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1. INTRODUCAO

Com a estabilizagdo da economia brasileira, principalmente apds a implantagéo do
Real, e com as constantes mudangas trazidas pela Globalizacdo, as empresas brasileiras
passaram a sentir a necessidade de se aperfeigoar constantemente, a fim de acompanharem
este desenvolvimento frenético que, a cada dia, exige mais e mais das empresas, pois
freqientemente elas sdo acometidas de acontecimentos que podem causar diversos
impactos em seus negocios, alterando de forma significativa seus fesultados. Em dados
momentos, as influéncias sdo tdo grandes que, caso a empresa ndo esteja preparada, seu
destino sera certo, ou seja, sua extingo.

Para que isso ndo se concretize, as empresas precisam planejar suas agdes de forma
mais objetiva e eficaz , adotando processos, técnicas e atitudes que tragam resultados, ou
seja, precisam planejar estrategicamente suas ag¢bes, uma vez que o planejamento
estratégico visa amparar as decisdes que vdo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa, considerando os fatores internos e externos que poderdo influenciar o seu
desenvolvimento.

Considerando a participagdo das micro e pequenas empresas na economia brasileira
e também suas limita¢cdes e dificuldades enfrentadas a cada dia, principalmente porque
neste segmento os impactos dificilmente sdo suportados sem que hajam prejuizos aparentes,
observamos a necessidade de apresentar de forma clara, simples e objetiva um estudo sobre
Planejamento Estratégico e Tributario voltado a estas empresas, a fim de auxiliar os seus
empreendedores no planejamento das mesmas.

Com isso, pretendemos analisar a participagdo e importancia destas empresas para a

economia brasileira, seja do ponto de vista econdmico ou social, apresentando nossas



recomendagBes sobre como melhorar o seu desempenho, através do planejamento

estratégico..



2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL
Realizar um estudo sobre Planejamento Estratégico e Tributario, voltado as micro e

pequenas empresas brasileiras.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Demonstrar a importancia e a necessidade do planejamento estratégico e tributario para
as micro e pequenas empresas brasileiras ;

e Apresentar um estudo sobre o papel da micro e pequena empresa na economia brasileira,

e Investigar os aspectos relevantes para a elaboragdo de um plano estratégico e tributario
para a micro e pequena empresa brasileira;

e Elaborar um guia de planejamento estratégico e tributario voltado para as micro e

pequenas empresas, que vise orientar 0 empresario a como planejar sua empresa.



3. JUSTIFICATIVA

Todos os anos muitas empresas entram em concordata e outras declaram faléncia.
Infelizmente, as estatisticas apresentam nimeros cada vez maiores e preocupantes, seja do
ponto de vista econdmico ou social.

Atualmente, a grande maioria das empresas brasileiras sd3o de pequeno porte,
representadas pelas micro e pequenas empresas. Segundo as estatisticas apresentadas pelo
SEBRAE, a maioria destas pequenas empresas, aproximadamente 80%, morre antes de
completar dois anos de atividade. Na maioria dos casos, as principais causas apontadas
referem-se a falta de capacidade administrativa, a atividade econdmica, a maturidade da
empresa, ou seja, principalmente devido a falta de planejamento estratégico por parte do
empreendedor.

As transformagles recentes € continuas na economia mundial e brasileira, tais
como: o processo de globalizagdo, as inovagdes tecnologicas, as freqiientes mudangas de
estilos de gestdo e a concorréncia acirrada, podem favorecer ou prejudicar as empresas,
caso estas ndo estejam preparadas para enfrentar tais situagdes. Por isso, as empresas, sejam
elas de pequeno ou grande porfe, necessitam de informagdes precisas e rapidas, visando
uma melhor administragdo e tomada de decisdes.

O Planejamento Estratégico visa amparar as decisdes que vao descrever o caminho
a ser percorrido pela empresa, considerando todos os aspectos que podem influenciar
interna ou externamente a empresa, possibilitando a adogdo de medidas corretivas em
tempo habil.

Diante disto e considerando a importancia do papel desempenhado pelas micro e

pequenas empresas na economia brasileira, este estudo visa orientar o empreendedor a



planejar melhor o seu negocio, demonstrando a importdncia do planejamento para o

sucesso das empresas.



4. APRESENTACAOQO

Com o intuito de organizar e apresentar um estudo de forma clara e concisa, sobre
Planejamento Estratégico e Tributario voltado a micro e pequena empresa, dividimos este
trabalho em 04 (quatro) etapas, a saber:

e Referencial Teorico: apresentando as teorias sobre Planejamento Estratégico, que
visam demonstrar o processo de Planejamento, suas fases e importancia,

e A micro e pequena empresa brasileira: um estudo demonstrando a importdncia da
empresa de pequeno porte para a economia do pais, bem como seu perfil e
caracteristicas;

e A Legislacdo Tributaria para a micro e pequena empresa: uma abordagem sobre a
legislagdo tributaria pertinente as empresas brasileiras de pequeno porte, sua
aplicabilidade, vantagens e enquadramento;,

¢ Planejando a micro e pequena empresa: um estudo sobre como planejar a micro e
pequena empresa brasileira, considerando suas caracteristicas e limitagGes, sob o ponto
de vista estratégico e tributario.

Com isso, pretendemos oferecer ao empreendedor elementos que possam contribuir
para o seu desenvolvimento, bem como para o desenvolvimento das micro e pequenas

empresas em nosso pais.



5. REFERENCIAL TEOQORICO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

5.1 CONCEITOS

A Administracdo Estratégica € definida como um processo continuo e interativo que
visa manter uma organiza¢do como um conjunto apropriadamente integrado a seu
ambiente.

Dentro deste contexto, o Planejamento Estratégico € tido como um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com
vistas a obter um nivel de otimizagdo na relagdo da empresa com o seu ambiente.

O Planejamento Estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais
altos da empresa e diz respeito tanto a formulagdo de objetivos quanto a selegdo dos cursos
de acdo a serem seguidos para a sua consecugdo, levando em conta as condigdes externas e
internas a empresa e sua evolug@o esperada. Também considera as premissas basicas de que
a empresa, como um todo, deve respeitar para que o processo estratégico tenha coeréncia e
sustentacdo decisoria, uma vez que o planejamento pressupde a necessidade de um
processo decisorio que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboragdo e implementagio
na empresa.

Este processo de tomada de decisdes na empresa deve conter, a0 mesmo tempo, 0s
componentes individuais e organizacionais, bem como a a¢do nestes dois niveis podendo
ser orientada de tal maneira que garanta certa confluéncia de interesses dos diversos fatores

alocados no ambiente da empresa.



Toda a atividade de planejamento nas empresas, por sua natureza, devera resultar de
decisGes presentes, tomadas a partir do exame do impacto das mesmas no futuro, o que lhe
proporciona uma dimenséo temporal de alto significado.

Segundo OLIVEIRA (1992), o proposito do planejamento pode ser definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam
uma situagdo viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em fungdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapido,
coerente, eficiente e eficaz. Desta forma, conforme o autor, o exercicio sistematico do
planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos e
desafios estabelecidos para a empresa.

Numa visdo simplista, segundo SANTOS (1992), o processo de planejamento
estratégico pode ser visto como a organizagdo de um jogo qualquer. Trata-se, no fundo, de
descobrir as “fraquezas” do time adversario e centrar as for¢as no aproveitamento da
situagdo. Isto, € claro, respeitando o inimigo, pois uma vez incitado ele podera contra-
atacar. Prever os seus movimentos e planejar agSes alternativas faz parte do trabalho. Se o
planejador €, inversamente, aquele que esta sendo atacado pelo inimigo (posi¢do de risco),
o seu trabalho consistira em sair da situa¢do sofrendo o minimo de danos possiveis e

invertendo, a curto prazo, a correlagdo de forgas.



5.2 A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O mundo estd em processo acelerado de permanente mutagdo e o avango
tecnologico e cultural reduz sistematicamente o espago de tempo entre a concepgdo de um
novo bem ou de um novo “modo de vida” e sua respectiva divulgaggo para a sociedade.

Apesar da inexperiéncia, da escassez de profissionais altamente qualificados, do
trabalho intenso e do elevado custo da operacionalizagdo, ha que se admitir que o
Planejamento Estratégico das empresas ¢ uma das poucas ferramentas que o0s
administradores podem utilizar para otimizar sua gestao.

No mundo moderno existem inimeras variaveis capazes de influenciar o
desenvolvimento das empresas, exigindo de seu gestor atualizagGes permanentes e, em
especial, a incorporagdo das novas tecnologias desenvolvidas, tanto para a geragio de
produtos quanto para sua comercializag@o e para administragdo dos recursos disponiveis.

Os motivos da sistematizagdo do instrumento de gestdo nas empresas -
Planejamento Estratégico - referem-se aos pressupostos de validade dos fatos referentes ao
desenvolvimento tecnologico e cultural que o mundo tem experimentado no dia-a-dia.

Conforme SANTOS (1992), tais pressupostos dizem respeito ao seguinte:

e reconhecimento antecipado de problemas futuros, exigindo nova postura dos
empresarios, mais dinamica e atualizada ao nivel das necessidades do mercado,

e todos - empresa, sociedade e individuo - vivem uma dura realidade em que a
racionalidade e as mutagOes sdo constantes;

e necessidade de sele¢@o e priorizagdo das atividades a serem desenvolvidas em prol do

beneficio e do sucesso econdmico das empresas;
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e saber definir os rumos de todos os setores internos, de forma que possam atingir os
objetivos fixados por toda a equipe;

e necessidade de prevenir-se contra eventuais ameagas externas e/ou internas,

e caso ndo haja mudangas ambientais, estar preparado para que a possibilidade de reagéo
positiva seja imediata e, evidentemente, poder explorar as oportunidades de mercado;

e o campo de oportunidades (visdo administrativa) se torna ilimitado, frente as alteragdes
de comportamento de mercado e consumidores;,

e representa diretamente economia de tempo, dinheiro e trabalho administrativo e
operacional,

e certeza de onde se quer chegar;

e capacidade de seleg@o das melhores alternativas estratégicas;

e capacidade de direcionamento adequado dos esforcos, especialmente financeiros e
administrativos;

e conhecer as rea¢cdes do mercado e optar pelo de melhor potencial;

e conhecer o potencial da concorréncia e agir de forma direcionada para superagdo das
fragilidades constatadas;

e reconhecer suas qualidades e deficiéncias em relagdo a produtos, mercados e
concorréncia;

e ter rapidez para tomada de decisdio, tendo como reflexo maior oportunidade para
expansdo no mercado e melhoria do nivel de rentabilidade da empresa.

Desta maneira, estes pressupostos demonstram a necessidade de as empresas
implementarem algum processo sistematico de avaliagdo e selegio das alternativas, de

modo a maximizar sua capacidade de desenvolvimento.
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Ha que se considerar também que o feeling e o bom senso serdo de extrema validade
na selegdo das alternativas. No entanto, por um processo sistematico de levantamento,
analise e posicionamento € possivel atribuir um grau de sucesso no “negocio” empresarial,
mesmo que seu gestor seja iniciante e/ou de competéncia em formagdo.

A oportunidade de se discutir-planejar a empresa em seu macroambiente € salutar,
especialmente em determinadas épocas do ano, para se ter perfeito posicionamento e
certeza de que sua gestdo seja definitivamente eficaz. Por isso, € preciso ter consciéncia de
que a maior potencialidade para obten¢do do desenvolvimento reside na motivagdo dos
colaboradores em fazer com que a empresa supere o atual estagio, tanto a nivel operacional
quanto de rentabilidade.

Cada empresa, atuando em um mercado concorrente, devera sempre que possivel e
estrategicamente viavel, direcionar seus esforgos para maximizar suas potencialidades e
minimizar suas deficiéncias, pois somente evitar e reduzir as vulnerabilidades ndo garante o
sucesso. Portanto, torna-se necessario algo mais que isto. O ideal € que haja um conjunto de
forcas atuando em sentidos multiplos, tendo-se como resultado um melhor desempenho
frente as demais empresas que atuam no mesmo setor. Assim, segundo SANTOS (1992),
podemos afirmar que o sucesso empresarial representa o conjunto das forgas estratégicas,
definidas e dimensionadas para contribuir com os resultados da empresa, tanto operacionais

quanto mercadologicos e de rentabilidade.
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5.3 O PROCESSO DE PLANEJAMENTO

A defini¢do de um modelo que compreenda o levantamento de informacdes
relevantes, sua analise e interpretacdo, o ambiente e realidade instaurados, a formulagdo de
objetivos e o conseqiiente avango em diregdo ao que se propds constitui a caracterizag@o
mais geral do que chamamos de processo de planejamento.

A caracterizagdo estrutural do Processo de Planejamento equivale a catalogar
informag¢Ges de maneira que possamos localizar a empresa dentro de seu ambiente de
relacionamento, tanto direta como indiretamente. Isto porque nenhuma empresa deve ser
considerada como uma unidade de produgdo independente;, estara sempre mantendo
relacionamento com as demais empresas, pessoas e/ou entidades, as quais, da mesma
forma, t€m seu universo de atuagdo estratégica condicionado as mesmas situagGes definidas
para o cenario economico, leis e normas de mercado.

De um modo geral, as empresas tém como responsabilidade a convivéncia e o
relacionamento direto com clientes, fornecedores, governos e concorrentes. No entanto, tal
posicionamento é bastante deficiente, pois admite-se a inser¢do de um nimero infinito de
entidades, que poderdo interferir seriamente nas condigdes de sobrevivéncia da propria
empresa.

Dentre os diversos fatores que podem influenciar o desempenho de uma empresa
no seu dia-a-dia destacam-se:

e 0 cenario econémico,
e o0 nivel de instabilidade das variaveis macroecondmicas que podem interferir no

desempenho de sua empresa ou setor;
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o perfeito ajustamento das atividades operacionais, desenvolvidas em fungdo da

defini¢do do “Negodcio Empresarial” ;

® 0s aspectos referentes a concorréncia, ou seja, qualidade, prego, distribuicdo, assisténcia
ao cliente, etc;

e 0 dimensionamento do potencial do mercado que a empresa participa;

e a adocdo eficiente de recursos, de forma a vencer as debilidades e maximizar as
potencialidades.

Assim, a entidade “empresa” admite multiplas rela¢gdes com todo o ambiente que a
envolve, mantendo uma relagdo de dependéncia estratégica com todas as demais entidades,
tanto para o suprimento de insumos, produtos acabados, equipamentos tecnologicos, know-
how de produgdo, consumidores, clientes e 0rgdos governamentais.

Por isso, o sucesso das atividades de uma empresa sera determinado em fungdo do
nivel de informacdes estratégicas que puderem ser coletadas, referentes a cada um dos elos,

os quais, de forma geral, sdo concorrentes sob o ponto de vista de desenvolvimento.

5.4 ELABORACAO E IMPLANTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo OLIVEIRA (1992), quando se considera a metodologia para o
desenvolvimento do planejamento estratégico nas empresas, geralmente, tém-se duas
alternativas que poderdo guiar o processo de elaboragdo e implantagdo do plano:

» primeiramente define-se, em termos da empresa como um todo, “onde se quer chegar” e

depois se estabelece “como a empresa esta” para se chegar na situagdo desejada, ou
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e primeiramente define-se, em termos da empresa como um todo “como se estd” e depois
se estabelece “onde se quer chegar”.

Cada uma dessas possibilidades tem a sua principal vantagem. A primeira retrata a
possibilidade de maior criatividade no processo pela ndo-existéncia de grandes restrigdes. A
segunda apresenta a grande vantagem de colocar o executivo com o “pé no chdo” quando
inicia o processo de planejamento estratégico. Por isso, cabe ao administrador-planejador
analisar e decidir qual alternativa adotar para a realidade da sua empresa, uma vez que nao
existe uma metodologia universal de planejamento estratégico porque as empresas
naturalmente diferem em tamanho, em tipos de operagbes, em forma de organizagio, em
filosofia e em estilo gerencial.

KOTLER (1980) afirma que ambas as correntes tém seu mérito. No entanto,
segundo ele, quando analisamos o aspecto realistico dos objetivos percebemos que estes
devem surgir de uma analise das oportunidades e recursos disponiveis da empresa e ndo de
pensamentos e desejos.

As fases basicas para a elaboragdo e implementagdo do planejamento estratégico,
segundo OLIVEIRA (1992), podem ser as seguintes:

e FASETI - Diagnostico estratégico,

e FASE Il - Missdo da empresa,

e FASEIII - Instrumentos prescritivos e quantitativos;
e FASEIV - Controle e avaliago.

Estas fases sdo apresentadas de maneira esquematica na Figura I abaixo:
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FIGURAT - FASES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

DIAGNOSTICO MISSAO DA

ESTRATEGICO  |e—  £\PRESA

CONTROLE INSTRUMENTOS

E ‘ PRESCRITIVOS E
AVALIACAO QUANTITATIVOS

5.4.1 FASE 1 - DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Nesta fase determina-se qual a situagdo atual da empresa, coletando-se todas as
informagdes necessarias para analise e verificagdo dos aspectos inerentes a realidade
interna e externa da empresa.

Esta fase de diagnostico pode ser dividida em trés etapas basicas, a saber:
e Andlise Externa

Nesta etapa sdo analisadas as ameagas e as oportunidades que estdo no ambiente da

empresa, verificando-se as melhores maneiras de se evitar ou usufruir dessas situagdes.




16

Esta etapa enfatiza os aspectos externos que, de alguma maneira, possam influenciar
o desempenho da empresa. Por isso, a analise devera ser efetuada pela empresa como um
todo, considerando varios topicos, tais como:
- mercado nacional e regional;
- mercado internacional;
- evolug@o tecnologica,
- aspectos economicos e financeiros;
- aspectos socio-econdmicos e culturais;
- aspectos politicos;
- entidades de classe;
- 0rgéos governamentais;
- mercado de mio-de-obra,
- concorrentes, etc.
Nesta analise, conforme OLIVEIRA (1992), devem-se fazer algumas consideragdes

sobre as oportunidades externas da empresa, procurando distingui-las em oportunidades

ambientais e oportunidades da empresa. Como oportunidades da empresa s@o consideradas

situagdes em que a empresa realmente tem condigdes e/ou interesse de usufruir, caso

contrario a situa¢do podera tornar-se uma ameaga. Como ameagas para a empresa entende-
se as forgas ambientais, incontrolaveis pela empresa que criam obstaculos a sua estratégia,
mas que poderdo ou ndo ser evitadas, desde que reconhecidas em tempo habil.

