de alto desempenho e responsabilizagéo coletiva e individual.

Para tanto, é preciso conexdo com os indicadores de desempenho da empresa, sincroniza-
¢ao dos ciclos e ferramentas de avaliacéo, e estabelecer canais de comunicagéo entre o Conselho
e a Diretoria. Por fim, trazemos duas questdes importantes: pode haver resisténcia de alguns mem-
bros do Conselho; deve ser levada em consideragdo a complexidade dessa integracédo, que pres-
cinde de esforco, planejamento e coordenagao.

2.11. Andlise dos Indicadores de Desempenho da Empresa

Os indicadores de desempenho ou KPIs (Key Performance Indicator), servem de orientagéo,
assim como uma bussola, no sentido do alcance de resultados extraordinarios e longevidade®. O
acompanhamento metddico do desempenho e do progresso em dire¢ao aos objetivos definidos, per-
mite melhoria continua, otimizagc&o de processos, tomada de decisGes estratégicas e operacionais
assertivas, gestado de riscos e ajuste de rotas quando necessario.

A escolha dos KPIs mais adequados para a empresa, depende de diversos fatores, como o
setor de atuagdo, tamanho da empresa e devem estar alinhados com os objetivos da empresa'’.
Podemos agrupar os KPIs mais comuns em categorias distintas:

Indicadores Financeiros:

° Lucratividade: margem de lucro liquido, retorno sobre o investimento (ROI), valor pre-
sente liquido (VPL).

o Faturamento: receita total, crescimento da receita, ticket médio.
. Custos: custo variavel por unidade, custo fixo total, ponto de equilibrio.
o Liquidez: capital de giro, indice de liquidez corrente, indice de liquidez rapido.

16 A andlise de desempenho é crucial para identificar os pontos fortes e fracos das empresas familiares, permitindo a implementagéo de
estratégias que garantam sua sustentabilidade a longo prazo." - Borges, A. F., Lescura, C., & Oliveira, J. L. (2009). O campo de pesquisas
sobre empresas familiares no Brasil. SCIELO.

17 A avaliagéo continua do desempenho das empresas familiares é essencial para assegurar que as praticas de gestdo estejam alinhadas
com os objetivos estratégicos e culturais da organizacdo." - Limarcio, T., Alves, L., Leite, C. E., Antunes, M. A., & Daniel, A. L. (2015). A
importancia da gestédo em empresas familiares. AEDB.
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Indicadores de Clientes:

° Satisfacdo do cliente: Net Promoter Score (NPS), taxa de retencao de clientes, taxa
de reclamacdes.

° Custo de aquisicao de cliente (CAC), taxa de conversdo, nimero de novos clientes.

o Engajamento do cliente, tempo médio de atendimento, taxa de abertura de e-mails,
trafego no site.

Indicadores de Processos:

o Eficiéncia: tempo de ciclo, taxa de defeitos, taxa de utilizagcdo de recursos.

o Qualidade: numero de ndo conformidades, indice de primeira qualidade.

° Produtividade: produgé&o por hora, horas trabalhadas por produto.

Indicadores de Recursos Humanos:

o Rotatividade: turnover, tempo médio de permanéncia dos funcionarios.

0 Treinamento e desenvolvimento: nimero de treinamentos realizados, indice de pro-

mogao.

° Engajamento: absenteismo, resultados de pesquisas de clima organizacional.

Indicadores de Marketing:

. Custo por aquisi¢ao de cliente (CPA), retorno sobre o investimento em anudncios.

° Visibilidade da marca, nimero de seguidores nas redes sociais, alcance das campa-
nhas.

. Geracdao de leads, taxa de conversédo em clientes.

O conhecimento dos indicadores de desempenho é um diferencial competitivo para os Con-
selheiros, permitindo que as suas contribuicées sejam mais significativas e alinhadas com os objeti-
VoS estratégicos da empresa. Para que os indicadores de desempenho sejam relevantes na tomada
de decisGes e acompanhamento dos resultados, € fundamental que seu uso seja consistente em
toda a organizacéo.
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Importante papel do Conselheiro, nas empresas onde os indicadores ainda nao sao utilizados
como ferramenta de desenvolvimento, estd ha promoc¢éao da cultura de dados nas decisdes estrate-
gicas e operacionais. Devem ser exemplos da utilizacdo dos indicadores conhecendo, acompa-
nhando e fundamentando nos indicadores, as suas decisdes, sempre que couber. Quando todos os
Conselheiros entendem esse papel, se tornam agentes de mudanca na organizacao, a comecar pela
alta gestéo.

2.12. Agenda do Conselho

A pauta anual é ferramenta estratégica para o alto desempenho do Conselho e de cada
Conselheiros individualmente, facilita o alinhamento das a¢gfes do Conselho com a estratégia, ga-
rante que os temas mais relevantes sejam abordados com a devida atengéo, direcionando as dis-
cussdes e agilizando o processo de tomada de decisGes?®.

A definicdo prévia dos temas a serem discutidos ao longo do ano, permite visdo ampla dos
desafios e oportunidades da empresa, evita desvios do foco principal das reunides e garante que
todos os assuntos importantes sejam tratados!®. A existéncia de um cronograma para a pauta anual
promove organizacgao, transparéncia e efetividade na tomada de decisdes, além de favorecer a pre-
paracgéo prévia dos Conselheiros para as reunides, com a devida analise dos materiais compartilha-
dos, opinides e sugestées fundamentadas.

Outro importante topico, é com relacdo ao ESG, neste sentido o CELINT tem um e-book
especifico: “ESG - Guia Pratico para PMEs (Pequenas e Médias Empresas)”, langado em agosto de
2024.

Entre os principais elementos de uma pauta anual eficaz estdo?’: temas estratégicos; perio-
dicidade das reunides e alocacado do tempo necessario para cada tema, para poderem ser conside-
radas todas as nuances, proporcionando equilibrio nas discussées; definicdo de papéis e responsa-
bilidades; além da flexibilidade necessaria e suficiente para permitir a inclusdo de novos temas, sem-
pre que necessario.

Especificamente quanto aos temas estratégicos, ressaltamos a importancia da analise do
desempenho da empresa e do Conselho, definicdo e acompanhamento das estratégias, avaliacao
de riscos e oportunidades, e a discusséo de questdes de governanca corporativa. Ressalte-se que a
inclusdo de temas estratégicos de longo prazo na agenda do Conselho é essencial para a sustenta-
bilidade e o crescimento da empresa.

A participacao dos Conselheiros na elaboracdo da agenda, garante que os temas mais rele-
vantes sejam abordados, permite que a diversidade de experiéncias e conhecimentos sejam diferen-
ciais, promove comunicagao assertiva e alinhamento. Ainda assim, conflitos de interesse séo ineren-
tes a dindmica dos Conselhos, e devem ser tratados com cuidado e transparéncia, buscando os
melhores formatos de resolucao.

18 "A pauta anual do conselho é essencial para garantir que as prioridades estratégicas sejam discutidas e alinhadas com os objetivos da
organizacao." - Drucker, P. (1967). The Effective Executive. Harper & Row.

19 "Sem uma pauta bem definida, os conselhos podem se perder em discussdes irrelevantes e ndo conseguirem tomar decisées eficazes."
- Carver, J. (2006). Boards That Make a Difference. Jossey-Bass.

20 "A pauta anual do conselho deve ser cuidadosamente planejada para abordar os desafios e oportunidades mais criticos que a organi-
zacao enfrenta” - Charan, R., Carey, D., & Useem, M. (2014). Boards That Lead. Harvard Business Review Press.
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A construcdo da agenda deve favorecer a divisdo necessaria entre as questbes de longo
prazo e as demandas mais operacionais?!. Deve prevalecer o melhor equilibrio entre os temas es-
tratégicos (visdo de futuro, planejamento estratégico, novas oportunidades) e operacionais (resulta-
dos financeiros, desempenho de projetos, questdes regulatérias), assim como a periodicidade, dis-
tinta para os diferentes temas.

O Chairman desempenha um papel importante na elaboracédo da pauta anual e agenda,
sendo responsavel pela definigcdo de temas, papéis e responsabilidades, periodicidade, comunicacao
e moderacao das discussdes. A boa conducao das discussdes sustenta a qualidade e eficiéncia das
reunibes e permite diversidade de opinides. O Chairman precisa também ter atencédo as novidades
e tendéncias do mercado, para trazer temas emergentes ou inesperados que possam ter impacto
significativo no negocio.

A avaliacdo da eficacia da agenda do Conselho, contribui para a melhoria continua das en-
tregas do colegiado e esta intrinsecamente relacionada com o quanto o Conselho vai contribuir com
a empresa. Também aqui, os indicadores de sucesso sao relevantes, e devem avaliar, entre outras
coisas: o alinhamento do Conselho para longo prazo da empresa; o nimero de decisées importantes
e estratégicas tomadas; a alocacgédo utilizacdo do tempo por temas e reunifes; o engajamento dos
membros do Conselho, o numero de decisbes implementadas com sucesso e o impacto do Conselho
nos resultados.

21 "Uma pauta anual bem estruturada permite que os conselhos mantenham o foco nas questées estratégicas e de governanga, evitando
distracdes operacionais." - Leblanc, R., & Gillies, J. (2005). Inside the Boardroom. John Wiley & Sons.
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CAP{TULO 3 - REFLEXOES E PREPARATIVOS PARA A SAIDA DE UM CONSELHO

A jornada de um(a) Conselheiro(a) Consultivo(a) € marcada por diversas experiéncias, apren-
dizados e contribui¢cdes significativas. Ao se aproximar do fim de seu mandato, € essencial refletir
sobre esse momento e preparar-se adequadamente para a transi¢cao, considerando também a pre-
servacao dos dados confidenciais aos quais teve acesso e a protecao de sua carreira e imagem.

O desligamento de um(a) Conselheiro(a) de um Conselho Consultivo pode ocorrer por varios
motivos: aposentadoria, busca de novos desafios, diferencas de opinido irreparaveis entre o(a) Con-
selheiro(a) e a empresa, ou mesmo entre os membros do Conselho, resultado de uma falta de ali-
nhamento com a visdo da empresa, ou problemas de comunicagéo. Ainda, pode ser por algum com-
portamento ou acdo do(a) Conselheiro(a) em dissonancia com os principios da empresa, ou com 0
tomador de decisdo. E importante identificar os motivos que levam ao desligamento para evitar que
0S mesmos problemas ocorram no futuro.

