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Resumo:

A busca pela mensuracdo do Capital Intelectual (Cl) tem sido uma vertente primordial afim
de garantir vantagem competitiva para as empresas. Existem diversos métodos que buscam
mensurar esse ativo, mas o escolhido, nesta pesquisa, foi 0 modelo Navegador Skandia, que é
composto por indices agrupados em cinco Focos: Financeiro, Cliente, Processo, Renovagéo e
Desenvolvimento, e Humano. O objeto de estudo, que possibilitou a aplicacdo do método, foi
uma empresa de desenvolvimento de software situada em S&o Sebastido, no Litoral Norte de
Sdo Paulo. Escolhidos 0 modelo e o objeto de estudo, esta pesquisa buscou responder a
seguinte questdo: E possivel mensurar o Cl de uma Empresa de Pequeno Porte por meio da
aplicacdo do modelo Navegador Skandia? Para respondé-la, este estudo mensurou o Cl de
uma empresa de pequeno porte, do ramo da Tecnologia da Informacdo (TI), por meio da
aplicacdo do Navegador Skandia. Para alcancar o objetivo aqui proposto, foi realizada uma
analise do tipo exploratoria, com abordagem qualitativa e método de estudo de caso. As
técnicas de coleta de dados foram: analise documental, exploracdo de relatérios (do ano 2018)
e entrevistas com os gerentes da empresa. Com isso, 0s seguintes valores foram constatados:
Foco Financeiro = R$ 4.445,409,93; Foco no Cliente = Coeficiente de eficiéncia 0,85; Foco
no Processo = R$ 31.624,71; Foco na Renovacdo e Desenvolvimento = R$4.564,29; e Foco
Humano = R$13.800,00. Em resposta a questdo da pesquisa, foi identificado um valor de
Capital Intelectual de R$ 4.495.398,93.

Palavras-chave: Ativo Intangivel; Capital Intelectual; Mensuracdo; Navegador Skandia.

1.  Introducéo

Com a globalizacdo e as repentinas mudancas tecnoldgicas, muitos pesquisadores
apontam a transi¢cdo de uma sociedade industrial para uma sociedade do conhecimento, pois
0S recursos existentes no processo produtivo — equipamentos, trabalho, terra e capital — unem-
se ao conhecimento, trazendo énfase para os procedimentos que valorizam o Capital
Intelectual (CI). Com isso, nas ultimas décadas, estudos sobre ClI e suas formas de
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mensuracdo tém sido uma vertente primordial para garantir vantagem competitiva para as
empresas.

De acordo com Edvinsson e Malone (1998), até a década de 1980, a grande
preocupacdo no mundo dos negdcios era como avaliar o ativo tangivel das empresas. No
entanto, mesmo que o estudo dos ativos intangiveis ndo seja novo, observa-se que existe um
interesse crescente na temaética, tanto nas comunidades académicas quanto no ambiente
empresarial, em todo o mundo.

O CI é considerado um forte aliado das organizacOes, independentemente do seu
porte: pequeno, médio ou grande. Jordao et al. (2017) disserta sobre a importancia do capital
intelectual na capacidade de inovacgdo organizacional, especialmente no contexto de micro,
pequenas e médias empresas, uma vez que todas precisam competir com base em seus ativos
intangiveis, em vez de recursos tangiveis, para se destacar no mercado.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o que ndo pode ser medido, ndo pode ser
gerenciado, evidenciando a importancia da mensuracdo do Cl e da andlise de indicadores para
0 seu acompanhamento e evolucdo. Ha diversos métodos de medicdo reconhecidos pela
literatura, porém, o escolhido para o desenvolvimento desta pesquisa, foi o Navegador
Skandia. Edvinsson e Malone (1997) apresenta o Navegador Skandia como uma ferramenta
mais completa e abrangente para mensuracdo do Cl. Além disso, tal modelo é considerado
pioneiro e um dos mais mencionados na literatura (JORDAO et al., 2017).

