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Resumo

A industria da consultoria de gestao, conhecida entre outros aspectos, pelo
seu impressionante ritmo de crescimento e expansao, comega a dar os primeiros
sinais de estagnagao, o que podera impactar de sobremaneira as “Big Four” que
em larga medida dependem das receitas obtidas com estes servigos para
crescer, dada a representatividade cada vez maior das receitas obtidas com
consultoria de gestao no volume total de negdcios.

Dada a relevancia que as “Big Four” adquirem no panorama socioeconomico
portugués, nao tanto pelo seu volume de negocios mas mais pelos servicos que
prestam e pelos niveis de recrutamento e formacao de pessoas, torna-se
importante que se desenvolvam estratégias para garantir o seu crescimento.

Uma vez que estas empresas se focam quase exclusivamente na prestagao de
servicos as empresas de grandes dimensdes, admite-se que a solugao para o
crescimento das “Big Four” possa estar na procura activa de oportunidades
junto das PMEs (ver secc¢ao 1.1.2 para critérios de diferenciagao das empresas).

No entanto alguns estudos apontam para a resiliéncia dos gestores das PMEs
em contratar estes servigos, ora por causa de questdes culturais, ora por causa
da fraca qualidade dos consultores. Contudo, a realidade em Portugal parece
contrariar estes achados. Tendo em conta a quota de mercado das “Big Four” e o
elevado namero de empresas de consultoria registadas em Portugal, é razoavel
admitir que as PMEs contratam servigos de consultoria a pequenos escritorios
de consultoria. Isto apesar dos estudos que referem que os grandes escritdrios
de consultoria possuem melhores competéncias para lidar com os problemas
caracteristicos das PMEs e nao os pequenos escritorios, especialistas numa
determinada matéria.

Assim, o objectivo deste trabalho é identificar e analisar os factores que PMEs

valorizam num servi¢o de consultoria de gestdo ao mesmo tempo que se
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estudam os motivos pelos quais PMEs nao recorrem aos servigos de consultoria
dos grandes escritdrios. Pretende-se desta forma oferecer uma linha orientadora
as “Big Four” na sua estratégia de abordagem as PMEs, analisando-se ainda a
sua concretizagao através da prestacdo de servigos sob a forma de avenca
mensal.

Para tal e tendo em conta as conclusdes retiradas dos estudos apresentados,
iremos numa primeira fase avaliar a qualidade dos servigos de consultoria de
gestao em Portugal e, numa segunda fase, os factores que sao mais valorizados
num servico de consultoria na 6ptica do cliente PME.

Por causa da facilidade de lingua e de alavancagem dos conhecimentos
adquiridos do autor do trabalho sobre a cultura empresarial, o estudo foca-se
exclusivamente nas PMEs registadas em Portugal abordando a sua relagao com
as empresas de consultoria de gestdo, nomeadamente as empresas de
consultoria de gestao do grupo “Big Four”. Estas empresas de consultoria foram
incluidas no ambito deste estudo ndo s6 devido ao seu relevante papel
econdmico e social no pais mas também porque o seu grupo esta perfeitamente
definido e é amplamente reconhecido no meio empresarial. Adicionalmente,
enquanto colaborador numa “Big Four”, para além da facilidade de acesso a
recursos importantes, é pretensao do autor deste trabalho que o seu estudo
possa ajudar a desenvolver de forma directa a sua empresa de consultoria e de
forma indirecta todas as PMEs que com ela possam vir a estabelecer relagoes.

De forma a atingir os objectivos do trabalho, foi desenvolvida uma
metodologia prépria suportada em 3 etapas distintas: (1) levantamento
bibliografico, (2) entrevistas exploratdrias e (3) inquérito as empresas.

A andlise dos resultados obtidos através da aplicacdo das diferentes
metodologias demonstrou que existe um desinteresse muatuo entre “Big Four” e
PMEs. Por um lado, e de acordo com as entrevistas realizadas, as “Big Four”

focam-se quase exclusivamente em grandes empresas devido (1) ao seu poder
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econdmico, que diminui o risco do negocio, (2) complexidade operacional e
organizacional, que aumenta a probabilidade de necessitarem dos servicos das
consultoras e (3) o prestigio e visibilidade que trabalhar com grandes empresas
proporciona, nao sO a empresa consultora como ao proprio consultor.

Por outro lado, o resultado dos inquéritos demonstrou que as PMEs estao
bastante satisfeitas com os servicos de consultoria de gestao que lhes sao
prestados pelas pequenas consultoras, diferenciando-as dos grandes escritorios
nao s6 por causa da relagdo qualidade/preco dos servigos, mas também pela
percepcao de que o conhecimento que o consultor possui da sua realidade
empresarial € superior e mais pertinente do que o de um consultor de uma “Big
Four” e ainda, pelo relacionamento que conseguem estabelecer com ele nao s6 a
nivel pessoal mas também a nivel profissional.

Assim de acordo com os dados obtidos, a estratégia de abordagem das “Big
Four” devera focar-se no desenvolvimento da sua oferta de servigos em torno
de trés factores criticos: (1) incrementar a relacao qualidade/preco
principalmente através da reducao do custo dos servigos, (2) melhorar os niveis
conhecimento dos consultores ou veicular de forma mais eficiente esse
conhecimento e (3) apostar no relacionamento mais préximo com a empresa-
cliente.

Tal pode ser conseguido através de um servigo de consultoria de gestao sob a
forma de avenca mensal, uma forma de prestagdo de servicos que de acordo
com os consultores entrevistados apresenta desafios consideraveis, mas que
outras profissdes conseguiram contornar e implementar com sucesso.

E um método de prestacio de servicos que nenhuma empresa do grupo das
“Big Four” até agora desenvolveu mas que seria amplamente aceite pelo

mercado das PMEs.

Palavras-chave: Consultoria, Gestao, “Big Four”, PMEs, Estratégia
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Abstract

The management consulting industry, known among other things, for its
impressive pace of growth and expansion, is starting to give the first signs of
stagnation, which may greatly impact the "Big Four" firms that largely depend
on revenue from these services to grow, given the increasingly higher share of
revenue from management consulting in the total turnover of these companies.

Given the importance that the "Big Four" firms represent in the Portuguese
socio-economic panorama, not so much by their total turnover but more for
their services and levels of recruitment and training, it is important to develop
strategies to ensure their growth.

Since these companies are focused almost exclusively on providing services
to large companies, it is presumed that the solution to the growth of the "Big
Four" firms can be in the active search for opportunities within SMEs.

However some studies point to the resilience of the managers of SMEs to hire
these services, not only because of cultural issues, but also because of the poor
quality of the consultants. But the reality in Portugal seems to contradict these
findings. Taking into account the market share of the "Big Four" firms and the
high number of consulting companies registered in Portugal, is reasonable to
assume that SMEs hire consulting services to small consultancy offices, despite
the studies that indicate that the large consulting firms have better skills to deal
with the unique problems of SMEs and not small offices, experts in a particular
field.

Thus, the aim of this work is to identify and analyze the factors that SMEs
value on a management consulting services, offering a guideline to the "Big
Four" firms in their approach strategy to SMEs, while studying at the same time

the reasons why SMEs do not resort to the bigger consulting offices. Finally we



will assess new ways of providing consulting services, namely the consulting
services provided through a monthly retainer.

Therefore and taking into account the conclusions drawn from the studies
presented, we will initially assess the quality of management consulting
services in Portugal and, secondly, identify the factors that are most valued in a
consulting service from the perspective of SMEs client.

Because of the ease of language and to leverage the knowledge acquired by
the author's work on corporate culture, the study focuses exclusively on SMEs
registered in Portugal addressing their relationship with management
consulting firms, namely the "Big Four" firms. These consulting firms were
included in the scope of the study not only because of its significant economic
and social role in the country but also because it’s a group clearly defined and
widely recognized in the business. Additionally, as an employee in a Big Four
company, in addition to ease of access to important resources for the
development of this work, is the author expectation that his study may help
develop directly his consulting firm and indirectly all SMEs with which it might
establish relationships.

In order to achieve the objectives of the work, a methodology supported in 3
distinct stages was developed: (1) literature, (2) exploratory interviews and (3)
business survey.

The results obtained by applying the different methodologies had shown
that there is a mutual disinterest between "Big Four" firms and SMEs. On one
hand, and according to the interviews, the "Big Four" firms focus almost
exclusively on large companies due to (1) economic power, (2) complexity of
operations which increases the likelihood of needing the services of consultants
and (3) greater prestige and visibility not only to the consulting firm but also to
the consultant. On the other hand the results of the surveys showed that SMEs

are very satisfied with the management consulting services that are provided to
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them by small consulting offices, differentiating them from large firms not only
because of the quality/price ratio of the services, but also by the perception that
the consultants knowledge of the business reality is more relevant than that of a
consultant of a "Big Four" firm and also because of the relationship that can be
established with him not only personally but also professionally.

Thus according to the obtained data, the approach strategy of the "Big Four"
firms should focus on the development of a service offering around three
critical factors: (1) increase the quality/price ratio primarily by reducing the cost
services, (2) improve the knowledge levels of consultants or find ways to better
share that knowledge and (3) invest in closer relationship with the client
company.

This can be achieved through a management consulting service in the form
of monthly retainer, a form of service that according to the consultants
interviewed presents considerable challenges, but that other professions have
managed to circumvent and successfully implement.

It is a method of providing consulting services that no "Big Four" developed

so far but that would be widely accepted by the SME market.

Keywords: Consulting, Management, “Big Four”, SME’s, Strategy
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Introducao

Mais do que uma inddustria, a consultoria de gestao é um “verdadeiro e
extraordindrio fendmeno” (Drucker 1981). Desde a sua concepgao no final do
século XIX, aquando o surgimento da gestao cientifica (Kubr 2002) que a
industria tem crescido a um ritmo verdadeiramente notavel, bem mais do que
as economias de muitos paises desenvolvidos (Kipping e Clark 2012).

De acordo com os dados estatisticos produzidos pela Federacao Europeia das
Associacoes de Consultoria de Gestao (FEACQO), o mercado da consultoria na
Europa cresceu a uma taxa média (CAGR) de 10,4% desde 1998 até 2012.
Liderado por paises como Alemanha, Reino Unido e Espanha, estima-se que o

mercado de consultoria na europa valha cerca de 97,7 mil milhdes de ddlares

(FEACO 2012).
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Grafico 1: Dimensao do Mercado Europeu de Consultoria de Gestao
Fonte: Survey of the European Management Consultancy 2011/2012
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No entanto a analise ao crescimento da industria durante este periodo revela
uma tendéncia negativa, facto demonstrativo de que o seu ritmo de crescimento
comeca a abrandar.

Em Portugal os dados produzidos pelo Instituto Nacional de Estatistica
(INE) no seu relatorio “Estatisticas dos Servigos Prestados as Empresas” (ESPE)
de 2012, confirmam esta tendéncia negativa de crescimento: em 2008 o volume
gasto pelas empresas em Portugal com servigos de consultoria de gestao
(incluindo outsourcing) ascendeu a 1,7 mil milhdes de euros, enquanto em 2012
este montante se cifrou em cerca de 1,5 mil milhoes. Uma reducao de 8,6% e

uma CAGR negativa de 2,22% (INE 2013).

Ano
2012
Servicos Prestados 2008 2009 2010 2011
(est.)
Milhares de Euros
Consultoria em gestio estratégica 358314 371482 368370 338435  290.339

o . .
Consultoria em gestao financeira, 256.895 178589 201813  177.550  150.708

excepto consultoria fiscal

Consultoria em gestao de politica

59.173 73.074 84.269 87.889 58.715

comercial (marketing)
C Itori tao d

OnSHTTOTA e gestao de Tecrsos 97.080 98107  89.066 126257 95346
humanos
Consultoria em gestio da producio 34.056 37.806 39.625 27.805 29.598
Consultoria em gestao da cadeia de
fornecimento (logfstica) e outra 268.175  290.229  333.114 265056  275.850
consultoria de gestao
Gestio de processos empresariais 639.439  557.987 617755 643225  666.950

Total 1.713.132 1.607.274 1.734.012 1.666.217 1.567.506

Tabela 1: Dimensao do Mercado Portugués de Consultoria de Gestao
Fonte: INE, IP — Inquérito aos Servigos Prestados as Empresas
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Se excluirmos os servigos de outsourcing (gestao de processos empresariais),
entao o valor do mercado desce para os 920 milhdes de euros, com uma taxa de
crescimento entre 2008 e 2012 negativa em 16,13% e uma CAGR negativa em
4,30%.

A contrac¢ao do mercado portugués de consultoria tem tido repercussoes
nas grandes empresas de consultoria do mundo a operar em Portugal,
nomeadamente as empresas do grupo “Big Four” (grupo das 4 maiores
empresas de auditoria do mundo).

A andlise dos seus relatdrios de transparéncia mostra que o crescimento
combinado das receitas de consultoria de gestao das 4 empresas do grupo entre
2010 e 2013 em Portugal é somente de 0,09%. O crescimento individual de cada
empresa deve-se principalmente a captura de mercado aos concorrentes. Com
uma industria muito fragmentada (a data de 26 de Outubro de 2014 existiam
1.221 empresas registadas com o CAE 70220 (actividades de consultoria para os
negocios e gestao) (SICAE.pt s.d.) e elevados niveis concorrenciais, a

rentabilidade do negdcio tem fortes probabilidades de diminuir (Porter 2008).

Volume de Vendas das “Big Four” em Consultoria de Gestao entre 2010 e 2013

120,0

104,8 105,0 CACR = 0.09%
— 93,7 95,7 e TR
100,0 —asszzreee P ——
— v
80,0
60,0
40,0 \; o
20,0 ¢ — * —3
0,0 . : : )
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——o— Deloitte EY —— KPMG
—— PwC —&—Total = --------- Linear (Total)

Gréfico 2: Volume de Vendas das “Big Four” em Consultoria de Gestao entre 2010 e 2013
Fonte: Relatérios de Transparéncia; Calculos Proprios
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Assim, a estagnacao do mercado e a diminuicao das margens do negocio da
consultoria de gestdao podem colocar em causa o crescimento deste grupo de
empresas. Analisando a evolugao histdrica do peso das diferentes actividades
na facturacao global das “Big Four” percebe-se que tem sido a consultoria de
gestao o seu principal motor de desenvolvimento e crescimento (Big4.com

2008,2012).

Peso Global das Diferentes Linhas de Servico

2008 2012

M Auditoria
H Fiscalidade

Consultoria

Grafico 3: Peso Global das Diferentes Linhas de Servigo entre 2008 e 2012

Fonte: Big Four firms’ performance analysis by Big4.com

Esta estagnacao podera ter um importante impacto socioecondmico. As
empresas do grupo “Big Four” tém escritorios espalhados por todo o mundo e
em conjunto empregam mais de 700.000 pessoas. O resultado combinado das
receitas destas quatro empresas foi no final do ano fiscal de 2013 de mais de 100

mil milhdes de délares.
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Dados globais do grupo de empresas “Big Four”- 2013

Volume de Negocios
Locais de Actuacdo N¢ Colaboradores
(milhdes de ddlares)

Américas, Europa, Médio Oriente, Asia
DTT ; 32.400 202.885
Pacifico e Africa

EY EMEIA, Japao, Américas, Asia Pacifico 25.829 174.808
PwC América do Norte e Europa 32.088 184.235
KPMG EMA, Américas, Asia Pacifico 23.420 155.180
Total 113.737 717.108

Tabela 2: Dados globais das “Big Four”- 2013

Fonte: Marketline company profiles.

Em Portugal, e segundo as paginas web institucionais de cada empresa, o
grupo “Big Four” emprega aproximadamente de 3.300 pessoas e facturou cerca

de 300 milhdes de euros em 2013.

Dados “Big Four” em Portugal - 2013

Volume de Negdcios

Ne° Colaboradores
(milhares de euros)
DTT 107.431 1.800
EY 78.408 600
PwC 62.708 900
KPMG 74.762 900
Total 323.309 3.300

Tabela 3: Dados “Big Four” em Portugal - 2013

Fonte: Relatérios de Transparéncia e sites institucionais

Para além do volume de facturacao e do numero de colaboradores, é
importante salientar ainda que estas empresas empregam na sua maioria
pessoas altamente qualificadas, oferecendo uma remunerac¢dao acima da média

de mercado. Adicionalmente, a experiéncia de trabalho que uma empresa
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destas oferece, independentemente da éarea, é altamente valorizada por outras
organizacdes. E muito frequente que as empresas recrutem os colaboradores
das “Big Four” com quem trabalharam no passado devido ao conhecimento e
experiéncia que possuem. Ou seja, ha um duplo impacto das consultoras nas
empresas suas clientes: (1) através da transmissao do conhecimento aquando da
prestacao de servigos e (2) através da formacgao de recursos humanos depois
transferidos para as empresas clientes.

Assim, torna-se muito importante que estas empresas procurem formas de
continuar a crescer. Tal podera passar pela abertura das suas linhas de servico
de consultoria de gestao as PMEs através da procura activa de oportunidades
neste mercado.

Desde que estas empresas se estabeleceram em Portugal, por volta da década
de 90 momento em que o pais adere a Unido Europeia, que se verifica um
grande foco na prestagiao de servigos as grandes empresas. Por esta altura
houve um aumento da necessidade de consultoria por parte de grandes
empresas multinacionais e verificou-se que as pequenas empresas de
consultoria nacionais nao tinham capacidade de resposta. Criou-se o ambiente
ideal para a atraccao das grandes empresas mundiais de consultoria que com
estes trabalhos iniciais, ndo s6 garantiam um fluxo inicial de receita, como lhes
permitia construir a sua reputacdo, conhecer melhor o mercado portugués e
alargar a sua rede de contactos estratégicos (Amorim e Kipping 1999).

Uma vez estabelecidas no territorio, estas empresas focaram-se em alargar
ainda mais a sua lista de contactos através das redes sociais, empresariais e
politicas. Algumas consultoras optaram por contratar individuos com
conhecimentos privilegiados da elite politica e empresarial do pais de forma a
conseguirem desbloquear o acesso a potenciais empresas clientes, outras por

estabelecer aliancas com organiza¢Oes ja existentes em Portugal como por

26



exemplo as associagOes comerciais, e ainda hd as que procuraram estabelecer
relacionamentos privilegiados com os bancos (Amorim e Kipping 1999).

Assim, verifica-se que as “Big Four” desde sempre demonstraram o seu
interesse pelas grandes empresas uma vez que, entre outros aspectos, o risco de
negocio é menor e a complexidade significativa, ndo s a nivel organizacional
mas também ao nivel operacional, o que aumenta a probabilidade de
necessitarem da ajuda dos consultores, sendo as PMEs pouco procuradas
(Padula e Vadon 1996).

No entanto, a maior capacidade financeira das grandes empresas implica
também que tém maior probabilidade e capacidade de resolver internamente os
seus problemas, através da incorporacdo nos seus quadros de pessoas com
maior nivel de formagao e capacidade. Para além disso, a mesma complexidade
organizacional que origina a necessidade de consultores de gestao também
torna a tarefa comercial de aceder a estas empresas bem mais complexa e
exigente a nivel de tempo e recursos. Por fim ndo poderemos ignorar também o
impacto significativo das muitas restricdes a que as empresas como as “Big
Four” estao sujeitas no que toca aos servigos de consultoria prestados a clientes
de auditoria.

.7

Conjugando os dados ja apresentados que demonstram que o mercado da
consultoria de gestdao estd a estagnar, com a particularidade do facto das
grandes empresas representarem somente 0,3% do tecido empresarial em
Portugal (InformaDB 2012), a solugao para o crescimento das “Big Four” no pais
poderd entdo passar por alargar as linhas de servi¢o de consultoria de gestao as
PMEs procurando activamente oportunidades junto destas empresas
aumentando assim a sua quota de mercado ao mesmo tempo que se desenvolve
o tecido empresarial do pais.

Estudos demonstraram que a utilizagao de consultores de gestao por parte

das pequenas empresas melhora os seus niveis de vendas, lucro e

27



empregabilidade (Nahavandi e Chesteen 1988). Para além dos resultados
financeiros, existem também evidéncias de que a utilizacdo de consultoria por
parte das PMEs melhora os processos de decisao e permite a acumulagdo e
desenvolvimento de conhecimento (Nicolescu, Nicolae e Tudorache 2013).

Apesar das vantagens das PMEs com a utilizagao de consultoria de gestao,
verifica-se que muitos gestores sao resistentes a consultoria (Padula e Vadon
1996) considerando as recomendagdes dos consultores pouco uteis ou até
mesmo totalmente intteis (Christensen e Klyver 2006), pese embora o facto de
que a grande maioria das PMEs sao geridas de forma pouco profissional e que
esse ¢ inclusivamente o principal motivo do seu falhango (Goltz 2011).

Desta forma, € expectavel que exista pouca procura destes servigos por parte
das PMEs, o que podera desde logo justificar o desinteresse que se verifica das
“Big Four” por este mercado.

Contudo os dados do mercado portugués de consultoria de gestao nao
permitem suportar estas conclusoes. Verifica-se que em conjunto, as 4 empresas
do grupo “Big Four” apresentaram em 2012 uma quota de mercado de somente
10,4% do total gasto pelas empresas em Portugal com servigos de consultoria de
gestao (excluindo o outsourcing) segundo os dados do ESPE 2012. Ou seja, mais
de 800 milhdes de euros foram pagos por servigos de consultoria de gestao a
empresas fora do grupo “Big Four”.

Tendo em conta o elevado nimero de empresas de consultoria a operar em
Portugal e a dimensao do mercado das PMEs (representam 13,8% das empresas
em Portugal (InformaDB 2012)), ndao poderemos deixar de considerar muito
provavel que uma parte muito significativa deste montante tenha sido
efectivamente gasto pelas PMEs em servigos de consultoria prestados por
pequenas consultoras ou consultores individuais. Tal entendimento estd em
linha com os achados de Padula e Vadon (1996) que referem que as PMEs

preferem os servigos de pequenos escritorios de consultoria e como tal “a
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maioria dos trabalhos de consultoria de gestao € feita por consultores
individuais ou pequenas empresas que actuam a uma escala nacional ou até
mesmo local” (Baaij 2014). Assim, € possivel tirar duas importantes ilagoes: (1)
que PMEs contratam servigos de consultoria e que (2) fazem-no as pequenas
consultoras de gestao que em conjunto recebem uma significativa por¢ao do
total gasto pelas empresas em Portugal com servicos deste género.

