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RESUMO

Muito se tem falado na reforma fiscal com consetgigrducéo da carga
tributaria. Mas, o problema sempre esbarra em untopdQuem vai querer perder
arrecadacdo com a reducdo das aliquotas dos imsfoAtaesposta €: Nenhum dos
poderes, federal, estadual ou municipal. Mas, &ipelssim reduzir a carga tributéria
sem que nenhum dos poderes perca um sO centavoesadacdo, e 0 que é melhor,
aumente a receita vinda dos impostos com aumentoprddutividade e da
competitividade do pais, como? E exatamente is® egie artigo que demonstrar.
Existe esta possibilidade.

Palavras chave: Balanced Added Value, Economiadu@radade, Reducdo da carga
tributaria, Rentabilidade e Geracdo de empregos.

ABSTRACT

Much has been said about the fiscal reform withseqnent reduction of the tax
burden. But, the problem always dashes in one pW@iio wants to lose takings with
the reduction of aliquots from taxes? The reply None of the federal, state or
municipal powers. But, it is possible to reduce baxden without any of the powers
losing a single cent in takings and, what is evetieb, increase the revenue coming
from taxes with an increase of the productivity dinel competitiveness of the country.
How? It is exactly this that the present articleg@ng to show. This possibility does
exist.

Keywords: Balanced Added Value, economy, produgtivax burden reduction,
profitability and job generation.

1. INTRODUCAO

A revista VEJA na edicdo de 7 de dezembro de 266B,numero 49, sob o
titulo “O grande salto”, apresenta um estudo daswulboria americana McKinsey,
indicando que o Brasil vem perdendo competitividextenivel internacional. O mesmo
revela que ha dez anos, a maquina econémica lragileduzia 23% do que produzia
a maquina americana, mas que hoje a produtividad®rdsil equivale a 18% da
americana, somente. Entre 1995 e 2004, o PIB pptacdtotal produzido pela
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economia dividido pelo nimero de habitantes) cresceBrasil, na média, em apenas
1,5% ao ano; contra 2,3% nos EUA; 3,7% na Coréisap4,1% na india e 7,6% na
China. Afirmam nesse estudo que o Brasil podeta &gplicando o seu PIB.

Ha vérios entraves ao nosso desenvolvimento ecandmias o maior, dizem,
nainformalidade, ou ilegalidade consentida (comércio irregular, Begacao fiscal e o
desrespeito a regras). O artigo cita como exemgspanha que combateu a sonegacao
com sucesso, com fiscalizacdo severa e apoio damafica, - cruzando banco de
dados, flagrando e punindo os infratores.

A revista Veja finalizou a divulgacdo do diagndstda McKinsey, sob o titulo
“AGORA SO FALTA AGIR” com um chamamento publico para aprofundamento da
discussdo, em busca de solugbes, com 0 apoio desgsvernantes e politicos, neste
ano eleitoral de 20Q0®ara a derrubada dos obstaculos ao desenvolvireeat®mico e
social brasileiro, principalmente o comércio ilegalsonegacao

O IBES-Instituto Blumenauense de Ensino Superioicooda com as solugdes
sugeridas pela consultoria McKinsey e pela Rewstg, de severa fiscalizacdo e
punicdo aos sonegadores, como implementado na Ikspam Italia e mais
recentemente nos Estados Unidos. Sdo medidas agasgsara corrigir os efeitos; mas
h&d que se atuar intensamente na correcdo das causamcadas por sistemas
tributarios desiguais e injustos, bem como tambeémigmorancia e vicio.

Esta enraizada na mentalidade de muitos a convidgdocro imediato, facil e
maior, com asonegacao Parece que essa pratica ja estd no “sangue” desmnmas,
felizmente, ndo de todos.

Outros sonegam por reacédo ou defesa contra os tog@i®s e desiguais na
competitividade e mal aplicadosna administracdo publica, ainda mais, agora, com a
divulgagdo dos escéandalos envolvendo o atual goyveatravés do “Valerioduto”
gerando alteaixa 2, praticamente institucionalizanddNC (n&o contabilizado).

As micro e peguenas empresas, industriais e comgrpara gozarem de uma
reducdo de 8 a 10%, aproximadamente, nos tribattesdis e estaduais, juntos, sentem-
se obrigadas a sonegar até 50% ou mais de suaasveadh se manterem enquadradas
nos tetos maximos desse beneficio, enquanto queaswes, ndo enquadradas no
“Simples” sentem-se, também, obrigadas a sonegpagt® de suas vendas, para terem
custos menores e mais competitivos com as empgegasstao no “simples’e na total

informalidade.
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2. FUNDAMENTACAO
2.1 TEORIA GERAL DOS SISTEMAS

O conceito de Sistema decorre da teoria Geral thten$as € assim explicada
por Bertalanfy (1975, p.61):

Seu objetivo é a formulagao de principios validasaps sistemas em geral,
qualquer que seja a natureza dos elementos quedeamp as relacdes ou
‘forcas’ existentes entre eles. A teoria geral distemas, portanto, € uma
ciéncia geral da ‘totalidade’ que até agora eraidanada um conceito vago,
nebuloso e semi metafisico.

Portanto, sistema pode ser definido como um comjulg partes que se
interagem formando um todo interdependente e argdai

Para Oliveira (1990, p. 31), “Sistema é um conjué¢opartes interagentes e
interdependentes que, conjuntamente, forma umuodario com determinado objetivo
e efetuam determinada funcao”.

