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GUIA DE ORIENTACOES PRATICAS PARA CONSELHOS CONSULTIVOS:
UMA PROPOSTA APLICADA A REALIDADE DAS PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS BRASILEIRAS

Introducio

A crescente complexidade dos mercados e a intensificacdo da competitividade global
tém impulsionado as discussdes sobre Governanca Corporativa como elemento fundamental
para a sustentabilidade dos negocios. Autores como Boghean (2019), Cadbury (1992) e GBMR
(2021) destacam que a governanca deixou de ser um tema restrito a grandes corporagdes ou
empresas de capital aberto, tornando-se igualmente relevante para organizagdes privadas,
familiares e de menor porte. Apesar de amplamente difundido, o conceito ainda ¢ interpretado
sob distintas Oticas tedricas e institucionais, o que evidencia sua natureza multidimensional
(BNDES, 2005; Edwin, 2020; Villiers; Dimes, 2021).

Nesse sentido, a governanga corporativa pode ser compreendida como um conjunto de
praticas que assegura o equilibrio entre os interesses dos diversos stakeholders, promovendo
principios fundamentais como transparéncia e responsabilidade. O Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC, 2023) define a Governanga Corporativa como um sistema
composto por principios, estruturas e processos que orientam a forma como as organizagdes
sdo dirigidas e monitoradas, com foco na gera¢do de valor sustentavel ndo apenas para os
socios, mas também para a sociedade em geral. Essa abordagem visa minimizar os conflitos de
agéncia e reduzir a assimetria de informagdes entre gestores e proprietarios, contribuindo para
o aumento da eficiéncia organizacional (Alchian & Demsetz, 1972).

Adicionalmente, a governanga corporativa ¢ fundamental para auxiliar as organizacdes
na tomada de decisdes que promovam interesses de longo prazo, alinhadas aos objetivos
estratégicos € aos processos internos, conforme aponta o IBGC (2016). Embora seja um
conceito abrangente, sua origem esta vinculada a intencdo de melhorar o comportamento de
individuos e instituigdes, como destaca Alves (2001).

Com base nesse contexto conceitual, este estudo apoia-se nas Teorias da Agéncia e da
Dependéncia de Recursos, que oferecem a base essencial para a compreensdo dos temas
abordados e para a contextualizagdo da pesquisa, tanto no campo académico quanto na pratica
organizacional.

Segundo Eisenhardt (1989), a Teoria da Agéncia trata da resolugdo de dois problemas
centrais na rela¢do entre principal e agente. O primeiro ¢ o problema de agéncia, que ocorre
quando os interesses de ambas as partes divergem e ha dificuldade — ou custo elevado — para
o principal monitorar o comportamento do agente. O segundo refere-se a partilha de risco, que
surge quando as partes possuem diferentes niveis de aversao ao risco, resultando em decisdes
conflitantes. A corrente positivista da teoria concentra-se especialmente na mitigagcdo desses
desafios. Carvalho (2002) observa que a governancga corporativa introduz mecanismos voltados
a reducdo dessas questdes, por meio de regras e praticas voltadas a transparéncia e ao controle.
Padilla (2002) refor¢a essa perspectiva ao destacar o papel fundamental dos conselhos no
monitoramento € na mitigagdo dos problemas inerentes a relacdo principal-agente.

Por outro lado, a Teoria da Dependéncia de Recursos destaca a relevancia da
implantacao de conselhos, enfatizando seu papel estratégico na articulagdo com o ambiente
externo. Esse vinculo visa atrair profissionais qualificados, capazes de oferecer apoio técnico e



decisdes mais imparciais, sem a responsabilidade executiva direta (Madhani, 2017; Pfeffer,
1973).

No que se refere as praticas de governanga, estas tém se consolidado como mecanismos
eficazes para alinhar interesses, proteger os direitos dos investidores e assegurar a continuidade
dos relacionamentos comerciais. Estudos como os de Catapan e Colauto (2014), Rabelo e
Silveira (1999) e Vieira e Mendes (2004) indicam que a ado¢do de boas praticas favorece o
desempenho empresarial ao reduzir incertezas e criar ambientes mais confidveis. Nesse
contexto, os conselhos — sejam de administracao ou consultivos — emergem como instancias
estratégicas de aconselhamento, formulacao e supervisao.

Especificamente, o conselho consultivo tem se destacado como uma alternativa eficaz
para empresas que ainda ndo possuem, ou ndo desejam instituir, conselhos de administracao
formais. Trata-se de um colegiado que, embora sem poder deliberativo, exerce papel estratégico
no apoio a alta gestdo. De acordo com Fox (1983), esse tipo de conselho ¢ composto por
profissionais externos que, de forma independente e orientada pela experiéncia, auxiliam os
empresarios na tomada de decisdes estratégicas, sem interferir diretamente nas operagdes da
empresa. Essa independéncia confere ao conselho consultivo uma capacidade singular de
oferecer aconselhamento qualificado e isento.