Tal nao deixa de ser curioso tendo em conta o estudo de Padula e Vadon
(1996) que refere que sao os grandes escritorios de consultoria de gestao que
estao melhor preparados para lidar com os problemas das PMEs. A grande
maioria das situagdes encontradas nas PMEs sao de origem transversal a toda a
organizacdo e as multiplas competéncias dos consultores dos grandes
escritorios permite uma maior eficdcia na sua abordagem. As pequenas
consultoras, que nao tém os meios nem a estrutura dos grandes escritorios,
especializam-se numa determinada 4rea de negdcio e portanto nao dispoem das
ferramentas e metodologias necessarias para o tipo de intervencdo de
abordagem geral aos problemas das PMEs (Padula e Vadon 1996).

Em suma, a conjuntura de mercado aponta para a possibilidade de, a curto-
prazo, as “Big Four” experimentarem problemas de crescimento. Uma vez que
focam a sua oferta de servigos de consultoria nas grandes empresas, uma das
estratégias para o crescimento poderda passar por procurar activamente
oportunidades de negodcio junto das PMEs, que contratam servigos de
consultoria de gestdo aos pequenos escritdrios de consultoria, pese embora o
facto dos estudos que apontam serem os grandes escritorios como as “Big Four”,
os mais indicados para resolverem os seus problemas.

Assim, o objectivo deste trabalho € identificar e analisar os factores que PMEs
valorizam num servi¢o de consultoria de gestdo ao mesmo tempo que se
estudam os motivos pelos quais PMEs nao recorrem aos servigos de consultoria

dos grandes escritorios. Pretende-se desta forma oferecer uma linha orientadora
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as “Big Four” na sua estratégia de abordagem as PMEs, analisando-se ainda a
sua concretizacao através da prestacdo de servigos sob a forma de avenga
mensal.

Para tal e tendo em conta os estudos apresentados anteriormente que
indiciam a falta de qualidade dos consultores e a resisténcia dos gestores a
consultoria, iremos numa primeira fase, analisar a qualidade dos servicos de
consultoria de gestao em Portugal e, numa segunda fase, os factores que sao
mais valorizados num servigo de consultoria na dptica do cliente PME. Com
base nos dados obtidos termina-se com uma reflexao critica sobre a prestagao
de servicos de consultoria sob a forma de avenca mensal como forma de
abordagem eficaz ao mercado das PMEs.

Tanto quanto foi possivel apurar, este trabalho demonstra ser inédito nos
objectivos a que se propoe.

Na revisao bibliografica conduzida foram identificadas 3 fontes de produgao
de conhecimento sobre a consultoria de gestao: (1) a imprensa generalista e de
negocios, que foi a primeira a demonstrar interesse pela industria, (2) as
consultoras e suas associagoes e (3) os investigadores académicos.

No inicio do surgimento da consultoria de gestao, a imprensa dedicou
alguma atengao a andlise da resisténcia dos trabalhadores a “gestao cientifica”
desenvolvida por Frederick W. Taylor e a defesa dos seus ideais (por exe:
Aitken 1960 in (Kipping e Clark 2012). Mas o grande foco da imprensa era o
estilo de vida dos mais proeminentes consultores da altura como por exemplo
Charles Bedaux que ficou célebre ndo pelas suas actividades de consultoria,
mas pelas visitas que organizava as montanhas rochosas e ao deserto do Sahara
(Kipping e Clark 2012).

Os consultores publicavam livros como forma de veicular as suas proprias

ideias e nao tanto como reflexdo das suas actividades (por exe: Harrington
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Emerson’s “Efficiency as a Basis for Operations and Wages” (1909) e “The Twelve
Principles of Efficiency” (1912) (Kipping e Clark 2012)).

No meio académico, a parca pesquisa focava-se essencialmente na
disseminagao do conhecimento pelos consultores individuais e firmas de
consultoria, prestando-se pouca atencao as actividades de consultoria per si
(para detalhe ver Capitulo 2 de (Kipping e Clark 2012)).

A partir de 1990 as publicacdes sobre consultoria de gestao intensificaram-se
talvez por causa da imprensa, que comegou a analisar a influéncia dos
consultores e a alertar para os potenciais impactos negativos da sua actividade
(ver Capitulo 22 de (Kipping e Clark 2012)). Isso for¢ou as consultoras a serem
mais activas nas publicagdes ndo sé através de livros dedicados aos gestores das
empresas como a publicagdes que examinam a industria da consultoria de
gestao ou a sua propria firma de consultoria. Esta foi possivelmente a altura de
maior sucesso das publicagdes relacionadas com consultoria de gestao em
termos de vendas, no entanto, as publicagdes ndo contém praticamente
qualquer pesquisa cientifica sobre a industria da consultoria de gestao (Kipping
e Clark 2012).

Os académicos, influenciados pelo grande crescimento da consultoria nesta
altura, ndo s6 em termos de visibilidade ptiblica como em termos de niimero de
colaboradores e facturacao, dedicaram-se a elaborar guias e aconselhamento
para aqueles que queriam fazer carreira no mundo da consultoria de gestao
(por exe: French and Bell 1995 in (Kipping e Clark 2012)). Outros debrugaram-se
sobre a forma de gerir as proprias consultoras (por exe: Maister 1993 in
(Kipping e Clark 2012)).

Actualmente, para além das publica¢oes das fontes ja mencionadas, juntam-
se também, e de forma relevante, as publicagdes de antigos consultores, que
procuram partilhar a sua prépria experiéncia do mundo da consultoria, na

maioria das vezes veiculando uma imagem bastante negativa da industria (por
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exe: “Rip-Off! The scandalous inside story of the management consulting money
machine” (Craig 2005))

Alguns académicos desenvolvem também opinides mais criticas sobre a
consultoria de gestao apoiados nos trabalhos de (Abrahamson 1991, 1996) e
(Abrahamson e Fairchild 1999), sobre as “modas” no mundo da gestdo e a
forma como as consultoras criam e disseminam essas “modas” por entre os
gestores das empresas.

Outros autores debrucam-se sobre métodos de seleccao de consultores e
consultoras (por exe: (Appleton 2014) (Gustafson e Di Marco s.d.)), enquanto
outros se dedicam acima de tudo a perceber o fendmeno da consultoria de
gestao e a estudar a relagao entre cliente e consultor (por exe: (Canback 1998 e
1999), (Fincham 1999), (Belkhodja, Karuranga e Morin 2012)).

Por fim, e como referido anteriormente, alguns estudos relativamente ao
impacto dos servigos de consultoria nas empresas (Christensen e Klyver 2006),
onde o maior numero de estudos se foca no impacto dos programas estatais de
apoio no ambito consultoria de gestao (Lambrecht e Pirnay 2005) (Donadone,
Silveira e Ralio 2012).

Assim, nota-se a inexisténcia de qualquer tipo de publicacdo de ambito
semelhante ao que se apresenta nos principais jornais cientificos.

Segundo Mathias Kipping e Timothy Clark a escassa literatura cientifica
sobre consultoria de gestdo deve-se a impossibilidade de cumprir com os
critérios de publicagao: (1) a necessidade da investigagcao contribuir para um
importante problema e (2) de se basear idealmente em dados quantitativos em
numero e detalhe suficiente que permita estudos e testes estatisticos (Kipping e
Clark 2012). Tal impossibilidade estd relacionada com a indefini¢ao do conceito
de consultoria de gestao que faz com que a industria tenha fronteiras ambiguas
e susceptiveis de interpretacdo, o que implica com os dados estatisticos

publicados pois estao fortemente dependentes da interpretacdo que cada um
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faz da industria da consultoria de gestdao. Adicionalmente adiantam os autores,
0s proprios consultores e consultoras sao relutantes em partilhar a informagao e
a permitir andlises in loco devido a questdes concorrenciais e de
confidencialidade dos clientes.

O presente trabalho encontra-se estruturado em 4 capitulos. No primeiro
capitulo é exposta a metodologia levada a cabo para a execucao do estudo, nao
sem antes abordar os principais conceitos que rodeiam a tematica da
consultoria de gestao e PMEs.

Os restantes capitulos serao dedicados a exposicao dos resultados obtidos do
método descrito no capitulo 1, sua andlise e discussao.

O trabalho termina com a conclusao sobre a analise efectuada, nao s6 em
relacdo a qualidade global dos servigos de consultoria prestados em Portugal
mas também em relacdo aos factores que as PMEs mais valorizam num servigo
deste género e a sua receptividade a novas formas de prestacao de servicos de
consultoria, oferecendo desta forma uma linha orientadora sobre a estratégia a
adoptar pelas grandes consultoras na sua abordagem ao mercado das PMEs.
Adicionalmente apontam-se limitagdes do trabalho desenvolvido e novos

caminhos para futura pesquisa.
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Capitulo 1
Abordagem Metodologica

1.1. Principais conceitos

Nesta seccao procede-se a clarificagao do conceito de “consultoria de gestao”
utilizado no presente estudo e ainda a clarificagdo dos critérios utilizados para

classificar a dimensao das empresas.

1.1.1. Consultoria de gestao

“”

Segundo o diciondrio Priberam, a palavra “consultoria” significa “a
actividade de dar consulta ou conselho” sendo normalmente desempenhada
pelo consultor: “aquele que da conselhos” (Diciondrio Priberam s.d.).

A luz desta definicio “quando nos pedem direccdes para algum lugar,
estamos a agir como consultores. Quando auxiliamos alguém nalguma escolha
mais dificil estamos a agir como consultores” (Block 1981). Virtualmente todas
as pessoas do mundo foram, em algum momento das suas vidas, consultoras no
desempenho das mais variadas actividades que assim se podem classificar
como actividades de consultoria, ou se estiverem ligadas a 4rea da gestao,
consultoria de gestao.

Assim, para que se pudesse definir mais concretamente a industria da
consultoria de gestdo e as pessoas que dela fazem parte, alguns autores
optaram por abordar o conceito de uma forma mais funcional: Fritz Steele

define a actividade como “qualquer forma de providenciar ajuda no contetado,
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processo, estrutura, tarefa ou séries de tarefas, onde o consultor nao possui a
responsabilidade de realizar a tarefa em si mas por ajudar aqueles que a tém”
(Steele (1975) in (Kubr 2002)). Em linha com esta definicao temos também Peter
Block que refere que o consultor é aquela pessoa que “possui capacidade de
influéncia sobre um individuo, grupo ou organizacdo mas que nao tem
qualquer poder para implementar mudancas” (Block 1981).

Estas defini¢des retractam os consultores como ajudantes e assume que tal
ajuda possa ser providenciada por qualquer pessoa. Desta forma, gestores
actuam como consultores quando auxiliam os seus colegas ou quando ajudam
os seus subordinados na realizacao de uma determinada tarefa (Kubr 2002).
Peter Block até defende que numa empresa, todas as pessoas com fungdes de
suporte (ex.: recursos humanos, andlise financeira, pesquisa de mercado, andlise
de sistemas ou design de produto, etc...) sao consultoras, mesmo que
oficialmente nao utilizem este titulo (Block 1981).

Outros autores optaram por abordar consultoria de gestdao como um servigo
profissional. Larry Greiner e Robert Metzger definem consultoria de gestao
como “um servico de aconselhamento contratado por organizagoes e fornecido
por especialistas altamente qualificados que ajudam de uma forma objectiva e
independente a organizagao sua cliente a identificar problemas de gestao, a
analisar esses problemas, a recomendar solu¢des e, quando requisitados para
tal, a implementar solugoes” (Greiner e Metzger (1983) in (Canback, The Logic
of Management Consulting (part one) 1998)). Milan Kubr define consultoria de
gestdado como “um servigo profissional independente que auxilia gestores e
organizagdes a atingirem os seus objectivos ndo s¢ através da resolugao de
problemas, mas também através da identificacdo de oportunidades, do

desenvolvimento da aprendizagem e da implementacao de mudangas” (Kubr

2002).
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Esta abordagem permitiu definir algumas caracteristicas do servico de
consultoria de gestdo: consultoria € uma actividade de ajuda e assisténcia onde os
consultores de gestao sao (e “efectivamente gostam de o ser” (Kipping e Clark
2012)), retratados como pessoas independentes e altamente profissionais que
ajudam organizagOes a resolver problemas.

Assim, a ajuda e assisténcia que o consultor oferece a empresa significa que o
consultor nao substitui o gestor na organizacao-cliente nem “o liberta da sua
responsabilidade de tomar decisdes e de arcar com as consequéncias das
mesmas” (Kubr 2002). Aos consultores de gestao é exigido apenas qualidade
nos seus conselhos, o que implica “ndo somente dar o conselho certo, mas da-lo
a pessoa certa, da forma correcta, no momento oportuno” (Kubr 2002).

Esta ajuda e assisténcia deve ser dada de forma independente, factor
relevado por varios autores (por exe: (Newton 2010), (Kubr (2002), Canback
(1998) ou Drucker (1981)) que consideram ser esta uma das grandes vantagens
dos consultores de gestao face aos gestores das organizagdoes. O gestor da
organizacao faz parte dela. Partilha da sua cultura e tradi¢ao, das suas alegrias,
conquistas e tristezas e portanto fara também parte do problema. Resolvé-lo
seria “como o médico que trata a sua propria familia. Diagnostica com o
coracao e toma sempre o seu pulso em vez do pulso do paciente” (Drucker
1981). Mas note-se que a independéncia do consultor se expande a varios niveis
(Kubr 2002):

e Independéncia financeira, que significa que o consultor nao deve ter
qualquer tipo de interesse financeiro no eventual desenrolar das
opgoes tomadas pelo cliente;

¢ Independéncia técnica, que significa que o consultor se encontra numa
posi¢cdo em que € capaz de emitir uma opinido independentemente

daquilo em que o cliente acredita;
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e Independéncia administrativa garante que o consultor ndao é um
subordinado do cliente nem pode ser afectado pelas suas decisoes
administrativas;

e Independéncia politica implica que nem a organizacao cliente nem os
seus funcionarios conseguem influenciar o consultor através de poder
e conexdes politicas;

e Independéncia emocional que significa que o consultor mantém a sua
objectividade e mantém o seu distanciamento independentemente de
amizades, empatias ou outras pressoes pessoais que possam existir ou
desenvolver-se durante o projecto.

No entanto, apesar das inumeras abordagens, existe ainda uma incapacidade
de definir concretamente o conceito de consultor e consultoria de gestao. Isto
tornou as fronteiras da industria da consultoria de gestao bastante ambiguas e
permeaveis a entrada de novas empresas e técnicas que por sua vez alteraram
significativamente a estrutura da industria ao longo do tempo (Kipping e Clark
2012). A somar ao problema note-se que sao muito poucas as empresas de
consultoria de gestao que operam a escala mundial. “A maioria dos trabalhos
de consultoria de gestao é feita por consultores individuais ou pequenas
empresas que actuam a uma escala nacional ou até mesmo local” (Baaij 2014).

Compreende-se portanto que “nao é facil obter uma defini¢ao precisa” [sobre
o que € consultoria de gestao] (Newton 2010).

Esta situagdo coloca importantes desafios a realiza¢ao deste trabalho. Por um
lado é importante perceber que existem discrepancias entre os dados
produzidos por instituigdes diferentes, uma vez que podem ter entendimentos
diferentes sobre o que é a consultoria de gestdo, pelo que a sua
comparabilidade é desaconselhdvel. Como tal torna-se fundamental que se
clarifique o que é que a instituicdo produtora dos dados estatisticos entende

como estando incluido na defini¢do de consultoria de gestao.
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Uma vez que se utilizam os dados do estudo “Estatistica de Servigos
Prestados as Empresas” (INE, 2012) para descrever o percurso da industria da
consultoria de gestdo em Portugal, iremos adoptar a sua interpretacao de
consultoria de gestdao definida como um conjunto de varias actividades
distintas, nomeadamente:

Consultoria em Gestido Estratégica - Actividades que visam o
aconselhamento, orientacdo e assisténcia operacional relativos a estratégia e
politica empresarial, ao planeamento, a estruturacao e controlo global de uma
organizacao.

Consultoria em Gestao Financeira (excepto fiscal) - Actividades que visam
o aconselhamento, a orientagao e a assisténcia operacional relativos a dreas de
decisdo de natureza financeira, tais como a gestao de capital circulante e
tesouraria, a determinagao de uma estrutura de capital adequada, a andlise de
propostas de investimento de capitais, a gestao do activo, o desenvolvimento de
sistemas contabilisticos, previsdes e controlos orcamentais, servigos de
consultoria financeira relativa as fusdes e aquisi¢Oes, entre outros. Excluem-se
os servigos de mediacdo na negociacao de titulos (corretagem), assim como os
servicos de gestao de carteias de titulos e fundos.

Consultoria em Gestao de Politica Comercial (marketing) - Actividades que
visam o aconselhamento, a orientagao e a assisténcia operacional relativos a
estratégia de “marketing” e a operagdes de “marketing” de uma organizagao.
Nota: excluem-se os servigos de relagdes publicas e de comunica¢ao, bem como
os servigos de publicidade.

Consultoria em Gestao de Recursos Humanos - Actividades que visam o
aconselhamento, a orientagao e a assisténcia operacional relativos a estratégia,
politicas, praticas e procedimento em matéria de recursos humanos numa
organizacao. Nota: excluem-se os servigos de consultoria em investigacao e

colocagao de quadros, assim como os servigos de consultoria em educagao.
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Consultoria em Gestio da Producdo - Actividades que visam o
aconselhamento em gestdo de operagdes como a consultoria em matéria de
melhoria dos sistemas e procedimento, a melhoria das operagoes
administrativas e dos servigos (disposi¢ao dos escritorios, planificagao dos
fluxos de trabalho e normas de trabalho), a autorizacao dos servigos (seleccao e
instalagao de sistemas automatizados), o desenvolvimento de produtos, o
controlo de qualidade e a gestao da qualidade, seguranca, vigilancia e protecgao
das instalagoes.

Consultoria em Cadeia de Fornecimento e outra Consultoria de Gestao -
Actividades que visam a gestdo de inventdrios, armazéns, servicos de
armazenamento e distribuicao. Excluem-se as actividades de consultoria no
ambito da engenharia, da arquitectura e do ambiente.

Outros Servi¢os de Consultoria para os Negocios - Actividades que visam o

aconselhamento sobre o desenvolvimento industrial, turistico ou regional.

1.1.2. Dimensao das Empresas
Tendo em conta que este estudo se foca numa estratégia de abordagem as
PMEs por parte das empresas do grupo “Big Four” torna-se também importante

clarificar os critérios utilizados para definir as diferentes dimensdes das

empresas.
Critérios de classificagdo da dimensao das empresas
N° de Empregados Volume de Negocios Balango Total
Grande >250 > 50 Milhoes e <43 Milhoes
Média <250 <50 Milhoes ou <43 Milhoes
Pequena <50 < 10 Milhoes ou < 10 Milhoes
Micro <10 < 2 Milhoes ou < 2 Milhoes

Tabela 4: Critérios de classificagdo da dimensao das empresas
Fonte: Informa D&B
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1.2. Objecto de estudo

Em larga medida este trabalho aborda a relacao que as “Big Four” em geral e
as linhas de servigo de consultoria de gestdo em particular, mantém com as
empresas em Portugal, nomeadamente as PMEs.

Por um lado, foram seleccionadas somente empresas sediadas em Portugal
nao so por facilidade linguistica, mas também de forma a alavancar os
conhecimentos e experiéncia adquiridos do autor sobre a cultura empresarial
portuguesa.

Por outro lado, foram seleccionadas para estudo as empresas de consultoria
que pertencem ao grupo “Big Four” porque nao s6 o seu grupo esta
perfeitamente definido sendo amplamente reconhecido no meio empresarial
mas principalmente devido ao seu relevante papel economico e social.

As empresas do grupo “Big Four” tém escritorios espalhados por todo o
mundo e em conjunto empregam mais de 700.000 pessoas. O resultado
combinado das receitas destas quatro empresas no final do ano fiscal de 2013 foi

de mais de 100 mil milhoes de ddlares.

Dados globais do grupo de empresas “Big Four”- 2013

Volume de Negdcios
Locais de Actuac¢do Ne¢ Colaboradores
(milhdes de dolares)

Américas, Europa, Médio Oriente,
DTT ) 32.400 202.885
Asia Pacifico e Africa

EMEIA, Japao, Américas, Asia

EY 25.829 174.808
Pacifico

PwC América do Norte e Europa 32.088 184.235

KPMG EMA, Américas, Asia Pacifico 23.420 155.180

Total 113.737 717.108

Tabela 5: Dados globais das “Big Four”- 2013
Fonte: Marketline company profiles.
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Em Portugal segundo as paginas web institucionais de cada empresa, o
grupo “Big Four” emprega aproximadamente 3.300 pessoas e facturou cerca de

300 milhoes de euros em 2013.

Dados “Big Four” em Portugal - 2013

Volume de Negdcios

Ne° Colaboradores
(milhares de euros)
DTT 107.431 1.800
EY 78.408 600
PwC 62.708 900
KPMG 74.762 900
Total 323.309 3.300

Tabela 6: Dados “Big Four” em Portugal - 2013
Fonte: Relatdrios de Transparéncia e sites institucionais

Para além do volume de facturacao e do numero de colaboradores, é
importante salientar que estas empresas empregam na sua maioria pessoas
altamente qualificadas e oferecem uma experiéncia de trabalho de valor
amplamente reconhecido.

Desta forma, o grupo fundamental a estudo é o grupo das PMEs
portuguesas, nomeadamente os seus habitos de contratacao de servigos de

consultoria de gestao as empresas do grupo “Big Four”.

1.3. Metodologia

Dada a multiplicidade de factores a ter em consideragao na execugao do
presente estudo foi desenvolvida uma metodologia prdpria, cujas etapas sao

apresentadas de seguida.
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1.3.1. Levantamento bibliografico

Numa primeira fase, procedeu-se ao levantamento de documentagao e a
recolha bibliografica, de forma a suportar a definigilo dos conceitos
fundamentais para este trabalho e a aumentar o conhecimento sobre a tematica
abordada, nomeadamente a problematica associada a definicio concreta de
“consultoria de gestao”, evolugao historica, trabalhos prévios, etc. Foram
consultados artigos publicados em revistas cientificas credenciadas utilizando
para o efeito a base dados da EBSCO e livros de referéncia na area da

consultoria de gestao.

1.3.2. Recolha de informacao

A recolha de informacdo incidiu principalmente em dados estatisticos
nomeadamente do INE e da FEACO, e permitiram obter uma compreensao
mais profunda do mercado de consultoria de gestdao, nomeadamente a sua

evolugdo ao longo do tempo e tendéncias futuras.

