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RESUMO

Este trabalho investiga a dindmica de gestdo entre a C.Vale — Cooperativa
Agroindustrial e suas entidades controladas, enfatizando a importancia dos controles
internos e a integragao das praticas de gestao para fortalecer a governancga, reduzir
riscos de erros e fraudes, e assegurar a conformidade legal. Através de uma analise
detalhada, o estudo aborda a complexidade do sistema tributario nacional, a eficacia
dos controles internos, a importancia da consolidagdo contabil, e o papel da
automacao e inteligéncia artificial na otimizagdo da gestao empresarial. Além disso,
destaca-se a relevancia do alinhamento com os principios de compliance e ESG
(Environmental, Social, and Governance = Principios Ambientais, Sociais e de
Governanga) para a sustentabilidade e responsabilidade corporativa. A pesquisa
revela que a implementacéo de melhorias nos controles internos € fundamental para
a sobrevivéncia e sucesso das organizagdes, contribuindo para a preservagao da
reputacdo do grupo econdmico, otimizagdo das operagdes, e cumprimento das
normas regulatérias. O estudo propde um plano de ac¢ao detalhado para aprimorar os
controles internos, incluindo a simplificagdo da gestéo tributaria, fortalecimento dos
controles internos, consolidagéo contabil eficiente, gestdo baseada em boas praticas,
investimento em tecnologias de automacao e Inteligéncia Artificial (IA), e alinhamento

com requisitos de compliance e ESG.

Palavras-chave: compliance; governancga corporativa; inteligéncia artificial; principios
ESG; gestéo.



ABSTRACT

This study examines the management dynamics between C.Vale — Agroindustrial
Cooperative and its controlled entities, emphasizing the importance of internal controls
and the integration of management practices to strengthen governance, reduce the
risk of errors and fraud, and ensure legal compliance. Through a detailed analysis, the
study addresses the complexity of the national tax system, the effectiveness of internal
controls, the importance of accounting consolidation, and the role of automation and
artificial intelligence in optimizing business management. Furthermore, it highlights the
relevance of alignment with compliance and ESG principles for sustainability and
corporate responsibility. The research reveals that implementing improvements in
internal controls is crucial for the organizations' survival and success, contributing to
the preservation of the economic group's reputation, optimization of operations, and
compliance with regulatory norms. The study proposes a detailed action plan to
enhance internal controls, including simplifying tax management, strengthening
internal controls, efficient accounting consolidation, management based on best
practices, investment in automation and Al technologies, and alignment with

compliance and ESG requirements.

Keywords: compliance; corporate governance; artificial intelligence; ESG principles;

management.
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1 INTRODUGAO

Este estudo propdée uma analise aprofundada da dindmica de grupos
empresariais, exemplificado pela C.Vale — Cooperativa Agroindustrial, e suas
entidades controladas, com foco nos aspectos de gestdo envolvidos. A abordagem
busca compreender ndo apenas as relagcdes comerciais, mas também a
responsabilidade direta e indireta que a controladora detém sobre suas subsidiarias.
O objetivo € explorar como as atividades do grupo econémico podem ser impactadas
em caso de exposicdo de uma controlada, resultando em prejuizos a imagem e
reputacao do conjunto empresarial.

E importante salientar que, embora a gestdo seja individual, sua integracéo é
crucial. O reflexo negativo em uma entidade controlada afeta diretamente a imagem
da controladora, podendo gerar danos significativos, dada a magnitude das operagdes
do grupo, que atingiu um faturamento aproximado de 24,5 bilhées de reais em 2023.

A responsabilidade da controladoria da controladora das entidades controladas
€ garantir a eficacia dos controles internos, estabelecendo politicas e procedimentos
adequados as necessidades das empresas controladas. No complexo cenario
empresarial, as relagdes entre controladoras e controladas desempenham papel
crucial, influenciando estratégias financeiras e moldando o ambiente de negdcios.

A Lei n® 5.764/1971 define a Politica Nacional de Cooperativismo, destacando
as caracteristicas das cooperativas. O relacionamento entre controladora e controlada
é regulamentado por diversas legislagdes, com a Lei das Sociedades por Agdes (Lei
n°® 5.764/71) sendo uma das principais. Ela define a empresa controlada como aquela
em que outra sociedade possui controle, seja direto ou indireto.

Diante da complexidade do sistema tributario nacional e das multiplas
atividades do grupo econémico, a gestdo torna-se desafiadora, exigindo controle e
ferramentas adequadas. A Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) e os Comités de
Pronunciamentos Contabeis (CPCs) regulam as atividades empresariais,
estabelecendo padrdes e normas contabeis.

O trabalho busca explorar a dindmica de gestdo entre controladora e
controlada, destacando a consolidacdo de demonstracdes financeiras e a eliminagao
de transacdes Inter companhias como processos fundamentais. Examina normativas
contabeis, como o CPC 36, e aborda os impactos da relagao nas estratégias de longo

prazo do grupo econdémico.



Além disso, destaca-se a crescente importancia do compliance e dos principios
ESG (Environmental, Social and Governance = Principios Ambientais, Sociais e de
Governanga) na abordagem da gestdo empresarial contemporénea. A integracéo
desses conceitos é vital para a sustentabilidade e responsabilidade corporativa,
alinhando as praticas do grupo com as expectativas da sociedade, e promovendo a
transparéncia e ética nos negdcios.

Apesar da importancia da consolidacao, o estudo reconhece desafios inerentes
a esse processo, tais como diferengas nas politicas contabeis, transagdes Inter
companhias, variagbes cambiais e mudangas legais. Destaca-se, por fim, a crucial
contribuicdo da automacao e softwares ERP (Enterprise Resource Planning =
Planejamento dos Recursos da Empresa), incluindo inteligéncia artificial, na
otimizagdo da gestdo empresarial para proporcionar agilidade, transparéncia e
eficiéncia.

Nesta analise abrangente da relagdo controladora-controlada, o estudo visa
fornecer insights sobre praticas contabeis, desafios e estratégias de gestao para
aprimorar o compliance e a abordagem ESG no ambiente empresarial
contemporaneo.