O desligamento de um(a) Conselheiro(a) pode ter um impacto significativo no Conselho como
um todo, deixando os demais membros do Conselho desconfortaveis ou inseguros. E importante
abordar essas preocupacfes de forma transparente e aberta, garantindo que os trabalhos do Con-
selho continuem sem interrupcdo, mesmo com a saida de um membro.

Alguns pontos-chave devem ser considerados durante esse processo.

3.1. Reflexao sobre Experiéncias e Conquistas durante o Mandato

Ao encerrar um ciclo como Conselheiro(a) Consultivo(a), é importante dedicar tempo para
refletir sobre as experiéncias e conquistas durante o mandato. Reconhecer as vitérias, os desafios
superados e os projetos bem-sucedidos, ajuda a valorizar o impacto positivo gerado e a entender a
contribuicéo pessoal ao crescimento da organizacdo. Esta reflexdo também auxilia na construgéo de
um portfélio profissional sélido, essencial para futuras oportunidades. As experiéncias vividas sempre
estardo presentes em novas oportunidades de atuacdo como Conselheiro(a) em outras empresas,
ou até mesmo na atual em algum momento do futuro.

Este exercicio deveria ser feito de maneira estruturada, com alguns itens:
. Datas - da recomendacéo, de sua adoc¢éo e de seus resultados.

. Sugestao/conquista — descricdo do tema, com razdo de existir e proposito a ser al-
cancado (inclusive das ndo aceitas, para se ter um registro delas).

° Impacto — forma de implantacéo, resultados, mudancas na empresa a partir deste
item.

. Observagfes — se teve alguma outra visdo ou consequéncia neste processo.
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3.2. Identificacdo de Lic6es Aprendidas e Areas de Crescimento

Uma autoavaliacao honesta permite identificar licdes aprendidas e &reas de crescimento. Re-
conhecer erros e desafios enfrentados fornece visdes valiosas para o desenvolvimento pessoal e
profissional, além de preparar o(a) Conselheiro(a) para enfrentar novas oportunidades com mais sa-
bedoria.

E crucial documentar essas licbes de forma estruturada para futuras referéncias e aprendiza-
dos. E recomendavel que esta documentacéo seja construida ao longo do mandato e detalhada ao
nivel necessario para que se tenha os devidos registros e material base para consulta em situacfes
similares no futuro.

Com o devido cuidado na preservacédo de eventuais dados confidenciais, o registro das licdes
aprendidas deve citar dados quantitativos e qualitativos para a prépria referéncia do Conselheiro.

Reconhecer erros e acertos, bem como analisar feedback recebido ao longo do mandato,
ajuda a delinear estratégias de melhoria continua. Este processo de autoavaliagcdo é fundamental
para o desenvolvimento de competéncias e para a preparagdo para novos desafios no futuro.

A sugestéo é de que o conjunto destas informacfes permita uma referéncia atemporal dos
desafios relevantes, solugdes encontradas e resultados alcancados.

Uma lista semelhante a do item 3.1 deve ser feita para melhor registro e uso no futuro em
outras ocasioes.

3.3. Uso do Conhecimento Adquirido para Futuras Oportunidades

O conhecimento e a experiéncia adquiridos durante o mandato devem ser aproveitados para
futuras oportunidades. Aplicar o que foi aprendido em novos contextos pode levar a inovacoes e
melhorias continuas, tanto em novos Conselhos quanto em outras areas de atuagéo. Esta aplicacéo
deve ser feita de forma ética, respeitando a confidencialidade das informacdes da organizacdo ante-
rior.

Mesmo considerando as oportunidades relacionadas ao uso de experiéncias passadas, é
importante ressaltar que solu¢des de sucesso no passado nao sao garantia de sucesso em situagoes
semelhantes no futuro. Contextos podem ser totalmente diferentes, limitando ou impedindo uso ob-
jetivo de solucbes passadas.

3.4. Preparacéao para a Transicdo de Carreira

Preparar-se para a transicao de carreira € fundamental. Isso pode incluir a atualizacao de
curriculos, a busca de novas oportunidades e a definicdo de objetivos claros para a proxima fase da
vida profissional. Estar bem-preparado ajuda a fazer a transicdo de maneira suave e bem-sucedida.
Além disso, é importante considerar a gestdo da imagem profissional, destacando conquistas e ha-
bilidades desenvolvidas sem comprometer dados confidenciais.
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A preparacao para a transicdo deve ser um trabalho continuo, ou seja, deve-se considerar
gue tal transicéo pode ocorrer a qualguer momento e por diversas razdes. Por este motivo a prepa-
racdo aqui sugerida deve ser parte de uma agenda regular, o que facilita o processo de transicao e
reduzir o periodo, se esta for a intencéo. Entre os tépicos principais de preparacéo para a transicao,
devemos considerar:

. Identificacdo de Habilidades e Interesses: Avalie suas competéncias, habilidades, e
interesses para identificar areas que mais lhe interessam.

. Definicdo de Objetivos: Estabeleca objetivos claros e realistas para a proxima fase de
sua carreira, levando em conta suas aspiragdes pessoais e profissionais.

° Pesquisa de Mercado: Investigue o mercado, identifique tendéncias e oportunidades
nas areas de interesse.

° Planejamento Financeiro: Avalie sua situacéo financeira e crie um plano para garantir
estabilidade durante a transicao.

° Desenvolvimento de Plano de Acgdo: Crie um cronograma detalhado com etapas es-
pecificas para atingir seus objetivos de carreira.

° Educacéo e Treinamento: Identifigue quaisquer lacunas de habilidades e considere
cursos, certificacdes ou treinamentos necessarios.

° Aprimoramento de Soft Skills: Desenvolva habilidades interpessoais, como comunica-
¢ao, lideranca e resolucdo de problemas.

o Expansdo de Rede de Contatos: Conecte-se com profissionais da area de interesse
por meio de eventos, redes sociais e grupos profissionais.

° Mentoria: Busque mentores que possam oferecer orientacdo e apoio durante a tran-
sicéo.

° Atualizacéo de Curriculo e Perfil no LinkedIn: Destaque experiéncias relevantes e ha-
bilidades transferiveis.

. Mentalidade Adaptativa: Esteja preparado para ajustes e seja flexivel diante de desa-
fios inesperados.

3.5. Passagem de Projetos e Responsabilidades

Garantir um handover eficaz de projetos e responsabilidades é essencial para a continuidade
dos trabalhos e reforco de boa imagem pessoal e profissional, independente da causa ou forma da
saida do Conselheiro. O ideal é se ter uma lista dos projetos em andamento, com suas etapas, res-
ponsabilidades, situacdo, pessoas envolvidas e prazos acordados.
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Documentar processos, compartilhar informacdes relevantes e garantir que o sucessor, ou
apenas o préprio Conselho, tenha todas as informacfes necessarias para uma transicdo com pro-
blemas mitigados. Este processo deve ser feito com atengéo a protecdo de dados, garantindo que
informac0@es sensiveis sejam transferidas de forma segura e que acessos desnecessarios sejam re-
vogados.

O(a) Conselheiro(a) tende a ter informacgdes sensiveis e ndo exatamente objetivas, inclusive
sobre questdes pessoais de sécios e executivos. Tais detalhes devem ser compartilhados com o
devido cuidado com as pessoas envolvidas e objetivando a boa sequéncia do trabalho do Conselho.

As Responsabilidades devem constar claramente em contrato ou descritivo de fungdes, con-
forme comentado no capitulo 1. Os projetos em andamento devem constar nas Atas do Conselho
e/ou documentos detalhados relacionados aos provaveis grupos de trabalho relacionados aos proje-
tos. Importante revisar tais documentos e definir claramente um novo responsavel para que a transi-
¢cao seja devida.

Os documentos de transicdo devem ser citados nas Atas do Conselho e compartilhados con-
forme suas respectivas necessidades.

3.6. Planejamento de Sucessao no Conselho

O planejamento de sucessdo é um aspecto crucial para a estabilidade do Conselho?2. Impor-
tante ressaltar que esta € uma atribuicdo do préprio Conselho, portanto a participacdo no processo
de escolha e preparacéo do sucessor, depende de definicdo do Conselho, mas este pode pedir ajuda
ao Conselheiro(a) que esteja saindo para ajudar neste processo.

O devido planejamento desta sucessdo garante que a organizagao continue a prosperar e
gue os projetos em andamento tenham maior chance de sucesso. Este planejamento deve incluir a
transferéncia segura de conhecimento e dados criticos.

3.7. Reunido de Despedida e Documentacgéo Final

Realizar uma reunido de despedida formal e preparar uma documentacao final sdo passos
importantes para concluir o mandato. A reuniéo oferece uma oportunidade para expressar gratidao
e compartilhar aprendizados, enquanto a documentacéo final garante que todas as informacgdes es-
senciais sejam registradas para referéncia futura. Esta documentacéo deve incluir diretrizes claras
sobre a manutencao da confidencialidade e o uso adequado das informacdes. Além disso, o contrato
de prestagéo de servicos como Conselheiro(a) deve ser finalizado, em caso de n&o haver o referido
documento, uma carta formal de uma das partes com ciéncia da outra é essencial.

22 “A integragdo adequada dos novos membros do conselho pode aumentar significativamente a eficacia do conselho e a coeséo do grupo.”
- Johnson, Emily. (2019). “Board Member Onboarding: Best Practices.” Corporate Governance Review, 12(2), 102-115.
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3.8. Continuidade do Impacto: Mentoria e Contribuicdo Pés-Saida

Mesmo apos a saida oficial do Conselho, o impacto de um(a) Conselheiro(a) pode continuar.
Oferecer-se como mentor para novos Conselheiros ou continuar contribuindo de outras maneiras
fortalece a rede e perpetua a contribuicdo positiva a organizacao. Estas atividades devem ser con-
duzidas com ética, evitando a divulgacdo de informacdes sensiveis ou estratégicas.