1.3.3. Definicao e sustentacao da problematica

Através da andlise dos dados obtidos nos pontos anteriores, procedeu-se a

identificagao e fundamentagao da problematica que sustenta este trabalho.

1.3.4. Teste

1.3.4.1. Reunides exploratorias

Dada a premissa inicial desta tese que defende o encontro de interesses entre
empresas do grupo “Big Four” e PMEs com beneficios mutuos para ambos, e
tendo em conta os estudos que apontam para um afastamento mutuo destas
empresas, torna-se importante que os pontos de vista de ambos os grupos sejam

auscultados e analisados.
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Assim para a obtencao de informacao acerca do ponto de vista das “Big Four”
foram realizadas reunides exploratorias com consultores de gestdo,
designadamente “senior managers”, “partners” e “country managing partners” que
por facilidade de acesso do autor do trabalho pertencem actualmente aos
quadros da EY, uma das empresas do grupo das “Big Four” presente em
Portugal. Os colaboradores entrevistados possuem larga experiéncia em
consultoria e alguns ja pertenceram aos quadros de outras empresas do grupo
“Big Four” no passado.

Esta metodologia foi escolhida nao s6 pela facilidade de execugao mas
também porque é o método de recolha de informagao que permite explorar
mais aprofundadamente as diferentes tematicas, através de um maior detalhe
nas respostas.

Estas reunides mostraram-se indispensaveis na validacdo da relevancia da
problematica identificada, na identificagdo de factores criticos de afastamento

entre “Big Four” e PMEs e no desenvolvimento das questdes detectadas ao

longo da analise dos resultados.

1.3.4.2. Inquéritos web-based

Para a avaliacao do ponto de vista das empresas a opgao recaiu sobre a
realizacao de inquéritos web-based.

A opgao por esta metodologia teve em conta varios factores: desde logo os
constrangimentos relacionados com o tempo disponivel para a realizacao deste
trabalho fazem com que este tipo de instrumento de recolha de informacao seja
o método mais simples e rapido quando comparado com outros métodos de
recolha de informacdo (e.g.: entrevistas, observacao, estudo de caso, etc...),
especialmente quando se tem em consideragao o publico-alvo a estudo

(gestores das PMEs). Adicionalmente é o método que permite abordar o maior
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numero de empresas aumentando assim a representatividade da populagao e
permitindo desta forma uma extrapolagao dos dados obtidos.

Assim, neste ambito foram realizados dois inquéritos web-based.

O primeiro inquérito! (doravante designado de inquérito preliminar) foi
distribuido por 40 associagbes empresariais que por sua vez o redistribuiram
por 363 empresas. Gragas a confianga e proximidade entre associagao
empresarial e empresas, foi possivel obter uma taxa de resposta bastante

aceitavel (18,46%), o que se traduziu em 67 respostas.

Caracteriza¢ao da populagao: Inquérito Preliminar

n  percent.

Grande Empresa 34 50,7%
Quadro Dirigente 19 28,4%
Quadro Superior 11 16,4%
Quadro Intermédio 4 6,0%
Média Empresa 8 11,9%
Quadro Dirigente 6 9,0%
Quadro Superior 2 3,0%
Quadro Intermédio 0 0,0%
Pequena Empresa 25 37,3%
Quadro Dirigente 18 26,9%
Quadro Superior 3 4,5%
Quadro Intermédio 4 6,0%
Total 67 100,0%

Tabela 7: Caracterizagao da populagdo: Inquérito Preliminar

A andlise da tabela 7 permite obter a caracterizacdo da populacao que
respondeu ao inquérito preliminar: 59 dos inquiridos (88,1%) sdo pessoas
capazes de decidir sozinhas a contratacao de consultores de gestao ou tém o

poder de exercer importante influéncia nessa decisdao (quadros dirigentes e

! Vide anexo I e II para listagem de perguntas efectuadas e respostas recebidas.
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quadros superiores), sendo que destes, 29 (43,3%) trabalham em pequenas e
médias empresas.

Este inquérito preliminar tinha como objectivo principal a identificacdo de
variaveis anteriormente desconhecidas ou ndo consideradas na abordagem ao
problema de modo a que fosse desenvolvido um 2°? inquérito? (doravante
designado de inquérito final) mais completo e para ampla difusao entre as
empresas.

Este segundo inquérito foi difundido pelas empresas que constam da base de
dados de empresas exportadoras produtoras de produtos, disponivel na pagina
web da aicep Portugal Global:
(http://www.portugalglobal.pt/PT/ComprarPortugal/PesquisaBaseDados/Pagin
as/ServiceEmpExp.aspx consultada entre os dias 2 e 28 de Agosto de 2014)

Esta lista de empresas foi seleccionada devido a probabilidade de conter mais
PMEs e menos microempresas, ja que serd menos provavel que uma
microempresa produza e exporte produtos.

Ao todo foram enviados com sucesso 5.527 inquéritos tendo-se obtido um

total de 244 respostas (taxa de resposta de: 4,41%).

2 Vide anexo Il e IV para listagem de perguntas efectuadas e respostas recebidas.
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Caracterizag¢do da populacido: Inquérito Final

n perCEnt.
Grande Empresa 21 8,6%
Quadro Dirigente 9 3,7%
Quadro Superior 11 4,5%
Quadro Intermédio 0 0,0%
Colaborador 1 0,4%
Média Empresa 42 17,2%
Quadro Dirigente 15 6,1%
Quadro Superior 20 8,2%
Quadro Intermédio 5 2,0%
Colaborador 2 0,8%
Pequena Empresa 96 39,3%

Quadro Dirigente 44 18,0%
Quadro Superior 47 19,3%

Quadro Intermédio 2 0,8%
Colaborador 3 1,2%

Micro Empresa 85 34,8%
Quadro Dirigente 55 22,5%

Quadro Superior 23 9,4%

Quadro Intermédio 5 2,0%
Colaborador 2 0,8%

Total 244 100,0%

Tabela 8: Caracterizagao da populacao: Inquérito Final

No inquérito final foram introduzidas alteracdes logo ao nivel da
caracterizagao da populacao nomeadamente através da introducao da “micro
empresa”, uma classificacdo que nao estava prevista inicialmente por nao se
enquadrar no ambito do estudo mas que se verificou necessaria na medida em
que permite, em conjunto com o conceito de grande empresa, delimitar o
universo das pequenas e médias empresas.

Verifica-se que 51,6% dos inquiridos que responderam ao inquérito final sao
pessoas com alto poder de decisdao que trabalham nas pequenas e médias
empresas, 8,2% trabalham em grandes empresas e os restantes nas

microempresas.
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1.3.5. Diagnostico

Com base na informacdo obtida das fases precedentes, quer de natureza
quantitativa, quer de natureza qualitativa, procedeu-se numa primeira fase a
caracterizagcao da envolvente nacional ao nivel do mercado da consultoria de
gestao de forma a fundamentar a relevancia e pertinéncia da premissa inicial.

Numa segunda fase procedeu-se a andlise das principais varidveis e
condi¢cdes que concorrem para a definicio duma nova estratégia de
aproximacao entre “Big Four” e PMEs que permita por um lado o crescimento
da linha de servigo de consultoria de gestao das “Big Four” em Portugal e, por
outro lado, o desenvolvimento das PMEs, nomeadamente através da

identificagdo dos principais factores criticos de sucesso na éptica das PMEs.

1.3.6. Sintese e recomendacodes

Nesta fase final procedeu-se a sistematizacdo das principais conclusoes
passiveis de serem extraidas das fases precedentes. Tendo por base os
resultados obtidos, foi efectuada uma reflexao critica para a definicao de
orientagdes e recomendagles estratégicas relativamente a problematica
estudada, as quais visam suportar a definicado de uma forma eficaz de prestagao
de servigos de consultoria de gestao as empresas de pequena e média dimensao
por parte das empresas do grupo “Big Four”, colmatando as actuais caréncias e

fragilidades observadas.
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Capitulo 2
Resultados

Conhecidas as populagdes que responderam aos inquéritos (secgao 1.3.4.2.)
apresenta-se de seguida o racional para a elaboragao do inquérito final e os

resultados gerais obtidos em cada uma das questoes realizadas.

As primeiras duas questoes foram desenvolvidas para permitir a
caracterizagao da populagdo que responde ao questionario.

A primeira pergunta permite perceber a posi¢ao do inquirido na hierarquia
da empresa, nomeadamente o seu nivel de influéncia na contrata¢do de servigos
de consultoria de gestao. Uma vez que o estudo incide sobre os factores que as
empresas mais valorizam numa consultora, é importante que o maior niimero
de respostas provenham de pessoas com alto poder de influéncia de
contratacdo de consultores, nomeadamente os gestores das empresas (quadros
dirigentes e superiores), de forma a dar validade as conclusdes a retirar do
estudo.

A segunda pergunta prevé a categorizagao das respostas por tamanho da
empresa, 0 que permitira estudos comparativos entre as diferentes realidades
empresariais.

Naturalmente que cada uma das perguntas s6 permite a selec¢ao de uma
unica opgao de resposta. Todas as opgdes contém um descritivo exacto de

forma a minimizar as duvidas que possam surgir no inquirido.
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Pergunta 1: Qual é a sua categoria profissional na empresa?

Pergunta 2: Qual a dimensao da sua empresa?

Caracterizagao da populacao

n percent.
Grande Empresa 21 8,6%
Quadro Dirigente 9 3,7%
Quadro Superior 11 4,5%
Quadro Intermédio 0 0,0%
Colaborador 1 0,4%
Média Empresa 42 17,2%
Quadro Dirigente 15 6,1%
Quadro Superior 20 8,2%
Quadro Intermédio 5 2,0%
Colaborador 2 0,8%
Pequena Empresa 96 39,3%

Quadro Dirigente 44 18,0%
Quadro Superior 47 19,3%

Quadro Intermédio 2 0,8%
Colaborador 3 1,2%

Micro Empresa 85 34,8%
Quadro Dirigente 55 22,5%

Quadro Superior 23 9,4%

Quadro Intermédio 5 2,0%
Colaborador 2 0,8%

Total 244 100,0%

Tabela 9: Resultados as perguntas 1 e 2

Obtidos os dados fundamentais do inquirido, a terceira questdo foi
desenvolvida para permitir perceber o ambiente competitivo da industria da
consultoria de gestao.

Uma vez que os estudos e as entrevistas preliminares de enquadramento
referem uma quase completa auséncia de interesse por parte das “Big Four” nas
PMEs pretende-se com esta pergunta analisar a adequabilidade desta estratégia
no mercado portugués, confrontando os dados obtidos com a andlise efectuada

aos dados de mercado sobre a industria e que foram uma das bases de
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sustentagdo inicial na premissa de que as empresas do grupo “Big Four” devem
apostar no mercado das PMEs.

Adicionalmente, os resultados desta questao permitirao também analisar os
hébitos de contratacao de servigos de consultoria de gestao dos gestores das
PMEs inferindo sobre a existéncia deste mercado posta em causa pelos estudos
de Padula e Vadon (1996) e Christensen e Klyver (2006).

Aos inquiridos foi dada a possibilidade de escolha de multiplas hipdteses em
simultaneo e foram listadas para escolha varias empresas de consultoria, nao so
as empresas do grupo “Big Four”, mas também outras empresas de consultoria

mundialmente reconhecidas, também elas concorrentes das “Big Four”.

Pergunta 3: J& alguma vez contratou um servico de consultoria de gestao?

Habitos de contratacido de servigos de consultoria de gestido

Sim 84 34,4%

EY 17 20,2%

Deloitte 33 39,3%

KPMG 26 31,0%

McKinsey 4 4,8%

Accenture 6 7,1%

PwC 20 23,8%

Capgemini 6 7,1%

Outra 29 34,5%

BDO 9 10,7%

Nao 160 65,6%
n= 244

Tabela 10: Resultados da pergunta 3

Adicionalmente foi pedido aos inquiridos que nunca contrataram um servigo

deste género, uma breve justificagao por tal facto.
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Ao longo do inquérito foi deliberadamente evitada a pergunta de caracter
aberto de forma a tornar o preenchimento do mesmo o mais rapido e simples
possivel aumentando assim a taxa de respostas. No entanto na pergunta 4 a
opgao foi por colocar a pergunta sob forma aberta dada a multiplicidade de
factores que podem justificar o facto de uma empresa nunca ter contratado
consultoria de gestdao. Adicionalmente, a liberdade de resposta dada aos
inquiridos sobre este assunto permitiu avaliar a percepgao que os gestores
possuem das grandes consultoras e inferir sobre o potencial de mercado que

existe nas PMEs.

Pergunta 4: Caso tenha respondido “Nao” a pergunta anterior, por favor

explicite qual ou quais os motivos pelos quais nunca recorreu a este tipo de

Servigos.
Justificacdo para a ndo contratacio de servigos de consultoria de gestao
Custos 31,3%
Necessidade 29,9%
Duvidas em relagdo ao custo/beneficio 11,9%
Recursos Internos 9,0%
Dimensdo da empresa 9,0%

Gréfico 4: Resultados da pergunta 4

As perguntas 3 e 4 foram feitas no inquérito preliminar (perguntas 6 e 7) e os
resultados demonstraram uma grande aptidao das PMEs pelas pequenas
consultoras.

No entanto, alguns comentdrios dos gestores na pergunta 7 do inquérito
preliminar colocavam em causa a qualidade dos consultores, indo ao encontro

dos achados de Christensen e Klyver 2006 que referem que as recomendagoes
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dos consultores sao pouco uteis. Assim resolveu-se avaliar a percepcao dos
gestores acerca da qualidade dos servigos de consultoria de gestao que lhes
foram prestados, permitindo que estes achados fossem validados e
adicionalmente testada a afirmacao de Padula e Vadon (1996) acerca da
capacidade superior dos grandes escritdrios na resolugao de problemas das

PME:s face aos pequenos escritorios.

Pergunta 5: Caso tenha respondido "Sim" a pergunta 3, por favor classifique o

seu grau de satisfacdo global com a actuagao do(s) consultor(es).

Nivel de satisfacio global com os servigos de consultoria de gestio

_ — 5. Muito Satisfeitos
T ——

58,1%

28,4%

4,1% S—

[ e — 1. Nada Satisfeitos

Grafico 5: Resultados da pergunta 5

Adicionalmente foram desenvolvidas mais duas perguntas que em conjunto
permitem identificar factores de satisfacao/insatisfagio nos servigos de
consultoria de gestao que possam estar na origem do afastamento entre PMEs e

“Big Four”.
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Pergunta 6: Qual o factor do servigo prestado que mais o agradou?

Pergunta 7: Qual o factor do servico prestado que menos o agradou?

Factores de satisfacio e insatisfacdo com os servig¢os de consultoria

Qualidade do servico

0 conhecimento dos consultores
Relacionamento com os consultores
A rapidez do servigo

Outro

Relagdo qualidade/preco

0% 20% 40% 60% 80% 100%

H Positivo ® Negativo

Grafico 6: Resultados das perguntas 6 e 7

Uma vez que de acordo com o que ¢ amplamente aceite na literatura, a

funcdo do consultor é providenciar ajuda na resolu¢do dos problemas das

empresas, a qualidade do servi¢o de consultoria estd directamente dependente

da qualidade das recomendagbes do consultor. Desse modo elaborou-se

também uma questdo relacionada com a adequabilidade das

recomendacoes.

Pergunta 8: Conseguiu implementar as recomendacgoes dos consultores?

Adequabilidade das recomendagdes dos consultores

Sim, mas
contratei os
consultores

para me

ajudarem
17%

Gréfico 7: Resultados da pergunta 8
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Por fim, para terminar a sec¢ao de avaliacdo da qualidade dos servigos de
consultoria, uma pergunta que visa avaliar o grau de satisfagdo maximo do
gestor que ocorre quando ele proprio se torna um defensor da empresa

prestadora de servigos ao recomenda-la a terceiros.

Pergunta 9: Recomendaria o servigo a outras empresas?

Recomendacio dos servicos a terceiros

Nao
9%

Sim
91%

Grafico 8: Resultados da pergunta 9

Uma vez que a tese sustenta a necessidade das “Big Four” expandirem a sua
linha de servigos de consultoria de gestao as PMEs, tornou-se importante
avaliar a viabilidade deste mercado. Se com a pergunta 3 ficamos a saber quais
as empresas que ja contrataram servigos de consultoria de gestdo, com a
pergunta 10 e 11 conseguimos avaliar o volume de empresas que poderao estar
na iminéncia de o fazer por neste momento encontrarem dificuldades nalguma

area especifica.
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Pergunta 10: Sente que existe alguma 4rea na sua empresa que actualmente

poderia beneficiar com a intervencao de consultores de gestao?

Pergunta 11: Ja ponderou contratar os servigos de consultores de gestao?

Percepgao da necessidade actual de Possibilidade de contratagao de

consultores de gestdo consultores de gestao

9,4%

18,4%

29,5%

B Sim Ndo mNao sabe ou ndo responde ESim © Ndo M N3io aplicavel

Grafico 9: Resultados da pergunta 10 Grafico: 10 Resultados da pergunta 11

Tendo em conta os resultados preliminares que apontam o elevado custo das
intervengdes como um dos factores criticos para o afastamento das PMEs e de
forma a concretizar a estratégia de abordagem as PME’s numa metodologia
concreta, foram elaboradas um conjunto de questdes que visam avaliar a
aceitacao de novas formas de prestacdao dos servicos de consultoria de gestao,
nomeadamente a prestacao de servigos sob a forma de avenca mensal. Embora
nao sendo um método de prestacdo de servigos inovador nalguns sectores de
actividade (e.g. advogados), na consultoria de gestao é amplamente referida na
literatura que o trabalho do consultor ocorre por projecto e que este abandona a
empresa quando o mesmo fica concluido, ou realiza novo acordo comercial
para abragar novo projecto.

A pergunta 12 avalia a disponibilidade dos inquiridos em realizar um

contrato deste tipo com uma consultora.
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Pergunta 12: Actualmente, as empresas de consultoria trabalham numa base de
projecto, ou seja, sdo contratadas pelas empresas para enderecar uma
determinada questao especifica e pontual findo a qual abandonam a
organiza¢ao ou elaboram novo acordo para outra questao. Acharia vantajoso
poder contar com os servigos dos consultores de gestao de uma forma mais
constante ao longo do tempo, através por exemplo, da celebracdo de uma
avencga mensal, sendo assim possivel contar permanentemente com o seu apoio

em qualquer questao que possa surgir?

Disponibilidade das empresas em realizarem contractos de consultoria de

em regime de avenca mensal

B Sim Ndo mN3ao sabe ou ndo responde

Grafico 11: Resultados da pergunta 12

Uma vez que um contrato em regime de avenca mensal é de certa forma,
equivalente a contratar um consultor em part-time, resolveu-se complementar a
informacao com as perguntas 13 e 14 acerca do valor que estariam dispostos a
pagar por um servigo deste género e quanto tempo de trabalho esperariam

receber em troca por esse mesmo valor.

Pergunta 13: Qual o valor mensal SEM IVA que acharia justo pagar por uma

avenca deste género?

Pergunta 14: Quantas horas de trabalho mensais esperaria obter pelo valor que

mencionou anteriormente?
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Relacao entre niimero de horas de trabalho e valor pago
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Grafico 12: Resultados das perguntas 13 e 14

Por fim, resolveu-se avaliar as actuais praticas comerciais das consultoras no
que toca a esta forma de prestagdo de servigos, de forma a poder concluir se

efectivamente este tipo de servicos é inovador na drea.
Pergunta 15: Alguma vez foi abordado por uma empresa do chamado grupo
das “Big Four” com uma proposta de prestacao de servicos de consultoria de

gestao sob a forma de contrato de avenga mensal?

Abordagem a prestagdo de servigos em regime de avenga mensal

8,6%

Sim ®Nao

Gréfico 13: Resultados da pergunta 15

57



Capitulo 3
Discussao

De acordo com a premissa inicial do trabalho, que defende que as “Big Four”
devem procurar activamente oportunidades de negocio junto das PMEs de
forma a salvaguardar o crescimento das linhas de servigo de consultoria, e
tendo em conta os estudos que apontam para a fraca adesao das PMEs a este

tipo de servigos, torna-se desde logo importante, confirmar este entendimento.

Ja contratou algum servico de consultoria de gestiao?

|
Grandes Empresas 90,5%

Sim
PME's
= Nao

Microempresas

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafico 14: Habitos de contratacao de servigos de consultoria de gestao

Os resultados da pergunta 3 do inquérito final realizado as empresas
demonstram que as grandes empresas tém muito mais apeténcia por este tipo
de servigos com mais de 90% das grandes empresas inquiridas a responder que

ja contrataram servigos de consultoria de gestao.
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No entanto, e mais importante, verifica-se que a contratagao de consultoria
de gestdo ¢ transversal a todas as empresas independentemente do seu
tamanho. Para além das grandes empresas, uma porcao importante de PMEs
também ja recorreu a este tipo de servigos e até as microempresas, embora em
muito menor percentagem.

A diferenga entre as PMEs e grandes empresas nota-se quando se analisam o
tipo de consultoras que contrataram: 100% das grandes empresas contrataram
grandes escritdrios de consultoria mas somente 61,1% das PMEs o fez.

Os dados disponiveis ndo permitem tirar conclusdes acerca dos motivos
desta predileccao das grandes empresas pelos grandes escritérios de
consultoria, nem tao pouco era esse o objectivo deste estudo. De qualquer das
formas, torna-se claro que o mercado das grandes empresas representard uma
parte muito significativa das receitas das grandes consultoras. Compreende-se
assim, de certa forma, que os grandes escritorios se foquem no mercado das
grandes empresas, conforme revelado nas entrevistas de entendimento com os
consultores.

Apesar deste facto, verifica-se que a contratagao de apenas uma empresa de
consultoria por parte das grandes empresas ocorre em somente 21% dos casos,
ou seja, 79% das grandes empresas que ja contrataram servigos de consultoria
de gestao fizeram-no a mais do que uma empresa consultora diferente.

Estes dados demonstram o forte ambiente competitivo que se vive na
industria da consultoria de gestao, confirmando o entendimento obtido no
capitulo de introdugdo e reforcam o argumento de que a curto-prazo as “Big
Four” devem repensar a sua estratégia em relacao ao seu mercado-alvo.