Estudos anteriores, que buscaram mensurar o Cl por meio do modelo aqui utilizado,
nortearam este trabalho. Binsfeld et al. (2011) aplicaram o modelo proposto por Edvinsson e
Malone para a mensuracdo do Cl em uma rede de postos de combustiveis e concluiram que o
valor apurado era maior do que o valor que estava registrado nas demonstracdes contébeis,
confirmando a teoria de algumas pesquisas sobre ativos intangiveis. Em suas pesquisas, Berri
(2015) procurou mensurar o Cl de uma empresa do ramo industrial, utilizando o modelo
Navegador Skandia para levantar o real valor de mercado do negdécio, e constatou que o valor
obtido ao final da pesquisa era relevante comparado aos valores demonstrados nos relatorios
contabeis da empresa.

A perspectiva de que o CI cria valor para a empresa, e a caréncia de aplicacdo de
modelos que busquem sua mensuracdo e seu gerenciamento, motivaram esta pesquisa no
intuito de responder a seguinte questdo: E possivel mensurar o Cl de uma empresa de pequeno
porte por meio da aplicacdo do modelo Navegador Skandia? Para respondé-la, este estudo
mensurou o Cl de uma empresa de pequeno porte, no ramo da Tecnologia da Informagdo (TI),
por meio da aplicacdo do navegador Skandia.

2.  Fundamentacéo Teorica

2.1 Ativo Intangivel e Capital Intelectual (CI)

Ativo é todo recurso (fisico ou ndo) que esta sob o controle de uma organizagéo e que
pode ser utilizado para produzir produtos ou servicos aos seus clientes, de modo a promover
beneficios econdémicos futuros, cujo custo é representado pela capitalizacdo de todos os gastos
incorridos para sua aquisicdo ou seu desenvolvimento (PEREZ; FAMA, 2006). Os ativos
podem ser tangiveis e intangiveis. Inimeros autores, como Lev (2001), Stewart (1999),
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Sveiby (1997), Kaplan e Norton (1997), Nonaka e Takeuchi (1997) e Edvinsson e Malone
(1998), tém afirmado que a geracdo de riqueza nas empresas esta cada vez mais relacionada
aos ativos intangiveis.

Edvinsson e Malone (1998), utilizando uma linguagem metaférica, comparam uma
empresa a figura de uma arvore, considerando como parte visivel (tronco, folhas e galhos)
tudo o que esta registrado nos organogramas e nas demonstragdes contabeis, e como parte
invisivel (o que esta abaixo da superficie, ou seja,0s sistemas de raizes) o que diz respeito ao
capital intelectual, que sdo fatores dindmicos ocultos que embasam a empresa visivel,
formada por edificios e produtos.

Lev (2001) considera o Capital Intelectual como um ativo intangivel que, se
gerenciado com sucesso, proporciona beneficios futuros para a empresa. O Cl € divido em
trés grupos: capital humano, capital estrutural e capital de clientes. O capital humano é
composto pelo conhecimento, pela expertise, pelo poder de inovacdo e pela habilidade dos
empregados juntamente com os valores, a cultura e a filosofia da empresa. O capital
estrutural, por sua vez, é formado pelos equipamentos de informatica, pelos softwares, pelo
banco de dados, pelas marcas registradas, pelo relacionamento com os clientes e por tudo o
que envolve a capacidade organizacional, que favorece a produtividade dos empregados. Ja o
capital de clientes, como o nome ja indica, envolve o relacionamento com clientes e tudo
aquilo que agrega valor para os clientes da empresa.

Sendo o Cl um conceito intangivel, todas as formas de medicdo do mesmo podem ser
acompanhadas de um relativo grau de subjetividade, podendo ser realizadas através de
indicadores, a definir caso a caso, de acordo com as caracteristicas de cada organizacdo
(LOPES, 2013). Mesmo com certo grau de dificuldade de mensuragédo do Cl, é imprescindivel
que este ativo intangivel seja avaliado, o que permitira a sua evolucéo.