Durante a analise, faz-se necessario a verificagdo de todas as oportunidades, de
modo a identificar a efetiva contribuicdo de cada uma, escolhendo assim as melhores
oportunidades para a empresa investir. Em fungdo disto, alguns aspectos devem ser

considerados, a saber:
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e 0s objetivos da empresa devem ser usados como critérios para avaliar e classificar as
oportunidades;

e se certificar de que todas as possiveis oportunidades atraentes foram identificadas,
descritas e analisadas.

Portanto, é necessario considerar os fatores internos e externos da empresa de
maneira interligada.

Outro aspecto a considerar na analise externa ¢ a divisdo do ambiente da empresa
em duas camadas:

- Ambiente direto. representado pelo conjunto de fatores através dos quais a empresa tem
condi¢Oes de identificar e avaliar ou medir, de forma mais efetiva e adequada, o grau de
influéncia recebido e/ou proporcionado;

- Ambiente indireto: representado pelo conjunto de fatores através dos quais a empresa
identificou, mas ndo tem condi¢Bes, no momento, de avaliar ou medir o grau de influéncia
entre as partes. ( Ex: variaveis culturais, demograficas ou sociais ).

Portanto, segundo o autor, esta divisio do ambiente da empresa € apenas para
facilitar a manipula¢do das variaveis externas que apresentam, naquele momento, maior
facilidade de mensuragdo da relagdo de influéncias entre a empresa e seu ambiente, uma
vez que o ambiente esta fora do controle da empresa, mas pode afetar o seu comportamento

€ vice-versa.

e Andalise Interna

Nesta etapa sdo identificados os pontos fortes, fracos e neutros da empresa.

Entenda-se como ponto neutro as variaveis identificadas pela empresa, mas que, no
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momento, ndo existem critérios e pardmetros de avaliagdo para a sua classificagdo como
ponto forte ou fraco.

Na analise interna, é fundamental que a area de atuagdo da empresa seja definida,
considerando e explorando suas principais capacidades.

A analise dos pontos fortes, fracos e neutros também deve considerar os principais
concorrentes na relagdo produto-mercado, para facilitar o estabelecimento de ac¢des da
empresa no mercado, e ainda analisar o potencial da industria, verificando as possibilidades
de crescimento disponiveis.

No processo de defini¢do dos pontos fortes, fracos e neutros da empresa, a estrutura
organizacional aparece como um dos principais atributos a serem analisados, pois somente
uma empresa com estrutura organizacional bem definida pode alcangar seus objetivos de
maneira adequada.

Segundo OLIVEIRA (1992), os principais fatores a serem considerados na analise
interna sdo:

- produtos de linha,;

- novos produtos,

- promog¢ao,

- comercializagio;

- sistema de informagdes,
- estrutura organizacional,
- tecnologia;

- suprimentos,

- parque industrial,

- TeCursos humanos;
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- estilo de administragdo;
- resultados empresariais;
- recursos financeiros;
- controle;
- imagem institucional.
Nesse contexto, o ambiente organizacional encerra todos os fatores, tanto internos
quanto externos a organizagdo, que podem influenciar o progresso obtido através da

realizagdo de objetivos da organizag@o.

e Andlise dos Concorrentes

Apesar de estar incluida na analise externa, a analise dos concorrentes deve ser
detalhada, pois trata-se de um indicador para avaliar as forgas e as fraquezas dos
concorrentes e, por extensdo, decidir estrategicamente onde o “terreno” é mais permeével
para o desenvolvimento da empresa.

Nesta etapa evidencia-se a necessidade de uma avaliacdo da qualidade da
informagdo para uma avaliag@o preliminar do nivel de risco que a empresa esta adotando.

Por isso, ¢ fundamental que a fase do Diagndstico Estratégico seja realista,

completa e impessoal, evitando assim possiveis problemas futuros no desenvolvimento e na
implantagdo do planejamento estratégico.

No atual ritmo das mudangas ambientais, nenhuma empresa pode considerar-se
imune as ameacgas do ambiente, tais como a obsolescéncia do produto ou a saturagido do

mercado. Por isso, todas as empresas devem fazer revisGes perioddicas de suas estratégias de
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produto-mercado e outras atividades dentro de um processo continuo de identificacdo das
ameagas e oportunidades externas.

E muito importante que o desenvolvimento do diagnostico estratégico consolide as
opinides e pontos de vistas dos diversos elementos informantes, gerando uma situagdo de
concretizagdo de idéias comuns e aceitas pela empresa, pois somente dessa forma existira
uma concentragdo de esforgcos e recursos para resultados otimizados a serem alcangados
pela empresa como um todo. O tratamento adequado dos pontos fortes, fracos e neutros da
empresa, bem como das oportunidades e ameagas ambientais, proporciona uma situagdo em
que o executivo tenha uma “fotografia” geral da empresa e seu ambiente, e assim

estabeleca onde a empresa devera chegar e como esta nova posigdo seré alcangada.

542 FASE II - MISSAO DA EMPRESA

Nesta fase estabelece-se a razdo de ser da empresa, bem como o seu posicionamento
estratégico.

Vejamos a seguir, segundo OLIVEIRA (1992), as principais etapas que compdem
esta fase:

o Estabelecimento da missdo da empresa

A missdo é a determinagdo do motivo central do planejamento estratégico, pois
trata-se da definicdo de “onde a empresa quer ir”, exercendo a fungdo orientadora e
delimitadora da ag@io empresarial, e isto dentro de um periodo de tempo normalmente
longo, em que ficam comprometidas as crengas, expectativas, conceitos e recursos. Retrata

o horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar.
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Esta missdo ndo esté diretamente relacionada com o estatuto social da empresa, pois
deve ser muito mais ampla e envolver inclusive expectativas.

Segundo KOTLER (1980), a missdo da empresa deve ser definida em termos de
satisfazer a alguma necessidade do ambiente externo, ndo devendo ser colocada em termos

de oferecer algum produto ou servigo.

o Estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais

Dentro da missdo incluem-se os propositos da empresa. Estes propositos
correspondem & explicitacdo dos setores de atuagdo dentro da missdo que a empresa ji atua
ou estd analisando a possibilidade de entrada no setor, mesmo que seja numa situagdo de
possibilidade reduzida.

Segundo ANSOFF (1977), os propositos podem ser especificados a partir de quatro
aspectos, a saber:

- 0 binémio produto-mercado: restringindo a empresa ao ramo e aos mercados em que ela
atua e reduzindo a amplitude da analise ambiental a mercados;

- o vetor de crescimento: indicando a diregdo para a qual a empresa esta movendo-se com
relagdo 2 sua atual postura, produto-mercado.

- a vantagem competitiva: possibilitando identificar os produtos e os mercados para os
quais a empresa esta realmente capacitada para atuar.

- a sinergia: ¢ considerada como uma medida da capacidade da empresa de se langar com
sucesso num novo produto.

Em fungdo disto, a empresa deve armazenar todos os dados e informag&es referentes

aos seus propositos atuais e futuros.
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o Estruturacdo e debate de cendrios

Os cenarios estratégicos representam os critérios ¢ medidas para a preparagdo do
futuro da empresa. Estes cenarios devem ser montados com base nos dados e informagdes
coletadas pela empresa, e podem retratar determinado momento no futuro ou detalhar a
evolugdo e a sequiéncia dos eventos atuais e futuros.

A elaboragdo dos cenarios estratégicos, além de beneficiar com a maior riqueza de
idéias, informagdes e visBes sobre o futuro que um processo participativo proporciona,
estimula maior interesse e aceitagdo dos cenarios para o processo de planejamento

estratégico.

e FEstabelecimento da postura estratégica

Nesta etapa deve-se considerar a postura estratégica da empresa, ou seja, a maneira
como a empresa se posiciona diante de seu ambiente.

A postura deve proporcionar um quadro-diagndstico geral da empresa, resultante do
confronto entre os seus pontos fortes e fracos e que a qualifica quanto a sua capacidade de
aproveitar oportunidades e de enfrentar ameagas.

Sendo assim, a postura estratégica corresponderd a maneira ou postura mais
adequada para que a empresa possa alcangar seus propOsitos dentro da sua misséo,
respeitando a sua situagio atual, estabelecida no diagnostico estratégico.

Para fazer frente a situag@o apresentada, a empresa pode escolher uma das posturas
estratégicas abaixo:

- a sobrevivéncia,

- a manutengao,
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- 0 crescimento;
- 0 desenvolvimento.
Na realidade, a escolha pode ser de uma combinagdo dessas posturas, efetivando-se

de acordo com as necessidades da empresa.

o Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas

As macroestratégias e as macropoliticas da empresa também devem ser definidas
nesta fase de determina¢do da missdo da empresa.

As macroestratégias sdo as grandes a¢gdes ou caminhos que a empresa devera adotar
para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens no ambiente, enquanto que as
macropoliticas correspondem as grandes orientagdes que servirdo como base de sustentagdo
para as decisGes, de carater geral, que a empresa devera tomar para melhor interagir com o
ambiente.

O estabelecimento de macroestratégias basicas, geralmente em nimero reduzido,
bem como das alternativas, possibilitam ao executivo alterar o “rumo” da empresa de forma
estruturada, uma vez que o conjunto delas e das macropoliticas corresponde as grandes

orientagdes estratégicas da empresa.

5.4.3 FASE III - INSTRUMENTOS PRESCRITIVOS E QUANTITATIVOS

Nesta fase a andlise basica € a de “como a empresa chegara na situagdo desejada”.
Para isso, faz-se necessario considerar e utilizar instrumentos perfeitamente interligados,

ou seja:
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o Instrumentos Prescritivos

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico podem
proporcionar a explicitagdo do que deve ser feito pela empresa para que ela se direcione ao
alcance dos propdsitos estabelecidos dentro da sua missdo, de acordo com a sua postura
estratégica, respeitando as macropoliticas e as agdes estabelecidas pelas macroestratégias.

O tratamento dos instrumentos prescritivos podem ser realizados através das
seguintes etapas:

1. Estabelecimento de objetivos, desafios e metas

Nesta etapa deve-se estabelecer os seguintes aspectos:
- Objetivos: alvo ou situagdo que se pretende atingir, ou seja, para onde a empresa deve
dirigir seus esforgos;
- Objetivo funcional: é o objetivo intermediario, relacionado as areas funcionais, que deve
ser atingido com a finalidade de alcangar os objetivos da empresa,
- Desafios: é uma realizagdo que deve ser continuadamente perseguida, perfeitamente
quantificavel e com prazo estabelecido e que exige um esfor¢o extra e representa a
modificacdo de uma situagdo, bem como contribui para ser alcangada uma situagdo
desejavel;
- Meta: corresponde aos passos ou etapas perfeitamente quantificadas € com prazos para
alcancar os desafios e os objetivos;

As principais caracteristicas dos objetivos e desafios devem ser resumidas na
necessidade de serem:

a) Hierdrquicos: devem ser dispostos em escalas hierarquicas, demonstrando quais sdo

secundarios, terciarios, etc;
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b) Quantitativos: devem ser expressos em termos quantitativos ou operacionais;

¢) Realistas: devem surgir da analise das oportunidades e ameagas ambientais, dos pontos
fortes e fracos, e principalmente dos recursos disponiveis da empresa,

d) Consistentes;

e) Claros, entendidos e escritos

J) Comunicados: a finalidade e o conteudo dos objetivos devem ser comunicados a todos
os envolvidos na sua realizagdo, de forma direta e indireta,

g) Desmembrados em objetivos funcionais;

h) Motivacionais: devem propiciar uma situa¢do de motivagdo para facilitar as ag¢Ges a
serem desenvolvidas pelos funcionarios com vistas a obter o seu alcance;

i) Utilitarios: devem explicitar quem vai beneficiar-se quando forem alcangados;

J) Decisorios: devem esclarecer as decisdes basicas envolvidas em seu processo,

i) Operacionais: devem visualizar os aspectos basicos que devem ser realizados para o seu

alcance.

2. Estabelecimento de estratégias e politicas funcionais

Nesta etapa sdo definidas as estratégias e as politicas a serem adotadas.
- Estratégia: ¢ a ag8io ou caminho mais adequado a ser executado para alcangar o objetivo,
o desafio e a meta. E importante que se substabelega estratégias alternativas para facilitar as
alteragGes dos caminhos ou agﬁés de acordo com as necessidades. Geralmente, as
estratégias sdo estabelecidas por area funcional da empresa. A partir das estratégias devem
ser desenvolvidos os planos de agdo, os quais sdo consolidados através de um conjunto de

projetos.
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- Politica: ¢ a defini¢do dos niveis de delegacdo, faixas de valores e/ou quantidades limites
e de abrangéncia das a¢Ges para a consecug@o dos objetivos. A politica fornece pardmetros
ou orienta¢des para a tomada de decisdes. Corresponde a toda base de sustentagdo para o
planejamento estratégico. Normalmente também sdo estabelecidas por area funcional da
empresa, embora seja um pardmetro ou orientagdo para a tomada de decisdes pela empresa
como um todo. As principais caracteristicas das politicas eficazes sdo:

a) Flexibilidade: porque a empresa esta em constante interagdo com o ambiente;

b) Abrangéncia: porque devem cobrir os varios aspectos e dificuldades que ser
desenvolvem nas operagGes da empresa,

¢) Coordenagdo: porque, caso contrario, os esforgos podem ser dirigidos para tarefas pouco
correlatas;

d) Efica: pois as politicas devem estar de acordo com os padrdes éticos de conduta
empresarial.

E importante que o executivo estabeleca politicas com essas caracteristicas, pois o
adequado uso das politicas proporciona ao executivo a base de sustentagdo para um
eficiente, eficaz e efetivo planejamento estratégico na empresa.

- Diretrizes Estratégicas: ¢ o conjunto estruturado e interativo dos objetivos, estratégias

e politicas da empresa.

3. Estabelecimento dos projetos e planos de acdo

Nesta etapa sdo estabelecidos, a partir das estratégias e respeitando as politicas, os
seguintes aspectos:
- Projetos: sdo trabalhos a serem executados com responsabilidades de execugdo,

resultados esperados com quantificagdo de beneficios e prazos para execugdo
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preestabelecidos, considerando os recursos humanos, financeiros, materiais e de
equipamentos, bem como as areas envolvidas necessarias ao seu desenvolvimento,
- Programas: sdo os conjuntos de projetos homogéneos quanto ao seu objetivo maior;
- Planos de agdo: sio os conjuntos das partes comuns dos diversos projetos quanto ao
assunto que esta sendo tratado.

A administragdo dos projetos e dos planos de agdo subseqiientes corresponde a um
aspecto de extrema importancia para o sucesso do planejamento estratégico.

Quando sdo considerados o0s instrumentos prescritivos ocorre 0 momento mais

adequado para a definigdo da estrutura organizacional da empresa, pois somente dessa
maneira podera ser criado uma estrutura privada de lacunas e de conflitos e contradi¢des
entre seus elementos, uma vez que todos estdo com seus esfor¢os direcionados para os

objetivos estabelecidos.

o Instrumentos Quantitativos

Consistem nas proje¢des econdmico-financeiras do planejamento orgamentario,
devidamente associadas a estrutura organizacional da empresa, necessarias ao
desenvolvimento dos planos de agdo, projetos e atividades previstas.

Nesta etapa sdo analisados quais 0s recursos necessarios € quais as expectativas de
retorno para atingir os objetivos, desafios e metas da empresa.

A consideragdo dos instrumentos quantitativos na elaboragdo e implementacdo do
planejamento estratégico torna-se extremamente importante, pois o executivo deve fazer, de

forma estruturada, a interligag¢do do planejamento estratégico com os planejamentos



28

operacionais. A nivel operacional, o planejamento basico a ser considerado € o
planejamento orgamentario, pois ele:

- consolida os aspectos de realizagbes da empresa quanto a receitas, despesas e
investimentos;

- normalmente ¢ uma realidade estabelecida em qualquer empresa;

- esta inserido no processo decisorio do dia-a-dia da empresa.

5.4.4 FASE IV - CONTROLE E AVALIACAO

Nesta fase € verificado a performance da empresa diante do planejado, ou seja,
verifica-se “como a empresa esta indo” para a situagio desejada.

O papel desempenhado pela fungdo de controle e avaliagdo no processo de
planejamento estratégico € acompanhar o desempenho do sistema, através da comparagio
entre as situagOes alcangadas e as previstas, principalmente quanto aos objetivos e desafios,
e da avaliag@o das estratégias e politicas adotadas pela empresa. Neste sentido, a fungdo
controle e avaliagdo ¢ destinada a assegurar que o desempenho real possibilite o alcance
dos padrdes que foram anteriormente estabelecidos. Essa fungdo envolve processos de:

- avaliagdo de desempenho;

- comparagdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos tragados;
- analise dos desvios dos mesmos;

- tomada de agdo corretiva provocada pelas analises efetuadas;

- acompanhamento para avaliar a eficiéncia de agdo de natureza corretiva,
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- adi¢do de informages ao processo de planejamento para desenvolver os ciclos futuros da
atividade administrativa.

Nesta fase também ¢ necessario verificar a consisténcia do planejamento
estratégico, tanto do ponto de vista interno quanto externo a empresa. Para isso, devem-se
considerar alguns aspectos, a saber:

a) Consisténcia interna:

e capacitagdo da empresa,

e recursos da empresa,

e escala de valores dos dirigentes, gerentes e funcionarios,
e cultura organizacional.

b) Consisténcia externa:

e consumidores;

® recursos externos,

legislac@o,

e concorrentes,

distribuidores;

planos de governos;

e conjuntura econdmica e politica.
¢) Riscos envolvidos;

¢ riscos financeiros;

® riSCOS econdmicos,

® risScos sociais;

e riscos politicos.
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d) Horizonte de tempo;
e impactos recebidos e exercidos a curto, médio e longo prazos.
e) Praticabilidade do planejamento estratégico

Cada um dos cinco aspectos sera de fundamental importancia para o processo de
avaliag@o do planejamento estratégico da empresa.

