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RESUMO

Neste relato técnico, o objetivo é apresentar os beneficios gerados
pela utilizacdo da Gestao Baseada em Valor (GBV) para a gestao do
desempenho econdmico de industrias, de forma geral, mais
especificamente no setor téxtil de ndo vestuario brasileiro, um setor
altamente competitivo, como uma forma de maximizar o retorno
sobre o capital investido na empresa. A intervencao observada
ocorreu no periodo de final de 2012 a 2015 quando a empresa
estudada, com mais de 40 anos de existéncia e de gestao familiar,
mudou sua estrutura organizacional, passando de funcional para
descentralizada por unidades de negdcio. Tal mudanca causou
necessidades de alteragdes do processo de avaliagdo do desempenho,
0 que permitiu a implantagao da GBV. Essa implantagao possibilitou
a melhoria do processo de gestdo e dos sistemas de informacdo,
contribuindo, consequentemente, com a melhoria do desempenho
dos gestores e da organizacao. Entende-se que a GBV se apresenta
como uma ferramenta que contribui para os processos de gestao que
levam a criacao de valor para as organizagdes e oferece elementos
de mensuragdo do lucro econémico como uma medida do lucro

residual relativo aos custos de capital da organizagao.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao Baseada e Valor. Modelo de Gestdao. Lucro

EconOmico. EVA.
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ABSTRACT

This technical report aims to present the benefits generated by the
use of Value Based Management (VBM) to the economic performance
management on industries in general, more specifically in the
Brazilian non-clothing textile sector a highly competitive sector, as a
way to maximize the return on capital invested in the company. The
observed intervention occurred in late 2012 period to 2015 when the
company studied, with over 40 years of existence and family
management, changed its organizational structure, from functional to
decentralized by business units. This change caused changes in the
performance assessment process, which allowed the implementation
of VBM. This deployment has enabled the improvement of
management processes, improving information systems and thus
contributed to the improved performance of management and the
organizations. VBM is presented as a tool that contributes to the
management processes that lead to creating value for organizations
and provides measurement of economic profit elements as a measure

of the residual profit relative to the organization's capital costs.

KEY-WORDS: Value-based management. Management model. Economic
profit. EVA
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1 INTRODUCAO

O setor industrial vem sofrendo reducgbes sucessivas nas Uultimas
décadas. Parte pela implantacdo de um conjunto de politicas tributarias que
deixaram de privilegiar a atividade industrial e parte pela falta de politicas de
longo prazo. Dentre os diversos segmentos da industria brasileira, o da
industria téxtil, além de lidar com as questdes nacionais internas, tem se
deparado com uma forte concorréncia internacional advinda principalmente
da China e da india.

Esse quadro tem levado muitas industrias téxteis que ainda
sobreviveram a um processo de desmantelamento de seus parques
industriais e tém se tornado grandes importadoras, a transferirem suas
atividades industriais basicas para atividades secundarias, como as de
confecgbes. Lamentavelmente outro grupo de empresas nao conseguiu
sobreviver. Dentro desse contexto, saber escolher o que e onde produzir,
como gerir os estoques, o que vender, e como conceder prazos de
pagamentos aos clientes tornou-se ainda mais fundamental.

Em contextos de alta competitividade e de crise (como o que é
caracterizado neste momento no Brasil) € comum, como parte do esforco
para a concretizacdao das vendas, que as organizagdoes reduzam as margens
e concedam mais prazos de recebimento. Entretanto, isso pode ter um alto
custo para a continuidade da organizagao. Como consequéncia, ndo raro os
lucros auferidos por essas organizagdes ndao sao suficientes para cobrir os
custos dos capitais demandados pelas atividades operacionais. Quando isso
acontece, a organizacdo destrdi valor econdmico e desvaloriza-se. Pode-se
dizer que a organizacao vai perdendo valor dia a dia. Dependendo das
métricas utilizadas pela organizacdo na gestdo do lucro e do valor, isso nao
é percebido facilmente pelo gestor nem pelos acionistas, e quando ele se da
conta, os niveis de endividamento podem ter se tornado criticos.