2.2 Mensuragéo do Capital Intelectual e Modelo Navegador Skandia

Como mensurar economicamente o conhecimento? Aos recursos de terra, capital e
trabalho, com bastante objetividade, podem-se atribuir valores econdmicos. Porém, o novo
recurso ‘“conhecimento”, por sua caracteristica subjetiva (intangivel), torna extremamente
dificultosa a atribuicdo de um valor monetario, criando um enorme desafio técnico e cientifico
(SANTOS et al., 2008). O que ndo pode ser medido, ndo pode ser gerenciado, por isso a
relevancia de se identificar e mensurar os ativos intangiveis. Se o Cl ndo for mensurado e
avaliado através de indicadores, ndo serd possivel fazer a identificacdo adequada de sua
presenca, nem mesmo o controle de sua evolugdao (KAPLAN;NORTON, 1997).

O Navegador Skandia foi o primeiro modelo de evidenciagdo e mensuragdo do Capital
Intelectual (EDVINSSON; MALONE, 1998). O Grupo Skandia, empresa sueca do mercado
de seguros e servicos financeiros, que possui quase 150 anos de histéria e atua em 23 paises,
tornou-se o pioneiro na mensuragdo do Capital Intelectual, quando, no ano de 1995, foi
apresentado, aos seus acionistas, um relatério complementar referente ao ano anterior,
divulgando a avaliagdo dos seus ativos. O relatorio tinha como objetivo criar valor aos seus
acionistas por meio do foco em seus clientes (ANTUNES, 2006). O modelo ja incorpora cerca
de 91 indicadores relacionados ao capital e 73 indicadores relacionados ao desempenho
financeiro. A partir da analise desses indicadores, pertencentes a diferentes areas do modelo,
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as empresas podem analisar tanto o desempenho financeiro quanto o ndo financeiro da
empresa, ou seja, os componentes do Capital Intelectual. Tal analise possibilita ainda que o
administrador tome decisfes que maximizem o resultado financeiro da organizagdo (BONTIS,
2001).

O Navegador Skandia é composto por indices e indicadores agrupados em cinco focos:
financeiro, cliente, processo, renovacdo e desenvolvimento, e humano; sendo que 0s
indicadores dentro de cada foco permitem medir seu desempenho. Na figura 1, a seguir,
representam-se os focos mensurados no Navegador Skandia.

NAVEGADOR SKANDIA

~~ FOCOFINANCEIRO
HISTORICO

FOCO
NO
CLIENTE

FOCO
NO ~
PROCESSO HOIE

FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO AMANHA

AMBIENTE OFERACIONAL

Figura 1. Navegador Skandia.
Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p 60).

Como pode-se observar, a imagem do Navegador lembra o formato de uma casa, uma
metafora visual elaborada pela Skandia para representar a propria organizacdo. O triangulo
faz referéncia ao s6tdo, e é constituido pelo foco financeiro, onde a empresa tem a visdo do
passado, que serve de feedback para posteriores avaliagdes. No interior da casa, esta 0 tempo
presente da empresa, composto pelo foco no cliente e no processo. A base do retangulo é
voltada para o futuro, e é constituida pelo foco na renovacédo e no desenvolvimento, o alicerce
da casa. Aqui, deve-se tentar visualizar as oportunidades que irdo definir o futuro préximo da
empresa em funcdo da realidade atual, preparando a organizacdo para possiveis mudancas. O
ultimo foco (humano) se encontra na parte central da casa, pois da suporte aos demais focos,
uma vez que é o coracao, a inteligéncia e a alma da organizacao, sendo a sua Unica forca ativa
(EDVINSSON; MALONE,1998).

