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Resumo

A Gestdo do Capital Intelectual pode ser um elemento-chave para o
desenvolvimento e criacdo de valor de uma empresa na obtencdo de uma vantagem
competitiva sustentavel. Pelo facto de o Capital Intelectual ser dnico no mercado, as
empresas retendo e transferindo o conhecimento que é gerado internamente passam a ter
condigdes de enfrentar o ambiente externo mais confortavelmente.

Como tal, e devido a sua importancia na economia portuguesa, nesta pesquisa
analisam-se empresas da area da Construcdo Civil para realizar um estudo de caso
exploratorio. Nesse sentido, esta investigacdo reine evidéncias de que a Gestao do Capital
Intelectual influéncia o desempenho das PMEs. Atraveés do reconhecimento da
importancia da Gestdo do Capital Intelectual e como este influencia o desempenho das
empresas, é possivel desencadear um conjunto de investimentos em Capital Humano que
no futuro se tornard Capital Estrutural, através da transferéncia das suas competéncias e,
finalmente, em Capital Relacional para que se alcancem desempenhos mais elevados, sem

nunca perder o conhecimento adquirido ao longo dos anos.

Palavras-Chave: Gestdo de Capital Intelectual, Capital Humano, Retencdo e
Transferéncia de conhecimento, PMEs, Competitividade.



Abstract

Intellectual Capital Management can be a key element for the development and
value creation of a company in obtaining a sustainable competitive advantage. Because
Intellectual Capital is unique in the marketplace, companies retaining and transferring the
knowledge that is internally generated are able to face the external environment more
comfortably.

As such, and due to its importance in the Portuguese economy, this research
analyzes companies in the Civil Construction area to conduct an exploratory case study.
In this sense, this research gathers evidence that Intellectual Capital Management
influences the performance of SMEs. Through the recognition of the importance of
Intellectual Capital Management and how it influences the performance of companies, it
is possible to trigger a set of investments in Human Capital that in the future will become
Structural Capital, through the transfer of their competences and, finally, in Relational
Capital so that higher performances are achieved, without ever losing the knowledge

acquired over the years.

Keywords: Intellectual Capital Management, Human Capital, Knowledge Retention and

Transfer, SMEs, Competitiveness.
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Introducao

Nos dias de hoje, a economia apresenta-se cada vez mais global e as empresas
enfrentam uma serie de novos desafios a que ndo estavam sujeitas. Deste ponto de vista,
o futuro de muitas empresas pode estar condenado, isto se ndo se adaptarem rapidamente
as novas politicas de Recursos Humanos que sdo indispensaveis para 0 bem-estar nas
empresas (Cafiibano, 1999). Isto significa que as novas estratégias, desenvolvidas pelas
empresas, devem rapidamente prever e tentar a adaptacdo aos desafios do ambiente atual.

Existem evidéncias de que uma boa Gestao de Capital Intelectual leva ao aumento
do valor da empresa e melhora a eficiéncia das atividades econdmicas da mesma
(Bataineh e Zoabi, 2011). Segundo Bontis e Girardi (2000) o Capital Intelectual de uma
empresa € representado pelas pessoas que nela trabalham, pelo relacionamento com os
clientes, fornecedores e comunidade da empresa, bem como por informac6es e processos
de negdcios. Embora a importancia do Capital Intelectual, na realidade econdmica atual,
seja cada vez mais reconhecida, o problema relacionado com o Capital Intelectual ndo €
encontrar o seu significado, mas determinar o seu verdadeiro valor na organizacdo, isto
porque geralmente é invisivel aos sistemas tradicionais de contabilidade e avaliacdo de
desempenho.

Nesta dissertacdo, quando for referido o conceito de desempenho, referimo-nos a
avaliacdo da eficiéncia e eficacia de uma empresa em cumprir a atividade econémica pois,
segundo Dumay (2016) medir o desempenho de uma empresa é uma forma de quantificar
a eficiéncia e eficacia com que realiza as suas atividades empresariais.

Como tal, o Capital Humano, um dos pilares das empresas, deve ter qualidades
especificas de trabalho e de relacdo para que no processo de relacionamento com 0s
clientes estes se sintam satisfeitos e realizados com as suas necessidades. O Capital
Humano tem um impacto positivo no Capital Relacional e os dois, em conjunto, afetam
diretamente o Capital Estrutural, tal como Edvinsson e Malone (1997) confirmam. Com
0 objetivo de fortalecer o conhecimento basico sobre o tema desta dissertacao, é realizada
uma revisdo da literatura sobre capital intelectual, desempenho e gestdo do capital

intelectual.



Contextualizacao e Relevancia do Tema

A evolucdo das empresas e as novas necessidades que estas enfrentam levantam
questdes relacionadas com a competitividade, com a expansdo das empresas e com a
gestdo de capital intelectual (GCI). O capital intelectual (Cl) ¢ tradicionalmente composto
pelo capital humano (CH), pelo capital relacional (CR) e pelo capital estrutural (CE),
(Edvinsson e Malone, 1997).

Diversos autores tém demonstrado a importancia da gestdo de ativos intangiveis,
particularmente a gestdo de CI como fatores de competitividade e sustentabilidade das
empresas (Edvinsson, 2018). Sem a aplicacéo das politicas de GCI o futuro das empresas
fica ameacado, muito mais nos dias de hoje, onde os trabalhadores tém uma grande
volatilidade no que diz respeito a procura de novos postos de trabalho e consequente troca
entre empresas.

Por outro lado, o CH, como uma das componentes do CI tem de ser retido nas
empresas (Edvinson, 1997). Torna-se necessaria a implementacdo de medidas que
impecam 0 mau estar dos trabalhadores no meio envolvente das suas empresas, espaco
onde maior parte das vezes o trabalhador passa mais tempo do que na sua residéncia. Caso
contrario, o bem-estar do trabalhador na empresa fica comprometido, tornando-se claro
que a empresa ndo previu nem implementou as politicas necessarias para a retencdo do
CH. Desta forma, o investimento que a empresa realizou no seu trabalhador e todo o
conhecimento que este possui sobre a empresa fica em risco, ou seja, a mais-valia que foi
acrescentada a empresa, no curto prazo, deixa de se refletir no médio longo prazo, porque
0 conhecimento criado acaba por néo ser retido nem existe a preocupagéo de o transferir
para outros membros da empresa (Matos e Lopes, 2009).

Verifica-se que muitas das PMEs (Pequenas e Médias Empresas) tém dificuldade
em reter este CH, muito devido a falta de planos de carreira, a inexisténcia de
comunicacdo, a desvalorizacdo das capacidades do trabalhador, a falta de clima
organizacional, ao fraco ambiente de trabalho que se faz sentir e ao facto das
responsabilidades ndo corresponderem a remuneragdo e perspetivas de crescimento do
trabalhador (Comisséo Europeia, 2018). SituacGes que ndo se verificam em grandes
empresas, como a Google, a Apple e a Microsoft que procuram o bem-estar do
trabalhador através de todos os parametros enumerados anteriormente, de forma que este
seja mais criativo e produtivo para a empresa. No caso portugués, a situacdo das PMEs

ndo é diferente uma vez que a volatilidade com que os trabalhadores trocam de empresa



€ muito elevada. Por vezes, estas trocas chegam a ocorrer de seis em seis meses, como €
0 caso do setor das tecnologias.

Nas empresas onde as politicas de GCI estdo efetivamente a ser colocadas em
pratica, o sucesso, a médio longo termo, é uma realidade (Abbas, 2018).

Esta pesquisa, recorre a uma mostra de conveniéncia para analisar empresas do
setor da construcdo civil, cujo peso na economia portuguesa € muito relevante. Segundo
dados do INE em 2019 o setor da construgdo civil tinha um peso de 4,2% no PIB
portugués. E possivel afirmar que ao longo dos anos, a construcéo civil tem-se vindo a
revelar um dos mais importantes setores do pais.

Setor este, que sofreu uma grave crise no periodo de 2008 a 2011, o que significou
o fecho de inimeras empresas e a deslocacdo em massa de trabalhadores da area para o
desemprego. Apesar de todos os fatores exdgenos a crise referida, os acontecimentos
registados nesse mesmo periodo ndo impediram que a continuacdo da procura pela
criacdo do bem-estar da populagdo fosse afetada, ndo sé pelos empregos perdidos, mas
também pela estagnacéo do desenvolvimento urbano onde a construcéo de apartamentos,
moradias e infraestruturas publicas sofreram uma pausa desgastante para o setor,
economia e sociedade.

E apos este periodo menos positivo para o setor no final da primeira década do
século XXI, que se registam alteracdes quanto ao seu crescimento, mas sem nunca
alcancar os valores de negdcio alcangcados durante o inicio da primeira década do século
XXI. Apesar do abrandamento da maioria dos setores no decorrer do ano de 2019 devido
a pandemia do COVID-19, o setor da construcdo foi dos poucos que nao encerrou e
garantiu a continuidade dos postos de trabalho, muitas vezes sem recorrer as ajudas
propostas pelo estado, ajudando assim a impedir um novo colapsar da economia como

havia acontecido no periodo compreendido entre 2008 e 2011.

Objetivos da investigacao

Esta dissertacdo tem como principal objetivo perceber como é que a GClI influencia o
desempenho das PMEs, e como objetivos secundarios:

1.1. Verificar se as PMEs tém conhecimento da importancia da GCl,

1.2. Perceber se as empresas privilegiam a retencdo e transferéncia do conhecimento

criado.



Com base nestes objetivos e nos problemas ja identificados, séo levantadas algumas
questdes que vao servir de ponto de partida para esta investigagao:
I.  Qual é a capacidade das empresas para implementarem politicas de GCI que
facilitem a retencdo e transmissao do conhecimento criado e acumulado?
Il.  Seré possivel associar 0 aumento do sucesso e da competitividade das empresas

com a aplicacdo de politicas de GCI?



Capitulo I — Revisao de Literatura

1.1 Capital Intelectual

A falta de consenso quanto ha definicdo de Capital Intelectual, € um dos temas que
se vem arrastando ao longo dos tempos e leva inimeros autores e estudiosos a surgirem
com variadissimas hipoteses. No entanto, todos reconhecem que o Capital Intelectual
como um importante recurso que suporta o desempenho das empresas. Reconhecimento
adquirido, principalmente, depois do trabalho desenvolvido por Sveiby (1990) e mais
tarde por Edvinsson e Malone (1997), entre outros.

