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Resumo: O propoésito desta investigacdo é propor modelos de negbcio das
empresas de contabilidade (MN) face a disrupg¢do tecnolégica, numa logica de
possibilidades inerente ao construtivismo pragmatico. Para tal: (1) identifica
as tecnologias emergentes impactantes dos atributos dos MN; (2) identifica os
atributos dos MN, num ambiente de evolugao tecnoldgica, e (3) identifica as ideias-
chaves orientadoras da re(invencdo) de MN. Analisa dados diretos recolhidos
através de entrevistas a quatro empresas e dados indiretos de 50 documentos
obtidos em 30 websites, portais, blogs, canais YouTube e similares. Utiliza a
andlise de contetido como técnica de anélise de dados. Apresenta quatro conclusoes
principais: (12) ndo existe um MN universal para as empresas de contabilidade, mas
sim varios passiveis de boa execugdo; (22) identificaram-se quatro MN genéricos;
(32) as tecnologias emergentes sdo determinantes para o MN e (4?) identificaram-
se quatro ideias orientadoras da (re)invencao dos MN: (a) ecossistema de negocios,
(b) plataformas em nuvem; (c) servicos de valor acrescentado e (d) automatizagao
e digitalizacdo total.

Palavras-chave: Disrup¢do Tecnolégica; Modelos de Negdcio; Empresas de
Contabilidade; Possibilidades; Construtivismo Pragmatico.

Business Models of Accounting Companies Coping With Tecnological
Disruption: A Proposal for Possibilities

Abstract: The purpose of this investigation is to propose business models for
accounting firms (BM), coping with technological disruption, to achieve a realm of
possibilities inherent to a pragmatic constructivism. Thus, one must: (1) identify
emerging technologies impacting BM attributes; (2) identify the attributes of BM
in an environment of technological evolution; (3) identify the key ideas guiding the
(re)invention of BM. It analyzes direct data collected through interviews conducted
with four companies and indirect data from 50 documents obtained from 30
websites, portals, blogs, YouTube channels and similar platforms. It uses content
analysis as a data analysis technique. It presents four main conclusions: (1st) there
is no universal BM for accounting firms, but several capable of good execution;
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(2nd) four generic BM; (3rd) emerging technologies are decisive for BM and
(4th) four guiding ideas for the (re)invention of BM were identified: (a) business
ecosystem; (b) cloud platforms; (c) value-added services and (d) automation and
full digitization.

Keywords: Technological Disruption; Business Models; Accounting Companies;
Possibilities; Pragmatic Constructivism.

1. Introducao, Gap e Objetivos

Na era da tecnologia ubiqua, a disrup¢ao tecnolédgica é assunto do momento chegando ao
mercado com promessas de transformacao e inovacao. Tecnologias como a inteligéncia
artificial (IA), machine learning (ML), computacdo cognitiva (CC), big data (BD),
analytics, business intelligence (BI), blockchain (BC), criptomoedas, internet das coisas
(IoT), realidade virtual (RV) e aumentada (RA), cloud e redes sociais (RS) (Knudsen,
2020; Stratopoulos, 2020; Kaya et al., 2019; Cong et al., 2018; Dai & Vasarhelyin, 2017)
prometem fazer as coisas de maneira mais rapida e econémica (Cong et al., 2018) e,
simultaneamente, tém a capacidade de desumanizar ainda mais a sociedade (Kaya et al.,
2019; Dai & Vasarhelyin, 2017).

Investigadores e profissionais dedicam tempo a descoberta desta transformacao digital,
também denominada 42 revolucao industrial, a qual promete a interconexao de maquinas
inteligentes para a tomada de decisao sem humanos (Cong et al., 2018), o que mudara
completamente os processos de negocio, principalmente o processo decisorio, a forca de
trabalho e as estruturas de custos (Kaya et al., 2019). As capacidades digitais tém o poder
de perturbar indtstrias e os seus meios de atuacio (Berghaus & Back, 2016), fazendo
sentido a afirmacao de Cong et al., (2018, pp. 9) “In the longer term, the ecosystem of
data flow will be continuous and without manual intervention. Much of the decision
making will be robotic, predictive, and striving for dynamic optimization.”.

Tal como outras industrias e profissoes, a contabilidade, lato sensu, quer na perspetiva
da indtstria quer da profissdo, nao escapara a esta disrupcdo digital e tecnolégica
(Knudsen, 2020; Kokina & Blanchette, 2019; Kokina & Davenport, 2017). Todavia,
as investigacOes sobre os impactos da era digital na contabilidade sao insuficientes
(Knudsen, 2020; Marrone & Hazelton, 2019; Murthy, 2016).