Apos o levantamento dos indicadores e indices para cada foco, calcula-se a equacao do
Capital Intelectual, na qual um valor financeiro C é multiplicado por um coeficiente de
eficiéncia, representado por i. Enquanto C, representando o Cl, enfatiza 0 compromisso com o
futuro, a varidvel i alicerca esse compromisso no desempenho atual (EDVINSSON;
MALONE, 1998). Entdo, a formula para o célculo do CI, segundo o modelo Navegador
Skandia, € a seguinte:

Capital Intelectual =iC

C = Valor absoluto do capital intelectual
i = Coeficiente de eficiéncia
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3. Apresentacdo e Analise dos Resultados

O presente estudo utilizou o método exploratério com abordagem qualitativa. A
estratégia de pesquisa aplicada foi o estudo de caso, que contribuiu para o levantamento de
informacdes sobre os fendmenos individuais, grupais, organizacionais, entre outros. Foram
pesquisados 0s seguintes focos da empresa: financeiro, processos, cliente, renovacdo e
desenvolvimento, e humano.

O objeto de estudo desta pesquisa foi uma Empresa de Pequeno Porte (EPP), que
possui 48 funcionarios e, de acordo com seu faturamento, esta enquadrada nesta classificacéo
(EPP), segundo apontado no site do SEBRAE (SEBRAE, 2019). A empresa atua no ramo da
Tecnologia da Informacéo e esta localizada na cidade de S&o Sebastido, no Litoral Norte do
Estado de S&o Paulo. As técnicas de coleta de dados abordadas foram: anélise documental,
exploracdo de relatorios e registros do ano de 2018, e entrevistas com 0s gerentes da empresa.

Com o intuito de mensurar o Capital Intelectual da empresa aqui investigada, foi
aplicado o modelo Navegador Skandia. Dentre os diversos métodos existentes que possuem a
mesma finalidade, o Navegador se mostrou mais flexivel, permitindo mudancas e adaptac6es
para melhor avaliar e mensurar o Cl da organizagéo.

Durante o processo de mensuracgdo, foram eliminados os indicadores redundantes e
gue ndo estavam condizentes com a realidade da empresa. A listagem inicial, que possuia 165
indicadores, foi reduzida para 56 indicadores principais. O estudo se baseou em informagdes
do ano de 2018. No decorrer da pesquisa, foram elaboradas cinco tabelas com os indicadores
que compde cada foco, uma tabela contendo o valor total do Capital Intelectual e, ao final, o
Balanco Patrimonial ndo considerando o Cl e o Balanco Patrimonial atualizado com o valor
do CI apurado.

O primeiro foco abordado foi o Financeiro. Este Foco é composto pela catalogacao de
indices e indicadores, que investigam as atividades financeiras da organizacdo (EDVINSSON;
MALONE, 1998). Aqui, foram utilizados 11 indicadores, que sdo demonstrados na Tabela 1:

Tabela 1. Foco Financeiro.

Indicador Medida Calculo Resultado
Ativo total da empresa $ 3.357.911,70

Ativo total da empresa/n° funcionarios $ 3.357.911,70/48 69.956,49

Faturamento/n°® funciondrios $ 5.487.164,36/48 114.315,92
Receita liquida/ativo total % 4.765.929,39/3.357.911,70 141,93
Receita liquida/ativos administrativos % 4.765.929,39/2.661.815,51 179,05

Receita liquida/n® funcionarios $ 4.765.929,39/48 99.290,20

Lucro/n°® funcionarios $ 807.096,64/48 16.814,51

Tempo dedicado aos clientes/n° de

L % 6/8 75
horas trabalhadas pelos funcionarios
Retorno sobre o valor de ativo liquido % 807.096,64/3.357.911,70 24,04
Despesas com Tl/despesas % 51.986,34/1.671.992,48 3,11
administrativas
Investimentos em Tl $ 120.309,62

Inicialmente, calculou-se o valor absoluto do CI, que é a soma dos indicadores mais
representativos e que possuem valor monetario. Deste modo, foi apurado um valor total de
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R$3.778.598,44. Apds encontrar o valor absoluto, calculou-se o Coeficiente de eficiéncia.
Este indice € a média dos percentuais apresentados, que sdo: 141,93% + 179,05% + 75% +
24,04% + 3,11% = 423,13% e, para se obter a média dos valores, dividiu-se 423,13% pela
quantidade de indicadores que apresentaram percentual, ou seja, 423,13/5 = 84,63%. Em
seguida, transformou-se a porcentagem em numero decimal, o que resultou em: 84,63/100 =
0,85.

