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RESUMO

GHELLERE, Vitor Valentin Piuco. A governanca tributaria como diferencial
competitivo. 2012. 38 p. Orientador: Edson Cichella. Monografia do MBA em
Gestdo Estratégica de Finangcas e Controladoria. Universidade do Extremo Sul
Catarinense - UNESC. Cricima - SC.

A complexidade e dimensé&o do sistema tributario brasileiro, bem como as inUmeras
obrigacbes acessoérias a que as empresas se sujeitam, remetem as empresas a
buscarem solucbes para o cumprimento de suas obrigacdes fiscais, bem como
alternativas de redugcdo de custos tributarios na busca por se tornarem mais
competitivas no mercado. O presente trabalho objetivou compreender como as
praticas de Governanca Tributaria podem vir a tornar-se parte importante na busca
para atender tais obrigacbes, visando repassar aos socios e demais interessados
na instituicdo, seguranca quanto ao seu capital investido, bem como ao seu proprio
patrimdnio. Buscou-se ainda demonstrar a impacto da carga tributaria no resultado
das empresas, bem como a dificuldade de apurar-se corretamente todos os tributos
a gue a mesma se sujeita, ante as todas normas redigidas e até mesmo
incongruentes entre si. Evidenciou-se 0 aumento na carga tributaria o que vai a
contraponto a busca por proporcionar maior competitividade as empresas brasileiras
em relagcdo as estrangeiras. Por fim, foram feitas consideracbes de como a
Governanca Tributaria pode reforcar a estratégia competitiva da empresa,
garantindo um menor 6nus tributario na sua cadeia produtiva e assegurando
menores riscos de punic¢des fiscais que podem vir a comprometer a continuidade da
empresa.

Palavras Chave: Governanca tributaria, competitividade, carga tributaria, estratégia.
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1 INTRODUCAO

Em consequéncia da implementacdo das melhores praticas de
Governanca Corporativa no Brasil, vem a tona a preocupacdo das empresas com
relacdo a ética e transparéncia nas suas relacdes negociais. Isso porque 0s
alicerces da Governanca Corporativa sdo os principios fundamentais: transparéncia,
equidade, prestacdo de contas e a responsabilidade corporativa.

Nesse ambiente surge como importante parte daquela, a Governanca
Tributaria, que representa um conjunto de procedimentos e ferramentas aplicado por
profissionais da area juridica e contabil, visando solu¢des aos desafios corporativos,
enfrentados na atividade empresarial, buscando orientar os passos da empresa no
que tange a area tributaria.

Quando se fala em Governanca Corporativa, nos vem a mente que €
praticada somente por grandes empresas, principalmente aquelas listadas em
bolsas de valores, que sem duvida devem pratica-la, pois captam recursos no
mercado e devem um comprometimento muito maior aos investidores. No entanto
essas praticas ndo devem limitar-se as grandes empresas, mas de igual forma as
empresas de pequeno e médio porte, que podem obter na Governanca Corporativa
uma forma de gestao eficaz, tornando possivel a profissionaliza¢do de sua gestao.

Para as praticas de Governanca Tributaria ndo é diferente, visto que no
atual cenario empresarial, a sua boa pratica gera melhores resultados e um maior
controle do custo tributério. Isto vem a ocorrer, devido a Governanga Tributaria
consistir em um conjunto e métodos de gestdo empresarial que visa a coordenacao,
controle e revisdo dos procedimentos tributarios adotados pela empresa, com o
intuito de prevenir autuacdes fiscais, multas pelo descumprimento de obrigacbes
acessoOrias, bem como evitar a ocorréncia de crimes tributarios que podem vir a
acarretar uma grande punicao por parte do fisco.

Dentro da area tributaria a estrutura de governanca age tanto na gestao
de tributos quanto colabora na elaboracdo de planejamentos tributarios, que visam
reduzir os tributos gerados pela empresa de forma licita, atendendo as exigéncias da
legislacdo brasileira. Esta préatica € denominada elisdo fiscal e consiste em visualizar
quais 6nus tributarios podem ser evitados diante de mudancas de praticas dentro da

empresa.



1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Este trabalho visa abordar a Governanca Tributaria como um diferencial

competitivo as empresas nacionais.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

Com o intuito de ampliar o conhecimento sobre Governanca Tributéria,
questiona-se: Pode a Governanca Tributaria proporcionar um diferencial competitivo

as organizagdes?

1.3 JUSTIFICATIVA

Sendo o Brasil, considerado um dos paises com maior carga tributaria e
com uma legislacdo fiscal das mais complexas, as areas fiscal e tributaria das
empresas vem ganhando status de relevante importancia para a continuidade das
organizagoes.

Com a fiscalizagdo agindo cada vez mais com o auxilio da tecnologia,
com a implantacdo dos Sistemas Publicos de Escrituracdo Digital, os SPEDs, a
empresa exp0e cada vez mais informacdes, vindo a tona tanto erros quanto fraudes
cometidas, que uma vez encontradas, dardo origem a punibilidades que podem vir a
comprometer as atividades da mesma, onerando demais sua continuidade.

Dominar e entender o sistema tributario brasileiro é tarefa ardua, pois
estudos recentes estimam que no pais sejam publicadas em média 46 novas
normas tributarias por dia util.

Logo se torna cada vez mais importante, a presenca de profissionais
qualificados e de uma estrutura de Governanca Tributéria eficiente nas empresas,
esse trabalho justifica-se por expor um pouco do que cabe a estes elementos

dominarem para uma pratica adequada e menos onerosa as empresas.

1.4 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho consiste em demonstrar a importancia da

Governanca Tributaria e como suas praticas, podem proporcionar uma gestao eficaz
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e transparente das obrigaces fiscais, propiciando aos socios das instituicbes maior

seguranca quanto ao cumprimento de seus deveres.

1.4.1 Objetivos especificos

Enumeram-se 0s seguintes objetivos especificos na tentativa de atender

ao objetivo geral:

. Realizar levantamento bibliografico sobre a Governanca Tributaria;
. Evidenciar o impacto da carga tributaria, sobre o PIB;
. Identificar se a Governanca Tributaria pode ser considerada um diferencial

competitivo para as empresas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo abordam-se diversos conceitos, a fim de caracterizar a
Governanca Tributaria e identifica-la como potencial diferencial competitivo as
empresas. Consiste ainda em demonstrar o peso da carga tributaria no cotidiano do
mercado e como uma boa gestdo tributaria pode potencializar o resultado das

instituicoes.

2.1 GOVERNANCA TRIBUTARIA

A partir das melhores praticas com a Governanca Corporativa, a gestao
empresarial, preocupada cada vez mais com a ética e transparéncia evolui
naturalmente a um novo nivel: a Governancga Tributéria.

Na era da globalizacéo, esta passando da hora dos empresarios mudarem a
antiga cultura e passarem a se utilizar de solugBes estratégicas de gestéo
empresarial, com o objetivo de criar em sua empresa uma personalidade
tributaria de forma que a torne mais 4agil, controlada e transparente,
minimizando ao maximo o0s seus riscos fiscais e, a0 mesmo tempo,
ampliando a sua eficiéncia e, por consequéncia otimizando 0s seus

resultados. Isso €, em linhas gerais, Governanca Tributaria. (PIMENTA,
2012, p. 1)

Cunha (2012, p. 1) conceitua Governanca Tributaria como “a pratica de
controle de todos os processos que afetam as informacdes operacionais, de
negocios e tributarias destinadas a gestédo dos tributos a que uma organizacao esta
sujeita”.