Também o entendimento de Padula e Vadon (1996) acerca da maior
apeténcia das PMEs por pequenas consultoras se confirma com estes dados,
assim como o de Baaij (2014) quando refere que a grande maioria dos trabalhos

de consultoria sao realizados por pequenas empresas de consultoria de gestao.
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Assim, tendo provado nao so a existéncia de um mercado de consultoria nas
PMEs, mas também a sua preferéncia pelos servicos prestados por pequenas
consultoras, analisaremos de seguida a qualidade desses mesmos servigos de
modo a clarificar o motivo que levam as PMEs a preferir as pequenas empresas
de consultoria, identificando os factores diferenciadores dos servigos entre
pequenas e grandes consultoras e confrontando os estudos que demonstram
que (1) os grandes escritorios de consultoria estao melhor preparados para lidar
com os problemas especificos das PME (Padula e Vadon 1996) e (2) que os
gestores das PMEs consideram as recomendagdes dos consultores pouco uteis
ou até totalmente intteis (Christensen e Klyver 2006).

De uma forma geral os gestores, independentemente do tamanho da
empresa, estdo satisfeitos com os servigos de consultoria de gestao, mas os
gestores das grandes empresas estao mais satisfeitos do que os gestores das
PMEs. Os gestores das grandes empresas atribuem uma classificagio média a
qualidade dos servigos de consultoria de gestdao de 3,72 valores em 5 e os
gestores das PMEs classificam os servigos com 3,64 valores.

De acordo com os dados obtidos da pergunta 8 (conseguiu implementar as
recomendagoes dos consultores) desagregados por tamanho da empresa, este
maior nivel de satisfagdo dos gestores das grandes empresas pode estar
relacionado com a pertinéncia e adequabilidade das recomendacdes efectuadas
pelos consultores, pois verifica-se que 94,4% das grandes empresas conseguiu
implementar as recomendag¢des dos consultores enquanto somente 70,6% das

PMEs o conseguiu fazer.
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“Conseguiu implementar as recomendacdes dos consultores?”

Grandes empresas PMEs
10%
0
20%
94,4% 70%
Sim
Sim ®Ndo

Sim, mas contratei os consultores para me ajudarem

®Nao

Grafico 15: Capacidade de implementagao das recomendagdes dos consultores:
Grandes empresas vs PMEs

No entanto todas empresas independentemente do seu tamanho estao de um
modo geral bastante satisfeitas com os servigos de consultoria de gestao: 100%
das grandes empresas e 90% das PMEs que responderam ao inquérito
recomendariam os servigos de consultoria de gestao a terceiros.

Se tivermos em conta que uma parte significativa das PMEs na populacao
que compode a amostra contratou servicos de consultoria de gestao a pequenos
escritorios de consultoria (38,9%), poderiamos ser levados a confirmar o
entendimento de Christensen e Klyver (2006) e de Padula e Vadon (1996)
acerca da falta de adequabilidade das recomendagbes dos consultores e da
superioridade dos grandes escritdrios generalistas em relacdo aos pequenos
escritdrios especialistas na resolugao dos problemas das PMEs.

No entanto, comparando os niveis de satisfacao entre PMEs que contrataram
servicos de consultoria de gestdao a pequenos escritorios com as que o fizeram a
grandes, verifica-se que as PMEs que contrataram pequenos escritorios de
consultoria apresentam um indice global de satisfacdo de 3,92 valores em 5
contra os 3,54 valores das PMEs que lidaram com grandes escritdrios.

Ora os dados demonstram que as PMEs de um modo geral ficam mais

satisfeitas com o servigo prestado pelos pequenos escritorios de consultoria,
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indiciando que possivelmente a qualidade dos servigos prestados por estes
escritdrios é superior a qualidade dos servigos prestados pelas grandes
consultoras contrariando assim os achados dos estudos de Padula e Vadon
(1996) e Christensen e Klyver (2006).

Questionados sobre este facto, os consultores entrevistados mostraram-se
surpresos. A sua convicgdo é a de que a grande estrutura por detrds dos
grandes escritorios de consultoria lhes traz vantagens qualitativas significativas
para o seu trabalho (nomeadamente ao nivel de pessoas e consequentemente
conhecimento e experiéncia) que nenhum pequeno escritorio de consultoria
consegue acompanhar. Assim, acreditam que a qualidade do seu servico seria
significativamente superior a qualidade do servi¢o prestado pelas pequenas
consultoras, o que naturalmente se reflectiria nos niveis de satisfagao dos
clientes.

A andlise dos dados do grafico 16 obtido a partir das respostas as perguntas
6 e 7 do inquérito as empresas permite perceber com maior detalhe o ponto de
vista das PMEs em relagao aos servigos de consultoria de pequenos e grandes

escritorios.

Factores de agrado/desagrado dos servigos prestados pelas grandes consultoras

Velocidade de Prestagdo do Servigo

Relagdo qualidade/prego

Relacionamento Agrado
B Desagrado

Qualidade global

Conhecimento

| | |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Gréfico 16: Factores de agrado e desagrado nos servigos de consultoria de gestao prestados por
grandes consultoras a PMEs.
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De facto, a percepcao dos gestores das PMEs em relacdo aos servigos
prestados pelos grandes escritorios como as “Big Four” nao coloca em causa a
qualidade do servigo, mas sim a relagdo qualidade/preco, ou seja, o custo do
servigo nao ¢ compativel com a qualidade entregue. Este factor é de tal ordem
negativo que pode explicar por si s6 a avaliacdo menos positiva de satisfagao
geral dos gestores com os servigos de consultoria de gestao das grandes
consultoras, principalmente se tivermos em conta a sua percepcao em relagao

aos servigos prestados pelas pequenas consultoras.

Factores de agrado/desagrado dos servigos prestados pelas pequenas
consultoras

Velocidade de Prestagdo do Servico
Relagio qualidade/precgo

Relacionamento Agrado

B Desagrado
Qualidade global

Conhecimento

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafico 17: Factores de agrado e desagrado nos servigos de consultoria de gestao prestados por
pequenas consultoras a PMEs

Para as PMEs que lidaram com pequenos escritorios, verifica-se nao s6 que a
relacdo qualidade/preco, embora sendo um dos factores de maior
descontentamento, é muito menos negativo, como ainda que (1) os gestores das
PMEs consideram que os conhecimentos dos consultores das pequenas
empresas € melhor e mais adequado a sua realidade empresarial como (2)
conseguem estabelecer com ele um relacionamento mais proximo.

Estes dados permitem inferir que a estrutura dos grandes escritorios ao nivel
de pessoas e conhecimento referida pelos consultores entrevistados lhes confere

efectivamente uma vantagem sobre as pequenas consultoras, mas no mercado
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das grandes empresas, onde os problemas e a prdpria estrutura organizativa da
empresa sao mais complexos exigindo outro tipo de abordagens e ferramentas.

Dado o pressuposto que nas PMEs os problemas serao mais simples, ter uma
grande estrutura de pessoas e conhecimento nao é uma vantagem critica. Muito
pelo contrario, tal estrutura onera os custos dos servicos de consultoria. Desta
forma os pequenos escritorios de consultoria conseguem competir pois
conseguem oferecer um servico de qualidade equivalente por um custo mais
baixo.

Em relagdo aos conhecimentos dos consultores, a opinido de uma parte
significativa dos gestores das PMEs, de acordo com elementos recolhidos da
pergunta 4, é a de que os grandes escritdrios pouco ou nada acrescentam de
valor 4 sua empresa, uma vez que nado estao cientes das realidades especificas
de empresas desta dimensao e natureza: (“Sao empresas generalistas que nao
téem qualquer conhecimento da nossa actividade e mercado (...)” (04-11-2014
08:23) “Elevado custo dos servigos prestados, empresas orientadas para
prestacao de servigos a grandes empresas.” (11-11-2013 12:22))

Estes dados confirmam o entendimento de Padula e Vadon (1996) acerca do
conhecimento dos consultores das pequenas consultoras que é percepcionado
como superior porque estas pequenas empresas, nao tendo capacidade para
resolver grandes problemas transversais a organizacdo, se especializam
nalguma area de negdcio especifica (Padula e Vadon 1996).

Ora, a auséncia dessa capacidade de resolver grandes problemas transversais
as empresas, o maior “trunfo” dos consultores das grandes consultoras, nao ¢
critico uma vez que os gestores das PMEs tém “uma tendéncia natural para
considerar que os seus problemas sdo especificos a uma determinada area”
(Padula e Vadon 1996).

Naturalmente que a proximidade relacional e/ou geografica entre empresa

consultora e cliente pode ser um factor a ter em conta no momento da escolha
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da empresa consultora, no entanto, de acordo com a opinido dos consultores
entrevistados, terd uma influéncia muito reduzida nas escolhas das empresas
pois segundo eles, ndo é expectavel que uma pequena empresa de consultoria
sobreviva somente com o negdcio que consegue capturar nas imediagdes do seu
estabelecimento. A mobilidade dos consultores é hoje um dado adquirido da
profissao.

Outros factores poderao também influenciar a decisao das PMEs como € o
caso da publicidade ou das credenciais da empresa obtidas com trabalhos
anteriores, mas tais factores nao se percepcionam como criticos para as PMEs
uma vez que em ambas as situagOes, a vantagem iria para os grandes escritdrios
pois sao os que lidam com os clientes e casos mais complexos e possuem os
recursos suficientes para investir na sua imagem.

Assim, verifica-se que a percepcao dos gestores das PMEs é a de que os
pequenos escritdrios de consultoria conseguem fornecer simultaneamente um
bom servigo por um preco mais atractivo quando comparados com os grandes
escritorios.

Mas as diferengas entre pequenos e grandes escritorios de consultoria nao se
esgotam nestes dois aspectos. Efectivamente verifica-se que também os
pequenos escritdrios conseguem um maior valor no relacionamento que
conseguem estabelecer com as empresas. Neste caso o0s proprios dados
recolhidos no inquérito permitem-nos perceber porqué: a velocidade de
prestacdo dos servicos é muito superior nos consultores das grandes
consultoras.

Tal ndo surge como uma surpresa aos consultores entrevistados uma vez que
segundo eles, sao incentivados a realizar os projectos de forma rapida pois a
rentabilidade dos mesmos esta directamente relacionada com a velocidade com

que sdo executados.
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Assim, e tendo em conta que os trabalhos de consultoria decorrem na sua
larga maioria nas instalagoes do cliente, isto significa que os consultores passam
menos tempo junto dele e como tal os lagos estabelecidos acabam por ser mais
frageis.

De um modo geral os resultados do inquérito apontam entao para uma
vantagem das pequenas consultoras na prestacao de servigos de consultoria a
PMEs alicercada em trés factores: (1) relacao qualidade/preco, (2) conhecimento
do consultor e (3) relacionamento entre consultor e empresa-cliente.

Como tal, para aceder ao mercado das PMEs, as grandes consultoras terao
que se focar em desenvolver a sua oferta de servicos em torno destes trés
aspectos essenciais: (1) procurar formas de reduzir os custos das suas
intervengdes ao mesmo tempo que se mantém a qualidade dos servigos
melhorando assim o racio qualidade/custo; (2) desenvolver conhecimento de
maior relevancia a situagao das PMEs ou tendo-o, procurar métodos mais
eficientes de o transmitir e (3) desenvolver uma relacdo de maior proximidade
com o cliente PME.

Numa primeira andlise, o esfor¢o a desenvolver pelas “Big Four” para aceder
a este mercado poderia ser quase nulo dada a prdpria natureza das PMEs. Uma
vez que o sistema organizacional de uma PME é muito mais simples do que o
de uma grande empresa, verifica-se desde logo uma poupanga em termos de
tempo (e consequentes custos associados) de esfor¢co de venda do servico, ndo
sO porque conseguir reunir com o CEO de uma PME sera seguramente bem
mais facil do que reunir com o de uma grande empresa, como também pelo
facto do poder de decisao numa PME estar centralizado num pequeno niimero
de pessoas ou até numa pessoa s, agilizando todo o processo de contratacao
dos servicos. Desta forma, os custos do servico podem ser revistos em baixa,

sem afectar a rentabilidade do negocio.
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Adicionalmente serd legitimo assumir também que os problemas de uma
PME nao atingirao um elevado nivel de complexidade. Assim, uma equipa
relativamente junior devidamente acompanhada por um elemento mais sénior
devera ser capaz de lidar com as questdes levantadas pelos gestores das PMEs,
0 que ndo s6 implicard novamente uma reducgao de custos, desta vez com o
pessoal envolvido no projecto, como também permitiria uma formagao mais
adequada dos elementos juniores.

Naturalmente que a utilizagdo de elementos juniores nas PMEs comporta
algum risco que deve ser calculado, no entanto, dado o elevado niimero de
PMEs no mercado, o impacto quer a nivel financeiro, quer a nivel reputacional
de perder um cliente PME ¢é significativamente mais reduzido quando
comparado ao impacto causado por um mau servi¢o numa grande empresa.

No entanto, apesar destes dois factores em separado e em teoria ajudarem a
reduzir os custos das interveng¢des dos consultores, na pratica e em conjunto
eles anulam-se: O facto dos problemas das PMEs serem mais simples e faceis de
resolver implica for¢osamente que sejam enderecados mais rapidamente o que
significa que embora os esfor¢cos de comercializagao sejam mais simples, eles
também ocorrem em maior niimero consumindo assim mais tempo.

Assim verifica-se que na pratica, as “Big Four” precisam de desenvolver uma
nova forma de prestacao de servigos de consultoria de gestao que lhes permita
prestar servicos as PMEs e contornar os aspectos negativos inerentes a esse
mercado. A prestagdo de servigos em regime de avenca mensal poderd ser uma
dessas formas.

Este regime de prestacao de servigos concretiza-se através da contratagao por
tempo indeterminado de consultores por um determinado nimero de horas
fixo, com o objectivo de prestarem apoio aos gestores e as empresas nos mais
diversos problemas que possam surgir. No fundo ter uma equipa de

consultores a part-time a trabalharem na empresa como prestadores de servigos.
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Esta possibilidade dos consultores acompanharem de forma permanente os
gestores das PMEs foi amplamente referida no inquérito preliminar, mas é¢ uma
pratica diametralmente oposta as actuais praticas de mercado, onde os
consultores sdao contratados para enderecar um problema especifico por um
periodo de tempo determinado, findo o qual abandonam a organizagao ou
celebram novo contrato para enderecar novo problema: 93,5% das PMEs
inquiridas nunca foi abordada por nenhuma empresa do grupo “Big Four” com
um sistema de prestacdo de servigos deste género.

Face as actuais praticas de mercado, o regime de avenca mensal oferece uma
estabilidade muito superior a consultora e minimiza os esfor¢os de
comercializagao dos servicos as PMEs.

Adicionalmente o que se verifica nas praticas actuais ¢ a deslocagao dos
consultores, uma vez contratados, para as instalagdes da empresa a tempo
inteiro onde se focam em resolver a questdao em andlise o mais rapidamente
possivel, ndo s6 porque tratando-se de um problema é conveniente para a
empresa a sua rapida resolugao, mas também porque quanto mais rapido os
consultores o resolverem, mais rentdvel se torna o projecto. No entanto, a
presenca constante dos consultores e as necessidades de informacao para a
concretizacao dos objectivos do trabalho causam transtornos para a empresa e
seus colaboradores que ndo devem ser desprezados.

Com o regime de avenca mensal a resolucao do problema nao é tao rapida.
Apesar deste claro inconveniente, ¢ um facto que os transtornos causados a
empresa e colaboradores serdao menores, um importante aspecto para o
consultor cujo trabalho depende totalmente da colaboragao do seu cliente. Para
além disso, a presenga do consultor ird ser notada ao longo de mais tempo
conseguindo-se assim estabelecer uma relacdo mais forte.

Adicionalmente, desta forma o consultor tem também mais tempo para

assimilar conhecimento especifico que pode depois reproduzir noutros clientes
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em contexto semelhante. Tal aspecto significa que a medida que o consultor vai
ganhando experiéncia, mais rapida e assertiva sera a sua actuagao junto do
cliente, o que libertard mais tempo para acompanhar outros clientes. Ou seja, a
rentabilidade do consultor vai aumentando com o tempo.

Outra vantagem dos servigos de prestacdo em avenga mensal € que o
acompanhamento simultaneo de varios clientes permite que o consultor adopte
uma posicao de catalisador de sinergias, ao efectuar a ligacdo entre varias
empresas com interesses complementares.

Por fim o regime de pagamento dos servios em forma de mensalidade
permite que as PMEs consigam suportar interven¢des mais complexas e
demoradas e portanto mais caras, ao verem diluidos ao longo do tempo os

pagamentos de tal intervencao.

Gostaria de contar com um servico de consultoria de gestio permanente,

estilo aven¢a mensal?

mNao
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Grafico 18: Nivel de aceitagao das PMEs a um servigo de consultoria de gestao sob forma de
avenga mensal

Um regime de prestagao de servicos de consultoria de gestao sob forma de
avenca mensal seria amplamente aceite pelas PMEs inquiridas: 61,6%
responderam que efectivamente preferiam que o servico de consultoria de
gestao fosse feito através de uma avenga mensal de forma a proporcionar a

empresa um acompanhamento mais préximo do consultor ao longo do tempo.
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Por tal servigo as empresas estariam dispostas a pagar cerca de 33€ + IVA por
hora (valor mediano). Tal valor horario traduz-se numa compensagao mensal

de 5.280€/més + IVA por consultor (40 horas semanais).

Detalhe do valor horario que PMEs estdo disponiveis para pagar por um servi¢o de consultoria de gestao

em regime de avenca mensal

Valor maximo: 125€/hr

= Média: 43€/hr
- Mediana: 33€/hr

Valor minimo: 5€/hr

Grafico 19: Dispersao do valor horario que PMEs estao disponiveis para pagar num regime de
avenca mensal.

Um valor 28,9% mais baixo que aquele que se verifica no mercado
actualmente. De acordo com o relatério da FEACO mais recente (2011-2012), a
industria da consultoria de gestao em Portugal facturou cerca de 1.230 milhdes
de euros com 9.264 consultores, ou seja, 9.128€/més por consultor o equivalente
a 7.421€/més + IVA. Verifica-se assim que a prestacao de servigos em regime de
avenga mensal poderd implicar uma redugao substancial dos pregos dos
Servicos.

Este factor nao é o tnico obstdculo na prestagao de servicos de consultoria a
PMEs em regime de avenca mensal. Segundo os entrevistados, na pratica, um
contrato de consultoria de gestao com um formato de avenca mensal é muito
complicado de estabelecer. No cendrio actual os consultores sao contratados
para enderecar um determinado problema especifico numa empresa. Assim, o

ambito do seu trabalho estd perfeitamente definido e é com base nisso que se
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calcula o custo do servigo, que estard forcosamente relacionado com o tempo
que o consultor estima ser necessario para resolver a questao.

Estabelecido o acordo, o risco da intervencao fica todo do lado do consultor.
Se demorar mais tempo do que o estimado, o projecto perde rentabilidade e
pode até incorrer em prejuizo. Nesta situacdo nao existe qualquer tipo de
conflito de interesses. Depois de firmado o acordo, o cliente sabe perfeitamente
quanto vai pagar pela intervencao, independentemente do tempo que ela
efectivamente demore.

Com um regime de avenca mensal, o ambito da intervencdo do consultor
deixa de estar tdo perfeitamente definido. O consultor “vende” parte do seu
tempo para poder acompanhar o seu cliente e ajudar nos mais variados
problemas que possam surgir. Na pratica, isto significa que o risco do negdcio
passa a estar do lado do cliente. O consultor tem todo o interesse em prolongar
a prestacao dos seus servigos pois € assim que aumenta a rentabilidade dos
projectos. O cliente terd todo o interesse em que as intervengdes sejam rapidas e
assertivas pois terd o consultor mais tempo disponivel para resolver outras
questoes. Ou seja, consultor e cliente estio num ponto de conflito em que
ambos tém interesses opostos.

Outro inconveniente da prestagao de servigos de consultoria em regime de
avenca mensal apontado pelos entrevistados estd relacionado com a
incompatibilidade de certos servigos do consultor as empresas suas clientes. A
amplitude de servigos do consultor teria que ser limitada sob pena de ser
colocado numa posicao de conflito em que para ajudar um cliente seu, tivesse
que prejudicar outro.

Os dados obtidos no questiondrio apontam para a existéncia da necessidade
das PMEs em obterem um servico deste género mas nao permitem concluir
sobre se os gestores das PMEs estao conscientes destas limita¢des. Outras

actividades profissionais (e.g. advogados) conseguiram contornar estes
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problemas e o regime de trabalho em avenga mensal é hoje pratica comum no
seu sector de actividade.

No entanto e como ja referido, a prestacao de servicos de consultoria de
gestao sob a forma de avenga mensal é uma pratica que rompe completamente
com o tradicional e que portanto iria exigir um esforco de adaptagao e
reestruturagao dos grandes escritdrios de consultoria, questionando-se assim se
efectivamente tal mercado justificaria esse esforgo.

Os dados de mercado ja apresentado mostram que as receitas combinadas
das “Big Four” representam somente 10,4% do total gasto com servigos de
consultoria de gestao pelas empresas em Portugal, ou seja, cerca de 90% do
volume de mercado estéd fora do grupo das “Big Four”. A aposta das “Big Four”
nas PMEs iria seguramente permitir capturar algum deste mercado.

Se tivermos em conta a percentagem de empresas que segundo o inquérito ja
contratou servigos de consultoria de gestao e extrapolarmos os dados a todo o
tecido empresarial portugués, verificamos que os 90,5% de grandes empresas
que ja contrataram servicos de consultoria de gestdo correspondem
sensivelmente a 843 empresas. Ja os 38,4% de PMEs que contrataram servigos
de consultoria de gestao correspondem a 15.017 empresas (segundo os dados
do tecido empresarial portugués da (InformaDB 2012). Adicionalmente o
numero de empresas de consultoria registadas permitem deduzir com alguma
razoabilidade que uma parte muito significativa do volume gasto com servigos
de consultoria estd nas PMEs.

Para além do mercado que aparentemente ja existe nas PMEs, hd que
considerar ainda todo um mercado potencial.

Para além dos dados da pergunta 3 que mostram que somente 38,4% das
PMESs alguma vez contratou servigos de consultoria de gestao (ou seja, 61,6% de
mercado potencial) verificou-se, com ajuda dos dados obtidos das perguntas 10

e 11 do questiondrio as empresas, que 45% dos gestores que referem que nunca
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contrataram um servigo de consultoria por nao terem sentido ainda
necessidade, reconhecem ter actualmente alguma drea da organizagao que
beneficiaria com a actividade dos consultores de gestao. Destes, 78% ja

ponderou a contrata¢ao dos consultores de gestao.