Desta forma, sfo considerados os critérios e pardmetros de controle e avaliagdo,
dentro de uma situagdo adequada de custo-beneficio. Por isso, € importante que o controle e

avaliag@o sejam realizados passo a passo no desenvolvimento do planejamento estratégico.
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6. AMICRO E PEQUENA EMPRESA BRASILEIRA

6.1 CLASSIFICACAO QUANTO AO PORTE

Especificar qualquer padrio de tamanho para definir pequenas empresas ¢ algo
necessariamente arbitrario porque as pessoas adotam padrGes diferentes para propositos
diferentes. Os legisladores, por exemplo, podem excluir as pequenas empresas de certas
regulamentagGes e especificar dez empregados como o limite. Além disso, uma empresa
pode ser descrita como “pequena” quando comparada com empresas maiores, mas
“grande” quando comparada com menores.

Quanto ao porte, as empresas brasileiras se dividem segundo o numero de

trabalhadores envolvidos, ou seja:

MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE
INDUSTRIA até 19 até 99 até 499 acima de 500
COMERCIO até 09 até 49 até 99 acima de 100

As principais diferengas entre as pequenas e grandes empresas brasileiras sdo:

MICRO E PEQUENA MEDIA E GRANDE
- menor carga tributaria - maior carga tributaria
- produgdo ndo seriada - produgdo em série

- informalidade - formalizagdo das operagdes
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- auséncia de dados e controles - existéncia de informagdes
- decisdes centralizadas - decisBes descentralizadas

- méo-de-obra ndo qualificada - mao-de-obra qualificada

- menores salarios - maiores salérios

- adequag@o aos clientes - o cliente se adapta aos prod
- versatilidade prod/venda/ramo - rigidez prod/venda/ramo

- custos unitarios maiores - economia de escala

- confus@o individuo/familia/empresa - impessoal

- administrada pelo proprietario - administragéo profissional

As pequenas empresas diferem enormemente em seu potencial de crescimento e
lucros. Algumas fazem milionarios, enquanto outras produzem resultados que ndo chegam

a ser espetaculares.

6.2 CONTRIBUICAO E DESEMPENHO

Como parte da comunidade empresarial, as pequenas empresas contribuem
inquestionavelmente para o bem-estar econdmico da nagdo. Elas produzem uma parte
substancial do total de bens e servigos. Assim, sua contribuigio econdmica geral € similar
aquela das grandes empresas.

O fato de que inimeras micro e pequenas empresas aparecam em cada setor ndo nos
diz muito sobre sua importéncia relativa. As pequenas empresas poderiam ser meramente
uma mindscula parte em alguns setores, ou podem ser td0 numerosas e produtivas que seu

resultado coletivo exceda aquele das grandes empresas.
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As empresas pequenas e agressivas ainda podem competir eficazmente com grandes
corporagdes, mesmo em setores em declinio. As pequenas empresas, embora sejam menos
conspicuas, sdo0 um componente vital de nossa economia, uma vez que elas tém aquecido a
competigdo econdmica estimulando assim o crescimento econémico.

Mesmo diante das atuais dificuldades, as MPEs - Micro e Pequenas Empresas -
representam a verdadeira forca social da economia brasileira. Na fase atual do
desenvolvimento do nosso Pais, a empresa de pequeno porte exerce papel fundamental,
pois dispde dos pré-requisitos necessarios para ajudar o Brasil a melhor distribuir a renda
nacional e atenuar o desemprego, o maior desafio da sociedade brasileira.

No Brasil, atualmente elas representam:

4 milhSes de estabelecimentos;

48% da produgdo nacional,

42% dos salarios pagos,

21% do PIB.

Se forem computados os pequenos estabelecimentos agricolas, com menos de 50
hectares, as MPEs representardo 6,5 milhdes de unidades produtivas, sendo responsavel por
seis (06) de cada dez (10) empregos gerados na economia.

Por isso, fortalecer esse universo econdmico, no momento em que o desafio maior
que a economia enfrenta € a geragdio de empregos, deve ser uma prioridade nacional, uma
vez que a micro e pequena empresa brasileira sempre contribuiu como:

- geradora do emprego/renda-familia,
- escola de mdo-de-obra;

- incubadora de novos negocios;
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- flexibilidade para pequenos nichos.

Segundo estudos realizados pelo SEBRAE, conforme pode ser observado nos
Quadros (tabelas em anexo), o papel desempenhado pelas micro e pequenas empresas na
economia brasileira confirma a sua verdadeira importincia para o crescimento econdomico
do pais.

Conforme as estatisticas do SEBRAE, as micro e pequenas empresas representam:

51% do total das empresas constituidas no periodo de 1985 a 1995 ( Quadro 3 ),

98% dos estabelecimentos existentes ( Quadro 4 ),

60% da oferta de empregos ( Quadro 5 );

43% da receita/valor bruto da produgdo industrial ( Quadro 7);

6.3 PERFIL

Segundo estudos realizados pelo SEBRAE, o perfil da micro e pequena empresa
brasileira estd marcado por caréncias variadas:
- 40% ndo utilizam planejamento de produgéo;
- 50% n&o utilizam planejamento de vendas;
- 45% ndo utilizam sistema de apuracdo de custos;
- 47% ndo utilizam sistema de controle de estoques;
- 85% ndo utilizam técnicas de marketing,
- 80% ndo utilizam treinamento de recursos humanos;
- 90% ndo utilizam recursos de informatica,

- 65% ndo utilizam sistemas de avaliagdo de produtividade,
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- 60% ndo utilizam mecanismos de controle de qualidade;
- 75% ndo utilizam layout planejado.
Ha varias causas para estas caréncias estruturais das micro e pequenas empresas no
Brasil. As principais sdo:
a) a inexisténcia de uma politica nacional de desenvolvimento das micro e pequenas
empresas;
b) a escassez de recursos;
¢c) uma conjuntura econdmica que nio assegura aos pequenos negodcios tratamento
diferenciado nos campos previdenciario, administrativo e crediticio.
Além disso, elas também apresentam varias limitagGes. As principais limitagdes
sdo:
- pequeno volume de vendas;
- dependéncia de atacadistas e intermediarios;
- baixo volume de producdo;
- pouco tempo para pesquisar pregos e fornecedores;
- pouco capital de giro disponivel;
- precos de venda mais elevados;
- pouca economia de escala (custos de produgdo);,
- baixo poder de negociagio;

- pouco poder de pressédo.
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6.4 CARACTERISTICAS DOS EMPREENDEDORES

A qualquer momento as oportunidades potencialmente lucrativas aparecem no
ambiente empresarial. Mas essas oportunidades devem ser reconhecidas e agarradas pelos
individuos com habilidades e desejos suficientemente fortes para assegurar o sucesso.

Os individuos sdo atraidos por empreendimentos tidos como “maravilhosos”, que
podem vir a oferecer diversas recompensas, tais como: lucro, independéncia e um estilo de
vida prazeroso. No entanto, na maioria dos casos, eles ndo tem consciéncia de que para se
alcancar estas recompensas ¢ necessario possuir capacidade, conhecimento, preparo,
recursos e principalmente dedicagdo ilimitada.

Um esteriotipo comum do empreendedor enfatiza caracteristicas como uma enorme
necessidade de realizagdio, uma disposi¢do para assumir riscos moderados e uma forte
autoconfianga. No entanto, ainda n3o ha provas cientificas da importdncia destas
caracteristicas para o sucesso garantido de um empreendimento.

No Brasil, grande parte dos micro e pequenos empresirios ndo estdo
suficientemente preparados para fazer de uma micro e/ou pequena empresa um Sucesso
total. Isto se deve a diversos fatores, que consideram desde aspectos culturais até socio-
econdmicos.

Segundo o SEBRAE, as principais caracteristicas da maioria dos empresarios das
MPEs brasileiras sdo:

- normalmente sem formagdo académica,

aprendeu o oficio na pratica com o empregado;

- vem da produgdo ou vendas;

possui aversdo a controles e informagdes;
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altamente intuitivo,

decide empiricamente;

limita-se a acompanhar a concorréncia,

estilo de administragdo autocratico/paternalista,

2

fazedor de tudo;

possui coragem e capacidade de assumir riscos;

¢ individualista;

possui visdo e preocupagdo imediatista;

¢ descrente de mudancas e aprendizagem,

¢ desinformado ( ndo 1€ ),

ndo investe em auto-desenvolvimento.

Apesar destas limitagdes, os micro e pequenos empresarios podem ser considerados
como verdadeiros empreendedores, herdis populares da moderna vida empresarial, pois
fornecem empregos, introduzem inovagdes e estimulam o crescimento econdémico, ou seja,
sd0 energizadores que assumem riscos necessarios em uma economia produtiva € em

crescimento.

6.5 AS PERSPECTIVAS

Apesar de enfrentarem tantas dificuldades e limitagdes, segundo estimativas do
SEBRAE, serdo as micro e pequenas empresas que, devidamente estimuladas e fortalecidas
por uma politica nacional de desenvolvimento voltada especificamente para elas,
possibilitardo ao Pais langar as bases de um novo modelo de desenvolvimento e,

consequentemente, de um novo “Municipalismo”, que trara no seu bojo um processo de
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educagfo politica do povo, na medida em que fortalecendo a pequena empresa, torna-se
forte o municipio, tanto do ponto de vista econdmico como politico. Econdmico, porque se
estara promovendo a distribuigdo espacial da renda nacional, contribuindo, portanto, para
desinchar os grandes centros, frutos de um modelo de desenvolvimento distorcido pela
super-concentragdo da riqueza. E politico, porque prepara as bases de um moderno sistema
eleitoral para o Pais, pois fortalece o poder pblitico regional, bem como suas respectivas
liderangas, abrindo espaco para o voto distrital que vincula o parlamentar eleito aos
interesses de suas bases politicas.

Além disso, a economia mundial, neste final de século, experimenta o fendmeno da
desverticalizagdio industrial como resposta das grandes empresas, principalmente, a
necessidade crescente de reduzir custos para aumentar a produtividade e a qualidade,
indispensaveis ao aumento da competitividade, quando a uniformizagdo dos produtos
industriais torna-se uma imposi¢do do mercado global.

Neste contexto, abrem-se as grandes oportunidades para as pequenas empresas,
gracas a expansdo do processo de terceirizagdo, que avanga em todo o mundo, mais
aceleradamente nos paises desenvolvidos. Nestes, as pequenas empresas recebem apoio
decisivo do governo, principalmente quanto a legisla¢es diferenciadas e oferta abundante
de crédito para poderem se modernizar € cumprir o papel fundamental que delas se espera:
a geragdo de empregos.

Ou seja, o numero de micro e pequenas empresas aumentara principalmente em
fungio da:

- tendéncia das grandes empresas em se tornarem muitas pequenas empresas;
- consolidag@o do Franchising,

- consolidag@o da subcontratac@o das cadeias de pequenos fornecedores;
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- espirito empreendedor e a necessidade de realizagéo pessoal;
- aposentadoria precoce;
- avango tecnologico que despede pessoas;
- privatizagGes;
- crescimento de servigos ligados a informagio;
- terceirizagdo dos servigos publicos;

Este fendmeno de crescimento das pequenas empresas ndo é observado somente no
Brasil. O ressurgimento € o crescimento da pequena empresa também é evidente no
crescimento repentino de empreendimentos nos Estados Unidos. Depois de 1975, o ritmo
de empreendimentos disparou. Em 1991, apesar da recessdo, 630.000 empresas foram
criadas.

O espirito de natureza empreendedora esta, obviamente, longe de acabar, e o efeito
tem sido fortalecer as pequenas empresas como uma parte importante e continua da

economia mundial.

6.6 COMPENSACOES E DESVANTAGENS

As principais recompensas visadas em um novo empreendimento, geralmente, séo:
o lucro, a independéncia financeira e consequentemente o estilo de vida prazeroso
propiciado por este.
a) Lucro

O retorno financeiro de qualquer negécio deve compensar seu proprietario por
investir seu proprio tempo pessoal e sua economias nos negocios antes de quaisquer

“lucros” verdadeiros serem alcangados. Os empreendedores esperam um retorno que nao
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5O os compensara pelo tempo e dinheiro investidos, mas também os recompensara pelos
riscos e pela iniciativa que assumiram ao operar seus proprios negocios. Por isso, para
alguns empreendedores, o incentivo do lucro é considerado como sendo o motivador mais
poderoso.

b) Independéncia

A liberdade para trabalhar independentemente é outra compensagdo de um
empreendimento. Conforme LONGENECKER (1997), sua importancia como fator
motivacional ficou evidenciado em um levantamento realizado nos Estados Unidos em
1991 com proprietarios de pequenas empresas.

O desejo de independéncia do empreendedor é evidente. Eles querem ser chefes de
si proprios, tém um forte desejo de tomar suas proprias decisGes, assumindo riscos e
colhendo as recompensas.

Evidentemente, a independéncia ndo garante uma vida facil. A maioria dos
empreendedores trabalha muito durante longas horas, mas tém a satisfagdo de tomar suas
proprias decisdes, dentro das limitagdes impostas for diversos fatores, sejam eles
econdmicos ou ambientais.
¢) Uma maneira prazerosa de viver

Frequentemente, os empreendedores falam da satisfagdo que sentem em seus
proprios negocios. Parte desta satisfagdo/prazer pode derivar da independéncia conquistada
e também da natureza peculiar da atividade, do papel do empreendedor nos negocios e das
oportunidades do empreendedor para prestar servigos.

Embora as compensagdes do empreendimento sejam tentadoras, também ha
desvantagens e custos associados ao negocio. Comegar a operar um negocio proprio requer,

tipicamente, muito trabalho, longas horas de muita energia emocional. Muitos
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empreendedores dizem que suas carreiras s3o excitantes, mas exigem muito deles. De fato,
a tensdo de dirigir um negocio ¢ freqiientemente citada como uma razio para a cisdo de
familias empreendedoras.

A possibilidade de fracasso nos negodcios ¢ uma ameaga constante aos
empreendedores. Ninguém garante sucesso nem concorda em tirar um proprietario de uma
situagdo financeira dificil. Os empreendedores devem assumir uma variedade de riscos
relacionados ao fracasso. Ninguém gosta de perder, mas esta € sempre uma possibilidade

para alguém que inicia um negocio.

6.7 O REGISTRO DO FRACASSO

Uma viséo equilibrada da pequena empresa na economia requer que consideremos
também seu lado mais obscuro, ou seja, o registro do fracasso nos negocios. Enquanto
desejamos evitar o pessimismo, devemos lidar realisticamente com este assunto.

No Brasil, o tempo médio de vida das empresas ( Quadro 9 - anexo ) varia entre 5 e
10 anos. No entanto, aproximadamente 47% delas sobrevivem menos de 5 anos. Ja as
micro € pequenas empresas brasileiras apresentam numeros assustadores e muito
preocupantes, sob o ponto de vista socio-econdmico, pois, segundo estatisticas do
SEBRAE, 80% delas morrem antes de completar dois ( 02 ) anos de vida.

Estes nimeros podem ser explicados quando consideramos e analisamos todas as
deficiéncias e dificuldades enfrentadas no dia-a-dia da micro e pequena empresa brasileira.

O grande problema, em fungdo disto, € que os custos do fracasso nos negocios
envolvem mais do que os custos financeiros ao dono do negécio e aos credores. Os custos

incluem os de natureza psicolégica, social e econdmica também. Vejamos:



42

e Perda do Capital do Empreendedor e do Credor: o proprietario de um negocio que
fracassa sofre a perda integral ou parcial do capital investido. Isso é sempre um prejuizo
financeiro para o individuo em questdo. Em alguns casos, significa a perda das
economias que uma pessoa fez durante toda a sua vida. A perda de capital do
empreendedor € ainda maior com as perdas dos credores do negocio.

e Efeitos psicolégicos danosos: os individuos que fracassam nos negocios sofrem um
golpe real na auto-estima. Os negocios que eles iniciaram com entusiasmo e altas
expectativas de sucesso foram “por agua abaixo”. Ent3o, muitos empreendedores sem
sucesso simplesmente retrocedem & condigdo de empregados para equilibrar suas vidas.
Outros, acham que podem se recuperar do fracasso e tentam novamente. E, talvez,
conforme Albert Shapero ( apud LONGENECKER, 1997), “tentar e fracassar seja um
aprendizado melhor em negodcios do que ir a uma escola de Administragdo que tenha
pouca consideracdo pela pequena empresa e por empreendimentos”.

o Perdas Econdomicas e Sociais: neste sentido, as perdas com o fracasso de uma empresa,
seja de pequeno ou grande porte, significa a eliminagdo de bens e servigos, desemprego,

menos impostos, etc.

6.8 CAUSAS DO FRACASSO

InGmeras s3o as causas que levam um empreendimento ao fracasso. Os principais
motivos, geralmente, sdo:
o fatores econdmicos: os fatores economicos sdo considerados como um dos principais

causadores do fracasso nos negocios. Nessa categoria, eles incluem fatores como vendas
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inadequadas, lucros insuficientes e fracas perspectivas de crescimento, ou seja:
instabilidade econ6mica,

e causas financeiras: outra causa importante € a questdo financeira, que inclui
componentes como pesadas despesas operacionais e capital insuficiente;

e causas relativas a inexperiéncia do empreendedor: essas causas sdo obviamente
relacionadas a qualidade de gerenciamento, incluindo a falta de conhecimento sobre
negocios, falta de experiéncia no ramo e a falta de experiéncia gerencial. Atribuir a
causa do fracasso a experiéncia , portanto, equivale a dizer que o fracasso resulta do
gerenciamento de baixo padrdo.

o outras causas: limitagdo do mercado, efeitos da concorréncia, ma localizacdo, falta de
mao-de-obra, falta de tempo, etc.