No ambiente organizacional esta conjuncdo das @dea o todo tem sido

denominado de sinergia. Que significa a acdo da nadem contribuicdo ao todo da
organizagao.

2.2 SISTEMA DE APOIO A GESTAO

Padovesi (2004, p.64), classifica o sistema deoadgiestdo como:

Classificamos como sistemas de informacdes de @pgestdo os sistemas
ligados a vida econdmico-financeira da empresa enetessidades de
avaliacdo de desempenho dos administradores isteFumdamentalmente,
esses sistemas sdo utilizados pelas &areas adatimistie financeira da
empresa, e pela alta administracdo da companhieay cointuito de
planejamento e controle financeiro e avaliacdoedihpenho dos negdcios.
S&o exemplos desses sistemas o sistema de infarmagibil, o sistema de
custos, de orgcamento, de planejamento de caixagjplaento de resultados,
centros de lucros etc.

Os sistemas de apoio a gestdo preocupam-se basteansem as
informagdes necessérias para gestdo econdmiccéimanda empresa. O
sistema de informacao contabil € um sistema deoapgjestao, juntamente
com os demais sistemas de controlado ria e fina@@sistemas de apoio a
gestdo tém como base de apoio informacional asmiaigdes de processo e
guantitativas geradas pelos sistemas operacionais.

E importante salientarmos, contudo, que os doisdgs grupos de sistemas
de informagfes devem agir em conjunto. Assim, padedizer, de forma
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bastante genérica, que os sistemas de apoio aogsdth a expressao
econdmico-financeira dos sistemas de apoio as ¢fEsa

Hoje ndo é mais possivel administrar uma organizagéin base em nimeros
irreais. Como se diria antigamente, temos queutdy ha “ponta do lapis”, hoje precisa
ter as informacdes mais claras possivel e printipale mais confidveis possivel, uma
vez que, um erro na tomada de decisdo podera tranrea perda grande do escasso
recurso da empresa.

2.3 INTEGRACAO ENTRE SISTEMAS DE APOIO AS OPERACOESSISTEMAS
DE APOIO A GESTAO.

Citando ainda Padovesi (2004, p.64) o autor afmoea

Para que o sistema global de informagdes emprishnecione
adequadamente, a um custo aceitavel, é necesgmiteda
integracao desses dois grandes grupos de sistBesse modo,
a mensuragéo econdmica dos eventos gerados eladngo
pelos sistemas de apoio as operac¢fes deve ses fardir deles
mesmos. Exemplificando, o método de mensuragadonde u
sistema de custos deve estar totalmente fundanentsd
sistemas de estrutura do produto e do processbdedcao.
Isso significa uma perfeita interagao entre ogsias
operacionais e 0s sistemas de apoio a gestao.

Cada departamento da empresa é parte integraniemdedo, e a soma deste
todo é que trara os resultados esperados pela sampre

2.4 OBJETIVOS DO SUBSISTEMA DE ANALISE FINANCEIRA BE BALANCO.

Conforme Padovesi (2004, p.276), a fungdo dedensisé:

A funcgdo desse sistema é possibilitar 0 monitoramda empresa vista de seu
conjunto patrirnonial e de resultados, em relag&odiversos mercados em que
ela atua. As atribuicbes da administracdo do sistema estdo dgjado
questionarmento constante da validade dos indieader ao processo de
adaptagdo desses indicadores, relatorios, conadéosvaliacdo em cima das
mudancas ocorridas dentro da empresa e dos merdados/estimento, bem
como das tendéncias tedricas financeiras de afialigle empreendimentos
negociais.

Portanto, possuir um sistema que dé ao empresédpostas rapidas e

consistentes é de fundamental importancia parata@ea empresa.
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Padovesi (2004, p. 276), coloca ainda como objetpincipais de um sistema

de andlise financeira:

Os objetivos sdo os seguintes:

a) Permitir uma visdo geral da empresa, para gaaiale sua solidez,
capacidade de pagamento, liquidez financeira euadég da rentabilidade;
b) Permitir uma andlise de tendéncia de todosdisdadores;

¢) Permitir uma viséo do potencial da empresa,eemds de fluxo futuro de
lucros e caixa;

d) Permitir uma avaliacdo constante do valor da resg para
acompanhamento de sua imagem no mercado finarcdgdnvestimentos.

Como observa o autor, é necessario e diria indssp&h possuir um sistema que
reuna as informacdes da empresa de uma forma guigpaos getores uma tomada de
decisdo baseada em fatos e dados, buscando a mpetfeomance para a empresa.

2.5 CONTABILIDADE NOS TEMPOS ATUAIS.

Para Oliveira (2005, p. 41) a contabilidade mudoé@,necessario também mudar
0s contadores:

A contabilidade teve que adaptar-se a esse novieatabE fato reconhecido
qgue o contador tradicional ndo apresenta grandidagte para as empresas
dos tempos atuais, inseridas em um novo contexttm mais dindmico, em
gque as mudangas nas regras econdmicas, mercadslédinanceiras,
tributérias etc. ocorrem com muito mais freqiiéncia.