O Conselho deve propor os formatos e duracdes das eventuais mentorias e contribuigcoes.

O(a) Conselheiro(a) deve avaliar cuidadosamente a proposta e eventuais conflitos com suas
novas atribuicdes.

Essencial se faz sua formalizagdo e comunicacéo entre os Conselheiros destas contribuicdes
e temas deste trabalho pés-Conselho.

3.9. Manutencéo de Redes de Contatos e Relacionamentos Profissionais

Manter redes de contatos e relacionamentos profissionais € vital para o crescimento continuo.
Participar de eventos, manter contato com ex-colegas e se engajar em redes de Conselheiros pode
abrir portas para novas oportunidades e parcerias. No entanto, é crucial respeitar a privacidade e a
confidencialidade dos dados compatrtilhados durante o mandato.

Outro caminho interessante séo as associa¢des de Conselheiros, como ABC3 - Associagado
Brasileira de Conselheiros Consultivos Certificados, a Trendsinnovation, o IBGC Instituto Brasileiro
de Governancga Corporativa, Alumni da CELINT, entre outros.

3.10. Considerac¢des ao Procurar Novas Oportunidades de Conselho Consultivo

Ao buscar novas oportunidades de Conselho Consultivo, é importante considerar a misséo,
os valores e a cultura das organizagdes potenciais. Alinhar-se com organizagdes que compartilhem
de suas crencas e objetivos aumenta as chances de um impacto significativo e gratificante. Durante
esse processo, é fundamental manter a discricdo sobre as informacgdes confidenciais da organizacao
anterior.

Obter uma carta de referéncia deste Conselho que esta saindo, quando cabivel, € muito inte-

ressante para posic¢oes futuras. Igualmente interessante sao referéncias e recomendacdes pelo Lin-
kedIn, rede muito interessante para conexdes profissionais.

3.11. Diferencas nas Formas de Saida, se Amigavel ou Nao
Como se da a saida pode influenciar significativamente a transicdo. Uma saida amigavel faci-

lita 0 handover e a manutencédo de relacionamentos, enquanto uma saida menos harmoniosa pode
exigir mais atencdo para resolver conflitos e evitar impactos negativos na organizagéo e na carreira
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do Conselheiro. Independentemente da natureza da saida, € importante manter uma postura profis-
sional e ética, evitando a divulgacéo de informacdes prejudiciais ou sensiveis.

Esteja preparada para a possibilidade de uma saida meio abrupta ou sem muitas formalidades.
Dependendo da forma ou motivo, de parte a parte, um fechamento usual pode ndo ser a realidade.
O importante é tentar manter sempre a cordialidade, suas posi¢des ideolbgicas e de postura, e dentro
do possivel, deixar as portas abertas para possivel retorno ou novas conversas e interagoes.

3.12. O que se deve Evitar neste Momento

Durante a transicao, é importante evitar comportamentos que possam comprometer a confi-
dencialidade das informacdes da organizacdo, como discutir publicamente questfes internas ou uti-
lizar dados privilegiados para beneficio pessoal. Além disso, deve-se evitar agfes que possam pre-
judicar a reputacao profissional, como deixar projetos inacabados ou ndo cumprir com o handover
das responsabilidades. Manter a integridade e a ética profissional é crucial para garantir uma transi-
¢do bem-sucedida e preservar a carreira e a imagem do Conselheiro.

A saida de um Conselho Consultivo € um momento de reflexdo e preparacdo cuidadosa. Con-

siderar todos esses aspectos ajudara a garantir uma transicdo suave, protegendo tanto a organiza-
¢éo quanto a carreira e a imagem do Conselheiro.
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CONCLUSAD

Ao longo deste e-book, exploramos detalhadamente o processo de integracdo de novos Con-
selheiros Consultivos, abordando desde os primeiros passos, com a aceitacao da oferta, até a tran-
sicdo e saida do Conselho. O onboarding de um(a) Conselheiro(a) ndo € apenas um protocolo formal,
mas uma fase estratégica e essencial para garantir que a contribuicao desse profissional seja efetiva
e alinhada aos objetivos da organizagao.

4.1. Recapitulando os Principais Pontos

Este e-book foi desenvolvido visando servir como um guia pratico e abrangente para novos
Conselheiros, cobrindo cada etapa essencial do processo de onboarding. Desde o inicio, deixamos
claro que o sucesso de um(a) Conselheiro(a) Consultivo(a) ndo depende apenas de sua experiéncia
prévia, mas também de como ele € integrado e preparado para os desafios especificos da organi-
zagdo. Assim, cada fase da jornada de integracdo foi detalhadamente explicada para proporcionar
ao Conselheiro(a) as ferramentas e o conhecimento necessario para uma atuacgéo estratégica e efi-
caz.

A jornada comeca com a formalizac&o da oferta e o contrato, essenciais para alinhar as
expectativas entre o(a) Conselheiro(a) e a empresa. Este primeiro contato estabelece as bases do
relacionamento, com a assinatura de documentos como o Acordo de Confidencialidade e o Con-
trato de Servigos, que asseguram a transparéncia e a confiangca mitua. Esse € 0 momento em que
o(a) Conselheiro(a) se compromete ndo apenas com suas responsabilidades, mas também com os
valores e a missédo da organizacao.

Uma vez formalizada a entrada, o foco passa a ser a familiarizacdo com as ferramentas e
plataformas utilizadas pela empresa. A capacidade de dominar rapidamente essas tecnologias é
crucial para que o(a) Conselheiro(a) possa acompanhar as discussoes e delibera¢cdes do Conselho
de forma agil e eficiente. Essas ferramentas, que vao desde plataformas de comunicacédo até siste-
mas de gestao, sdo o alicerce para o funcionamento moderno e eficaz do Conselho.

O préximo passo importante é o estudo dos documentos-chave da empresa, como o esta-
tuto, as politicas internas, os relatdrios financeiros e as atas de reunides anteriores. Esses documen-
tos fornecem uma visdo profunda e estratégica sobre as operacdes, a governanca e o histérico da
organizacdo. O(a) Conselheiro(a) que dedica tempo para compreendé-los esta melhor preparado
para tomar decisbes alinhadas com os objetivos de longo prazo da empresa.

Além dos aspectos operacionais, um onboarding eficaz também envolve relacdes interpes-
soais e estratégicas. A construgdo de relacionamentos com a equipe executiva, outros membros
do Conselho e stakeholders externos é fundamental. Esses encontros iniciais fornecem ao Conse-
lheiro(a) uma visao prética sobre os desafios e oportunidades enfrentados pela empresa, além de
permitir que ele compreenda as expectativas dos diferentes grupos envolvidos. A interacéo direta
com esses atores facilita a criacdo de uma rede de colaborac¢éo que seré essencial ao longo de seu
mandato.
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Outro ponto central do onboarding € o entendimento do processo de tomada de decisdes
dentro da organizacdo. Ao compreender quem sao os tomadores de decisdo, como as decisdes sao
estruturadas e quais sao os critérios para escolhas estratégicas, o(a) Conselheiro(a) pode se posici-
onar de maneira mais ativa e relevante nas discussodes. Essa visado integrada permite que ele faca
contribuicbes que levem em consideracao tanto os aspectos técnicos quanto os fatores humanos
envolvidos.

Por fim, o(a) Conselheiro(a) deve participar de visitas as instalagdes da empresa. Conhecer
0 ambiente fisico e as operacdes cotidianas proporciona uma compreensao tangivel dos processos
e da cultura organizacional. Essa proximidade com a realidade operacional oferece uma visao 360°
da empresa, fundamental para que o(a) Conselheiro(a) tenha uma perspectiva mais completa das
operag0des e possa alinhar suas recomendagdes com as realidades préaticas da organizacao.

4.2. O Impacto Duradouro do Onboarding

O onboarding bem estruturado vai muito além de apenas integrar o(a) Conselheiro(a) ao
dia a dia da organizacéo. Ele estabelece as bases para uma atuacéo efetiva e estratégica ao longo
de todo o mandato. O processo de integracao oferece a oportunidade de construir uma compreensao
profunda da empresa, de suas dinAmicas internas e dos desafios externos que enfrenta. Ao dominar
os detalhes da cultura organizacional, das operacdes e da estratégia de negdécios, o(a) Conse-
Iheiro(a) se torna capaz de oferecer visdes valiosas que podem influenciar diretamente as decisdes
do Conselho e os rumos da organizagéo.

A integracdo ndo se limita a adquirir conhecimento. Ela € um processo de adapta¢cdo mutua,
onde tanto o(a) Conselheiro(a) quanto a empresa ajustam suas expectativas e maneiras de trabalhar
juntos. Essa troca permite que o(a) Conselheiro(a) compreenda como contribuir de forma mais eficaz,
ao mesmo tempo em que o Conselho e a empresa ajustam sua dinamica para maximizar o valor da
competéncia trazida por essa nova perspectiva.

O impacto positivo desse processo pode ser sentido em varias areas. o(a) Conselheiro(a) que
passa por um onboarding adequado consegue identificar com mais clareza as oportunidades de
inovacao, antecipar riscos e propor solu¢cdes que muitas vezes podem passar despercebidas por
agueles mais imersos na rotina da empresa. Esse olhar externo, aliado a um profundo conhecimento
adquirido durante a integracéo, faz com que o(a) Conselheiro(a) se torne um catalisador de mudan-
c¢as significativas, contribuindo tanto para a longevidade quanto para o crescimento sustentavel da
organizagao.

Além disso, um onboarding eficaz ajuda a evitar o desperdicio de tempo e recursos, pois
acelera o tempo necessario para que o(a) Conselheiro(a) esteja plenamente integrado e contribuindo
ativamente. A empresa também se beneficia de um processo de tomada de decisdo mais agil, ja
gue o Conselheiro, bem alinhado com os objetivos estratégicos e dinamicas internas, pode atuar de
forma mais incisiva e eficaz desde o inicio.
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4.3. Inspiracao para Acao

A partir de uma integracdo bem-sucedida, o(a) Conselheiro(a) esté posicionado ndao apenas
como um observador, mas como um agente ativo de transformacgéo dentro da organiza¢do. O pro-
cesso de onboarding, ao fornecer as ferramentas e informacfes necessarias, também desperta no(a)
Conselheiro(a) uma responsabilidade proativa em relagdo a sua fungdo no Conselho. Cada reu-
nido, cada analise de relatério ou interacdo com os stakeholders € uma oportunidade para questionar,
contribuir e agregar valor, ajudando a empresa a havegar por um ambiente corporativo cada vez
mais complexo.