Justificacido para a ndo contratacio de servicos de consultoria de gestao

Custos 31,3%
Necessidade 29,9%
Duvidas em relagdo ao custo/beneficio 11,9%
Recursos Internos 9,0%
Dimensdo da empresa 9,0%

Grafico 20: Principais motivos para a nao contratacao de servicos de consultoria de gestdo por
parte das PMEs

Tal significa que o mercado das PMEs nao so € significativamente mais vasto,
como é também mais valioso e com maior margem de crescimento, quando
comparado com o mercado das grandes empresas.

Assim, estes dados justificam o esfor¢o que as “Big Four” possam ter que
desenvolver para abordar este mercado, principalmente se optarem por um

modelo de prestacao de servigos baseado em regime de avenca mensal.
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Capitulo 4
Conclusoes

Os resultados deste trabalho, obtidos através da aplicacao da metodologia
desenvolvida, demonstraram que actualmente “Big Four” e PMEs sao grupos de
empresas sem interesses comuns.

Por um lado, as “Big Four” interessam grandes empresas devido, entre outros
aspectos, ao seu poder econdmico e a maior probabilidade de necessitarem de
servigos de consultoria fruto da complexidade inerente ao seu tamanho.

Por outro lado as PMEs consideram que os servicos de consultoria das
pequenas consultoras trazem uma mais-valia superior a sua empresa devido a 3
factores criticos: (1) relagao qualidade-preco, (2) conhecimentos do consultor e
(3) relacionamento com a consultora, pelo que ndo possuem também qualquer
tipo de incentivo a contratacao dos servicos de grandes escritorios de
consultoria.

No entanto, as evidéncias apontam para que a curto-prazo “Big Four”
tenham que abordar o mercado das PMEs sob pena de verem as suas empresas
estagnar devido ao intenso nivel competitivo que se vive no mercado das
grandes empresas.

Tendo em conta os principais factores diferenciadores entre pequenas
consultoras e grandes consultoras, que dao vantagem no mercado das PMEs as
primeiras, colocou-se em estudo a possibilidade de abordar estas empresas
através da prestacao de servicos de consultoria de gestao sob a forma de avenga

mensal como um meio de contornar as desvantagens encontradas nas “Big
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Four”. Um método de prestacao de servigos inovador no sector da consultoria
mas com um elevado grau de dificuldade de implementagao e importantes
inconvenientes.

No entanto, ficou também demonstrado que o valor de mercado das PMEs,
alicercado no nimero absoluto de empresas e potencial de crescimento poderia
justificar esta aposta.

Tais resultados foram a certo nivel surpreendentes. Se por um lado a questao
da relagao qualidade-prego era um dado adquirido, tendo sido referido por
varios inquiridos (consultores e empresas) o elevado custo das intervengdes das
“Big Four”, descobrir que adicionalmente os gestores das PMEs consideram o
conhecimento dos consultores das pequenas consultoras mais adequado a sua
realidade e que conseguem estabelecer com eles um relacionamento superior
surge como uma surpresa.

A literatura que aborda as relagdes entre consultoras e PMEs da a entender
que depende apenas da vontade dos grandes escritorios em reverem os pregos
dos seus servicos, para que todo um mercado novo se abra, tal é a avidez com
que PMEs procuram servicos de consultoria de qualidade, visto que as
pequenas consultoras possuem conhecimentos limitados e que muitas vezes
oferecem recomendagdes inapropriadas ou intteis ((Christensen e Klyver 2006)
(Padula e Vadon 1996)). Tal nao poderia estar mais longe da realidade e as “Big
Four” que quiserem entrar neste mercado especifico de empresas encontrarao
uma concorréncia significativa por parte das pequenas empresas de consultoria
que conseguem desenvolver um trabalho de grande qualidade a notar pelos
niveis de satisfacao das PMEs.

Este estudo apresenta algumas limitagdes que importa salientar. Desde logo
ao nao existir uma defini¢ao precisa do conceito de consultor de gestao, importa
que todas as andlises da informacao estatistica sejam feitas com maxima

prudéncia e que jamais se compare dados entre entidades diferentes.
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Adicionalmente, o detalhe dos dados disponiveis, independentemente da
entidade, peca sempre por escasso, o que permite no maximo tirar ilagdes e nao
conclusoes definitivas. Tal aplica-se aos dados retirados por via de inquérito
que por ter de ser direccionado aos gestores das PMEs, teve que ser limitado e
simplificado nas suas questdes sob pena de nao se obter um numero
significativo de respostas.

Seria importante assim que no futuro se procurassem desenvolver esforgos
para produzir dados mais actuais e fidedignos em relacdo a industria da
consultoria de gestao. Nomeadamente o detalhe do valor gasto pelas empresas
por tamanho de empresa, o tipo de servi¢o de consultoria contratado e ainda, o
numero de consultores em exercicio de fungdes. Estes dados permitiriam uma
muito melhor compreensao do ambiente competitivo em torno da industria da
consultoria de gestdao ao permitir a identificacdo de tendéncias e areas criticas
de negdcio de acordo com o tipo de empresa.

Importante também seria realizar estudos de caso que acompanhem PMEs e
“Big Four” com contractos de prestacao de servigos de consultoria em regime de
avenga mensal. Desta forma seria possivel perceber ndo s6 o nivel de sucesso
desta medida, mas também conhecer os desafios encontrados por consultoras e

clientes e os métodos utilizados para os ultrapassar.
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Anexo |
Inquérito Preliminar

0Ola, o meu nome ¢ Joao Queirds e sou aluno do mestrado de Auditoria e
Fiscalidade da Universidade Catolica Portuguesa - Porto.

No sentido de concluir o meu mestrado, propus-me realizar um trabalho de
investigacao na area da Consultoria de Gestao como tese final de mestrado.

Nesse sentido gostaria de solicitar a sua colaboragdo respondendo a um
pequeno inquérito.

As grandes empresas de consultoria de gestao (BIG FOUR) actuam
principalmente ao nivel do mercado das grandes empresas. No entanto, a
realidade portuguesa revela que 99,7% das empresas em Portugal pertencem a
categoria das pequenas e médias empresas.

O objectivo desta tese é perceber o motivo pelo qual as pequenas e médias
empresas nao procuram os servigos de consultoria das chamadas BIG FOUR,
realizando ainda uma abordagem a metodologias que facilitem o encontro de

interesses entre PME's e BIG FOUR.
O inquérito € totalmente anénimo e destinado as pessoas com capacidade de
decisao das empresas contactadas.

Demora menos de 5 minutos a preencher.

A sua colaboragao é fundamental para a conclusao do trabalho.

Desde ja muito obrigado pela ajuda.

Joao Queirds
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1. Categoria profissional
a. Quadro Dirigente
b. Quadro Superior
¢. Quadro Intermeédio

d. Colaborador indiferenciado

2. Dimensao da empresa

a. Pequena (menos de 50 empregados, menos de 10M€ de volume de negécios OU
menos de 2M€ de total de balanco)

b. Média (menos de 250 empregados, mais de 10ME e menos de 50ME€ de volume de
negdcios OU menos de 43M€ de total de balango)

c. Grande (mais de 250 empregados, mais de 50ME de volume de negdcios E mais de

43ME de total de balanco)

3. Que empresas de consultoria conhece?
a. Accenture
b. BDO
c. Capgemini
d. Deloitte

e. EY (Ernst & Young)

f. KPMG

g. McKinsey & Company
h. PwC

i. Nenhuma

j. Outra
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4. De onde conhece essas empresas?

a.

b.

5. Quais as principais fontes de informacdo externa que utiliza nas

Publicidade

Artigos de opiniao/reportagens publicadas
Artigos cientificos

Eventos realizados

Recomendacoes

Nao aplicavel (caso tenha respondido que nio conhece nenhuma empresa de

consultoria)

tomadas de decisao relacionadas com a gestao da sua empresa?

a.

b.

Estudos cientificos

Estudos realizados por consultoras

Imprensa especializada (exe: jornal de negécios, didrio econdmico)
Imprensa generalizada

Internet

Newsletters

Nenhuma

Nao se aplica (no caso de ndo ter poder de decisio na sua empresa)

6. Ja alguma vez contratou um servigo de consultoria de gestao?

a.

b.

Sim, da Accenture
Sim, da BDO

Sim, da Capgemini
Sim, da Deloitte

Sim, da Ernst & Young
Sim, da KPMG

Sim, da McKinsey&Company
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h. Sim, da PwC
i. Nao, nunca contratei um servico de consultoria de gestao

j.-  Sim, outra

7. Caso tenha respondido “Nao” a pergunta anterior, por favor explicite
qual ou quais os motivos pelos quais nunca recorreu a este tipo de

servigos?

8. Considerou benéfica a actuacao dos consultores?
a. Sim
b. Nao

c. Nao aplicavel

9. Sente que existe alguma drea na sua empresa que poderia beneficiar
actualmente com a intervencao de consultores de gestao?
a. Sim
b. Nao

c. Nao sabe ou nao responde
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Anexo 11

Inquerito Preliminar — Resultados

Carimbo de data/hora

1. Categoria
profissional

26-06-2014 11:59 Quadro Dirigente

26-06-2014 15:04 Quadro Superior

26-06-2014 15:10 Quadro Dirigente

26-06-2014 19:14 Quadro Intermédio

26-06-2014 22:40 Quadro Superior

30-06-2014 11:59 Quadro Intermédio

30-06-2014 12:24 Quadro Superior

30-06-2014 12:55 Quadro Dirigente

30-06-2014 13:37 Quadro Superior

30-06-2014 14:06 Quadro Superior

30-06-2014 15:42 Quadro Intermédio

30-06-2014 16:03 Quadro Dirigente

30-06-2014 16:08 Quadro Dirigente

30-06-2014 18:12 Quadro Dirigente

30-06-2014 18:35 Quadro Dirigente

2. Dimensé&o da empresa
Fequena (Imenos ue du empregaaos,

menos de 10M€ de volume de negécios
OU menos de 2M€ de total de balango)

PEYUENd (INENUS U DU BImpregauus,

menos de 10M€ de wlume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango)
Lrdnue (IMmais ue £V ermpregauos, mars
de 50M€ de wlume de negécios E mais

de 43M€ de total de balango)

Grdnue (IMais ue £V ermpregauos, mars
de 50M€ de volume de negdcios E mais

de 43M€ de total de balango)
ViEUld (ITIENUS UE £2V Ermpregauus,
mais de 10M€ e menos de 50M€ de

3. Que empresas de
consultoria conhece?

Nenhuma

Deloitte, KPMG

ACCenLure, Lapgermini,
Deloitte, EY (Ernst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,

Accenture, Deloitte, EY (Emnst
& Young), PwC

Accenture, EY (Emst &

volume de negécios OU menos de 43M€ Young)

Lrdnue (IMmais ue £V ermpregauos, mars
de 50M€ de volume de negdcios E mais

de 43M€ de total de balango)

Grdnue (IMais ue £V ermpregauos, mars
de 50M€ de wlume de negocios E mais

de 43M€ de total de balango)

Lldnue (IMals ug £95V elnpregauos, mas
de 50M€ de volume de negécios E mais

de 43M€ de total de balango)
PEYUENd (INENUS Ue dU ermpregauus,

menos de 10M€ de wlume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango)
Lrdanue (Imais ue £V empregauos, mars
de 50M€ de wlume de negécios E mais

de 43M€ de total de balango)

Lrdhue (Mmais ue £3u ermnpregaaos, mds
de 50M€ de volume de negécios E mais

de 43M€ de total de balango)

Lldnue (IMmals ug Z5V ermnpregauos, mas
de 50M€ de wlume de negécios E mais

de 43M€ de total de balango)

Lrdnue (IMmais ue £V ermpregauos, mars
de 50M€ de wlume de negocios E mais

de 43M€ de total de balango)

Grdnue (IMais ue £V ermpregauos, mars
de 50M€ de volume de negécios E mais

de 43M€ de total de balango)

Lldnue (IMals ug Z95V ermnpregauos, mas
de 50M€ de wlume de negécios E mais

de 43M€ de total de balango)

PwC

ACCenture, Lapgermini,
Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
ACCENUrE, b, Ldpyermii,
Deloitte, EY (Emnst & Young),

KPMG, McKinsey & Company,
LEIOILE, EY (EMSL & YOung),

KPMG, McKinsey & Company,
PwC

Nenhuma

Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG

ACCENUre, suv, Ldpyermii,
Deloitte, EY (Emnst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
ACCeNure, suv, Lapgermni,
Deloitte, EY (Emnst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
ACCenLure, Lapgermini,
Deloitte, KPMG, McKinsey &
Company, PwC

UEIVILE, EY (EIMSL & YOungy),
KPMG, McKinsey & Company,
PwC

4. De onde conhece
essas empresas?
N0 apicaver (Casu
tenha respondido que

ndo conhece nenhuma) Intuigdo e experiencia
Fubiciudue, Arugus ue
opinido/reportagens
publicadas,

AIYos ue
opinido/reportagens
publicadas, Artigos
FubiiCluaue, Arugos ue
opinido/reportagens
publicadas

de decis&o relacionadas com a gestdo da sua empresa

Néo se aplica (no caso de néo ter poder de decisdo na sua empresa)

Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras

Imprensa especializada (exe: jomal de negécios, diario econémico),
Imprensa generalizada, Internet, Newsletters

Publicidade, Eventos

realizados Estudos realizados por consultoras

Feira de Emprego Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras
Recomendagdes,

projectos realizados  Né&o se aplica (no caso de néo ter poder de deciséo na sua empresa)
Fubiciudue, AIUYUs ue ESLWUU0S CIENUICOS, ESLUUUS rediliZduus pui Curisuilords, imprensa
opinido/reportagens especializada (exe: jomal de negécios, diario econémico), Imprensa

publicadas, Artigos generalizada, Internet, Newsletters
Fupiciudue, Arugos ue

opinidolrep )
publicadas

N0 apncawer (Caso
tenha respondido que
néo conhece nenhuma) Néo se aplica (no caso de néo ter poder de decis&o na sua empresa)
Fupiciuaue, Arugos ue

opinido/reportagens

publicadas Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras

Fupiciudue, ArUgos ue ESWuos CIENUNcos, ESWUUUS rediiZduos pur Consuilords, imprensa
opini&o/rep: ) especializada (exe: jomal de negécios, diario econémico), Imprensa
publicadas, Artigos generalizada, Intemet, Newsletters

FupiiCludaue, Arugos ue EsLuuos Clienuncos, ESLuaos reailiZauaos por consuiloras, imprensa

Imprensa izada (exe: jomal de negdcios, diario econémico),
Imprensa generalizada, Internet

opinido/reportagens  especializada (exe: jornal de negécios, dirio econémico), Imprensa
publicadas generalizada, Internet

AIUYoS te

opinido/reportagens Estudos realizados por consultoras, Newsletters, Recomendagéo de outras
publicadas, Eventos  empresas

Publicidade,

Recomendagdes Estudos realizados por consultoras, Internet

5. Quais as principais fontes de informag&o extema que utiliza nas tomadas 6. J4 alguma vez contratou um

senico de consultoria de gestéo?

N&o, nunca contratei um senico
de consultoria de gestdo

Sim, da KPMG

Sim, da Deloitte, Sim, da Ermnst &
Young, Sim, da KPMG

N&o, nunca contratei um senico
de consultoria de gestdo

Sim, da Ernst & Young

N&o, nunca contratei um senico

de consultoria de gestédo

Slim, ta ACCenture, Sim, da emst
& Young, Sim, da
McKinsey&Company, BCG

D, ud Ldpgernini, S, ud
Deloitte, Sim, da Ernst & Young,
Sim, da KPMG, Sim, da

N&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestao

N&o, nunca contratei um senico
de consultoria de gestado

N&o, nunca contratei um senico
de consultoria de gestao

Sim, da Deloitte, Sim, da Ernst &
Young, Sim, PWC

Sim, da Capgemini, Sim, da
Deloitte, Sim, da Emst & Young
Slim, aa Lapgemini, Sii, ad
Deloitte, Sim, da KPMG, Sim, da
McKinsey&Company

Sim, da KPMG, Sim, da
McKinsey&Company

8. Considerou
benéfica a
actuagdo dos
consultores?

“Nao” a pergunta anterior,
por favor explicite qual ou
quais 0s motivos pelos
quais nunca recorreu a

alguma érea na sua
empresa que
poderia beneficiar
com a intervengéo

Desconhecimento

nunca tive necessidade

Hay Group

Nunca precisamos /
proporcionou

U Tecurso a este upo ue
senicos € uma deciséo da
direg&o da empresa.

N&o esta nas minhas
competencias estas areas
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30-06-2014 23:48 Quadro Dirigente

01-07-2014 00:01 Quadro Intermédio

01-07-2014 06:59 Quadro Dirigente

01-07-2014 09:10 Quadro Intermédio

01-07-2014 09:48 Quadro Dirigente

01-07-2014 12:53 Quadro Dirigente

01-07-2014 23:14 Quadro Superior

02-07-2014 11:20 Quadro Dirigente

02-07-2014 11:25 Quadro Dirigente

02-07-2014 11:35 Quadro Superior

02-07-2014 11:37 Quadro Superior

02-07-2014 12:40 Quadro Dirigente

02-07-2014 12:44 Quadro Dirigente

02-07-2014 12:46 Quadro Dirigente

02-07-2014 13:32 Quadro Dirigente

02-07-2014 16:09 Quadro Dirigente

02-07-2014 17:20 Quadro Dirigente

02-07-2014 17:31 Quadro Intermédio

03-07-2014 10:15 Quadro Dirigente

03-07-2014 11:11 Quadro Dirigente

03-07-2014 14:49 Quadro Dirigente

04-07-2014 10:39 Quadro Dirigente

04-07-2014 11:03 Quadro Dirigente

04-07-2014 14:10 Quadro Dirigente

GTanuE (ITars ue Zou US,TTTer
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€ de total de balango)

Glaue (INais ue 25U enpregauns, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€ de total de balango)

VieUld (ITeNos e ZoU ermpregauos,
mais de 10M€ e menos de 50M€ de
wolume de negécios OU menos de 43M€
Pequena (INenos ue du eMnpregacos,
menos de 10M€ de wlume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango)
Pequena (menos ue su

CCeTIOre, BUT, CapygeTTTT;
Deloitte, EY (Ernst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,

Deloitte, EY (Ernst & Young),
PwC

ACCeniure, BUU, Capgernini,
Deloitte, EY (Ernst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
BUU, UEIOILE, EY (EMSL &
Young), KPMG, McKinsey &
Company

menos de 10M€ de wlume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango)
Fequena (mernos ae du ernpregaaos,
menos de 10M€ de wlume de negdcios
OU menos de 2ME€ de total de balango)
Fequena (Imernos ae du ernpregaaos,
menos de 10M€ de wvolume de negdcios
OU menos de 2ME€ de total de balango)
Pequelia (INIeNos Ue DU Epregauus,
menos de 10M€ de volume de negécios
OU menos de 2M€ de total de balango)
Glaiue (Nais ue ZoU enpiegauus, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€ de total de balango)

VieUld (ITIEN0S e 25U ermpregauns,
mais de 10M€ e menos de 50M€ de
wolume de negécios OU menos de 43M€
Granue (Nais ue 25U enpregauos, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€E de total de balango)

Granue (Mals ue 25U ermpregaaos, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43ME de total de balango)

rFequena (Menos ue su ermpregaaos,
menos de 10M€ de wlume de negdcios
OU menos de 2ME€ de total de balango)
Lranae (mais ae £5vU empregauos, mais
de 50M€ de wolume de negécios E mais
de 43ME de total de balango)

Lranae (mais ae £5vU ermpregauos, mais
de 50M€ de wolume de negécios E mais
de 43ME de total de balango)

Glaiiue (Nais ug ZoU enipiegauus, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€ de total de balango)

Glalue (Nais ue ZoU enpregauus, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€ de total de balango)

Pequena (INenos ue dU eMnpregaaos,
menos de 10M€ de volume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango)

BUU, ¢ veloie, EY
(Ernst & Young), KPMG,
McKinsey & Company, PwC
ACCenure, Leoile, £y (EMst
& Young), KPMG, McKinsey &
Company

Accenture, BDO, Deloitte,
McKinsey & Company, PwC
ACCeTiUTe, Ueioilte, EY (EIMst
& Young), McKinsey &
Company

ACCeTIUre, BUU, Capgeriini,
Deloitte, EY (Ernst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,

Accenture, Deloitte, EY (Ernst
& Young), PwC, Roland Berger
ACCeniure, BUU, Capgernini,
Deloitte, EY (Ernst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
Accenuure, Capgernini,
Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,

Accenture, Deloitte, EY (Ernst
& Young)

ACCernLure, Lapgernini,
Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
ACCenNwre, spL, Lapgermini,
Deloitte, EY (Emnst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
ACCeTIUe, BUU, Capgeriini,
Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
ACCeTIUre, BUU, Capgernini,
Deloitte, EY (Ernst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,

McKinsey & Company

VieUld (ITeNos ue ZoU ermpregauos,
mais de 10M€ e menos de 50M€ de
wolume de negécios OU menos de 43M€
Pequena (INenos ue du eMmpregacos,
menos de 10M€ de wolume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango)
Granue (Mals ue 25U ermpregaaos, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43ME de total de balango)

Fequena (Imenos ae du ernpregaaos,
menos de 10M€ de wlume de negdcios
OU menos de 2ME€ de total de balango)
vieaia (IMenos ae £5V empregauos,
mais de 10M€ e menos de 50M€ de
wolume de negécios OU menos de 43M€
Glaiiue (Nais ug ZoU enipiegauus, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€ de total de balango)

BLU, ¢ Leloile, EY
(Ernst & Young), KPMG,
McKinsey & Company, PwC

Capgemini, Deloitte, EY (Ernst
& Young)

ACCenure, BUU, UeIoIle, EY
(Ernst & Young), KPMG,
McKinsey & Company, PwC

Nenhuma

BLUL, LEIOILE, EY (EMSL &
Young), KPMG, McKinsey &
Company

ACCeTIUre, BUU, Capgeriini,
Deloitte, EY (Emnst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,

Publicidade, Trabalhos
realizados

Eventos realizados,
Recomendacdes

Ue ranainos Corcrewos
efectuados com
algumas delas

ATugos ue
opinido/reportagens
publicadas,

Publicidade
Pupiiciuace, Arigos ue
opinido/reportagens
publicadas

Recomendacdes
FUIICIUAUE, ATUGUS e
opinido/reportagens
publicadas

de trabalhar com
muitas

Publicidade, Eventos
realizados

Eventos realizados

Eventos realizados
PO Mouvos
profissionais, enquanto
colaboradora de uma
Fupicluage, evenos
realizados,