De forma mais abrangente, Amaral (2011, p. 10), afirma que,

Governanca Tributaria representa o conjunto de procedimentos de gestéo
empresarial engendrados de forma personalizada para cada empresa ou
entidade, com vistas a coordenacéo, controle e revisdo dos procedimentos
tributarios e proporcionando como resultado a reducao de riscos fiscais e a

consisténcia e transparéncia das demonstracfes financeiras, deixando-as
veridicas e confiaveis.

Desta feita, pode-se concluir que Governanca Tributaria € uma forma de
assegurar aos socios/acionistas, a assertividade e confiabilidade na apuracdo dos
tributos bem como nas obrigacdes acessorias a que as organizacoes estdo sujeitas.

Ainda visando explicitar o que € a Governanca Tributaria, Amaral (2011,

p. 3) a descreve como,
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0 conjunto de métodos de gestdo empresarial que visa a coordenacéo,
controle e revisdo dos procedimentos tributarios adotados pela empresa
com o intuito de prevenir autuacdes fiscais, multas pelo descumprimento de
obrigacdes acessorias, bem como evitar a ocorréncia de crimes tributarios.

Ante essas explanacdes entende-se que no atual cenario empresarial,
onde a transparéncia das organizacfes é fundamental, a Governanca Tributaria
assume aspecto de grande importancia, pois se bem praticada traz as instituicdes
melhores resultados e melhor gestdo do custo tributario, bem como, previne

possiveis passivos fiscais que poderiam comprometer a perpetuidade da empresa.

2.1.1 Objetivos da Governancga Tributaria

Os objetivos fundamentais de uma estrutura de Governanca Tributaria
consistem em manter o crescimento dos negécios e melhorar a rentabilidade por
meio da reducgdo da carga tributaria e dos riscos fiscais, bem como promover as
capacitacdes necessarias para atender as demandas regulatorias.

Rodrigues (2012 apud RESENDE, 2012, p. 27) analisa que: “a
Governanca Tributaria formula estratégias tributarias monitorando o planejamento
tributario de forma a gerenciar os riscos. A Governanca deve contemplar o estudo
das operacdes da empresa, revisdo dos processos e fluxos documentais”.

Mais especificamente a KPMG (2010) cita alguns objetivos como sendo

0S principais, quais sejam:

a) O acompanhamento da legislacéo tributaria brasileira, ainda que complexa e

dinamica;

b) Analisar os indicadores de desempenho aliados aos prazos de pagamento de
fornecedores, de recebimento de contas a receber, de politica de descontos e
abatimentos, de prazo médio de producédo e dias de estoques, ou seja, 0S

fluxos financeiros e operacionais;

c) Aplicar de forma adequada a carga tributaria na formulacdo dos precos que

manterao os indices de lucratividade e rentabilidade;
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d) Avaliar os riscos na concessdo de créditos na medida em que neles ha

significativa parcela de tributos indiretos.

Por fim, estes sdo exemplos de formas de se prevenir contra possiveis

falhas na gestao tributaria que podem vir prejudicar o resultado liquido da instituicdo

e, consequentemente, o resultado para seus sécios/acionistas.

2.1.2 Politicas da Governanca Tributaria

Como se pode perceber, a Governanga Tributaria deve ser praticada,

respeitando-se os mesmos principios da Governancga Corporativa bem como alguns

especificos como legalidade, preservacéo de reputacdo de sécios e administradores

e lucratividade.

Amaral (2011) expde opinido de que para aplicacdo de tais principios,

respeitando suas especificidades, faz-se necessario a adocdo de algumas politicas

sob a superviséo de profissionais qualificados e especializados na area, séo elas:

a)

b)

d)

Cumprimento das obrigacdes tributérias: Criar uma politica de
cumprimento as obrigacdes tributarias acessoérias, com uma equipe altamente

capacitada e interagindo com as demais areas da corporacao;

Conduta de gerenciamento de riscos tributarios: Organizar formalmente
as atividades da empresa a fim de proporcionar a menor carga tributaria
legalmente aceita e definir quem é o responsavel pelas tomadas de decisdes

nessa area e da implantacdo das mesmas;

Relacionamento com o governo (politicos, ministros e conselheiros
politicos externos): Definir politicas de relacionamento para contato com o
governo, quando de questionamentos de ordem tributaria de forma ética e

honesta;

Relacionamento da empresa com seu grupo:  Quando da empresa ser uma

subsidiaria, apesar de tradicionalmente as politicas de Governanca Tributaria
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serem definidas pela controladora, a responsabilidade pela correta adogao e
execucdo dessas politicas devem ser do Conselho de Administracdo ou dos

administradores da prépria subsidiaria;

e) Conduta de planejamento tributario:  Manutencado por parte do Conselho de
Administracdo ou dos administradores de uma conduta pré-estabelecida
acerca do nivel de agressividade do planejamento tributario. Faz-se bastante
necessaria a observacdo da possibilidade de mudanca de lei ou de sua
interpretacdo (jurisprudéncia), bem como destaca-se a importancia da
documentacédo de todas as decisdes a fim de evitar uma responsabilizacao

tributaria da pessoa dos administradores;

f) Relacionamento com as autoridades fiscais: Estabelecer uma politica
interna de relacionamento com as autoridades fiscais, prezando pela
honestidade e pela proatividade da empresa em cumprir as obrigacdes
impostas pelo Fisco, visando que o proprio a fiscalize de forma mais

controlada;

g) Relacionamento com sdcios, acionistas, imprensa e | obistas: Adotar um
manual de procedimentos sobre quais e como serdo divulgadas as
informacdes fiscais bem como os diferentes critérios para cada tipo de

destinatario;

h) Participagdo em foruns de discussdo e debates refer  entes as questdes
tributarias: Estabelecer quem serdo o0s responsaveis por manifestacfes
formais da empresa sobre tributos, evitando equivocos e contradicdes sobre

determinado assunto.

A exposicdo das politicas empresariais no ambito da Governanca
Tributéria cabe & administracdo da empresa, que deve levar em consideracao quais

beneficios tal divulgacao pode trazer para empresa.
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2.1.3 Estrutura de Governanca Tributéria

A Governanca Tributéria, para ser eficaz, deve envolver todos os setores
da empresa. Tal afirmacéo é compartilhada por Amaral (2011, p. 17) que enfatiza, “a
integracdo da gestdo tributaria com todos os departamentos é um requisito
indispensavel para a eficiéncia e resultados eficazes de uma correta Governanca
Tributéaria”.

A execucado pratica das politicas de Governanca Tributaria pode dar-se
por um modelo baseado na dindmica tributaria, ou seja, pelo monitoramento e
gerenciamento das mudancas que exercam influéncia sobre a tributacdo da
empresa, estabelecendo a divisdo de competéncias e intraconectividade entre os
orgaos da sociedade (AMARAL, 2011).