Esse papel exige do(a) Conselheiro(a) uma postura reflexiva e critica, mas também proposi-
tiva. O aprendizado adquirido durante a fase inicial do onboarding deve ser continuamente aplicado
nas discussoes estratégicas, ndo s6 para manter a empresa competitiva, mas também para garantir
gue ela esteja preparada para futuras mudancas e inovacoes. o(a) Conselheiro(a) que passou por
um onboarding eficaz entende que sua funcao vai além de avaliar o desempenho presente; ele pre-
cisa olhar para o futuro, ajudando a organizacdo a antecipar tendéncias e adaptar-se rapidamente
as transformacdes do mercado.

Aqui, a acao nao se limita as delibera¢des dentro do Conselho. Um(a) Conselheiro(a) bem
integrado assume a responsabilidade de fomentar o dialogo entre os executivos e os stakehol-
ders, promovendo uma comunica¢cao mais aberta e transparente, que muitas vezes pode ser o fator
decisivo para a resolugéo de desafios estratégicos. o(a) Conselheiro(a) ndo atua sozinho, mas como
parte de uma engrenagem que s6 funciona plenamente quando h& alinhamento e confianca entre
todos os niveis da empresa.

Essa postura proativa deve ser complementada com a capacidade de desafiar o status quo.
A experiéncia trazida por um(a) novo(a) Conselheiro(a) pode ser justamente o que a empresa precisa
para revisar praticas antigas, abandonar caminhos ineficientes e explorar novas oportunidades. Por-
tanto, a conclusao do onboarding nao é o fim de um processo, mas o inicio de uma jornada continua
de contribuicao, reflexdo e acdo estratégica.

4.4. Reflexao Final e Continuidade

Embora o processo de onboarding tenha um inicio definido, sua influéncia é continua ao
longo da trajetéria do(a) Conselheiro(a) dentro da organizac¢do. Mais do que uma simples introducéo
a empresa, o onboarding marca o inicio de um relacionamento profundo, no qual o(a) Conselheiro(a)
se torna parte ativa da governanca e desenvolvimento estratégico. O sucesso desse relacionamento
esta diretamente ligado a adaptacédo continua e a disposicdo das partes em manter um dialogo
aberto e colaborativo.

Ao longo do tempo, o(a) Conselheiro(a) deve continuar buscando maneiras de aprimorar sua
atuacao, revendo periodicamente suas contribuicées e ajustando sua abordagem a medida que a
empresa evolui. A troca de feedbacks com o presidente do Conselho, outros membros e stakehol-
ders externos, bem como o acompanhamento dos resultados das decisdes tomadas, sao essenciais
para garantir que o(a) Conselheiro(a) esteja sempre alinhado com os objetivos estratégicos da em-
presa. A avaliagdo periddica ndo apenas ajuda a ajustar o curso das a¢des, mas também cria um
ambiente de aprendizado mutuo e crescimento.
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A continuidade do impacto de um(a) Conselheiro(a) bem integrado ndo termina com a sua
eventual saida do Conselho. Ao final de seu mandato, as licbes aprendidas, os legados deixados
e as relagbes construidas continuam a influenciar a organiza¢éo. Muitos Conselheiros mantém vin-
culos de mentoria e acompanhamento apds a saida formal, garantindo que sua contribuicao perdure
e que as boas préticas implantadas sejam preservadas e fortalecidas.

Ao refletir sobre todo o processo de onboarding, é possivel perceber que seu objetivo maior
€ criar uma base soélida para que o(a) Conselheiro(a) possa ndo s6 cumprir suas responsabilidades,
mas também contribuir para o crescimento sustentavel da empresa e a continuidade de sua mis-
sdo. Um(a) Conselheiro(a) bem-preparado(a) € capaz de guiar a organizacdo mediante desafios
complexos, promovendo inovacao, resiliéncia e lideranga ética.

Essa jornada ndo é apenas sobre o presente, mas sobre preparar a organizacao para um
futuro de sucesso. A continuidade dessa colaboragéo, tanto durante o mandato quanto apos a saida,
garante que a governancga corporativa permaneca forte para que a empresa continue a prosperar,
navegando com seguranca pelos desafios do mercado.
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GLOSSARIO

TERMOS MAIS UTILIZADOS NO MUNDO CORPORATIVO

Acordo (unilateral ou bilateral): Contrato estabelecido entre partes para formalizar compromissos
e responsabilidades, podendo ser unilateral (apenas uma parte € obrigada a cumprir) ou bilateral
(ambas as partes tém obrigagoes).

Acordo de Acionista: Contrato que define os direitos, deveres e responsabilidades dos acionistas
de uma empresa, regulando questdes como venda de acdes e administracdo da empresa.

Comités: Grupos formados dentro do Conselho para lidar com temas especificos, como auditoria,
risco, compliance, entre outros, para auxiliar nas tomadas de decisdo estratégicas.

Conflito de Agéncia: divergéncia de interesses entre acionistas e gestores, onde um tenta tirar van-
tagens do outro de uma mesma situacdo. Envolve problemas de assimetria de informagfes entre o
agente e o proprietario.

Core-business: Atividade principal de uma empresa, aquela que gera maior valor e que esta no
centro de sua operagao e estratégia de mercado.

Cultura Organizacional: Conjunto de valores, normas e préaticas que moldam o comportamento e a
mentalidade dos colaboradores e lideres de uma organizacao.

Dados sensiveis: Informagfes pessoais que, se mal utilizadas, podem causar discriminagédo ou da-
nos, incluindo dados sobre origem racial, convic¢des religiosas e dados de saude, regidos pela
LGPD.

DNA da empresa: Conjunto de caracteristicas e valores intrinsecos que definem a identidade, a
missao e a forma de operar de uma empresa.

Framework: estrutura ou modelo conceitual que organiza processos e praticas de maneira sistema-
tica para alcancar determinados objetivos em uma organizagédo. Ele funciona como um guia que
estabelece diretrizes, etapas e padrfes para a execucao de atividades.

Governanca Corporativa: Governanga Corporativa € a preparacdo para a compreensao profunda
das grandes questfes de uma empresa e a tomada de decisdes sobre estas, bem como sobre seu
controle, por meio de instancias distribuidas e adequadas. (Fonte: Programa de Formacgéo de Con-
selheiros | PFC W. Passarella)

Handover: Processo de transicdo de responsabilidades, onde os projetos e atividades sdo formal-
mente transferidos de um(a) Conselheiro(a) ou executivo(a) para outro(a).

Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD): Regulacéo brasileira que estabelece diretrizes sobre o
tratamento de dados pessoais, protegendo a privacidade e direitos dos individuos.

LinkedIn: Rede social que tem como foco os relacionamentos profissionais. Pode-se dizer que é

uma grande plataforma que ajuda pessoas e empresas a anunciarem vagas, procurar empregos,
alimentar a sua rede de contatos, fazer parcerias, dentre outras atividades relacionadas.
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Onboarding: Processo de integracdo de novos membros ao Conselho, onde séo apresentados aos
aspectos essenciais da empresa, como cultura, estrutura organizacional e governanca.

Organograma: Representacdo grafica da estrutura hierarquica de uma organizagcédo, mostrando a
distribuicdo de funcdes e responsabilidades entre seus membros.

Paradigmas: Conjuntos de crencas ou modelos estabelecidos que guiam o pensamento e a pratica
dentro da organizagéo, podendo ser desafiados ou reformulados.

Players do mercado: Empresas ou individuos que atuam de forma relevante em um determinado
setor, influenciando o mercado e a competicao.

Politicas de seguranca: Regras e diretrizes estabelecidas para proteger os dados, sistemas e infor-
macodes da empresa contra acessos ndo autorizados e outras ameacas.

Seus pares: Termo utilizado para se referir a outros membros do Conselho ou lideres de igual nivel
hierarquico em uma organizacao.

Soft Skills: habilidades comportamentais e interpessoais que se referem a forma como uma pessoa
se relaciona com os outros e com as suas proprias emocoes.

Stakeholders: Partes interessadas, que podem ser impactadas ou impactar as operagdes de uma
empresa, incluindo acionistas, funcionarios, clientes, fornecedores e a comunidade.

Sucessao: Planejamento e preparacéo para a substituicdo de Conselheiros ou executivos, assegu-
rando continuidade nas operagdes e na governanca da empresa.

Visdo 360°: abordagem que considera todos os aspectos de uma empresa, Seus processos e rela-
cionamentos, oferecendo uma perspectiva completa e abrangente para a tomada de decisées.

Visao holistica: Enfoque que considera a empresa como um todo integrado, em vez de partes iso-
ladas, para uma compreensdo mais ampla das interagdes entre seus componentes.