Estudos realizados por consultoras, Equipa de Gesdtao

Estudos realizados por consultoras

Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras, Estudos de

mercado especificos

Estudos cientificos, Imprensa generalizada

Imprensa especializada (exe: jornal de negécios, diario econémico),

Imprensa generalizada, Internet

Intemet

Estudos cientfficos, Internet

Imprensa especializada (exe: jornal de negdcios, diario econdmico)

Imprensa especializada (exe: jornal de negdcios, diario econémico),

Imprensa generalizada, Internet, associacdes prof e Aicep

Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras, Internet, contactos

todos anteriores

Estudos realizados por consultoras, Imprensa generalizada

Internet, informagdes provenientes de empresas do mesmo ramo

Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras, Imprensa

Recc

Fupiicluaue, Arugos ae
opinido/reportagens
publicadas,
PubiiCiuaue, ATIgUs ue
opinido/reportagens
publicadas, Artigos
PUDICIUAUE, ATIGUS U
opinido/reportagens
publicadas, Eventos
AIUGOS ue
opinido/reportagens
publicadas
FUDICIUAUE, ATIGOS Ue
opinido/reportagens
publicadas, Eventos

Eventos realizados,
Recc !

izada (exe: jornal de negdcios, diario econémico)

Estudos realizados por consultoras, Imprensa especializada (exe: jornal de

negdcios, diario econémico), Internet, conferéncias

Imprensa especializada (exe: jornal de negécios, didrio econémico),

Imprensa generalizada, Internet, Newsletters

Estudos realizados por consultoras, Imprensa especializada (exe: jornal de

negécios, diario econdmico), Parceiros e concorrentes

Estudos cientificos, Internet, Newsletters, Liwos, Manuais etc

Imprensa especializada (exe: jornal de negécios, diario econémico),

Imprensa generalizada

Estudos realizados por consultoras, Imprensa generalizada, Internet,

FupliCluage, Arigos ue
opinido/reportagens
publicadas, Artigos
INao aplcawel (Caso
tenha respondido que
n&o conhece nenhuma)
Fupiiciuaue, Arugos ae
opinido/reportagens
publicadas
FUIICIUAUE, EVETILOS
realizados,
Recomendacdes,

ESIUU0S CIENUICOS, ESIUUUS T€aliZauos por CONsuloras, imprensa
especializada (exe: jornal de negécios, diario econémico), Imprensa

generalizada

IMprensa especiaiizata (exe: jormal ue Negocios, aiano economico),
Imprensa generalizada, Internet, analises de mercado e feedback dos

parceiros economicos

Estudos realizados por consultoras, Imprensa especializada (exe: jornal de

negdcios, diario econémico), Imprensa generalizada

Estudos realizados por consultoras, Imprensa especializada (exe: jornal de

negdcios, diario econémico), Internet
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ST O
Deloitte, Sim, da
McKinsey&Company

ST, Tet

Sim, da Ernst & Young

Sim, da Emst & Young,

ATKearney

1€IMos ueparamento
financeiro intemno na
empresa

N&o, nunca contratei um seni¢o
de consultoria de gestao

Nao, nunca contratei um senigo

de consultoria de gestdo Nunca senti necessidade

N&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestdo

Sim, da Accenture, Sim, da Emst
& Young

N&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestao

Sl Ud BUU, S, Ud UEIOILE,
Sim, da Emst & Young, Sim, da
KPMG, Grant Thornton

i, ua ACCeniure, Sim, ua
Deloitte, Sim, da
McKinsey&Company, Roland

Nao ser necessario.

Sim, da Emst & Young

SIm, Ua ACCenure, Sirm, ua Emst

& Young, Sim, da

McKinsey&Company

Nestd lase, 0 Custo
associado a esse senico
n&o consegue ser

Nao, nunca contratei um seni¢o
de consultoria de gestdo

Sim, ua Accenuure, Sim, ua
Capgemini, Sim, da Ernst &
Young, Sim, da KPMG

Slm, ua Accernure, Sim, ua
Deloitte, Sim, da Emst & Young,
Sim, da KPMG, Sim, da

Sim, da Ernst & Young, PwC

Sim, da Accenture, Sim, da
Deloitte, Sim, da Emst & Young

Colaboradores com
formagéo na area

Na&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestao

Sim, da BDO, Sim, da Emst &
Young, Sim, da KPMG

Sim, da Capgemini, Sim, da Ernst
& Young

Sim, da KPMG
Nurnca acnel necessaro e

nunca fui abordado por
nenhuma

N&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestdo

Sim, da BDO, Sim, da KPMG
ST, Ud UEIOILe, SI, Ua ENMSt &
Young, Sim, da
McKinsey&Company




04-07-2014 15:40 Quadro Superior

06-07-2014 17:45 Quadro Dirigente

07-07-2014 11:26 Quadro Dirigente

08-07-2014 10:10 Quadro Dirigente

08-07-2014 10:10 Quadro Intermédio

08-07-2014 10:50 Quadro Dirigente

08-07-2014 11:02 Quadro Dirigente

08-07-2014 14:33 Quadro Dirigente

08-07-2014 15:16 Quadro Dirigente

08-07-2014 15:38 Quadro Dirigente

09-07-2014 09:41 Quadro Superior

09-07-2014 11:30 Quadro Superior

10-07-2014 18:49 Quadro Dirigente

11-07-2014 09:29 Quadro Superior

11-07-2014 10:15 Quadro Dirigente

11-07-2014 14:21 Quadro Dirigente

11-07-2014 16:03 Quadro Intermédio

11-07-2014 16:18 Quadro Superior

14-07-2014 18:22 Quadro Dirigente

15-07-2014 11:03 Quadro Dirigente

15-07-2014 11:59 Quadro Superior

16-07-2014 12:53 Quadro Superior

17-07-2014 17:51 Quadro Dirigente

21-07-2014 18:13 Quadro Dirigente

22-07-2014 15:42 Quadro Dirigente

Glaue (Nais ue ZoU enpregauus, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€ de total de balango)

Glarue (INais ue 25U enpregauns, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€ de total de balango)

VieUld (ITENos e ZoU ermpregauos,
mais de 10M€ e menos de 50ME€ de
wolume de negécios OU menos de 43M€
Pequena (INenos ue du eMnpregacos,
menos de 10M€ de wlume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango)
Pequena (INenos ue du eMmpregacos,
menos de 10M€ de wlume de negdcios
OU menos de 2ME€ de total de balango)
Fequena (Imernos ae du ernpregaaos,
menos de 10M€ de wolume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango!
Fequena (Imernos ae du ernpregaaos,
menos de 10M€ de wvlume de negdcios
OU menos de 2ME€ de total de balango)
Pequena (INenos ue dU ernpregaaos,
menos de 10M€ de volume de negécios
OU menos de 2M€ de total de balango)
VieUld (ITIEN0S Ue 25U erpregauns,
mais de 10M€ e menos de 50M€ de
wolume de negécios OU menos de 43M€
Pequena (INenos Ue dU eNnpregaaos,
menos de 10M€ de wolume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango)
Glanue (INais ue 25U enpregauos, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43ME de total de balango)

Granue (Mas ue 25U enpregauos, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€E de total de balango)

Lranae (mais ae £50 empregaaos, mais
de 50M€ de wlume de negécios E mais
de 43ME de total de balango)

Lranae (mais ae £5U empregauos, mais
de 50M€ de wolume de negécios E mais
de 43ME€ de total de balango)

Fequena (Imernos ae du ernpregaaos,
menos de 10M€ de wlume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango)
Pequena (INenos ue duU ernpregaaos,
menos de 10M€ de volume de negécios
OU menos de 2M€ de total de balango)
Pequelia (INeNos Ue dU eNnpregauus,
menos de 10M€ de volume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango)
Glarnue (INais ue 25U enpregauns, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€ de total de balango)

Glange (INais ue 25U enpregauos, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43M€E de total de balango)

Granue (Mas ue ZoU enpregauos, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43ME de total de balango)

Granage (Mmais ue Zou ermpregauos, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43ME de total de balango)

Lranae (mais ae £5U empregauos, mais
de 50M€ de volume de negécios E mais
de 43ME de total de balango)

Fequena (Imernos ae du ernpregaaos,
menos de 10M€ de wlume de negdcios
OU menos de 2ME€ de total de balango)
VieUla (ITenNos ue ZoU ermpregauos,
mais de 10M€ e menos de 50M€ de
wolume de negécios OU menos de 43M€
Pequelia (INeNos Ue dU eNpregauus,
menos de 10M€ de volume de negdcios
OU menos de 2M€ de total de balango)

ACCenNLUre, BUU, Capgernini,
EY (Emst & Young), McKinsey
& Company, PwC

Deloitte, EY (Ernst & Young),
KPMG, PWC

ACCenture, BUU, Capgernini,
Deloitte, EY (Erst & Young),
KPMG, PWC

ACceniure, Capgernini,
Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,

BDO, Deloitte, PwC

Deloitte, EY (Ernst & Young)
ACCenwre, sV, Lapgermini,
Deloitte, EY (Emnst & Young),
KPMG, McKinsey & Company

Deloitte

ACCenUre, BUU, Capgernini,
Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,

Deloitte, EY (Ernst & Young),
KPMG, PwC

BDO, Deloitte, EY (Emst &
Young), KPMG, PwC
ACCeniure, BUU, Capgernini,
Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
ACCenture, BLU, Lapgernini,
Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
ACCenure, peloite, £y (EMst
& Young), KPMG, McKinsey &
Company, PwC

ACCenwre, sV, Lapgermini,
Deloitte, EY (Emnst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,

Accenture, Deloitte, McKinsey
& Company

Deloitte, KPMG, McKinsey &
Company

ACCenure, BUU, UEIOILE,
KPMG, McKinsey & Company,
PwC

ACCeniure, BUU, Capgernini,
Deloitte, EY (Ernst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
ACceniure, BUU, Capgenini,
Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
ACceniure, Capgernini,
Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,

Accenture, Deloitte, EY (Ernst
& Young), KPMG, PwC
ACCenre, peloite, £y (EMst
& Young), KPMG, McKinsey &
Company, PwC

ACCenUre, BUU, Capgenini,
Deloitte, EY (Emst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,
ACCeTIUre, Capgeinin,
Deloitte, EY (Emnst & Young),
KPMG, McKinsey & Company,

PUDICIUAUE, ATUGUS UE
opinido/reportagens
publicadas, Artigos

Eventos realizados,
Recomendacdes
FUDICIUAUE, EVENIOS
realizados,
Recomendagcdes
PUDIICIUAUE, ATIGOS e
opinido/reportagens
publicadas, Eventos
PUDIICIUAUE, ATIGOS e
opinido/reportagens
publicadas,

Arugos ue
opinido/reportagens
publicadas, Eventos

Publicidade,
Recomendagdes
AIUgos ue
opinido/reportagens
publicadas,
PUDICIUAUE, ATIGUS Ue
opinido/reportagens
publicadas, Eventos
AIUYUS ue
opinido/reportagens
publicadas

Publicidade, Trabalho
directo com elas
AIUgos ue
opinido/reportagens
publicadas, Artigos
FuDicioaue, Arigos ae
opinido/reportagens
publicadas, Artigos
Fupiiciuaue, Arugos ae
opinido/reportagens
publicadas, Artigos
Arugos ue
opinido/reportagens
publicadas, Artigos
PUDICIUAUE, ATIGOS Ue
opinido/reportagens
publicadas

AIUYUS ue
opinido/reportagens
publicadas
PUDICIUAUE, ATIGUS Ue
opinido/reportagens
publicadas, Artigos
FUDICIUAUE, ATIGUS Ue
opinido/reportagens
publicadas, Eventos
FuDICIuAUE, ATIGOS Ue
opinido/reportagens
publicadas, Eventos
FupIiCluage, Arigos ue
opinido/reportagens
publicadas,

AIugos ue
opinido/reportagens
publicadas, Artigos
Fupiiciuaue, Arugos ae
opinido/reportagens
publicadas, Eventos
PUDICIUacE, ATIGOS Ue
opinido/reportagens
publicadas, Eventos
PUDICIUAUE, ATIGUS Ue
opinido/reportagens
publicadas, Artigos

Estudos cientificos, Imprensa especializada (exe: jornal de negdcios, diario
econémico), Internet, Newsletters

Estudos realizados por consultoras, Benchmarking

Estudos realizados por consultoras, Imprensa especializada (exe: jornal de
negécios, diario econdmico), Newsletters

IMprensa especiaiizaua (exe: Joral ue egocios, iano ecorormico),
Internet, Feedback de profissionais (gestores de conta -bancéria; técnicos
de contabilidade; gestores/directores de outras organizagdes...

Imprensa especializada (exe: jornal de negdcios, diario econémico),
Imprensa generalizada, Internet

Imprensa especializada (exe: jornal de negdcios, diario econémico), Internet

Estudos realizados por consultoras, Internet

Estudos cientificos, Imprensa especializada (exe: jornal de negécios, diario
econémico), Internet

Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras, Imprensa
especializada (exe: jornal de negécios, diario econémico)

Informacdes de clientes
Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras, Internet
Estudos realizados por consultoras

Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras

Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras, Imprensa
especializada (exe: jornal de negécios, diario econémico)

Imprensa especializada (exe: jornal de negécios, diario econémico),
Imprensa generalizada, Internet, Newsletters

ESLUU0S CIENUIICOS, ESIUUOS TealiZauos por CONsuItoras, imprensa
especializada (exe: jornal de negécios, diario econémico), Imprensa
generalizada, Internet, Newsletters

Imprensa especializada (exe: jornal de negdcios, diario econémico),
Associagao do sector

Néo se aplica (no caso de ndo ter poder de decis&o na sua empresa)

Estudos realizados por consultoras, Internet

ESLUU0S CIENUICOS, ESIUU0S TeaiiZauos por CONSUILoras, imprensa
especializada (exe: jornal de negécios, diario econémico), Internet,
Newsletters

Estudos realizados por consultoras, Imprensa especializada (exe: jornal de
negdcios, diario econémico), Internet

Estudos realizados por consultoras, estudos realizados internamente

Imprensa especializada (exe: jornal de negécios, diario econémico),
Imprensa generalizada, Internet, Newsletters

Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras, Imprensa
especializada (exe: jornal de negécios, diario econémico)

Estudos cientificos, Imprensa especializada (exe: jornal de negécios, diario
econémico), Internet
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Sim, da Emst & Young, Sim, da
KPMG

PwC

Sim, da Accenture, Sim, da
Deloitte, Sim, da Emst & Young

N&o, nunca contratei um seni¢o
de consultoria de gestao

Né&o, nunca contratei um senico
de consultoria de gestdo

N&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestdo

Sim, da Deloitte

Né&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestao

Sim, da Deloitte, Sim, da Ernst &
Young

N&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestao

Sim, da Emst & Young, Sim, da
KPMG, PWC

SIM, ud BLU, SIM, Ud UEIOILE,
Sim, da Ernst & Young, Sim, da
KPMG, PwC

SIm, ua Accenure, Sim, ua
Capgemini, Sim, da Deloitte, Sim,
da Ernst & Young, Sim, da

Sim, da Accenture, Sim, da
Deloitte, Sim, da KPMG

N&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestao

Né&o, nunca contratei um senico
de consultoria de gestao

N&o, nunca contratei um senico
de consultoria de gestao

Na&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestao

Na&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestao

Sim, da PwC

SIM, Ua Leloite, SIim, ud KFVIG,
Sim, da McKinsey&Company,
BCG

Sim, da Deloitte, Sim, da Ermnst &
Young, Sim, da KPMG

N&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestao

SIiT, Ua Ueloite, Siifl, ud EMst &
Young, Sim, da KPMG, Sim, da
PwC

Né&o, nunca contratei um senico
de consultoria de gestao

Faciiuaue e Contacto
com outras fontes de
informag&o; (eventual)

Prego elevados

US Valores apresentauos
sao sempre fora do
orgamento da empresa

95,57 U0 (ECIUO
empresarial Portugués sao
PME’s. Uma PME’s nao

Nunca foi necessario

Restricdes Financeiras

Nunca se revelou
necessario

Né&o tenho autonomia para
tal.

ndo é da minha
responsabilidade

Preco

n&o necessitei




04-08-2014 12:00 Quadro Superior

29-08-2014 23:05 Quadro Dirigente

29-08-2014 23:05 Quadro Dirigente

Glaue (Nas ue ZoU eMmpregauns, Mmais | ACCENUre, 5UU, Capgennini,
de 50M€ de volume de negécios E mais Deloitte, EY (Emst & Young),
de 43M€E de total de balango) KPMG, McKinsey & Company,
Pequena (INenos Ue du eMmpregacos, — ACCeniure, UEIOILE, EY (EMMst
menos de 10M€ de wlume de negdcios & Young), McKinsey &

OU menos de 2M€ de total de balango) Company

Pequena (INenos ue dU ernpregauos,  ACCeriure, Ueioile, EY (EMMst
menos de 10M€ de wolume de negdcios & Young), McKinsey &

OU menos de 2M€ de total de balango) Company

FUDICIUAUE, ATIGUS Ue
opinido/reportagens
publicadas, Artigos
PUDIICIUAUE, ATIGOS e
opinido/reportagens

publicadas
PUDIICIUAUE, ATIGOS e

opinido/reportagens
publicadas

Estudos cientificos, Estudos realizados por consultoras
Nao se aplica (no caso de nao ter poder de decisdo na sua empresa)

Néo se aplica (no caso de ndo ter poder de decis&o na sua empresa)
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I, U DeIoItE, SI, Ud ENISt &
Young, Sim, da KPMG, Sim, da
PwC

N&o, nunca contratei um senigo
de consultoria de gestdo

Né&o, nunca contratei um senico
de consultoria de gestao

Néo existe dimenséo da
nossa empresa

Néo existe dimenséo da
nossa empresa

Na&o aplicavel

N&o aplicavel

Néo

Né&o sabe ou ndo
responde

Néo sabe ou ndo
responde



Anexo III
Inqueérito Final

Ol4, muito obrigado pela sua atengao.

O meu nome € Joao Queirds e sou aluno do mestrado de Auditoria e
Fiscalidade da Universidade Catolica Portuguesa - Porto.

No sentido de concluir o meu mestrado, propus-me realizar um trabalho de
investigacao na drea da Consultoria de Gestao como tese final de mestrado.

O objectivo do trabalho é perceber por que razdes, as pequenas e médias
empresas nao contratam mais frequentemente servigos de consultoria de gestao
das grandes consultoras mundiais.

Nesse sentido gostaria de solicitar a sua colaboracao respondendo a um
pequeno inquérito.

O inquérito é totalmente andnimo e destinado as pessoas com capacidade de
decisao, ou seja, pessoas que poderiam, se assim o entendessem, contratar os
servicos dos consultores de gestao.

Demora menos de 5 minutos a preencher.

A sua colaboragao é fundamental para a conclusao do trabalho.

Desde ja muito obrigado pela ajuda.

Joao Queirods
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1. Qual é a sua categoria profissional na empresa?

a.

Quadro Dirigente (tem o poder para sozinho, contratar um servico de consultoria
de gestio);

Quadro Superior (influencia de forma significativa a decisio de contratar ou ndo
um servigo de consultoria de gestio);

Quadro Intermédio (influencia a nivel menor, a decisdo de contratar ou ndo um
servico de consultoria de gestdo);

Colaborador (ndo influencia a decisio de contratar ou ndo um servico de consultoria

de gestdo).

2. Qual a dimensao da sua empresa?

a.

Micro (menos de 10 empregados, menos de 2 milhdes de volume de negicios OU
menos de 2 milhdes de balanco total);

Pequena (menos de 50 empregados, menos de 10M€ de volume de negdcios OU
menos de 2ME€ de total de balango);

Média (menos de 250 empregados, mais de 10M€ e menos de 50M€ de volume de
negocios OU menos de 43M€ de total de balanco);

Grande (mais de 250 empregados, mais de 50M€E de volume de negdcios E mais de

43ME de total de balanco).

3. Ja alguma vez contratou um servigo de consultoria de gestao?

a.
b.
C.

d.

Sim, da Accenture;

Sim, da BDO;

Sim, da Capgemini;

Sim, da Deloitte;

Sim, da Ernst & Young;

Sim, da KPMG;

Sim, da McKinsey&Company;
Sim, da PwC;
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i. Nao, nunca contratei um servigo de consultoria de gestao.

4. Caso tenha respondido “Nao” a pergunta anterior, por favor explicite
qual ou quais os motivos pelos quais nunca recorreu a este tipo de

Servicos.

5. Caso tenha respondido "Sim" a pergunta 3, por favor classifique o seu

grau de satisfacao global com a actuagao do(s) consultor(es).

1 2 3 4 5
- @ -, @ -
Pouco satisfeito Muito satisfeito

6. Qual o factor do servico prestado que mais o agradou?
a. A qualidade global do servigo;
b. O conhecimento dos consultores;
c. A velocidade com que prestaram o servico;
d. O relacionamento que estabeleceu com os consultores;
e. A relagdo qualidade/preco;
f. Nao aplicdvel (no caso de nunca ter contratado um servico de

consultoria de gestao).

7. Qual o factor do servigo prestado que menos o agradou?
a. A qualidade global do servigo;
b. O conhecimento dos consultores;
c. A velocidade com que prestaram o servigo;
d. O relacionamento que estabeleceu com os consultores;

e. A relacao qualidade/preco;
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f. Nao aplicdvel (no caso de nunca ter contratado um servico de

consultoria de gestao).

8. Conseguiu implementar as recomendacgoes dos consultores?
a. Sim;
b. Sim, mas contratei os consultores para me apoiarem;
c. Nao,
d. Nao aplicavel (caso nunca tenha contratado um servico de

consultoria de gestao).

9. Recomendaria o servigo a outras empresas?
a. Sim;
b. Nao;
c. Nao aplicavel (no caso de nunca ter contratado um servico de

consultoria de gestao).

10. Sente que existe alguma 4rea na sua empresa que actualmente poderia
beneficiar com a intervengao de consultores de gestao?
a. Sim;
b. Nao;

c. Nao sabe ou nao responde.

11. Ja ponderou contratar os servigos de consultores de gestao?
a. Sim;
b. Nao;

c. Nao aplicavel.
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12.

13.

14.

15.