O Capital Intelectual comeca por ser definido como um bem de cada individuo, ou
seja, uma carateristica gerada através de uma combinacdo genética com educacao,
experiéncia de vida e de negdcios, (Hudson, 1993). Outros autores, como Nahapet (1998)
rejeitam uma definicdo mais pessoal do Capital Intelectual e preferem associar o termo
ao conhecimento, a capacidade social e coletiva de cada um. Por outro lado, Matos e
Lopes (2009) e Korsakiene et. al (2017), reiteram que uma boa perce¢do da importancia
do Capital Intelectual por parte das empresas e uma consequente boa gestdo do mesmo
podem impulsionar a sua capacidade competitiva. Nesta Otica, Edvinsson (2013)
argumenta que as ferramentas que usamos para medir o Capital Intelectual nas empresas
sdo escassas e ndo permitem constatar qual € o valor que esta a ser criado para a empresa
e qual a vantagem competitiva que esta tira desse mesmo valor.

Assim, torna-se possivel dividir o Capital Intelectual em dois tipos de valor
econdémico. O primeiro, um ativo intangivel das empresas, o Capital Estrutural que
essencialmente engloba tudo o que é propriedade de uma empresa, mas ndo é mensuravel
como por exemplo os sistemas administrativos, os sistemas informaticos e as patentes.
Em segundo, o Capital Humano que abrange todos os recursos humanos internos e
externos (Edvinsson e Malone 1997).

Daryaee et. al, (2011) e Zyngier e Burstien (2012), consideram o Capital Intelectual
como a diferenca entre o valor contabilistico e o capital ndo financeiro, defendendo que
uma boa gestdo do Capital Intelectual é da extrema importancia para que as empresas
consigam atingir 0 sucesso.

Os autores que de melhor proporcionam uma definigdo mais perfeita e mais oportuna
para atingir os objetivos desta dissertacéo sdo Petty e Guthrie (2000) e Wiig (1997) para

0s quais, a correta implementacdo do capital intelectual ndo s6 fornece uma grande
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vantagem de conhecimento, como pode fazer disparar o valor da empresa.
Adicionalmente, estes autores reiteram que o conhecimento, e 0 consequente Capital
Intelectual, podem acelerar a capacidade de inovacgdo das empresas se for promovido o
dialogo que incite a aprendizagem de todos os intervenientes na empresa (Petty e Guthrie,
2000; Wiig, 1997).

Das definicOes atribuidas por estes autores, com excecdo da definicdo dada por
Hudson (1993), é possivel verificar algumas carateristicas comuns a definigdo de Capital
Intelectual: a) por ser intangivel e consequentemente dificil de mensurar, ndo é possivel
encontrar este ativo refletido nas demonstracGes financeiras; b) trata de um processo
dindmico que requer, de uma forma coletiva, a pratica de diversas pessoas e; c) SO é
fornecida uma vantagem competitiva as empresas quando o Capital Intelectual é bem
implementado (Petty e Guthrie, 2000).

E possivel concluir que ndo se chegou ainda a um consenso para um correto método
para medir o Capital Intelectual, isto porque de todos os métodos apresentados nenhum
consegue abranger as mais variadas vertentes do Capital Intelectual, no entanto, o Capital
Intelectual ndo deixa de ser um dos elementos-chave para o sucesso de qualquer empresa

na economia dos dias de hoje (Vairinhos e Matos, 2020).

1.2 O Capital Intelectual nas PMEs

O Capital Intelectual pode ser utilizado pelas PMEs para criar uma
consciencializagéo interna e promover um impulso financeiro (Khalique, 2014), assim
como um crescimento sustentavel por parte das mesmas (Rastogi, 2003).

Para as PMEs, isto significa uma maior disponibilidade para realizar investimentos
de maior magnitude no Capital Intelectual, o que para além de melhorar a performance
das PMEs, afeta diretamente a sua estratégia de desenvolvimento, influenciando
indiretamente as componentes financeiras e ndao financeiras da mesma (Orlitzky et. al,
2003). Este tipo de investimento permite a criacdo de uma aprendizagem interna, onde é
possivel adquirir, criar e transferir conhecimento entre todos os envolvidos da empresa
(Garvin, 2008).

Portanto, o Capital Intelectual afeta a capacidade de transmitir e reter conhecimento
dentro das PMEs, mais particularmente, capacidade humanas, sociais e capital
organizacional (Corvelho, 2014). Vérios autores sustentam a teoria de que o Capital
Intelectual € um pilar fundamental para as PMEs por suportar a sua capacidade de inovar
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e apresentar melhores solugdes aos seus clientes (Matos et. al, 2020). O Capital Intelectual
¢ um dos pilares que permite as empresas ter vantagem competitiva sobre os seus

concorrentes diretos e consequentemente melhorar o seu desempenho no mercado.

1.3 As componentes do Capital Intelectual

As componentes do Capital Intelectual enfrentam a mesma falta de unanimidade que
o Capital Intelectual apresenta. N&o obstante, a revisdo de literatura aponta
constantemente para a divisdo em trés categorias, Capital Humano, Capital Estrutural e
Capital Relacional (Bontis, 1998; Edvinson e Malone, 1997).

O Capital Humano é caraterizado por ser todo o conhecimento adquirido ao longo do
dia pelos colaborados e que no final do mesmo o transportam consigo para as suas casas,
isto &, este conhecimento ndo pertence as empresas. O Capital Estrutural por sua vez é
definido como todo o conhecimento adquirido e criado que fica na empresa no final do
dia de trabalho, normalmente este fica sob a forma de documentos, cultura e rotinas. Para
terminar, o Capital Relacional é o capital que é englobado por todo um conjunto de
relacOes externas a organizacao (Matos e Lopes, 2009).

No entanto, h& outros autores que definem as componentes do capital intelectual
através de diferentes terminologias, sendo que, o conteido acaba por ser 0 mesmo.

Brooking (1997) faz a divisdo do Capital Intelectual em quatro categorias: a)
propriedade intelectual; b) ativos de mercado; ¢) as infraestruturas; d) os colaboradores.
O primeiro item engloba o Know-how, como as patentes e os segredos de fabrico por
exemplo. Do segundo item fazem parte todos os bens imateriais que, de alguma forma,
se estabelecem com o mercado, como por exemplo a fidelizacdo dos clientes.
Prosseguindo para as infraestruturas, um ativo onde se agrupam todas as metodologias e
processos, por forma a tonar possivel a realizacdo da atividade econdmica da empresa.
Por fim, os colaboradores e a sua capacidade de se movimentarem dentro da empresa,
isto é, a sua capacidade de se relacionarem com os seus semelhantes, criar empatia com
o cliente e resolverem problemas, de forma criativa, dando assim ha empresa uma mais-
valia relativamente aos seus concorrentes diretos no mercado.

Por outro lado, Sveiby (2000) distingue o Capital Intelectual em apenas trés
categorias: a) a capacidade que cada individuo tem para resolver diversas situacdes,
através dos seus conhecimentos pessoais ou profissionais adquiridos ao longo do tempo;

b) as decisbes que moldam a empresas, as suas patentes e forma de atuar interna €; c)



todos 0s agentes, com que as empresas se relacionam regularmente, mais concretamente
clientes satisfeitos e leais e fornecedores de confianga que podem ser apelidados de
grandes parceiros.

1.4 Capital Humano

Sleim e Khalil (2011) partilham a visdo de que o Capital Humano influencia a
aquisicdo e a retencdo de conhecimento e é por esse mesmo motivo que Varios autores
antes de Sleim e Khalil consideraram o Capital Humano um dos bens mais valiosos a
disposicdo das empresas e até mesmo a mais importante componente do Capital
Intelectual (Bontis, 1998; Edvinson e Malone, 1997; Sveiby, 2000).

O Capital Humano esté diretamente ligado ao ser humano, cujo talento para inovar,
executar tarefas e adquirir experiéncia Ihe é intrinseco. Por este motivo, é possivel afirmar
que o Capital Humano é caraterizado por englobar todas as competéncias, qualificacoes,
capacidade de inovacdo, agilidade intelectual e capacidade de inovar (Edvinson e Malone,
1997).

O valor de uma empresa mede-se através da eficiéncia e eficacia com que
desempenha as suas func¢Bes na area econémica onde se encontra. Sendo que estes sdo
altamente condicionados pela incidéncia de Capital Humano nas suas funges, ou seja, €
imprescindivel para as empresas que 0s seus colaboradores sejam 0 mais competentes
possivel nas suas tarefas, porque s6 assim pode existir um impacto positivo no
desempenho da empresa (Sveiby, 2000).

A retencdo de Capital Intelectual esta intimamente ligada com a retencdo de Capital
Humano, isto é, se ndo existir por parte da empresa um esforco para manter os seus
colaboradores mais velhos, os mais novos acabam por ndo absorver o conhecimento tacito
dos mais velhos, acabando por repetir processos e erros o pode custar tempo, dinheiro e
0 bom desempenho da atividade econdémica da empresa (Ingham, 2006).

Qualquer trabalhador que ndo desempenhe bem a sua fungao e, por conseguinte, néo
acrescente valor a empresa, € facilmente substituido. O colaborador que se encontra com
elevados niveis motivacionais e que é capaz de inovar nos produtos e nos servigos, para
além de ser um elemento-chave para a empresa, é também o individuo que por estas
mesmas carateristicas se encontra em melhores condi¢es de tomar as decisdes mais
acertadas, em beneficio da empresa. Assim, resta aos gestores das empresas encorajar

estes elementos a partilhar as suas capacidades com os restantes colaboradores por forma



a criar uma estratégia de inovacdo quase consequente aos seus desempenhos individuais
e, posteriormente, coletivos (Bontis, 1998).

Como anteriormente referido, o conhecimento técito individual fica com cada
individuo (Polanyi, 1966) e se as empresas nao aproveitarem este conhecimento para
gerar mais valor, tornando-o explicito (Stewart, 1998), através da passagem deste
conhecimento para relatorios, base de dados e descri¢cbes de processos, a informacao
nunca vai poder ser compartilhada por todos os colaboradores de uma empresa. O desafio
que muitas empresas enfrentam é a redundancia na passagem do conhecimento tacito
entre os colaboradores. Uns por perderem a autonomia e controlo das decisfes e processos
e outros por medo de perderem os cargos superiores que detém.

Por este motivo, fica a cargo dos gestores, destas empresas, a tomada de medidas que
visem prevenir este tipo de situacbes para que no futuro ndo existam fugas de talentos da
mesma, ou seja, 0S gestores devem permanecer atentos e fomentar uma relacdo de
compromisso e lealdade com os colaboradores, por forma a prevenir inesperadas fugas
de talento.