INGLES PORTUGUES

agenda pauta - agenda

assets ativos

alignment alinhamento

benchmarking comparacéo de desempenho
brainstorming “tempestade” de ideias

budget orgamento

compliance conformidade

core business atividade principal da empresa
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deliverables entregaveis
deadline prazo
empowerment empoderamento
engagement engajamento
feedback retorno / opinido
goal meta - gol
handover Transicao de responsabilidades

KPI (Key Performance Indicator)

indicador-chave de desempenho

leadership lideranca
meeting reuniao
milestone marco
networking rede de contatos

outsourcing

terceirizagédo

onboarding integragéo
performance desempenho
project projeto
report relatério

ROI (Return on Investment)

retorno sobre investimento

stakeholder

parte interessada

strategy estratégia

synergy sinergia

scope escopo

task tarefa

team equipe

timeline cronograma

workshop SZgisnoaage trabalho — palestra para grupo menor de
workflow fluxo de trabalho
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value proposition

proposta de valor

vision visao
TERMOS FINANCEIROS
INGLES PORTUGUES

accounts payable

contas a pagar

accounts receivable

contas a receber

amortization

amortizacao

balance sheet

balanco patrimonial

cash flow

fluxo de caixa

cost of goods sold (COGS)

custo das mercadorias vendidas (CMV)

depreciation

depreciacao

equity

patrimdnio liquido

financial statement

demonstracéao financeira

gross profit (GP)

lucro bruto

income statement

demonstracéo de resultados

liabilities

onus

net income

lucro liquido

operating expenses

despesas operacionais

Profit and Loss Statement (P&L)

Demonstracédo de Resultados do Exercicio (DRE)

return on assets (ROA)

retorno sobre ativos

return on equity (ROE)

retorno sobre patrimonio liquido

working capital

capital de giro

TERMOS TECNOLOGICOS

INGLES

PORTUGUES

API (application programming interface)

interface de programacao de aplicacbes

big data

grandes dados

cloud computing

computagao em nuvem
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CRM (customer relationship management)

gestao de relacionamento com o cliente

cybersecurity

ciberseguranca

data analytics

analise de dados

DevOps

Desenvolvimento e Operacdes

ERP (enterprise resource planning)

planejamento de recursos empresariais

IoT (internet of things)

internet das coisas

machine learning

aprendizado de maquina

SaaS (software as a service)

Software como Servico

SEO (search engine optimization)

otimizagao para motores de busca

UX (user experience)

experiéncia do usuario

VPN (virtual private network)

Rede Privada Virtual

Al (artificial intelligence)

IA (inteligéncia artificial)

TERMOS DE SUPPLY CHAIN/LOGISTICA

INGLES

PORTUGUES

3PL (third-party logistics)

logistica de terceiros

bill of lading

conhecimento de embarque

Distribution Center

CD (Centros de Distribuicdo)

freight forwarder

agente de carga

inventory management

gestao de inventario

Just-in-Time (JIT)

fornecimento imediato

last mile delivery

entrega de ultima milha

lead time tempo de ciclo
logistics logistica
procurement aguisicdo/compras

reverse logistics

logistica reversa

safety stock

estoque de seguranca
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supply chain

cadeia de suprimentos

Transportation Management System (TMS)

sistema de gestao de transporte

Vendor Managed Inventory (VMI)

inventario gerido pelo fornecedor

Warehouse Management System (WMS)

sistema de gestao de armazém

cross-docking

uso de centro de distribuicdo

demand planning

planejamento de demanda

order fulfillment

atendimento de pedidos

Stock Keeping Unit (SKU)

Unidade de Manutencé&o de Estoque (SKU)

TERMOS DE MARKETING

INGLES

PORTUGUES

brand awareness

reconhecimento da marca

conversion rate

taxa de conversao

customer journey

jornada do cliente

digital marketing

marketing digital

inbound marketing

marketing de atrag&o

lead generation

geracdo de leads

market research

pesquisa de mercado

marketing mix

mix de marketing

PPC (Pay-Per-Click)

pagamento por clique

social media marketing

marketing em midias sociais

target audience

Publico-Alvo

USP (unique selling proposition)

proposta Unica de venda

viral marketing

marketing viral

content marketing

marketing de contetdo

affiliate marketing

marketing de afiliados

brand equity

valor da marca
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customer retention

retencao de clientes

e-mail marketing

marketing por e-malil

influencer marketing

marketing de influenciadores

TERMOS DE RH/GESTAO DE PESSOAS

INGLES

PORTUGUES

Applicant Tracking System (ATS)

Sistema de Rastreamento de Candidatos

benefits

beneficios

compensation

remuneragao

employee engagement

engajamento dos funcionarios/colaboradores

employee retention

retencdo de funcionarios/colaboradores

human capital

capital humano

job description

descrigdo do cargo

performance appraisal

avaliagdo de desempenho

recruitment

recrutamento

talent acquisition

aquisicao de talentos

T&D (training and development)

T&D (treinamento e desenvolvimento)

workforce planning

planejamento de méo de obra

succession planning

planejamento de sucesséo

HR Analytics

analises de RH

Labor Law

legislacao trabalhista - Direito Trabalhista

organizational culture

cultura organizacional

payroll

folha de pagamento

employee relations

relag6es com os funcionérios/colaboradores

diversity & inclusion

Diversidade & inclusdo
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ANEX0

Anexo 1.2.1 —

Exemplo de contrato de confidencialidade

Pelo presente Termo, qualificagdo completa (XXXXXXXXXXXXXXXX) €,

empresa , pessoa juridica do tipo \
CNPJ n° , com sede em , heste ato represen-
tada, conforme poderes especialmente conferidos, por , ha qua-
lidade de CPF n° , ldentidade n° , expedida por

doravante denominados individualmente como PARTE, ou, em conjunto, como PARTES, se obrigam
a manter o mais absoluto sigilo com relagédo a toda e qualquer informacéo a que tiverem acesso sobre
o0 projeto denominado (nome do projeto e especificagfes) XXXXXXXXXXXXXXXXXX, da sociedade empre-
saria XXxXxXxXxxxxxxxx (nome da sociedade empresaria, MEI, EPP, ME). Para tanto, declara e se com-
promete:

1. a) a manter sigilo, tanto escrito como verbal, ou, por qualquer outra forma, de todos
os dados, informaces cientificas e técnicas e, sobre todos os materiais obtidos com sua
participacao, podendo incluir, mas ndo se limitando a: técnicas, desenhos, copias, diagramas,
modelos, fluxogramas, croquis, fotografias, programas de computador, discos, disquetes, pen
drives, processos, projetos, dentre outros;

2. b) a ndo revelar, reproduzir, utilizar ou dar conhecimento, em hipétese alguma, a ter-
ceiros, de dados, informagdes cientificas ou materiais obtidos com sua participagdo, sem a
prévia andlise da sociedade empresaria XXXXXXXXXX (nome da sociedade) sobre a possi-
bilidade de protecdo, nos érgaos especializados, dos resultados ou tecnologia envolvendo
aquela informacao;

3. c) a ndo tomar, sem autorizacao da sociedade empresaria XXXXXXXXXXXXXXXXXXX, qual-
guer medida com vistas a obter para si ou para terceiros, os direitos de propriedade intelectual
relativos as informacdes sigilosas a que tenham acesso.

4. d) que todos os documentos, inclusive as ideias para Xxxxxxxxxxx (objeto do contrato),
contendo dados e informacdes relativas a qualquer pesquisa € de propriedade da sociedade
empresaria XXXXXXXXXXXXXX;
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Anexo 1.2.2

CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS

| — PARTES:

EMPRESA MODELO CONTRATANTE, inscrita no CNPJ sob o n. , com sede
na , Bairro , Estado , CEP- (CONTRATANTE)

EMPRESA DO CONSELHEIRO., pessoa juridica de direito privado, inscrita no CNPJ sob o n.

, com sede na , , CEP , heste ato representado
por sécio administrador Nome do Conselheiro, nacionalidade, estado civil, profissédo, portador do
CPE n° , identidade , residente e domiciliado na
,CEP..___ (“CONTRATADA").

Resolvem as Partes, de comum acordo, celebrar o presente Contrato de Prestacéo de Servigos, de
acordo com as clausulas e disposi¢cdes contidas abaixo:

CLAUSULA PRIMEIRA — DO OBJETO

1.1. O objeto do presente contrato € a prestagédo de servigo, por parte da EMPRESA DO CON-
SELHEIRO, especificamente na pessoa do Nome do Conselheiro, em favor da CONTRATANTE,
para membro do Conselho Consultivo da EMPRESA MODELO CONTRATANTE.

1.2. Considerando a pessoalidade havida ha nomeacéo, em razdo da expertise e da carreira profis-
sional, a prestagéo de servigos devera ser realizada exclusivamente pelo Nome do Conselheiro, sem
possibilidade de delegacado ou substituicdo, o que caracterizaria Infragdo Contratual.

CLAUSULA SEGUNDA - DA FORMA DE ATUACAO

2.1. As reunides ocorrerdo com pauta pré-estabelecidas, mediante convocacdo do CONTRATADO
enviada com antecedéncia minima de 05 (cinco) dias ou com a antecedéncia necessaria, conforme
entendimento das partes, considerando o nivel de sensibilidade e complexidade do tema.

2.2. O CONTRATADO devera confirmar sua participacdo no ato da convocacdo da reunido, mani-
festando seu compromisso expresso sob pena de néo recebimento do valor acordado.

CLAUSULA TERCEIRA — DA REMUNERACAO E CUSTEIO DE DESPESAS

3.1. Pelos servigos objeto do presente contrato, a CONTRATANTE pagara ao CONTRATADO o valor
de R$ XX.000,00 (XX mil reais) por més.

3.1.1. O pagamento sera realizado no prazo de até 10 (quinze) dias do més seguinte a prestacéo
do servico.
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3.2. O pagamento seré realizado na conta bancaria indicada pela EMPRESA DO CONSELHEIRO,
cujos dados sdo: RAZAO SOCIAL, CNPJ: , devendo 0o CONTRATADO emitir nota fiscal
referente ao recebimento dos valores, no prazo de até 5 dias do més sequinte a prestacao do servico.

3.3. No caso de inadimplemento do pagamento, aplicar-se-a multa de 5% (cinco por cento) sobre o
valor devido, acrescido de juros de mora de 1% (um por cento) e corregcdo monetéria pelo IPCA,
calculados pro rata die, desde o ndo pagamento até a data do efetivo pagamento.

CLAUSULA QUARTA - DO PRAZO E DA RESCISAO
4.1. O presente contrato tera vigéncia de 12 (doze) meses, a contar da data de sua assinatura.

4.2. O presente contrato podera ser rescindido, mediante aviso prévio de 30 (trinta) dias, sem pena-
lidade para qualquer uma das Partes.

4.3. Independentemente da rescisao, todos os valores ja devidos a CONTRATADA deverao ser pa-
gos, incluidos eventuais gastos e despesas que a CONTRATANTE ja for responsavel por custear ou
devolver a CONTRATATADA.

4.4. O presente contrato ficara rescindido de pleno direito no caso de insolvéncia, decretacdo de
faléncia, dissolucao total, liquidacdo judicial ou extrajudicial, ou Recuperacdo Judicial de qualquer
uma das Partes, incluindo motivo relevante que impeca o cumprimento das obrigacfes e condicdes
aqui acordada.