Entretanto, apesar de sua relevancia crescente, a literatura académica ainda apresenta
uma lacuna significativa quanto a sistematiza¢do das praticas relacionadas aos conselhos
consultivos, especialmente no contexto das pequenas e médias empresas (PMEs). Morkel e
Posner (2002) apontam que a auséncia de evidéncias praticas limita a formulacao de diretrizes
consistentes para orientar sua atuagao. Nesse sentido, o presente trabalho busca contribuir para
o aprimoramento dessa estrutura, mapeando praticas efetivas com base na experiéncia de
profissionais atuantes e propondo recomendacdes adaptadas a realidade das PMEs brasileiras.

Dessa forma, essa lacuna torna-se ainda mais relevante diante do papel estratégico que
os conselhos consultivos podem desempenhar na estruturagdo da governanga e no
fortalecimento da capacidade decisoria das empresas. Estudos demonstram que o desempenho
organizacional estd diretamente relacionado a qualidade da governanca adotada (Silveira,
2002). Por esse motivo, ¢ essencial que os administradores estejam preparados para avaliar e
incorporar praticas que promovam a sustentabilidade do negocio. Segundo a GBMR (2021),
organizagdes com estruturas de governanca bem definidas tendem a adotar praticas de
compliance, desenvolver estratégias robustas e alcangar crescimento sustentavel.

Por fim, este trabalho parte da premissa de que a governanga corporativa, quando aliada
a estruturas consultivas eficazes, pode contribuir decisivamente para o fortalecimento
institucional das PMEs. A informalidade, frequentemente observada nesse segmento, ndo deve
ser vista como obstaculo a profissionalizacdo da gestdo, mas sim como ponto de partida para a
constru¢do de modelos adaptaveis, eficientes e legitimados pela pratica. Nesse cenario, os
conselhos consultivos surgem como instrumentos estratégicos, acessiveis e de alto impacto,
cuja contribui¢do precisa ser mais bem compreendida, estruturada e disseminada.

Palavras-chave: Governanca corporativa; Conselho consultivo; Pequenas e médias empresas



Contexto Investigado

A presente pesquisa foi conduzida no contexto das pequenas e médias empresas (PMEs)
no Brasil, com énfase naquelas que se encontram em processo de transicdo de modelos de
gestdo familiares para estruturas de governanca mais formalizadas. Esse segmento representa
aproximadamente 27% do total de empresas no pais (SEBRAE), exercendo um papel essencial
na economia nacional, especialmente pela sua capacidade de geracdo de renda, emprego e
movimentagdo de cadeias produtivas. Ainda de acordo com o SEBRAE, as PMEs sao
responsaveis por cerca de 27% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e respondem por
aproximadamente 52% dos empregos formais no setor privado, reforcando sua relevancia
estratégica para o desenvolvimento econdmico do pais.

Em complemento a isso, no Brasil, estima-se que cerca de 90% das empresas possuem
perfil familiar, sendo responsaveis por aproximadamente 65% do PIB e por 75% da forga de
trabalho nacional (IBGE, 2024; TRENDS CE, 2024). Apesar dessa expressiva participagao
econdmica, apenas 30% dessas empresas conseguem chegar a segunda geracdo, evidenciando
dificuldades recorrentes nos processos de sucessdo e na profissionalizagdo da gestdo (EM
TEMPO, 2020; EXAME, 2023).

Esses dados refor¢am a grande necessidade na adogdo de estruturas de governanca mais
formalizadas por parte das PMEs, como forma de garantir sua sustentabilidade, longevidade e
capacidade de adaptacdo frente aos desafios dos mercados cada vez mais competitivos e
dindmicos.

Nesse contexto, os conselhos consultivos se apresentam como instrumentos estratégicos
para qualificar a governanca e ampliar a capacidade decisoria das liderancas empresariais. No
entanto, apesar de seu potencial, ainda ha pouca sistematizacdo sobre suas praticas, limitagdes
e contribui¢gdes no contexto das PMEs brasileiras. A literatura existente ¢ predominantemente
voltada a grandes corporagdes ou a modelos tradicionais de governanga, o que evidencia a
necessidade de estudos que considerem os aspectos culturais, operacionais ¢ o ciclo de
desenvolvimento organizacional caracteristicos desse segmento.

Com esse objetivo, a pesquisa analisou percepgdes de empresarios, conselheiros e
executivos atuantes em PMEs que j& implementaram conselho consultivo e ou tiveram
experiéncia com este colegiado. A coleta de dados foi realizada por meio de questionarios e
entrevistas semiestruturadas, buscando mapear praticas adotadas, identificar fatores criticos de
sucesso e compreender os principais desafios enfrentados na implantagdo e manutengdo desses
conselhos. Assim, o estudo busca contribuir para o desenvolvimento de diretrizes praticas
voltadas ao fortalecimento da governanga corporativa nesse perfil empresarial.