Sendo o Capital Humano um recurso intangivel, com maior mobilidade dentro das
empresas (Teece, Pisano e Shuen, 1998) torna-se de extrema importancia que este se torne
cada vez mais partilhado dentro das empresas, evitando assim depender de colaboradores
em particular. S6 € possivel garantir o futuro das empresas, sem que se retroceda nos
processos, se existir informacao disponivel para partilhar e transmitir ao novo colaborador
que vem substituir o colaborador que vai sair da empresa.

A grande dificuldade que existe em medir e clarificar o Capital Humano complica a
acao das empresas que tentam administrar as competéncias adquiridas, o conhecimento e
a suas habilidades em momentos chave no desempenho da sua atividade (Bontis, 1998).
Edvinson e Malone (1997), relembram que apesar dos colaboradores estarem diretamente
relacionados com as empresas, através de contratos, estes ndo passam a ser propriedade

da mesma.

1.5 Capital Estrutural

Esta componente carateriza-se por ser a responsavel por atrair e reter pessoas com
excelentes capacidades, que acabam por beneficiar a empresa no seu desempenho
econdémico, através de um bom recrutamento e selecdo, promocOes na carreira,

implementacdo de sistemas de incentivos, motivagdo e a oferta de tarefas desafiantes



(Matos e Lopes, 2009). Apesar de estar presente nas empresas, de forma tacita e explicita
(Bontis, 2002), acaba por ser a componente com menos matéria a nivel da literatura.

Por um lado, a dimenséo técita do Capital Estrutural € a interacdo e 0s momentos
partilhados entre os colaboradores na rede interna da empresa, ou seja, as empresas
seguem determinadas diretrizes que sdo intrinsecas aos seus colaboradores e pelas quais
as empresas ndo tém qualquer controlo. Por outro lado, a dimensdo explicita do Capital
Estrutural sdo todos os processos internos e conhecimentos especificos registados pelas
empresas (Pablos, 2004).

Deste modo, a substancia do Capital Estrutural é o conhecimento consolidado nas
rotinas das empresas, as marcas, as patentes, as rotinas, os modelos, os conceitos, a cultura
da empresa, que permitem as empresas apresentarem um melhor desempenho (Bontis,
2002). A maior evidéncia de que o Capital Estrutural se diferencia da componente anterior
(Capital Humano) é a inquestionavel propriedade da empresa sobre esta componente.
Alguns autores, como por exemplo, Matos et. al (2020), caraterizam o Capital Estrutural
como sendo o conhecimento que permanece na empresa quando os trabalhadores
regressam a casa no final do dia.

O Capital Humano funciona melhor na rede da empresa, quando este é transformado
em Capital Estrutural e se torna partilhado (Pacheco, 2016). Conservar o conhecimento e
criar relagdes entre pessoas, dados e técnicas sdo as finalidades do Capital Estrutural. Os
gestores podem verdadeiramente controlar este capital visto que € o capital que as
empresas dispdem abertamente (Matos et al, 2017). A necessidade que existe, por parte
das empresas, em criar e armazenar um stock de conhecimento é da mais extrema
importancia, uma vez que s deste modo os dados, as publicacdes e 0s processos sao
objeto de direito legal de propriedade.

No entanto, 0 armazenamento deste stock, o stock intelectual, apresenta alguns
contras quando comparado com o stock fisico, visto que o primeiro se encontra espalhado
pela empresa o que representa um obstaculo a sua conservacao dentro da mesma (Stewart,
1998).

Existem algumas formas de aumentar o Capital Estrutural, mas a estratégia que
melhor se adequa a esta dissertagdo € a que preveé o registo de todas as ocorréncias sejam
elas positivas ou negativas, num dado momento e criarem-se linhas orientadoras para
quem se for envolver em projetos semelhantes (Stewart, 1998).

Assim, poupa-se tempo, evita-se a repeticdo de trabalho e, da mesma forma, ganha-

se tempo por ndo se cometerem 0s mesmos erros do passado. O segundo passo, passa
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pelo treino dos colaboradores e na execucao das melhores praticas, através da tecnologia
ou dos processos melhorados (Bontis, 1998). Este conhecimento armazenado pode ser
considerado como uma base ou manual de treinos que vai servir fundamentalmente para
a melhor absorcao do conhecimento por parte de novos colaboradores ou na restruturagdo
dos que ja se encontram na empresa (Matos et. al, 2017).

A presenca de um elevado Capital Estrutural numa empresa permite que 0s seus
colaboradores errem, experimentem caminhos novos e tentem de novo, o que nos leva ao
desenvolvimento do Capital Intelectual dentro da empresa e a criacdo de uma estrutura

organizacional mais resistente (Matos et. al, 2019).

1.6 Capital Relacional

Por ser exterior as empresas, o Capital Relacional é a componente mais dificil de
medir e desenvolver do Capital Intelectual (Erickson et. al, 2020). Esta componente
carateriza-se por englobar todas as ligacdes estabelecidas com terceiros, ou seja,
fornecedores, clientes, governo, assim como as relacGes estabelecidas com os
funcionarios e entre os funcionarios (Erikson et al, 2020).

O sucesso de qualquer empresa é a percecdo sobre que segmento de clientes se deve
competir para alcancar o melhor nivel possivel do negécio. E praticamente impossivel
colocar uma empresa a competir ao mais alto nivel, e esperar 6timos resultados de
negdécio, em varios segmentos. Sem especializacdo e algum critério, por parte das
empresas, 0 lucro esperado do global dos segmentos, em que se tenta inserir, pode nédo
corresponder a totalidade dos gastos para suportar o investimento em inimeros
segmentos.

Deste modo, o cliente vai representar um papel fundamental (Stewart,1998), mesmo
que a empresa ndo seja proprietaria dos clientes, porque estes séo livres e podem optar
por outras solucdes que o mercado lhes apresenta. Nem do Capital Humano pode realizar
investimentos neles (Kaplan e Norton, 1997), isto é, a empresa ao investir no Capital
Humano e nos clientes pode, de certa forma, adquirir conhecimentos sobre 0s servi¢os
que esta a colocar no mercado e, posteriormente, ciente desse conhecimento, pode criar
processos para melhora-lo e, mais tarde, apresentar-se de novo no mercado com 0s
servicos mais consolidados e correspondentes com que o mercado procura. E através da
juncéo deste conhecimento com o investimento que se podem gerar lucros para as

empresas (Bontis, 1998).
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Stewart (1998), considera que o cliente € a mais-valia que pior gestéo sofre por parte
das empresas, isto porque muitas vezes o investimento que é realizado no Capital Humano
ndo é distribuido também pelos clientes. Neste sentido, as empresas, muitas vezes, ndo
chegam a ter nogdo de quem séo os seus clientes.

As solucdes apresentadas para combater este desconhecimento quase total, por parte
de algumas empresas, relativamente aos seus clientes, sdo a fomentacao da navegacéao nas
paginas web das empresas, por parte dos clientes, a realizacdo de questionarios sempre
de forma gratuita e bem estruturada para que se converta toda a informacéo recolhida em

conhecimento e posteriormente em lucro (Stewart, 1998).

1.7 A articulacéo entre as trés componentes do Capital Intelectual

Todas as empresas dettm o Capital Intelectual em todos os seus focos,
dependendo da sua estrutura organizacional e da estratégia implementada, umas vertentes
podem estar mais desenvolvidas do que outras (Stewart, 1998). Por este motivo, o Capital
Intelectual é diretamente relacionado, por varios autores, com a cria¢do de valor (Wang
et. al, 2016). Apenas, quando se torna percetivel para os gestores das empresas quais 0s
ativos intangiveis que pertencem ao Capital Intelectual, se pode perceber até onde se pode
melhorar o desempenho da empresa criando assim mais valor (Stewart, 1998).

Para se investir no Capital Intelectual € necessario investir também de forma
conjunta nas suas componentes para que estas sejam articuladas em conjunto, caso
contrario ndo se verificara nenhum efeito no desempenho das empresas (Bontis, 2002).

A estrutura interna das empresas é mais facilmente valorizada através do
contributo do Capital Intelectual e do correspondente investimento neste e na sua gestédo
(Matos, 2011). O que também permite medir e avaliar de uma forma mais réapida e
concreta o desempenho das empresas e se existe a necessidade de reforcar ou desenvolver
determinados setores e valéncias, em comparagdo com empresas concorrentes presentes
no mercado, que se encontram aquém do espectavel (Ross et. al, 1997). Por este motivo,
é indispensavel a avaliacdo destes ativos intangiveis.

O objetivo passa entdo por criar 0 maior numero de inter-relagdes entre as
componentes, como mostra a Figura 1, para que estas fagcam sobressair o valor das

empresas.
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Figura 1: A fusdo das trés componentes do Capital Intelectual. Fonte: Edvinsson e Malone, (1999), p.133

Com base na Figura 1, torna-se de mais facil a compreensdo da importancia das trés
componentes do Capital Intelectual serem igualmente fortes, para que a empresa consiga
originar valor na area em que atua. Assim, autores como Orddénez e Pablos (2004)
reiteram que as empresas devem utilizar o Capital Humano, o Capital Estrutural e o
Capital Relacional em seu favor, ou seja, transportar os conhecimentos dos colaboradores
e as relacBes mantidas com o exterior, clientes e fornecedores, para as suas rotinas e bases
de dados por forma a se manterem competitivas e tentar perder o menos possivel em

projetos futuros ou quando um trabalhador abandona a empresa (Stewart, 1998).

1.8 Modelo de Gestao de Capital Intelectual de suporte a Pesquisa

Matos e Lopes (2009) desenvolveram o ICM - Intellectual Capital Management
Model para estudar a gestdo do capital intelectual em PMEs. Mais tarde, em 2013, este
modelo foi desenvolvido tendo sido apresentado por Matos (2013) uma versao do modelo
atualizado (Matos, 2013). Os diversos estudos referidos por estes autores, demonstram a
operacionalizacdo do modelo para auditar a GCl em PMES, no contexto portugués (Matos
e Lopes, 2009; Matos e Lopes, 2011, Matos, 2013)

Neste estudo de caso, o presente modelo vai ser aplicado no estudo de trés
empresas ligadas a area da construcao civil. Matos e Lopes (2011) acreditam que, em
comparagdo com outros modelos, o modelo ICM - Intellectual Capital Management tem

uma maior capacidade de lidar com a complexidade dos fatores que constituem o capital
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intelectual e o conhecimento organizacional (Matos,2013). Devido a sua estrutura, é

possivel executar analises mais concretas e faceis de interpretar.
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Figura 2: ICM - Intellectual Capital Model (Matos, 2013, p. 343)

O modelo presente na Figura 2, centra-se na anélise de informagdo mais detalhada
sobre a gestdo interna da empresa, ndo desconsiderando os quadrantes e parametros de
desenvolvimento, de forma a ser possivel determinar a complexidade dos fatores de
conhecimento organizacional (Matos, 2013) e, de uma forma geral, todos 0s componentes
da Gestdo de Capital Intelectual. Neste sentido, 0 modelo ICM - Intellectual Capital
Management pode ser aplicado com sucesso nos estudos centrados nestes temas, visto
que, varios autores tém vindo a utilizar este modelo no estudo de PMEs portuguesas,
especialmente nas PMEs de exceléncia.