De acordo com Lacombe (2003, p. 49), "administrar é o ato de trabalhar com e
por meio de pessoas para realizar os objetivos tanto da organizagao quanto de seus
membros". Esta perspectiva ressalta a importancia central da gestao de pessoas no
contexto empresarial. Em um ambiente dindmico, a eficacia na administragao nao se
resume apenas a implementagdo de estratégias e processos, mas também a
habilidade do gestor em liderar, motivar e desenvolver sua equipe. Como aponta
Lacombe (2003, p. 48), a administracao é definida como um conjunto de principios e
normas que visa planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar os esforcos de um
grupo de individuos unidos para alcancar um resultado comum. Nesse contexto, o
papel do gestor é crucial, sendo responsavel por alinhar os talentos individuais aos
objetivos organizacionais, promovendo um ambiente colaborativo e propicio ao
desenvolvimento dos negdécios. A gestao eficaz de pessoas ndao apenas otimiza o
desempenho individual, mas também fortalece o coletivo, sendo um diferencial

estratégico para o sucesso empresarial.

1.1  Apresentagcao/Problematica



O estudo enfoca a mitigagao de riscos financeiros e fraudes, o posicionamento
competitivo no mercado, o desenvolvimento sustentavel e o acesso a recursos, bem
como a promog¢ao e a conformidade e transparéncia. A contextualizacdo operacional
da C.Vale, enquanto cooperativa agroindustrial de grande abrangéncia, destaca a
diversidade de suas atividades e a necessidade de controles internos adequados para
sustentar seu crescimento. As entrevistas com executivos e a analise da situacao-
problema, reveladas na segunda metade do contexto, fornecem a base empirica e
fundamentagéo necessaria para as propostas de melhorias que serdao desenvolvidas
ao longo do trabalho.

Este trabalho visa fortalecer as bases das relacbes comerciais da C.Vale —
Cooperativa Agroindustrial e suas controladas, destacando a importancia da
implementagdo de melhorias nos controles internos, refletindo o compromisso da
C.Vale com uma gestdo agil, adaptativa e centrada em controles internos
aprimorados, fundamentais para sustentar o crescimento expressivo e a resiliéncia no
dindmico mercado agricola. Embasado na premissa de que a¢des de melhorias sao
fundamentais para a sobrevivéncia e sucesso das organizagdes, o foco recai sobre a
compreensao das peculiaridades da sociedade cooperativa e a necessidade de
estabelecer politicas de compliance, abrangendo a¢des proativas para fortalecer os

controles, visando eficiéncia operacional e conformidade legal.

1.2  Objetivo geral do trabalho

Aprimorar, de forma significativa, os controles internos das empresas
controladas pela C.Vale — Cooperativa Agroindustrial, visando fortalecer a
governanga, reduzir riscos de erros e fraudes, assegurar a conformidade legal e
estabelecer um ambiente organizacional pautado em boas praticas de gestdo e

compliance.

1.3  Objetivos especificos do trabalho

a) Avaliar a eficacia dos controles internos na prevengao de erros e

fraudes;
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b) compreender a importancia da consolidacido contabil na visdo unificada
do grupo econémico;

c) propor boas praticas para otimizar a gestao empresarial e compliance.

1.4  Justificativa dos objetivos

O planejamento, de acordo com Lacombe (2003, p. 162) é a “determinacgao da
diregdo a ser seguida para alcancar um resultado desejado.” Engloba decisbes com
base em objetivos, fatos e na estimativa do que ocorreria em cada alternativa, ou seja,
planejar é decidir antecipadamente o que fazer, como fazer, quando fazer e quem
deve fazer.

Nesse contexto, a problematica que norteia este estudo compreende as
melhorias nos controles internos que podem, de forma significativa, contribuir para o
fortalecimento nas relacbes entre a C.Vale e suas entidades controladas,
principalmente na mitigacdo de riscos, na garantia da conformidade legal e na
otimizacao das operagdes, que sao elementos fundamentais na preservacao da
reputagcéo do grupo econdmico e no cumprimento das normas regulatérias.

O aprimoramento das melhores praticas de gestdo serve de subsidio para
enfrentar desafios inerentes aos processos e definigbes claras de estratégias que
elevam a qualidade dos processos e a gestdo de pessoas no ambiente corporativo,
gue cada vez mais torna-se dindmico e complexo.

As razbes apresentadas oferecem uma boa fundamentagao. No entanto, para
fortalecer ainda mais a argumentagdo, sao necessarios dados especificos que
destaquem a importancia deste trabalho para a C.Vale e a relevancia da necessidade
deste projeto, com a finalidade de ultrapassar os limites de controles desejados
conforme abaixo destacados:

a) mitigagdo de riscos financeiros e fraudes: a implementacdo de
melhorias nos controles internos, como proposto neste trabalho, desempenha um
papel crucial na mitigacdo de riscos financeiros e prevencado de fraudes. Dados
recentes da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) indicam que
organizagbes com sistemas de controle interno eficazes conseguem reduzir
significativamente (em até 50%) o risco associado a erros e fraudes. Essa mitigagéao
nao apenas protege os interesses da C.Vale, mas também contribui para a

estabilidade financeira e confianca nos setores em que a cooperativa atua;
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b) posicionamento competitivo no mercado: em um cenario de
crescimento médio anual de 25%, aprimorar continuamente os controles internos é
essencial para sustentar e fortalecer o posicionamento competitivo da C.Vale. A
eficacia desses controles ndo apenas assegura a conformidade legal, mas também
proporciona agilidade e eficiéncia operacional, fatores cruciais para a competitividade
em um ambiente de negdcios dinamico;

c) desenvolvimento sustentavel e acesso a recursos: 0 planejamento
estratégico de crescimento organico e inorganico da C.Vale implica na agregagéo de
novas atividades e empresas ao grupo. Contudo, essa expansao aumenta a
complexidade operacional e a necessidade de recursos financeiros. A falta de
controles internos adequados pode impactar diretamente a obtencéo desses recursos,
prejudicando o desenvolvimento sustentavel das atividades. A sociedade, por sua vez,
se beneficia do crescimento e da estabilidade econémica gerados pela atuagado bem-
sucedida da cooperativa;

d) conformidade e transparéncia: em um contexto mais amplo, a
implementagao de praticas de controle interno ndo apenas atende as necessidades
especificas da C.Vale, mas também contribui para a construgdo de uma cultura
organizacional pautada em conformidade e transparéncia. Isso n&o apenas fortalece
a governanga interna, mas também promove padrdes elevados que reverberam

positivamente na sociedade, reforcando a confianga nas instituicdes empresariais.