Conforme Amaral (2011) este modelo pode ser ilustrado e resumido na

seguinte forma:

Figura 1 - Modelo de Estrutura de Governanga Tributaria

Apoio
Externo
e Assembleia de
Acionistas
Auditoria
Apoio  Externa
Macro Aspectos Externo N ’;‘
e Conselho
5 Fiscal
onselho .
Modelo de Administracio Micro Aspectos
Di"ﬁm‘co - Ditetnr
d G t. \ Presidente
a Lestao
s iretor
Tﬂbutal‘la Femr?err?tss Financeiro ;
Corporativa ad hoc N N Apoio
N de Gestao Tributiria Externo
Estrutura Uridades de L.
a : Negd /
Organizacional Bl

D Nt
Internos das Unidades de Negacio

Fonte: Revista Governanca Tributaria, 2012, p. 12.
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As atribuicbes de cada membro da estrutura como se vé divide-se em
“macro” e “micro” aspectos. Basicamente, podem-se definir os “macro” aspectos
como os ligados a planejamentos e estratégias tributarias visando a reducédo da
efetiva carga tributaria da empresa, ja 0os “micro” aspectos como o0 gerenciamento e
a integracdo dos departamentos da cadeia, visando atender as obrigacdes
acessorias da instituicao.

Amaral (2011) expde as atribuicdes de cada membro da estrutura:

1 — Assembleia de acionistas (S.A.) ou sé6cios (dema is sociedades): sao
responsaveis pela eleicdo do Conselho Fiscal (S.A.) ou contratacdo de auditoria
externa (demais sociedades) e por controlar e orientar os demais 6rgdo da empresa
no que se refere a implementacdo das boas praticas de Governanca Tributaria,
sendo necessario para tal o auxilio interno ou externo de profissionais qualificados

nas questdes tributarias;

2- Conselho Fiscal (S.A.) ou auditoria externa (dem ais sociedades): nos
aspectos “macros”, sdo responsaveis por fiscalizar os atos dos administradores
relativos a politicas de Governanca Tributaria, pela denuncia de fraudes tributarias e
pela elaboracdo de relatorios relativos a sua propria atividade. Ja no campo da
“micro” tributacdo, sdo responsaveis por examinar a compatibilidade entre
informacgdes contidas nos demonstrativos contabeis/financeiros com as declaradas
nos documento fiscais. Cabe ainda a este 6rgdo a escolha da empresa de

contabilidade ou auditoria quando a mesma nao contar com auditoria externa.

3- Conselho de Administracdo (S.A.) ou soOcio admini  strador (demais
sociedades): responsaveis no campo da “macro” tributagdo por instituir as politicas
de Governancga Tributaria da empresa, bem como fixar e fiscalizar as atribuicbes dos
diretores da sociedade no que se refere a tais politicas. E responsavel também pela

eleicdo da auditoria externa que fiscaliza a correta implantacao das politicas.

4- Diretor presidente (S.A.) ou administrador (dema is sociedades): suas
responsabilidades inserem-se na “macro” e “micro” tributacdo, tendo este os deveres
legais da lealdade, diligéncia e informacdo. Quanto ao dever de informacéo, é

recomendada a adocdo de procedimento acerca de como e quando os érgaos da
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sociedade devem encaminhar o problema a este, visando que chegue antes que se
torne de dificii ou impossivel solu¢cdo. Ao administrador cabe ainda a
responsabilidade tributaria pessoal, sendo que por infracfes a lei ou a contrato, ou
infracbes cometidas por dolo ou culpa em lesdo ao fisco, a responsabilidade cai

sobre si, excluindo-se a responsabilidade da empresa.

5- Comité de Gestdao Tributaria (todos os tipos de s  ociedades):
responsavel pela implementacdo da boa Governanca Tributaria, auxiliando os
demais 6érgdos a definir as estratégias tributarias e a estabelecer e implantar as
politicas. Deve ser constituido por membros com vasta especializacdo na area
tributaria, podendo ser membros permanentes ou ndo e deve visar a coordenacao o
controle, a revisdo e o planejamento das politicas tributarias da empresa, inclusive

aguelas relativas ao gerenciamento de riscos tributarios.

6- Unidades de negécios (diretores financeiro, cont  abil e fiscal):
Responsaveis no campo da “micro” tributacdo por gerenciar e supervisionar 0s seus
departamentos no cumprimento das obrigacfes financeiras, contabeis e tributérias,
tanto principais quanto acessorias, ou seja, a tudo que diga respeito a pagamento de
tributos e elaboracdo entrega e armazenamento de declaragbes e documentos
financeiros, contabeis e fiscais. Podem receber ainda atribuicbes no campo da
“macro” tributacdo, como a execucdo de politicas de gerenciamento de riscos

tributarios e ainda o relacionamento com autoridades fiscais.

7- Departamentos internos das unidades de negocios (departamento
financeiro, contabil e fiscal):  responsaveis na esfera da “micro” tributacdo pela
execucao das tarefas delegadas a si pelas unidades de negocio ao qual pertencem,
incluidos dentre elas o cumprimento e execucdo de algumas politicas de
Governanca Tributaria.

O que percebe-se € a importancia de cada membro efetivar suas
atividades de forma a proporcionar a aplicabilidade das politicas de Governanca
Tributéria, proporcionando a empresas menores riscos de autuacdes e a melhor

geréncia dos tributos incidentes.
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2.1.4 A Melhor Maneira de se Gerenciar os Tributos

Ante aos estudos o que se percebe é que nédo existe uma férmula para
melhor gerenciar tributos, devendo esta ser proporcionada de forma personalizada

para cada empresa e situagao corrente.

N&o ha um conjunto ou manual de normas para se implantar a governanga
tributaria. O que existe, na verdade, sédo praticas e obediéncia a varios
principios, tais como agir com moralidade e ética, dentro de uma legalidade,
buscando preservar a reputacdo e a dignidade dos administradores,
almejando a lucratividade do negdcio, o que exigird muita percepgdo e
criatividade dos profissionais envolvidos. (PIMENTA, 2012)

Porém elemento indispensavel na busca pela melhor gestdo, a
“integracdo da gestdo tributaria com todos os departamentos € um requisito
indispensavel para a eficiéncia e resultados eficazes de uma correta Governanca
Tributaria” (AMARAL, 2011, p. 16).

A personalizacdo da gestdo dos tributos é também citada por Amaral
(2011) que afirma ser necessario criar uma filosofia de Governanca Tributaria,
incutindo em todos os departamentos e pessoas a necessidade da reducdo dos
custos tributérios.

A necessidade da colaboracdo de todos, da-se principalmente pela
complexidade e amplitude dos conhecimentos necessarios. Percebe-se iSso na
afirmacéo de Cunha (2012):

A atividade de gerir os tributos numa organizacdo é bem ampla e requer
grande habilidade e correcdo na busca e entendimento de toda a operacéo
desenvolvida por ela e por todos 0s seus departamentos. Tudo isso
especialmente diante do fato de que os registros finais das transa¢fes sdo
digitais atualmente, em razdo da adocao em nivel nacional do SPED -
Sistema Publico de Escrituragdo Digital.