Actualmente, as empresas de consultoria trabalham numa base de
projecto, ou seja, sao contratadas pelas empresas para enderecar uma
determinada questao especifica e pontual findo a qual abandonam a
organizacao ou elaboram novo acordo para outra questdo. Acharia
vantajoso poder contar com os servigos dos consultores de gestao de uma
forma mais constante ao longo do tempo, através por exemplo da
celebracdo de uma avenga mensal, sendo assim possivel contar

permanentemente com o seu apoio em qualquer questdo que possa

surgir?
a. Sim;
b. Nao;

c. Nao sabe ou nao responde.

Qual o valor mensal SEM IVA que acharia justo pagar por uma avenca

deste género?

Quantas horas de trabalho mensais esperaria obter pelo valor que

mencionou anteriormente?

Alguma vez foi abordado por uma empresa do chamado grupo das Big
Four com uma proposta de prestacao de servigos de consultoria de gestao
sob a forma de contrato de avenca mensal?

a. Sim

b. Nao
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Anexo IV
Inqueérito Final — Resultados

28-10-2014 09:14 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el Ndo, nunca coni Somos uma empresa demasiado | N&o aplicave N&o aplicavel Nao aplicavel N&o aplicave Sim
28-10-2014 09:23 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o, nunca coni Gastos adicionais
28-10-2014 09:31 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont A empresa nunca sentiu necessidade de recorrer a esse tipo de senigos. Nao
28-10-2014 09:31 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont Custos Sim

Néo aplicave N&o aplicavel Nao aplicavel N&o aplicave Sim

28-10-2014 09:35 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Sim, da Capgemini, Sim, da KPM
28-10-2014 09:40 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont por ndo sentir necessidade, e porque os recursos financeiros séo escassos e estas empr: Sim
28-10-2014 09:46 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o, nunca coni Por entender desnecessario, dado a dimensé&o da nossa empresa. Nao

3 O conhecim¢ A relagéo qua Sim Sim Sim

28-10-2014 09:51 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca coni Nunca sentimos essa necessidadi N&o aplicave Néo aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicave Nao sabe ou
28-10-2014 09:52 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca contratei um senigo de consultoria de gestéo N&o sabe ou

28-10-2014 09:56 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Sim, da Erst & Young
28-10-2014 10:00 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca conl A qualificagéo d 1 Na&o aplicavel N&o aplicave Ndo
28-10-2014 10:14 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont nunca foram estritamente necessé N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel Na&o aplicave Sim

3 A qualidade A relagédo qua Sim Sim Sim

28-10-2014 10:31 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont Como somos uma startup, ndo é [ N&do aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
28-10-2014 10:44 Quadro Dirigente (tem o poder p Grande (mais de 250 ¢ Sim, da Deloitte 4 A qualidade A relagdo qua Sim Sim Sim
28-10-2014 13:25 Colaborador (ndo influencia a de Pequena (menos de 5 N&o, nunca coni Recursos financeiros Sim
28-10-2014 14:08 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont Porque sdo muito dispendiosos  N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
28-10-2014 15:00 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Sim Recorri aos 4 O conhecim¢ A relagéo qua Sim, mas cor Sim Sim
28-10-2014 15:03 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Ndo, nunca coni Basicamente nesta fase de arrang N&o aplicave N&o aplicavel Néo aplicavel Nao aplicave Sim
28-10-2014 15:08 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca contratei um senigo de consultoria de gestéo Nao
28-10-2014 15:27 Quadro Superior (influencia de fc Grande (mais de 250 ¢ Sim, da Accenture, Sim, da Ems 4 A qualidade A relagdo qua Sim Sim Sim
28-10-2014 17:30 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca contratei um senigo de consultoria de ( N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel Nao aplicave Sim

28-10-2014 17:50 Colaborador (néo influencia a de Média (menos de 250 Sim, da Deloitte, Sim, da PwC 4 O conhecim¢ A relagéo qua Sim Sim Sim
28-10-2014 17:58 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Sim, da Accenture, Sim, da BDC 5 A qualidade Nada a comer Sim, mas cor Sim Sim
28-10-2014 18:00 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o, nunca coni A empresa ainda nao tem dimensé&o para tal. Sim
28-10-2014 18:03 Quadro Intermédio (influencia a 1 Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont Indisponibilidade financeira N&o sabe ou
28-10-2014 18:28 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o, nunca coni N&o achei necessério e ainda, bastante caro.No entanto, contratamos outros consultores Sim
28-10-2014 22:52 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca contratei um senigo 4 O conhecim¢A qualidade gl Sim Sim Sim
29-10-2014 11:56 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont HONORARIOS ELEVADOS N&o sabe ou

29-10-2014 12:44 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont Somos uma micro empresa e néo N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
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Sim
Néo
Néo
Sim
Sim
Néo
Néo
Néo

Néo aplicave N&o sabe «

Sim
Néo
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Néo
Sim
Néo
Sim
Sim
Sim
Sim
N&o
Sim
Sim
Sim

Carimbo de data/ho * | 1. Qual a sua categoria profis = | 2. Qual a dimensé&d = | 3. Ja alguma| ~ |4. Caso tenhi = |5. Caso tenha = 6. Qual 0|~ |7. Qual o f¢ * | 8. ConsegL ~ |9. Recom( ~ 10. Sente ( * |11. JA po ~ |12. Acti = |13. Qual +|14. Quant| * 15. Algui =

Nao 700 15 Nao
Sim 300 30 Néo
N&o 0 0 Néo
Né&o 400 16 Nao
Nao 300 8 Nédo
Né&o sabe | 200 20 Néo
Sim n&o tenho o ? N&o
Sim 500 10 Néo

200 10 Nao
Sim 500.00 10 Néo
Sim 250 4 Sim
Sim 1000 32 Nao
Sim 75 6 Nao
Sim ???? Depen Igual & anteri Ndo
Sim 200 4 Nao
Sim Né&o tenho r N&o sei Né&o
Sim 1500 16 Néao
Sim 150 variavel Nao
Né&o sabe | 500 € 16h Né&o
N&o 1000 40 Nao
Sim 100 20 Nao
Nao S/ INFO N.A. Sim
Sim 750 euros 2 dias Né&o
Sim 300.00 10 Néo
N&o sabe ' Ndo conheg N&o sei. Nao
Sim 100 4 Néo
Sim 200 7 Néo
Sim 150 8 Nao
Sim 100 5 Néo




29-10-2014 14:23 Quadro Superior (influencia de fc Grande (mais de 250 ¢ Sim,
29-10-2014 14:27 Quadro Intermédio (influencia a 1 Micro (menos de 10 el N&o,
29-10-2014 14:28 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
29-10-2014 14:32 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
29-10-2014 14:48 Quadro Intermédio (influencia a 1 Média (menos de 250 Néo,
29-10-2014 14:50 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
29-10-2014 14:50 Quadro Intermédio (influencia a 1 Pequena (menos de 5 Néo,
29-10-2014 15:04 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Sim,
29-10-2014 15:10 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
29-10-2014 15:33 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
29-10-2014 15:47 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
29-10-2014 16:11 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
29-10-2014 16:15 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Né&o,
29-10-2014 18:46 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Né&o,
29-10-2014 22:07 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Sim,
30-10-2014 09:03 Quadro Dirigente (tem o poder p Grande (mais de 250 ¢ Sim,
30-10-2014 10:29 Colaborador (néo influencia a de Grande (mais de 250 ¢ Sim,
30-10-2014 11:00 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
30-10-2014 12:14 Quadro Dirigente (tem o poder p Grande (mais de 250 ¢ Sim,
30-10-2014 16:42 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Né&o,
30-10-2014 16:49 Quadro Intermédio (influencia a 1 Pequena (menos de 5 Sim,
30-10-2014 16:53 Quadro Superior (influencia de fc Grande (mais de 250 ¢ Sim,
30-10-2014 18:26 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
30-10-2014 22:11 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Né&o,
31-10-2014 08:22 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Sim,
31-10-2014 09:00 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
31-10-2014 09:10 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
31-10-2014 09:22 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
31-10-2014 09:27 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Né&o,
31-10-2014 10:08 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
31-10-2014 10:20 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Néo,
31-10-2014 11:32 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
31-10-2014 11:42 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Né&o,
31-10-2014 13:08 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Sim,
31-10-2014 13:35 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Né&o,
31-10-2014 15:15 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Sim,
31-10-2014 16:08 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o,
31-10-2014 16:44 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
03-11-2014 12:42 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
03-11-2014 15:22 Colaborador (néo influencia a de Micro (menos de 10 el N&o,

da Accenture, Sim, da BDC 4 A qualidade Nada a referir Sim Sim Nao Sim N&o sabe (N&o sabe/ni Ndo sabe/na Nao
nunca cont Somos uma empresa familiar, com bons conhecimentos de gestdo. Por isso nunca ter sic Ndo N&o Nao 0 0 Néo
nunca coni Falta de disponibilidade financeira Néo aplicave Nao aplicavel (no caso de nu N&o aplicave Sim Sim Nao 200 20 Né&o
nunca contratei um seni¢co de consultoria de (N&o aplicave Nao aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave N&o sabe ou | Nao Sim 300 12 N&o
nunca cont NAO TENHO PODER DE DECISA N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave N&o sabe ou | N&o aplicave N&o sabe ( 500 30 Nao
nunca coni Valor dos senigos/dimenséo da el Nao aplicave Nao aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicave Sim Sim Sim 200 8 Néo
nunca cont N&o sou a pessoa mais indicada f A qualidade A qualidade gl Sim Sim Sim Sim Sim 300 10 N&o
da Deloitte, Sim, da PwC 4 A qualidade O conhecimer Sim, mas con Sim Sim Sim Nao 200 10 N&o
nunca cont Ja recorremos a 3 O relacionan A relagédo qua Sim Sim Nao Néo Nao Nao faco ide O mesmo qu N&o
nunca conl Custos financeiros Sim N&o Né&o sabe (? ? Nao
nunca cont Demasiado dispendiosos para resultados com pouca utilidade para os nossos pequenos r Nao Sim Sim 100 € 10 horas N&o
nunca cont Por op¢ao Nao aplicave Nao aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicave Sim Sim Sim 250 10 Né&o
nunca coni Custos muito elevados e eficacia ¢ Nao aplicave Nao aplicavel N&o aplicavel Nao aplicave Nao sabe ou | Nao aplicave Ndo 0 0 Sim
nunca cont J& pedimos cotagdo para um senigo especifico e o valor era altissimo. Né&o sabe ou | N&o aplicav Néo sabe 100 4 Nao
da Deloitte 3 O relacionan A relag&o qua Sim, mas con Sim Nao N&o Nao 8000 80 Néo
da Deloitte, Sim, da KPMG 4 A qualidade A velocidade ¢ Sim Sim Sim Sim Sim A pergunta  Idem, respos Sim
da Deloitte 4 A qualidade O conhecimer Sim Sim Sim Sim N&o sabe (sem respos sem resposti Nao
nunca cont Acho que s&o valores muito elevac Nao aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel Nao aplicave Sim Sim Sim 250 16 ou mais  N&o
da Capgemini, Sim, da Delc 4 O relacionan A qualidade gl Sim Sim Nao Sim Nao NA NA Néo
nunca cont Nao temos dimensé&o N&o sabe ou | N&o aplicave Sim nao sei néo se aplice Ndo
da KPMG, Sim, da PwC 3 O conhecim¢ A relagdo qua Sim Sim Sim Sim Sim 400 € 48 Néo
da Deloitte, Sim, da KPMG 4 A qualidade A relagédo qua Sim Sim Sim Sim Sim Depende do Depende do { Ndo
nunca cont Penso que dentro das empresas ha gente com ideias e conhecimentos que podem ser inc Ndo Néo Nao 45 3 Néo
nunca conl Essencialmente pelos valores das N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel Nao aplicave Sim Sim Sim 1000 40 Néo
da BDO 1 nenhum dados desatu: Nao Né&o N&o Né&o Nao 0,00 € 0 N&o
nunca cont nao ver necessidade para tal N&o sabe ou | Nao N&o sabe (nao sei nao sei Né&o
nunca conl J& recorremos a 4 O conhecim¢A qualidade g| Sim Sim N&o sabe ou | Sim Né&o sabe 500 14 N&o
nunca coni Atualmente tem 4 \is&o estraté A velocidade ¢ Sim, mas con Sim Sim Sim Sim 500 16 Néao
nunca coni demasiado caroauto-didacta Nao aplicave Nao aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicave Nao Néo Nao XXXX XXXX Sim
nunca conl Nota: Ja tivemos 4 O relacionan A velocidade ¢ Sim Sim Sim Sim Sim Entre 50 a 1Entre 4 a 8 h Nao
nunca cont J& recorremos mas ndo das empresas indicadas Sim Sim Sim 500 20 Né&o
nunca cont SEM NECESSIDADE Néo N&o N&o ? ? Nao
nunca cont Sem necessidade aparente Sim Sim Sim 400 5 Néo
da Deloitte 5 A qualidade N&o houve na(Sim Sim Sim Sim Sim 200 6 Nao
nunca contratei um senico de consultoria de gestédo N&o sabe ou | Nao Sim 1000 20 Né&o
da BDO, Sim, da KPMG, S 3 O conhecim¢ A relagéo qua Sim Sim Sim Sim Sim 700 10 Sim
nunca cont N&o foi percebido como necessério Nao Né&o Sim 500 10 N&o
nunca conl SERVICO DEMASIADO ONEROS Nao aplicave Nao aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicave Nao sabe ou | Nao Sim 100 8H Néo
nunca coni Porque nunca houve uma necessit Nao aplicave Nao aplicavel N&o aplicavel Né&o aplicave Sim Sim Sim 500 20 N&o
nunca cont Nunca houve necessidade. Né&o sabe ou | N&o aplicav Néo sabe 250 25 N&o
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03-11-2014 20:56 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
03-11-2014 21:31 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Nao,
03-11-2014 21:43 Quadro Intermédio (influencia a 1 Micro (menos de 10 el Nao,
04-11-2014 08:23 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 N&o,
04-11-2014 09:22 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o,
04-11-2014 10:09 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Nao,
04-11-2014 10:13 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o,
04-11-2014 10:31 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o,
04-11-2014 10:34 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o,
04-11-2014 12:28 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
04-11-2014 13:44 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o,
04-11-2014 13:59 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Nao,
04-11-2014 14:14 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
04-11-2014 14:27 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 Sim,
04-11-2014 14:27 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 e Sim,
04-11-2014 14:38 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Néo,
04-11-2014 14:47 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Nao,
04-11-2014 14:51 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 Sim,
04-11-2014 15:08 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el Nao,
04-11-2014 16:26 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 Sim,
04-11-2014 16:27 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o,
04-11-2014 16:40 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 Nao,
04-11-2014 17:14 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
04-11-2014 21:38 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o,
04-11-2014 22:02 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Sim,
04-11-2014 22:21 Quadro Dirigente (tem o poder p Grande (mais de 250 ¢ Nao,
04-11-2014 23:37 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o,
04-11-2014 23:46 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Sim,
05-11-2014 06:04 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o,
05-11-2014 08:53 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
05-11-2014 08:59 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Sim,
05-11-2014 09:26 Quadro Superior (influencia de fc Grande (mais de 250 ¢ Nao,
05-11-2014 09:53 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
05-11-2014 09:54 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 Nao,
05-11-2014 09:54 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o,
05-11-2014 10:02 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el Nao,
05-11-2014 10:03 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Nao,
05-11-2014 10:11 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o,
05-11-2014 10:15 Quadro Intermédio (influencia a 1 Média (menos de 250 Nao,
05-11-2014 10:31 Colaborador (ndo influencia a de Pequena (menos de 5 N&o,

nunca cont S&o senigos muito caros, ndo estéo ao alcance de uma micro empresa com problemas d Sim
nunca cont Caros, pouco aplicaweis a realidade da minha empresa, nédo séo criativos Néo
nunca cont Disponibilidade financeira Néo aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
nunca cont Sdo empresas generalistas que né Ndo aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Nao
nunca cont Ja recorri a cons 4 A relagdo qu O conhecimer Sim Sim Sim
nunca cont dimensé&o Néao
nunca cont Ainda n&o sentimos necessidade Né&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim

nunca cont Nunca houve necessidade. Recorr N&o aplicave N&o aplicavel Nao aplicavel N&o aplicave Nao
nunca contratei um senico de consultoria de gestao Sim
nunca cont Levavam-nos couro e cabelo. Né&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel (caso nunca i Sim
nunca cont Nunca houve necessidade. N&o aplicave N&o aplicavel Nao aplicavel N&o aplicave Nédo
nunca cont Nunca achei que tivesse necessidade. Sim
nunca contratei um senico de consultoria de gestéo Nao
da Deloitte, Sim, da Emst & 3 A qualidade A relagéo qua Sim Sim Sim
da Capgemini, Sim, da Delc 4 A elocidade A relagédo qua Sim, mas cor Sim Sim
nunca cont Contratei com a 5 O conhecimento dos const Sim Sim Sim
nunca cont J& recorri a contratacéo de consuli A qualidade A relacéo qua Sim Sim Sim
da KPMG 4 O conhecim¢ A relagédo qua Sim Sim Sim
nunca cont Sem necessidade de recorrer a empresas de consultoria de gestdo no momento Sim
da Deloitte 4 O relacionan A elocidade ¢ Sim Sim Sim
nunca cont Tém pregos bastante elevados Sim
nunca conf Até a0 momento n&o existiu uma | N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
nunca cont ndo se enquadram no nosso ramo de actividade N&o aplicave Sim
nunca cont Contratei a emp. 2 A qualidade A velocidade ¢ Nao Nao Sim
da Emnst & Young 4 A qualidade A relag&o qua Sim Sim Nao

nunca cont Porque sendo uma multinacional, Né&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Nao
nunca contratei um senico de consultoria de ( N&o aplicave Néo aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
da KPMG 4 A elocidade N&o aplicavel ' Sim Sim Néo

nunca cont N&o necessitamos de consultores de gestéo externa. Preferimos contratar um recém-licel Ndo
nunca coni N&o necessitei Sim
da KPMG 3 A qualidade A tentativa del Sim Sim Nao
nunca cont Nunca foi identificada essa necessidade. Néo
nunca cont Falta de recursos financeiros para contratar as empresas mencionadas Sim
nunca cont Contratar recursos internos para desenvolver agdes de consultadoria interna. Sim

nunca cont O elevado custos deste tipo de senicos ndo tem enquadramento orgamental numa empre Sim
nunca conf Nunca ocorreu nem foi necessario

sabe ou |

sabe ou |

sabe ou |

sabe ou |

sabe ou |

sabe ou |

Sim
Néo
Sim
Sim
Sim
Nao
Sim
Né&o
Sim
Sim
Né&o
Nao
Sim
Sim

Nao
Sim
Sim
Nao
Sim
Nao
Nao

Sim

Sim

Sim

Néo

Sim
aplicave Nao sabe ¢

Sim

Né&o sabe

Sim

Sim
aplicave Sim

Sim

N&o

Nao

Sim

Néo

Nao

Sim

Sim

Sim

Sim

Néo

Néo

Sim

Néo

Nao

Sim

Sim
aplicave Nao sabe

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Né&o sabe

nunca cont Trata-se de um sector muito especffico (pescas) que normalmente as empresas de consu Nao sabe ou | Sim Sim
nunca cont Gestéo corrente ndo complicada e assessorada por ROC. Sim Sim Sim
nunca contratei um senico de consultoria de gestdo N&o sabe ou | Sim Sim
nunca cont Nunca precisamos Na&o aplicavel N&o aplicave Nao sabe ou | N&o aplicave Ndo

96

150-200
100 €
250
0
250
100
200
ndo sei
0
300
150
500
0
100
1500
250
750
Eur 500
3000
n&o sei