Diante do exposto, a vitalidade do desenvolvimento e a sustentagdo das
atividades da C.Vale promovem significativamente um adequado nivel de controles
que sao eficazes e trazem seguranga para a Cooperativa e suas empresas
controladas, visto a importancia de se manter ativa no mercado, frente a relevante

responsabilidade econdmica e social na economia dos municipios de atuagao.
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2  DIAGNOSTICO E DESCRIGAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Para contextualizar o presente trabalho, serdo elencadas a descrigdo da
empresa analisada e os principais apontamentos correlacionados com o tema em

estudo.

21 Descrigao geral da Cooperativa

A C.Vale Cooperativa Agroindustrial, fundada em 1960 por 24 agricultores, &
uma destacada cooperativa agroindustrial brasileira com presenca nos Estados do
Parana, Santa Catarina, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Rio Grande do Sul e no
Paraguai. Com mais de 26 mil associados, incluindo agricultores, pecuaristas e
agroindustrias, a cooperativa emprega mais de 14 mil funcionarios e opera em 207
unidades de negdcios no Brasil e no Paraguai, conforme destacado pela Revista
Forbes em 2024.

A atuacdo da C.Vale engloba diversas atividades, sendo uma das maiores
cooperativas agroindustriais do Brasil. Seu contexto operacional inclui a producgao de
soja, milho, trigo, mandioca, leite, suinos, frangos e peixes, além de prestacdo de
servicos agronOmicos e veterinarios aos associados. A empresa promove o
desenvolvimento tecnoldgico por meio de cursos, palestras e treinamentos. A C.Vale
facilita o acesso a crédito, comercializa insumos, pegas € maquinas agricolas, e
produz sementes para o mercado nacional e internacional.

No segmento industrial, a cooperativa se destaca na produgdo de amido
modificado de mandioca, ra¢des, abate de frangos e producéo de peixes, incluindo
um sistema inovador de produgcao superintensiva de tilapias. Em 2024, a C.Vale
inaugurou uma industria de esmagamento de soja em Palotina-PR, buscando
autossuficiéncia na produgao de farelo e éleo de soja para ragdes, além de oferecer
servicos de esmagamento. A visdo da cooperativa vai além da produg¢ao, contribuindo
significativamente para o desenvolvimento da agricultura familiar e da economia

regional.
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2.2 Descricao geral das entidades controladas:

A C.Vale — Cooperativa Agroindustrial opera diversas entidades controladas,
cujas demonstragdes financeiras consolidadas abrangem uma ampla gama de
atividades em diferentes paises e moedas, conforme listado abaixo:

a) C.Vale Comércio e Transportes Ltda.: atuando no Brasil, concentra-se no
transporte rodoviario de carga e mudancas, além de servigos automotivos;

b) C.Vale S.A.: com foco na representagdo, importagdo, exportacéo e
comercializagao de insumos e produtos agricolas;

c) Marasca Comércio de Cereais Ltda.: no Brasil, sua principal atividade é o
comeércio de cereais, fertilizantes e insumos agricolas, atualmente com operacgdes
paralisadas;

d) C.Vale Luxembourg S. a r.l.: Offshore com sede em Luxemburgo, dedica-
se a compra e venda de commodities agricolas e prémios de exportagao;

e) Plusval Agroavicola Ltda.: no Brasil, € especializada em abate de aves,
criacao de frangos, fabricacao de alimentos para animais e comércio de aves abatidas
e derivados;

f) Cooatol Comércio de Insumos Agropecuarios Ltda.: com atividades
paralisadas no Brasil, atuava no comércio de cereais, fertilizantes e insumos agricolas;

g) C.Vale Programa de Fidelizagdo Ltda.: no Brasil, presta servicos de
informagdes cadastrais, programa de pontos, exibicdo cinematografica, comércio
varejista e atividades de intermediacéo;

h) C.Vale Empreendimentos Imobiliarios Ltda.: com foco na incorporagao de
empreendimentos imobiliarios, construcdo de edificios, compra e venda de imdveis
proprios, gestao e administracdo de propriedades;

i) Folem Industria e Comércio S/A.: no Brasil, dedica-se a prestacao de
servigcos e industrializagao de subprodutos derivados de origem animal, produzindo

matérias-primas para alimentos.

Essas entidades controladas desempenham papéis diversos, abrangendo
setores como transporte, comércio de insumos agricolas, industria alimenticia e

imobiliario, refletindo a abrangéncia e a diversificacao das operacdes da C.Vale.
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2.3 Diagnéstico da situagao-problema

Para a definicdo do tema, o grupo realizou uma pesquisa bibliografica, na qual
identificou a necessidade de melhoria continua dos controles internos, o que € uma
preocupagao comum entre as empresas de grande porte. A analise inicial do sistema
de compliance e dos controles internos da C.Vale — Cooperativa Agroindustrial revela
varias areas que necessitam de melhorias e refinamento. O grupo também realizou
entrevistas com executivos e funcionarios e analise de documentos internos, que
relataram a importancia dos controles internos para a eficiéncia operacional e a

mitigacgao de riscos.

2.3.1 Complexidade do Sistema Tributario Nacional

Uma das principais dificuldades enfrentadas pela C.Vale é a gestdo da
complexa estrutura tributaria brasileira. As operacdes da cooperativa se estendem por
diversos estados, cada um com suas préprias legislagdes tributarias, além das normas
federais. Essa multiplicidade de regras cria um ambiente desafiador para a
conformidade tributaria, aumentando o risco de erros e penalidades. Além disso, a
cooperagao internacional e a presenga no Paraguai acrescentam uma camada de
complexidade devido as diferencas nas legislacdes tributarias e regulatérias entre os

paises.

2.3.2 Eficacia dos Controles Internos

Embora a C.Vale possua um sistema robusto de controles internos, ha
oportunidades significativas para aprimoramento. Em algumas areas, os controles nao
séo tao rigorosos quanto deveriam ser, especialmente em relagdo a prevengao de
fraudes e erros. Exemplos de areas que necessitam de reforco incluem:

a) processamento de pagamentos: necessidade de controle mais
rigoroso para evitar pagamentos indevidos ou fraudulentos;

b) gestao de inventario: melhoria no controle para evitar perdas e desvios

de estoque;
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c) conformidade regulatéria: adogdo de praticas mais rigorosas para
garantir que todas as operagdes estejam em conformidade com as regulamentagdes

aplicaveis.