Se examinarmos com cuidado essas causas, concluiremos que a maioria delas estd
relacionada, de alguma maneira, com a falta de planejamento e de organizagéo e a ma
administragdo do negdcio, pois ¢ a qualidade do gerenciamento que desempenha o papel
mais importante na maioria dos fracassos das pequenas empresas, porque, embora 0s 1iScos
sejam inerentes a qualquer negdcio, € preciso prevenir-se contra eles.

Empresas modernas, grandes ou pequenas, devem se organizar e definir estratégias
adequadas para reduzir ou mesmo anular os efeitos negativos da instabilidade econémica e
das deficiéncias internas de cada uma. Toda empresa necessita de um bom planejamento e
de uma administragdo segura e eficiente. O planejamento para o futuro € fator
determinante para a sobrevivéncia e crescimento da empresa. E para que este planejamento
se viabilize € preciso que se proponha uma meta, busque dados e defini¢Ges, e finalmente

provoque decisdes no nivel estratégico.
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7. A LEGISLACAO TRIBUTARIA PARA A MICRO E PEQUENA EMPRESA

7.1 APRESENTACAO

Uma empresa ao ser constituida, inicia um processo envolvendo diversos fatores a
serem observados por aqueles que a constituem. Dentre esses fatores, o aspecto legal das
empresas € 0 que apresenta maiores dificuldades, dada a complexidade da legislagdo e a
burocracia a que sdo submetidas as empresas.

Quando falamos em legislagdo tributaria e fiscal para as empresas em termos de
Brasil, logo nos deparamos com foérmulas e interpretagdes confusas, que conduzem
diversos empresarios a enfrentar sérios problemas e muitos gastos desnecessarios.

O nimero de tributos existentes é grande e varia de empresa para empresa, pois para
conhecermos os tributos que recaem sobre determinada empresa, devemos levar em
consideragdo entre outros fatores, o ramo de atividade, o setor produtivo em que a empresa
esta inserida, a classificagdo em fungdo do porte econdomico, a disposi¢do para geragdo de
recursos, bem como a mensurag@o dos recursos gerados.

Ao analisarmos as micro e pequenas empresas num contexto geral, verificamos que,
além das dificuldades de ordem financeira, produtiva e de concorréncia com as empresas de
grande porte, o processo de regularizacdo fiscal e tributaria para as mesmas, apresenta
diversas barreiras, comprometendo até mesmo o seu desenvolvimento e solidificag@o.

Porém, tentando desburocratizar esses processos para que o setor da micro empresa
e empresa de pequeno porte crie bases sdlidas, gerando bons resultados e
consequentemente empregos, o Governo publicou em 1996 a Lei 9.317, dando uma nova

forma de gerir e desembaragar todos esses processos.
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Como a referida legislagdo passou a vigorar a partir de 1997, existem ainda algumas
duvidas e dificuldades quanto a sua aplicagdo, uma vez que a abrangéncia ndo € total e o
setor envolve varios ramos de atividades.

Sendo que o objetivo deste nosso trabalho € mostrar a melhor forma de administrar
uma micro e pequena empresa, certificamo-nos da necessidade de ilustrar neste item a
legislacdo tributaria pertinente ao setor ¢ onde ela pode impactar em um planejamento

estratégico.

7.2 DEFINICOES

A partir da vigéncia da Lei 9.317/96, as micro empresas deixaram de ser totalmente
isentas com a revogag@o das isengdes tributarias descritas na Lei 7.256/84 e as novas regras
impostas por aquela legislagdo. Também as empresas de pequeno porte, estas citadas na Lei
8.864/94, juntaram-se as primeiras e passaram a ser regidas por essa nova legislagdo,
cabendo a cada uma defini¢do diferenciada que descreveremos a seguir:

Micro empresa:
E a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario, receita bruta
igual ou inferior a R$ 120.000,00 (Cento e vinte mil reais).

Empresa de Pequeno Porte:
E a pessoa juridica que tenha auferido no ano-calendério, receita bruta
superior a R$ 120.000,00 (Cento e vinte mil reais) e igual ou inferior a R$

720.000,00 (Setecentos e vinte mil reais).
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No caso de inicio de atividades no proprio ano-calendario, os limites acima
descritos, serdo proporcionais ao nimero de meses em que a pessoa juridica houver
exercido atividade, desconsideradas as fragGes de meses.

Completando a definigdo de micro e pequena empresa, a legislagdo descreveu o
conceito dado a receita bruta considerando-a como o produto da venda de bens e servigos
nas operagoes de conta propria, o prego dos servigos prestados e o resultado nas operagdes
em conta alheia, ndo incluidas as vendas canceladas e os descontos incondicionais

concedidos.

73 SIMPLES - SISTEMA INTEGRADO DE PAGAMENTO DE IMPOSTOS E

CONTRIBUICOES

O SIMPLES ¢ um sistema criado pelo governo, através da Lei 9.317/96, para facilitar
a vida das micro empresas e empresas de pequeno porte na questdo tributaria e fiscal.

Significa dizer que a empresa que fizer parte do sistema recolherd de forma unificada

os seguintes impostos e contribui¢des:

a) Imposto de Renda das Pessoas Juridica - IRPJ,

b) Contribuicdo para os Programas de Integra¢do Social ¢ Formag¢do do Patriménio do
Servidor Publico - PIS/PASEP;

c¢) Contribuigdo Social sobre o Lucro Liquido - CSLL;

d) Contribui¢do para Financiamento da Seguridade Social - COFINS;

e) Imposto sobre produtos Industrializados - IPI,

f) Contribui¢des para a Seguridade Social, a cargo da pessoa juridica, de que tratam o art.

22 daLei 8.212/91 e a Lei Complementar 84/96.
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FLy)

\Y{Existem também a possibilidade de se recolher o Imposto sobre Operagdes
Relativés a Circulagdo de Mercadorias e sobre Servigos de Transporte Interestadual e
Intermunicipal - ICMS - e o Imposto sobre Servigos de Qualquer Natureza - ISS - que séo
impostos estadual e municipal respectivamente, caso o Estado e/ou municipio onde se
encontra estabelecida a empresa, tenha aderido ao sistema, que € opgéo daqueles (’)rgﬁos;;

A inscrigdo no “SIMPLES” dispensa a pessoa juridica do pagamento das demais
contribui¢Ses instituidas pela Unido, inclusive as destinadas ao SESC, ao SESI, ao SENAI,
ao SENAC, ao SEBRAE, a seus congéneres, bem assim as relativas ao salario-educagio.

Porém existem tributos a que estdo submetidas todas as empresas na qualidade de
contribuintes ou responsaveis, cujo pagamento € também obrigatorio, quando ocorrem,
pelas empresas optantes pelo “SIMPLES”, que sdo:

™\

\ljja) Imposto sobre Operagdes de Crédito, Cambio e Seguro, ou Relativos a Titulos ou
Valores Mobiliarios - IOF;

b) Imposto sobre Importagio de Produtos Estrangeiros - II,
c¢) Imposto sobre Exportagdo, para o Exterior, de Produtos Nacionais ou Nacionalizados -
IE;

d) Imposto de Renda, relativo aos pagamentos ou créditos efetuados pela pessoa juridica e

aos rendimentos ou ganhos liquidos auferidos em aplicagdes de renda fixa ou variavel, bem

assim relativo aos ganhos de capital obtidos na alienagdo de ativos;

e) Imposto sobre a Propriedade Rural- ITR;

f) Contribuigdo Provisoria sobre a Movimentagio Financeira - CPMF;

g) Contribui¢do para o Fundo de Garantia do Tempo de Servigos - FGTS;

h) Contribuigdo para a Seguridade Social, relativa ao empregado.
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Com relagio a exclusdo do sistema, serd mediante comunica¢io a Secretaria da
Receita Federal e podera ser feita por op¢do da propria empresa ou obrigatoriamente
quando a mesma passou para uma situagdo que nio mais se enquadre nas regras do sistema
expostas neste item. Ela também podera ser feita de oficio e dar-se-4 quando a pessoa
juridica incorrer em quaisquer das seguintes hipoteses:

I - Exclusdo obrigatoria ndo comunicada pela pessoa juridica;

IT - Embarago a fiscalizag@o, caracterizado pela negativa ndo justificada de exibi¢do de
livios e documentos a que estiver obrigada, bem assim pelo n3o fornecimento de
informagdes sobre bens, movimentagdo financeira, negdcio ou atividade, proprios ou de
terceiros, quando intimado, e demais hipoteses que autorizam a requisi¢do de auxilio da
for¢a publica, nos termos do artigo 200 da Lei 5.172/66;

III - Resisténcia a fiscalizagdo, caracterizada pela negativa de acesso ao estabelecimento, ao
domicilio fiscal ou a qualquer outro local onde se desenvolvem as atividades da pessoa
juridica ou se encontrem bens de sua posse ou propriedade;

IV - Constitui¢do da pessoa juridica por interpostas pessoas que ndo sejam os verdadeiros
sOC10s ou acionista, ou o titular, no caso de firma individual,

V - Pratica reiterada de infragdo a legislagdo tributaria;

VI - Comercializagdo de mercadorias objeto de contrabando ou descaminho;

VII - Incidéncia em crimes contra a ordem tributaria, com decisdo definitiva.
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7.3.1 EMPRESAS IMPEDIDAS

Além daquelas empresas que ndo se enquadram nas regras de receita bruta auferida,
descritas anteriormente, existem também outras pessoas juridicas que sdo vedadas a fazer a
opcdo pelo “SIMPLES” mesmo que a receita bruta auferida seja igual ou inferior a
120.000,00 (Cento e vinte mil reais) ou 720.000,00 (Setecentos e vinte mil reais), conforme
0 caso.

Essa vedag@o leva em consideragdo, entre outros, varios aspectos da empresa como
a atividade desenvolvida, a situagdo juridica, a posigdo do titular ou socio conforme
discriminamos a seguir:

e Cuja atividade seja banco comercial, banco de investimentos, bancos de
desenvolvimento, caixa econémica, sociedade de crédito, financiamento e investimento,
sociedade de crédito imobiliario, sociedade corretora de titulos, valores mobiliarios e
cambio, distribuidoras de titulos e valores mobiliarios, empresa de arrendamento
mercantil, cooperativa de crédito, empresa de seguros privados e de capitalizagdo e
entidade de previdéncia privada aberta;

e Que se dediquem & compra e a venda, ao loteamento, & incorporagdo ou a construcgdo de
imoveis;

e Cuja receita decorrente da venda de bens importados por terceiros seja superior a 50%
(cinqiienta por cento) de sua receita bruta total, exceto para empresa situada na Zona

Franca de Manaus e Amazonia Ocidental;
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e Que realize operagdes relativas a:

a) Importacdo direta de produtos estrangeiros, exceto para empresa situada na Zona Franca

de Manaus e Amazonia Ocidental;

b) Locacdo ou administragdo de imoveis;

¢) Armazenamento e dep6sito de produtos de terceiros;

d) Propaganda e publicidade, excluidos os veiculos de comunicagio;

e) Factoring;

f) Prestagdo de servigo de vigilancia, limpeza, conservagdo e locagdo de mio de obra,

e Que preste servicos profissionais de corretor, representante comercial, despachante,
ator, empresario, diretor ou produtor de espetaculos, cantor, masico, dangarino, médico,
dentista, enfermeiro, veterinario, engenheiro, arquiteto, fisico, economista, contador,
auditor, consultor, estatistico, administrador, programador, analista de sistema,
advogado, psicologo, professor, jornalista, publicitario, fisicultor, ou assemelhados, e
de qualquer outra profissdo cujo exercicio dependa de habilitagdo profissional
regulamentada;

* Que esteja constituida sob a forma de sociedade por agoes;

e Constituida sob qualquer forma, cujo capital participe entidade da administracdo
publica, direta ou indireta, federal, estadual ou municipal,

o Que seja filial, sucursal, agéncia ou representagdo, no pais, de pessoa juridica com sede
no exterior;

e Que participe do capital de outra pessoa juridica, ressalvados os investimentos

provenientes de incentivos fiscais efetuados antes da vigéncia da Lei 7.256/84, quando
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se tratar de micro empresa, ou antes da vigéncia da Lei 9.317/96, quando se tratar de
empresa de pequeno porte;

Que tenha débito inscrito em divida ativa da Unido ou do Instituto Nacional do Seguro
Social - INSS, cuja exigibilidade ndo esteja suspensa;

Que seja resultante de cisdo ou qualquer outra forma de desmembramento da pessoa
juridica, salvo em relagdo aos eventos ocorridos antes da vigéncia da Lei 9317/96;

Que tenha socio estrangeiro, residente no exterior;

Cujo titular ou socio participe com mais de 10% (dez por cento) do capital de outra
empresa, desde que a receita bruta global ultrapasse o limite de R$ 720.000,00
(Setecentos e vinte mil reais), ou proporcional, no caso de inicio de atividades.

De cujo capital participe, como scio, outra pessoa juridica,

Cuyjo titular, ou socio com participagdo em seu capital superior a 10% (dez por cento),
adquira bens ou realize gastos em valor incompativel com os rendimentos por ele
declarados;

Cuyjo titular, ou socio que participe de seu capital com mais de 10% (dez por cento),
esteja inscrito em divida ativa da Unido ou do Instituto Nacional do Seguro Social -
INSS, cuja exigibilidade nio esteja suspensa.

Como mencionamos anteriormente, existem ainda dividas a respeito da legislagdo e

que segundo orientacGes extra oficiais da Secretaria da Receita Federal algumas atividades

ndo podem ser enquadradas no “SIMPLES” , a saber:

Servigos de intermediagdo de negocios;
Hospitais, clinicas médicas, veterinarias, 6ticas;

Agéncias de turismo,
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- Processamento de dados (exceto digitagdo),

- Empresas franqueadas com atividades vedadas;

- Corretagem de seguros;

- Intermediagdo de a¢Ges das companhias telefonicas;

- Imobiliarias;

- Publicidade e propaganda (marketing),

- Provedor da Internet;

- Escolas ( de linguas, ginastica, informatica, enfermagem, etc),
- Laboratorios;

- Construgio civil,

- Agéncia de trabalho temporario;

- Condominios ( ndo sdo pessoas juridicas),

- Entidades sem fins lucrativos (por possuirem imunidade tributéria);

- Jardinagem (conservagdo de imoveis).

7.3.2 ALIQUOTAS DE TRIBUTACAO

O valor devido mensalmente pelas micro e pequenas empresas inscritas no
“SIMPLES” sera determinado mediante a aplicagdo, sobre a receita bruta mensal auferida,
dos seguintes percentuais:

I - Micro empresa, em relagdo a receita bruta acumulada dentro do ano-calendario:
a) 3% até R$ 60.000,00,
b) 4% de R$ 60.000,01 até R$ 90.000,00;

c) 5% de R$ 90.000,01 até R$ 120.000,00.
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IT - Empresa de pequeno porte, em relagdo a receita bruta acumulada dentro do ano-
calendario:

a) 5,4% até R$ 240.000,00;

b) 5,8% de RS 240.000,01 até R$ 360.000,00;

¢) 6,2% de R$ 360.000,01 até R$ 480.000,00;

d) 6,6% de R$ 480.000,01 até R$ 600.000,00;

e) 7% de R$ 600.000,01 até R$ 720.000,00.

A Lei nfo esclarece a forma de calculo do tributo da pessoa juridica inscrita como
micro empresa, cuja receita bruta ultrapasse R$ 120.000,00 (Cento e vinte mil reais) no
ano-calendario. Como a perda da condi¢do de micro empresa s6 ocorre no ano seguinte, o
critério mais justo € aplicar a aliquota de 5,4% sobre a parcela da receita bruta que excedeu
aR$ 120.000,00 (Cento e vinte mil reais).

Por outro lado, a empresa de pequeno porte cuja receita bruta, no decurso do ano-
calendario, exceder ao limite de receita bruta acumulada de R$ 720.000,00 (Setecentos e
vinte mil reais), sujeitar-se-a, a partir inclusive, do més em que verificado o excesso, aos
percentuais de 8,4% se ndo for contribuinte do IPI - Imposto sobre Produtos
Industrializados - e de 9% caso seja contribuinte do IPI.

Caso somente o Estado fizer convénio para participar do sistema as aliquotas ficam
acrescidas dos seguintes percentuais:

a) 1% para micro empresa contribuinte exclusivamente do ICMS e nédo do ISS;
b) 0,5% para micro empresa contribuinte do ICMS e ISS;
¢) 2,5% para empresa de pequeno porte contribuinte exclusivamente do ICMS e néo do

ISS;
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d) 2% para empresa de pequeno porte contribuinte do ICMS e ISS.

Caso o municipio onde a empresa tiver estabelecimento fizer convénio para
participar do sistema as aliquotas ficam acrescidas dos seguintes percentuais:
a) 1% para micro empresa contribuinte exclusivamente do ISS e ndo do ICMS,;
b) 0,5% para micro empresa contribuinte tanto do ISS como do ICMS;
c) 2,5% para empresa de pequeno porte contribuinte exclusivamente do ISS e ndo do
ICMS;

d) 0,5% para empresa de pequeno porte contribuinte tanto do ISS como do ICMS,

7.4 TRIBUTACAO PARA MICRO E PEQUENA EMPRESA NAO ENQUADRADA NO

“SIMPLES”

Tanto as micro e pequenas empresas impedidas de optar pelo “SIMPLES”, como

aquelas excluidas do sistema, a partir do periodo em que se processarem os efeitos da
~ .. . . . e . P

exclusdo, sujeitar-se-do as normas de tributag@o aplicaveis as demais pessoas juridicas.)
Uma vez que o “SIMPLES” abrange o maior nimero de empresas de que trata este

nosso trabalho, e ¢ a melhor opgéo para aquelas que o podem fazer, descreveremos para as

demais, as regras basicas a serem seguidas.



55

7.4.1 IMPOSTO DE RENDA

O imposto de renda das pessoas juridicas sera determinado com base no lucro
presumido, real ou arbitrado, sendo a apuragdo trimestral podendo a pessoa juridica que
optar pela tributagdo com base no lucro real fazer pagamento por estimativa.