O moderno e competente profissional da contabiigachao pode limitar-se
aos aspectos legais e fiscais da entidade. A ésgastantes funcdes e
atividades acrescentam-se outros aspectos impestarnbis como 0s
gerenciais, de produtividade, de eficiéncia e &sjieos.

A Contabilidade pode ser de grande utilidade comp drgdo de apoio
administrativo, quando atua em consonancia conbj@sivos estratégicos da
empresa, implantando e conduzindo seus sistemagadmacao de acordo
com as reais necessidades do usuério.

E o novo profissional da contabilidade surgindo. aE nova visdo da
contabilidade, é a visdo da nova empresa que Imd&caimplesmente ter nimeros, mas
sim, ter uma pessoa na organizacado que transfosses enimeros em informacéo

estratégica para a tomada de decisoes.

2.6 BALANCED ADDED VALUE - BAV
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Conforme Karhbek (1990), A metodologia BAV — BaladcAdded Value, buscou
entdo uma solucéo efELA UNICA denominada PAINEL ESTRATEGICO®, que

de uma forma global, métrica, dindmica e conclupwdesse retratar toda a empresa,
para agilizar e otimizar o processo de raciocinie eomputagdo mental com a ativacéo
dos dois lados do cérebro, o intuitivo e o racional

Ainda conforme Karhbek (1990), A metodologia métridinamica e terapéutica
através do Painel Estratégico ® , com simulacaagies corretivas e concepcao de
Plano de Melhorias Integrado, tudo em uma Unicanpade resumo e raciocinio foi
concebida, inicialmente, em 1978, para proprio dsceu autor, na direcdo geral de
subsidiaria brasileira de importante empresa madiomal. Sua aplicacéo estava voltada
para o planejamento e monitoramento tético/esticatég no desenvolvimento de
executivos.

Em relance de olhos, o Painel ajuda a por os "dedsderidas”, pedindo acdes
corretivas ou, preventivas. Na maioria das vezegestores sabem o que fazer, porém,
enfrentam dois principais desafios: a viabilizaci&ocorrecdo (como fazer isso?) e a
consecucao e efetivagdo da acéo corretiva (makappen), ou seja, que a acao seja
realmente implementada, e com sucesso na realiz@o&o sua estrutura sistémica, O
Painel relembra as pendéncias e visa sistemicamedteir & acdo e a realizagdo

gerencial' O painel estratégico permite uma anatiskifocal, figura 1.
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Diagnostico Global e Cenclusivo (llustracao)
Leitura dindmica com apoio de indicadores-chave, simbolos de performance e
cilculos automatizados de causa (operacionallorganizacional) e de efeito
(financeiro)
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Os circulos azuis indicam performance acima da meta e os guadrados amarelos {ate —10% e
tridngulos vermelhos (um, até -20% e dois, acima de -20%) da meta. As flachas indicam
acbes corretivas, detalhadas em Plano de Agdes, com estimativas de custo e beneficio,
medianie 05 gquais o sistema calcula e projeta novo balango patrimonial e de resultados !

Figural: Visdo da analise multifocal permitida pelo “Painel Estratégico™

Fonte: KARHBEK. Detlev. Inteligéncia Competitiva Com O Painel Estratégico ®. 1990,
O BAV nao é mais um sistema eletrbnico de gestaaing uma nova
METODOLOGIA para se gerir as empresas, apoiada e f@rramenta consistente
gue mostra todas as relagbes de causas e efettesoepensar e o agir, entre o “eu

acho” com o “é isso”.

2.7 INFORMALIDADE

Conforme afirma Armando Monteiro Neto presidente dG@NI

(http://asn.interjornal.com.br, acesso 20/07/06):

O sistema atual tem uma perversidade intrinse@ndp a empresa cresce,
morre. Quando ela cresce, a tributacdo dobra. f®ae regime estabelece
um tratamento absolutamente adequado: a progressidaixas se da de
maneira suave, de tal forma que as empresas nam sgjinidas por
crescerem

Por estas palavras podemos afirmar que poderdastagem sonegar impostos,
porém, a passagem de uma empresa de um regimeytava pressupde também um

aumento do faturamento.
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O presidente da Fiesp Paulo Skaf comehtip:{/asn.interjornal.com.pacesso
20/07/06):

Nao existe como perder arrecadacéo quando vocéaterahinformalidade.
N&o existe como perder arrecadagdo quando vocé dgsenvolvimento,
crescimento, aumento de participacdo das empresasaturamento das
empresas, quando vocé estimula a exportacao.

N&o basta apenas combater a informalidade atrasépodler de policia,
precisamos agir com mais inteligéncia, precisam@s dondicdes as nossas
organizacdes para que elas possam produzir maisucorausto menor, tornando-se
competitiva.

Fernandes (http://www.bef.com.br/textos/ver.asp2@pt&id=46, data de

acesso: 20/07/06), afirma que:

Nao acredito que, hoje, somente baixando as aHdgquee reduziria a
sonegacao. Seria necessaria uma legislacdo quetipsema reducdo das
aliguotas a medida que houvesse o0 aumento da dagéza Assim,
paulatinamente teriamos condi¢bes de se cumpridvanma de que "onde
todos pagam, todos pagam menos.

E justamente esta nova legislagéo que este anaybe uma legislacdo que ira
contemplar as empresas que realmente produzenzaigaea o pais.