2.3.3 Consolidagao Contabil

A Cooperativa enfrenta desafios significativos na consolidagao contabil de suas
diversas entidades controladas. A integragdo de dados financeiros de diferentes
sistemas e a harmonizacdo de praticas contabeis sdo areas que necessitam de
melhorias. A falta de uma visao unificada e transparente das operacdes financeiras
dificulta a tomada de decisdes estratégicas e aumenta o risco de erros nos relatérios

financeiros.

2.3.4 Segregacgao de Funcgées

A andlise dos processos internos da C.Vale revelou que a segregagao de
fungdes, um principio fundamental para prevenir fraudes e erros, ndo esta sendo
aplicada de forma eficaz em todas as areas. Em alguns casos, os funcionarios tém
acesso a multiplas funcgdes criticas sem a devida supervisao. Isso pode levar a
conflitos de interesse e aumentar o risco de atividades fraudulentas. A cooperativa
precisa implementar politicas mais rigorosas de segregacao de funcdes, juntamente

com treinamentos para os funcionarios sobre a importancia dessa pratica.

2.3.5 Documentacao e Registros

A gestdo de documentos e registros € outra area que necessita de
aprimoramento. A Cooperativa precisa de um sistema de gerenciamento de
documentos mais robusto que permita a rastreabilidade e a auditoria eficazes dos
controles internos. A falta de documentacdo adequada pode levar a dificuldades na

verificagdo das transagdes e na identificacéo de irregularidades.
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2.3.6 Auditorias e Monitoramento

O estabelecimento de auditorias internas regulares e um sistema de
monitoramento continuo sao essenciais para detectar e mitigar fraudes e erros.
Atualmente, a Cooperativa realiza auditorias peridodicas, mas ha espacgo para
aumentar a frequéncia e o rigor dessas auditorias. Além disso, a implementagéo de
um sistema de monitoramento continuo, utilizando tecnologias de automacéao e
inteligéncia artificial, pode ajudar a identificar problemas em tempo real e a tomar

acoes corretivas imediatas.

2.3.7 Tecnologias de Automacgéo e IA

Investir em tecnologias de automacao e Inteligéncia Artificial (IA) pode
aumentar a eficiéncia operacional e assegurar a conformidade com os principios de
compliance e ESG. A utilizagao de ferramentas avangadas pode ajudar a automatizar
processos manuais, reduzir erros e liberar recursos para atividades estratégicas. Além
disso, essas tecnologias podem fornecer insights valiosos para a tomada de decisdes
e a gestao de riscos.

Essa ampliagéo fornece uma visdo mais detalhada e especifica dos problemas
identificados no diagndstico, abordando as principais areas de preocupacao e

sugerindo possiveis solugoes.

2.4 Analise da situagao-problema

A analise da situacao-problema foi realizada a partir de documentos internos
da C.Vale, como politicas, procedimentos e entrevistas com funcionarios.

Grandes empresas possuem um sistema de controle interno robusto, mas
existem oportunidades de melhoria. Dentre os procedimentos de analise e entrevistas
podemos destacar:

a) verificacdo do manual de controles internos padronizado para todas as
controladas, com informag¢des mais detalhadas e abrangentes;

b) analise do sistema de gerenciamento de documentos e registros que

permita a rastreabilidade e a auditoria dos controles;
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c) verificagdo dos processos internos para identificar oportunidades de
segregacao de fungdes;

d) analise dos treinamentos sobre segregacao de fungbes para os
funcionarios das controladas;

e) analise das rotinas de compliance e gestao de controles internos;

f) verificagdo dos manuais sobre controles internos e as rotinas de
trabalho;

9) verificagdo de processos e ferramentas de analise de vulnerabilidades
que permita identificar possiveis pontos de falha nos processos internos;

h) solicitamos relatérios sobre analises de vulnerabilidades existentes em

todas as controladas.
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3  PROPOSTA TECNICA PARA A SOLUGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

Aprimorar, de forma significativa, os controles internos das empresas
controladas pela C.Vale — Cooperativa Agroindustrial, visando fortalecer a
governanga, reduzir riscos de erros e fraudes, assegurar a conformidade legal e
estabelecer um ambiente organizacional pautado em boas praticas de gestdo e

compliance.

3.1 Plano de implantagao

Para promover a eficiéncia operacional e a conformidade com os principios de
compliance e ESG, delineamos um plano de agao detalhado (Apéndice A). Este plano
visa simplificar a gestao tributaria, fortalecer os controles internos, consolidar a
contabilidade de forma eficiente, adotar boas praticas de gestdo, investir em
tecnologias de automacao e IA, e alinhar as praticas empresariais aos requisitos de
compliance e ESG. Na sequéncia, apresentamos um resumo das etapas propostas:

a) simplificagao da gestao tributaria: com objetivo de revisar e simplificar
0s processos de gestao tributaria;

b) fortalecimento dos controles internos: com objetivo de prevenir erros
e fraudes por meio de controles internos eficazes;

c) consolidacao contabil eficiente: com objetivo de garantir uma visao
unificada e transparente das operacgdes;

d) gestdao baseada em boas praticas: com objetivo de evoluir a gestéao
empresarial por meio de boas praticas seguras;

e) investimento em tecnologias de automacao e IA: com objetivo de
aumentar a eficiéncia operacional e conformidade com os principios em compliance e
ESG;

f) alinhamento com requisitos de compliance e ESG: com objetivo de

cumprir os requisitos de compliance e ESG exigidos pelas instituigdes financeiras.

Cada etapa do plano de implantagao € projetada para integrar e melhorar a
eficacia dos processos internos da C.Vale e suas controladas, promovendo uma
gestado alinhada com as melhores praticas do mercado e garantindo a conformidade

com as exigéncias atuais de governanca e sustentabilidade.
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3.2 Recursos

Para a implementar o plano de compliance do Grupo Econémico da C.Vale —
Cooperativa Agroindustrial, é essencial a identificar e descrever os recursos materiais
e humanos necessarios. Este item apresenta, de forma descritiva e resumida, os
principais recursos que garantirdo o sucesso do projeto. O Quadro 1 apresenta os

recursos essenciais:

Quadro 1: Recursos essenciais para o plano de compliance da C.Vale.