Ao se obter o valor absoluto do Cl e o Coeficiente de eficiéncia, os valores foram
aplicados na seguinte férmula:

Capital Intelectual =iC

Cl Financeiro= 0,85 x R$3.778.598,44 = R$ 4.445,409,93

Encontrado o valor do primeiro Foco, o passo seguinte foi apurar o valor do Foco no
Cliente, composto por 10 indicadores principais, conforme pode-se observar na Tabela 2.

Tabela 2. Foco no Cliente.

Indicador Medida Célculo Resultado

N° de clientes - 7
N° de clientes perdidos - 0
Duracdo média do relacionamento com o

. meses - 24
cliente
N° de dias empregados em visitar o cliente dias 7x4 28
N° de clientes/n° funcionérios 7/48 0,15
Conhecimento de T por parte dos clientes % - 70
Indice de clientes satisfeitos % - 95
N° de empregados na linha de frente - 20
Taxa de clientes que renovaram o contrato % - 90
Tempo médio decorrido entre o contato com

. meses - 2

o cliente e a venda

Os indicadores selecionados para compor o Foco no Cliente, ndo apresentaram valor
monetario, por isso, o valor absoluto de CI é nulo. Deste modo, apenas foi demonstrado o
Coeficiente de eficiéncia: 70% + 95% + 90% = 255%. Para se obter a média, o valor apurado
foi dividido pela quantidade de indicadores que possuem valor percentual, o que resultou em:
255/3 = 85%, equivalente a 0,85. Logo:

ClI Clientes = Coeficiente de eficiéncia 0,85
Na Tabela 3, destaca-se 0 Foco no Processo, formado por um grupo de 12 indicadores.

Tabela 3. Foco no Processo.

Indicador Medida Calculo Resultado
Despesas administrativas/ativos % 1.671.992,48/2.661.815,51 0,63
administrativos
Despesas administrativas/receita total % 1.671.992,48/5.487.164,36 0,31
Tempo de processamento de pagamento a dias i 20
terceiros
Computador ou notebook/funcionario 28/48 0,58
Despesas administrativas/funcionario $ 1.671.992,48/48 34.833,18
Despesa com Tl/funcionério $ 29.938,43/48 623,72
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Despesa com Tl/despesas administrativas % 29.938,43/1.671.992,48 0,02
5 ——— 5
N funuonarlo_s dg _TI/n total de % 20/48 0,42
funcionarios
Equipamentos de informatica adquiridos $ - 50.015,28
Conhecimento de informatica dos
% - 70
empregados
Meta de qualidade corporativa % - 99
Desempenho cor_poratlvo/meta de % i 90
qualidade

O valor absoluto do CI de Processo foi de R$ 85.472,18. Para se obter o Coeficiente
de eficiéncia, calculou-se a soma dos percentuais: 0,63% + 0,31% + 0,02% + 0,42% + 70% +
99% + 90% = 260,38%, e o total foi dividido por 7, para encontrar a media. Logo: 260,38/7 =
37,20%. Em seguida, transformou-se o valor percentual em decimal, o que resultou em:
37,20/100 = 0,37. Assim, temos:

Capital Intelectual =iC
Cl Processo = 0,37 x R$ 85.472,18 = R$ 31.624,71

O préximo passo foi calcular o Cl de renovacdo e desenvolvimento, composto por 9
indicadores principais, os quais sdo demonstrados na Tabela 4:

Tabela 4. Foco na Renovagéo e no Desenvolvimento.