3 DA LUCRATIVIDADE PARA A RENTABILIDADE

Antes, com a economia aquecida e inflacionarisoaysa no mercado era maior
do que a oferta, os produtos eram comprados e c@ieados a pre¢cos e as margens
maiores, calculadas com baselunaratividade (custo do produto + lucro = preco de
venda) Agora, na recessao, globalizacao e alta comgdsatie, com a oferta maior do
gue a procura, os produtos tem que ser vendidgsiegos e margens menores,
calculados com base mantabilidade (lucro dividido pelo valor do investmento x
100).

3.1 CONTROLE E PUNICAO

Antes, havia pouco controle para flagrar a sonegac@ouca divulgacao dos
infratores. Agora, hd a tecnologia da informac&mn ccruzamento de dados entre
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fornecedores e compradores, e com possibilidadengea divulgacédo dos infratores.
As ineficiéncias nos processos produtivos e o0ssjusobre 0s estoques eram
incorporados nos custos e pagos pelo compradoraagam que ser absorvidos pelo
vendedor.

3.2 A INTELIGENCIA COMPETITIVA

Antes, e ainda agora pelos informais, 0s custasmagens eram estimadas, e
todas as compras, producdes e vendas, contabgizzdauma conta “fechada” para,
inclusive, dificultar o trabalho e os “achados”uhea fiscalizacdo ou auditoria. S6 que
ai o proprio empreséario fica sem saber quanto ganhmerde em seus principais
produtos e transacgfes, e sem conseguir corrigieraas e sair dos maus negocios.

A evolucéo da TI - Tecnologia da Informacéo e & @a- Tecnologia da Gestao
esta colocando, agora, mais uma grande vantagenoado empresario que dispde de
uma contabilidade gerencial confiavel, utilizandodmentas inovadoras denulacao
de decisbes e de monitoramento das acdes, na gest@@mpetitiva e inteligente.As
mesmas facilitam a agilizacdo (em segundos) e zdifAb nas negociacdes (com
melhoria da produtividade, rentabilidade e geragho caixa), cada vez mais
sofisticadas, envolvendo novos célculos, taticesreeitos, como os da “produtividade
econbmica”, da “economia de escala’, da “demandastied”, da “reposicdo
programada” (Just in Time ou Kanban), de “Valor iifomico Agregado” e de
“Produtividade Econbmica (Margem x Giro)”, além detras, mas que, todas,
demandam informag¢des completas e de resultadcsddetiansacéo.

Em épocas passadas, quanto maior era o preco, enaiorlucro, agora, quanto
maior for o preco, menor fica o lucro, porque meses/ende. O calculo do lucro era
feito de cabeca, mas, agora, o da rentabilidad&jiio valor do dinheiro aplicado em
cada transacdo, que fica dificil de memorizar eutal, com agilidade sem apoio, de

uma calculadora financeira programada ou de umladuau.
3.3 AEMPRESA INFORMAL PERDE PARA A FORMAL
Os empresérios que acham que estédo levando vantagena sonegacdo, em

verdade, na gestdao competitiva com empresas oaghkasz bem informadas e cada vez
mais capitalizadas, levam uma boa desvantagem,psda de imagem e riscos de
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penalizacao fiscal e criminal, além de queda eagnfcimento continuo, em qualidade

e volumes, que tendem levar a empresa a sua falérdechamento.

3.4 A ILUSAO DO MAIOR GANHO NA INFORMALIDADE. A DES/ANTAGEM
NA GESTAO CONTINUA

Ha um ganho sempre que se sonega o pagamento dstimfPorém, essa
vantagem cai na continuidade da gestdo dos negdumeis engessamento (nao
contabilizacdo) do ganho sonegado, bem como peu&ra ou miopia gerencial”, por
falta de uma contabilidade gerencial confiavel,tomada de decisdes. Ndo se pode
gerir com eficacia 0 que ndo se consegue medir gfmi@ncia (custo e beneficio). E
decidir e agir no escuro. E como navegar no oceanpbussola.

A falta de medicdo dos resultados e riscos nasdcg@es informais e ilegais traz
duvida, incerteza e riscos de divergéncia ndo sa pa socios e investidores, como
frustra e gera intranquilidade em toda a equipergaal e de funcionarios, direta ou
indiretamente exposta, pela conivéncia com a iigdgaé. Conforme recente ocorréncia
na empresa Schincariol, com a prisdo ndo s6 dedigee socios, como também de
funcionarios, distribuidores e clientes.

Para simples ilustracdo, das desvantagens e mscasformalidade, total ou
parcial, vamos comparar e simular, abaixo, o anesgio de duas empresas, “A“ e “B,
gue iniciam com o mesmo negocio na mesma data, asmm local, com produtos,
custos e estoques iguais (linha 1), vendendo osnogesolumes, a precos, impostos
(linha 3) e margens de comercializagéo (linha daig, s6 que, enquanto a empresa “A
“ contabiliza 100% das vendas a “B “ sO contabil&@®o (na linha 5), vejamos o
quadrol:
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B
Linha Indicadora A INFORMAL