A opgdo sera manifestada com o pagamento correspondente ao més de janeiro ou de

inicio de atividades.

e Lucro Presumido
A base de calculo sera determinada mediante a aplicagdo de um percentual sobre a
receita bruta do més, acrescido de ganhos de capital, demais receitas e resultados.
Este percentual sera diferenciado por setor econdmico, conforme relacionado
abaixo:
!~ - Na venda de mercadorias e produtos, exceto revenda de combustiveis - 8%;
- Revenda de combustiveis - 1,6%
- Servigos de transporte, exceto de cargas - 16%;
- Servigos de transporte de carga - 8%,
- Servigos hospitalares - 8%,
- Servigos em geral (exceto servigos hospitalares e de transporte) - 32%.

"7

base de calculo. A parcela da base de calculo mensal que exceder a R$ 20.000,00 (vinte mil
reais) fica sujeita a um adicional de 10%.
Existem pessoas juridicas que ndo podem optar pelo regime de tributagdo

presumida, de acordo com as regras abaixo:
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- Empresas com receita total no ano calendario anterior superior a R$ 12.000.000,00 (doze
milhGes), ou proporcional por més;

- Companhias abertas,

- Institui¢Ges financeiras ou equiparadas;

- Que se dediquem a compra e venda, loteamento de terrenos, incorporagdes ou construgdo
de imoveis e a execugdo de construgdo civil,

- Que tenham sécio estrangeiro,

- Que tenham como socio entidades publicas;

- Filiais de pessoas juridicas estrangeiras;

- Empresas que usufruam de beneficios fiscais;

- Que no decorrer do ano-calendario tenham suspendido ou reduzido o pagamento de
imposto de renda;

- Empresas de factoring;

- Empresas cuja receita de venda de importados seja superior a 50% da receita bruta da

atividade quando esta for superior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais).

o Lucro Real

O regime de apuragdo pelo lucro real tem como base de calculo o resultado contabil,
apurado de acordo com os principios fundamentais de contabilidade e legislagdo comercial,
ajustado por adigdes e exclusdes. AdigOes sdo despesas registradas na contabilidade que
ndo sdo dedutiveis para fins fiscais, e exclusGes sdo receitas contdbeis que ndo sofrem

tributag@o.
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: zA aliquota do imposto é de 15% (quinze por cento), mais adicional de 10% (dez por
cento) sobre o lucro real que exceder a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) no
exercicio, ou R$ 20.000,00 (vinte mil reais) por més._j;

O pagamento do imposto por estimativa mensal sera feito aplicando as aliquotas
acima descritas sobre a base de calculo apurada sobre a receita bruta, conforme regras
definidas para o célculo do lucro presumido. O percentual para constituir a base de calculo
da estimativa das institui¢Oes financeiras e equiparadas € de 16% (dezesseis por cento).

Caso o imposto calculado com base no lucro real acumulado no periodo seja inferior
ao calculado com base na receita bruta (estimativa), o contribuinte tem a opgdo de pagar o

menor, caracterizando assim o efeito de suspensdo ou redugio do pagamento mensal.
7.42 CONTRIBUICAO SOCIAL SOBRE O LUCRO

Conforme artigo 28 da Lei 9.430/96, aplicam-se a contribui¢do social as mesmas
normas do imposto de renda ( periodos e formas de apuragdo, conceitos de receita bruta,
demais receitas, ganhos de capital, renda variavel, etc), portanto o pagamento de ambos os
tributos devera ser ou por estimativa ou com base no lucro.

O percentual para constituir a base de calculo da estimativa ou presumida é de 12%
(doze por cento) e as aliquotas a serem aplicadas sobre as bases de calculo para pagamento
da contribuigdo social sfo as seguintes:

- Institui¢Ges financeiras e equiparadas - 18%; e

- Demais - 8%.
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7.4.3 PIS/PASEP - PROGRAMA DE INTEGRACAO SOCIAL E FORMACAO DO

PATRIMONIO PUBLICO

Séo contribuintes do PIS, todas a pessoas juridicas de direito privado, as empresas
publicas, as sociedades de economia mista e as entidades sem fins lucrativos definidas
como empregadores pela legislagdo trabalhista.

Para as empresas comerciais, industriais e de servicos a base de calculo ¢ o
faturamento mensal, ou seja, a receita bruta de venda de bens ou da prestagdo de servigos,
ndo incluidas as vendas canceladas, o IPI e o ICMS cobrado como substituto tributario. A
aliquota para pagamento do imposto é de 0,65% (Sessenta e cinco centésimos por cento).

Para a institui¢des financeiras a base de calculo ¢ a receita bruta operacional
ajustada e a aliquota ¢ de 0,75% (Setenta e cinco centésimos por cento).

As entidades sem fins lucrativos devem recolher 1% sobre a folha de salarios.

As pessoas juridicas de direito publico devem recolher 1% sobre o valor mensal das

receitas correntes arrecadadas e das transferéncias correntes e de capital recebidas no més.

744 COFINS - CONTRIBUICAO PARA FINANCIAMENTO DA SEGURIDADE

SOCIAL

Sdo contribuintes da COFINS as pessoas juridicas em geral a excessdo das imunes,
definidas como as Entidades beneficentes de assisténcia social e as isentas que sdo as
InstituicGes financeiras e equiparadas, sindicatos, federagSes e conselhos de classes

profissionais.
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A base de calculo é o faturamento mensal, assim considerada a receita das vendas e
da prestagdo de servicos, excluidos os seguintes valores: IPI - nas empresas contribuintes,
vendas canceladas, devolugGes de vendas e descontos incondicionais. A aliquota € de 2%

(dois por cento) aplicado sobre a base de calculo.

7.4.5 IPI - IMPOSTO SOBRE PRODUTOS INDUSTRIALIZADOS

O imposto incide sobre produtos industrializados, importados ou arrematados em
leildio conforme tipificados no Regulamento do IPI - RIPI e o fator gerador ¢ o
desembarago aduaneiro, quando de procedéncia estrangeira, a saida de estabelecimento
industriais ou equiparados e a arrematagio, quando apreendidos ou abandonado e levado a

leildo.

7.5 RENDIMENTOS DISTRIBUIDOS AOS SOCIOS

O artigo 25 da Lei 9317/96 dispde que consideram-se isentos do imposto de renda,
na fonte e na declaragio de ajuste do beneficiario, os valores efetivamente pagos ao titular
ou socio da micro empresa ou da empresa de pequeno porte, salvo os que corresponderem
ao pro-labore, aluguéis ou servigos prestados.

Os lucros isentos das micro empresas ¢ empresas de pequeno porte, inscritas no
“SIMPLES”, ndo precisam ser apurados mediante escrituragdo contabil. A escrituracdo no

Livro Caixa ¢ suficiente.
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8. PLANEJANDO A MICRO E PEQUENA EMPRESA

O grande e maior problema das micro € pequenas empresas brasileiras, conforme
dados do SEBRAE, reflete, além das suas limitacdes, a inexisténcia de planejamento
estratégico no dia-a-dia destas empresas. Por isso, € preciso que estes empresarios se
conscientizem definitivamente da verdadeira importancia do planejamento estratégico para
0 sucesso de suas micro e pequenas empresas, principalmente devido ao processo acelerado
de globalizagdo e da concorréncia acirrada pelo qual todas as empresas sdo alvos.

Um fator importante para abrir ¢ manter qualquer negoécio € a preparagdo de um
plano deﬁnegécios, pois deve-se considerar que o sucesso de qualquer empreendimento
depende, sobretudo, de um bom planejamento. Embora os riscos sejam inerentes a qualquer
negocio, € preciso prevenir-se contra eles.

Empreendedores em perspectiva tendem a negligenciar o estagio de planejamento
~ de um novo empreendimento. Geralmente, eles estdo ansiosos para comegar, € nem sempre
percebem a importancia de um plano escrito. Eles também podem ndo dispor de fundos
suficientes nem de experiéncia necessaria para conduzir um estudo de viabilidade
adequado.

O plano de negbcios, conforme LONGENECKER (1997), descreve a idéia de um
novo empreendimento e projeta os aspectos mercadologicos, operacionais e financeiros do
negdcio proposto. Seu preparo permite a analise da proposta e ajuda o futuro empreendedor
a evitar uma trajetoria decadente que pode leva-lo do entusiasmo a desilusdo e ao fracasso,
pois qualquer atividade que seja iniciada sem preparacdo adequada tende a ser um

insucesso ou uma casualidade.
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O plano de negdcios €, em certo sentido, a “primeira criagdo” do empreendedor e,
para ser bem sucedido, deve se basear em uma necessidade de mercado para o produto ou
servico. Ele pode apresentar uma proposta para iniciar um negdcio inteiramente novo e/ou
apresentar um plano para uma grande expansio de uma empresa que ja comegou a
funcionar. O plano pode ainda ser uma resposta a alguma mudanga no ambiente externo
(governo, demografia, industria, etc) que pode levar a novas oportunidades.

De fato, o planejamento deve ser um processo continuo no gerenciamento de
qualquer negocio. Ou seja, o plano também pode e deve ser usado internamente pelos
proprietarios para administrar os negdcios com mais eficiéncia, em base permanente.

O planejamento ¢ importante para tragar rumos e definir objetivos a curto e longo
prazo, mas o acompanhamento de seus resultados torna-se essencial para o sucesso da
empresa , principalmente num ambiente econdmico e social tdo mutavel e sujeito a crises e
surpresas como O nosso.

Desta forma, o planejamento empresarial consiste em avaliar o estagio atual e futuro
da empresa, identificando suas necessidades, seus riscos, suas prioridades e suas
oportunidades, e definindo como e quando alcangar os objetivos tragados, possibilitando
ainda uma avaliagdo continua dos resultados obtidos. Assim, modelar ou planejar cohtribui
no enfoque das questSes e atividades importantes que precisam ser examinadas
freqiientemente para que a empresa seja eficaz.

Um plano de negdcios ¢ mais que um recurso para levantar fundos. Mais
fundamentalmente, € a base para operar a empresa, uma vez que pode revelar fraquezas ou
alertar o empreendedor para fontes de possiveis perigos. Um plano bem concebido oferece

assim uma base segura para operar os negocios.
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As metas identificadas no planejamento (plano de negoécios) se tornam alvos para o
controle operacional. Se, de alguma forma, a empresa exceder substancialmente as metas
ou ficar muito aquém delas, o empreendedor precisara agir. Durante a execugdo do plano,
se necessario for, ele devera ser modificado a fim de atender as necessidades da empresa.

O plano de negodcios também fornece uma base para comunicar a missdo da empresa
ao seu publico interno (funcionarios) e externo (credores, fornecedores, etc) a fim de

facilitar o alcance dos objetivos tragados.

8.1 ASSISTENCIA NA ELABORACAO DO PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

O fundador de um negécio ¢ mais notavelmente um “fazedor” . Tal pessoa
freqlientemente ndo tem a experiéncia e o know-how necessarios para elaborar um bom
planejamento. Consequentemente, ele deve suplementar o conhecimento pessoal e as
habilidades pessoais obtendo a assisténcia necessaria de pessoas de fora ou acrescentando
individuos com habilidades de planejamento a equipe gerencial, o que geralmente ndo
acontece em uma micro ou pequena empresa, devido as limita¢cdes de recursos que esta
dispde.

Assegurar ajuda na preparagdo do plano ndo alivia o fundador do envolvimento
direto. Ele deve ser o planejador primario, simplesmente porque € seu plano. As idéias
bésicas do empreendedor-fundador sdo necessarias para produzir um plano que seja realista
e digno de crédito.

Entretanto, depois que o proprietario estabeleceu os fundamentos do plano, a ajuda

externa para conclui-lo e refina-lo serd apropriada e conveniente. Neste caso, segundo
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LONGENECKER (1997), os profissionais mais indicados para oferecer assisténcia sdo 0s

seguintes:

e Advogados: que podem assegurar que a empresa tenha a necessaria protegéo de patente,
contratos de revisdo, consulta sobre dividas e preocupagGes ambientais e conselhos
sobre a melhor forma de organizacao juridica, dependendo da atividade da empresa,

e [Especialistas em marketing: que podem realizar analise de mercado e avaliar a
aceitacdo de um novo produto pelo mercado,

e [Especialistas de engenharia e produ¢do: que podem executar o desenvolvimento do
produto, determinar a viabilidade técnica dos produtos e auxiliar no /ayout da fabrica e
no planejamento da produg@o;

e LEmpresas de contabilidade: que podem orientar no desenvolvimento do plano escrito,
assistir em projec¢des financeiras e aconselhar sobre o estabelecimento de um sistema de
controle contabil-financeiro;

o (Organizacdes incubadoras: que podem oferecer espagco para empresas novatas e
aconselhamento gerencial na estruturagdo do novo negocio.

No entanto, as micro € pequenas empresas raramente possuem recursos para
financiar tais especialistas. Geralmente, o capital disponivel delas limita-se as necessidades
mais urgentes para o inicio das atividades do empreendimento.

No Brasil, a maior fonte de apoio as empresas de pequeno porte ¢ o SEBRAE -
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Trata-se de uma entidade civil
sem fins lucrativos, que funciona como servigo social autdnomo. Foi criado pela Lei
n°® 8.029 de 12/04/90, depois alterada pela Lei n® 8.154, de 28/12/90, e regulamentado pelo

Decreto n° 99.570, de 09/10/91. Composto de representantes da Iniciativa Privada e
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também do Governo, o SEBRAE visa fomentar o desenvolvimento das micro e pequenas
empresas brasileiras, sejam elas industriais, comerciais, agricolas e de servigos, em seus
aspectos tecnologicos, gerenciais e de recursos humanos, em consondncia com as politicas
nacionais de desenvolvimento.

Os seus recursos provém de uma contribuigdo parafiscal de 0,3% ou 0,6%,
dependendo da atividade, incidente sobre as folhas de salarios e recolhidas pelas empresas
ao INSS - Instituto Nacional de Seguridade Social - que a repassa ao SEBRAE, de acordo
com o artigo 8°, paragrafo 3° da Lei n° 8.029, de 12/04/90.

Com os recursos financeiros que arrecada, o SEBRAE custeia programas de
desenvolvimento empresarial voltados as micro e pequenas empresas brasileiras.
Programas constantes de sua politica de agdo estratégica, tais como:

e Modernizagdo da gestdo empresarial das micro e pequenas empresas - MPEs;
e Fomento a capacitagdo tecnologica das MPEs;

¢ Incremento da competitividade das MPEs;

¢ Difusdo de informagGes empresariais as MPEs;

e Geragdo e disseminagdo de informagdes sobre a realidade das MPEs;

e Desregulamentagio e tratamento juridico diferenciado para as MPEs;

o Articulagdo do Sistema SEBRAE com as entidades de apoio as MPEs;

e Atualizacgdo técnica do Sistema SEBRAE.

E, com estes programas, sdo desenvolvidas as seguintes atividades praticas:
e Treinamento dirigido, via cursos e palestras;

e Fornecimento de informagdes, por meio de bancos de dados;

e Consultoria especializada;
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e Edicdo de publicagdes técnicas;

e Organizagdo de missdes comerciais,

¢ Participagdo em feiras e exposigoes;

¢ Incentivo a criagdo de centros empresariais e de mini distritos industriais;

e Difusdo de mercados e de oportunidades de novos negocios;

e Defesa do acesso ao crédito pelas MPEs;

e Convénios com diversas entidades visando promover as MPEs;

o Elaboragio de projetos de viabilidade econdmica para as MPEs;

e Promogdo de centrais de compras, de vendas e de servicos;

e Promogéo de joint ventures,

e Aproximagdo com universidades, centros tecnologicos e institutos de pesquisa e
desenvolvimento para promover a modernizagdo das MPEs;

e Desenvolvimento de estudos-pesquisas sobre a realidade dos pequenos negocios.

O SEBRAE ainda dispbe de outros servigos ao micro € pequeno empresario, tais
como:

e Balcdio SEBRAE: uma rede informatizada de atendimento as micro e pequenas
empresas, reunindo o maior banco de dados sobre mercado, tecnologia, crédito,
legislagdo, meio ambiente, eventos no Brasil e no exterior e perfis de oportunidades de
investimentos;

o Oportunidades de negocios: em forma de encarte de jornal o empresario pode anunciar,
gratuita e semanalmente, oferta e/ou procura de produtos, servicos, maquinarios novos
e/ou usados, oportunidades de importagdio e exportagdo, representagdes comerciais,

“joint ventures”, franquias, entre outras;
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o Cadastro de empresas: pode ser solicitado p‘ara auxiliar na busca de novos fornecedores
e/ou clientes. Possui informagdes sobre industrias, prestadoras de servigos e empresas de
informatica,

e Biblioteca: oferece aproximadamente dois mil titulos de diferentes oportunidades de
negocios. Ela ainda conta com publicagdes para consulta sobre franquias, comércio
internacional e catalogos de fornecedores, etc;

e Videoteca: possui cerca de 600 fitas de video voltadas as areas: gerencial,
administrativa, organizacional e de qualidade, podendo ser assistidas nas dependéncias
do SEBRAE, gratuitamente;

o Auto-Atendimento: um quiosque multimidia & disposicdo em varios pontos de
atendimento oferecendo informagdes do Balcio SEBRAE, com a vantagem da agilidade
do auto-atendimento;

e Consultoria: atendimento individualizado, com hora marcada, nas mais diversas areas,
sejam elas: finangas (levantamento de custos, formagdo de prego de venda, controles
financeiros basicos), marketing, franquias, legislagdo tributaria e fiscal, comércio
exterior, plano de negocios (analise de viabilidade econdmico-financeira), etc.