E importante que, mesmo em meio & turbuléncia gerada nos
contextos acima descritos, a organizagao disponha de indicadores centrais de
desempenho que identifiguem se as tomadas de decisdes didrias estdo sendo
efetivas para a geracdo de valor e para a continuidade dos negdcios.

Entretanto, sdo tantos indicadores disponiveis para o processo de gestao,

FUTURE STUDIES RESEARCH JOURNAL ISSN 2175-5825 SAo PAULO, V.9, N.1, P. 149 —164, JAN. / ABR. 2017



MELHORIA DE DESEMPENHO EM SEGMENTOS ALTAMENTE COMPETITIVOS: A GESTAO BASEADA EM VALOR (GBV) NA INDUSTRIA TEXTIL BRASILEIRA

que, mesmo se contando com sistemas integrados de informacao e com
profissionais capacitados, as decisdes podem nao ser as mais adequadas.

E nesse contexto que a implantagao e o uso da Gestdao Baseada em
Valor (GBV) como base de mensuragao e de processo de gestao podem
auxiliar na geracao de valor e a na perpetuidade das organizagdes. A
compreensao do uso dessa metodologia como base de mensuragao, e como
suporte a tomada de decisdao, pode trazer ganhos significativos para as
organizagoes deste e de outros setores industriais (e nao industriais)
brasileiros.

Dessa forma, o objetivo deste relato é apresentar os beneficios
gerados pela utilizacdo da GBV para a gestdo do desempenho econdmico de
industrias, de forma geral, mais especificamente no setor téxtil brasileiro, um
setor altamente competitivo, como forma de maximizar o retorno sobre o
capital investido na empresa. Como contribuicdo para a pratica, levam-se em
conta os resultados da intervengao que aconteceu no final de 2012 e comecgo
de 2013 em uma empresa do setor téxtil, com gestdo familiar, e com mais
de 40 anos de atividade. Pretende-se contribuir por meio deste relato como

orientacao e inspiracao para outras empresas utilizarem a GBV.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 VISAO GERAL SOBRE A GESTAO BASEADA EM VALOR

A Gestao Baseada no Valor — GBV (Value Based Management - VBM)
€ um modelo de gestdo. Trata-se de “um processo sistémico que orienta toda
a tomada de decisao de uma organizagao no intuito da criacdao do valor”
(Cabello, Parisi & Oliveira, 2007, p. 2). Seu objetivo € a maximizacdo da
riqueza dos proprietarios de capital com uma visao essencialmente de longo
prazo, visando a continuidade e a capacidade de competicdo da empresa no
longo prazo (Assaf, 1999).

Como medida da criagao de desempenho, a GBV vale-se do conceito
de lucro econémico, um termo utilizado para descrever a medida que o lucro

gerado por uma organizagao excede ou falta ao custo demandado pelo capital
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investido. Essa medida é bastante antiga tendo sido utilizada por diversos
economistas dos séculos XIX e XX (Assaf, 1999).

Como um processo sistémico, a GBV deve permear todos os niveis
hierarquicos da organizacao, com o intuito de que todas as acdes sejam
orientadas para a geragao de valor, levando em conta os direcionadores de
valor (value drivers), ou seja, os fatores capazes de interferir no valor da
empresa. Esse processo requer que os gestores tenham uma mudanca
comportamental e passem a atuar estritamente na busca desse objetivo.

Os direcionadores de valor sao medidas proativas sobre as quais as
empresas podem atuar para antecipar resultados, com o objetivo de criar
valor para os acionistas. Eles sdao parametros basicos de avaliagdao e podem
ser de dois tipos: financeiros e ndo financeiros. Os financeiros sao de carater
histérico e avaliam o desempenho depois de o fato ter ocorrido, por isso sao
chamados indicadores de ocorréncia (/agging indicators). Os nao financeiros,
também chamados de indicadores de tendéncia (leading indicators), sao
importantes, pois tém a capacidade de prever a criacao de valor e, dessa
forma, auxiliam as empresas na busca pelo aumento do valor. De modo geral,
os direcionadores ndo financeiros estdao associados a eficiéncia operacional
da empresa e sdo necessarios para complementar as informacgoes financeiras,
contudo, sdo de dificil mensuragao (Guimaraes Jr., 2009).)