Real Real i Contabil | Caixa 2

R$ 1.000 |R$ 1.000 {R$1.000 RS 1.000
01- Estoque micial (RS 1.000) 1.000 1.000 1.000
02- Giro do Estogue 30 dias 30dias | 30dias |
03- %lmposto sobre as Vendas 15 15 ' 15 '
04- % Margem Bruta 50 50 : 50
05- % Receita bruta 100 100 : 80
06- % Crédito de ICMS nas compras 15 15 15
A empresa “B” sonega 20% das vendas e compras: . .
07- Faturamento bruto 24.000 24000 19200 4800
08- (-) Impostos pagos (-RS 960 pela empresa “B™) - 4.800 -3840 . -3.840 0
09- Faturamento Liquido 19.200 20160 | 15360 | 4800
10- (=) Custo da Mercadoria Vendida -12.000 -12.000 | -9.600 | -2.400
11- (+) Crédito de ICMS (-15% ou R$ 360 para a "B") +1.800 +1440 © +1440 0
13- Luero Brute Contabil 9.000 9.600 : 7.200 : 2400
14- Repasse de ganhos ao cliente (média de 50% do 0 -480 - 480 0
ganho) : !
15- Perdas com inadimpléncias { 8% sobre RS 0 -384 ' -600 ; 0
4.800.000) : :
16- Lucro Bruto Gerencial 9.000 8.736 6.120 2.400
17- Ganhos em aplicagées financeiras (2% sobre + 480 0 5 0 5 0
R$2.400.000) : :
18- Ganhos na produtividade econdmica (margem x + 720 0 : 1] : 1]
giro) i i
19- Lucro Bruto Adicionado na empresa formal 10.200 8.736 6.120 P 2,400

Outros envolvimentos

20- Confiabilidade e agilidade na tomada de decisbes SIM NAO
21- Penalizacdes no ambito civil, tributdrio e penal NAO SIM
22- Risco na demissfio de gestores de confianga NAO SIM
23- Custo de auditona contabil MENOR MAIOR
24- Clima organizacional e motivacional BOM RUIM
25- Adocdo de PPR. (Programa de Participacio nos FAVORAVEL DESFAVORAVEL
Resultados)
26- Controle de perdas ou roubos nos estoques SIM NAO
27- Valorizagao de bens intangiveis (Fundo de SIM NAO
Comércia)

Quadro 1-Comparativo entre uma empresa formal e uma empresa informal

A vantagem inicial de R$ 960.000 (diferenca en#k& & “B “na linha 8) pelo
ndo pagamento de 20% dos impostos devidos sol@eda\no caixa 2 de R$ 4.800.000
(linha 09), cai par&®$ 600.000na linha 13, pela perda de crédito fiscal de R$CEED
nas compras (15% sobre R$ 2.400.000, na linha J¥r& uma desvantagem B&
264.000n0 Lucro Bruto gerencial (linha 16), por perdas, pilaxe, na divisdo dos
ganhos sonegados com o comprador e perdas, essimadmédia de 8% com cheques
“frios” ou documentos nao protestaveis e execusiueiicialmente.

Na linha 17 seguem ganhos financeiros (R$ 480.98()dos pela empresa “A”

a mais do que a “B”, utilizando maior disponibilittade “caixa”, na reducédo de juros
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sobre empréstimos ou na geracado de descontos epraévista. E na linha 18, estédo
adicionados ganhos advindos da produtividade ecimad(®R$ 720.000), girando os
estoques e investimentos com maior rapidez, e emr@ésavolumes nas compras e
vendas, gracas a melhor sistema de informac¢cOesq@ie (SIG), com abertura de
volumes, precos, custos, margens e estoques, pdutps e familias. Entdo, na linha
19, a simulacdo ja mostra uma vantageniRfiel.464.00m favor da empresa 100%
informal em comparagcdo com a empresa 80% formata Bsantagem ou nao,
evidentemente, muda de empresa para empresa, éapende sua organizacdo, clima
organizacional, mercado, sistema informativo eligiéecia na gestdo de seus recursos e
negocios. Da mesma forma, ha uma série de fatowaditajivos, com impactos
guantitativos, que fazem a diferenca entre o pesgréia empresa formal e a queda e
fechamento da empresa informal, listados, acimglimaas 20 a 27.

3.5 A GRANDE MUDANCA DE CONCEITO, DE LUCRATIVIDADE PARA
RENTABILIDADE.

Tudo o que vimos até aqui, necessita também deronganca conceitual da
administracdo, principalmente quando falamos deesas de comércio.

Em épocas passadas, aquecidas e inflacionarigse@as eram calculados, pela
formula dalLucratividade, adicionando um ganho aos custos, entdo, quanta Brai@
preco, maior era o lucro. Agora, na conjunturassie@ e altamente competitiva, € o
contrario, quanto maior o pre¢co, menos se vende.

Os precgos calculados, de cabeca, com basecratividade, agora, facilmente
perdem para precos os precos calculados com baRentabilidade, considerando o
giro do investimentg com margens e precos menores, mas, com volurges €os
estoques, maiores.

Segue ilustracdo, em que, no exemplo “B”, é prdticam preco 11% menor,
mas que atrai um volume de vendas 25% maior, cdon da estoque menor, porém

reposto com maior freqiiéncia, gerando uma rentalolié 21,2% maior:
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A “B“ Variacdo (%)
1. Preco de Venda /Unidade (RS) 200 180 -11.1%
2. Custo da Mercadoria /Unidade (R$) 100 100 + 0.0%
3. Lucro /Unidade 100 30 - 25.0%
4. Unidades Vendidas 3 4 +25.0%
5. Lucro /Total (R$) 300 320 - 6.2%
6. Estoque (R$) 400 340 - 17.6%
7. Giro do Estoque (*L2.x *L4 : L6) 0.75 1,33 +43.6%
8. Rentabilidade (*L5: *L6 x 100) 75040 0409 +21.2%

*T= Linha.