Indicador Medida Calculo Resultado
Despesa com desenvolvimento de $ 30.000.00/48 625 00
competéncia/funcionarios T '
Despesa em ReD/despesas % 30.000,00/1.671.992,48 1,80
administrativas ' ' '
indice de satisfagdo dos funcionarios % 99
Despesas de marketing/clientes $ 50.000,00/7 7.142,86
Despesas de marketing/ativos % 50.000.00/2.661.815.51 188
administrativos S o ’
Despesas com T l/despesas % 80.000,00/1.671.992,48 4,78
administrativas ' ' '
Despesa com treinamento/funcionarios $ 30.000,00/48 625,00
Investimento em treinamento/clientes $ 30.000,00/7 4.285,72
Porcentagem de funcionarios com o 34/48 70.84
menos de 40 anos ° '

O valor absoluto do CI de Renovacdo e Desenvolvimento foi de R$ 12.678,58. O
Coeficiente de eficiéncia, por sua vez, que é a soma dos percentuais dividida pela quantidade
dos mesmos, resultou em: 1,80% + 99% + 1,88% + 4,78% + 70,84% = 178,30/5 = 35,66%,
que corresponde ao decimal 0,36. Com isso, ao se aplicar os valores na formula, temos:

Capital Intelectual =iC

CIl Renovacéo e Desenvolvimento = 0,36 x R$12.678,58 = R$4.564,29

Por fim, o Foco Humano, composto por 14 indicadores, esta representado na Tabela 5:
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Tabela 5. Foco Humano.

Indicador Medida Calculo Resultado
indice de lideranga % 10
indice de motivagéo % 99
indice de empowerment % - 60
Numero de funcionarios - 48
Rotatividade dos funcionarios % - 10
Nimero médio de anos de servico com a empresa anos - 3
NUmero de gerentes - 2
Nimero de gerentes do sexo feminino - 1
Idade média dos funcionarios - 29,51
Porcentagem dos funcionarios com menos de 40 % i 82.92
anos
Porcentagem de empregados com formacéo % i 14,63
avancada
Numero de funcionarios em periodo integral - 0
Tempo de treinamento dias - 4
Despesa com treinamento $ - 30.000,00

O valor absoluto do CI Humano foi de R$ 30.000,00. J& o Coeficiente de eficiéncia foi
de 0,46, uma vez que: 10% + 99% + 60% + 10% + 82,92% + 14,63% = 276,55/6 = 46%. Com
isso, o valor do Cl Humano foi de R$13.800,00, conforme demonstrado na equagao a seguir.

Capital Intelectual =iC
Cl Humano = 0,46 x R$30.000,00 = R$13.800,00

Apurados os valores dos cinco Focos (Financeiro, Cliente, Processo, Renovacgédo e
Desenvolvimento, e Humano), calculou-se o valor total do Cl da empresa, como pode-se
observar nos resultados apontados na Tabela 6:

Tabela 6.Visao geral do Capital Intelectual.

Indicadores Valor absoluto | Coeficiente de eficiéncia | Capital intelectual
Foco Financeiro | R$3.778.598,44 0,85 R$ 4.445,409,93
Foco no Processo | R$ 85.472,18 0,37 R$ 31.624,71
Foco ReD R$12.678,58 0,36 R$ 4.564,29
Foco Humano R$ 30.000,00 0,46 R$ 13.800,00
Total R$ 4.495.398,93

Os indicadores do Foco no Cliente utilizados neste pesquisa, ndo apresentaram valores
monetarios, por isso este Foco ndo foi incluido no calculo geral do Cl. Desta forma,
considerando os valores dos demais Focos, o Capital Intelectual encontrado na empresa
estudada foi de R$ 4.495.398,93. Com o intuito de realizar uma anélise comparativa, a seguir,
nas Tabelas 7 e 8, sdo apresentados o Balangco Patrimonial da empresa antes da mensuracao
do ClI, e o Balango Patrimonial considerando o valor do CI.



Palhoca-Grande Florianépolis - SC — 05 e 06 de dezembro de 2019

Tabela 7. Balanco Patrimonial.