Paralelamente, a medida que as organizagdes evoluem, as demandas técnicas sdo, em
geral, mais facilmente atendidas. Em contrapartida, as demandas estratégicas e empresariais
exigem qualificacdo profissional especializada, nem sempre disponivel internamente nas
PMEs. Contar com o apoio de profissionais experientes e independentes, capazes de direcionar
os processos da empresa, configura-se como uma decisdo estratégica acertada. E exatamente
esse apoio que um conselho consultivo pode oferecer.

Adicionalmente, além de ser um diferencial competitivo, o conselho consultivo tem
desempenhado um papel relevante na evolug¢ao da governanga corporativa (Dimma, 2000). Para
Bowman (1979), o papel de um conselho ¢ reunir pessoas com competéncias e experiéncias
necessarias para apoiar a organizagao na conquista de seus objetivos. A inclusao de membros
independentes, selecionados de forma autonoma, tende a elevar significativamente a qualidade
das decisOes organizacionais. Complementando essa perspectiva, Pagano (2023) afirma que os

3



conselhos sdo estruturas fundamentais para a implementagdo da governanga, atuando como
mecanismos essenciais na tomada de decisdes, no monitoramento de agdes e na avaliacao de
resultados — pratica amplamente adotada por diversas organizagdes.

Nesse sentido, a importancia dos conselhos consultivos tem sido amplamente destacada
por autores como Bowman (1979) e McCarthy (1952). A tendéncia observada é que esses
conselhos assumam um papel cada vez mais estratégico dentro das estruturas de governanga. O
movimento de reunir competéncias e experiéncias por meio de conselheiros independentes
incentiva a criagdo de conselhos tematicos, voltados as necessidades especificas de cada
organizacgdo. Esses temas podem variar conforme o setor, porte e prioridade da empresa. A
presenca de especialistas externos amplia o conhecimento, aprimora a compreensao do negdcio
e fortalece o pensamento estratégico da diretoria e da equipe administrativa, contribuindo para
uma gestao mais ética e eficaz (IBGC, 2016).

Essa contribuigdo também ¢ corroborada por Morkel e Posner (2002), que destacam que
o conselho consultivo oferece aos socios, presidente e a alta gestdo os beneficios da experiéncia,
conhecimento especializado, rede de contatos e credibilidade institucional. O Quadro 1 resume
as principais diferengas entre o conselho consultivo e o conselho de administragdo:

Quadro 1: Principais caracteristicas do Conselho Consultivo e do Conselho de Administragao
Conselho Consultivo Conselho de Administracao
Carater Consultivo Caréter Deliberativo

Conselheiros livres das restrigdes regulatorias e Conselheiros lidam com questdes regulatérias e
fiduciarias fiduciarias

Sem poder decisério — com fun¢do de apoio no Com poder decisério — com fungdo de direcionamento
direcionamento estratégico estratégico, tomada de decisdao e
supervisdo/monitoramento da companhia

Com fungao de suporte - os membros estdo 1a para | Os membros do conselho sdo frequentemente
ajudar o presidente, orientar e dar conselhos investidores/empresas de capital de risco e representam
esses interesses

Fonte: Adaptado de Morkel e Posner 2002.

Conhecido como Advisory Board na literatura internacional, o conselho consultivo tem
finalidade essencialmente estratégica. Ele aproveita a experiéncia executiva de seus membros
para apoiar decisoes taticas e ampliar as relagdes com stakeholders (Morkel & Posner, 2002).
Nesse sentido, Murray (2017) destaca que conselhos orientados aos interesses das partes
interessadas promovem maior responsabilidade social nas empresas, além de beneficios como
maior participacdo, geracdo de ideias criativas e fortalecimento da lealdade organizacional. O
autor sugere, inclusive, a criacdo de conselhos consultivos de stakeholders, com representacao
dos principais grupos estratégicos.

Em sintese, a governanga corporativa tem se tornado cada vez mais relevante no meio
empresarial e académico, sendo essencial para estabelecer regras, processos e papéis claros que
garantam transparéncia e responsabilidade. Nesse contexto, os conselhos consultivos surgem
como estruturas estratégicas valiosas, capazes de apoiar a administracdo, melhorar o processo
decisério e monitorar agdes com foco no longo prazo. A inclusdo de membros independentes
qualificados fortalece a governanca e contribui para o alinhamento entre os objetivos da
organizacdo e seus stakeholders, como enfatizado por Bowman (1979), Pagano (2023), Morkel
e Posner (2002) e Murray (2017).



Diagnostico da Situacio-Problema

O presente estudo parte da constatacdo de que ha uma lacuna no conhecimento pratico
sobre o funcionamento e as melhores praticas dos conselhos consultivos em empresas privadas
de pequeno e médio porte no Brasil. Embora o tema da governanga corporativa tenha se
fortalecido nas ultimas décadas, a literatura ainda ¢ escassa quando se trata de orientacdes
especificas para este colegiado. Essa auséncia de diretrizes estruturadas compromete a eficacia
desses 6rgaos, especialmente em ambientes empresariais menos formalizados.