Bozzo (2012) reforca essa afirmacdo, ao mencionar que, a analise dos
riscos fiscais aos quais as empresas estdo expostas, feita sempre com a maxima
transparéncia, pode impactar de forma bastante positiva nas demonstracdes
financeiras, colaborando significativamente com o fluxo de caixa, além de evitar
autuacdes que podem penalizar significativamente o caixa das instituicdes.

Além da participacdo de todos os setores da empresa, destaca-se a
importancia de um gestor tributario qualificado, que esteja a frente dessa cadeia

tributaria na empresa.
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2.1.5 O Papel do Gestor Tributario

A pessoa que exerce o papel de gestor tributario em uma empresa deve
dominar além da legislacdo tributaria, muitas outras praticas. Cunha (2012) afirma
gue é exigido dos gestores, pleno dominio dos processos, das pessoas, e das
tecnologias necessarias para o cumprimento das obrigacées com a administracédo
tributéaria.

O autor afirma que a harmonia e a sinergia entre esses elementos sao
condigbes necessarias ao sucesso da Governanca Tributaria. E essencial ainda a
constante atualizacdo na matéria tributaria como normas e legislagdes vigentes, que

bem se sabe, mudam muito.

E primordial que o gestor possua um amplo conhecimento da operacéo de
sua organizacdo e com quem opera, pois cada situacdo pode implicar em
critérios e processos diferentes. Portanto, se ndo existem normas e
procedimentos internos as organizacdes, estamos diante de falhas dos
controles internos, as quais podem provocar sérios impactos sobre os
resultados.(CUNHA, 2012, p. 1)

Vale destacar, que profissionais com essas atribuigcbes estdo em falta no

mercado, como afirma Bozzo (2012, p. 1):
As mudancas na legislacdo, a complexidade do sistema tributario nacional e
as novas abordagens do Fisco tornam imperioso o recrutamento de

profissionais especializados na area de tributos, enquanto percebe-se uma
caréncia brutal de especialistas capacitados no mercado.

O que bem se sabe, é que o ponto de partida desse profissional é a
correta apuragao dos tributos, como destaca Rodrigues (2012), pois pagar tributos a
maior afeta nocivamente o resultado da empresa, tornando-a menos competitiva em
relagdo as suas concorrentes.

Rodrigues (2012) diz ainda que devido a alta carga tributaria brasileira, €
exigido desse profissional que esteja sempre a par das opgcdes para reducdo da
carga tributaria, afirmando que s&o inUmeros 0s programas, regimes especiais e
incentivos fiscais que podem gerar grande economia para a empresa. Outro ponto
destacado pelo autor é que este profissional deve estar em acompanhamento
continuo das questdes controvertidas e teses do direito tributario.

Exemplificando a importancia do papel desse profissional, até mesmo em
uma operacao simples como a de venda, ele destaca que uma empresa que possui

filial em Goias e Sao Paulo, que realize uma venda para um cliente em Sao Paulo,
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pode ser mais interessante ter essa venda realizada pela unidade de Goias do que
pela unidade de Sao Paulo, devido a aliguota do ICMS interestadual ser menor do

que a interna do estado.

2.1.6 Planejamento Tributério

A Governanca Tributaria é coordenadora e revisora dos procedimentos
fiscais da empresa, exigindo o cumprimento das obrigacbes e requisitos legais
cabiveis a instituicdo, evitando assim o pagamento de multas e encargos indevidos.

Outra atribuicdo dessa estrutura na empresa, que pode vir a trazer
menores custos tributarios é a pratica do planejamento tributario. Conforme Gilberto
Luiz do Amaral (2011) essa atribuicdo da-se por meio de remodelacfes societarias,
de reorganizacbes, de wuma integracdo entre departamentos buscando
constantemente caminhos legais para diminuigdo do custo tributéario.

Fabretti (1996, p. 28) afirma que “o estudo feito preventivamente, ou seja,
antes da realizacdo do fato administrativo, pesquisando-se seus efeitos juridicos e
econdmicos e as alternativas legais menos onerosas, denomina-se Planejamento
Tributério”.

J4, Borges (2000, p. 55) menciona que:

A natureza ou esséncia do Planejamento Fiscal — ou Tributario — consiste
em organizar os empreendimentos econdmico-mercantis da empresa,
mediante o emprego de estruturas e formas juridicas capazes de bloquear a
concretizacdo da hipdtese de incidéncia tributéaria ou, entédo, de fazer com
gue sua materialidade ocorra na medida ou no tempo que lhe sejam mais
propicios. Trata-se assim de um comportamento técnico-funcional, adotado

no universo dos negécios, que visa excluir, reduzir ou adiar os respectivos
encargos tributarios.

Fabretti (1996) destaca ainda, que ndao ha magicas no Planejamento
Tributério e sim alternativas cujas relagdes custo/beneficio variam muito, cabendo ao
planejador, antes de mais nada, bom senso em suas opcdes. No caso da
Governanca parte do bom senso citado por Fabretti, pode ser traduzida no respeito
as normas de Governanca.

Dentro do contexto de Planejamento Tributério, dois termos deslocam
bastante atencéo, a evaséo fiscal e a elisao fiscal. A evaséo fiscal caracteriza-se por
uma pratica ilicita de economia tributaria. Higuchi (2010) reflete que na figura da

evasao sempre esta presente as figuras de simulacdo ou dissimulacgéo.
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J& a eliséo, tida como a economia licita de tributos, corresponde a um
direito advindo da Constituicdo Federal segundo Oliveira (2009), pois é absoluta a
garantia ao exercicio da autonomia privada nos limites estabelecidos pelo Estado.

James Marins (2002, apud Young, 2006) entende que “a adocao pelo
contribuinte de condutas licitas que tenham por finalidade diminuir, evitar ou retardar
0 pagamento do tributo é considerada como pratica elisiva”.

Outra importante caracteristica segundo Amaral (2011), é que a
Governanca Tributaria aplicada, reverencia a racionalizacdo do custo tributario, por

meio de adocao de politicas que o tornem 0 menos oneroso possivel.

2.2. CARGA TRIBUTARIA BRASILEIRA

Domingues (2000), afirma que Carga Tributaria € uma referéncia ao custo
de funcionamento do estado e seus entes para a economia nacional, e que é
convencional medi-lo pelo seu impacto sobre o Produto Interno Bruto (PIB) do pais.

A carga tributaria brasileira € tema constantemente discutido e
questionado. A populacdo se mostra inconformada com tdo intensa carga e tal
opinido é compartilhada por Carlin (2008, p. 37) que ainda afirma que o “Brasil
apresenta uma carga tributaria muito superior quando comparada com outros paises
sul-americanos como, por exemplo, Chile (18,1%) e Argentina (20,7%)".

O proprio Conselho Federal de Contabilidade (2003) manifestou-se
solidario a populagéo alegando:

para um Pais que possui uma das mais pesadas tributacfes, é importante
ressaltar que a natureza e a qualidade dos bens e servicos publicos
oferecidos ao nosso povo estdo, sensivelmente, abaixo daquilo que a
arrecadacéo fiscal deveria Ihe proporcionar, ndo podendo se comparar com
o alto nivel dos servicos oferecidos aos cidaddos dos paises que tém
tributagdo semelhante ou, até mesmo, menor.