Ativo R$ Passivo R$
Ativo Circulante 2.428.058,59 Passivo Circulante 1.184.929,74
Realizavel a Longo Prazo 111.274,86 Exigivel a Longo Prazo 447.015,05
Permanente 818.578,25 Patrimonio Liquido 1.725.966,91
Total 3.357.911,70 Total 3.357.911,70

Tabela 8. Balanco Patrimonial atualizado.

Ativo R$ Passivo R$
Ativo Circulante 2.428.058,59 Passivo Circulante 1.184.929,74
Realizavel a Longo Prazo 111.274,86 Exigivel a Longo Prazo 447.015,05
Permanente 818.578,25 Patrimdnio Liquido 1.725.966,91
Capital Intelectual 4.495.398,93 Capital Intelectual 4.495.398,93
Total 7.853.310,63 Total 7.853.310,63

4.  Considerac0es Finais

Estudos sobre o Capital Intelectual vem ganhando cada vez mais espaco diante da
importancia desse ativo intangivel para as empresas. O Cl e considerado um forte aliado da
organizacdo, independentemente do seu porte: pequeno, médio ou grande. Pequenas empresas
precisam competir mais com base em seus ativos intangiveis do que com recursos tangiveis
para se destacar no mercado. Diante disso, o presente estudo teve como objetivo mensurar o
Cl de uma Empresa de Pequeno Porte, do ramo da Tecnologia da Informacdo, por meio da
aplicacdo do Navegador Skandia.

Este trabalho teve como principal norteador o seguinte problema de pesquisa: E
possivel mensurar o Cl de uma Empresa de Pequeno Porte por meio da aplicagdo do modelo
Navegador Skandia? Em resposta a questdo levantada, a andlise realizada mostrou que foi
possivel identificar o valor do Cl da empresa estudada, cujo valor apurado foi de R$
7.853.310,63, com base em dados referentes ao ano de 2018.

A pesquisa permitiu ainda, evidenciar todos os cinco Focos que compdem o método
Navegador Skandia sendo eles: Financeiro, Cliente, Processo, Renovagéo e Desenvolvimento,
e Humano, afim de mensurar o Cl da empresa. Dos 165 indicadores listados no Navegador,
foram utilizados 56 no total, 0os quais mostraram-se mais adequados ao tipo da empresa e as
informagdes disponibilizadas. O valor total do Cl da empresa foi de R$7.853.310,63, que
representa 174,70% do valor total do ativo da empresa, que foi de R$4.495.398,93. O valor
obtido se mostrou ousado e apresentou & empresa uma informagdo importante, que nao
constava nos relatorios contabeis tradicionais, e que pode ser utilizada para auxiliar no
processo de tomada de decisdes de seus gestores.

Uma das dificuldades encontradas durante a realizacdo desta pesquisa foi identificar e
mensurar determinados indicadores, pois, para iSso, Seria necessario que a organizacao
possuisse um controle interno mais consistente, bem como um conhecimento mais
aprofundado de como cada area desenvolve seu trabalho e os investimentos efetuados em
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cada uma delas. Diante dos resultados obtidos, foi possivel reconhecer também que outra
limitacdo se refere aos indicadores subjetivos, sendo eles: indicador de lideranca e indicador
de motivagdo, ambos pertencentes ao Foco Humano. Os valores desses indicadores foram
obtidos mediante entrevistas realizadas com o gerente da empresa, e baseado na sua propria
percepcao.

Para pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo do modelo em outros anos-base da
empresa, para que sua evolucdo possa ser acompanhada, bem como a elaboracdo e o
acréscimo de outros indicadores que sejam importantes para o seu desenvolvimento
organizacional. Recomenda-se também que seja aplicado o modelo Navegador Skandia em
outras empresas do mesmo ramo de atividade da regido do Litoral Norte de S&o Paulo, ou
mesmo de outras regides, para efeito de comparacao.
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