Na sequéncia, a pesquisa identificou que, embora muitas empresas estejam em processo
de evolugdo em direcao a profissionalizacao da gestdo, ainda predomina a centralizagdao de
decisdes — uma caracteristica tipica das chamadas “empresas de dono”. Nessas organizagdes,
frequentemente ndo hé clareza sobre os papéis da governanca e da gestao, o que dificulta a
adocdo de boas praticas. Em muitos casos, os conselhos consultivos sdo formados de maneira
informal, com conselheiros escolhidos entre familiares ou pessoas proximas, sem um processo
claro de definicdo de competéncias ou atribui¢des.

Com base nos dados coletados, os resultados empiricos obtidos por meio de
questionarios e entrevistas evidenciaram a heterogeneidade do grau de maturidade das empresas
participantes. Mais da metade dos respondentes t€ém uma experiéncia recente com conselhos
consultivos, e 21% nunca atuaram em tais 6rgaos. Isso demonstra que o conselho consultivo,
embora reconhecido como uma ferramenta de valor estratégico, ainda estd em processo de
consolidagdo no ambiente corporativo brasileiro.

Além disso, a pesquisa revelou que os lideres empresariais reconhecem a importancia
do conselho consultivo como suporte estratégico e instrumento de transicao para modelos mais
avancados de governanca. No entanto, muitos ainda desconhecem como estrutura-lo
adequadamente, o que reforca a necessidade de materiais de apoio que traduzam os conceitos
académicos e normativos em praticas aplicaveis ao cotidiano das organizagdes.

Diante desse panorama, o trabalho identificou como situacdo-problema central a
caréncia de orientagdes praticas para a criagdo, estruturagdo ¢ manuten¢ao de conselhos
consultivos em empresas de pequeno e médio porte. Essa lacuna originou a seguinte questao de
pesquisa: Quais sdo as praticas observadas por profissionais e empresarios que atuam com
Conselhos Consultivos em empresas privadas de pequeno e médio porte no Brasil?

Por fim, tal realidade compromete a eficacia desses orgdos e limita seu potencial como
instrumento de fortalecimento da governanga e da gestdo estratégica. Em vista disso, justifica-
se a elaboracdo de um guia de orientagcdes, com o objetivo de sistematizar o conhecimento
tedrico e empirico sobre o tema, oferecendo um instrumento acessivel, aplicavel e adaptavel a
realidade das empresas privadas de pequeno e médio porte no pais.

Intervencao Proposta: mecanismos adotados para solucionar o problema

Diante da auséncia de orientagdes praticas adaptadas a realidade das PMEs brasileiras
no que se refere & implantagdo e operacionalizacdo de conselhos consultivos, esta pesquisa
prop0s, como principal intervengao, a elaboracao de um Guia de Orientagdes Praticas (GOP).

Para tanto, a proposta do guia fundamenta-se na combinagao entre referenciais teoricos
consolidados — como a Teoria da Agéncia e a Teoria da Dependéncia de Recursos — e dados
empiricos coletados por meio de questionarios e entrevistas com conselheiros, empresarios e
executivos atuantes em empresas que ja adotaram esse tipo de conselho.



Nesse sentido, o GOP ¢ estruturado em etapas claras e progressivas, adaptadas ao ciclo
de desenvolvimento organizacional das empresas, contemplando orientagdes sobre: (i)
composic¢ao e perfil ideal dos conselheiros; (ii) periodicidade e formato das reunides; (iii)
defini¢ao do escopo de atuacdo do conselho; (iv) critérios de avaliacdo do desempenho do
conselho; e (V) mecanismos para garantir a legitimidade e a efetividade das recomendacdes
propostas ao corpo diretivo.

Adicionalmente, o guia enfatiza a importancia da flexibilidade na aplicagdo das praticas,
respeitando a diversidade estrutural e cultural das PMEs, sem renunciar aos principios
fundamentais da governanga corporativa.

Com isso, espera-se que a proposta de intervengdo tenha impacto direto e imediato, ao
oferecer as empresas interessadas em fortalecer sua governanga corporativa um modelo de
referéncia validado pela pratica e sustentado por uma base tedrica consistente. Contribui, assim,
para reduzir erros de implementacdo, aumentar a eficacia dos conselhos consultivos e promover
a sustentabilidade dos negocios no longo prazo.

Por fim, sua relevancia se justifica por fundamentos mercadoldgicos e éticos, sendo
respaldada por uma revisao aprofundada da literatura que, ao articular referéncias seminais e
contemporaneas, fundamentou o desenvolvimento do guia de orientacdes praticas.

Resultados Obtidos

A pesquisa realizada combinou métodos quantitativos e qualitativos para analisar as
praticas dos conselhos consultivos no contexto das empresas privadas de pequeno e médio porte
no Brasil. Os resultados revelam um panorama de amadurecimento gradual da governanga
corporativa nesse segmento, a0 mesmo tempo em que destacam desafios estruturais e culturais
ainda presentes na consolidagdo dos conselhos consultivos como instancias efetivas de apoio a
gestao.

