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• CONCORRENCIA 

SA A u A CA, 
M A ARA CO P TI 
Nos tempos que correm, com a crescente globalizac;:ao, abertura 
a novos mercados e livre circulac;:ao, as empresas estao cada vez 
mais sujeitas a uma concorrencia feroz. 05 produtos e servic;:os 
replicam-se e copiam-se num apice 

Um dia acorda e tem uma loja ao lado da sua com produtos 
Made in China a metade do pre<;:o au le um anuncio de uma 
nova empresa de servi<;:os, com uma estrutura muito flexfvel 
e com um discurso e posjcionamento identico ao seu, que 
lhe quer fazer concorrencia directa com pre<;:os mais bara
tos, Percebe que as ideias que estava tranquilamente a 
amadurecer sabre as tais mudan<;:as que pretendia fazer na 
sua empresa para a tornar mais competitiva tem de ser im
plementadas rapidamente, Varias questoes the ocorrem 

clientes e com a meio, a capital intelectual, entre outros. :: 
fundamental contar com as pessoas-chave para a compe: 
tividade da empresa, rete-las, facultar-lhes as recursos Go

ra que possam continuar a desenvolver-se e a crescer, :: 
aprender, e proporcionar~lhes a ambiente favoravel para G-; 
continuem motivados, a criar e acrescentar valor a empre::3 
e aos seus clientes, Mas, se calhar, tambem percebe q " 
nem tudo sao rosas e que ha alguns espinhos: pessoas a 
emperram a estrutura porque, nao so nao criam valor, carr: 

muitas vezes imp::
dem que as cois::",Efundamental contar com as pessoas-chave para a competitiv'idade 
rolem mais fluic::

da empresa, rete-las, facultar-lhes as recursos para que possam mente. Impedem q :, 

continuar a desenvolver-se e a crescer, a aprender se crie valor, im~:' 

mas percebe que as assuntos e mudan<;:as mais sensfveis 
sao as que envolvem as pessoas, as seus colaboradores, E 
percebe tambem que sao eles a grande diferen<;:a entre a 
sua loja e a do lado au entre a seu eseritorio e a recem-aber
to que a tomou como exemplo, como alva, e the reproduziu a 
estrategia, Percebe tambem que a verdadeiro capital da sua 
empresa e um conjunto de muitos factores ligados as pes
soas: a capital da dinamica daquela equipa, da experiencia 
acumulada da equipa e de cada um dos seus membros, a 
capital de relacionamentos internos e externos com as 
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dem a flexibilidadf 
criam atrito e resistencia Interna, Pensa rapidamente e per"· 
cebe que nao tem tempo a perder. Mas percebe tambem q :: 
qualquer mudan<;:a de fundo, salida e consequente envol 
tempo. Porque, para mudar, que seja para melhor, para ::::' 
mais competitivo, mais adaptado as novas regras do merc:; 
do, ao aumento da concorrencia. Mudar sem mudar, n?
vale a pena. Mudar par mudar nao merece a esfor<;:o. MUD;: 
a valer e um processo que tem de ser encarado de forr""
estrategica e no qual deverao ser ponderadas todas as co-
sequencias. Antecipar e formular hipoteses e fundamentc 
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aincja que, quando se inicia a mudan<;:a, algumas respostas e 
comportamentos possam ocorrer sem que os tenhamos 
conseguido preyer. Mudar e um processo dinamico e contI
nuo. Mudar e uma caminpada com avan<;:os e recuos, com 
momentos de andar a passe e outros de corrida. Ha momen
tos ainda em que, de um dia para 0 outro, tudo acontece e 
parece que a mudan<;:a ocorre tipo insight ou "rasgo". Qual
quer mudan<;:a envolve um perfodo de "tempestade", um pe
rfodo disruptivo, de desestrutura<;:ao. Nao so por norma oser 
humane e resistente a mudan<;:a como, tambem, a mudan<;:a 
implica que as pessoas criem novas rotinas, que se adaptem, 
pensem ou integrem novas procedimentos, que criem novas 
redes relacionais. 
A mudan<;:a leva tempo. E esse tempo de-pende de muitos fac
tores, entre eles a profundidade da mu-dan<;:a late onde que
remos ir?1. Depende tambem de factores e ritmos individuais 
e grupais. Nunca nos podemos esquecer que a empresa e 
feita de pessoas e cada uma tem 0 seu proprio ritmo, idios
sincrasias e as suas proprias resistencias. Que a empresa e 
constitufda por nucleos e grupos, temporarios ou mais defini
tivos, e um grupo em que muitos subgrupos existem e se 
sobrep6em, e que cada grupo tem os seus ritmos de mudan
<;:a. Mas, vale a pena arriscar a mudan<;:a, agir, inovar, para 
ser competitivo. 
Se, ao planear e conceptualizar a sua mudan<;:a pensou, co
mo uma das tacticas a desenvolver, recorrer ou par em pra
tica na sua empresa formas menDs tradicionais de contrata
<;:ao, como por exemplo recorrer ao outsourcing de pessoas, 
servi<;:os, ou mesmo ao outsourcing total, recorrer ao tele
trabalho, integrar modelos que permitam aos seus colabo
radores conciliar melhor a vida privada com a profissional 
[um colaborador que resolveu estudar, ou aquela uma re