De acordo com Matos (2013) este € dividido em quatro quadrantes, cada um dos
quais possui 0 seu proprio conjunto de parametros de anélise: Capital Pessoal, Capital de
Equipa, Capital dos Processos e Capital de Clientes. A rede e as novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo fazem também parte deste modelo, e s&o comuns a todos 0s
quadrantes (Matos, 2013).
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Apresentado por Edvinson e Malone (1997), o Capital Humano pode também ser
equiparado ao conhecimento tacito. Aqui, destaca-se 0 conhecimento gerado a partir dos
trabalhadores da empresa, ou seja, a verdadeira fonte de valor da empresa que é obtida
por meio dos talentos e habilidades demonstrados por cada trabalhador (Matos, 2013).

No guadrante do Capital das Equipas € reforcada a combinacéo das competéncias
e dos talentos dos trabalhadores de uma dada empresa ao realizarem uma tarefa que lhes
fora atribuida. Ao cumprirem este objetivo, estdo a acrescentar valor a empresa e a criar
lacos entres si, ou seja, ao existir trabalho de equipa numa dada empresa torna-se mais
facil criar valor, produzir e partilhar conhecimento tacito que, mais tarde ao ser
operacionalizado se torna em conhecimento explicito. Matos (2013) reitera que quando
se formaliza o conhecimento explicito no sistema regulamentado de uma empresa é mais
facil adquirir valor para a empresa e consequentemente para o conhecimento dos
trabalhadores.

Por outo lado, o Capital dos Processos concentra-se no conhecimento
organizacional, que pode ser entendido como a memoria organizacional das empresas, ou
seja, o registo das informacgdes no &mbito da atividade econdmica das empresas, e pode
ser semelhante ao processo de transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito (Matos, 2013).

Por fim, o Capital de Clientes que esta diretamente relacionado com a interacao
entre trabalhadores e clientes, ou se considerarmos a interacao entre o objeto de pesquisa
e 0 seu publico. E importante perceber de que forma sdo apresentadas as prestacdes de
servigos e produtos aos clientes e de que forma séo resolvidas as questdes levantadas
pelos mesmos. Visto que o principal objetivo é tentar manter um relacionamento saudavel
com os clientes, a satisfacdo dos clientes é fundamental, pois é através deles que se reflete
a imagem da empresa. Estes conhecimentos e preocupag6es advém muitas vezes da forma
como ¢é analisado o0 mercado, e na resposta que é dada relativamente ao investimento que
se deve fazer por forma a que a inovacdo ajude a melhorar a satisfacdo dos clientes
(Matos, 2013).

Quanto aos dois quadrantes partilhados, nomeadamente as novas tecnologias da
informacdo e comunicacéo e as redes, € possivel presumir que pode ser estabelecida uma
relacdo entre os quatro quadrantes principais através deles. A sua principal funcéo é
oferecer suporte ao maior numero possivel de posicGes de gestdo para ajudar a resolver
problemas. Além disso, verifica-se que se trata de uma mais-valia para a empresa, pois

promove a produtividade dos trabalhadores e a qualidade do servigo (Matos, 2013).
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Através da revisdo de literatura ndo foi possivel identificar um modelo que melhor
se aplicasse as PMEs portuguesas e mais especificamente a &rea da construcdo civil, isto
apesar de ao longo dos anos terem surgido varios modelos sugeridos por inimeros
autores. Deste modo, 0 modelo ICM - Intellectual Capital Management (Matos, 2013) ¢é
modelo que melhor se adequa, por ser um modelo de auditoria de gestdo de capital

intelectual que ja foi adaptado a realidade das PMEs portuguesas.

1.9 Gestdo do Capital Intelectual — Conclusdes Finais

A Gestdo do Capital Intelectual é cada vez mais uma ferramenta indispensavel
para a criacao de valor nas empresas, isto €, quando o conhecimento e as habilidades dos
funcionarios, os meios da empresa e o relacionamento interno e externo sdo geridos da
melhor forma, as empresas acabam por crescer e tornar-se diferenciadoras.

No entanto, o Capital Intelectual ndo deve ser visto apenas como conhecimento,
mas também como um recurso intangivel, isto porque, contribui fortemente para as novas
descobertas e inovacdes assim como para a construcao de uma base de recursos humanos
que vai definir a empresa.

A Gestdo de Capital Intelectual ndo procura apenas a criagdo de conhecimento,
mas também a distribuicdo e uso de conhecimento por todos os intervenientes da empresa.
S através da utilizacdo correta destes mecanismos é possivel enfrentar as novas situacdes
de concorréncia no mercado que, cada vez mais, se tornam mais dinamicas.

Deste modo, é indispensavel ter a habilidade de reconhecer e desenvolver novas
oportunidades e saber reutilizar o conhecimento para criar novas competéncias e

tecnologias para obter vantagem competitiva sustentavel.
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Capitulo II — Plano de Investigaciao e Metodologia

2.1 Método de Recolha e Andlise de Dados

A escolha da metodologia de investigacdo carateriza-se por ser um dos passos com
maior importancia para o estudo a desenvolver. Por este motivo, a metodologia de
investigacdo a aplicar deve ser definida atraves das questdes que se pretendem investigar,
ou seja, € através delas que se determina o quadro conceptual e a metodologia a seguir
(Foddy, 1996).

Assim, através da aplicacdo do modelo ICM — Intellectual Capital Management
desenvolvido por Matos (2013), o objetivo desta investigacao passa por perceber de que
forma a Gestdo de Capital Intelectual influencia o desenvolvimento das empresas na area
da construcao civil e de que forma se reflete, se positiva ou negativamente, relativamente
aos seus concorrentes mais diretos.

O método mais adequado para desenvolver esta investigacgdo ¢ o método de
investigagdo empirica atraves de uma analise intensiva. Esta escolha tem por base o
namero reduzido de participantes no inquérito (trés) e por se recolherem informacdes pelo
meio de inquérito por entrevista.

Considerando a esfera de investigacdo da presente dissertacdo e 0s objetivos
propostos, complementados pelas questdes de partida para esta investigacdo, o
instrumento que melhor se adequa para a recolha de dados é o inquérito por entrevista
(Bardin, 1977).

2.2 Amostra / Sujeitos

Nesta pesquisa serdo analisadas 3 empresas do setor da construcdo civil. Estas
empresas tém em comum o facto de trabalharem como clientes e fornecedores entre elas,
fazendo uma espécie de consoércio ndo oficializado.

A primeira empresa € a Reprototais, uma empresa de construcéo civil presente no
mercado ha 17 anos. A Reprototais esta sobre a orientacdo de um lider com mais de 25
anos de experiéncia a liderar empresas do setor. Esta empresa posiciona-se no setor da
construcdo como sendo uma empresa que procura a satisfacdo dos clientes, através da
realizacdo e concretizacdo dos seus projetos. Mantendo sempre um alto nivel de qualidade

no seu servico que é assegurado pelos seus colaboradores experientes e pelas inUmeras
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parecerias que a Reprototais realizou ao longo dos anos de forma a poder estar orientada
para os resultados e potencializar o seu valor no mercado.

A segunda empresa é a Baratino Inddstria de Mobiliario, uma empresa que atua
na area da carpintaria. Esta é uma das empresas que colabora hd mais tempo com a
Reprototais. Muitos dos valores e métodos de trabalho séo partilhados entre estas
empresas. A primazia pela qualidade e a constante procura pela renovagéo e reinvengéao
sem nunca perder as boas carateristicas ja a si associadas sdo alguns dos pontos chave que
fazem com que a Baratino seja um dos parceiros de eleicdo da Reprototais.

A terceira empresa é a Antonio G. B. Monteiro Instalacdes Elétricas, também um
parceiro j& de longa data da Reprototais, mas desta feita no ramo da eletricidade. O
namero de projetos concluidos entre a Reprototais e este parceiro ja ultrapassa os quatro
digitos, o que nos indica, de forma clara, os estreitos lacos entre as duas empresas, a
compreensdo e cooperagdo entre ambas esta presente no seu dia a dia.

Sintetizando, estas trés PMEs véo servir de objeto de estudo para esta dissertagdo
por conveniéncia, uma vez que se mostraram disponiveis em partilhar a informacéo

necessaria para conduzir este estudo de caso, da forma mais correta

2.3 Inquérito por Entrevista

A elaboracdo do guido para o inquérito por entrevista teve por base varias fontes com
pesquisas semelhantes, relacionadas com o Capital Intelectual e a influéncia que este tem
nas empresas. Depois de elaborado, o guido foi testado e posteriormente revisto, com base
numa entrevista realizada a uma pequena empresa da construcédo civil com caracteristicas
semelhantes as que fazem parte do estudo de caso.

Tendo em conta que a investigagdo contempla o estudo da influéncia da Gestéo do
Capital Intelectual em trés empresas que desempenham a sua atividade na construgédo
civil e pela proximidade por relagdes laborais, entre 0 mestrando e os sécios-gerentes
destas empresas, conclui-se que a obtencdo de respostas mais diretas e objetivas era mais
facilmente obtida através de inquérito por entrevista. Uma segunda vantagem da
utilizacdo deste método de investigacdo sdo as possibilidades de alargar o campo da
investigacao e inserir diferentes dindmicas durante as entrevistas (Quivy e Campenhoudt,
1992).