Resultados Quantitativos — Questionario com 57 respondentes

O levantamento com 57 profissionais que atuam ou atuaram em conselhos consultivos
revelou os seguintes dados relevantes:

o Experiéncia recente: 53% dos respondentes tém até trés anos de atuagdo em conselhos
consultivos, evidenciando que essa pratica ainda ¢ relativamente nova para muitos dos
participantes.

o Inexisténcia de participagdo prévia: 21% afirmaram nunca ter atuado em conselhos
consultivos, o que demonstra o carater incipiente desse tipo de governanca em diversos
ambientes empresariais.

e Motivadores para criacdo de conselhos:
o 60% indicaram como principal motivagdo o desejo de profissionalizar a gestdo.

o Outros fatores destacados incluem a busca por melhorias estratégicas, apoio a
sucessdo familiar e credibilidade no mercado.

e Frequéncia das reunides: A maioria realiza reunides mensais ou bimestrais, com duragado
média de 2 a 3 horas.

e Foco das reunides: Os temas mais tratados sdo planejamento estratégico, andlise de
resultados e avaliagdo de riscos, mostrando uma orientagdo para o suporte a gestao e a
visdo de longo prazo.

6



Resultados Qualitativos — Entrevistas com Conselheiros e Empresarios

As entrevistas realizadas aprofundaram a compreensdo sobre as percepgoes,
dificuldades e aprendizados na atua¢do dos conselhos consultivos. A seguir, destacam-se
trechos representativos das falas dos entrevistados:

1. Sobre o papel do conselho em empresas familiares

“O Conselho ajuda muito a separar o que é emocional do que é racional. Quando os
donos sdo também os gestores, essa separagdo é muito dificil.”

Essa fala evidencia como o conselho pode atuar como instancia de equilibrio e
racionalidade, especialmente em empresas familiares onde as decisdes muitas vezes se
misturam com vinculos afetivos.

2. Sobre o amadurecimento das praticas

“No comego, era so para inglés ver. Hoje, temos pauta, ata, indicadores e
acompanhamento das decisoes.”

O depoimento revela uma evolugao na formalizagdo das praticas do conselho, passando
de uma estrutura simbdlica para um modelo mais funcional e orientado a resultados.

3. Sobre o papel de orientagdo estratégica

“O Conselho nos fez enxergar o negocio de forma mais ampla. A gente estava muito
preso ao dia a dia, e ndo via o mercado mudando.”

Esse trecho demonstra o impacto positivo da atuagdo do conselho na ampliagdo da visdo
estratégica dos gestores, contribuindo com uma abordagem mais propositiva e de longo prazo.

4. Sobre os desafios de implementagao

“No inicio houve muita resisténcia. O fundador achava que estava sendo fiscalizado,
que iam mandar nele. Foi preciso tempo e confian¢a para virar a chave.”

Esse relato reforca a importancia do alinhamento cultural e da construcao de confianca,
sobretudo em empresas que estdo migrando de estruturas centralizadas para modelos mais
participativos.

Sintese dos Resultados

Os resultados quantitativos e qualitativos apontam para um movimento crescente de
adogao dos conselhos consultivos como instrumento de profissionalizagao da gestao, mas ainda
cercado por desafios como:

o Falta de clareza sobre papéis e responsabilidades;

o Resisténcia cultural por parte dos fundadores;

e Necessidade de maior formalizagdo e continuidade nas praticas do conselho;
e Auséncia de referéncias praticas para estruturacao eficiente.

Em sintese, os resultados demonstram que o Guia de Orientagdes Praticas para
Conselhos Consultivos (GOP) se consolida, como uma ferramenta relevante para a promogao
da profissionalizagdo, da transparéncia e da sustentabilidade nas PMEs.



Contribuic¢iao Tecnoldgica-Social

A pesquisa desenvolvida apresenta uma contribuicdo significativa tanto no campo
pratico quanto no social, ao propor e construir um guia pratico voltado a estruturagdo e ao
aperfeigoamento dos conselhos consultivos em empresas privadas de pequeno e médio porte.
Essa proposta surge a partir da constatacdo de uma lacuna existente na literatura e na pratica
empresarial brasileira, no que diz respeito a formalizagdo e a operacionalizagao eficiente desses
conselhos.

A principal contribuicdo deste estudo consiste na criagdo do Guia de Orienta¢des
Praticas para Conselhos Consultivos (GOP), um Produto Técnico-Tecnologico (PTT) que
sistematiza as melhores praticas observadas no campo e se apresenta como uma solucao
concreta, estruturada e adaptavel a um desafio recorrente enfrentado pelas PMEs brasileiras: a
auséncia de diretrizes praticas e aplicaveis para a implementac¢ao e o funcionamento eficaz dos
conselhos consultivos.

Perspectiva Tecnologica

Sob a perspectiva tecnologica, o GOP representa uma inovagao metodologica no campo
da governanga corporativa, ao traduzir conceitos teodricos consolidados em procedimentos
operacionais claros, objetivos e alinhados a realidade das empresas de menor porte no Brasil.
O guia sistematiza praticas observadas empiricamente, propondo uma estrutura intermediaria
de governanca que dispensa o grau de formalismo e os custos associados aos conselhos de
administracao tradicionais.