Identifica-se, neste momento, que de fato, a carga tributaria transcende o
limite aceitdvel pelo retorno em saude, educagdo, saneamento béasico e
infraestrutura, oferecido aos cidadaos.
Completando esta ideia, Bozzo (2012, p. 1) também manifesta sua
insatisfacao:
a carga tributaria, no Brasil, ultrapassa os 35% do PIB, segundo a propria

Receita Federal. JA& em diversos outros paises, observa-se um custo
tributario menor, com mais eficiéncia e menor complexidade em razdo do
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ndmero menor de tributos, o que torna o comando tributario muito mais
eficaz, seguro, transparente, e, principalmente, menos oneroso.

De forma a elucidar as afirmagGes acima, se expde imagem do
Impostometro, ferramenta do IBPT que estima o total de tributos pagos pela

populacao brasileira de 1° de janeiro de 2012 a 31 de outubro de 2012.

Figura 2 - Impostometro

IMPOSTOMETRO

Brasil: Isto é quanto o brasileiro ja pagou de tnbutos de 0170172012 até ?1!10.“2012

Trilhdes Bilhdes Milhdes Reais Centavos

Fonte: IBPT (2012)

Rodrigues (2012) expressa que pensando o pais como uma empresa,
significa que mais de um ter¢co do valor adicionado € utilizado para pagamento de
tributos. Afirma ainda, que a participacdo do governo sobre a riqueza gerada seria,
dessa forma, mais de trés vezes o lucro liquido gerado pelas mesmas. Segundo
algumas pesquisas, a média do lucro liquido em 2010 foi de 10,3%. O autor diz
ainda, que nado é por menos que o Estado € considerado o sb6cio majoritario de

qualquer instituicao.

2.2.1 Composicao e Evolugao

O presidente do IBPT, Joao Eloi Olenike (2011), afirma que nos ultimos
dez anos os governos retiraram da sociedade brasileira R$ 1,85 trilhdo a mais do
gue a rigueza gerada no Pais. Continua ainda dizendo que o agravante é que esses
recursos nao foram aplicados adequadamente proporcionando servicos de
qualidade a populacdo e aponta a necessidade da populacdo de cobrar da
administracdo publica medidas que venham a desafogar os cidaddos do pais que
estdo no seu limite de capacidade de pagamento de tributos.

Vale mencionar que a grande maioria da arrecadacéo do pais provém de

tributos, como expde Cunha (2012, p. 1):



23

A maior parcela da arrecadacéo do pais, algo em torno de 73% do total,
vem dos tributos que incidem sobre o consumo (impostos e contribuices
indiretas) e dos encargos sobre as folhas de pagamento das organizacdes.
No entanto, efetivamente pouco mais de um terco deste percentual
representa custos que de fato afetam os resultados liquidos das
corporacles, equivalentes a oneracdo das folhas. Os aproximadamente
dois tercos restantes, que sao apurados pela arrecadacdo dos chamados
tributos indiretos (como IPI, ICMS, ISS, PIS e Cofins, que incidem ao longo
da cadeia de producéo), acabam sendo “financiados” pelas empresas, que
recuperam esses recursos pois os valores relacionados a eles acabam
sendo ressarcidos pelos consumidores as empresas por terem sido
repassados na composi¢cado dos precos de bens e servicos oferecidos pelas
organizacoes.

Estudo do IBPT (2011) demonstrou um significativo aumento da carga
tributaria em 2010, se comparado ao ano anterior, 2009, algo em torno de 17,80%.
Os dados revelam ainda um crescimento de cinco pontos percentuais na
comparacao entre 2010 e 2000, passando de 30,03% do PIB em 2000 para 35,04%
em 2010.

A tabela abaixo demonstra essa evolugéo dos ultimos 10 anos:

ANOS |VALOR PIB — R$ | ARRECADACAO TRIBUT . - R$ CARGA TRIBUTARIA
2000 1.179.482 354.190 30,03%
2001 1.302.136 401.160 30,81%
2002 1.477.820 482.434 32,64%
2003 1.699.948 553.050 32,53%
2004 1.941.498 650.135 33,49%
2005 2.147.239 732.864 34,13%
2006 2.369.797 817.938 34,52%
2007 2.661.340 923.250 34,69%
2008 3.031.860 1.056.650 34,85%
2009 3.185.130 1.095.920 34,41%
2010 3.683.800 1.290.970 35,04%

Tabela 1 - Evolucéo da Carga Tributéria nos Ultimos 10 Anos.
Fonte: Carga Tributaria Brasileira de 2010, IBPT, 2011, p.5.

Segundo entendimento do IBPT (2011) esse aumento perdurara enquanto
ndo houver uma reducdo na aliquota dos tributos, pois pela multi-incidéncia
tributaria, a arrecadacéo tributaria sempre crescera mais que nosso PIB.

Conforme Deloitte (2012), os principais impostos, contribuicbes e
encargos somados corresponderam a mais de um trilhdo, o quadro abaixo expde a

composicao desse valor:
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Figura 3 - Principais impostos, contribuicbes e encargos no Brasil

Principais impostos, contribuicdes e encargos no Brasil
Arrecadacdo em 2011 (em RS bilhao)

326,53

285,7
2498 245,9 B r
IPI & IOF!
Contribuicdes’
Previdéncia

72,3 W ics e Pya?

' Imposto federa

? A5 contribuigfes compreendem: Cofins, C5LL, PIS/Pasep, ICMS, Salario Educacio
? Impostos estaduais
* Encargo trabalhista administrado pela Caixa Econdémica Federa

78,7

Fonte: As PMEs que Mais Cresce no Brasil (2012)

Além do aumento expressivo na carga tributaria, ha de se enfrentar a
complexidade das normas que as regulam, tornando-as um &rduo 6nus para as

empresas.

2.2.2 Complexidade e Distribuicdo

O estudo realizado pela Deloitte (2012), com 336 das empresas que mais

crescem no pais, trouxe como maior desafio no ambiente de negécios o sistema

Legal e Tributario, conforme exposto a seguir:

Figura 4 - Modelo A Escada das Dificuldades

A escada das dificuldades
Desafios do ambiente de negdcios que mais incidem no aumento de custos e esforgos nas empresas

44% 130%

q‘b

Sistemna legal e fributario Legislacao Captagao Condigoes Cadeia de Ambiente Comércio
trabalhista de recursos de inovacao suprimentos econdmico e exterior
demografico

Resposta Unica; dados referentes a amostra total de participantas (336 emprasas)

Fonte: As PMEs que Mais Cresce no Brasil (2012)
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Dentro desse universo, a pesquisa apontou que 69% dos participantes
entendem que “a quantidade e complexidade de documentos e procedimentos”, é o

item que mais gera dificuldade para a empresa.