OUTSOURCING 230 37,4% 

HoRARIO FLEXfvEL 209 34,0% 

SEMANA DETRABALHO COMPRIMIOA 23 37% 
cem-mama) ou mesmo porque estas formas flexiveis per

=- _.	 mitem a empresa ser mais competitiva em picas de traba
lho, ou pensou motivar e reter os seus colaboradores pro
porcionando-lhes fins de semana mais longos ... Veja no 
estudo Iquadro ao lado] levado a cabo pela MRI Worldwide, 
quao usados sao estes modelos em Portugal. 

Formas nao tradicionais de contratas;ao 
As empresas portuguesas sao adeptas da flexibilidade? ["'J 
No segundo semestre de 2004 foi conduzido pela MRI 
Worldwide um inquerito a 615 empresas de praticamente 
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mia portuguesa, sobre formas flexiveis de contrata<;:ao. 0 
objectivo era perceber se e como as empresas portuguesas 
recorrem a formas alternativas de contrata<;:ao e qual a fle
xibilidade no cumprimento de horarios. 

A sua empresa proporciona alguma forma nao tradicional? 
IAponte todas as hipoteses que se apliquemJ Da analise dos 
dados verifica-se que 37,4% das empresas abordadas recor
rem ao outsourcing. Alias, este e um servi<;:o cuja oferta esta 
em crescimento em Portugal. TefTI-se verificado um cres
cente aparecimento de novas empresas nesta area e 0 alar
gamento do portfolio de servi<;:os por parte das existentes. 
Aproximadamente 34% das empresas abordadas refere ter 
horario de trabalho flexivel mas, ainda sobre 0 horario de tra
balho, somente 3,7% do total refere ter como politica propor
cionar semanas de trabalho comprimidas de forma a possibi
litar um fim-de-semana mais prolongado (~emanas de 4 dias 
compactos e mUlto mais intensos mas fim-de-semana de 3 
dias ou quatro dias intensos com a tarde de sexta-feira livrel. 
Sera que a sua empresa podera recorrer as "semanas a 
medida" das motiva<;:6es dos seus funcionarios de forma a 
poder utiliza-las como um instrumento de reten<;:ao e fideli
za<;:ao de colaboradores? 0 nfvel de maturidade dos seus 
colaboradores para trabalharem por objectivos permite-lhe 
desenvolver esta estrategia? Se nao, como actuar para 
incentivar a politica de trabalhar por objectivos? 

FREOUENCIA PERCENTAGEMFLEXl BIL1DADE 

lEx' semana de 4xl0horas, 4x9horas e sexta-feira a 4horasl 

TRABALHO A PARTIR DE CASA 63 10,2% 
Itele-trabalhol 

FUNCAO PARTILHAOA 64 10,4% 
12 pessoas em part-time para a mesma fun<;:aol 

o seu mercado e actividade permitem-lhe usar este forma
to? Se sim, porque nao 0 usa? Esta a usa-to? 
Por curiosidade, quero relembrar as respostas a um outro 
inquerito, realizado pela MRI Worldwide a 500 executivos de 
empresas a operar em Portugal l''l. Face a pergunta "Em 
media, quantos dias da semana trabalha ate mais tarde? E 
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quando isso acontece, quantas horas extraordinarias faz?" comunica<;:ao daras e fluidas sao fundamentais. Fazer corr oF
Tivemos como resultado que os executivos portugueses refe que, apesar do formate ser diferente do comum e tradicio

rem que trabalham mais do que as supostas oito horas de nal, as pessoas se sintam parte integrante da empresa, e
 
trabalho por dia. as resultados apontam para que 66,7% dos um factor a ter em conta se 0 que se pretende e que 0 for Lue
 
executivos abordados trabalham tres ou mais dias por sema mato nao seja pontual mas duradoiro no tempo.
 pon 
na ate mais tarde, sendo que 41,7% desses afirma mesmo Penso que pode haver aqui um grande trabalho a fazer para 
trabalhar ate tarde durante os cinco dias da semana. Do total desenvolver estas formas mais flexiveis de relacionamento 
de inquiridos 54,1% afirma que quando trabalha ate tarde, entre profissionais e empresas uma vez que costumam ser 
faz, pelo menos, mais beneficas, sobretudo 
de duas h
23,3% faz 
ou mais 

tres 
para 

oras e
horas 
alem 

xtra e Mudar sem mudar, nao vaLe a pena. 
Mudar por mudar nao merece 0 esfon;:o. 