Como resultado, o GOP oferece uma estrutura pratica, aplicavel e adaptavel, composta
por:

e Recomendagdes para a criacdo e estruturagdo de conselhos consultivos;
e Diretrizes para a defini¢ao de papéis, fungdes e composicao do conselho;

e Sugestoes de boas praticas para reunides, acompanhamento de decisdes e avaliagao de
desempenho;

o Instrumentos que favorecem a transparéncia, profissionalizagdo e suporte estratégico a
gestao.

Essa ferramenta sistematiza conhecimentos e praticas voltadas a melhoria do processo
decisorio e ao fortalecimento da governanga em PMEs, respeitando suas especificidades
culturais, estruturais e de recursos disponiveis.

Perspectiva Social

No aspecto social, o trabalho se propde a democratizar o acesso a praticas de
governanga, tradicionalmente associadas a grandes corporagdes. Ao direcionar o GOP as
pequenas e médias empresas, a pesquisa contribui diretamente para:

e Aprofundar a profissionalizagdo da gestdo em negodcios familiares ou de primeira
geragdo;

e Promover a sustentabilidade e longevidade das empresas, com efeitos positivos sobre
geragao de empregos, arrecadacao de tributos e desenvolvimento local;

o Incluir perspectivas externas e independentes, que estimulam a profissionalizagao;



e Estimular a cultura da prestacdo de contas, da transparéncia e da visdo estratégica,
fortalecendo o papel das empresas como agentes de transformagao social.

Além disso, o GOP pode ser utilizado por consultores, associagdes empresariais,
institui¢des de ensino, incubadoras e nucleos de empreendedorismo, ampliando seu impacto em
ecossistemas de inovagao ¢ desenvolvimento.

A disseminagdo do guia em plataformas publicas, como o Zenodo, reforca seu
compromisso com a democratizagdo do conhecimento e com a producdo de impacto social,
alinhando-se aos objetivos dos programas de mestrado profissional: transformar conhecimento
técnico-cientifico em solugdes aplicaveis a realidade das organizacdes.

Aplicacao Estruturada do GOP

O GOP organiza-se em 07 (sete) etapas fundamentais, que orientam a criagdo e
manutencao de um conselho consultivo eficiente, cobrindo desde sua motivagao inicial até sua
contribuigdo estratégica continua:

Etapa 1 — Da Criacio do Conselho Consultivo

O ponto de partida ¢ a compreensao clara do desafio que a organizacdo estd enfrentando,
sendo motivada pelo desejo de melhoria continua, € ndo por uma obrigacao formal ou
imposi¢do externa. Nesse momento, ¢ fundamental responder a seguinte pergunta:
“Por que estamos formando um Conselho Consultivo e o que esperamos dele?”

Orientagdes para a Pratica:

A organizacao deve refletir cuidadosamente sobre a motivacao para instituir o conselho,
definindo objetivos claros e alinhados a sua realidade, tais como:

e Garantir a perenidade do negocio;
o Facilitar processos de transi¢cdo de governanca;
e Aprimorar aspectos estratégicos da gestao;
o Planejar de forma estruturada a sucessao empresarial;
o Obter vantagem competitiva sustentavel.
Enfoques estratégicos sugeridos:

e Adaptagao ao porte: a eficacia do conselho consultivo estd mais relacionada ao grau de
maturidade da empresa do que ao seu tamanho;

o Inicio modesto: para empresas familiares ou em fase inicial, recomenda-se uma
estrutura simples, com a participacao do fundador, membros da familia e pelo menos
um conselheiro externo.

Etapa 2 — Da Estrutura do Conselho Consultivo

A estrutura deve refletir o momento da organizagao e sua abertura a colaboragao externa.
Nao hd um modelo tnico. A presenca de conselheiros independentes e representantes dos sdcios
deve ser equilibrada.



Orientagdes para a Pratica:

)

2)

3)

4)

3)

Inicio Gradual: comece de forma pequena e informal, com uma agenda definida, para

cultivar uma mentalidade voltada para um modelo de gestdo eficaz.

Recepgdo de Membros Externos: esteja aberto a incluir pessoas externas ao negocio

para agregar valor e oferecer uma visao mais ampla, facilitando a ado¢ao de uma

perspectiva de longo prazo.

Adaptacdo ao Contexto: ajuste a estrutura do conselho consultivo de acordo com as

particularidades da organizacado, evitando a aplica¢do de uma férmula tnica.

Variagdo na Composi¢do: varie a composi¢ao do conselho, incluindo:

o fundador e pessoas de confianga;

familiares ou acionistas;

membros independentes;

executivos da organizagao e membros independentes;

membro independente como presidente, especialmente em organizagdes mais

maduras.