Na perspetiva da indtstria contabilistica, Marrone & Hazelton (2019) estudaram o nivel
de investigacao/extensao da disrupcao tecnoldgica na contabilidade. Compararam os
artigos de revistas académicas de contabilidade que contivessem os termos “tecnologia”
e “disruptiva” no abstract, no periodo de 01/01/1980 a 01/01/2019, e exploraram as
semelhancas e diferencas. No geral, concluiram que existia uma desconexao consideravel
entre os termos “interrupcao/disrupcao” e “tecnologia” na literatura cientifica relativa
a contabilidade lato sensu. Tal desconexdo sugere que a possibilidade de a tecnologia
ser disruptiva para a profissdo do contabilista ndo estd a ser devidamente examinada,
consonante com Knudsen (2020). No topico especifico do modelo de negobcio das
empresas de contabilidade (MN) encontradmos apenas dois estudos na literatura (Schiavi
etal., 2021 e Drew, 2015), existindo um gap interessante de colmatar cientificamente (o
nosso gap e inerente problema).
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Na perspetiva da profissdo, um estudo da Mckinsey de 2015 conclui que o potencial
de automacao das profissoes liberais é de 35% (Chui et al., 2017) e um outro estudo de
Frey & Osborne (2017), da Universidade de Oxford, utilizando um algoritmo preditivo,
estima que, dentro de uma ou duas décadas, 94% dos contabilistas e auditores serao
substituidos pela tecnologia, considerando-a como uma profissdo automatizada.
Contrastando com os anteriores, um estudo do Bureau of Labor and Statistics (LBS) dos
USA de 2020 projeta um crescimento de 7% no emprego para contabilistas e auditores
entre 2020 e 2030.

Atransformacao digital pode nao ser benéfica, no sentido de que o nivel de automatizacao
das tarefas, atividades e processos pode eliminar a profissao de contabilista lato sensu e/
ou modificar o ensino da contabilidade lato sensu (Alderman, 2019; Guthrie & Parker,
2016; Kokina & Davenport, 2017; Pan & Seow, 2016). Porém, a era digital também
da oportunidades para repensar e redescobrir o modo como a area da contabilidade
é desempenhada e moldada pela sociedade (McGuigan & Ghio, 2019), pressionando-a
para o aperfeicoamento e aplica¢do de novos modelos de negocio (MN), sendo imperativo
que os contabilistas se interessem, estudem e apliquem as tecnologias emergentes
(Stratopoulos, 2020; Kokina & Blanchette, 2019; Sutton et al., 2018; Guthrie & Parker,
2016; Sutton, et al., 2016).

Neste contexto, o objetivo desta investigacao é propor MN genéricos das empresas de
contabilidade orientadas para PMEs (MN) face a disrupc¢ao tecnolégica, numa légica de
possibilidadesinerente ao construtivismo pragmaético (sec¢ao 5). Para a sua concretizacao
é necessario: (1) identificar as tecnologias emergentes impactantes dos atributos dos
MN, funcionando como “ativadores” da transformacdo (subobjetivo 1; seccdo 2 e
4); (2) identificar os atributos dos MN, num ambiente de crescente automatizacdo e
digitalizacao, funcionando como “drivers” da transformacao (subobjetivo 2; seccao 4) e
(3) identificar ideias-chaves orientadoras: (a) da transformacao do MN atual e/ou (b)
do design de novos MN, funcionando como “guias” da transformacao (subobjetivo 3;
seccao 5 € 4).

Além desta Introducdo, o artigo compreende mais cinco secgoes: referencial tedrico,
metodologia, resultados e discussao dos atributos do MN, proposta de matriz MN e de
ideias orientadoras e discussao e, por fim, conclusoes, limitacoes e sugestoes.

2. Referencial Teorico

Esta secgdo apresenta o referencial teérico em duas vertentes: (a) lista de tecnologias
emergentes impactantes dos atributos do MN das empresas de contabilidade e (b)
framework de modelo negocio. Nao é uma revisao de literatura em si mesma, mas sim
o resultado final de um processo de revisao sistemética da literatura (RSL) sobre a
aplicacao de tecnologias emergentes na contabilidade lato sensu.