Figura 5 - A Visdo das PMEs

A visao das PMEs

Barreiras associadas ao sistema legal e tributario
6 0 Quantidade e complexidade de documentos e procedimentos
Y0 envolvidos no atendimento das obrigagbes

- l _ Dificuldade para conhecer todas as normas legais e fributdnias
i 5 -
-) /0 que afetam o negadio

A Ta Dispéndio de recursos necessarios para manter a estrutura interna
_l /0 oe profissionais para atender as obngacoes legais e trioutanas

. ( a Dificuldades de contratar profissionais gualificados para
2O%0 ajudar a empresa a atender 4s obrigagoes legais

—— Dispéndio de recursos necessarios para terceirizar o
24Y%0 atendimento 3s obrigagdes legals e tributarias

Duestdo com respostas moltiplas; no maxime, trés itens poderiam ser assinalacos

Fonte: As PMEs que Mais Cresce no Brasil (2012)

Bozzo (2012), afirma ser interessante para as empresas o investimento
em assessoria para cuidar exclusivamente da administracao tributaria. Isso deve-se
ao fato de, segundo o0 mesmo, 0s encargos tributarios a que as empresas se
sujeitam, tanto no ambito municipal, estadual ou federal, incidente sobre a economia
somam aproximadamente 60 tributos regidos por um namero expressivo de normas
com constantes mudancas.

Para se ter nog&o do tamanho do que os autores Alexa Saloméo e Marcio
Kroen (2012) chamam de producédo insana, foram editadas segundo eles 290.932
normas somente na area tributaria desde a promulgacdo da Constituicdo Federal
(outubro de 1988) até outubro de 2012. Isso representa 30 normas por dia nesses

24 anos e se pudessem ser reunidos em um livro, o calhamago pesaria 7 toneladas.
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2.2.3 Obrigacdes Acessorias

Além de carregar o peso da carga tributaria, o0 empresariado convive com
mais um Onus fiscal, o das obrigacfes acessorias. José Maria Chapina Alcazar
presidente do SESCON-SP (apud SEGS, 2012), expressa sua insatisfacao

alegando:

como se ja ndo bastasse o insuportavel peso da obrigacdo principal: o
pagamento dos tributos, o contribuinte ainda precisa arcar com o 6nus das
obrigac6es acessorias, que demandam cada vez mais tempos e gastos.

Ha também para as obrigacdes acessorias, um universo de leis com que
se cumprir. Esse excesso de leis € causador de uma inseguranca juridica, ficando o
contribuinte sem saber se cumpre adequadamente todas as determinacdes legais,
enfrentando muitas vezes normas incompativeis entre si e até inconstitucionais
(SCHULZE, 2011).

Outra observacao importante, é que segundo o SEGS (2012) em estudo
realizado pelo Banco Mundial e pela auditoria PricewaterhouseCoopers, o Brasil
conquistou o udltimo lugar em tempo gasto para cumprir as obrigacdes fiscais.
Pesquisa desenvolvida pela Deloitte (2012) traz um quadro comparando esse

tempo, com o de paises como China e Estados Unidos:

Figura 6 - Obstaculos em NUmeros

Obstaculo em numeros

Tempo gasto na preparacdo de documentacao para pagar impostos
{em horas)

2.600
Bl 395

187

Fonte: Pesguisa *Doing Business™ (Banco Mundial, 2012)

Fonte: As PMEs que Mais Cresce no Brasil (2012)
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As empresas participantes da pesquisa alegam que todo esse processo
obriga que destinem parte de seus funcionarios a tarefas relacionadas a gestdo de
documentos. De acordo com os resultados, cerca de quatro funcionarios séo
designados a tal funcao.

Mesmo com essa preocupacédo, Deloitte (2012, p. 9) alega que “mesmo
com pessoal fixo para lidar com a documentacéo, 46% das empresas respondentes
foram multadas ou notificadas pelo Fisco nos dltimos trés anos, por
desconhecimento das obrigacdes legais e tributarias”.

Saloméo e Krohen (2012) comparam uma multinacional com filial no
Brasil e sua matriz situada na Bélgica, a Ambev. Enquanto no Brasil a filial conta
com 40 pessoas cuidando de impostos, sua matriz a Inbev na Bélgica, conta com
apenas 10.

Seguem ainda mencionando a Petrobras, que paga 82 bilhdes de reais
por ano em tributos e mantém 1000 pessoas para atender o fisco. Esse numero s6
comprova a complexidade, e a dificuldade de compreensédo das normas legislativas

brasileiras ligadas a gestdo empresarial.

2.2.4 Célculo do IRBES

O IBPT (2012) realizou estudo da relacdo da carga tributaria versus
retorno dos recursos a populacdo em termos de qualidade de vida. Este estudo
visou mensurar os 30 paises com maior carga tributaria e verificar o retorno obtido
pela populagdo, através de servicos de qualidade que gerem bem estar.

Para isso, utilizou-se de dois parametros que consideraram essenciais
para tal comparacdo, a Carga Tributaria e o IDH (indice de Desenvolvimento

Humano).

O IDH é um indice que serve de comparagdo entre 0s paises, com o0
objetivo de medir o grau de desenvolvimento econémico e a qualidade de
vida oferecida a populacdo. Este indice é calculado com base em dados
econdmicos e sociais. O IDH vai de 0 (nenhum desenvolvimento humano) a
1 (desenvolvimento humano total). Quanto mais proximo de 1, pode-se
afirmar que esse pais € o que atingiu maior grau de desenvolvimento.
(IBPT, 2012)

O IRBES (indice de Retorno De Bem Estar & Sociedade) se da, através
da soma da carga tributaria, ponderada percentualmente de 15%, com IDH

ponderado em 85%. Este calculo desenvolvido pelo IBPT decorre do entendimento
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do mesmo de que independentemente da carga tributaria do pais, € muito mais
representativo e significante do que wuma carga tributdria elevada,
independentemente do IDH. Por isso entendem que o IDH deve ter um peso bem
maior para a determinacao do indice.

Abaixo os resultados encontrados pelo IBPT:

QUADRO RANKING FINAL DOS 30 INDICE DE RETORNO AO BEM
PAISES PE§QUISADOS E O IRBES ESTAR DA SOCIEDADE
DESCRIMINACAO

RANKING ANO 2010 ANO 2011 iNDICE OBTIDO | RESULTADO
30 PTAé‘T’laESTi'ég"g'OR C.T SOBRE O PIB IDH IRBES RANKING
AUSTRALIA 25,90% 0,929 164,18 | 1°
ESTADOS UNIDOS 24,80% 0,91 163,83 | 2°
COREIA DO SUL 25,10% 0,897 162,38 | 3°
JAPAO 26,90% 0,901 160,65 | 4°
IRLANDA 28,00% 0,908 159,98 | 5°
SUICA 29,80% 0,903 157,49 | 6°
CANADA 31,00% 0,908 156,53 | 7°
NOVA ZELANDIA 31,30% 0,908 156,19 | 8°
GRECIA 30,00% 0,861 153,69 | 9°
ESLOVAQUIA 28,40% 0,834 153,23 ] 10°
ISRAEL 32,40% 0,888 153,22 11°
ESPANHA 31,70% 0,878 153,18 | 120
URUGUAI 27,18% 0,783 150,3[13°
5 ALEMANHA 36,70% 0,905 149,72 14°
ISLANDIA 36,30% 0,898 149,59 15°
ARGENTINA 29,00% 0,797 149,4 [ 16°
REPUBLICA TCHECA 34,90% 0,865 148,39 | 17°
REINO UNIDO 36,00% 0,863 146,96 | 18°
ESLOVENIA 37,70% 0,884 146,791 19°
LUXEMBURGO 36,70% 0,867 146,49 20°
NORUEGA 42,80% 0,943 145,94 21°
AUSTRIA 42,00% 0,885 141,93 22°
FINLANDIA 42,10% 0,882 141,56 | 23°
SUECIA 44,08% 0,904 141,15 24°
DINAMARCA 44,06% 0,895 140,41 25°
FRANGCA 43,15% 0,884 140,52 | 26°
HUNGRIA 38,25% 0,816 140,37 | 27°
BELGICA 43,80% 0,886 139,94 | 28°
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ITALIA 43,00% 0,874 139,84 [ 290