4.5. Toda e qualquer modificagdo societaria havida na CONTRATADA, principalmente a saida do
NO-ME do(a) Conselheiro(a) do quadro societério, deverdo ser imediatamente informados a CON-
TRATAN-TE, sob pena de rescisédo contratual e devolucéo dos valores recebidos, desde a saida do
NOME DO CONSELHEIRO, de maneira solidaria.

CLAUSULA QUINTA — DA CONFIDENCIALIDADE

5.1 A CONTRATADA e o NOME do(a) Conselheiro(a) assumem o compromisso de manter em es-
trito sigilo as INFORMACOES CONFIDENCIAIS de titularidade da CONTRATANTE ou ainda infor-
magcdes confidenciais adquiridas de terceiros, incluindo outros prestadores de servigos, clientes e/ou
fornecedores, utilizando tais informacdes apenas para cumprimento do objeto deste contrato, ou seja,
enguanto da prestacéo de servigos para a CONTRATATNTE.

5.2. Entende-se como INFORMACOES CONFIDENCIAIS para fins deste contrato, TODAS as infor-
macdes que ndo sdo de dominio publico e que sao utilizadas, desenvolvidas e obtidas no decorrer
da prestacéo de trabalho para a CONTRATANTE, incluindo:

a) Toda e qualquer informacéo comercial, empresarial, industrial, econédmico-financeira,
negocial, legal, estratégica e ou de qualquer outra natureza que seja pertinente a CONTRATANTE,
seus empregados, administradores, prepostos e/ou contratados, e seus parceiros;

b) Todas e quaisquer técnicas de producéo;

c) Relatérios, dados, textos, correspondéncias;
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d) Invencdes, projetos, planos estratégicos, analises, estudos, aquisi¢oes, descobertas,
ideias, conceitos, métodos e processos utilizados pela CONTRATANTE;
e) “Know-how”, técnicas, especificagdes, modelos e programas de computador utilizado
pela CONTRATANTE;
f) Dados pessoais de clientes e/ou lista de clientes;
0) Direitos protegidos por propriedade intelectual, propriedade industrial (inclusive mar-

cas e patentes) e direitos autorais exclusivos;

h) Todos os trabalhos, métodos, processos, tecnologias, informacdes e estratégias de
mercado, praticas comerciais e administrativas, métodos contabeis, métodos gerenciais, estrutura
de precos e custos, técnicas de propaganda e marketing, operagdes de negdcios em geral, incluindo
custos de vendas, lucros, métodos para definir precos e valores, organizacéo e lista de funcionarios,
além de informagdes pessoais ou de pessoas, que ndo sejam acessiveis ao publico.

5.3. INFORMACAO CONFIDENCIAL n&o inclui qualquer informac&o sobre a qual as Partes possam
provar que:

a) Seja ou se torne disponivel publicamente pela divulgacdo de uma das Partes;

o))} Seja ou se torne disponivel para uma das Partes em uma base néo confidencial pela
outra Parte; ou

c) Ja seja conhecida de uma das Partes em uma base ndo confidencial antes de sua
divulgacéo pela outra Parte.

5.4. O compromisso assumido pela CONTRATADA e NOME do(a) Conselheiro(a) no caput desta
clausula abrange toda e qualquer INFORMACAO CONFIDENCIAL que estas tenham acesso, seja
por qualquer meio fisico, qualquer forma registrada em midia eletrénica ou oralmente.

5.5. A CONTRATADA e NOME do(a) Conselheiro(a) ficam impedidas de proceder a divulgacéo de
quaisquer informacdes confidenciais a quaisquer terceiros, exceto na hipétese de autorizagdo ex-
pressa da CONTRATANTE, ficando obrigado a zelar a INFORMACAO CONFIDENCIAL como se
fosse sua titular.

5.6. Fica expressamente vedado & CONTRATADA e NOME do(a) Conselheiro(a) copiar, salvar em
arquivo proprio ou utilizar sob qualquer hipétese, qualquer tipo de informacgéo obtida durante a pres-
tacdo dos servicos paraa CONTRATADA, incluindo base de dados, informagdes de clientes, método
de trabalho, estratégias, informacdes tecnoldgicas e outros, seja para uso com finalidade diversa do
presente obje-to o que inclui, sem se limitar, a utilizacdo para prestacdo de servicos a terceiros ou
para uso proéprio.

5.7. CONTRATADA e NOME do(a) Conselheiro(a) deverdo notificar de imediato a CONTRATATNTE
sobre todas e quaisquer solicitacbes feitas por terceiros para fins de divulgacédo de toda e qualquer
IN-FORMACAO CONFIDENCIAL, obrigando-se, ademais, a cooperar com a CONTRATANTE nos
seus esforgos em proteger a INFORMACAO CONFIDENCIAL de quaisquer divulgagdes ndo dese-
jadas.

5.8. O dever de confidencialidade permanecera durante a vigéncia do Contrato e durante prazo de 5
anos apos o término (seja por qual motivo for), sendo certo, ainda, que a infragdo a qualquer uma
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das clausu-las acarretara perdas e danos devidamente demonstrados e diretamente relacionados a
eventual quebra de sigilo.

CLAUSULA SEXTA — DA NAO CONCORRRENCIA

6.1. As Partes acordam que € vedado a CONTRATADA e NOME do(a) Conselheiro(a) exercer cargo
executivo de diretor(a) ou outro hierarquicamente acima em empresas concorrentes e/ou empresas
com atividades iguais e/ou similares a VERUM durante a vigéncia do presente contrato.

6.2. Em caso de violagado a qualquer das clausulas acima dispostas, a parte infratora pagara o equi-
valente a R$ XX.000,00 (XXX mil reais) a titulo de multa ndo compensatdria, mais perdas e danos.

CLAUSULA SETIMA — DISPOSICOES GERAIS

7.1. O presente contrato € celebrado em carater irrevogavel e irrevogavel, obrigado as partes, seus
her-deiros e sucessores, para todos os fins que se fazem direito.

7.2. Fica vedada a cessao parcial ou integral do Contrato e dos contratos, para todos os fins.

7.3. Nao haveréa responsabilidade solidaria entre as partes pela qualidade e pela eficiéncia das acdes
toma-das, cabendo a CONTRATANTE e empresas do Grupo CONTRATANTE a inteira responsabi-
lidade pelos resultados e riscos tomados.

7.4. As despesas necessdrias ao exercicio do presente contrato, assim como das acfes a serem
implementadas correrdo por conta e risco da CONTRATANTE e das empresas integrantes do Grupo
CONTRA-TANTE.

7.5. O presente contrato, sob nenhuma hipétese, cria qualquer vinculo de emprego entre as Partes,
con-siderando se tratar de Prestacdo de Servicos, sem preenchimento dos requisitos da CLT — Con-
solidacéo das Leis do Trabalho.

7.6. O presente contrato, sob nenhuma hipoétese, cria qualquer vinculo societario entre as Partes,
uma vez que sequer ha animo de constituicdo de sociedade ou qualquer objeto que extrapole o
especificamen-te aqui tratado.

7.7. As Partes sdo autdnomas e absolutamente independentes entre si, ndo ligadas uma a outra em
virtu-de de mandato ou por qualquer espécie de relacdo de dependéncia, inexistindo entre elas qual-
quer relacdo de controle, subordinacdo, administracdo, geréncia, coordenagéo, agenciamento, dis-
tribuicdo, associacao, vinculo empregaticio, mandato entre os empregados, solidariedade ou, ainda,
de vinculo societéario, de mandato ou de representacdo comercial, nem joint venture, razédo pela qual
nao podem assumir obrigacdes, nem exercer, ou renunciar a direitos uma em nome da outra.

7.8. O CONTRATADO néo podera utilizar o nome da CONTRATANTE em qualquer publicidade ou
propaganda sem autoriza¢do prévia e expressa.

CLAUSULA OITAVA — FORO

Ocorrendo quaisquer disputas, conflitos, litigios ou controvérsias de qualquer natureza, e sendo in-
fruti-feras as tentativas de resolugdo consensual, os Sdcios elegem o foro da cidade de
para o exercicio e o cumprimento dos direitos e obrigacdes resultantes desse con-
trato, com a exclusao de qual-quer outro, por mais privilegiado que seja.
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Assim justos e contratados, as Partes assinam o presente instrumento em 02 (duas) vias de igual
forma e teor, na presenca de 02 (duas) testemunhas para um s6 e mesmo fim, obrigando-se ao seu
fiel e integral cumprimento.

,__de de 20__.

EMPRESA MODELO CONTRATANTE
CNPJ:

EMPRESA DO CONSELHEIRO.
CNPJ:

Representada por seu sécio administrador NOME DO CONSELHEIRO

TESTEMUNHAS:

1) Nome:
CPF:

2)  Nome:
CPF:

Anexo 24 - GESTAO DE RISCOS | OPERACIONAL E ESTRATEGICO

Tabela 1: Comparativo entre Gestao de Riscos Operacionais e Estratégicos

Aspecto Gestéo de Riscos Operacionais |Gestao de Riscos Estratégicos

Obietivo Mitigar riscos que afetam opera-|Proteger e alinhar as estratégias e metas
J ¢Oes diarias da organizacao

Foco Processos, conformidade, erros hu-Mudancas de mercado, inovag¢des tecno-

manos, cadeia de suprimentos I6gicas, regulamentacdes, reputacéo
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Aspecto Gestéo de Riscos Operacionais |Gestao de Riscos Estratégicos

Falhas em processos, problemas
operacionais

Ameacas e oportunidades que impactam

Identificacdo e
as estratégias

Analise de cenario, SWOT, recomenda-
¢bes do Conselho

Padrbes e ferramentas para moni-

Métodos Utilizados .
toramento continuo

Envolvimento Executivos e gestores operacionais|Conselho Consultivo e alta administracédo

Constante e diretamente vinculado

N ~ Vinculado ao planejamento estratégico
as operacoes

Monitoramento

Quais sédo os riscos que afetam as
operacgOes diarias?

O que pode comprometer as metas estra-

Perguntas Chave tegicas?