(continua)

Recursos Materiais
Ferramentas para coleta, analise e
consolidacdo de dados contabeis e

Sistemas de

software A
operacionais.
. Licencas permitidas para os sistemas
Licengas de T
operacionais utilizados pelas empresas
software
controladas.
. Computadores, servidores, e outros
1. Ferramentas de Equipamentos de . " -
s . iy dispositivos necessarios para suportar as
Coleta e Andlise de | informatica

atividades do projeto.

Suprimentos de escritério, como papel,
canetas, impressoras, e outros itens de uso
diario.

Moveis de escritério adequados para
Mobveis e acomodar os colaboradores e

utensilios equipamentos necessarios para a execugao
do projeto.

Espacos adequados para realizagao de
workshops, treinamentos e reunides. Isso
Instalagoes inclui salas de conferéncias, areas de
trabalho e outras instalacdes fisicas
especificas.

Ferramentas de comunicacgao interna e
Sistemas de externa, como e-mails corporativos,

3. Tecnologia de comunicacao plataformas de videoconferéncia e sistemas
Informacgéo e de gestao de projetos.

Comunicagao Infraestrutura de rede para garantir a
Redes de Tl conectividade e seguranca dos dados
durante a execucgao do projeto.

Recursos Humanos

Responsavel pela coordenacao geral do
projeto, garantindo que todas as etapas
sejam executadas conforme o plano.
Profissionais para avaliar e parametrizar os
sistemas operacionais das empresas
controladas.

Dados:
Materiais de
expediente

2. Infraestrutura
fisica:

Gerente de
projeto

1. Equipe de Projeto
Analistas de
sistemas
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(conclusao)

Recursos Humanos (continuagéao)

1. Equipe de Projeto
(continuagao)

Especialistas em
contabilidade

Profissionais para realizar o levantamento e
analise dos dados contabeis das entidades
controladas.

Especialistas em
compliance e ESG

Profissionais para garantir que as praticas
de compliance e ESG sejam integradas no
projeto.

2. Consultores
Externos

Consultores em Tl

Para auxiliar na analise critica e
parametrizacdo dos sistemas existentes,
bem como na implementagéo de novas
tecnologias.

Consultores em

Para fornecer orientacdo e melhores

3. Treinamento e
Desenvolvimento

gestao de praticas na gestéo do projeto.

projetos

Workshops e Programas de treinamento para capacitar
sessoOes de os funcionarios sobre os novos sistemas e

treinamento

Processos.

Materiais de
treinamento

Guias, manuais e outros recursos
educacionais para apoiar o aprendizado
dos colaboradores.

Recursos Operacionais
~ Criacao de documentacao detalhada dos
Documentagao de . ~
processos e procedimentos que serdo
processos !

1. Processos e implementados.

Procedimentos Planos de Desenvolvimento de planos para monitorar
monitoramento e | e avaliar a eficacia de novos sistemas e
avaliacao procedimentos.

Ferramentas para acompanhar o
Software de . )

2. Ferramentas de ~ andamento do projeto, gerenciar tarefas e

= . gestao de Iy ~

Gestao de Projetos projetos prazos, e facilitar a colaboracgao entre as

equipes.

3. Sistemas de
Controle Interno

Plataformas de
controle interno

Ferramentas para monitorar e garantir a
conformidade com os controles internos
instalados.

Avaliagao dos
recursos
existentes

A Cooperativa devera avaliar se ja possui
0S recursos necessarios ou se sera
necessario adquirir novos materiais e
contratar novos profissionais. Essa
avaliacao inclui:

inventario de recursos existentes:
levantamento detalhado dos recursos
materiais e humanos atualmente
disponiveis na Cooperativa;

analise de lacunas: identificacdo das
lacunas entre os recursos disponiveis e 0s
necessarios para a execucao do projeto;
plano de aquisi¢cao de recursos:
estruturacdo de um plano para aquisicéo de
recursos adicionais necessarios ao
mercado, incluindo fornecedores de
tecnologia, consultorias e treinamentos
especializados.

Fonte: Autoria prépria.
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Os recursos materiais e humanos identificados s&o essenciais para a execugao
bem-sucedida do projeto de Compliance do Grupo Econdémico da C.Vale. A avaliagéao
dos recursos existentes e a identificacdo das necessidades adicionais permitirdo uma
implementagdo eficaz, garantindo que a cooperativa atinja seus objetivos de

conformidade, eficiéncia operacional e compliance.

3.3 Viabilidade Econémico-Financeira

Para alcancar o objetivo da analise de estratégias econdmicas e destacar sua
importancia para o sucesso do projeto, este topico oferece uma visdo geral do projeto
integrador, abrangendo de forma especifica, escopo e principais caracteristicas. Aqui,
identificamos os recursos necessarios para a implementacao do projeto, como capital
inicial, mao de obra, materiais, itens relacionados ao investimento inicial, custos

estimados e beneficios e ganhos do projeto.

3.3.1 Investimento

O Quadro 2 apresenta as atividades e o investimento previsto.

Quadro 2: Atividades e investimentos

(continua)

DESCRIGAO DA ATIVIDADE INVESTIMENTO

Coleta de Dados do Grupo Econémico R$ 5.000,00

Atividade: Levantamento dos dados contabeis; sistema
operacional; formato legal de apuragéo de impostos; numero de
funcionarios; descricao das atividades das empresas controladas;
organograma empresarial € analise do market share. As entidades
controladas sdo: C.Vale Comércio e Transportes, C.Vale S.A.,
Marasca Comeércio e Cereais, C.Vale Luxembourg, Plusval,
Cooatol, C.Vale Prograa de Fidelizagédo, C.Vale Empreendimento,
Folem Ind. e Comercio.

Numero de pessoas /horas trabalhadas R$ 6.000,00

Atividade: Parametrizar e descrever por empresa controlada, o
numero de funcionarios e as respectivas horas trabalhadas para o
entendimento, levantamento de dados, analise e implantacédo do
projeto em estudo.
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(conclusao)
DESCRIGAO DA ATIVIDADE INVESTIMENTO

Licencas de Software R$ 2.000,00

Atividade: Analisar, avaliar e descrever o sistema operacional
utilizado por empresa controlada.

Desenvolvimento/Parametriza¢ao de Sistema R$ 4.000,00

Atividade: Analisar de forma critica e com levantamento de dados
e valores o sistema de cada empresa controlada.

Workshop e treinamento R$ 2.000,00

Atividade: Com levantamento do numero de funcionarios,
programar workshop e treinamento para aprofundar o
entendimento do projeto e conhecer a realidade de cada empresa
controlada.