Assim, a utilizagéo deste método justifica-se, ndo so pela proximidade entre as quatro

partes e pela dimensdo das trés empresas, mas tambem pela ajuda que proporciona ao
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investigador, por forma a colocar o problema da forma mais correta. Ndo obstante, o
entrevistador necessita de colocar todos os objetivos da investigacdo de uma forma clara
perante o entrevistado, por forma a criar um ambiente de confianga e de empatia, com
vista a obter respostas 0 mais sinceras e transparentes possivel para cumprir com 0s

objetivos da investigacdo (Tuckman, 2000).
Seguindo a perspetiva de Bogdan e Biklen (1994), de forma que o objetivo da

investigacdo seja alcancado € necessario explicar ao entrevistado que todos os dados
fornecidos vao ser tratados com a maior confidencialidade, que o anonimato é um dado
garantido e que todos os dados da investigagdo, em curso ou j& terminada, vao estar a
disposicdo do entrevistado.

A realizacdo das entrevistas requer algum planeamento (Quivy e Campenhoudt,
1992). Para o cumprimento dos objetivos desta investigacdo foram construidas um
conjunto de questdes, organizadas num guido, que serviu de base as entrevistas, realizadas
aos 3 socios-gerentes das trés empresas da amostra. Até ao final do més de maio de 2021
ficou estabelecida a realizacdo das entrevistas e reunido de toda a informacao necessaria
para conduzir esta investigacdo a bom porto.

As questdes colocadas no inquérito utilizado nas entrevistas contemplam a realidade
das empresas num espaco temporal de 2019 a 2020 e a projecdo para 0s dois anos
seguintes (2021 a 2022). As perguntas incidem nas decisfes tomadas pelas empresas e de
que forma se refletem na sua atividade. Existe ainda um conjunto de questdes para
cateterizar os seus trabalhadores e a relacdo direta que estes tém com o aumento da

capacidade competitiva das empresas.

2.4 Fiabilidade do Questionario

Todas as entrevistas foram conduzidas através de um guido (Ver Anexo B)
preliminarmente estruturado e testado em empresas que operam na area da construcao
civil, atuando como um eixo coordenador sobre as mesmas e refletindo sobre a reviséo
de literatura acima exposta. No ultimo passo, executou-se a transcricdo e analise do

conteddo das respostas recolhidas.
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2.5 Método de Anélise Dados

Segundo Bardin (1977), uma das técnicas de analise de entrevistas € a analise de
contetdo, onde se desenvolve um processo sistematico e objetivo para descrever o
contetdo de uma da informacéo transmitida, isto é, a anélise de contetdo é uma técnica
de analise da comunicacao que permite analisar todas as respostas e informacgoes que sdo
transmitidas pelo entrevistado o que para o pesquisador que observa, ao analisar as
respostas, tende a ter mais facilidade em classifica-las como pertinentes para a
compreensdo do tema e para a propria investigacao.

Deste modo, podemos afirmar que a analise de contetdo tem duas funcbes que podem
ser tratadas de uma forma conjunta ou de forma independente. Por um lado, temos a
funcdo heuristica que, em tragos gerais, se carateriza por ser uma analise de contetudo que
enriquece as tentativas exploratorias, aumenta a possibilidade de descobertas e tem a
funcdo de condutora da investigacdo. Por outro lado, temos a anélise de sistema que nos
permite confirmar e verificar o conjunto de hipoOteses que detemos e o numero de
afirmac0es ja estabelecidas ou sugeridas durante o periodo das entrevistas (Bardin, 2014).

Do mesmo modo, se pretendermos descrever melhor as situagdes e interpretar as
informagdes que nos foram transmitidas, a andlise de contetdo é o instrumento que
melhor se adequa a esta tarefa (Guerra, 2006). Por este motivo, é mais facil desenvolver
a analise em trés sequéncias cronoldgicas: pré-analise, exploracdo de materiais e
processamento de resultados por inferéncia e interpretacdo (Bardin, 2014). Para que seja
mais facil o processamento de resultados, a analise de conteddo permite-nos realizar um
conjunto ndo variavel de questdes que, para além de limitarem os resultados a tornarem-
se contaveis, também podem ser organizados por ideias, unidades de anélise e categorias

conceptuais.

2.6 Objetivos gerais da Pesquisa

O objetivo desta pesquisa € verificar de que forma é que a Gestdo do Capital
Intelectual influencia o desempenho das PMEs, através da utilizagdo do modelo ICM —
Intellectual Capital Managment (Matos, 2013).

O processo escolhido para esta pesquisa € a investigacdo através da analise de
conteudo. Optou-se por esta técnica de investigacdo por ser a que melhor se adequa ao

tipo de pesquisa levada a cabo pelo investigador.

20



Capitulo III — Analise dos Resultados

3.1 Apresentacgdo das Empresas

As empresas que participaram no estudo compreendem o0s seguintes critérios:

1. Empresas cujo a sua atividade econémica visa a construgao civil,

2. Sediadas a nivel nacional e com um volume de negdcios superior a 50 000,00€;
3. Elevado nivel de especializagdo nas suas areas de intervenc¢ao;
4

Elevada aptid&o e prospecdo de crescimento por parte das empresas.

A Reprototais Remodela¢Ges Unipessoal, Lda fundada em 2015, veio dar
continuidade a outras empresas, fundadas pelo atual sdcio-gerente durante a década de
1990. O lider e pedreiro de profissdo € o responsavel pela criacao deste projeto de sucesso
que tem desde ha mais de vinte e cinco anos vindo a crescer, tanto a nivel regional como
a nivel nacional. Neste momento, a Reprototais € uma das empresas com maior presenca
no mercado de construcdo e remodelacdes em Lisboa, estabelecendo vérias parcerias

privadas.

A Baratino — Industria de Mobiliario e Restauro, Lda também fundada nas ultimas
décadas do século XX, apresentou-se no mercado como sendo uma das carpintarias com
maior especializacdo em Lisboa. O atual gerente carpinteiro de profissao, é o responsavel
pelo crescimento do projeto de familia iniciado pelo seu pai, a quem sucedeu no lugar de
socio-gerente. Ao longo dos Gltimos anos, e com o aumento do volume de negdcios, a

Baratino tem vindo a consolidar a sua posi¢do no mercado.

Antonio G. B. Monteiro InstalacGes Elétricas, Lda é uma empresa em nome
individual fundada pelo seu atual sdcio-gerente durante a década de 1990. Antonio G. B.
Monteiro Instalacdes Elétricas, Lda apresenta-se no mercado como uma das empresas
mais especializadas na area das instalagdes elétricas realizando inimeros trabalhos em

Portugal Continental.
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3.2 Analise do Estudo de Caso

Para a elaboracéo deste estudo de caso, o investigador desenvolveu um questionario,
com base na aplicacdo do modelo ICM — Intellectual Capital Management de Matos
(2013), com intuito de procurar perceber o nivel de gestdo do capital intelectual das trés
empresas que participaram no estudo de caso e em que momentos privilegiam a Gestéo
do Capital Intelectual. Além disso, 0 questionario visa obter a posicdo estratégica e a
postura destas trés empresas em relacdo ao Capital Intelectual.

A investigac&o vai ser conduzida através de um método qualitativo em que os dados
foram obtidos por meio de uma entrevista, com duragdo aproximada de trinta minutos,
realizada com os sdcios-gerentes das trés empresas participantes. Para facilitar a analise
de contetido, os resultados destas entrevistas foram resumidos na tabela abaixo
apresentada (Tabela 1) e comentados quadrante a quadrante de acordo com o modelo ICM
— Intellectual Capital Management, desenvolvido por Matos (2013).

Sera usado um sistema de classificacdo das respostas, com base em cores. Este

grafismo tem como fim facilitar o entendimento do leitor quando analisa esta pesquisa.

Entrevistado 1: Entrevistado 2: Entrevistado 3:

Questédo . L. . .
Reprototais Antonio Monteiro Baratino

A empresa efetua a GCI?

Foram realizadas
contratagdes no periodo
de 2019 e 2020?

Efetuaram
despedimentos no
periodo de 2019 e 2020?

Valoriza-se e facilita-se a
aquisicdo de
conhecimentos por parte
dos trabalhadores?

Valoriza-se e compensa-
se os trabalhadores
talentosos?
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A formagcéo profissional
é reconhecida como um
instrumento para a
aquisicdo de novas
competéncias?

Os trabalhadores sao
incentivados a partilhar
0s seus conhecimentos e

saberes individuais?

Existem recompensas
para os trabalhadores
que partilham os seus
conhecimentos
individuais?

Os trabalhadores sdo
incentivados a serem
inovadores?

Os trabalhadores que sao
inovadores/ criativos sdo
recompensados?

Existem inovagdes
relativas aos processos de
organizagao interna?

Existem inovagdes ao
nivel organizacional?

A empresa detém mais
certificacBes para além
das impostas pelo
exercicio da atividade?

Os trabalhadores séo
dedicados em relacéo ao
trabalho que
desempenham?

Os trabalhadores séo
criativos ou espontaneos?

Os sentidos de equipa séo
elevados por parte dos
trabalhadores?

Todos os conhecimentos
adquiridos pelos
trabalhadores sao
transmitidos aos novos
colegas?
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Na empresa é
privilegiado o
desenvolvimento de
competéncias de trabalho
em equipa?

A empresa utiliza as
novas tecnologias para
registar e sistematizar

todos 0s processos de

organizacgao internae
externa?

As novas tecnologias sdo
uma ferramenta para
melhorar a qualidade
dos processos de
organizagao interna?

Os conhecimentos
importantes dos
colaboradores séo
informatizados?

Os conhecimentos

importantes dos
colaboradores séo
guardados em formato
papel?

Os conhecimentos
importantes dos
colaboradores sdo
guardados na memoria
individual de cada
colaborador e nao sao
registados?

A empresa possui algum
sistema de certificacao?
Se sim, qual?

Nesta empresa foram
desenvolvidas parcerias
com outras empresas ou

instituicoes a nivel
nacional?

Nesta empresa foram
desenvolvidas parcerias
com outras empresas ou

instituicdes a nivel
internacional?
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As parcerias
desenvolvidas tém vindo
a criar mais valor para a

empresa e
consequentemente
melhorar as dindmicas
internas?

As parcerias
desenvolvidas tém vindo
a melhorar os resultados

econoémicos?

A empresa realiza
estudos de mercado? Se
sim, com que frequéncia?

As inovagoes
desenvolvidas sao
maioritariamente

resultado das
necessidades dos

clientes?

As inovagoes
desenvolvidas sdo
maioritariamente

resultado das ideias dos
trabalhadores sobre o
mercado?

As ideias em equipa séo
uma fonte de inovacéo
para apresentar novas
solugdes no mercado?

A empresa privilegia a
relacdo com os clientes?

Tabela 1: Resultados do tratamento das entrevistas realizadas aos Sdcios-Gerentes das trés empresas

Fonte: Elaboragédo prdpria.