E esse o principal segredo dos hipermercados gdenp competir com 0s
supermercados de bairro, com precos bem menoremt®@umenor for a margem de
comercializagédo e o preco, maior sera a certezaedoaidade na venda e o retorno do
capital aplicado no estoque, que denominamos de”:qgi

E o caso da comparacédo do lucro na venda do baddtico, com 50% de
margem bruta e da carne verde, apenas com 10% rdemaQual é mais rentavel na
venda? E que, enquanto que a venda do estoqueldks baom cores e tamanhos
variados, leva, por exemplo, 60 dias, o estoqueadae verde gira uma vez por semana.
Ent&o, que os baldes contribuem com 25% para @&gdespesas operacionais, a carne
contribui com 40%, nesse exemplo.

Quanto maior for o giro de estoques nos grandesrswgscados e lojas, menores
precos podem praticar. E, como 0S pequenos supsEdistas ndo conseguem nos
volumes e giro, apelam, entéo, para a sonegacamngostos, declarando faturamentos
menores, no regime de tributagdo do Imposto de&esadbre o Lucro Presumido.

Baseado na velocidade de retorno do dinheiro imeshos estoques, a
possibilidade de reducéo dos precgos (de 7,7% &4 54 comparacdo de 1 e 2 giros
mensais dos estoques em comparacao com 0,5 sodeegte mensal, como é o caso

da maioria no pequeno comércio), observe o quadro 2
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“Produtividade econdémica”

Conceito inovador na formagdo de Pregos, inspirado na “demanda elastica” (custo-volume-lucro)
com Margens e Pregos menores, mas com volumes de compra e venda e Giro do Capital (nos
Estoques) maiores, conforme ilustragdo abaixo :

Unidades Pregode Faturamento CPV Margem Estogque Giros do Margem Margem  Prego

Vendidas Venda-R§ RS R§ RS RS Estoque Bruta  xGiro  menor
A 50.000 1,30 65.000 50.000 15.000 100.000 0.5 x 30% 15 % 0.0%
B 100.000 1.20 120.000  100.000 20.000 100.000 x 20% - T,7%
¢ 200.000 1.10 220.000  200.000 20.000 100.000 x 20% -15.4%
Despesa operacional fixa, mensal 17.000

No exemplo acima ha uma despesa operacional fixa mensal de RS 17.000 a ser coberta, que as margens
de contribuicio cobrem nos exemplos “B" e “C* (com R$ 20.000) , mas ndo no “A” {com R$ 15.000).

O “Painel Estratégico” e “Maxigiro” facilitam o monitoramento da Margem x Giro (Produtividade
Economica), em todas as situagdes :

- Produtas de maior demanda, com precos e margens menores, mas giro do capital maior; exemplo G
- Produtas de menor demanda, com pregos e margens maiores, mas giro do capital menor, exemplo B

Nos Supermercados, sdos exemplos da ilustragio :
“A™, o balde plastico, com margem de 30% ou mais, mas se levar 2 meses para vender o estoque, contribui
56 com 15% ao més, para pagar as despesas operacionais;

“C, acarne verde, com margem de 10% ou menos, mas se levar 1 semana para vender o estoque, contribui
com 40% ou mais ao més, para pagar as despesas operacionais.

Quadro 2 — Produtividade Econdmica — Giro de Estoque e lucratividade
Fonte: KARHBEK, Detlev. Inteligéncia Competitiva Com O Painel Estratégico ®. 1990

Mas, em um grande volume de produtos, como ideatitbs meus produtos de
bom desempenho nas compras e nas vendas? Aqui adalogia BAV com a
ferramenta Painel Estratégico podera ajudar o esagoe Observe o quadro 3:
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Como identificar os “bons”e “maus” desempenhos de produtos nas vendas e compras,
em curvas ABC, com base no % da Margem de Contribuigac ou Bruta e do % da Margem x Giro !

% Faturamento Familia/ % Margem % Margem
Faturamento Total Bruta x Giro
Acima da media. maior de 20% [ 1]
L Acima da média, entre 0% até 20% L4
Abaixe da meédia, entre -0,01 até - 10%
‘:T Abaixo da media, entre —10,01% até -20% "'
Abaixo da meédia. inferior a -20%
[ROBIFroduto™ oecvic da meta os 134 Familias de Produtos T Lucre | Decvic damédia | SeMargemscvic da madi:
ROB Taotal Bruto de 24.06% x Giro de 14,22%
43 @e 007 M05| W 1600 @
43 | o r 002 2430 o 13.98
422 08 i 012 2452 o 1513 -
132 e i 015 19.33| W 996 | T¥
242 @e I 013 .02 W@ 13.85
241 @ i 003 23,90 1184 W
0,95 i 010 EERERNN T ] 15.12 [ ]
0,92 i 004 277 e@ 07| Y
0.8% v i 004 23,40 2110 |
08 v i 006 30,00 | @i 127 w
078 TVW i 009 21,79 1032 wY¥Y
043 TV i 011 2766| W 13,80
043 | TV i 014 626 P 1601 W
048 TV i 008 3258 | @9 1502 W@
010 FY¥ r 005 2423 @ 540 W
1.00 Meta/Media 24,08 14,22