Desta maneira, os micro € pequenos empresarios brasileiros t€m a sua disposigio
uma entidade capaz de orienta-los sempre que julgarem necessario. Cabe a eles saber
aproveitar, da melhor maneira possivel, os servicos prestados pelo SEBRAE a fim de

obterem sucesso em seus empreendimentos.
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8.2 AVALIACAO DOS RISCOS DO NEGOCIO

Os pequenos empresarios as vezes, involuntariamente, se apegam a alguns mitos.
Um deles ¢ o de que somente as grandes empresas podem e devem planejar. No entanto,
justamente quem possui menos recursos, como € o caso do pequeno empreendedor, €
obrigado a otimiza-los e, por isso, deve dedicar muito mais tempo ao planejamento.

Um empreendedor em perspectiva precisa de uma orientagdo para seguir, ao
preparar um planejamento empresarial. Embora ndo haja um formato padrdo usado de
modo geral, h4 muitas semelhangas entre as estruturas gerais propostas para planos de
negocios.

No entanto, um planejamento voltado para a empresa de pequeno porte deve ser
condizente a sua realidade, ou seja, ndo deve ser um plano complexo e sofisticado, mas sim
um plano pratico e objetivo que direcione a agdo para as prioridades e os resultados
pretendidos, uma vez que a pequena empresa tem recursos limitados e precisa que eles
sejam empregados onde produzam melhores resultados.

E importante ressaltar que, antes de planejar o negocio, faz-se necessério avaliar
0s riscos inerentes a0 empreendimento e prevenir-se contra eles. Por isso, a avaliagdo dos
riscos deve preceder o proprio planejamento. Nesta avaliagdo incluem-se questGes
relativas 2 empresa e a avaliagdo das oportunidades de negodcio, que devem ser
examinadas cuidadosamente, para se evitar surpresas desagradaveis futuramente.

Questdes tais como:
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e Erro na escolha dos socios

Sociedade, muitas vezes, torna-se uma situagdo delicada, pois conflitos entre
socios podem acarretar em sérios prejuizos ou até levar ao fechamento da empresa. Por
1sso, € preciso definir o papel de cada s6cio dentro dos negdcios.

o Sazonalidade

Muitos negocios estdo sujeitos a altos e baixos em determinadas épocas do ano,
devido a sazonalidade de seu negocio ou produto. Por isso, 0 empresario deve tragar
estratégias para ajustar o negbcio nos periodos em que as mudangas forem mais
acentuadas.

Negocios sujeitos a muitas variagdes sdo perigosos e obrigam o empresario a
manobras precisas, pois a sazonalidade € considerada fator negativo na avaliagdo de um
negocio, no entanto, o bom empreendedor pode fazer disto uma grande vantagem.

o Mudancas na economia

Todos os negdcios sdo afetados por mudangas na economia. Alguns mais, outros
menos. Alguns positivamente, outros negativamente. A recessdo, por exemplo, atinge,
sobretudo, produtos de alto custo. Mas ha negocios, que, bem conduzidos, podem crescer
em periodos de recessdo.

Assim, a andlise da situagdo econdmica é fundamental para a avaliagdo das
oportunidades de negocio.

o Controles Governamentais

Setores submetidos a rigorosos controles governamentais, nos quais mudangas nas

regras do jogo podem ocorrer com freqﬁéncia, apresentam alto risco. Por isso, sdo pouco

atraentes para pequenos empreendedores.
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e Fugindo das armadilhas

O planejamento de um negocio comega pelo plano de negocio - documento que
retine informagdes sobre as caracteristicas, condi¢Ges e necessidades do empreendimento,
ajudando o empresario a analisar sua viabilidade e a facilitar sua instalag@o.

Porém, antes de langar-se a esta tarefa, é preciso estar preparado para identificar
as armadilhas que podem comprometer seu plano de negocio e, consequentemente, o
éxito de sua empresa. Vejamos a seguir quais s3o estas armadilhas:
a) Falta de definicdo do objetivo do negocio

O empresario precisa definir claramente os objetivos de seu negdcio, para ser
capaz de atender as necessidades do segmento de mercado, ou do grupo de consumidores
a que pretende atender;
b) Falta de conhecimento do mercado

Abrir um negdcio sem conhecer o mercado é um dos maiores erros que um
empresario pode cometer. Porém, isso pode ser evitado com uma boa pesquisa, porque o
conhecimento do mercado vai facilitar a montagem de seu plano de negécio.
¢) Erro na estimativa do capital inicial necessdrio

Todo planejamento para constituir uma empresa € passivel de erros ou omissdes
na questdo de gastos, por isso uma boa providéncia € acrescentar uma reserva técnica de
recursos parra cobri-los.
d) Subestimagdo dos custos operacionais

No afd de viabilizar o empreendimento, muitos empresarios sdo levados a
subestimar custos. E importante ndo esquecer aqueles ndo muito evidentes, como
impostos que incidem sobre a aquisigio de matéria-prima, os custos de venda dos

produtos, como impostos e comissdes, € 0s encargos sociais sobre a folha de pagamento.
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e) Superestimacdo das receitas mensais

Projetar receitas acima da realidade também ¢ comum. Sobretudo, porque quem
esta comegando tende a basear-se na movimentagdo realizada por empreendimentos ja
firmados no mercado. Ndo se deve projetar um volume de vendas que signifique sua
capacidade total de produgdo. Isso reduz muito sua margem de manobra, principalmente
no comego do negocio.
f) Subavaliacdo dos problemas técnicos

Muitas vezes, a instalagdo de uma empresa €, sucessivamente, adiada por
problemas com equipamentos e tecnologias de produg@io. Por isso, € necessario
pesquisar, observar, simular e até desconfiar das promessas oferecidas na aquisi¢éio de
equipamentos.
g) Falta de diferenciacdo dos produtos e servigos

A maioria das pequenas empresas cai na armadilha de oferecer produtos ou
servigos que ndo sdo muito diferentes dos oferecidos pela concorréncia. E preciso
oferecer um algo a mais para levar o comprador a mudar de fornecedor.
h) Desconhecimento de aspectos legais

O desconhecimento das normas e dos controles pode trazer multas e criar sérios
problemas para a empresa e para o empresario. E necessario que se tenha atengdo para os
aspectos sanitarios e ligados ao uso do solo e a questdes ambientais. As vezes, é

importante consultar um especialista.
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8.3 O PLANO DE NEGOCIO

Dentro do planejamento estratégico existem varias questGes a serem analisadas,
porém, em nosso trabalho, que esta voltado exclusivamente a micro e pequena empresa,
relacionamos aquelas que julgamos necessarias e aplicaveis a estas empresas.

Entdo, apos o conhecimento das possiveis armadilhas e riscos que o negocio
estara sujeito, € preciso planejar a fim de se evitar tais situagGes € consequentemente
obter sucesso no empreendimento.

O roteiro a seguir demonstra uma forma de como planejar a micro e pequena

empresa de maneira simples e objetiva.

1° ETAPA - DIAGNOSTICO

Nesta etapa deve-se verificar a situagdo atual da empresa, considerando as

questdes internas e externas a ela.
e Questoes Externas

Neste momento, o empreendedor deve analisar as ameagas e as oportunidades que
estdo no ambiente da empresa, evitando ou tirando vantagem de tais situagdes. Ele deve
considerar:

a) Mercado de Atuagdio: € preciso conhecer as caracteristicas do mercado em que se atua

ou se pretende atuar, saber quais sdo as motivagdes e necessidades deste segmento. Deve-
se perceber o quanto o mercado € interessante para permitir ganhos da empresa, ou ao

contrario, o quanto o mercado ¢ problematico. Para isso, € preciso conhecer o potencial
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deste mercado, o seu crescimento, o ciclo de vida do produto/servigo, etc. Ou seja, obter
o maximo de informag¢&es sobre onde se atua ou se pretende atuar.

b) Mercado Consumidor: é representado pelo conjunto de agentes econdmicos (pessoas)

que procuram ou demandam uma certa categoria de bens e servigos, que uma empresa
esta disposta a comercializar, por um determinado preco. A analise do mercado
consumidor envolve a identificagdo do publico que se pretende atingir, conhecer suas
necessidades, expectativas, o seu comportamento na hora da compra, sua capacidade de
consumo, suas preferéncias, etc. Por isso, € importante que se tenha todas as informagdes
sobre a sua clientela, ou seja, que se conheca o perfil do seu publico alvo, de modo a
oferecer vantagens sobre o seu produto e atendimento.

¢) Mercado Concorrente: conhecer o seu concorrente ¢ fator primordial em qualquer

negdcio, pois € preciso saber quais sdo suas for¢as e suas fraquezas, a fim de tragar
estratégias que visem a superagdo de seus concorrentes sob algum aspecto.

d) Mercado Fornecedor: ¢ necessario que se tenha informagdes sobre todos os seus

fornecedores, de modo a poder optar pelos que oferecerem mais vantagens. Os possiveis
fornecedores de sua empresa sdo outras empresas e, por isso, ¢ importante verificar se
eles oferecem condigdes e produtos no prazo desejado, praticam pregos competitivos €
possuem qualidade, compativeis com os produtos que a sua empresa vai oferecer no
mercado.

e) Ambiente Geral: o empreendedor deve também considerar todos os outros fatores que,

de um modo geral, podem influenciar o desempenho da empresa. Ele precisa considerar
questGes tais como: tecnologia disponivel no mercado, agdo governamental, fatores
econdmicos, culturais, sociais e demograficos, etc, de modo a estar preparado para as

surpresas que poderdo surgir.
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A Analise Externa permite ao empreendedor uma reflexdio profunda sobre as

caracteristicas do mercado e como a sua empresa se coloca em relacdo a esse mercado.

e Questbes Internas

Ao analisar as questdes internas da empresa, o empreendedor estara identificando os
pontos fortes e fracos da empresa. Neste momento sdo analisadas questdes tais como:

a)_Recursos Humanos: deve-se analisar e avaliar a qualidade das pessoas envolvidas na

empresa e sua administragdo, procurando pontos de forca e necessidade de melhorias. E
necessario verificar se a empresa estd com o quadro de funcionarios adequado, ou seja, se
tem gente sobrando ou faltando. E ainda, avaliar o desempenho e qualidade dos servigos de
cada um.

b) Marketing e Vendas: trata-se de fungdo vital para o sucesso da empresa. Por isso, o

empreendedor deve analisar cuidadosamente os produtos, mercadorias ou 0s servigos que a
empresa vem oferecendo ou vai oferecér no mercado e como vai fazer isto. O Marketing
pode levar uma empresa ao sucesso ou ao fracasso, dependendo de como for utilizado. Em
fungdo disto, € necessario, neste momento de diagnoéstico, verificar se a atuagdo da
empresa, no que refere a vender sua imagem e/ou produtos, esta adequada a sua realidade e
a0 seu segmento.

E importante também que se analise a questio da previsio de vendas do
produto/servigo, pois sera a partir dela que a empresa podera fazer planos de expansdo ou
de contengdo de despesas.
¢) Producdo. o setor de produgdo da empresa deve trabalhar em conjunto com o setor de

vendas, pois um depende do outro. Ao analisa-lo, sera importante considerar:
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- anecessidade e a procura do mercado consumidor;
- ostipos de mercadorias ou servigos a serem colocados no mercado,
- adisponibilidade de pessoal;
- acapacidade dos recursos materiais - maquinas, instalagdes,
- adisponibilidade dos recursos financeiros,
- a disponibilidade de matéria-prima, mercadorias, embalagens e outros materiais
necessarios;

Assim, o empreendedor estara diagnosticando as necessidades de produgdo da
empresa, podendo assim planejar de acordo com seus recursos.
d) Financas: a analise financeira ¢ uma parte fundamental do plano de negocio da
empresa. E com base na situagdo financeira atual da empresa que se projetara e planejara a
empresa futura. Por isso, € necessario conhecer e estimar adequadamente o capital
necessario que a empresa requer, para se evitar problemas com a falta de capital disponivel.
Também € importante saber estimar os custos operacionais, ou seja, as despesas que a
empresa tera para funcionar, tais como: despesas com aluguel, salarios, equipamentos,
impostos, matéria-prima, etc.

e) Estrutura Fisica e Organizacional: deve-se analisar questdes referentes as instalagdes

(espago fisico ), aos equipamentos e a organizagio interna que a empresa necessita para
poder realizar um bom trabalho e poder oferecer um bom produto ou servigo.

f) Localizacdo: a localizagdo pode ser fator decisivo no sucesso ou fracasso de alguns
empreendimentos, por isso, todos os aspectos da localizagdo do negocio deverdo ser
considerados, tais como:

- facilidade de acesso, de comunicagéo e visibilidade;

- condi¢des de higiene e seguranga,
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- proximidade de concorrentes e similares;
- facilidade para aquisi¢éio de matéria-prima e recrutamento de méo-de-obra,
- atendimento as possiveis exigéncias da legislagdo sobre a localizacdo (dependendo do
ramo do negocio, a Prefeitura autoriza ou ndo o seu funcionamento ).

Assim, com o Diagnostico o empreendedor podera conhecer melhor a sua empresa
e o seu mercado, podendo, a partir disto, identificar as suas expectativas e realizar um

planejamento adequado as suas necessidades.

2° ETAPA - MISSAO E OBJETIVOS DA EMPRESA

Ap0s conhecer a realidade da empresa e do mercado que ela atua ou atuara, cabera
ao empreendedor definir a Missdo e os Objetivos do seu empreendimento. Serd a partir
destas defini¢des que o Planejamento Estratégico sera executado, visando melhorias para a

empresa.
o Missdo da Empresa

A missdo de uma empresa ¢ fator fundamental para o seu desenvolvimento, pois
reflete a sua razdo de ser. Trata-se da determinagdo do caminho da empresa, ou seja, onde
se pretende ir. Deve ser ampla e envolver as expectativas dos donos e/ou socios do negocio.

Ao possuir ou administrar uma micro ou pequena empresa, o empreendedor devera
ter definido claramente o que sua empresa fara e onde ele pretende que ela chegue. A partir
desta defini¢do os caminhos ficardo mais claros e faceis de serem perseguidos.

E importante lembrar que a missdo ndo deve se limitar ao negécio principal da

empresa ( Ex: vender pneus ), e sim abranger o negocio de forma mais ampla e otimista,
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projetando o possivel crescimento de atuagdo da empresa no mercado ( Ex: vender artefatos
de borracha e acessorios ).
Assim, o micro e pequeno empresario estara delineando e facilitando

estrategicamente o caminho atual e futuro a percorrer pela empresa.

o Objetivos e Metas

Um outro fator extremamente importante dentro do Planejamento Estratégico € a
defini¢do dos objetivos e metas da empresa. Os objetivos e metas sdo a explicitacdo do que
deve ser feito para que a empresa alcance os propositos estabelecidos dentro da sua misséo.

Sendo assim, entende-se Objetivos como sendo o alvo ou a situag@io que a empresa
pretende atingir. (Ex: Vender os melhores pneus do mercado). E, paraisso, sera necessario
que o empreendedor estabeleca também os Objetivos Funcionais da empresa, ou seja,
aqueles direcionados especificamente a cada area da empresa, que deverdo ser alcangados
para que o Objetivo Geral da empresa seja atingido. (Ex: Buscar os melhores fornecedores
de pneus no mercado ).

Além de estabelecer objetivos, o empreendedor também devera estabelecer metas
para sua empresa, que sdo a quantificag@o dos objetivos, ou seja, a definicdo de o quanto se
deseja alcangar, e em que prazo. (Ex: aumentar 30% o faturamento da empresa, em relago
ao semestre anterior).

Assim, estabelecidos a missdo, os objetivos e as metas da empresa, 0 micro e
pequeno empresario tera definido claramente o caminho a ser percorrido pela empresa,

facilitando a sua dificil tarefa de fazer com que o seu negécio dé lucro.
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3° ETAPA - ESTRATEGIAS

Estabelecidos objetivos e metas, faz-se necessario definir como estes serdo
alcangados. As estratégias sdo a maneira utilizada pela empresa para atingir tudo aquilo que
planejou, ou seja, € o curso de agdo da empresa que ativara o negdcio do empreendedor.

As estratégias a serem definidas devem abranger todas as areas da empresa, de
modo a facilitar a performance global da empresa, ou seja, deve-se planejar e adotar
estratégias financeiras, de marketing, de produgdo, de recursos humanos, que visem o lucro
e a satisfacdo das pessoas que compdem a empresa.

Por isso, nesta etapa o micro e pequeno empresario devera ser criativo, a fim de
estabelecer estratégias que fagcam com que o seu negoécio se diferencie em algum aspecto no
mercado, de modo a conquistar o seu consumidor alvo e garantir espago no seu segmento
de atuagdo.

A seguir, apresentaremos os principais fatores a serem considerados, pelo micro e
pequeno empresario, no momento da definicdo das estratégias a serem adotadas pela

empresa:

o Estratégias de Marketing

O principal objetivo da empresa privada € o lucro, e a venda é o meio pelo qual ela
atinge esse objetivo. Portanto, o empresario deve considerar as vendas ndo como um
simples ato de negociar produtos ou servigos, mas sim como um processo que envolve
técnicas, métodos, boa dose de criatividade e um constante acompanhamento das

estratégias utilizadas. Desta forma, o marketing torna-se uma funcdo basica da empresa e
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por isso precisa estar presente em todas as areas do negocio. Idealmente, o objetivo do
marketing é conhecer e compreender td0 bem o cliente, que as mercadorias ou servigos lhe
sejam de tal forma apropriados que se vendam sozinhos.