Leienda:

Relativamente as primeiras questdes colocadas (Ver Anexo B), a maioria das
respostas foram comuns entre as trés empresas que operam quer a nivel regional, quer a
nivel nacional. Estas demonstraram que todas sdo compostas por um reduzido nimero de

funcionarios (entre dois e sete) com um nivel de escolaridade compreendido entre 0 6° e



0 9° ano maioritariamente, sendo que apenas uma empresa inclui na sua equipa uma
funcionéria do género feminino com o 12° ano de escolaridade e outra emprega um
funcionéario do género masculino que se encontra a concluir o mestrado.

Quanto ao volume de negdcios, nos anos de 2019 e 2020, os valores variam entre
60.000€ ¢ 250.000€ e 70.000€ e 300.000€, respetivamente. Estes resultados fazem a ponte
para a conclusdo de que a crise pandémica que o pais atravessou no ano de 2020 néo teve
impacto na area econémica em que as trés empresas entrevistadas operam, uma vez que
se verificou um aumento do volume de negdcios de 2019 para 2020.

Embora nem todas as entidades tenham efetuado contratagdes no ultimo ano, as trés
empresas preveem ndo s6 manter o nimero de funcionarios, bem como aumentar as suas
equipas, o que indicia a perspetiva de crescimento por parte das empresas

Regra geral, todas as empresas valorizam o esfor¢o, dedicacdo e sabedoria dos seus
funcionarios e colaboradores. No entanto, em algumas ficou conhecida a nao existéncia
de recompensas para quem mais se destaque, tanto a nivel da sua sabedoria, como da
inovacdo. Ainda assim, é unanime o privilégio dado ao trabalho em equipa. Relativamente
a organizacao interna, apenas uma empresa declarou ter efetuado inovacfes na mesma,
incluindo as inovagdes a nivel organizacional

Posteriormente, todos os representantes das entidades foram questionados em relacéo
a utilizacdo de novas tecnologias no registo e sistematizacdo dos processos de
organizacionais das empresas. As suas respostas apresentam algumas incongruéncias que
se poderdo dever a incompreensdo da questdo colocada. Embora duas das empresas
tenham respondido afirmativamente a questdo, a terceira ndo concordou; no entanto, no
decorrer da entrevista, afirmou que os conhecimentos dos funcionérios séo
informatizados. Todas as empresas concordaram no aspeto do armazenamento dos
conhecimentos individuais de cada colaborador na sua memoria unicamente, sem
proceder a qualquer registo informatizado ou em papel

Das trés empresas, apenas uma fez referéncia a criacdo de parcerias com outras
instituicdes a nivel nacional, ressaltando a importancia das mesmas para a obtencédo de
maior valor para a empresa e consequente melhoramento das dinamicas internas e dos
resultados econdmicos. Esta pode ser uma justificacdo plausivel para as receitas da
empresa em questdo serem superiores aos verificados nas restantes.

E unanime a opini&o de que a relagio com o cliente deve ser valorizada, destacando
que as inovagdes efetuadas nos servigos de cada empresa sédo procedentes das ideias e

necessidades dos clientes, primando sempre pela sua satisfacao.
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3.3 Sintese Grafica da GCI

Através da anélise do gréfico abaixo identificado, é possivel constatar quais s&o 0s

quadrantes com maior peso em qualquer uma das trés empresas.

e Reprototais Antdénio Monteiro Baratino

Capital de Processos
80%

Redes e Tecnologia Inovagao

Capital de Clientes Capital Humano

Figura 3: Sintese Gréfica da GCI nas trés empresas inquiridas

Fonte: Elaboragéo prdpria.

No caso da Reprototais, os quadrantes do Capital Humano e Capital de Processos sdo
0s quadrantes com maior peso na empresa, seguidos depois pelo quadrante de Redes e
Tecnologia, que tal como o quadrante da Inovacgdo carece de um maior investimento.

Quanto as restantes duas empresas, seguem o0 mesmo padrdo de investimento nos
cinco quadrantes, mas fazem-no com menos intensidade do que a Reprototais.

De destacar que a Baratino consegue apresentar um maior grau investimento do que
a Anténio Monteiro em todos os quadrantes a excecdo do quadrante do Capital de Clientes
que para as duas empresas se encontra num patamar muito semelhante.

Os quadrantes de Capital de Clientes, Inovacdo e Redes e Tecnologia, sdo 0s
guadrantes que mais carecem, por parte das trés empresas, de um maior investimento e
gue podem marcar o virar de pagina para estas PMEs encaminhando-as assim para um
crescimento mais sustentavel, uma maior capacidade competitiva e consequentemente

para melhores resultados.
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3.4 Andlise da tendéncia das respostas aos Quadrantes do Modelo ICM

De forma a facilitar a interpretacdo dos dados obtidos através das entrevistas
realizadas as empresas, todas elas representadas pelos seus socios-gerentes, foi elaborada
uma andlise individual as respostas obtidas nas trés entrevistas, para cada um dos cinco
quadrantes que constituem o modelo do ICM utilizado neste estudo de caso e uma analise

de relacdo entre todos os quadrantes de acordo com as respostas obtidas.

3.5.1 Quadrante Capital Individual

De acordo com o modelo proposto para a analise deste estudo de caso, podemos
afirmar que um dos conjuntos de perguntas apresentadas as trés empresas entrevistadas
se relaciona com o fator humano da empresa, isto €, reflete-se na preocupacdo com o bem-
estar e a manutencdo do posto de trabalho dos seus trabalhadores. Ao analisar este mesmo
conjunto de perguntas fica provado que, para as trés empresas, 0s seus colaboradores séo
fonte de preocupacdo e, consequente, investimento, ou seja, a partilha de conhecimento,
a aquisicéo de conhecimento e/ou competéncias novas sao incentivados pela empresa.

No entanto, duas das trés empresas afirmam nao recompensar o0s colaboradores que
partilham os seus conhecimentos individuais. A Baratino acrescenta ainda que a
formacdo profissional ndo é um elemento fundamental para a aquisicdo de novos
conhecimentos e reitera que trabalhando no dia a dia na arte, se adquirem muito mais

competéncias, acompanhadas de experiéncia.

3.5.2 Quadrante Capital de Equipa

O segundo gquadrante obriga a que nos foquemos no coletivo, colocando o individual
de parte, e nas consequentes relagdes internas entre todos os trabalhadores.

Neste quadrante, a expectativa de respostas é muito superior ao quadrante anterior,
uma vez que a investigacdo incide sobre um dos setores economicos onde a percentagem
de trabalho em equipa € muito superior ao trabalho individual, facto sustentado pela
incapacidade humana de realizar projetos de tdo larga escala de uma forma

individualizada.
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Através das respostas dos inquiridos percebeu-se que, de forma bastante clara, para
além de todos os trabalhadores serem dedicados e criativos nos projetos em que estao
inseridos, primam pelo espirito de camaradagem entre colegas mais novos e mais velhos
e seguem os ideais de trabalho em equipa defendidos e postos em pratica no dia a dia

pelas trés empresas inquiridas.

3.5.3 Quadrante Capital de Processos

O desenvolvimento da organizagédo interna das empresas possibilita que as suas
equipas, compostas pelos seus trabalhadores, possam colocar em prética processos que
visem a formalizacdo do conhecimento das empresas. Neste quadrante, a construcao civil
e a maioria das empresas relacionadas com a area (subempreitadas) encontram grandes
dificuldades em formalizar qualquer tipo de conhecimento. Sendo que, a melhor forma e
a mais eficaz de combater este problema é a passagem do testemunho, isto €, a aposta em
trabalho de equipa, o que possibilita a aprendizagem dos elementos mais novos das
empresas que acabam por ter como mentores trabalhadores com inimeros anos de
experiéncia.

Através da analise as respostas obtidas através das entrevistas, torna-se facil perceber
que, na maioria das empresas, 0s processos que utilizavam no inicio das mesmas e durante
0 Seu crescimento € 0 mesmo, ou seja, empresas com cerca de trinta anos de experiéncia
no mercado nunca alteraram 0s seus processos, nem apostaram em certificacdo para além
da obrigatéria por lei. A Reprototais € a Unica empresa, das que participaram neste
inquérito, que efetuou mudancas drasticas nos seus processos e implementou algumas
inovacOes, facto que se comprova pela diferenca atual de faturacdo e pela diferente

expectativa de crescimento.

3.5.4 Quadrante Capital de Clientes

A relacdo que é estabelecida entre os clientes, trabalhadores e a empresa € uma das
formas a que as empresas podem recorrer para melhorar os seus servigos e/ou produtos,
visto que, objetivamente, pretendem apresentar-se cada vez melhor no mercado e superar
as expectativas dos clientes, aumentando assim a sua satisfacéo.

A maioria das empresas que participaram nesta investigacdo realiza estudos de

mercado ao longo do ano, apenas a empresa com uma faturacdo inferior afirma, através
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do seu sdcio-gerente, que ndo realiza qualquer tipo de estudo de mercado. A empresa que
se destaca com maior faturacdo € também a que procura ndo sO cumprir com as
necessidades dos clientes, mas também apresentar solu¢des o mais inovadores possivel
aos mesmos. A maior parte das empresas declara também que as maiores inovacdes
partem das necessidades do mercado e ndo das propostas feitas pelos préoprios

trabalhadores.

3.5.5 Quadrante Novas Tecnologias e Redes

Este ultimo quadrante € caraterizado por ser um quadrante que interfere com todos os
outros quadrantes, isto é, consegue estabelecer uma relacdo entre eles. Ao facilitar
inimeras funcdes e ao acelerar varios processos internos e externos da empresa, permite
que o nivel de produtividade aumente, sem que se tenha de mexer nas variaveis numero
de trabalhadores e niumero de horas trabalhadas.

Analisando a amostra inquirida, torna-se curioso perceber que determinados fatores
s&o claramente influenciados pela aposta em novas tecnologias e redes. A excecéo da néo
existéncia, por parte de todos os inquiridos, de certificacdes para além das obrigatdrias,
todas as empresas deste estudo tentam registar os conhecimentos importantes dos
colaboradores, quer seja em formato papel ou formato eletronico. Existe a plena nogéo,
por parte de todos os intervenientes que, infelizmente, ha informacéao que fica sé com os
trabalhadores e por vezes nem sequer chega a ser passada aos mais novos ou registada na
empresa.