De acordo com o que é identificado na literatura e na pratica das
organizacdes, a GBV impacta direta e indiretamente diversas praticas de
gestao empresarial, assim, sua influéncia vai, ao longo do tempo, desde a
estruturacdo do modelo de negdcio, o planejamento empresarial (do
estratégico ao operacional) até a estrutura de indicadores, que possibilita a
identificacao dos resultados obtidos. Segundo Ehrbar (1999), a GBV deve ser
o Unico instrumento de gestdo; porém, na pratica, observa-se que a utilizagao
do planejamento estratégico, do orcamento empresarial (budget), do BSC
como integrador entre o planejamento estratégico ndo suprimem a existéncia
da GBV. Ao contrario, todos os instrumentos citados podem valer-se dela e
com isso potencializar os resultados obtidos com seu uso por meio da visao
de geracao de valor que é obtida (Déria, Camargo Filho & Bosqueti, 2005;
Parisi, 2011).

Desse modo, a pratica de GBV mobiliza e depende da participacdo de

toda a organizacdo; sendo assim, para intensificar a congruéncia entre os
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objetivos dos gestores e os da organizagao, é interessante que os conceitos
que estruturam a base da meritocracia desses profissionais sejam
influenciados pelos direcionadores de valor dos quais a GBV se vale. De outro
lado, é necessario ocorrerem a conscientizacdo e o envolvimento de todos os
colaboradores da organizagao. Para tanto, sugere-se que seja realizado um
processo continuo de capacitacao de todos os envolvidos nos processos de
tomada de decisdo que geram valor, sobretudo na alta cupula, na qual se
encontra a maior relevancia desse entendimento e desse comprometimento.
No processo de implantagcao da GBV, devem ser levadas em conta a
estrutura organizacional e a de produtos, possibilitando, assim, que cada
unidade de negdcio, linha de produto, atue na identificagao das possibilidades
gue maximizem os resultados, com agdes que serao tomadas por meio dos
direcionadores de valor.

Identificaram-se pesquisas que se propdem a analisar a
implementacao da GBV em setores especificos de atividades econdmicas,
entretanto a maior parte delas ja tem mais de dez anos de publicacao. Ndo
se observaram novos trabalhos recentes apesar da relevancia desse tema
para a gestao e principalmente para o momento econémico pelo qual passa
o Brasil nesse momento (Cunha & Frezatti, 2004; Assaf Neto, Araljo &
Fregonesi, 2006; Max & Soares, 2008; Bonacim & Araujo, 2009).

2.2 ECONOMIC VALUE ADDED (EVA) - MEDIDA DE DESEMPENHO

Uma das formas pelas quais se realiza a mensuragao do valor
econdmico adcionado é a metodologia EVA, que se baseia no conceito de lucro
econdmico (lucro residual). Desenvolvida nos anos de 1980 pela consultoria
Stern Stewart & Co., ela € uma marca registrada (EVA®) (Castro Junior &
Yoshinaga; 2011).

O EVA é obtido pela subtracdo dos custos de capital do lucro
operacional liquido apds a tributacao (NOPAT - Net Operting Tax After Tax).

Expresso em termos de férmula, é assim descrito:

EVA = NOPAT - Custo de Capital
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O custo de capital, por sua vez, é calculado como o produto entre a
taxa de custo médio ponderado de capitais da empresa (conhecido como
WACC - weighted average cost of capital) e o montante de capital operacional
liqguido investido (ativos permanentes operacionais, estoques, duplicatas a
receber, menos fornecedores a pagar, entre outros).

O custo do capital proprio é definido com base no custo de
oportunidade dos investidores para igual risco. O custo do capital de terceiros
€ aquele pago para as fontes externas de capital ja excluindo o beneficio fiscal
advindo da deducao da tributacao dos juros sobre o lucro. Expresso em

termos de férmula, é assim descrito:

Custo de Capital ($) = WACC x Capital Operacional Liquido ($)

O EVA comunica com clareza que o investimento que vale a pena é
aquele que gera lucros superiores aos custos de capital, ou seja, evidencia o
custo de capital, levando os gestores a promoverem acdes que maximizem

os lucros e otimizem o uso dos ativos.