em situa<;:6es de conci
lia<;:ao da profissao 
com a vida familiar oU 

das horas normais do 
dia de trabalho. 
Relativamente ao 

Mudar a valer eum processo que tern de ser 
encarado de forma estrategica 

escolar/academica. 
E imperioso que se 
comece a desenvolver 

tele-trabalho e fun<;:ao no nosso pais a cultura 
partilhada [dois colaboradores em part-time para a mesma de responsabiliza<;:ao e de traba'lhar por objectivos. Talvez so
 
fun<;:ao dentro da empresaI somente 10% das empresas depois disso as empresas se sintam confortaveis para flexi

referem possibilitar e incentivar esta modalidade de traba bilizar.
 
lho. Estas formas flexiveis de organizar 0 trabalho podem Mas as empresas muito podem fazer para implementar
 
ser muito beneficas se cumprirem dois vectores: aumentar estes procedimentos no seu dia-a-dia: estabele<;:a objecti

a motiva<;:ao dos colaboradores e aumentar a flexibilidade e vos, proporcione ferramentas, acompanhe, me<;:a resultado::
 
rentabilidade da empresa. Em ambas, contudo, regras de e desvios, premeie l
 

['j TMT; Turismo; Farmaceuticoj GrcJnde (Jonsumo; DiStribl.lI~all; Logistica; Constru<;ao Civil, Obras Publicas; e Imobiliarlo. 
,.. ] Hirin\lSurvey de 2002, com uma amostra de 500 Executivos 
Sabre a entidade que elabcrtlu 0 estudc a forma de recaU,er as dados ver 1"1 
I"'ll(\rorma~oes sobre os eSludo dOl MRI Worldwide para Portugal 
Sabre a entldade ~ue elabcrcu 0. estudo: A MRI Worldwide Iwww.mrinatwork.comle a maior empresa mundlal de executive search, cor:: 
rnais de 1 100 eScrltorios em tado 0 mundo Em Portugal. as adesde 0 micio de 1999 e possui actualmente 7 escrit6rios, em que l:ada u 
eespeciatlsta ern executive search em s~ctares especificos, a saber: Tecnologias da In orrna~ao e Comunica"ao; LeISUH! & Entertainmert 
FarmaceLltlco: Industria; Auromovel; Grande Consurno: Publil;idade; Dlslribui~ao: Logis ica: Constru~o Civil e Obras Publicas; 8ana 
Seguros. 
Sabre a amostra: Foram mqurfldas 615 ad mill IS radores. dlreclores-gerais au dlrectQres de reCUrsos ern Portugal, n~presenlante5 e 
empresas dislribuldas pelosseclores mals Importar'lles da eeo.nom,a naelonal, entre OS qua.s: Tecnologlas MlJltimedla e Telecomunica~~ 
[TMT]: Turismo: Farmad!utico; Grande ConslJmo; Dis nbuir,:ao: Logistita; Ccrns rus;ao eiv Ie Ob8S Publicas: e Real Slate Integraram 
amastra empresas de lodas as dlmensoes - pequenas, medias e g,andes 
Recolha de dadas Todos 05 ascrit6rios da MRI WW em Portugal inquiriram admlnisttadores OU dlrectores-gerais au dlrectores de recu·· 
as humanos das empresas iJ operar I'iOs seClores de actividade em Que sao especiallstas. Par exemplo, no escrit6rio especialista pela!;. 

Tecnologias MUltimeoia e Telecomunicacaes [TMn. todos os nlchos deste seclor foram Integrados de lorma representativa na pesqufso 
As pergunlas foram fei as pelo lelefone e as resp05tas registadas em tormulario para 0 efeilo. disponivel na Intranet da MRI WW Depu <

de pteenchido, cada questionario oi enviedo, pela mesrna viii, para 0. escrllorio tentrill da MRI Europa em Windsor, no Reine Unido, on 
loram tralados os dad1)S. Os resultados apresentados na presente documenlo foram envlados p'elo Reine Unido para 0 respons;1vet pe • 
rede em Portugal. que depol$ os divuLga, 
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