Equipamentos de Informatica R$ 3.000,00

Atividade: Levantar e avaliar os equipamentos que cada controlada
tem atualmente de forma a garantir que o projeto a ser
desenvolvido seja implementado e ajustado a rotina.

Méveis e utensilios R$ 1.500,00

Atividade: Levantar os atuais moveis e utensilios utilizados em
cada empresa controlada.

Instalagao R$ 1.000,00

Atividade: Descrever e avaliar as atuais instalacbes das
controladas.

Fonte: Autoria prépria.

Para a coleta de dados do Grupo Econbmico e suas entidades controladas,
uma série de atividades foi realizada para garantir um entendimento abrangente e
preciso do ambiente de negdcios. Veja um relato sucinto de cada uma dessas
atividades:

a) levantamento dos dados contabeis: foram coletadas e analisadas as
demonstragcdes financeiras das empresas controladas, incluindo balangos
patrimoniais e demonstragcdes de resultados. Isso proporcionou uma visao clara da
saude financeira de cada entidade;

b) numero de pessoas / horas trabalhadas: foi realizado um
levantamento detalhado do numero de funcionarios em cada empresa controlada,
juntamente com as horas trabalhadas. Isso ajudou a entender a capacidade de mao

de obra disponivel para o projeto;
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c) licengas de software: os sistemas operacionais utilizados em cada
empresa foram analisados e avaliados para garantir a compatibilidade com o projeto
em estudo. Foram identificadas as licengas de software necessarias para implementar
0 projeto com sucesso;

d) desenvolvimento / parametrizagao de sistema: foi feita uma analise
critica dos sistemas existentes em cada empresa controlada, com o objetivo de
identificar necessidades de desenvolvimento ou parametrizacdo para atender aos
requisitos do projeto;

e) workshop e treinamento: com base no numero de funcionarios de cada
entidade, foram programados workshops e treinamentos para aprofundar o
entendimento do projeto e preparar os colaboradores para sua implementacgao;

f) equipamentos de informatica: os equipamentos de informatica em
cada empresa foram avaliados para garantir que estivessem alinhados com as
necessidades do projeto. Foram identificadas eventuais necessidades de atualizagéo
ou aquisi¢ao de novos equipamentos;

g) moveis e utensilios: foi feito um levantamento dos méveis e utensilios
utilizados em cada empresa controlada para garantir que o ambiente de trabalho
estivesse adequado para a implementacéo do projeto;

h) instalagao: as instalagcbes fisicas das controladas foram descritas e
avaliadas para garantir que estivessem em conformidade com os requisitos do projeto
e oferecessem um ambiente propicio para a sua execucao.

Essas atividades foram essenciais para obter os dados e informagdes
necessarios para o desenvolvimento e implantagdo bem-sucedidos do projeto em

estudo.

3.3.2 Custos

O Quadro 3 apresenta a previsao dos custos envolvidos no projeto.

Quadro 3: Previsao de custos

(continua)
Salarios e Encargos R$10.000,00

Atividade: Mapear e descrever os cargos, salarios e encargos do
grupo funcional de cada empresa controlada.
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(conclusao)
Gastos gerais apés implantagao do projeto R$15.000,00

Atividade: Mapear e mensurar de forma a embasar a necessidade
de gastos gerais que impactam o projeto proposto.

Material do expediente R$2.000,00

Atividade: Descrever quais sdo os materiais de expedientes
necessarios para a implantacéo do projeto proposto.

Fonte: Autoria prépria.

Tais custos estdo associados a avaliagao das instalagdes fisicas das empresas
controladas, incluindo despesas com transporte, possiveis honorarios de consultoria
e custos de tempo dos colaboradores envolvidos na analise. A seguir, € apresentado
o detalhamento desses custos:

a) salarios e encargos: custos relacionados aos salarios e encargos dos
funcionarios que participam da analise dos cargos e das estruturas salariais das
empresas controladas. Isso inclui gastos com salarios, beneficios sociais, impostos
trabalhistas e outras despesas relacionadas a mao de obra;

b) gastos gerais apos implantagao do projeto: custos associados aos
gastos gerais que surgirdo apds a implantacdo do projeto proposto, como despesas
operacionais adicionais, manutencdo de equipamentos, custos de energia elétrica,
agua, internet, entre outros.

c) material do expediente: custos relacionados a aquisicao de materiais
de expediente necessarios para a implantagcao do projeto, como papelaria, material

de escritorio, suprimentos de informatica, entre outros.

Essas sdo algumas das principais categorias de custos associados as
atividades descritas. E importante considerar esses custos ao planejar e executar o
projeto proposto, garantindo uma gestéo.

3.3.3 Ganhos e Beneficios

O Quadro 4 apresenta os ganhos e beneficios com a gestao do projeto.
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Quadro 4: Ganhos e beneficios da gestéo do projeto

(continua)

Agilidade na reducao de tempo para tomada de
decisao (horas x custos)

Atividade: com o desenvolvimento do projeto proposto,
tem-se como objetivo apresentar indicadores que
auxiliam e apoiam a empresa controladora na tomada
de decisao, com maior agilidade e aprofundamento de
cada processo, atividades e resultados em cada
empresa controlada.

Mensurar apés 0 mapeamento e
desenvolvimento do trabalho, com
expectativa de ganho em
agilidade e reducdo de horas
homem x custo

Acesso a linhas de financiamento com taxa
menores (juros x indicador)

Atividade: com o desenvolvimento do projeto proposto,
tem-se como objetivo apresentar indicadores que
sustentem a confiabilidade, transparéncia e seriedade
da empresa controladora em suas controladas, de
forma a embasar resultados precisos, concretos e
confiaveis aos Bancos e Instituicdo Financeiras.

Avaliacdo apds os indicadores
definidos e calculados, para
definir um rating que impacte
positivamente a imagem da
controlada junto a controladora

Beneficios do Projeto

Atividade: o principal beneficio € a obtencédo de
informagbes padronizadas, confiaveis e com a
agilidade necessaria para tomada de decisdo, bem
como atender os agentes financiadores para abertura
de limite de crédito, além de proporcionar a analise dos
resultados de forma mais eficiente e globalizada do
grupo econdmico.