3 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa usada foi a pesquisa-acao, assim definida
por Elliot (citado por Trip, 2005, p. 463): “O estudo de uma situacao social
com vistas a melhorar a qualidade da acao dentro dela”. Dentro desse
enfoque, de acordo com Trip (2005), a pesquisa-acao pode ter varias
abragéncias. Nesta pesquisa pretende-se adotar as seguintes: a) pesquisa-
acao-técnica: quando ela visa auxiliar o processo de implementagao de uma
nova técnica, ou melhorar a existente com base em um roteiro rigido
preestabelecido; b) pesquisa-acdo-pratica: também voltada a implementagao
de uma técnica, mas, desta vez, o pesquisador escolhe o que implementara.
A elaboracdao do texto deste relato seguiu ainda as recomendacdes de
Biancolino, Kniess, Maccari e Rabechini Jr. (2012).

Visando ao uso adequado da metodologia proposta, foi inicialmente
realizado um diagndstico sobre as dimensdes que se pretendia alcangar com
a implantagao da GBV na organizagao estudada. Para tanto, foi realizado um

planejamento de atividades; em seguida, deu-se inicio propriamente a
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intervencao; depois foram descritas as observagdes sobre os resultados
obtidos por meio da intervencao; por fim foram analisados, a luz da teoria
apresentada, os pontos positivos e negativos identificados.

Os pesquisadores envolvidos neste relato interagiram com a
organizacdao estudada enquanto assumiam papéis de consultores externos
contratados para a realizagdao da referida intervengdao. Foram estabelecidos
protocolos de conduta ética que impedem a declaracdo do nome da empresa.
Dessa forma os dados e as informagdes sdao aqui descaracterizados para
assegurar o direito de confidencialidade da organizagao estudada.

Essa intervengao foi escolhida pelos pesquisadores para servir de
base para este relato como uma forma de evidenciar que, mesmo em
organizagoes que estejam em contextos altamente competitivos e sem
grandes estruturas de infomacdo, a GBV se mostra viavel em funcao de ser
um conceito simples, de facil implantacdo, que, entretanto, promove

beneficios significativos para as organizagdoes que dela se valem.

4 RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

No final de 2012 e comeco de 2013, na empresa estudada, que de
agora em diante sera chamada de Industria Téxtil, seu principal gestor, ao
qual chamaremos de Presidente, promoveu uma mudanga em sua estrutura
organizacional, que na origem era puramente funcional, para uma estrutura
baseada em unidades de negdcios (UNs). Ele acreditava que com isso poderia
obter um melhor desempenho de seus gestores (aos quais chamaremos de
gestores de unidades de negdcio), que ficariam mais focados nos mercados
e produtos especificos de suas UNs.

Ja no inicio de 2013, foi possivel perceber a sensivel mudanca no
volume de vendas de cada uma das UNs e na evolucdo positiva dos negdcios.
Entretanto, alguns problemas e conflitos comegaram a surgir como
decorréncia de diferencas percebidas por cada uma das UNs, a saber:
politicas comerciais, de investimentos, de utilizacdo de ativos operacionais
(edificacbes, maquinas, estoques, duplicatas a receber, etc.), critério de
avaliacao de desempenho das UNs e dos gestores das UNs.

A empresa dispunha de uma area de contabilidade internalizada com

uma vasta equipe, com um diretor, contadores, analistas e assistentes,
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dentre os quais alguns estavam na organizacao ha mais de 30 anos. Contava
ainda com um software de gestdao integrada da TOTVS, entretanto as
informagdes disponibilizadas eram usadas somente para fins de apuracao
fiscal.

Naquela ocasido, por iniciativa do Presidente, nascia uma area de
Controladoria, para a qual fora escolhido um controller, que ja atuava na
empresa ha dez anos, ndo era contador nem conhecia contabilidade,
entretanto possuia uma notdvel capacidade analitica e conhecia
profundamente os negdécios da empresa.