Existem quatro areas de estratégias que devem ser tratadas dentro do plano de
marketing
- Primeira: o plano inclui decisGes de marketing que transformam o produto basico ou
idéia de servigo em um “produto ampliado”. Refere-se a questdes como nome, embalagem,
assisténcia técnica do produto, etc;
- Segunda: o plano inclui decisGes promocionais que comunicardo as informagdes
necessarias aos mercados-alvos. Refere-se a abordagem do empreendedor para que o
cliente adquira consciéncia do produto ou servigo e para motivar os clientes a comprar. O
empreendedor tem muitas opgles: as vendas pessoais € propagandas sdo duas das
alternativas mais populares. Promog8o significa o desenvolvimento de esforgos dirigidos,
no sentido de impulsionar as vendas de um determinado produto ou uma determinada linha
de mercadorias, acima do seu nivel normal. Ja a propaganda cria condi¢Bes basicas para
estabelecer as relagdes de simpatia e confianga com o cliente, tornando a imagem da
empresa inconfundivel, E, como qualquer outro fator de venda, ambas devem ser bem feitas
para se tornarem eficazes;
- Terceira: refere-se as decisdes a respeito da distribui¢do de um produto aos clientes.
Normalmente, sdo estabelecidos intermediarios para estruturar seus canais de distribuigéo,
acelerando assim a distribui¢do e reduzindo o investimento no negocio;
- Quarta: relacionada as decisdes de prego que fixardo um valor aceitavel ao produto total
ou servigo. No minimo, o prego deve refletir os custos de levar um produto ou servigo ao

cliente. Portanto, deve considerar os custos de produgdo e de marketing de modo a
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encontrar um valor médio que cubra as despesas e que dé uma margem de lucro.
Estabelecer um prego superior ao dos concorrentes pode ser interessante, pois vocé poderéa
reduzir sempre, no entanto é preciso ficar atento, pois com o tempo o mercado lhe dira
qual deve ser o seu prego.

A énfase a cada uma dessas areas é dada conforme a natureza do negocio. Por
exemplo: uma empresa de servigos ndo terd os mesmos problemas de distribuigdo que uma
empresa de produtos. O desafio promocional enfrentado por uma loja de varejo também €
bem diferente daquele de um fabricante atacadista.

Todas essas questdes devem ser consideradas pelo micro e pequeno empresario, no
entanto, de forma mais simplista, ele deve se preocupar em expor ao mercado um produto
e/ou servigo que, de alguma forma, apresente um diferencial. Este diferencial podera se
referir a prego, qualidade, prazo, atendimento, etc. O importante é oferecer “algo a mais”,
fazendo com que o seu consumidor volte sempre.

O consumidor esta cada vez mais exigente e, em fungdo disto, o mercado precisa
inovar sempre, a fim de oferecer produtos e servigos que o satisfagam de alguma maneira.
Por isso, as empresas t€m a necessidade de analisar o comportamento deste consumidor, de
modo a entender suas necessidades e poder criar aquilo que ele esta sempre procurando, ou
seja, um produto que oferega mais qualidade, melhor atendimento e menor prego.

Como as micro e pequenas empresas geralmente nZo possuem recursos financeiros
para financiar grandes propagandas e promocdes, elas precisam encontrar nos pequenos
detalhes uma maneira eficiente de vender sua imagem, de forma a cativar sua clientela.
Esses detalhes podem se referir a um produto/servigo diferente e inovador (Ex: entrega

domiciliar de verduras e frutas frescas), a um atendimento personalizado, a pregos atrativos
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e com formas de pagamento alternativas, etc. O importante é que com isso, se garanta a
fidelidade do consumidor com a sua empresa.

O empreendedor devera também considerar a escolha do local onde o negécio esta
ou seréa instalado, pois as exigéncias variam em fung¢do da atividade e do pablico-alvo. Uma
industria, por exemplo, deve dar prioridade a regiGes com boa disponibilidade de energia
elétrica, agua, servigos de comunicagdo, além da facilidade de acesso e oferta de matérias-
primas e de mao-de-obra. No caso do comércio e prestacdo de servigos, a énfase deve
concentrar no fluxo de pessoas, facilidade de estacionamento, visibilidade do local e
disponibilidade de infra-estrutura em comunicagdes. Também € preciso observar se o ponto
escolhido n3o tende a ser prejudicado, no curto e médio prazos, por efeitos externos, como
uma obra que modifique o perfil do publico consumidor identificado inicialmente.

Um outro aspecto a ser considerado dentro das estratégias de marketing diz
respeito quanto as previsdes de vendas. A estimativa de vendas permite projetar a compra
de matérias-primas e insumos, ou de produtos acabados no caso de comércio. E
fundamental que o micro e pequeno empresario consiga manter um equilibrio entre o que €
produzido e o que é vendido, ou seja, que saiba prever o quanto serd vendido num
determinado tempo, a fim de provisionar aquilo que realmente a empresa vai necessitar.
Por isso, ele devera manter um certo equilibrio entre o que € produzido e o que sera
vendido. A produgdo devera ser condizente com as vendas da empresa, de modo a evitar
problemas com excesso ou falta de produtos.

Assim, estabelecendo estratégias de marketing que visem expOr a empresa no
mercado, sera possivel conhecer melhor o perfil do seu consumidor-alvo e aperfeigoar-se
constantemente. O importante serd se destacar de alguma forma, de modo a conquistar a

clientela.
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o Estratégias de Producdo

Procedimentos de controle simples e informais sdo usados freqlientemente em micro
e pequenas empresas. A medida que a produgdo aumentar, em fungdo do crescimento da
empresa, os procedimentos deverdo ser mais eficazes, visando a qualidade no processo de
produgdo.

O planejamento de produgdo envolve a determinagido de dados basicos de fabricagdo
necessarios. Os mais importantes s3o:
a) Tipos de matérias-primas e pegas exigidas;
b) Numero de pecas e quantidade de material de cada tipo exigido por unidade de produto

acabado;

¢) A melhor sequiéncia de operagdes de processamento para fabricar cada produto;
d) O nimero de méquinas e operadores necessarios em cada operacdo de processamento;
e) O numero e os tipos de itens de ferramentas necessérias para montar cada maquina;
f) A taxa de produgdo padrdo de cada maquina,
g2) O numero de unidades de produtos acabados que a fabrica pode produzir diaria ou
anualmente.

Na defini¢do das estratégias de produgdo o empreendedor devera se preocupar com
as questOes de compras, estoques, tempo de produgdo, rotatividade do produto, de modo a
produzir o necessario no momento certo. O estoque deverd ser o ideal, ou seja, sem
excessos e sem falta de produto acabado e de matéria-prima. Para isso, as compras deverdo
ser bem planejadas, de modo a viabilizar todo o processo de produgdo. A importancia dos
estoques em qualquer empresa, seja ela industria, comércio ou prestadora de servigos, €

indiscutivel. Na induastria, os estoques de matéria-prima, materiais secundarios,
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componentes, acessorios ou mesmo produtos acabados sdo fundamentais ao processo de
produgédo e comercializagdo.

A entrega de bens deve ser no momento certo para atender as necessidades exatas
do comprador. Em uma empresa pequena, deixar de receber materiais, pegas ou
equipamentos, conforme o programado, provavelmente causa interrupgdes onerosas nas
operagdes de producdo. As maquinas e os funcionarios ficam ociosos até que os itens
pedidos sejam finalmente recebidos. E, em um negécio de varejo, deixar de receber
mercadorias no prazo pode significar a perda de uma ou mais vendas e, possivelmente, a
perda permanente dos clientes que ficardo desapontados. A compra eficaz pode afetar
diretamente os resultados financeiros da empresa, assegurando o melhor preco para um
dado produto ou matéria-prima.

No processo de produgdo, o micro e pequeno empresario devera também, sempre
que possivel, controlar os custos de produgio e o tempo gasto na produgdo de determinado
produto. O ideal para qualquer empresa sera conseguir produzir no menor tempo possivel e
pelo menor custo. Para isso, o empreendedor precisard analisar criteriosamente seu
processo de producdo, a fim de evitar falhas operacionais e humanas e reduzir a0 maximo o

custo de producéo.

o FEstratégias de Recursos Humanos

Todo empresario sente dificuldades quando o assunto envolve recursos
humanos. Os problemas aparecem frequentemente e a legislagdo brasileira protege

demasiadamente os trabalhadores. Os encargos sdo onerosos € nem sempre os



resultados esperados acontecem com rapidez, embora os empresarios brasileiros sejam
sempre imediatistas.

Porém, dificuldades a parte, o empreendedor ndo deve esquecer, no seu
planejamento, dos recursos humanos necessarios ao desenvolvimento da sua empresa.
Por isso, cabe-nos levantar algumas questdes e propor sugestdes e estratégias para um
melhor planejamento na area de pessoal, principalmente voltada a micro e pequena
empresa.

Um ponto a ser observado diz respeito ao quadro funcional que a empresa
necessita. E importante identificar o niimero necessario de pessoas para aquele tipo de
trabalho e que qualificagiio deverdo possuir.

O empresario e administrador deve tomar como estratégias basicas para o bom
desempenho da produgdo da sua empresa o engajamento dos funcionarios com o0s
objetivos da empresa, mostrando-lhes os passos a serem seguidos e 0s seus respectivos
resultados para que todos se sintam também realizadores independente do sucesso ou
néo.

O incentivo a criagdo e manutengdo do espirito de equipe de seu quadro de
pessoal é extremamente importante, bem como dar oportunidade ao crescimento
profissional, reconhecendo e premiando a eficacia dos seus colaboradores.

Uma estratégia que estd sendo bastante utilizada pelas empresas brasileiras € a
elaborag@o de convengdes entre funcionarios e empresas, proporcionando a participagdo
dos mesmos nos lucros da empresa. Isto proporciona motivagéo aos funcionarios e cria
a auto-fiscalizag@o na empresa, contribuindo para melhores resultados.

Ressaltamos ainda que o conhecimento dos direitos dos seus empregados é uma

importante responsabilidade do empresario, nio somente do ponto de vista social, mas
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também pelas implicagdes legais-penais decorrentes da sua ndo-observéncia. Embora
esta seja uma das mais vastas, abrangentes, complexas e discutidas areas do Direito,
espera-se que todo empresario, qualquer que seja o porte dos seus negocios, esteja, pelo
menos, informado a respeito das suas determinagGes importantes. E, para isso, devera

procurar orientagido de um profissional qualificado, como por exemplo o seu contador.

o Estratégias Tributdrias

Para obter sucesso no negocio, o empreendedor devera estar dotado de muita
vontade e convicgdo, bem como preparar-se muito bem e procurar conhecer todos os
aspectos envolvendo o desenvolvimento de seu negocio.

Na questdo tributaria voltada para a micro e pequena empresa, como vimos
anteriormente, os processos também ndo se apresentam de maneira simples, porém nada
deve impedir o sucesso de um empreendimento. Por isso estamos colocando alguns
pontos a serem considerados pelo empreendedor, a fim de se evitar possiveis danos que
possam surgir, oriundos de processos mal elaborados.

Ao iniciar um empreendimento, € importante que 0 micro € pequeno empresario
relacione nos custos iniciais, valores pertinentes a honorarios de um profissional
competente (ex: contador, advogado, consultor, etc), que o oriente e lhe de apoio na
correta constituigdo de sua empresa, abrangendo principalmente uma clara elaboragéo
dos seus documentos constitutivos, analisando desde ja a possibilidade do
enquadramento no Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuigdes -

“SIMPLES”, que se constitui um facilitador para a micro e pequena empresa.



Documentos mal elaborados, certamente trazem problemas, aborrecimentos e prejuizos
no futuro.

Levando em consideragdo o que descrevemos no item 7 deste trabalho, no que
diz respeito a valores pagos ao socio da micro e pequena empresa, temos outra sugestdo
a dar: ao invés de contratar empregados, ele pode buscar parcerias (socios) ou
terceirizagdo com pessoas interessadas em participar do negocio, podendo conservar a
sua posi¢do de majoritario na empresa. Esta parceria, tomada como uma estratégia de
planejamento tributario, estd baseada em varios aspectos, como a motivagdo e
possivelmente o aumento da produtividade, a eliminagdo dos encargos trabalhistas, a
distribui¢do dos riscos do investimento e ndo menos importante, a isengdo do imposto
de renda na fonte de valores pagos aos socios, desde que ndo sejam pagos como pro-
labore, aluguéis ou servigos prestados.

Ressaltamos ainda que o adequado controle sobre os pagamentos de impostos e
encargos € necessario para resguardar a empresa de problemas de ordem fiscal.

Nem sempre é possivel adotar grandes estratégias tributarias para a micro e
pequena empresa, tendo em vista que o volume de atividades e operagdes dessas
empresas € pouco diversificada. Porém, 0 que 0 micro e pequeno empresario ndo podera
deixar de observar ¢ o correto cumprimento das exigéncias fiscais e tributarias, mesmo
em se tratando de obriga¢Ges secundarias ( o correto preenchimento e arquivamento de
livros fiscais, as informagGes prestadas a Orgdos publicos, etc ), que ndo cumpridas
transformam-se em obrigagGes primarias e possivelmente grandes perdas para a

empresa.
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o FEstratégias Financeiras

Em paises capitalistas, que é uma tendéncia mundial, o fator financeiro esta
presente no dia-a-dia das pessoas, conduzindo muitas ao sucesso e satisfagdo e outras
ao desespero e fracasso. Para as empresas isso também n3o € diferente, pois sem os
recursos financeiros elas nada podem realizar em termos produtivos.

Dentro do planejamento estratégico, ndo menos importante € um bom
planejamento financeiro, principalmente na micro e pequena empresa, que tem muitas
dificuldades para obter recursos financeiros, seja na forma de linhas de crédito, da
geracdo através da produtividade ou de seus socios. E quando se imagina comecar um
negocio, € preciso ter uma projecdo do capital necessario, pois tera que fazer
investimentos em local, equipamentos, materiais ¢ despesas diversas para instalagio e
funcionamento inicial da empresa.

Muitos negocios surgem de boas idéias de um empreendedor dotado de vontade
para coloca-las em pratica. Porém como vimos, sem o capital ndo se pode transformar
uma boa idéia em ag¢Ges que levem a obtengdo de resultados. Em muitos casos tal
empreendedor ndo possui referido capital e também nfo sabe como consegui-lo. Uma
estratégia, que vemos como alternativa, é a busca de capital através de pessoas
interessadas em participar do negdcio como parceiros, € isto sO se consegue
demonstrando de forma clara e objetiva o empreendimento, ou seja, € necessario antes
de mais nada planejar muito bem os passos a serem dados para transmitir a eles a
confianga necessaria e leva-los a investir.

A questdo financeira, em qualquer empresa, estd diretamente ligada com todos

os setores da empresa e a sua saude contribui positiva ou negativamente no
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desenvolvimento dos trabalhos desses setores. Por isso, medidas simples como pagar os
fornecedores e os impostos em dia, evitando multas e juros altos, sdo estratégias
importantes e contribuem para a boa saide financeira da mesma.

Um dos instrumentos vitais para avaliar o desempenho do negocio € o fluxo de
caixa. Simples de definir, mas pouco executado pbr pequenos empresarios, nada mais €
do que uma previsdo dos gastos e receitas durante um determinado periodo.

A escassez de recursos financeiros e a baixa lucratividade estdo ligados a mé
utilizagdo dos recursos da empresa e supdem decisGes, nem sempre corretas, tomadas
sobre a destinagdo e distribui¢do dos recursos utilizados no negdcio. Por isso, o
empreendedor deve estar ciente da verdadeira necessidade quanto a utilizagdo dos
recursos financeiros da sua empresa.

Outro aspecto importante para a empresa e também para o setor financeiro sdo as
compras realizadas de produtos e materiais , pois, caso ndo sejam bem feitas, podem
acarretar sérios problemas, comprometendo a situagdo financeira da empresa, que
geralmente ocorrerem em compras excessivas € mal planejadas, que dificultam por um
longo tempo, a renovagdo do estoque.

O micro e pequeno empresario estd mais exposto a pressdo financeira porque,
além de sO conseguir empréstimos de curtissimo prazo (30 dias), devido a falta de
garantias a oferecer, paga juros altos por esses empréstimos. Outro sério problema nesse
aspecto é que ele confunde muito sua vida financeira pessoal com a da empresa,
fazendo uso principalmente do cheque especial, pagando juros exorbitantes e, para
quem deseja uma empresa solida e produtiva, jamais devera fazer uso deste tipo de
manobra, porque ndo se encaixa em qualquer planejamento estratégico que se estd

pretendendo implantar. Também a retirada descontrolada de recursos financeiros pelos
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socios, descapitaliza a empresa e a obriga a recorrer ao sistema financeiro para
conseguir dinheiro, pagando altos juros.

Toda e qualquer medida, por mais simples que seja, deve ser implementada pelo
empresario. Uma medida indispensavel para qualquer empresa ¢ a implantagdo de
controles rigidos, o que geralmente o micro e pequeno empreséario ndo faz, levando sua
empresa a situagOes de grande dificuldade financeira, como foi demonstrado em
pesquisas recentes , onde retratam que as pequenas empresas iniciaram este ano com
atraso no pagamento de 80% de suas dividas. Os dados mostram que as dividas ja
vencidas representam 55,8% de suas receitas operacionais liquidas, evidenciando a falta
de planejamento financeiro por parte destes empresarios.

Da mesma forma que é importante possuir um prognostico, fazer regularmente
relatorios dos resultados alcangados ¢ outro habito indispensavel para o bom
planejamento. Esses relatérios devem incluir todos os dados financeiros, até mesmo
despesas com manuteng?o, limpeza e propaganda.

Por isso, é fundamental que o micro e pequeno empresario se conscientize de

que a satde financeira de sua empresa precisa ser controlada.

4° ETAPA - CONTROLE E AVALIACAO

Apo6s a elaboragdo e implantagdo do Planejamento Estratégico faz-se necessario
acompanhar e analisar a performance (desempenho) da empresa diante daquilo que foi

planejado e do que esta sendo efetivamente alcangado.
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O Controle e Avaliagdo torna-se fundamental para o Planejamento Estratégico, uma
vez que ele visa apontar as distor¢des ocorridas durante a execugdo do plano, apontando
agdes corretivas que deverdo ser tomadas em tempo habil, para que a empresa ndo desvie o
caminho planejado e possa, apesar das dificuldades no meio do caminho, obter bons
resultados com aquilo que foi previamente planejado.

Para que isso ocorra, € necessario que todos respeitem as normas e procedimentos
estabelecidos durante a realizagdo do Planejamento Estratégico, para que a empresa possa
alcancar os resultados desejados.