Praticas para Reunides do Conselho:

a. envio antecipado de materiais: envie a pauta € os principais materiais com pelo
menos 7 dias de antecedéncia para permitir que os conselheiros revisem e se
preparem adequadamente;

b. foco na discussdo: apresente materiais bem-preparados antecipadamente, pois as
reunides podem se concentrar na discussdo aprofundada, em vez da apresentagao
dos topicos;

c. duragdo das reunides: avalie a complexidade dos temas, para permitir uma analise
completa e detalhada;

d. utilizagdo de comités de apoio ou grupos de trabalho: forme comités ou grupos de
trabalho para explorar temas em detalhe que ndo podem ser totalmente discutidos
nas reunides do conselho. Esses comités/grupos devem incluir conselheiros e
gestores e focar em questdes estratégicas.

O O O O

Etapa 3: Do Perfil do Conselheiro Consultivo

O conselheiro deve atuar como catalisador do conhecimento, apoiando a gestdo com

visdo estratégica e foco em resultados.

Orientacdes para a Pratica:

As funcgodes essenciais dos Conselheiros Consultivos incluem:

1.
il.
1il.

oferecer suporte na formulagdo de estratégias e na tomada de decisdes cruciais;
trazer novas experiéncias e perspectivas para enriquecer a gestao;

atuar em diversas areas de conhecimento, com foco prioritdrio em: Estratégia,
Governanga, Cultura Organizacional, Riscos e Controle.

Para alcancar essas funcdes, o conselho consultivo deve ser composto por:

1.

1l.

equipes multidisciplinares, reunindo profissionais com habilidades variadas,
diferentes personalidades e conhecimentos diversificados;

independéncia e imparcialidade, garantindo objetividade nas orientagdes € nos
conselhos prestados.
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Os conselheiros consultivos devem frequentemente:

1. fornecer aconselhamentos estratégicos e praticos;
ii.  promover o encorajamento e o desenvolvimento continuo da organizacao;
iii.  gerar credibilidade através de suas recomendacgdes e agdes;
iv.  construir redes de relacionamentos que possam ser benéficas para a organizagao.

Etapa 4: Das Vantagens do Conselho Consultivo

O conselho consultivo oferece valor agregado ao fornecer conhecimento
especializado, visao de longo prazo e contatos estratégicos.

Orientacdes para a Pratica:

e Visdo de longo prazo: ajuda a manter o foco no futuro, longe das distragdes do dia a dia;

e Macrovisdo do negocio: proporciona uma perspectiva abrangente e estratégica da
organizacao;

o Clareza de papéis: define claramente as distingdes entre estratégias e gestdo cotidiana;

e Apoio em processos sucessorios: torna os processos de sucessao mais eficientes e bem
planejados.

Etapa 5: Das Atribui¢des do Conselho Consultivo

As atribui¢des incluem apoiar a gestdo, formular recomendagdes estratégicas e
influenciar positivamente o futuro da organizagao.

Orientagdes para a Pratica:

I. Inicio da Governanga: comece o processo de governancga desde cedo para estabelecer
bases solidas.
II.  Visdo Critica: mantenha uma visdo critica da gestao para identificar melhorias e ajustar
estratégias.
III.  Papel do Conselho: utilize o conselho consultivo para apoiar a tomada de decisdes e
fornecer orientacao estratégica.
IV.  Aproveitamento da Expertise: maximize as habilidades e os conhecimentos dos
conselheiros para promover o desenvolvimento continuo da organizagao.

Etapa 6: Das Contribui¢cées do Conselho Consultivo

O conselho agrega valor desde sua criacdo, promovendo discussdes relevantes,
amadurecimento da gestao e fortalecimento das relagdes com stakeholders.

Orientagdes para a Pratica:

I.  Amadurecimento da Gestdo: promova o desenvolvimento continuo das praticas
administrativas;
II.  Discussdes Dinamicas: utilize discussdes para gerar valor e insights que aprimorem a
tomada de decisoes;
1.  Conex@o com Partes Interessadas: fortaleca as relagdes e amplie a rede de contatos
essenciais para o crescimento da organizacao.
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Etapa 7: Da Manutencio do Conselho Consultivo

A continuidade e a efetividade do conselho consultivo dependem de sua capacidade de
gerar impacto estratégico continuo.

Orientagdes para a Pratica:

O conselho consultivo exerce uma funcao crucial na implementacao e fortalecimento
da governanca organizacional, atuando como um agente educativo e orientador. As principais
contribuicoes incluem:

o orientagdo estratégica: fornece apoio na formulacdo e direcionamento da
estratégia organizacional, garantindo que as decisdes estejam alinhadas com os
objetivos de longo prazo;

o aprimoramento na tomada de decisdes: contribui para a melhoria do processo
decisorio, oferecendo perspectivas diversificadas que enriquecem a analise e
resultam em decisGes mais robustas;

o fortalecimento da gestao de riscos: atua na identificagdo e mitigacao de riscos,
aumentando a eficicia da organizacdo em lidar com incertezas econdmicas e
outras variaveis externas.

o suporte ao CEO: apoia o CEO na implementacao de sugestdes e recomendagdes
do Conselho, refor¢ando a lideranga e promovendo uma gestdo mais eficiente e
eficaz.