O controller, a luz da demanda do Presidente, passou a analisar as
mudancas decorrentes da alteragao da estrutura organizacional, bem como
0os pontos positivos e os problemas percebidos. Naquela ocasiao, tentou
promover acdes que resolvessem os problemas identificados com os recursos
internos da organizacdo, o que nao gerou os beneficios esperados. A partir
de entdo, identificou uma empresa de consultoria, a qual serd chamada de
Consultoria, que se valia de fundamentos contabeis e de gestao econémico-
financeira, a qual foi solicitado um diagndstico em face dos elementos
anteriormente apresentados.

A Consultoria teve dois objetivos em seu diagndstico. No primeiro,
além de confirmar os pontos positivos que estavam ocorrendo, notadamente
o aumento das vendas e melhor foco nos negocios, observou os diversos
conflitos decorrentes dos critérios de mensuracdo usados, e sua associacao
com as politicas de remuneragao variaveis utilizadas entdao, bem como as
falhas ou faltas de diversas politicas. O segundo, como consequéncia do
diagnéstico, foi a proposicao da metodologia de Gestdao Baseada em Valor
(GBV) e a utilizagdo da métrica do lucro econémico como medida do
desempenho das UNs e da organizacao como um todo.

O processo de implantacdao da GBV se deu por fases. A primeira fase
visou operacionalizar a GBV com informagdes obtidas diretamente da
contabilidade. Como a classificagao das informagdes na contabilidade nao
estava alinhada ao conceito de divionalizacdo, foram necessarios ajustes.
Para tanto, com a finalidade de promover uma rapida adequacao dos dados,
foram realizados ajustes por meio de planilhas de Excel, fora do ambiente da
contabilidade. Entre os ajustes realizados, destacam-se os necessarios para

a apuracao da margem bruta por UN, e margem operacional por UN. Em
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ambos os casos, foram considerados somente os custos e as despesas que
podiam ser associados diretamente as UNs. Nao foram utilizados rateios, tal
decisdo baseia-se no principio da controlabilidade, ou seja, apura-se o
resultado que esta diretamente associado a capacidade de gestao do gestor
da UN, evidenciando a geragao de valor. Rateios criam problemas para os
gestores, pois corroem os resultados gerados pelas UNs e estao fora do seu
alcance. Ainda na primeira fase, foram identificados os ativos operacionais
liguidos de cada uma das Uns, que representam os capitais efetivamente
disponibilizados para cada uma delas. Cabe ressaltar que todos os ativos, as
despesas e os custos que nao puderam ser associados diretamente a cada
uma das UNs foram associados ao que foi denominado de Unidade
Corporativa, o equivalente a uma UN, porém que é responsavel pelas fungoes
corporativas.

A segunda fase visou atribuir o custo de oportunidade para os capitais
operacionais liquidos disponibilizados. Para tanto foi utilizada a metodologia
do CAPM (Capital Asset Price Model), como base da precificacdao do custo do
capital préprio. Dada a dificuldade de obtencdo dos indicadores necessarios
a estruturacao da metodologia CAPM no mercado nacional (beta e prémio de
risco), foram utilizadas referéncias do mercado norte-americano para
empresas téxteis. As demais varidveis do modelo foram provenientes do
mercado brasileiro. Com isso foi calculado o custo do capital préprio ajustado
ao risco de mercado brasileiro. Para o calculo do capital de terceiros, foi
considerado o custo médio ponderado dos empréstimos de longo prazo
deduzidos os benficios fiscais. A terceira fase consistiu na apuragao do lucro
econdmico gerado por cada uma das UNs.

No Quadro 1, apresenta-se um modelo esquematico que evidencia os

principais elementos dos diferentes conceitos integrados na modelagem

proposta.
Operagées UN1 UN2 UN3 UN- Empresa
perag Corporativa P
Ativos Ativos Ativos - -
. . . . . . Demais Ativos e - -
Operacionais Operacionais Operacionais - Ativos e Passivos

P e P Passivos
Liquidos Liquidos Liquidos

Receita Liquida

= Receita Liquida Receita Liquida Receita Liquida Total
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Custos e