Tabela 2: Func¢des e Responsabilidades na Gestéo de Riscos

Funcéo Gestéo de Riscos Operacionais Gestéo de Riscos Estratégicos

Executivos e Gestores

Identificar, mitigar e monitorar riscos
operacionais dentro das operagoes di-
EE

Auxiliar na implementacéo das es-
tratégias de mitigacao estabeleci-
das pelo Conselho

Conselho Consultivo

Garantir que as operagdes estejam ali-
nhadas com o apetite ao risco operaci-
onal

Focar na identificagcéo e orientagéo
sobre riscos estratégicos, garantir
preparo para enfrenta-los

Equipes Operacionais

Seguir praticas e metodologias de mi-
tigacdo estabelecidas pelos gestores

Nao diretamente aplicavel; foco em
execucéo operacional

Auditores Internos

Verificar a eficacia dos controles ope-
racionais e sugerir melhorias

Avaliar o alinhamento entre riscos
estratégicos e respostas da organi-
zacao
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1.2. Gestéo de Riscos: Diferenciagcédo entre Operacional e Estratégico.

A gestéo de riscos € um elemento essencial para a governanca eficaz de qualquer organizacao,
abrangendo tanto aspectos operacionais quanto estratégicos. A integracdo da gestao de riscos ao
processo de deciséo e a formulacao de estratégias € fundamental para assegurar a sustentabilidade
€ 0 sucesso a longo prazo da empresa. Abaixo, exploramos como esses dois niveis de riscos sao
abordados e gerenciados, destacando o papel do Conselho Consultivo.

1.2.1. Gestéo de Riscos Operacionais.

No nivel operacional, a gestdo de riscos é centrada na identificacdo, mensuracéo, tratamento e mo-
nitoramento dos riscos que podem afetar as operacfes didrias da empresa. Esses riscos incluem,
mas nao se limitam a falhas nos processos, erros humanos, questbes de conformidade e interrup-
¢Oes na cadeia de suprimentos.

Questdes Principais:

Identificacdo e Mensuragdo: Quais sdo o0s riscos que podem impactar diretamente as operacoes
diarias da empresa? Como esses riscos sédo identificados e medidos?

Tratamento e Monitoramento: Quais sdo as estratégias implementadas para mitigar esses riscos?
Como a empresa monitora continuamente esses riscos para garantir que permanecam dentro dos
niveis aceitaveis?

Ferramentas e Metodologias: Quais padrdes, ferramentas e metodologias séo utilizados para garantir
gue os riscos operacionais sejam geridos de forma eficaz?

Consciéncia dos Executivos e Gestores: Os executivos e gestores da empresa tém plena consciéncia
dos riscos operacionais? Eles possuem as competéncias necessarias para gerir esses riscos?

Informacdes para Tomada de Decisdo: As informacdes disponiveis sdo suficientes e confiaveis para
apoiar a tomada de decisdes operacionais relacionadas a gestéao de riscos?

1.3.1. Gestéo de Riscos Estratégicos.

Do ponto de vista estratégico, a gestao de riscos esta profundamente ligada ao processo de estabe-
lecimento de estratégias e a tomada de decisdes de alto nivel que podem impactar o futuro da orga-
nizagdo. Aqui, o foco € em riscos que podem comprometer o cumprimento das estratégias e metas

da empresa, como mudangas no mercado, inovagdes tecnolédgicas, novas regulamentacdes e riscos
reputacionais.

Questdes Principais:

Cumprimento das Estratégias e Metas: O que pode comprometer o cumprimento das estratégias e
metas definidas pelo Conselho? Como esses riscos sao identificados e mitigados?

Oportunidades e Ameacas: Onde estdo as maiores oportunidades e ameacas no contexto estraté-
gico? Como a empresa pode explorar os riscos como oportunidades de crescimento?
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Percepcéo e Exposicdo aos Riscos: Existe uma diferenca significativa entre a percepcéo dos riscos
estratégicos e sua exposicdo real? Como o Conselho deve atuar para alinhar essas percepgoes e
garantir que os riscos sejam tratados adequadamente?

Respostas aos Riscos: Como a organizacao responde aos riscos estratégicos? Essas respostas sdo
adequadas e alinhadas com o apetite a riscos aprovado pelo Conselho?

Papel do Conselho Consultivo: O Conselho Consultivo, em seu papel de governanca estratégica,
deve focar na identificagdo dos riscos estratégicos e na orientagdo sobre como esses riscos podem
impactar as decisbes de longo prazo da empresa. A atuacado direta do Conselho é esperada na ori-
entacao das respostas a esses riscos e na garantia de que a empresa esta preparada para enfrenta-
los.

AUTORES

Alexandre Canatella

Empreendedor, Conselheiro, Consultor de Gestédo Estratégica de Cultura e Transformacao, Execu-
tivo de Inovacdo e Transformacédo Digital e Executivo de Inovacdo e ESG. Solida experiéncia na
direcdo de negocios e lideranca de equipes de transformacéo digital, inovagéo, sustentabilidade e
ESG, tecnologia, negdcios digitais e varejo, em startups, empresas nacionais e multinacionais. Foi
CEO & Co-Founder, CyberCook (acquired by CARREFOUR B3: CRFB3), Diretor de Negocios Digi-
tais no Grupo Carrefour Brasil e Diretor de Inovagdo e ESG na Qintess e atualmente € o Diretor
Executivo do Prémio da Musica Brasileira. Foi relacionado pela revista Proxxima como uma das per-
sonalidades pioneiras da internet brasileira, considerado um dos Pais das Startups no Brasil pela
revista Epoca Negdcios. Palestranto e escrevo sobre inovagéo, transformacéo digital, empreende-
dorismo, terceiro setor e ESG. Vencedor dos prémios iBest, ABANET e "Hermann Gmeiner" Prémio
de Responsabilidade Social da Aldeias Infantis SOS. Recebeu dos Escoteiros do Brasil a Medalha
de Gratiddo Grau Ouro por servigos relevantes prestados ao Movimento Escoteiro em seu papel na
Equipe Nacional de Mobilizacdo de Recursos. E membro do Comite de Gente do GAMT. E Certifi-
cado como Conselheiro Consultivo com o ConCertif do CELINT.

Candice Gentil Fernandes

Apds anos na carreira juridica, como Advogada e Professora Universitéria, ja estou ha mais de 15
anos na minha segunda carreira, na area de desenvolvimento humano. Master Coach & Master
Trainner, Business & Executive Coaching, Carrer Strategy Advisory e Mentoring, tanto no Brasil,
como nos USA, Africa do Sul e Europa. Atualmente sou COO na STATO PRIME, que é o centro de
referéncia em carreiras da Consultoria Stato, dedicado ao atendimento exclusivo e customizado de
altos-executivos, incluindo também Centro de Exceléncia, Pesquisa e Desenvolvimento/CeEXPrime,
além de manter minha atuacdo como Consultora Prime/Coach de Carreiras. Desenvolvimento Hu-
mano | Estratégias de Carreira | Outplacement para altos Executivos/C-levels | Networking Advisory
| Business & Executive Coach | Master Coach | Master Trainner | Desenvolvimento e Treinamento |
Palestrante.
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Demétrio Magnani

Sou conselheiro certificado pelos IBGC & Celint, sénior advisor de redes varejistas familiares, mentor
de varejistas e empreendedor. Tenho 38 anos de experiéncia no mundo corporativo, com passagem
por PwC, GPA, 7-Eleven, Bompreco como diretor de marketing, Ahold como diretor de operacoes,
Walmart como vice-presidente de operacoes e head de bandeira, Habibs como COO e PDEVFamiliar
como CEO & Fundador. No mundo da governanca atuei em quatro comités, sendo um de expansao,
outro de vendas e outros dois, internacionais, que tinham como objetivo o desenvolvimento de novos
formatos de loja para o publico de menor renda. Atualmente sou conselheiro consultivo da rede de
supermercados O Feirdo, do Verdao Distribuidora e coordenador do conselho consultivo da rede
Pedrosa Supermercado. Tenho a minha prépria empresa, a EdTech “PDEV Familiar - Programas de
Desenvolvimento da Empresa Varejista Familiar". Minha experiéncia é consolidada no varejo alimen-
tar, com importante passagem pelo varejo ndo alimentar, fast-food, franquias, operacdes fabris de
pequeno porte e como empreendedor. Venho operando no varejo nos ultimos 37 anos, em mais de
20 estados brasileiros e tenho conhecimento das diferengas regionais existentes no nosso pais,
como também da classe média popular. Por fim, liderei mais de 600 lojas e mais de 20.000 pessoas,
inaugurei mais de 200 lojas e desenvolvi 2 redes varejistas do zero com uma delas atingindo 137
lojas sob minha lideranca. Venho desenvolvendo a minha formag&o académica em instituicdes como
IESE Business School - Espanha, Nyenrode Business School - Holanda, FDC, FGV - EAESP, FIA,
PUC, INSPER, Celint e IBGC; estagio na empresa varejista americana Stop & Shop, ha empresa
costa-riquense Pali e na empresa guatemalteca Despensa Familiar. Meu propésito € apoiar, motivar
e influenciar empreendedores, varejistas e empresas familiares na busca dos seus sonhos, gerando
negocios saudaveis, responsaveis e perenes.

Eduardo Tamburus

Eduardo Tamburus, 59 anos, é cristdo, casado, pai de dois filhos e avé de dois netos. Ele é um
empreendedor com uma carreira marcada por 32 anos de atuagdo como Diretor em uma empresa
familiar, locadora e distribuidora de artigos voltados para o mercado industrial e para construtoras
dos segmentos de 6leo e gas tendo coordenado a sucessédo para a 32 geracdo assim como a im-
plantacdo da Governanca Corporativa na companhia. Atualmente, ocupa a posi¢cédo de Chairman do
Conselho de Administragcdo e atua como Conselheiro Consultivo em uma empresa, além de Vice-
Presidente de uma Organizagédo da Sociedade Civil (OSC), Eduardo é Conselheiro Consultivo certi-
ficado pelo CELINT, Centro de Estudos em Lideranca e Governancga Integradas, e possui cursos de
Desenvolvimento de Conselheiros pela Fundacdo Dom Cabral (FDC). Sua atuacgéo inclui tanto o
trabalho em organiza¢des sociais quanto a coordenacao de equipes para atender demandas sociais
em comunidades.