BRASIL 35,13% 0,718 135,83 [ 30°

CARGA TRIBUTARIA 2010 - PROVISIONAL - FONTE OCDE

IDH 2011 - PREVISAO- FONTE PNAD - ONU

Tabela 2 - Quadro dos 30 paises pesquisados e o IRBES.
Fonte: Carga Tributaria Brasileira de 2010, IBPT, 2011, p. 5.

Segundo o IBPT (2012) este ranking € determinado pela ordem crescente
do valor calculado referente ao IRBES. Quanto maior o indice, melhor o retorno da
populacdo em relacdo a Carga Tributaria. O que se vé, é mais uma constatacdo que
o0 retorno da populacao brasileira, ndo condiz com os montantes de tributos pagos.

2.3 ASPECTOS DE COMPETITIVIDADE

A competitividade das empresas ¢é afetada por todas essas obrigagfes no
que condiz a tributacdo. Segundo Silva (2001), o moderno ambiente econdmico que
estabelece a competitividade como fator determinante para a permanéncia no
mercado, praticamente exige dos empreendedores que mantenham-se atentos as
transformacdes do mundo do trabalho e competéncia para dirigir e potencializar os
recursos produtivos, incorporando no dia-a-dia da organizagédo o conceito dinamico

de competitividade para melhor conduzir suas estratégias.

2.3.1 Conceito de Competitividade

Apesar de nao existir um conceito geral que abranja as inimeras relacdes
de competitividade, existe sim uma variedade de definicdes, com enfoques e
abrangéncias diversos que tratam competitividade em diversos niveis. Santos (2010,
p.13) explica que “o conceito de competitividade mostra-se bastante escorregadio na
literatura de cunho organizacional, pois diversos sdo seus enfoques e mesmo
autores consagrados assumem a dificuldade de Ihe dar uma definicdo abrangente e
sustentavel”.

Como o enfoque deste trabalho € a Governanca Tributaria empresarial,
pode-se adotar o conceito de competitividade de Ferraz, Kupfer e Haguenauer

(1995, p. 45) no qual competitividade é a “capacidade da empresa de formular e
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implementar estratégias concorrenciais, que Ihe permita ampliar ou conservar, de
forma duradoura, uma posicéo sustentavel no mercado”.
Outra definicdo, atraida para a area econdmica define competitividade
como:
No sentido estrito significa a capacidade de competir. No passado recente
tem substituido a palavra "desenvolvimento” nos documentos de politica
econdmica, sobretudo as industrial e tecnolégica. Normalmente tem sido
interpretada como a capacidade que os produtos gerados internamente tém
de competir com seus similares produzidos no exterior, tanto no que se
refere a importacdo como a exportacao. No curto prazo a competitividade se
traduz em precos, e é influenciada sobretudo pelas politicas cambial, fiscal
e monetaria e pelo crescimento econdmico, ja que este gera modernizagao.
No longo prazo ela reflete a qualidade e a confiabilidade dos produtos, em

geral expressas no prestigio da marca. A politica de inovacao é eficaz e
decisiva para a competitividade apenas no longo prazo (FINEP, 2000).

Quanto ao fato de nado existir um conceito pronto para competitividade,
Santos (2010, p. 2) deduz que, “usam-se, via de regra, termos correlatos, como
vantagem competitiva, estratégia competitiva, diferencial competitivo, vantagem
estratégica e capacidade competitiva, intercambiando-os com competicdo e
competitividade de modo ndo muito rigoroso dos pontos de vista conceitual e
metodoldgico”.

Desta maneira, competitividade implica na reformulacdo constante de
vantagens competitivas pelos gestores, percebendo as exigéncias do ambiente
econdmico e estrutura de mercado a qual esta inserida, que permitam a empresa,
manter ou até ampliar sua “fatia” de mercado, de forma lucrativa e duradoura.

Dentro do ambiente empresarial destacam-se ainda outro dos conceitos
expostos por Haguenauer (1989), Competitividade Eficiéncia e Competitividade
Desempenho.

A Competitividade Eficiéncia reflete a eficiéncia técnica como grande
promotora da competitividade, onde se tem que a racionalizacdo continua dos
recursos produtivos propicia a empresa custos cada vez menores, possibilitando
maiores margens para manobras no mercado.

Basicamente Competitividade Eficiéncia é produtividade, uma relacdo
entre quantidade de produtos produzidos e quantidade de insumos utilizados na
producdo, competitividade é definida pela escolha da técnica de producdo que

minimiza os custos.
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No conceito Competitividade Desempenho, a eficiéncia técnica é um fator
competitivo, porém ndo permite que seja definida como competitividade, onde sao
levados em consideracéo fatores preco e nao preco, ou seja, s pode ser constatado
se a empresa € competitiva, apos a aceitacao do seu produto pelo mercado.

Outras consideragdes sobre competitividade sao feitas por Nunes (1997,
p. 99):

) O conceito de competéncia manifesta-se num complexo de varios
componentes da empresa, tais como tecnologia, geréncia, locacdo entre
outras, que tornam possivel a sobrevivéncia e o crescimento da mesma nos
mercados onde exerce suas atividades.

) Uma organizacdo ndo pode ser concebida em si mesma; deve ao
contrario ser comparada a outras empresas que disputam com ela
determinados mercados num certo espaco de tempo.

llI) A significacdo de competitividade esta intimamente ligada a idéia de
sustentabilidade, ou seja, a empresa deve ter competéncia para se manter
no mercado, garantindo a prépria sobrevivéncia e alavancando seu
desenvolvimento.

IV) A competitividade é influenciada pelo ambiente no qual a empresa esta
inserida. Contudo, “isto ndo significa dizer que ela ndo seja capaz de mudar
o ambiente em seu favor, muito pelo contrario, pois, muitas firmas na

realidade sdo capazes de alcancar posi¢cdes de destaque nos mercados em
gue atuam, influenciando diretamente nas regras do jogo”.

O que se V&, é gue competitividade ndo depende sé da empresa, sendo
gue varios fatores a sua volta influenciam, podendo manter-se no mercado, apenas
se conseguirem harmonizar-se com as exigéncias, garantindo assim sua

continuidade.

2.3.2 Elementos da Competitividade

Faz-se necessario, para a continuidade da empresa no mercado,
constantes renovacgfes de estratégias, que exigem dos comandantes, dinamismo, e
muita percepcéo de mercado, tendo de enfrentar para aplicacao de suas estratégias,
fatores internos a empresa, estruturais e até externos a empresa.