Despesas

Variaveis
Identificadas

Custos e

Despesas

Variaveis
Identificadas

Custos e

Despesas

Variaveis
Identificadas

Custos Totais e
Despesas Totais
Variaveis
Identificadas

Margem Bruta

Margem Bruta

Margem Bruta

Margem Bruta
Total

Custos de
Despesas Fixas
Identificadas

Custos de
Despesas Fixas
Identificadas

Custos de
Despesas Fixas
Identificadas

Custos de
Despesas Fixas
Identificadas
Total

Contribuicdo
Operacional

Contribuigao
Operacional

Contribuicdo
Operacional

Contribuicdo
Operacional Total

Resultados Nao
Operacionais

Resultados
Financeiros

Resultado
Corporativo

Resultado
Corporativo

Resultado
Corporativo

Resultado
Corporativo

Resultado
Corporativo Total

Custo de
Remuneragao do
Capital

Custo de
Remuneragao do
Capital

Custo de
Remuneragao do
Capital

Custo de
Remuneragao
do Capital

Custo de
Remuneragao do
Capital Total

Contribuicao
Econdmica

Contribuicao
Econdmica

Contribuicao
Econdmica

Contribuicao
Econdmica

Contribuicao
Econdmica Total

Lucro Econdmico

Quadro 1: Modelo esquematico usado para apuracao do lucro econémico na induastria téxtil

A medida que os relatérios comecaram a ser usados, foi possivel
constatar problemas de inconsisténcias das informacdes obtidas, as quais
estavam associadas a erros de diversas naturezas, principalmente, a como
elas foram construidas e como estavam disponiveis nas bases de dados, a
saber: erros de classificacdo de contas contdbeis, erros de alocacdo nos
centros de responsabilidade, erros de lancamento, etc. Apesar de tal
reconhecimento do risco de uso dessas informacgdes, a utilizacdo da
informacao foi considerada valida. A principio como informagao de tendéncia,
e periodo a periodo como medida efetiva de desempenho.

Diversas agoes foram tomadas com o intuito de promover a melhoria
do processo de contabilizacdo. A primeira acdo visou a adequacdo do plano
de contas e dos centros de responsabilidade. Também foram revistas as
estruturas dos lancamentos contdbeis a luz dos fenbmenos que seriam
analisados, ou seja, apurar a geragao de lucro econ6mico das unidades de

negocio e da organizacdo como um todo. Para tanto, buscou-se implementar
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as recomendagdoes do Comité de Pronunciamentos Contabeis (CPC),

sobretudo aquelas que geravam impactos sobre os ativos operacionais.

Foram também identificados problemas na forma pela qual o ERP
(Enterprise Resource Planning) foi implantado originalmente e que
impactavam na apuracao das informacdes contabeis/financeiras, dessa forma
optou-se por realizar uma reimplementacao total desse software, o que
ocorreu e possibilitou, além da melhoria da qualidade da informagdo, uma
maximizacao da utilizagao dos recursos existentes, e com isso a melhoria do
guadro profissional utilizado para a producdo da informacgdo e do processo de

gestao como um todo.

Pode-se afirmar que a modelagem descrita no Quadro 1 contribuiu
com a racionalidade no uso das informagdes que eram produzidas e isso
motivou o Presidente, os gestores das UNs e o controller a usa-las cada vez
mais. Como forma de dar maior significado para os resultados identificados
com a modelagem de GBV proposta, foi introduzido o rito mensal para
avaliacao do desempenho gerado pelas Uns, do qual participam o Presidente,
diretores, gestores das UNs e o controller. Nele é analisado o resultado obtido
sob a otica da geragao de lucro econémico da corporacdo e da contribuicdo
econOmica gerada por cada uma das UNs. Sdo propostas agOes estratégicas
e operacionais que tém como objetivo contribuir com a melhoria do resultado.