Enio Klein

Enio Klein é engenheiro eletricista com mais de 40 anos de experiéncia em tecnologia da informacéao
e transformacéo digital. Sécio da Doxa Advisers, atua em seguranca da informacédo, conformidade
com a LGPD e consultoria empresarial. Conselheiro no GAMT, contribui para a inclusdo de jovens
no mercado de trabalho. Especialista associado no Instituto da Transformagé&o Digital (ITD) e Con-
selheiro Anjo na PUC Angels. Atuou também como docente na BSP e na FIA, compartilhando sua
expertise em estratégia e negdécios.
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Fernando Borges

Executivo e Conselheiro Consultivo Certificado pelo CELINT, com selo Expert em Governancga, e
mais de 25 anos de experiéncia em gestado estratégica, governanca corporativa e transformacéao
organizacional. Atuou em cargos de alta liderancga, incluindo Vice-Presidente Executivo, Diretor de
Gente & Gestao e Diretor de Operacgdes, acumulando vivéncia em empresas familiares. Com forte
atuacao em planejamento estratégico, desenvolvimento de liderancas e cultura organizacional, tem
experiéncia na implementacao de préaticas de governanca e sustentabilidade, promovendo ambientes
colaborativos e culturas de alta performance. Atualmente, € Socio Consultor na PGF Desenvolvi-
mento e Professor Associado na Fundacdo Dom Cabral. Possui Pés-Graduacao em Gestdao Empre-
sarial pela FGV e conta com certificacbes relevantes, como Comité de Pessoas e Cultura (IBGC),
Coaching de Pontos Fortes (Gallup Institute), Change Management (Prosci) e Cultural Transforma-
tion Tools (Barrett Value Center). Reconhecido pela capacidade de integrar diferentes areas, apoiar
empresas em seus desafios estratégicos e contribuir para a evolugdo da governanga corporativa,
seu compromisso € gerar impacto positivo por meio de solugdes eficazes e sustentaveis.

Francisco Brocco

e Executivo da area de tecnologia médica e saude suplementar com ampla experiéncia em
liderar e transformar negdcios durante mais de 25 anos, na América Latina e Canadé, com a
realizacdo de trés langamentos de empresas americanas no Brasil e uma no México.

e Fundador da FBrocco Assessoria Empresarial Ltda, empresa que desde 2013 presta consu-

toria na gestao de estratégias focadas em vantagens competitivas sustentaveis.

Mestrando pela FIA USP em Gestédo de Negécios: 2024 — 2025

MBA em Marketing pela FIA USP: 2002

Engenheiro Quimico pela FEI: 1986

Certificagdo como Conselheiro Consultivo pelo CONCERTIF CELINTE 2023

Certificacdo em Gestéo Financeira e Desempenho Empresarial INSPER 2023

Membro da CELINTE Alumni como Conselheiro Consultivo Certificado

Membro da ABC3 como Conselheiro Consultivo Certificado

Coordenador do Grupo Autogerido do Mercado de Saude na ABC3 — Assoc. Bras. de Con-

selheiros

e Inglés fluente, espanhol fluente e portugués nativo.
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Jefferson Santos Ribeiro

Sou co-fundador de empresas no segmento B2B, especializadas em ERP SaaS e BPO Financeiro,
além de Conselheiro Consultivo Certificado pelo CELINT, atuando em empresas familiares de pe-
gueno e médio porte. Minha formac&o inclui um MBA em Gestao Financeira, Controladoria e Audito-
ria pela FGV, um MBA em Engenharia Econdmica Financeira pela UFF e uma graduacdo em Admi-
nistracdo com énfase em Comércio Exterior. Tenho sélida experiéncia em gestao C-Level em em-
presas multinacionais e nacionais de diversos setores, como bancério, farmacéutico e varejo, tam-
bém possuo vivéncia internacional que enriquece minha perspectiva estratégica e operacional. Minha
trajetéria € marcada por projetos significativos em transformacéo organizacional, inovacao e reestru-
turacdo, incluindo modelagem financeira, M&A e criacdo de centros de servicos compartilhados.
Atuei em setores variados, como incorporagao imobiliaria e mercado de alimentos, liderando iniciati-
vas de planejamento estratégico e desenvolvimento de negdcios. Minha expertise em metodologias
de gestdo, como OKRs, contribui para a realizacdo de objetivos e indicadores estratégicos. Atual-
mente, sou Conselheiro Consultivo de uma rede de clinicas odontoldgicas e participei da implantagéo
de conselhos de administragdo. Minhas habilidades incluem a formagé&o de talentos e o desenvolvi-
mento de equipes colaborativas, além da gestdo de Business Intelligence e transformacéao digital.
Como professor universitario, compartilhei minha experiéncia em gestao financeira e custos, financas
nacionais e internacionais. Minha abordagem ¢é adaptativa e focada no crescimento sustentavel das
organizacdes. Busco exceléncia em todas as iniciativas, apoiando empresas no alcance de suas
metas através de estratégias inovadoras e eficazes. Meu percurso profissional demonstra uma alta
capacidade de adaptacéo cultural, comprovada por minha atuagédo em empresas de diferentes portes
e estilos de governanca.

Marcelo Reis

Marcelo Reis € empresario, fundador da MR16 Educacédo Corporativa e da People+ Treinamentos e
Desenvolvimento, empresas especializadas em treinamentos nas areas de Gestao, Vendas e Con-
sultoria Empresarial. Especialista em Gestdo de Vendas, ele é colunista da Exame Casual e reco-
nhecido como Top Voice em Gestao de Tempo no LinkedIn. Marcelo também atua como conselheiro
consultivo, com experiéncia em empresas de Saude Suplementar, Aceleradoras de Negdcios e Star-
tups. Com mais de 25 anos de experiéncia em gestao executiva de negocios, Marcelo liderou projetos
no Brasil, Américas e Europa, ocupando cargos de diretoria e geréncia em gigantes como Shell e
Coca-Cola. Sua expertise inclui planejamento estratégico, vendas, marketing e gestdo de mudancas.
Ele também foi professor executivo na FGV, lecionando sobre empreendedorismo e inovagédo. Mar-
celo é bacharel em Tecnologia da Informacé&o pela PUC-Rio, possui pds-graduacdo em Marketing e
um MBA em Gestao Executiva e de Conselho de Empresas pela FDC.

79



©
CELINT

Omar Macedo Lucas

Economista, Especialista no mercado financeiro com MBA em Financas pelo INSPER, 45 anos, pau-
listano, casado e pai de dois filhos. Orientado para resultados, empatia, proatividade, flexibilidade,
comunicacao e lideranca es tao entre as habilidades que destaco ao longo de minha carreira. Con-
selheiro Consultivo Certificado pelo CELINT, com mais de 100 horas dos programas principais e
complementares, obtendo o selo Expert em Governanca. Expert em Operacdes/Backoffice, Desen-
volvimento de Novos Negadcios, Estruturacdo de Processos e Controles, Governanca, Mapeamento
e Gestéo de Riscos Operacionais, atuando com exceléncia em bancos brasileiros e multinacionais.
Des taca-se pela habilidade em liderar trans formacdes estratégicas e operacionais, promovendo
eficiéncia, inovagéo e mitigagdo de riscos em ambientes complexos e regulados. Alta capa cidade
de interagir com multiplas areas, criar soluc¢des inteligentes e liderar projetos complexos é comple-
mentada por uma visao estratégica e orientacdo para resultados, caracteristicas que me posicionam
como um profissional diferenciado no mercado. Competéncia excepcional na criagdo e implementa-
cdo de estratégias de desenvolvimento de novos negécios, fusdes, aquisicdes e, especialmente,
reestruturagcdes e implementacdo de Governanca. Lideranga pautada pela inovagao, flexibilidade e
resiliéncia, qualidades que me habilitam a superar desafios e alcancar resultados excepcionais.

Pedro Meirelles

Brasileiro, Administrador de Empresas pela FGV com eMBA pela BSP, cursos internacionais no IN-
SEAD e HARVARD, e pés-graduacédo em Mediacdo. 'Pai de um jovem de 22 anos. '40 anos de
experiéncia, principalmente em Financas, Controladoria e Estratégia, trabalhando em diversos seto-
res, notadamente farmacéutico e TI. Participagdes em diversos projetos de M&A, turnarounds e star-
tups. Conselheiro Consultivo Certificado pelo Celint, também como participante do Alumni +. ‘Mem-
bro do IBEF-S&o Paulo (com certificado de CFO), do IBGC e da ABC3 (inclusive como membro
presidente do Conselho Fiscal e membro dos comités de Etica e de ESG); Embaixador do Instituto
Capitalismo Consciente. Proprietario anterior de um restaurante, e nos ultimos 9 anos de uma em-
presa de Consultoria. Investidor em 4 startups. Professor Adjunto da Fundacdo Dom Cabral. 'Atual-
mente no Conselho Consultivo da Corretora de Seguros Amarg, participante do Comité de Auditoria
e Riscos da Tecnomyl, também no Conselho Consultivo de empresa de marketing digital Nacon,
Conselho Consultivo da OSCIP Amorphilia, no Conselho da OSCIP Peabiru, e no Conselho Consul-
tivo e no Comité de Pessoas do GAMT, OSCIP de jovens aprendizes.
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Expediente

2024-2025 © Celint - Centro de Estudos em Lideranga e Governanca Integrais

Equipe de producdo técnica e operacional:

Orientacdo: Gaspar Carreira

Coordenacao: Pedro Meirelles

Edicdo e organizacao: Girlane Freire, Gabriel Alves, Camille Ferreira e Laryssa Souza

Promocéo: www.celint.net.br

Elaboracdo e desenvolvimento: Eduardo Tamburus, Jodo Teixeira, Alex Concei¢do, Francisco
Brocco, Alexandre Canatella, Mauricio Rosa, Omar Lucas, Henrique Imbertti, Jefferson Santos Ri-
beiro, Matheus Garcia, José Carlos Zen, Mauro Saccomani, Fernando Borges, Fernando Henriques,
Pedro Meirelles e Rayff Machado.
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