Confiabilidade de dados interna e externa

Atividade: apdés o levantamento, mapeamento,
definicao de indicadores e o formato das informacoes e
dados de cada empresa controlada, obtém-se o mesmo
empenho e confianca da controladora para desenvolver
uma base de informacgdes padronizada.

Agilidade na tomada de decisao

Atividade: desenvolver um sistema que proporciona
demonstrar os indicadores precisos e que subsidiem a
tomada de decisdo, na forma de proporcionar analises
e projetos futuros.
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(conclusao)

Conformidade e eficacia dos controles internos

Atividade: definir e apresentar formatos padronizados
de controle interno para cada empresa controlada, em
conformidade com  modelos utilizados pela
controladora.

Compreensao e impacto do grupo econémico

Atividade: apresentar em formato mensal aos gestores
os resultados e interligagdes de agdes das controladas
no impacto do resultado da empresa controladora.

Fonte: Autoria propria.

3.4 Resultados esperados

Com o desenvolvimento do projeto, espera-se uma reducao significativa no
tempo necessario para a tomada de decisdes estratégicas, gerando maior agilidade
nesse processo. Isso resultara em uma otimizagcdo do uso de recursos (horas de
trabalho) e uma consequente redugdo nos custos associados a espera por
informacgdes ou analises adicionais.

A implementagdo do projeto visa, ainda, fornecer indicadores confiaveis e
transparentes sobre o0 desempenho das empresas controladas, o que aumentara a
credibilidade da empresa controladora junto a bancos e instituicdes financeiras. Isso
pode resultar em acesso a linhas de financiamento com taxas de juros mais baixas,
reduzindo, assim, os custos financeiros da empresa.

Os principais beneficios do projeto incluem a obtengdo de informagdes
padronizadas e confiaveis, permitindo uma tomada de decisdo mais agil e embasada.
Além disso, o projeto visa atender as exigéncias dos agentes financiadores para
abertura de linhas de crédito, proporcionando uma analise mais eficiente e globalizada
do grupo econémico.

Apos o desenvolvimento e implementagdo do projeto, espera-se que as
informagdes e dados das empresas controladas sejam padronizados e confiaveis,
aumentando, desta forma, a confianca tanto interna quanto externamente.

O projeto também pretende estabelecer e apresentar formatos padronizados

de controles internos para cada empresa controlada, garantindo conformidade com os
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modelos utilizados pela empresa controladora. Isso aumentara a eficacia dos
controles internos e a conformidade com as normas e regulamentos aplicaveis.

Outro objetivo do projeto é apresentar mensalmente aos gestores os resultados
e as interligacdes das acdes das empresas controladas, destacando o impacto dessas
acdes nos resultados da empresa controladora. Isso proporcionara uma compreensao
mais profunda do grupo econémico e suas operagoes.

A coleta de demonstragdes financeiras, incluindo balangos patrimoniais,
demonstra¢des de resultados, e demonstragées de fluxo de caixa das empresas
controladas também é um dos resultados almejados. Além disso, faz-se necessaria a
analise de relatorios contabeis para compreender a saude financeira das entidades,
incluindo indicadores de desempenho financeiro e a analise de tendéncias ao longo
do tempo.

A identificacdo e descricdo dos sistemas de informacao utilizados pelas
empresas controladas para operagbes comerciais e financeiras é algo que deve ser
feito, bem como a avaliacdo da eficacia e integracdo dos sistemas para garantir a
precisao e confiabilidade dos dados.

Outro resultado que pretende-se obter é a investigagado dos regimes tributarios
e legislagdes fiscais aplicaveis a cada entidade controlada. Isso inclui a identificagao
dos principais impostos pagos pelas empresas e a analise do impacto fiscal nas
operagdes do Grupo Econdbmico.

Outra etapa importante que deve ser realizada ¢ a coleta de informagdes sobre
o quadro de funcionarios de cada empresa controlada, incluindo o numero total de
funcionarios, a distribuigdo por departamento e as categorias de emprego. Essa etapa
pode ir além, estendendo-se para uma analise da estrutura de recursos humanos para
entender a capacidade de operacao e as necessidades de equipe nas entidades.

Ainda como resultados esperados, pretende-se conhecer melhor as atividades
das empresas controladas. Isso inclui um levantamento detalhado das atividades
comerciais e operacionais de cada empresa controlada, incluindo produtos ou
servicos oferecidos, mercados atendidos e principais clientes. Também é necessaria
uma analise da diversificacdo das atividades para identificar areas de especializagao
e possiveis sinergias entre as entidades.

A elaboracdo de organogramas detalhados para cada empresa controlada,

mostrando a estrutura hierarquica e os relacionamentos entre os diferentes
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departamentos e unidades de negdcios, € uma acado fundamental, bem como a
identificacdo de cargos-chave e tomadores de decisdo em cada entidade.
Pretende-se, ainda, realizar uma analise do market share, coletando dados de
mercado para avaliar a participagdo de mercado de cada empresa controlada em seus
respectivos setores e regides. Essa analise permitira um estudo comparativo do
market share com concorrentes e a analise de tendéncias de mercado para entender
o posicionamento competitivo das entidades. Essas atividades de coleta de dados séo
essenciais para obter uma compreensdo abrangente das operagdes e do
desempenho do Grupo Econdmico e suas entidades controladas. Certamente, essas

informagdes sdo fundamentais para a andlise e tomada de decisdes estratégicas.

3.5 Riscos ou problemas esperados e medidas preventivo-corretivas

O desenvolvimento de um plano de gerenciamento de riscos é essencial para
a implementagcdao bem-sucedida das solugdes propostas. Ao identificar e mitigar
proativamente os riscos, a C.Vale pode assegurar que suas operagdes continuem
eficientes, conformes e alinhadas com as melhores praticas do mercado, promovendo
uma gestao mais ética e sustentavel. O Quadro 5 apresenta aspectos importantes

desse planejamento.

Quadro 5: Plano de gerenciamento de riscos.