As principais decisOes analisadas nas reunides mensais de Gestao
Baseada em Valor versavam sobre aquelas que cada unidade deveria tomar
com base nos principais direcionadores de valor de seus negdcios, a saber:
os niveis de estoques, o0s recebiveis, o investimento em maquinas e
instalacdes. Na industria téxtil, esses direcionadores sao extremamente
dinamicos. Os estoques sdo altamente impactados pelas decisbes de
lancamentos de colegdes, pela ampliagao do mix de produtos, pela decisao
de importacdo. De outro lado, os recebiveis sdo altamente influenciados pela
concorréncia que atua fortemente no sentido de ampliar vendas como
decorréncia do aumento dos prazos de pagamento. Por fim, a produtividade
é altamente impactada pela utilizacdo de tecnologias que oferecam melhor
desempenho. Decisbes complexas com base em estratégias passaram a ser

embasadas na analise dos direcionadores de valor.
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Sintetizando as etapas que se sucederam durante todo o processo de
2012 a 2015, pode-se dizer que ocorreram mudancas simples e complexas.
As simples foram mudancgas operacionais na contabilidade, como a do plano
de contas e a adocdo de praticas do CPC. As complexas e dificeis foram as
que levaram a reimplantacao do ERP e a troca de boa parte da equipe de
contabilidade, desde seu diretor até grande parte da equipe, ou seja,
mudancas estruturais com reducao de quadro e custos decorrente do
aumento de automacao de processos. Mas as que mais impactaram o
desempenho foram aquelas decorrentes da adogao dos conceitos de Gestao
Baseada em Valor, decorrente da atencao continua aos direcionadores que
geram valor. Como uma das consequéncias do processo de mudanca
decorrente do uso da GBV, observa-se que houve uma melhoria do
desempenho, seja pela possibilidade de atingir niveis de geracao de lucro
econdmico nos anos de 2013 a 2015, periodo em que a economia brasileira
foi muito dificil, sobretudo para o setor téxtil, seja pela profissionalizacao e
melhoria dos processos de gestdo decorrentes do uso racional das
informag0des oferecidas pela GBV.

Como evidéncias da melhoria do processo de gestdo e da geracao da
informacdo, pode-se considerar que em 2015 a empresa ja recebia pareceres
de auditoria externa sobre as demonstragdes contabeis financeiras, fato que
nunca ocorrera anteriormente em seus mais de 40 anos de historia.

No ano de 2015, o lucro econdmico da industria téxtil estudada foi
baixo, entretanto o custo de capital para essa organizacao foi da ordem de
16% ao ano (devido ao aumento do risco sistémico da economia brasileira).
Isso quer dizer que, mesmo na crise de 2015, essa empresa do segmento da
industria téxtil conseguiu gerar um resultado equivalente a 16% de seus

capitais operacionais liquidos.

5 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo neste trabalho foi apresentar os beneficios gerados pela
utilizacdo da GBV como a métrica do lucro econdmico para a gestao do
desempenho econémico de industrias de forma geral e mais especificamente
no setor téxtil brasileiro. Ao longo deste relato, foram citadas diversas

melhorias que contribuiram com a mudanga na organizagdo, a saber:
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e no processo de gestdo: foram alinhados objetivos e estruturadas
politicas sobre gestao de estoques, para realizagao permanente de
investimentos em ativos, e sobre concessdao de crédito e prazos
para recebiveis. Foram ainda introduzidos ritos de gestdo para a
tomada de decisao com base na gestao por meio dos
direcionadores de valor;
e no sistema de informagao: foram melhorados os processos de
contabilizacdo e otimizados os processos relacionados a automagao
dos sistemas de informagao. Em suma, foi melhorada a qualidade
da geracdo da informacdo, o que pode ser confirmado pelo
recebimento dos pareceres de auditoria independente aos quais a
organizagao passou a submeter-se;
e melhoria do desempenho: como consequéncia da melhoria dos
processos de gestdao embasados no sistema de informagoes, a
organizagao passou a ter uma melhor gestdo do desempenho, o
que justifica o resultado no periodo de 2013 a 2015.
Entende-se que os beneficios alcancados pela industria téxtil
estudada sdo acessiveis para outras industrias, sejam ou ndao do mesmo
segmento, e que essa metodologia pode ser replicada por outras
organizagoes.
Sugere-se que esse modelo de GBV seja adotado por empresas de
outros segmentos (outras industrias, varejo, servicos financeiros, etc.) e que
novos relatos sejam apresentados a fim de proporcionar mais objetividade no

processo de generalizacdo do método e alcance dos beneficios.
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