De salientar que a Reprototais é a Unica empresa da amostra que efetuou qualquer
tipo de parceria. Neste caso em especifico foram efetuadas, e continuam a ser criadas,
inimeras parcerias privadas a nivel nacional. A existéncia destas parcerias S&0 um marco
muito importante para esta empresa visto que, desde que foram criadas (ha cerca de um
ano e meio), projetaram o0s resultados liquidos da empresa para outro patamar e
ampliaram as hipoteses de projetar a empresa para outro patamar num futuro muito

proximo.

3.6 Anédlise do comportamento entre os Quadrantes do Modelo ICM

Ap0s a anélise dos quatro quadrantes que formam o modelo ICM, é possivel perceber

a relacdo entre todos e de que forma se influenciam. ldentificou-se, em todos os
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quadrantes, uma relacdo bastante positiva entre a aplicacdo de politicas de Gestdo de
Capital Intelectual e o desenvolvimento das empresas.

Quanto ao quadrante do Capital Individual, observou-se que é impulsionado pelo
investimento no Capital de Novas Tecnologias e Redes, no Capital de Processos e no
Capital de Equipa, ou seja, apostando diretamente nos Gltimos quadrantes referidos torna-
se quase automatico o desenvolvimento e crescimento do Capital Individual.

O quadrante de Capital de Equipas mostra-se bastante influenciado pela aposta no
Capital de Processos, pelo Capital de Clientes e pelo Capital de Novas Tecnologias e
Redes. Este quadrante visa o crescimento coletivo interno que pode ser acelerado pela
mudanga e pela implementacdo de processos inovadores, quer sejam por meios
tecnoldgicos ou organizacionais.

Numa terceira fase, o quadrante do Capital de Clientes mostra uma relacdo bastante
direta com o forte investimento no Capital de Novas Tecnologias e Redes, ou seja, através
do surgimento de parcerias a nivel privado ou publico, a nivel nacional ou internacional,
e com a reten¢do de conhecimentos importantes para a empresa, é possivel despoletar um
crescimento acentuado do Capital de Clientes, tanto pelo interesse nos servicos e /ou
produtos como pela capacidade de inovacdo e competicdo no mercado.

No quadrante do Capital de Processos a relacdo com o Capital de Clientes é bastante
estreita, visto que é através das exigéncias do mercado e do sentido de inovacdo dos
clientes que, muitas vezes, as empresas sdo obrigadas a mudar processos e a inovar. Estas
situacOes so sdo possiveis de acompanhar através da utilizacdo de parcerias que facilitem
e agilizem esse processo que, associado aos conhecimentos de muitos anos a atuar na
mesma area econdmica, podem satisfazer as necessidades dos clientes da forma mais

célere e produtiva possivel.
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Capitulo IV — Conclusao

4.1Conclusoes Gerais

As necessidades evolutivas organizacionais do mercado de trabalho para as empresas
sdo extraordinarias. De certo modo, se as empresas ndo conseguirem acompanhar as
necessidades do mercado de trabalho e desenvolver 0s seus processos organizacionais
internos, podem, eventualmente, estar a encaminhar-se para a faléncia. Esta € uma das
regras bésicas da competitividade.

O investimento nos recursos humanos da empresa € o que permite o desenvolvimento
interno, pois o processo de Gestao do Capital Intelectual projeta-se e desenvolve-se entre
os colaboradores. O conceito de Capital Intelectual esta relacionado com o desempenho
dos colaboradores na empresa. O seu correto desenvolvimento e seguimento trard maior
motivacdo para acompanhar a competitividade no mercado de trabalho (Edvinsson e
Malone, 1997).

Foi neste sentido que se seguiu o principal objetivo nesta investigacdo, perceber de
que forma é que a Gestdo do Capital Intelectual influencia o desempenho das PMEs, e
como objetivos secundarios verificar se as PMEs tem conhecimento da importancia da
GClI e perceber se as empresas privilegiam a retencéo e transferéncia do conhecimento.

Num ramo onde a acessibilidade para seguir um estudo, por parte de todos
envolventes, quer pelas empresas quer pelos trabalhadores, é escassa, 0 ramo da
construcdo civil distingue-se ndo sé pela incapacidade da maioria das pequenas empresas
ndo conseguir atualizar os seus processos, mas também pela diferenca, que se torna
abismal, para com as empresas que aplicam ativamente no seu contexto organizacional
politicas de Gestdo de Capital Intelectual. As empresas que atuam no ramo da construgao
civil caracterizam-se por serem entidades onde a grande maioria dos seus colaborados
ndo detém o atual nivel de escolarizacdo obrigatdério (12° ano de escolaridade), por
lutarem contra a falta de mé&o de obra qualificada e por, em determinados momentos da
vida destas mesmas empresas, enfrentarem periodos onde o pagamento das obrigacgdes
fiscais, ordenados e fornecedores ndo coincidem, por vezes, com 0 pouco regular
recebimento representativo dos trabalhos que tém vindo a executar, ou seja,
financeiramente algumas das empresas do ramo da construcdo civil ndo tém a capacidade
de se manter financeiramente independentes (Abbas, 2018). Logo, a organizagéo interna

da empresa acaba por ser posta em causa e por necessitar de ser promovida atraves da
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aplicacdo de politicas de Gestdo de Capital Intelectual, algo que apenas pode acontecer
se as empresas estiverem consciencializadas para a importancia do Capital Intelectual,
promovendo a sua retencdo e transferéncia entre trabalhadores apos ser criado (Stewart,
1998).

As trés empresas que participaram no estudo revelaram-se conscientes e preocupadas
com o seu papel no mercado. Na generalidade das empresas, a formacao profissional e a
implementacdo de novos e mais modernos modos de trabalhar séo pilares fundamentais,
que séo defendidos, para que as empresas se apresentem no mercado 0 mais competitivas
possivel. Privilegiando a aquisicdo de novos saberes por parte dos seus trabalhadores, as
empresas procuram responder aos desafios que o mercado lhes coloca quer sejam desafios
inovadores ou desafios colocados pelos proprios clientes que, em alguns casos, tem uma
visdo particular sobre o resultado que pretendem para 0s seus projetos.

Neste ambito, os objetivos acima referidos sdo possiveis de comprovar e a empresa
Reprototais destaca-se das demais empresas presentes neste estudo de caso por procurar
constantemente estar na vanguarda das inovagdes, em vez de apenas se lancar aos desafios
aquando dos pedidos dos clientes. A grande vantagem aqui € a realizacdo de estudos de
mercado que, apesar de ndo serem realizados com a frequéncia desejada, sdo para ja o
suficiente para esta empresa de destacar no mercado como uma empresa que da atencao
aos seus clientes, realidade comprovada através dos resultados demonstrados no
quadrante do Capital de Clientes (Monciardini, 2015).

Confirma-se, de forma unanime, a vontade destas trés empresas crescerem, embora a
ritmos diferentes, através da criagdo de novos postos de trabalho, manutencéo dos atuais
postos de trabalho e pela realizacdo de parcerias vantajosas. Surge entdo a tentativa de
criar maior valor para as empresas onde, novamente, a Reprototais se volta a destacar por
aplicar de forma vincada politicas de Gestdo de Capital Intelectual, desta feita muito
presentes no quadrante das novas tecnologias e redes. Apesar de realizar apenas parcerias
a nivel nacional, a Reprototais conseguiu afirmar-se através da sua capacidade para se
tornar completamente independe a nivel financeiro e com prospecGes bastante
convidativas, que indicam um crescimento tanto econémico e financeiro como a nivel de
capital humano no curto médio prazo (Dumay, 2016).

O quadrante do Capital de Processos € o quadrante que mais se destaca do modelo
ICM no universo destas trés empresas. A realidade, do dia a dia destas empresas, é a prova
viva da capacidade que estas tém para promover o trabalho em equipa e a partilha de

conhecimentos entre trabalhadores. Uma das técnicas mais utilizadas pelas empresas
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deste ramo € a realizacdo de equipas mistas, trabalhadores mais experientes e menos
experientes, onde o trabalho em equipa acaba por forcar a criacdo, desenvolvimento e
transferéncia de conhecimento que, apesar de muitas vezes néo ficar registado, acaba por
ndo se perder completamente (Matos, 2020).

Em suma, apesar do modelo desenvolvido por Matos (2013) ter ja& mais de uma
década, é possivel comprovar as suas capacidades de resistir ao tempo e de se adaptar a
diferentes cenarios econémicos. Em resultado do estudo de caso sobre a influéncia da
Gestdo do Capital Intelectual no desenvolvimento das empresas, comprovou-se que o
modelo ICM é apropriado para aplicar nas empresas do ramo da construcéo civil. Apesar
de existirem quadrantes que apresentam maior relevancia para a realidade registada no
dia a dia destas empresas, como o quadrante do Capital de Equipa, Capital de Processos,
e o Capital de Novas tecnologias e Redes, nao significa que os restantes quadrantes néo
sejam de forma semelhante aplicados e postos em pratica por estas empresas. Tendo em
conta a atividade econdémica destas empresas, torna-se facil apontar o trabalho de equipa,
a orientacdo para o cliente e as parcerias lucrativas como os maiores focos de

desenvolvimento.

4.2LimitacOes

No periodo da investigacdo foram surgindo algumas limitacdes. A primeira, tendo em
conta a atividade econdmica desempenhada pelas trés empresas que participaram nesta
investigacdo, que obriga a que na maior parte do tempo a totalidade dos trabalhadores
destas empresas ndo permaneca no mesmo local, uma vez que as reunides com clientes e
fornecedores, o levantamento de material para o decorrer normal da atividade e a
localizacdo diversa dos proprios projetos os obriga a permanecer em movimento, numa
primeira fase dificultou o agendamento e a realizacao das entrevistas. A autorizacdo para
a aplicacdo dos questionérios e o tratamento dos dados recolhidos durante as entrevistas
revelaram-se um contratempo com o qual o investigador ndo contava.

A segunda limitacdo diz respeito a baixa escolarizagdo de todos os envolvidos no
processo das entrevistas. A incompreensdo das questdes colocadas causou, por vezes,
constrangimentos no decorrer das entrevistas que apenas eram ultrapassados pela
explicacdo meticulosa e, ocasionalmente, repetitiva dos conceitos. A par desta limitacdo,
as respostas dadas pelos sdcios-gerentes as questdes colocadas pelo investigador eram

algumas vezes dubias e pouco esclarecedoras, obrigando a que se aprofundasse a pergunta
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em questdo e, consequentemente, a resposta obtida, atraves de exemplos praticos que
encaixavam no dia a dia das préaticas econémicas desenvolvidas pelas empresas.