1) O desafio esta em aumentar as combinagoes de[#F com @ | e reduzir os desempenhos[W_com W | isto & incrementar as
performances mais lucrativas | com ganhos acima da média) e reduzir as menos lucrativas (com ganhos abaixo da média), bem
como melhorar os ganhos com produtos df baixa margem W __mas volume de vendas alio £ aumentar os

[eoclumes de venda baixa ¥ com margens altas [ ] ]

Quadro 3 — Identificacio dos bons e maus produtos.
Fonte: KARHBEK, Detlev. Inteligéncia Competitiva Com O Painel Estratégico ®. 1990

A partir da identificacdo dos maus produtos ou liasde produtos, como entédo
simular um plano de acdo corretivo? Mais uma vemeaiodologia BAV com a
ferramenta Painel Estratégico podera ajudar o esddoe Observe uma simulacdo
inteligente de compras e vendas realizadas atrd@ésimulacdo com a ferramenta
BAV, quadro 4:
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Tatica inteligente em compras e vendas
Simulando methoria na Geragdo de Cafxa, com promogdo do produto D6, mediante aumento nas
compras em 50%, negociando desconto de RS 0,751, do qual se repassam RS 0,090 para reduzir o
preco e aumentar as vendas em 20%, e se rerém RS 0,06/, para aumentar a margem de 10,9% para
20,2%2 e 0 lucro bruto em RS 690,74, gerando ainda aumento de 5,1% no volume fisico das vendas !

Farlicipagio Fahirads | Precs ds Venda Cimasiicin | Fiediride L Pdargem Conkih | Vi o Wladia
2 Feall  Plan fg®|  Resl Plan g | meal  pranlfg: Reall  oplan ow | e

[ee  srnaTimon 6o i nm___on T WEz wom annr o ee |

b EET SO0 ST ngz E De GSRA00 s ann U END

B A0 A 4] ik De EAIDD0 & A 08| SRR RS 4

B ORI ZEMND (G0 IEE i o7 R0 3000 sz mE 24| O

0 eaeamvor (10l 108 1157 04 2000 Sl EDERE T )

¥ BOS| 181800 | TR 147 {7 |0z 000 gan 083 4 06T e

¥ oonmsm (AR 128 im D5 w000 e RN T

L BT AT T RN 041 ban |om SR A 51 541 5176 P

WYY ase|iompn 10tem 107 111 uz OB 1 1wE| e |

B E TR T 140 T W00 GEn 30 7.0 3675 g

¥ ooojogn (Gfo 040 1T T ogn A0 040 100 100D, TP

: |
B T B R A B [ wn,id ) [ wiedo (R [0 [ s20] 0#

B+ Cuskn 4f8 Andlse Procudes [T78 Paril de Cores [54 Plovna Mathanee (] Sabeer

[ Faramertos Lucio Bt Flzar

Copyright @ 1673-2003 D. KAHRBEK & 1083-2000 BAV

Quadro 4 — Simulacio de ganhos em compras e vendas

Fonte: KARHBEK, Detlev. Inteligéncia Competitiva Com O Painel Estratégico . 1990

3.6 ECONOMIA DE ESCALA

Os mesmos beneficios que a reducdo de margens peedes traz para a
economia privada, com aumento de volumes e deafagmto, também o trazem para a
economia publica, com aumento de arrecadacéo &de P

N&o sdo poucas as vezes, que a reducdo do IPtatedueis produziu imediato
aumento ndo s6 na venda da quantidade dos veichdos, como, aumento no
faturamento das montadoras, e na arrecadagao dstwsp

O privilégio de paises com grande populacdo, € iarnd@manda de bens de
producédo e de consumo. O Brasil, com mais de 20B0es de habitantes, tem
embutido dentro de seu Pais, 0 maior mercado derteaxgdo no mundo, com mais de
60 milhdes de pessoas a margem do consumo denolersérializados.

Entretanto, mesmo paises com menor populacdo, aon@hile, em nosso
continente, praticam taxas de impostos sobre alagéo de mercadorias bem menores
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do que a média brasileira (em torno de 16%, indilCMS, PIS, Cofins e CPMF). E
obvio que o alto custo tributario inibe 0 aumendocdnsumo, da producédo e do proprio

PIB, com geracdo de maior desemprego, instabilidadal, endividamento financeiro

e dependéncia econdmica e politica de paises malizstdos.

4 — PROPOSTA DE CRIACAO DE *“BONUS DA PRODUTIVIDADE”

INCENTIVANDO A QUEDA DA INFORMALIDADE

A proposta lancado pelo IBES — Instituto Blumenagethe Ensino Superior, é a
criacdo do que foi denominado de “BONUS DA PRODUIDXDE”, que é a reducao

gradativa das aliquotas de tributacdo a medidaaggmpresa comprove o aumento da

produtividade. Tendo como exemplo o estado de S@atarina, oferecendo uma

reducdo do ICMS para as empresas que gerarem aumenseu faturamento, em

comparagao com o mesmo més do ano anterior, sgudipeg 0 volume de Receita

arrecada. O “Bonus da Produtividade” ndo s6 estimué reducdo da informalidade,

com melhoria dos sistemas de planejamento e centtoino devera aumentar a receita

tributaria, a geracdo de empregos e o PIB.