No contexto fatores internos, os grandes desafios, constam nos fatores de
gestéo, de produtividade, de inovacdo e ainda da disposi¢cao de recursos humanos,
agueles cuja empresa possui poder de manipulacdo, "sdo aqueles que estdo sob
sua esfera de decisdo e através dos quais procura se distinguir de seus

competidores" (Ferraz, Kupfer e Haguenauer, 1995 p. 19).
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Quantos aos fatores estruturais sdo os influenciaveis pela empresa, mas
gue, ndo os controla, "sdo aqueles que, mesmo ndo sendo inteiramente controlados
pela empresa, estdo parcialmente sob sua area de influencia e caracterizam o
ambiente competitivo que ela enfrenta diretamente” (Ferraz, Kupfer e Haguenauer,
1995 p. 20).

J& os fatores externos, sdo os sistémicos, que praticamente ndo sofrem
influéncia da empresa. S&o fatores macroecondmicos, politicos-institucionais,
sociais, infra-estruturais, entre outros. “Os fatores sistémicos que exercem influéncia
externa a empresa, € denominado sistémico justamente porque caracteriza o
sistema em que a firma esté inserida e que ela ndo pode controlar” (SILVA, 2001, p.

38).

2.3.3 Competitividade e Estratégia

Dentro do ambiente competitivo em que as empresas estao inseridas,
uma palavra tem presenca garantida na vida de todo gestor, estratégia. Porter
(1999, p. 52), autor de maior influencia no estudo da estratégia, determina que, “o
lema da estratégia competitiva € ser diferente. Significa escolher, de forma
deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix Unico de
valor”.

Conforme Padoveze (2007, p. 93), “a vantagem competitiva € distinta e
idealmente sustentavel sobre os competidores ou concorrentes. E mais do que a
ideia de uma estratégia competitiva, que pode ou nao ser distintamente
comprovada”.

Para Pascale e Athos (1982, p. 90) estratégia “diz respeito ao plano de
acao da empresa, que a leva a alocar recursos escassos ao longo do tempo para
chegar aonde quer, a partir de onde se encontra”.

Porter (1999) exp0e trés “momentos” da estratégia assim sendo:

| — Primeiro Momento - € marcado pela definicdo do posicionamento estratégico
exclusivo de mercado, que a permita ser diferente de seus concorrentes,
concorrentes em forma, conteddo e grau de importancia das atividades de geracéo

de valor;
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Il — Segundo Momento — definem-se as atividades a serem realizadas, bem como
as que nao serdo praticadas, de uma forma coerente e condizente com seu

posicionamento estratégico. Tais atividades ndo devem ser conflitantes.

[Il — Terceiro Momento — momento de aperfeigoar o esforco competitivo, delineando
a compatibilidade das atividades escolhidas para serem executadas em um
momento anterior. Gerar mais valor, com queda dos custos. Novamente deve ser

consistente com a estratégia competitiva adotada.

O que se percebe € que a estratégia € como uma orientacdo dos
comportamentos da empresa, devendo ser aperfeicoada sempre que possivel.
Padoveze (2007) define que sdo as buscas pelas vantagens competitivas, que
geram estratégias competitivas.

Outro ponto que chama atencdo nas afirmacdes de Porter € sobre o
surgimento das estratégias:

Cada empresa que compete em uma inddstria possui estratégia
competitiva, seja ela explicita ou implicita. Esta estratégia tanto pode ter se
desenvolvido explicitamente por meio de um processo de planejamento

como ter evoluido implicitamente através das atividades dos varios
departamentos funcionais da empresa (PORTER, 1991, p. 14).

Ter uma estratégia, ou planejar é antecipar-se aos fatos, de modo flexivel,
com base em dados, informacfes e estimativa, visando um objetivo e tracando os
caminhos para alcanca-lo. Para tanto € necessario que os dados a disposicédo da

empresa, sejam confidveis, para proporciona-la estar a frente da concorréncia.
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3 METODOLOGIA

Para o correto desenrolar desse trabalho, torna-se plausivel definir os
procedimentos metodoldgicos que serdo adotados para seu desenvolvimento.
Realizar-se-a uma pesquisa bibliogréafica, a qual Alves (2002, p. 53) relata
da seguinte forma,
aquela desenvolvida exclusivamente a partir de fontes ja elaboradas —
livros, artigos cientificos, publicagBes periodicas, as chamadas fontes de

“papel”. Em como vantagem cobrir uma ampla gama de fenbmenos que o
pesquisador ndo poderia contemplar diretamente.

Esta tipologia é caracterizada por aprofundar conhecimentos, através das
coletas de dados gerais ou especificos de um tema. Ela é trazida ainda por Gil
(1991, p. 48) como a que “é desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

Pesquisa bibliografica é definida por Lakatos e Marconi (2001) como um
mecanismo que contempla todo o material ja tornado publico quanto ao tema que se
realizara o estudo. Dizem ainda que no desenrolar deste procedimento de pesquisa,
pode-se utilizar boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses e
ainda todos os materiais resultantes dos meios de comunicacdo como radio,
gravacoes e audiovisuais.

A forma de abordar esse estudo € qualitativa, considerada por Firestone
(1987 apud APPOLINARIO, 2006), como a que tem a realidade constituida por
fendbmenos conhecidos, visando compreendé-los.

Com esta metodologia de pesquisa pretende-se ampliar o0s
conhecimentos e a aplicabilidade do tema proposto, expondo opinides e alternativas

para o problema.
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4. CONCLUSAO

Ante a complexidade do Sistema Tributario Nacional, a elevada carga
tributaria brasileira, bem como as inUmeras e onerosas obrigacfes acessorias a que
devem cumprir, as empresas devem ter a Governanca Tributaria como uma
ferramenta estratégica para proporcionar menor onerosidade para a entrega de seus
resultados.

O ambiente competitivo que as empresas convivem, exigem que a
eficiéncia operacional e de gestdo sejam de fato eficazes, o0 que como se viu, hao
garante 0 sucesso da empresa, mas que sem isso, dificilmente manter-se-ia mesmo
com os fatores macroeconémicos favoraveis.

Outra lacuna preenchida pela Governanca Tributaria € o planejamento
tributario, onde ha grande probabilidade de as empresas que ndo o utilizam como
parte da estratégia empresarial, estarem em desvantagem frente as concorrentes
que utilizam. Mas na decisdo de utilizar-se de qualquer pratica para reduzir a
tributacdo, ndo se deve esquecer que a decisdo tomada nao infrinja qualquer
dispositivo legal, pois nesse caso o que era um planejamento, se torna um elemento
evasivo, passivo de punicao pelo fisco, reduzindo a competitividade da empresa no
mercado.

Planejamentos necessitam dados confiaveis, afinal, se tomar decisdes
com informacdes claras ja € um desafio, com base em informacdes inveridicas, pode
tornar-se um verdadeiro martirio para a empresa.

Visto isso, é possivel concluir que a boa préatica da Governanca Tributaria
€ um fator diretamente relacionado a competitividade da empresa, proporcionando
estratégias empresariais de competitividade elevada, contribuindo para o sucesso e

perpetuidade das instituicoes.
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