O Controle podera ser realizado mediante a comparag@o dos resultados, de acordo
com os padrdes propostos pela empresa. Por exemplo: a empresa planejou vender 100
pneus/més, no entanto, vém vendendo apenas 50. Neste caso, € necessario levantar as
informagdes suficientes para se certificar de que o problema que ocasionou isto ndo € de
carater interno, ou seja, devido a alguma decisdo tomada durante o planejamento e que esta
trazendo resultados negativos, ou pelo menos, abaixo das expectativas.

Assim, realizando o controle e avaliagdo, o empresario podera identificar os
problemas, as falhas e os erros que se transformam em desvios daquilo que foi planejado.
Com isso, ele podera tomar decisGes e agir no sentido de sanar as distor¢des em tempo
habil.

Por isso, torna-se fundamental para o sucesso do planejamento estratégico que as
decisdes tomadas sejam reavaliadas periodicamente, a fim de avaliar os resultados obtidos

pela empresa.
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8.4 CONSIDERACOES FINAIS

A experiéncia brasileira tem demonstrado que a adequagdo da metodologia de
Planejamento Estratégico as caracteristicas da empresa ¢ um dos fatores que condicionam
os resultados finais do processo. Empresas que, contrariando sua cultura, optarem pela
utiliza¢do de modelos prontos (pacotes), poderdo ser obrigadas a recomecar todo o processo
de implementagdo do Planejamento, e com maiores dificuldades, pois resisténcias internas
poderdo surgir, devido a imposi¢éo feita anteriormente. Por isso, € fundamental que a
empresa, principalmente a micro e a pequena, elabore e realize um planejamento
condizente as suas caracteristicas e realidade, a fim de obter o melhor resultado possivel.

O Planejamento Estratégico permite ao empresario avaliar melhor as chances de
sucesso do seu negodcio e evitar erros, pois a principal vantagem de um plano estratégico €
prever as conseqiéncias de determinadas decisGes, evitando erros fatais para a
sobrevivéncia do negocio.

O ideal ¢ prever estratégias alternativas a serem adotadas quando a empresa ndo
alcanga o sucesso esperado, a fim de, na pior das hipoteses, recuperar parte do capital
investido. Para isso, ndo se pode esquecer de comparar periodicamente o desempenho real
com o planejado a fim de que , quando necessario, se corrija a trajetéria € se continue

planejando o crescimento da empresa.
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9. CONCLUSAO

Ao refletirmos sobre os estudos que fizemos ao longo deste nosso trabalho,
observamos que realmente a sobrevivéncia das micro e pequenas empresas brasileiras sera
dificil se a improvisag@o continuar a presidir suas operagdes.

Constatou-se que elas devem, constantemente, planejar suas agdes € antecipar-se as
surpresas do mercado, pois representam um papel muito importante na economia nacional,
para continuarem a ter um tempo médio de vida tdo curto, ou seja, de apenas 02 (dois) anos,
como foi observado.

Os levantamentos feitos demonstram que a necessidade de realizar um bom
planejamento € t3o evidente quanto a possibilidade de fazé-lo e que, com isso, os resultados
serdo sempre melhores, seja do ponto de vista empresarial ou sécio-econdmico, uma vez
que as micro e pequenas empresas poderdo contribuir ainda mais para o crescimento da
economia brasileira.

Com este trabalho, observamos a verdadeira importdncia da adogdo do
planejamento estratégico e tributario como ferramenta essencial para o alcance dos
objetivos das empresas de pequeno porte, tendo em vista, principalmente, as suas
limitagGes € posigdo que ocupam no mercado.

Por isso, ressaltamos a necessidade destes empresarios se conscientizarem de que,
caso continuem a agir de forma improvisada, ndo planejando suas a¢Ses e nem tdo pouco o
destino de suas empresas, possivelmente serdo vitimas das preocupantes estatisticas sobre

a vulnerabilidade da micro e pequena empresa.
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QUADRO 1

DADOS SOBRE O UNIVERSO DAS EMPRESAS - BRASIL

ABRIL / 1996
Total de Estabelecimentos
Entidades Universo Cadastrado Cadastrados Estimativa
IBGE Indistria, Comércio, Servigos, Construgdo e Transporte 2.800.000 3.500.000
DNRC/MICT Firmas Individuais, Empresas Mercantis 10.200.000 5.200.000
SRF/MF Pessoas Juridicas 9.953.097 5.086.438
INSS/MPAS Estabelecimentos que contribuem & Previdéncia 6.512.714 1.062.874
RAIS Empregadores em geral 6.000.000 1.526.288

FONTE : SEBRAE/PR

€6
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QUADRO 2
CONSTITUICAO DE EMPRESAS POR ESTADO E REGIAO - BRASIL
1990 - 1995

REGIAO / UF 1990/ 1991] 1992] 1993| 1994/ 1995
NORTE 30.707 29.397 21.889 25.415 23.050 21.344
Acre 1.319 1.265 1.020 1.158 969 941
Amapa 1.208 1.508 1.251 1.257 982 1.181
Amazonas 8.071 8.255 4.867 5.390 5.203 4.906
Para 10.146 8.416 6.837 7.596 7.293 5.715
Ronddnia 5.084 4.283 3.499 4.621 4.119 4.174
Roraima 1.428 1.580 1.153 1.619 1.258 1.192
Tocantins 3.451 4.090 3.262 3.774 3.226 3.235
NORDESTE 82.704 88.363 77.449 81.786 85.917 86.073
Alagoas 5.307 5.272 4.130 3.013 3.862 4.588
Bahia 23.525 24.518 22.599 24.771 24.938 23.704
Ceara 11.941 16.541 15.551 16.303 18.585 18.392
Maranhao 7.540 8.165 7.064 8.384 8.526 8.471
Paraiba 6.414 6.162 4.634 4.486 4.174 4.514
Pernambuco 16.531 14.575 11.842 13.807 14.644 15.827
Piaui 3.340 6.045 5.211 4.173 3.893 2.814
Rio Grande do Norte 4.855 3.942 3.760 4.085 4.630 5.145
Sergipe 3.251 3.413 2.658 2.764 2.665 2.618
SUDESTE 257.734 243.373 190.244 229.026 241.161 245.740
Espirito Santo 9.621 9.072 7.247 8.947 9.077 9.067
Minas Gerais 63.554 58.829 45.276 51.651 54.951 57.316
Rio de Janeiro 31.881 22.968 21.684 28.801 34.421 32.356
Séo Paulo 152.678 152.504 116.037 139.627 142.712 147.001
SUL 111.590 94.400 104.003 118.725 120.847 128.624
Parana 32.919 32.824 28.589 34.965 36.939 37.346
Rio Grande do Sul 51.762 36.165 52.541 58.554 55.988 60.871
Santa Catarina 26.909 25.411 22.873 25.206 27.920 30.407
CENTRO OESTE 43.987 43.060 37.080 41.952 40.795 37.706
Distrito Federal 8.162 9.059 8.551 9.092 9.020 7.994
Goias 17.409 16.791 14.421 15.755 15.075 14.787
Mato Grosso 11.493 9.805 7.990 10.185 9.885 8.786
Mato Grosso do Sul 6.923| 7.405 6.118 6.920 6.815 6.139
IBRASIL | 526.722]  498.593 430.665]  496.904]  511.770 519.487

FONTE : JUNTAS COMERCIAIS /| SEBRAE - PR




CONSTITUICAO DE EMPRESAS E DE MICROEMPRESAS - BRASIL

QUADRO 3

1985 - 1995

Periodo Empresas (A) Microempresas (B) {B/A - %)
1985 318.834 185.430 58,2
1986 516.997 329.986 63,8
1987 419.622 290.350 69,2
1988 394.664 268.959 68,1
1989 451.881 306.022 67,7
1990 526.722 314.474 59,7
1991 498.593 283.839 56,9
1992 430.665 224.561 52,1
1993 496.904 192.134 38,7
1994 511.770 97304 * 19,0
1995 519.487 129.161 24,9

TOTAL 5.086.139 2.524.916 51,6

FONTE : SEBRAE / PR
* N&o inclui Sdo Paulo
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QUADRO 4

DISTRIBUIGAO DOS ESTABELECIMENTOS INDUSTRIAIS, COMERCIAIS E
DE SERVICOS POR PORTE E SETOR - BRASIL

(%)

NUMERO DE ESTABELECIMENTOS
SETOR COMPOSIGCAO ME PE MDE GE TOTAL
Indstria 15,02 81,35 13,65 4,41 0,59 100
Comércio 52,45 91,28 7,88 0,56 0,28 100
Servigos 32,53 93,64 5,43 0,48 0,44 100
Total 100 90,66 7,89 1,08 0,38 100
FONTE : IBGE - Censos Econémicos de 1985 / SEBRAE - PR
QUADRO 5
PARTICIPAGAO DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NA OFERTA
DE EMPREGOS - BRASIL
(%)
NUMERO DE ESTABELECIMENTOS
SETOR COMPOSIGAO ME PE MDE GE TOTAL
Indstria 43,99 17,90 23,70 36,61 21,79 100
Comércio 33,00 51,13 29,14 7,76 11,97 100
Servicos 23,01 45 48 18,11 6,00 30,41 100
Total 100 35,23 24,23 20,08 20,46 100

FONTE : IBGE - Censos Econdmicos de 1985 / SEBRAE - PR
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QUADRO 6

PARTICIPAGAO DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
NO TOTAL DE ESTABELECIMENTOS - BRASIL

(%)

FAIXA DE RECEITA ANUAL
SETOR ME PE MGE TOTAL
Inddstria 73,20 10,89 15,91 100
Comércio 83,72 8,07 8,21 100
Servico 96,23 2,39 1,38 100
Construcio 54,03 16,42 28,65 100
Transporte 56,48 17,54 25,98 100
Total 85,83 6,76 7,41 100

FONTE: IBGE - Censo Econdmico/1985 - SEBRAE/PR

QUADRO 7

DISTRIBUICAO DA RECEITA/VALOR BRUTO
DA PRODUGAO INDUSTRIAL - BRASIL

(%)

NUMERO DE ESTABELECIMENTOS
SETOR | COMPOSIGAO ME PE MDE GE TOTAL
Indastria 57,38 5,77 17,29 41,90 33,05 98,01
Comércio 37,20 29,58 42,62 12,48 14,78 99,46
Servigos 5,42 34,36 22,12 9,86 33,22 99,56
Total 100 16,11 26,96 29,23 26,25 98,55

FONTE : IBGE - Censos Econdmicos de 1985 / SEBRAE - PR



QUADRO 8

TAXA DE UTILIZAGAO DA CAPACIDADE INSTALADA NAS MPE INDUSTRIAS - BRASIL

ABRIL/1993 - JUL/1996

=7

PERiODO INDUSTRIA DE TRANSFORMAGAO MICRO E PEQUENAS INDUSTRIAS
Abril/93 77 63
Juiho/93 79 66
Outubro/93 79 67
Janeiro/94 77 65
Abril/94 79 67
Julho/94 80 63
Outubro/94 83 70
Janeiro/95 83 66
Abril/95 86 69
Jutho/95 83 63
Qutubro/95 81 65
Janeiro/96 79 64
Abril/96 82 63
Julho/96 81 65

FONTE : SEBRAE/FGV
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QUADRO 9
ESTIMATIVA DO PADRAO DE SOBREVIVENCIA EMPRESARIAL
BRASIL
TEMPO DE VIDA DAS PADRAO DE (%)

EMPRESAS SOBREVIVENCIA
Mais de 10 anos 28,50
5 a 10 anos 24,00
Menos de 5 anos 47,50
TOTAL 100,00

FONTE : SEBRAE/PR
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QUADRO 10

EXEMPLOS DE CUSTOS NA GERAGAO DE EMPREGO
NA MICRO E PEQUENA EMPRESA - BRASIL

100

SETOR / ATIVIDADE

INVESTIMENTO PARA ABRIR
UM NEGOCIO - RS$ (A)

EMPREGOS
PREVISTOS - n° (B)

CUSTO DO EMPREGO
GERADO - R$ (A/B)

INDUSTRIA
Artigos e Cama e Mesa 28.258 9 3.140
Camisas 48.591 1 4.417
Roupas de Banho e Ginastica 18.446 5 3.689
Sapatos Masculinos 75.753 14 5.411
Ténis 33.679 18 1.871
Marcenaria 20.419 3 6.806
Oficina Gréfica 60.802 3 20.267
Biscoitos 37.263 4 9.316
Sacos Plasticos 75.467 6 12.578
Torrefagdo e Moagem de Café 79.678 5 15.936
Velas Brancas 9.098 4 2.275
Agua Sanitaria e Desinfetante 4.797 4 1.199
COMERCIO
Armarinho 33.734 3 11.245
Artigos Esportivos 36.975 3 12.325
Distribuidora de Bebidas 31.765 3 10.588
Drogarias de Pequeno Porte 28.155 2 14.078
Materiais de Construcdo 54.746 5 10.949
Papelaria 26.420 4 6.605
Roupas Femininas 19.772 2 9.886
Tintas 37.410 4 9.353
Vasilhames de Vidro 75.121 4 18.780
Antenas Parabdlicas 19.112 6 3.185
Vidragaria 6.361 2 3.181
Sucata Metalica 41.834 5 8.367
SERVICO
Academia de Ginastica 63.123 4 15.781
Agéncia de Viagens 17.956 3 5.985
Casa de Lanches Naturais 22.817 8 2.852
Restaurante Self-Service 27.215 7 3.888
Editoragéo Eletronica 25.285 1 25.285
Escola de Informatica 36.226 2 18.113
Servigos Fotograficos 83.005 3 27.668

FONTE: SEBRAE - "Perfis de Oportunidades de Negécios"” - Edigées de 1994 e 1995




QUADRO 11

DISTRIBUICAO DO NUMERO DE ESTABELECIMENTOS E DE PESSOAL OCUPADO
POR SETOR E REGIAO, SEGUNDO A RECEITA ANUAL - BRASIL

(%)

INDUSTRIA
PORTE DO ESTABELECIMENTO
ME PE MGE TOTAL
REGIAO Ne PESSOAL Ne PESSOAL Ne PESSOAL Ne PESSOAL
ESTAB OCUPADO ESTAB OCUPADO ESTAB OCUPADO ESTAB OCUPADO
NORTE 77.87 16,15 10,77 7.06 11,36 76,79 100 100
NORDESTE 87,70 23,44 6,20 6,16 6,10 70,40 100 100
SUDESTE 63,06 6,98 13,91 505 22,13 87,97 100 100
SUL 75,27 1115 9,79 578 14,94 83,08 100 100
CENTRO OESTE| _ 86,00 33,06 713 10,53 6,77 56,41 100 100
PORTE DO ESTABELECIMENTO
ME PE MGE TOTAL
REGIAO Ne PESSOAL Ne PESSOAL Ne PESSOAL Ne PESSOAL
ESTAB OCUPADO ESTAB OCUPADO ESTAB OCUPADO ESTAB OCUPADO
NORTE 85,02 46,89 7.97 11,55 6,11 41,56 100 100
NORDESTE 89,41 46,37 579 9,26 4,80 44,37 100 100
SUDESTE 81,64 30,52 8,85 10,54 9,51 58,04 100 100
SUL 81,74 28,90 8,77 10,44 9,49 60,66 100 100
CENTRO OESTE| _ 84,05 39,63 8,11 11,49 7,84 48,87 100 100
SERVICOS
PORTE DO ESTABELECIMENTO
ME PE MGE TOTAL
REGIAO Ne PESSOAL Ne PESSOAL Ne PESSOAL Ne PESSOAL
ESTAB OCUPADO ESTAB OCUPADO ESTAB OCUPADO ESTAB OCUPADO
NORTE 95,74 59,14 3,02 8,33 1,24 32,53 100 100
NORDESTE 98,06 67,23 1,25 567 0,69 27,11 100 100
SUDESTE 95,32 42,81 2,89 8,30 1,79 48,89 100 100
SUL 96,83 58,66 2,13 9,54 1,04 31,79 100 100
CENTRO OESTE| 97,45 47,52 1,70 531 0,85 47,17 100 100

FONTE: SEBRAE/PR - CENSO ECONOMICO DE 1985.
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QUADRO 12

EVOLUCAO DAS VENDAS DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
DO COMERCIO VAREJISTA - BRASIL
Jan/1994 - Jun/1996

AVALIA(;AO DAS EMPRESAS
PERIODO REDUGAO | EXPANSAO | ESTABILIDADE TOTAL
Jan - Fev/94 36 12 52 100
Mar - Abr/94 38 12 50 100
Mai - Jun/94 34 13 53 100
Jul - Ago/94 33 17 50 100
Set - Out/94 32 17 51 100
Nov - Dez/94 24 31 45 100
Jan - Fev/95 49 12 39 100
Mar - Abr/95 45 16 39 100
Mai - Jun/95 45 11 44 100
Jul - Ago/95 51 9 40 100
Set - Out/95 43 12 45 100
Nov - Dez/95 27 39 34 100
Jan - Fev/96 55 10 35 100
Mar - Abr/96 45 11 44 100
Mai - Jun/96 32 15 53 100

FONTE: SEBRAE/FGV
Obs: Variagdo em relagio ac bimestre anterior
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QUADRO 13

EVOLUCAO DAS COMPRAS DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
DO COMERCIO VAREJISTA - BRASIL
Jan/1994 - Jun/1996

(o)

AVALIACAO DAS EMPRESAS
PERIODO REDUGAO | EXPANSAO |ESTABILIDADE| TOTAL
Jan - Fev/94 35 13 52 100
Mar - Abr/94 35 12 53 100
Mai - Jun/94 34 14 52 100
Jul - Ago/94 26 20 54 100
Set - Out/94 23 21 56 100
Nov - Dez/94 16 32 52 100
Jan - Fev/95 44 14 42 100
Mar - Abr/95 39 20 41 100
Mai - Jun/95 43 11 46 100
Jul - Ago/95 47 9 44 100
Set - Out/95 33 17 50 100
Nov - Dez/95 23 37 40 100
Jan - Fev/96 43 7 50 100
Mar - Abr/96 34 13 53 100
Mai - Jun/96 29 10 61 100

FONTE: SEBRAE / FGV
Obs: Variagdo em relagdo ac bimestre anterior
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