Avalie-se a simulacdo abaixo, em que para cadadid¥acédo de aumento no

faturamento, ha uma reducéo de 1% na aliquota BI&IC

Faturamento Variacdo ICMS Imposto

Faturamento Variacio ICMS Imposto
2005 2006 % pago
RS 100.000 RS 100.000 0 17 17.000
RS 100.000 RS 110.000 10 16 17.600
RS 100.000 RS 120.000 20 15 18.000
RS 100.000 RS 130.000 30 14 18.200
RS 100.000 RS 140.000 40 13 18.200
RS 100.000 RS 150.000 50 12 18.000
RS 100.000 R$ 160.000 60 11 17.600
RS 100.000 RS$ 170.000 70 10 17.000
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A sugestdo acima indica uma reducao da aliquot&€Ei&, dentro do Estado, de
17% para até 10%. Receitas tributaveis com aumsmperior a 70% ficariam no
patamar da aliquota de 10%.

A tabela sinaliza, por média aritmética, uma receitbutaria de R$ 17.800
(sobre valor tributado e de referéncia) de R$ 1M).@u seja, 4,7% acima do valor
normal de R$ 17.000 (a aliquota vigente de 17%esohtor de referéncia de R$
100.000). Em termos de média geométrica o gante gp&eceita Estadual podera ser
de % bem maior, mas nunca menor a atual arrecaqpo@que nenhuma simulacdo
acima indica valor inferior a R$ 17.000).

Os créditos fiscais nas compras permanecerao riaddie (em 17% dentro do
Estado ou 15% entre Estados).

O percentual do “B6nus da Produtividade” sera dadtni sobre o aumento, se
houver, entre o valor do faturamento declarado pdRaceita Estadual, comparando-se

um més com 0 mesmo més do ano anterior para manirogefeitos da sazonalidade.

5 — BENEFICIOS COM A MAIOR PRODUTIVIDADE E FORMALID ADE

a) A reducédo dos precos aumentapoder de compra dos salérios, sobretudo
do minimo, e do grande contingente populacional, hoje, a madg consumo.

b) A maior producdo gerard mais emprego e dilusr&ustos fixos, aumentando
a competitividade da industria nacional, nos meysanternos e externos.

c) Haverd maior demanda da mao de obra qualificaden absorcéo,
principalmente, da de instrugcado superior (Contajofglministradores, Economistas,
Engenheiros, profissionais da informatica, tecnd$p@tc.) na assessoria gerencial, com
maior valorizagdo também, dos salarios.

d) A formalidade, com planejamento e controlesgrados, agilizara e otimizara
0 processo decisério e estimulard a gestao patiegpe competitiva inteligente, com
inovagdes tecnoldgicas e mercadoldgicas.

e)A reducdo do risco de perdas de suas pequena®miEs € poupancas
(incluindo o FGTS), com apoio em assessoria empadseficiente, deverdo reverter

muitos empregados em empreendedores.

6. CONSIDERACOES FINAIS
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A metodologia BAV — Balanced Added Value, € umaanderma de gerir a
organizacao, e provoca uma mudanca profunda darawdtganizacional. Sabemos que
qualquer mudanca gera algum desconforto, sejada@apéssoal ou profissional, estamos
acostumados com certa atividade sendo desenvoblgdacerta maneira, ficamos
acomodados, e quando surge alguma alteracdo pdiaaese nossa primeira reagéo é
colocar bloqueios. Esses bloqueios séo instintigagremos protecdo. O problema é
gue na nova conjuntura econémica, ndo ha mais egEaa este comodismo, ou nds
nos adaptamos constantemente aos novos rumos queukgindo a nossa frente, ou
seré melhor desistir, a Unica coisa estatica tenje pos é a mudancga.

Portanto, 0 momento é muito rico para mudancas,angas econdmicas,
mudancgas conjunturais, mudancas politicas, mudangastica e principalmente
mudancas na nossa forma de pensar e agir.

Como vimos ao longo deste trabalho, que temoszzermnéo se esgota em si,
guantas novas oportunidades e indagacdes surgéannms maneira de administrar,
uma maneira mais ‘“cientifica”, menos empirica. Umava modernizacdo é a
modernizagdo do PENSAMENTO ESTRATEGICO, saindo de wisdo teorica e
partindo para uma acédo pratica daquilo que almejgraca nossa empresa através deste
novo conhecimento que denominan®BMULACAO ESTRATEGICA , repetimos
este € o0 conceito que estamos lancando a partiraglma, ndo sO pensar
estrategicamente, mas também, simular estrategitame

A sugestdo é que Santa Catarina, com o IBES nausethg da cultura gerencial
e a FIESC como alavancadora da iniciativa empiedséderem a idéia, a concepgéo e a
eclosdo dessa campanha d&rotutividade com Qualidad€, sem perdas para o0s
cofres estaduais, mas gerando ganhos em todoseis, mido s6 ganhos econdmicos e
sociais, mas também de aprimoramento de nossanmmagelltura gerencial, no ambito
nacional e internacional.

Se esta campanha educativa, com estimulos fiseaigpoio de 6rgaos
governamentais, empresariais e educativos marcsgsso em Santa Catarina, 0
caminho estd aberto para outros Estados, Munidgddis e o Governo Federal,

seguirem o mesmo exemplo.
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