Essa estrutura visa tornar o GOP uma ferramenta pratica, acessivel e transformadora,
consolidando sua contribui¢do como uma solugdo tecnoldgica-social relevante para a realidade
empresarial brasileira.

Consideracoes Finais

Este estudo teve como objetivo analisar a contribuicdo dos conselhos consultivos para
o fortalecimento da governanga corporativa em empresas privadas de pequeno e médio porte
(PMEs), a luz das teorias da Agéncia e da Dependéncia de Recursos. A pesquisa foi conduzida
com base em uma abordagem metodoldgica que combinou investigacdo tedrica, levantamento
empirico e constru¢do de um Produto Técnico-Tecnologico (PTT): o Guia de Orientagdes
Praticas (GOP) para Conselhos Consultivos.

A partir dos dados coletados por meio de questiondrios e entrevistas com empresarios €
conselheiros atuantes, foi possivel constatar que os conselhos consultivos, quando bem
estruturados, exercem papel relevante na orientacao estratégica, na mediagdo de conflitos e na
promocao da transparéncia nas decisdes empresariais. As praticas observadas revelaram que,
mesmo em contextos de menor formalizagao institucional — tipicos de PMEs —, os conselhos
podem funcionar como instancias de aconselhamento e supervisdo, agregando valor a gestao e
contribuindo para a perenidade do negécio.

Além disso, o estudo evidenciou a auséncia de diretrizes praticas consolidadas para a
cria¢do e funcionamento desses conselhos em empresas de menor porte. Essa lacuna foi o ponto
de partida para a elaboracao do GOP, que busca sistematizar as melhores praticas observadas,
adaptando-as a realidade organizacional das PMEs brasileiras. O guia propde uma estrutura
intermediaria de governanga, que ndo impoe os custos € o grau de formalismo caracteristicos
dos conselhos de administra¢do, mas que, a0 mesmo tempo, oferece um modelo organizado,
transparente e orientado por principios de efetividade.
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Contribuicoes praticas e sociais

Sob a perspectiva pratica, o GOP se apresenta como uma ferramenta util para
empresarios e liderangas que desejam iniciar ou aprimorar seus conselhos consultivos. Ele
oferece orientagdes claras quanto a definicdo de papéis, composicdo, periodicidade das
reunides, critérios para avaliagdo de desempenho e relacionamento com a gestdo. Essa
orientagdo ¢ especialmente importante em um cenario em que muitas decisdes empresariais
ainda sdo centralizadas em figuras fundadoras, sem a devida separacdo entre gestdo e
propriedade.

Do ponto de vista social, a disseminagdo de praticas de governanca em PMEs contribui
para o fortalecimento do ecossistema econdmico nacional. Pequenas e médias empresas
representam a maior parte dos negdcios formais no Brasil e sdo responsaveis por significativa
parcela da geracdo de empregos e renda. Ao aprimorar seus modelos de gestdo e governanga,
essas organizagdes tornam-se mais resilientes, competitivas e sustentaveis, com reflexos
positivos para a sociedade como um todo.

Contribuicoes cientificas e tecnoldgicas

No campo cientifico, este estudo amplia o entendimento sobre os conselhos consultivos
enquanto mecanismo de governanga aplicavel as PMEs, articulando as teorias classicas com
evidéncias empiricas contextualizadas. Ao identificar praticas, desafios e beneficios percebidos
por empresarios e conselheiros, o trabalho oferece subsidios relevantes para futuras
formulacdes tedricas sobre governanga em ambientes de menor complexidade institucional.

Do ponto de vista tecnologico, o GOP representa uma inovagdo metodologica por
transformar conceitos tedricos em uma solucdo pratica e aplicavel. Trata-se de um produto que
contribui para a transferéncia do conhecimento académico para a realidade empresarial,
tornando-se um instrumento de apoio a decisdo e a profissionalizacdo da gestdo.

Limitacées e sugestdes para pesquisas futuras

Como toda pesquisa aplicada, este estudo possui limita¢des que devem ser consideradas.
A amostra utilizada ndo permite generalizagdes estatisticas, e o foco nas PMEs brasileiras impoe
restri¢des contextuais. Além disso, o estagio de maturidade dos conselhos consultivos varia
significativamente entre as empresas, o que dificulta a padronizacdo de praticas.

Recomenda-se que pesquisas futuras explorem a aplicagdo do GOP em diferentes
setores e regides, com estudos de caso longitudinais que permitam avaliar sua eficacia ao longo
do tempo. Também seria relevante aprofundar investigagdes sobre o impacto dos conselhos
consultivos nos indicadores de desempenho organizacional, na sucessdo empresarial € na
preparagao para abertura de capital ou entrada de investidores.

Em sintese, o guia representa uma contribuicdo pratica, original e relevante para o
avanco da governanca corporativa no Brasil. Seu valor reside na combinagdo entre soélida
fundamentagao teorica, aplicabilidade direta e potencial transformador, consolidando-se como
uma referéncia para PMEs que buscam crescer com responsabilidade, visdo estratégica e boas
praticas de gestao.
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