Por altimo, as limitagcBes que talvez se destaquem mais e que, de alguma forma,
influenciam fortemente a estandardizacdo dos resultados do estudo de caso sdo 0 humero
reduzido de entrevistas, uma vez que a aderéncia e disponibilidade por parte das empresas
do ramo da construcéo civil € reduzida. Em face destas limitacOes esta pesquisa s6 podera

ser vista como exploratdria e as conclusdes ndo poderdo ser extrapoladas.

4.3Pistas para investigacdes futuras

Atendendo as limitacfes expostas nesta investigacdo sentidas pelo investigador,
existe um conjunto de pistas que o investigador considera relevantes para aprofundar no
decorrer de um novo estudo.

A realizacdo de mais pesquisas no setor da constru¢do com o propoésito de concluir
em que ponto estdo as empresas do setor, isto é, se estdo a implementar e a apostar
fortemente na Gestdo de Capital Intelectual, tal como a Reprototais ou se estdo apenas a
implementar as mudangas necessarias para que seja possivel corresponder da melhor
forma aos pedidos que chegam do mercado.

Apostar na investigacdo acdo em empresas do setor, neste caso empresas que se
assemelhem mais a Reprototais e que procurem realizar um forte investimento em Gestéo
de Capital Intelectual para que se possa avaliar os resultados e quais as maiores mudancas
comparativamente com periodos anteriores a este investimento, isto é, perceber se 0s
resultados melhoraram, qual é o papel dos trabalhadores, como € que estes se sentem nas
empresas, se a inovacdo e a tecnologia tem ou ndo um peso fundamental nas empresas e

se a capacidade competitiva aumentou ou diminui.
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Anexo A

Lisboa, 19 de maio de 2021
ASSUNTO:

Questionario sobre A Influéncia da Gestdo do Capital Intelectual no Desenvolvimento
das Empresas.
Caro participante:

Na qualidade de Mestrando em Estudos de Desenvolvimento, no ISCTE-Instituto
Universitério de Lisboa, e sob orientacdo da Professora Doutora Florinda Maria Carreira
Neto Matos, estou a realizar uma pesquisa na area da Gestdo do Capital Intelectual nas
empresas que operam na area da construcdo civil em Portugal.

Através deste estudo de caso, pretendo evidenciar a influéncia da Gestdo do
Capital Intelectual nas empresas do ramo da construcéo civil. Este trabalho visara também
analisar as praticas de gestdo e a atitude dos gestores perante 0s varios componentes que
formam o Capital Intelectual das organizagdes, percebendo se estes influenciam ou néo o
sucesso das organizacgdes. A sua participacdo nesta investigacdo é fundamental e desde ja
agradeco.

De referir que todas as informagdes que facultar serdo estritamente confidenciais
garantindo sigilo absoluto. Posteriormente todas as respostas serdo apresentadas em
dados agregados e nenhuns dos dados das empresas serdo apresentados. Os resultados
ficardo também disponiveis para o caso de pretender acompanhar o desenvolvimento
deste trabalho.

Deste modo, necessito que me responda a este email com a confirmacéo de que
aceita fornecer estes dados, através da realizacdo de uma entrevista que sera gravada,
para o estudo caso no &mbito do Mestrando em Estudos de Desenvolvimento que estou

a desenvolver.

Cumprimentos,
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Anexo B

Guidao das Entrevistas

Esta entrevista enquadra-se numa investigacdo desenvolvida no ambito da
elaboracdo de uma tese de Mestrado em Estudos de Desenvolvimento, realizada no
ISCTE — Instituto Universitario de Lishoa.

Deste modo, a entrevista tem como objetivo apoiar uma investigacdo que visa
estudar a influéncia do capital intelectual no desenvolvimento das empresas. Pretende-se
que a entrevista seja realizada ao gestor da empresa.

A entrevista terd um tempo aproximado de 20 minutos

A sua participacdo é muito importante.

Compromisso de Confidencialidade:

A informacdo obtida através desta entrevista constitui informacdo andnima de
suporte a este trabalho de investigagdo. Com 0 seu consentimento, as entrevistas seréo
gravadas para facilitar o tratamento dos dados. Os resultados obtidos do mesmo seréo
utilizados apenas para fins académicos e publicados na tese de mestrado, podendo 0s
mesmos ser enviados posteriormente por email ao/a participante.

N&o existem respostas certas ou erradas, interessando apenas a sua opinido
sincera. Todas as respostas a entrevista serdo Unica e exclusivamente utilizadas para o fim
anteriormente referido.

A sua participacdo é fundamental, mas voluntaria, podendo ser interrompida a qualquer

momento.

Defini¢éo de capital intelectual

O capital intelectual engloba todas as formas de intangiveis e este € a combinacéo dos
recursos humanos, estruturais e relacionais de uma organizagao.

Existe, um consenso alargado segundo o qual o capital intelectual resulta da interacéo

de trés categorias de Capital: Capital Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional.
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- O Capital Humano é entendido como o capital das pessoas de uma organizacao,
composto, entre outros, pelas suas competéncias, pelo valor acumulado das suas préaticas
de gestdo do conhecimento, pela sua criatividade, pela capacidade de inovagéo, pelas
redes de relacionamentos, pelos seus valores. Deste capital também fazem parte a cultura
e os valores organizacionais.

- O Capital Estrutural é entendido como a infraestrutura de apoio da organizagéo, por
exemplo, as bases de dados, a infraestrutura de comunicacdo e tecnoldgica, 0s
repositorios de conhecimento, os manuais, a lista de clientes, 0s processos, as normas
internas, as certificacdes, as marcas e as patentes.

- O Capital Relacional corresponde a forca e lealdade de clientes e outros stakeholders
responsaveis pelos fluxos de caixa e outros fatores que irdo contribuir para o crescimento
futuro. O capital relacional é fundamental nos processos de crescimento no mercado e
internacionalizacdo, assim como na capacidade de resiliéncia e assimilacdo dos
processos de transformacédo digital. No contexto atual, de aceleracdo da mudanca
tecnoldgica e de digitalizacdo dos negdcios, este é o capital mais relevante para a

sustentabilidade.

Fonte: https://www.icscoring.pt

Planeamento da Entrevista:

Entrevistado:

Local da Entrevista: Via zoom.

Tempo: Prevé-se que a duragdo ndo ultrapasse 20 minutos.
Funcdo na empresa: Socio-Gerente

1. Depois de ler a definicdo de GCI, considera que a empresa faz gestdo do capital
intelectual? Justifique

CG — Qual é a area de intervencdo da empresa? (regional, nacional)

CG - Qual é o numero total de trabalhadores que a empresa emprega?

CG - Em média, quanto tempo um trabalhador permanece na empresa?

CG - Quantos trabalhadores séo efetivos?

IS e

CG - Quantos trabalhadores estdo a contrato de trabalho temporario ou
subempreitada?

7. CG - Quantas mulheres trabalham na empresa?
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10.

11.
12.
13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.
20.
21.
22.
23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

CG - Qual ¢ o nivel de escolaridade dos trabalhadores? (Quantos trabalhadores
até 9° ano, até 12° ano, até licenciatura, até mestrado, até doutoramento)

CG - Qual foi 0 volume de neg6cios em 2019 e 2020?

CG - Os resultados liquidos de 2019 e 2020 mantiveram-se com 0 Mesmo
comportamento dos anos anteriores ou sofreram alteracdes?

CG - Realizaram contrata¢des no periodo de 2019 e 2020?

CG -Efetuaram despedimentos no periodo de 2019 e 2020?

CG - Nos proximos dois anos a empresa prevé contratar, despedir ou manter o
mesmo numero de trabalhadores?

CH - Valoriza-se e facilita-se a aquisicdo de conhecimentos por parte dos
trabalhadores?

CH - Valorizam-se e compensam-se 0s trabalhadores talentosos?

CH - A formacdo profissional é reconhecida como um instrumento para a
aquisicdo de novas competéncias?

CH - Os trabalhadores séo incentivados a partilhar os seus conhecimentos e
saberes individuais?

CH - Existem recompensas para 0s trabalhadores que partilham os seus
conhecimentos individuais?

CH - Os trabalhadores séo incentivados a serem inovadores?

CH - Os trabalhadores que sdo inovadores/ criativos sdo recompensados?

CP - Existem inovacdes relativas aos processos de organizacao interna?

CP - Existem inovacOes ao nivel organizacional?

CP - A empresa detém mais certificacdes para além das impostas pelo exercicio
da atividade?

CE- Os trabalhadores sdo dedicados em relagédo ao trabalho que desempenham?
CE — Os trabalhadores s&o criativos ou espontaneos?

CE — Os sentidos de equipa séo elevados por parte dos trabalhadores?

CE- Todos os conhecimentos adquiridos pelos trabalhadores sdo transmitidos aos
novos colegas?

CE — Na empresa € privilegiado o desenvolvimento de competéncias de trabalho
em equipa?

CRT — A empresa utiliza as novas tecnologias para registar e sistematizar todos

0S processos de organizacao interna e externa?
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30.

31.
32.

33.

34.
35.

36.

37.

38.

39.
40.

41.

42.

43.

CRT- As novas tecnologias sdo uma ferramenta para melhorar a qualidade dos
processos de organizagéo interna?

CRT - Os conhecimentos importantes dos colaboradores séo informatizados?
CRT - Os conhecimentos importantes dos colaboradores sdo guardados em
formato papel?

CRT - Os conhecimentos importantes dos colaboradores sé&o guardados na
memo@ria individual de cada colaborador e ndo sdo registados?

CRT — A empresa possui algum sistema de certificacdo? Se sim, qual?

CRT — Nesta empresa foram desenvolvidas parcerias com outras empresas ou
institui¢des a nivel nacional?

CRT — Nesta empresa foram desenvolvidas parcerias com outras empresas ou
instituicBes a nivel internacional?

CRT — As parcerias desenvolvidas tém vindo a criar mais valor para a empresa e
consequentemente melhorar as dindmicas internas?

CRT — As parcerias desenvolvidas tém vindo a melhorar os resultados
econdmicos?

CC — A empresa realiza estudos de mercado? Se sim, com que frequéncia?

CC - As inovagdes desenvolvidas sdo maioritariamente resultado das
necessidades dos clientes?

CC - As inovacoes desenvolvidas sdo maioritariamente resultado das ideias dos
trabalhadores sobre o mercado?

CC - As ideias em equipa sdo uma fonte de inovagdo para apresentar novas
solugdes no mercado?

CC — A empresa privilegia a relagdo com os clientes?
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