10-15h

n&o sei

4 horas

n&o sei

Néo
5 Néo
25 Néo
0 Néo
10 Néo
2 Néo
8 Néo

Nao
0 Néo
20 Néo
8 Né&o
5 Néo
0 Néo
5 Néo
10 N&o
5 Néo
30 Néo

Néo

Néo
30 Néo

Néo

ndo definido ndo definido Nao

nao quantific nao quantific: Nao

NA
500
0
500
800
0
500 €
500
1600
na
N/A
n&o sei

N&o sabe ou |N&o aplicave N&o sabe (N&o sei

500
400
350
500

NA

na
N/A
n&o sei

Né&o sei

Né&o

12 Nao
0 Néo
10 Néo
8 Né&o
0 Néo
25 Sim
12 Néo
40 Nao
Néo
Né&o
Néo
Né&o

4 Nao
40 Nao
10 Néo
80 Néo




05-11-2014 10:56 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
05-11-2014 11:11 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
05-11-2014 11:41 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Néo,
05-11-2014 12:34 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Né&o,
05-11-2014 12:35 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
05-11-2014 13:36 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
05-11-2014 13:36 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
05-11-2014 14:05 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
05-11-2014 15:23 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
05-11-2014 15:50 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Néo,
05-11-2014 16:08 Quadro Intermédio (influencia a 1 Média (menos de 250 Sim,
05-11-2014 19:27 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
05-11-2014 21:09 Quadro Superior (influencia de fc Grande (mais de 250 ¢ Sim,
05-11-2014 22:24 Quadro Dirigente (tem o poder p Grande (mais de 250 ¢ Sim,
05-11-2014 22:28 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
06-11-2014 08:42 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 Sim,
06-11-2014 08:57 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Sim,
06-11-2014 09:00 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
06-11-2014 09:03 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o,
06-11-2014 09:08 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
06-11-2014 09:24 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
06-11-2014 09:53 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
06-11-2014 10:28 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
06-11-2014 10:57 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
06-11-2014 10:57 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
06-11-2014 11:11 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
06-11-2014 11:24 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
06-11-2014 11:39 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Néo,
06-11-2014 11:42 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
06-11-2014 12:34 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Sim,
06-11-2014 15:24 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
06-11-2014 15:28 Quadro Intermédio (influencia a 1 Micro (menos de 10 el N&o,
06-11-2014 16:31 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Néo,
06-11-2014 16:36 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
06-11-2014 17:12 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Né&o,
06-11-2014 17:41 Quadro Dirigente (tem o poder p Grande (mais de 250 ¢ Sim,
06-11-2014 18:12 Colaborador (ndo influencia a de Média (menos de 250 Néo,
06-11-2014 22:41 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Né&o,
07-11-2014 08:59 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 Sim,
07-11-2014 08:59 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Sim,

nunca cont Nunca necessitei Na&o aplicave N&o aplicavel Nao aplicavel Nao aplicave Nao
nunca coni Dada a dimensé&o da empresa, nac« N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
nunca contratei um senigo de consultoria de ( N&o aplicave Néo aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicave Sim
nunca contratei um senigo de consultoria de ( N&o aplicave Nao aplicavel N&o aplicavel Nao aplicave Sim
nunca coni Pequena dimensé&o da minha empresa. Sim
nunca cont Temos quadros com mais de 35 anos de experiéncia no mercado, pelo que qualquer infori N&o
nunca cont A minha empresa é de pequena di N&o aplicave Nao aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave N&o sabe ou
nunca contratei um senigo de consultoria de gestéo Sim
nunca cont Na pergunta ant 4 A qualidade global do seni¢ Sim Sim Sim
nunca cont Por uma questéo de custo beneficio Sim
da Deloitte 4 A qualidade A relagéo qua Sim Sim Sim
nunca coni Razdes:1 - Normalmente s&o senigos relativamente caros para a estrutura de custos de L Ndo
da BDO, Sim, da KPMG, Sim, da PwC A qualidade A velocidade ¢ Sim Sim Sim
da BDO, Sim, daEmst & Y 3 A qualidade A relagéo qua Sim Sim Néo
nunca cont nunca foi necessario Nao aplicave Nao aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Nao sabe ou
da Ernst & Young, Sim, da 4 A qualidade A relag&o qua Sim Sim Sim
da BDO 4 A relagdo qu O conhecimer Sim Sim Néo
nunca cont EMPRESA RECENTE E DE CARIZ APENAS COMERCIAL Nao
nunca contratei um senigo de consultoria de gestéo Néo
nunca cont Nunca surgiu uma oportunidade real Sim
nunca cont Sim, ja contrata 4 A qualidade Estudos moro Sim, mas cor Sim Sim
nunca contratei um senigo de consultoria de ( N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel Nao aplicave Sim
nunca cont CUsto associado elevado Sim
nunca cont N&o necessito deles. Consigo gerir esta micro-empresa com facilidade. Nao
nunca cont hunca achamos que fosse necessario. Néo
nunca contratei um senigo de consultoria de gestéo Nao
nunca contratei um senigo de consultoria de gestéo Sim
nunca cont Ja recorri a senicos de consultoric N&o aplicave Néo aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicave Sim
nunca cont ja contratei varias mas nao referidz A relagao qualidade/preco  Sim Sim N&o sabe ou
da Capgemini, Sim, da Delc 4 A qualidade O conhecimer Sim, mas cor Sim Sim
nunca cont Nunca achei necessario. Nao aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Nao sabe ou
nunca cont Somos uma micro-empresa e nuni Nao aplicave Nao aplicavel Né&o aplicavel Né&o aplicave N&o sabe ou
nunca cont O motivo da resposta negativa é o facto de termos 2 contabilistas internos que nos fazem Sim
nunca cont Porque esta empresa so tem um funcionario! Néo
nunca cont Nunca precisei. Ja contratei outras N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
da BDO, Sim, da Deloitte, ¢ 3 A gqualidade A qualidade gl Sim Sim Sim
nunca contratei um senigo de consultoria de gestdo N&o sabe ou
nunca cont A nossa empresa tem apenas 2 al N&o aplicave Nao aplicavel N&o aplicavel Néo aplicave N&o sabe ou
da Deloitte, Sim, da PwC 4 A qualidade A relagdo qua Sim, mas cor Sim Sim
da KPMG 4 A qualidade A relagdo qua Sim Sim
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Nao Né&o sabe ( 0 0 Nao
Nao Sim 500 € 8 horas Né&o
Sim Sim 2500 40 Néo
Sim Né&o sabe ( 350 4 Néo
Néo Né&o sabe (100 ou 200 10 ou 15 N&o
Né&o Sim € 200 3/4 horas Né&o
Néo Né&o sabe (n&o sei n&o sei N&o
Sim Sim 250 2 Né&o
Sim Sim 500 10 Né&o
Sim Sim 2000 60 Nao
Sim Nao 1000 20 Né&o
Sim Sim 150 6 Néo
Sim N&o N/A dado qu N/A dado que¢ Sim
Sim Nao 1000 10 Né&o
Na&o aplicave Sim 100 10 N&o
Sim Sim €1 000 20H Nao
Sim Sim 400/500 15 Né&o
N&o Sim 200 7 Nao
Nao Sim 250 8 Néo
Sim Nao 350 8 Néo
Sim Nao 600-700eurc ndo consigo N&o
Sim Nao sabe ( 100 € Sempre que N&o
Sim Sim 250 8 horas no m Nao
N&o Sim 320 8 Nao
Né&o Né&o 0 0 Né&o
Né&o Sim 250 16 N&o
Sim Sim 0 0 Nao
Sim Sim 250 8 Né&o
Na&o aplicave Nao sabe « €1 500,00 20 Néo
Sim Sim 1.000 € 32 Sim
Néo Nao 100 10 Né&o
Sim Né&o sabe (n&o sei n&o sei Nao
Nao Sim 150 15 Nao
Néo Nao 100 10 Sim
Sim Né&o sabe ( 0 0 Nao
Sim Nao 0 0 Nao
Na&o aplicave Sim nao sei nao sei Né&o
Sim Sim 500 € 24 Nao
N&o aplicave Sim depende do idem Né&o
Sim Sim 750 8 Sim




07-11-2014 09:12 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 N&o, nunca cont N&o ter sido necessario! Néo
07-11-2014 09:14 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Pouco eficientes na area que me € N&o aplicave Nao aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Ndo

07-11-2014 09:15 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Nao tenho interesse N&o aplicave Néo aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim

07-11-2014 09:16 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca coni J& contratamos 4 A qualidade N&o aplicavel Sim Sim
07-11-2014 09:20 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Sim, da Emst & Young 3 A welocidade O relacioname Sim Sim

07-11-2014 09:22 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Até ao presente momento ainda ni Ndo aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
07-11-2014 09:32 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Nao, nunca cont O elevado custo do senico para ur Ndo aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
07-11-2014 09:37 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Sim, da Deloitte, Sim, da Emnst & 3 O conhecim¢A relagéo qua Sim Nao Sim
07-11-2014 09:59 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont Reduzida dimens&o da nossa empresa, ndo permite contratar as empresas que identifica Sim
07-11-2014 10:08 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Nao, nunca coni Custo N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel Né&o aplicave Sim
07-11-2014 10:15 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont - Elevado custo do senigo de Con: N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
07-11-2014 11:35 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont o prego cobrado. Sim
07-11-2014 13:03 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Nao, nunca cont Ndo encontro mais valias. Os dirig Ndo aplicave N&o aplicavel Né&o aplicavel Nao aplicave Ndo
07-11-2014 13:26 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont Possivelmente seriam Uteis mas s N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel (caso nunca i Sim
07-11-2014 13:34 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Sim, da Accenture, Sim, da BDC 4 A qualidade A relagdo qua Sim Sim Sim
07-11-2014 18:07 Quadro Dirigente (tem o poder p Grande (mais de 250 ¢ Sim, da Capgemini, Sim, da Delc 3 O relacionan A relagdo qua Sim Sim Né&o
09-11-2014 21:13 Quadro Dirigente (tem o poder p Grande (mais de 250 ¢ Sim, da Deloitte, Sim, da Ernst & 4 O conhecim¢ A velocidade ¢ Sim Sim Sim
09-11-2014 22:49 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 N&o, nunca cont Nunca foram propostos.

10-11-2014 09:06 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Custos demasiados elevados, a empresa é demasiado pequena para lidar com a carga ac Nao
10-11-2014 09:19 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont Por ter a convicgdo de que 0s senigos sdo bastante caros. Sim
10-11-2014 09:24 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont Devido a custos elevados e ainda ndo termos sentido necessidade Néo
10-11-2014 09:41 Quadro Superior (influencia de fc Grande (mais de 250 ¢ Sim, da Deloitte 4 Os ganhos € A relagéo qua Sim Sim Néo
10-11-2014 09:43 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont 1) Custo dos senicos2) Desconfianca em relagéo a politica de privacidade Sim
10-11-2014 09:47 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Custo Sim
10-11-2014 09:49 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont N&o contratei et 3 O conhecim¢A relagdo qua Sim, mas cor Nao Néo

10-11-2014 10:14 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 Né&o, nunca cont Sérias duvidas acerca do custo/beneficio.

10-11-2014 10:32 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont ndo haver necessidade Néo aplicave N&o aplicavel Néo aplicavel Nao aplicave Nao

10-11-2014 11:02 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Sim, da KPMG 2 A relagdo qua N&o aplicavel N&o Néo
10-11-2014 11:09 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont TENHO AJUDA DA SOLUCIONA A qualidade Né&o aplicavel Sim, mas cor Sim Néo
10-11-2014 11:14 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont Entendemos da ndo necessidade, e reduzida dimensao da empresa. Sim

10-11-2014 11:54 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Pela dimens&o da empresas e 0s custos que poderiam estar associados. No entanto atra Sim
10-11-2014 13:43 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont Motivos financeiros N&o aplicave Néo aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Sim
10-11-2014 13:45 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont Expectativa de custos muito elevados
10-11-2014 13:52 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont Sim, contratei d 4 o atingiment: Disponibilidad Sim Sim Sim
10-11-2014 13:55 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Preco do senigo Sim

10-11-2014 15:22 Quadro Dirigente (tem o poder p Grande (mais de 250 ¢ Sim, da KPMG, Sim, da PwC

N&o aplicave Sim

3 Nenhum tew A relacéo qualidade/preco

10-11-2014 15:39 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el Sim, da KPMG O relacionan A velocidade ¢ Sim Sim Sim
10-11-2014 15:55 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont j& recorremos mas de outras empt O conhecim¢ A relag&o qua Sim, mas cor Sim Sim
11-11-2014 00:03 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 N&o, nunca cont Alguns senigos 4 A qualidade A velocidade ¢ Sim Sim Sim

11-11-2014 09:18 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont Nunca houve necessidade
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Né&o sabe ou |

Né&o sabe ou |

Né&o

Né&o aplicave Sim

Néo

Néo aplicav Nao

Sim
Sim
Sim

Néo

Né&o sabe ou | Ndo

Néo
Néo
Néo
Né&o
Sim
Sim
Néo
Sim
Sim

Né&o sabe ou | Sim

Sim
Sim
Sim

Né&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel N&o aplicave Nao sabe ou | N&o

Nao 1000 25 Néo
50 5 N&o

Nao 1000 80 Nao
0 0 Néo

Sim 300 10 Sim
Sim 500 20 Nao
Sim 240 8 horas (+IV/ Ndo
Sim 1000 15 N&o
Sim depende do depende do [ Ndo
Na&o sabe 600 8 Néo
Sim 300 15 N&o
Né&o sabe 1000 8 Nao
Né&o 450 30 Né&o
Sim 200 10 N&o
Sim 1000 10 Néo
Sim 0 0 Sim
Nao 2000 32 Néo
Sim 2000 20 Néo
Nao 1000 40 Nao
Sim 300 3 Néo
Nao 10 20 Sim
Sim 5000 80 a 100 hor: Nao
Na&o sabe 200 5 Néo
Sim 300 8 Néo
Sim Depende  Depende Nao
Sim 500 8 Néo
Nao 0 0 N&o
Nao 2722222777 22222222277 Néo
Sim 150 8 Néo
Sim 100 5 Néo
Né&o sabe (N&o sei Né&o sei Néo
Né&o sabe ( 50,00 € 8 horas N&o
Sim 500 20 N&o
N&o sabe (depende do NS/NR Nao
Sim 200 8 Nao
Nao 0 0 Sim
Sim 150 4 Sim
Sim depende do: 4 Nao
Sim Depende do ??? Nao
Sim 300 30 Néo




11-11-2014 09:49 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont Na maioria das situagdes, a relagé O conhecim¢A velocidade ¢ Sim
11-11-2014 09:52 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca contratei um senico de consultoria de gestdo
11-11-2014 09:56 Quadro Intermédio (influencia a 1 Média (menos de 250 Né&o, nunca cont N&o recorri a nenhuma das empre: N&o aplicave Nao aplicavel N&o aplicavel

11-11-2014 10:02 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont a empresa que ( 4 A relagdo qu A velocidade ¢ Sim

11-11-2014 10:02 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Nao, nunca cont - Senico caro;- Ao adquirir este senico possivelmente futuramente ird tornar a empresa de Sim

11-11-2014 10:18 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont *

11-11-2014 11:14 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 Né&o, nunca cont Estou neste cargo & pouco tempo, aproximadamente 1 ano. Até & data ainda n&o vi neces Sim

11-11-2014 11:22 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Nao, nunca cont J& tive vontade de contratar senicos de consultoria, ndo das e N&o aplicavel
11-11-2014 11:54 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Nao, nunca cont falta de dinheiro Nao aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel

11-11-2014 12:22 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Porque nenhuma me pareceu disp Néo aplicave Nao aplicavel Né&o aplicavel

11-11-2014 12:22 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 N&o, nunca cont Elevado custo dos senicos prestados, empresas orientadas para prestagéo de senigos a Sim

11-11-2014 12:58 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo, nunca cont Eventualmente porque até a data n&o foi necessario.

11-11-2014 15:55 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Nunca foi necessario, temos acompanhamento de especialistas.
11-11-2014 18:14 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont S&o empresas de grandes dimens Néao aplicave Nao aplicavel Né&o aplicavel
12-11-2014 08:58 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Nao, nunca cont ja. simplesment 5 A qualidade global do senvic Sim
12-11-2014 09:07 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont J& contratdmos um senigo de con A qualidade A velocidade ¢ Sim
12-11-2014 09:12 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Dado & dimensé&o da empresa, nunca foi necessario

12-11-2014 09:19 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Sim, da Deloitte, Sim, da KPMG
12-11-2014 09:21 Quadro Superior (influencia de fc Grande (mais de 250 ¢ Sim, da Accenture, Sim, da Delo
12-11-2014 09:25 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont O facto de sermos uma empresa de pequena di Nao aplicavel Né&o aplicavel
12-11-2014 09:30 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo, nunca cont Respondi N&o & 4 O conhecim(A relagéo qua Sim
12-11-2014 09:38 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont N&o ouve necessidade. Na&o aplicave Nao aplicavel Né&o aplicavel

4 A qualidade A relag&o qua Sim
4 A qualidade A velocidade ¢ Sim

12-11-2014 09:51 Quadro Intermédio (influencia a 1 Média (menos de 250 N&o, nunca cont A estrutura e necessidades da em Néo aplicave Nao aplicavel Né&o aplicavel
12-11-2014 10:19 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 N&o, nunca cont porque temos valéncias na empres N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel
12-11-2014 10:20 Quadro Superior (influencia de fc Grande (mais de 250 ¢ Sim, da KPMG, Sim, da PwC
12-11-2014 10:24 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 Sim, da Deloitte

12-11-2014 10:42 Colaborador (n&o influencia a de Pequena (menos de 5 N&o, nunca cont Temos uma relagéo de confianga j N&o aplicave Nao aplicavel Né&o aplicavel
12-11-2014 10:43 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont Dimens&o reduzida do negdcio na« N&o aplicave N&o aplicavel Né&o aplicavel
12-11-2014 10:44 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 Sim, da Deloitte, Sim, da KPMG
12-11-2014 11:49 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Sim, da Ernst & Young
12-11-2014 12:29 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 N&o, nunca cont Dentro da empresa existem quadr N&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel
12-11-2014 12:58 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Sim, da Deloitte, Sim, da KPMG
12-11-2014 14:42 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Ndo, nunca contratei um seni¢o de consultoria de (N&o aplicave Nao aplicavel Né&o aplicavel
12-11-2014 14:50 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont Os pre¢os praticados. Na&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel
12-11-2014 17:27 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 N&o, nunca contratei um senico de consultoria de gestao

5 O conhecim(A velocidade ¢ Sim
3 O conhecim¢ A relagdo qua Sim

3 A elocidade A relagdo qua Sim

4 O conhecim¢A velocidade ¢ Ndo

4 A velocidade O conhecimer N&o

12-11-2014 18:20 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Ndo, nunca cont ndo considerei necessario.
12-11-2014 19:52 Quadro Superior (influencia de fc Grande (mais de 250 ¢ Sim, da Deloitte
12-11-2014 21:31 Colaborador (n&o influencia a de Micro (menos de 10 el N&o, nunca cont Nunca existiu necessidade

4 A velocidade A relagdo qua Sim
Na&o aplicave N&o aplicavel N&o aplicavel

Sim Néo
Né&o sabe ou |
Nao aplicave Sim
Sim Sim
Sim
Né&o aplicave Nao
Nao aplicave Sim
Nao aplicave N&o sabe ou |
Sim
Né&o sabe ou |
N&o aplicave N&o sabe ou |
Sim Sim
Sim Sim
Sim
Sim Sim
Sim Sim
Na&o aplicave Sim
Sim Sim
Nao aplicave N&o sabe ou |
Nao aplicave N&o sabe ou |
Né&o aplicave Sim
Sim Né&o sabe ou |
Sim Sim
N&o aplicave Sim
Nao aplicave Sim
Sim Sim
Sim Sim
Né&o aplicave Sim
Sim Sim
Na&o aplicave Sim
Né&o aplicave Sim
Sim
Né&o sabe ou |
Sim Sim

Né&o aplicave Nao

12-11-2014 23:59 Quadro Dirigente (tem o poder p Média (menos de 250 N&o, nunca cont A empresa que represento esta envolvida em grupo internacional e em Portugal ndo usam: Sim

13-11-2014 00:57 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&do, nunca cont Escassos recursos financeiros.

99

Sim

Sim Sim 600 8 Nao
Nao Sim ** ** N&o
Sim Sim 150 € 12h Néo
Sim Né&o sabe | ndo sei n&o sei Néo
Néo Sim 505 40 Horas N&o
Sim Sim 200 8 Nao
Né&o Sim 600 € 30 Nao
Sim Né&o sabe | Tudo depeni Podera depel Ndo
Sim Sim 50 24 Néo
Sim Sim Depende  Depende Nao
Sim Sim 750 16 Néo
Sim Sim N/A N/A N&o
Nao aplicav Sim 200 4 Nao
Néo Né&o sabe | 100 4 Néo
Sim Sim sem comen sem comenti N&o
Sim Sim 350 3 Nao
Nao Sim 250 5 N&o
Sim Nao 2000€-3000: 20-30 horas  N&o
Sim Sim 500 5 Sim
Sim Sim 500 10 N&o
Sim Sim 1500 30 Nao
N&o Né&o sabe | 1 1 Nao
N&o aplicave N&o sabe | x X Néao
Nao N&o sabe ' ndo sei resf ndo sei respc Nao
Sim Sim 500 100 Sim
Sim Sim 0 desconhego N&o
Sim Sim Né&o sei Né&o sei Néo
Sim Sim 500 10 Néo
N&o Néo 0 0 Nao
Sim Sim 300 40 Néo
Sim Sim 1000 20 Nao
Sim Né&o 2500 40 Néo
Sim Sim 200 20 Néo
Sim Sim 400 8 Nao
N&o Né&o sabe | 0 0 Nao
Sim Né&o sabe 140 euros  8h Néo
Sim Nao 1000 20 Sim
Nao Né&o sabe | 1000 25 Néo
Sim Né&o sabe - Néo
Sim Sim 200 4 Néo




13-11-2014 02:12 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o,
13-11-2014 09:41 Quadro Superior (influencia de fc Grande (mais de 250 ¢ Sim,
13-11-2014 11:22 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
13-11-2014 11:35 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 Néo,
13-11-2014 11:57 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
13-11-2014 14:17 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 Sim,
13-11-2014 15:55 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el N&o,
14-11-2014 01:38 Quadro Superior (influencia de fc Média (menos de 250 Sim,
14-11-2014 13:03 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
14-11-2014 18:37 Quadro Dirigente (tem o poder p Pequena (menos de 5 N&o,
16-11-2014 10:36 Quadro Superior (influencia de fc Micro (menos de 10 el N&o,
17-11-2014 14:38 Quadro Dirigente (tem o poder p Micro (menos de 10 el Sim,
18-11-2014 15:44 Quadro Intermédio (influencia a 1 Micro (menos de 10 el N&o,
19-11-2014 10:16 Quadro Superior (influencia de fc Grande (mais de 250 ¢ Sim,
20-11-2014 15:37 Quadro Superior (influencia de fc Pequena (menos de 5 N&o,

nunca cont Dimenséo Néo
da Deloitte, Sim, da Ernst & 4 A qualidade A relag&o qua Sim Sim Nao
nunca coni Relagéo custos/ beneficios face a uma empresa de reduzida dimenséo e woli Sim Nao
nunca coni N&o contratei ne 3 A welocidade A relagdo qua Sim, mas cor Sim Nao

nunca contratei um senico de consultoria de ( Nao aplicave N&o aplicavel Nao aplicavel Nao aplicave Sim
da Deloitte 4 A qualidade A relag&o qua Sim, mas cor Sim Sim
nunca coni Elevado custo para uma micro empresaPercecéo que o maior problema esta na falta de a Nao
da Emst & Young, Sim, da 3 O conhecim¢A relagdo qua N&do Néao Sim
nunca cont Tendo em conta a dimens&o da empresa, nunca recorremos a nenhuma das “grandes” pa Sim
nunca contratei um seni¢o de consultoria de gestéo Sim
nunca coni Nunca se proporcionou Nao aplicave Nao aplicavel N&o aplicavel Nao aplicave Sim
da Accenture 3 O relacionan A qualidade gl Ndo Néao Nao
nunca cont Tenho formag&o em gestéo e ja trabalhei numa das empresas referidas. Nao
da Capgemini, Sim, da Delc 2 O relacionan O conhecimer Ndo Sim Nao

Nao Néo
Néao Sim
Nao Sim
Nao Né&o
Sim Sim
Sim Né&o
N&o aplicave Sim
Sim Sim
Sim Néo
Sim Sim
Né&o Né&o sabe |

Na&o aplicave Sim

Nao Né&o sabe (300.00

Nao aplicav Sim

nunca coni Custo elevado. Contratamos consultoria de gestéo de outras empresas que ndo estas. (A Ndo sabe ou | N&o aplicave Sim

100

1 500€ 60 Néao
1000 8 Sim
depende do 000(?) Nao
0 0 Nao

100 € 100 € Nao

2000 50 Nao

120 4 Nao

2000 25 Sim

sem conhec sem conheci Nao
500 40 Néo

200 2/Né&o

1.000 EUR 16 h Nao
Néo

2000 20 Nao

100 8 Nao