(continua)
Simplificacdo da Gestao Tributaria
Erro na Falhas na classificagado correta dos tributos
classificagao podem resultar em multas e penalidades.

fiscal

Riscos Esperados: P p
Ferramentas de automacao fiscal podem nao

Incompatibilidade . ) :
se integrar perfeitamente aos sistemas

de sistemas , . o
existentes, causando inconsisténcias.
Treinamento Treinar a equipe fiscal para garantir a correta
Medidas continuo classificacao dos tributos.
Preventivo- Teste de Realizar testes extensivos de integracéo das
Corretivas . = ferramentas de automacgao com os sistemas
integracao

atuais antes da implementacdo completa.
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(continuacgao)

Fortalecimento dos Controles Internos

Fraudes e A auséncia de controles rigorosos pode
Riscos irregularidades aumentar a vulnerabilidade a fraudes.
Esperados Resisténcia a Funcionarios podem resistir a implementagao
mudanca de novos procedimentos de controle.
- Implementar um cronograma de auditorias
Auditorias . . o .y
. o internas regulares para identificar e corrigir
Medidas periodicas
. fraquezas.
Preventivo- Promover programas de capacitagdo e
Corretivas Capacitacao e ver prog capacttag
LT comunicagao eficaz sobre a importancia dos
comunicagao . .
novos controles internos para toda a equipe.
Consolidacao Contabil Eficiente
Coea - Diferencas nas politicas contabeis entre
Inconsisténcias e ; A
subsidiarias podem levar a inconsisténcias
. nos dados . L . :
Riscos nas demonstragdes financeiras consolidadas.
Esperados Erros de Falhas manuais no processo de consolidagao
N podem resultar em relatérios financeiros
consolidacao ; .
imprecisos.
o Alinhar as politicas contabeis de todas as
Padronizagao de . .
oliticas contabeis enjudadgs do grupo para garantir
Medidas P uniformidade.
Preventivo- Implementar sistemas integrados que
Corretivas Automacgao do automatizem a consolidacao das
processo demonstragdes financeiras, reduzindo a
possibilidade de erros humanos.
Gestdo Baseada em Boas Praticas
Falta de adesdo ao cdédigo de conduta
Nao conformidade | empresarial pode resultar em
Riscos comportamentos antiéticos.
Esperados . As boas praticas podem ndo ser
Desalinhamento .
adequadamente incorporadas na cultura
cultural RN
organizacional.
Desenvolvimento e | Criar um codigo de conduta claro e
. divulgacgao do abrangente, acompanhado de sessbes de
Medidas 1 ;
. cédigo de conduta | treinamento regulares.
Preventivo- - .
. . Estabelecer mecanismos de monitoramento e
Corretivas Monitoramento , ; S
. feedback continuo para garantir a adesao as
continuo "
boas praticas.
Investimento em Tecnologias de Automacao e IA
Custo de Investimentos iniciais em tecnologias de
implementacgao automacéo e IA podem ser além do esperado.
Riscos elevado
Esperados D L Excessiva dependéncia de  sistemas
ependéncia . .
o automatizados pode levar a falta de
tecnolégica o - L
habilidades criticas entre os funcionarios.
- Realizar uma analise detalhada de custo-
Analise de custo- - : ~
g beneficio antes da implementacdo das
. beneficio .
Medidas tecnologias.
Preventivo- Promover treinamentos continuos para
Corretivas Capacitacao garantir que a equipe tenha as habilidades

técnica

necessarias para operar e manter as novas
tecnologias.
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(conclusao)

Alinhamento com Requisitos de Compliance e ESG

= . Falhas no cumprimento das politicas de
Nao conformidade :
. compliance e ESG podem resultar em
Riscos regulamentar ~ .
sancdes e perda de credibilidade.
Esperados — . — ——— ——
Incoeréncia nas Divergéncias na aplicagao dos principios ESG
praticas de ESG entre as diferentes areas da empresa.
Criacao de comité | Estabelecer um comité dedicado para
Medidas de compliance e monitorar e garantir o cumprimento das
- ESG politicas de compliance e ESG.
Preventivo- —— - PPy — .
c . Auditorias e Realizar auditorias periddicas e produzir
orretivas . -
relatérios relatérios detalhados sobre o desempenho
periédicos ESG da empresa.

Fonte: Autoria propria.
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4 CONCLUSAO

Este estudo abordou a implementagao e aprimoramento de controles internos e
praticas de compliance no Grupo Econémico da C.Vale — Cooperativa Agroindustrial,
enfatizando a importancia dessas medidas para fortalecer a governanga, minimizar
riscos e assegurar a conformidade legal em um ambiente empresarial complexo e
dinamico. Através de uma analise detalhada da situagao-problema, foi possivel
identificar os desafios enfrentados pela C.Vale, especialmente no que tange a gestao
tributaria, consolidagcao contabil, controles internos, e alinhamento as exigéncias de
compliance e ESG.

A pesquisa revelou que, apesar da C.Vale ja possuir uma estrutura de controles
internos, ha uma necessidade premente de revisdo e aprimoramento continuo desses
controles para adapta-los as mudancas nas operagdes, na legislagdo e nas
expectativas sociais. A implementagdo de tecnologias de automacéao e inteligéncia
artificial emergiu como uma solugao viavel para otimizar processos, melhorar a
eficiéncia operacional e garantir uma gestao mais eficaz e transparente.

Além disso, o estudo destacou a relevancia de uma cultura organizacional forte
em compliance e ESG, sublinhando que tais praticas ndo sdo apenas requisitos
regulatorios, mas também elementos cruciais para o sucesso e sustentabilidade, a
longo prazo, do grupo econdmico. A adogao de boas praticas de gestdo, alinhadas
com os principios de responsabilidade social e ambiental, posiciona a C.Vale como
uma lider no setor agroindustrial, capaz de atender as expectativas de todos os
stakeholders e contribuir para o desenvolvimento sustentavel.

As recomendagdes propostas visam nao apenas abordar os desafios
identificados, mas também fornecer um caminho para a continuidade do estudo e
aprimoramento das praticas de gestdo dentro da C.Vale. A implementagdo dessas
recomendacgdes requer um compromisso continuo com a exceléncia operacional, a
integridade empresarial e a responsabilidade socioambiental.

Em conclusao, este trabalho reforga a importancia de uma abordagem integrada
e estratégica para o compliance e gestao de controles internos no Grupo Econémico
da C.Vale. Ao adotar as medidas recomendadas, a C.Vale ndo apenas fortalecera sua
posicdo no mercado, mas também contribuira significativamente para a promogao de

um setor agroindustrial mais justo, transparente e sustentavel. A jornada rumo a
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exceléncia em compliance e sustentabilidade é continua e requer uma dedicacao

inabalavel a inovacéao, ao aprendizado e ao aprimoramento constantes.
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APENDICE A — PLANO DE IMPLANTAGAO