Tecnologias Emergentes na Contabilidade. As principais tecnologias referidas
na literatura e potencialmente impactantes do MN constam da Tabela 1. Decorrem
da revisdo de 37 artigos (coluna “Autores”) que cruzam tecnologias e contabilidade,
nas perspetivas da industria e profissdo, focando: (1) identificacdo das tecnologias,
(2) aplicabilidade e funcionalidades, (3) beneficios e vantagens, (5) desvantagens, (6)
obstaculos e barreiras e (7) riscos daquelas tecnologias na contabilidade lato sensu e
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(8) o seu potencial impacto nos atributos do MN. Destes aspetos, por uma questao de
relevancia, s6 contam da Tabela 1 a aplicabilidade/funcionalidades.

Tecnologias
genéricas

Tecnologias especificas
e associadas

Aplicabilidade | Funcionalidades

Autores (exemplos)

- Analytics

1. Big Data (BD) . pgygsiness Intelligence (BI)

Avaliacdo de ativos

Reconhecimento de fraude

Identificacao de sentimentos

Medicao de desem penho do negocio e
dos recursos humanos

Cockeroft & Russell (2018); Horak
& Boksova (2018); Warren et al.
(2015); Vasarhelyiet al. (2015);
Bhimani & Willcocks (2014)

2. Blockchain

(80) - Smarts Contracts (SC)

Contratos digitais

Contabilidade de tripla entrada

Contabilidade partilhada

BC-IoT Trading Model Based on Event
Accounting

Weigand et al. (2020); Cai
(2019); Moll & Yigitbasioglu
(2019); Wu et al., (2019); Cong
et al. (2018); Dai & Vasarhely
(2017); Coyne & McMickle
(2017); Kokina et al., (2017)

3. Computacdo

- Internet
em Nuvem

Contabilidade em nuvem /online

Allahverdi (2017); Dimitriu &
Matei (2014, 2015); Bhimani &
Willcocks (2014); Pacurari &
Nechita (2013);

- Cognitive Computing (CC)
- Machine Learning (ML)

- Processamento de
Linguagem Natural (PLN)
- Robotic Process
Automation (RPA)

4. Inteligéncia
Artificial (IA)

Expert System, como o AIAS (Artificial
Intelligence Accounting System)

Automacio doregisto de transagdes

Leitura inteligente de documentos

Analises preditivas da situacio
econdmica, financeira e monetaria

Detecdo de irregularidades, prazos,
fraude

Automacio de obrigagdes fiscais

Investigacdo em contabilidade

Expert Chatbots

Cai et al. (2019); Jones & Alam
(2019); Kokina & Blanchette
(2019); Kaya et al. (2019);
Alderman (2019); Fernandez &
Aman (2018); Marshall &
Lambert (2018); Tarmidi, et al. (
2018); Kokina & Davenport
(2017); Guoet al. (2016); Ul-Huq
(2014); Van den Bogaerd & Aerts
(2011); McCarthy & Outslay
(1989); Borthick & West (1987)

5. Internet das
Coisas (IoT)

- Identificacdo por
Radiofrequéncia

Contabilidade baseada em eventos
(Sorter, 1969 in Cao & Zhu, 2012)

BC-10T - Trading Model Based on Event
Accounting

Contabilidade financeira e de gestao
em temporeal

Controlo de ativos

Gestdode inventarios

Desenvolvimento de algoritm os
preditivos

Wu et. al (2019); Kokina &
Davenport (2017); Cao & Zhu
(2012); Sorter (1969)

6. Realidade

Virtual (Rv) ~ ~ [ternet

Contacto com clientes... no mundo

Virtual organizations, virtual teams,
virtual work

Formagdoem cenarios realistas

Buckless et al. (2012); Johnsone &
Middleton (2008)

Tabela 1 — Tecnologias emergentes na contabilidade impactantes do modelo de negocio

A construcao do referencial de tecnologias passou pela identificagao: (a) de tecnologias
genéricas e, dentro de cada uma destas, (b) de tecnologias especificas e/ou associadas
e, depois, (c) as funcionalidades e aplicabilidade na contabilidade. Foi um processo de
identificacdo, analise, agregaco e categoriza¢ao com vaivéns continuos. O objetivo foi
identificar as tecnologias que funcionem como “ativadores” da transformagdo do MN
(subobjetivo 1) para preparacao dos protocolos de entrevistas e para analise dos dados
por Temas.

Modelo de Negoécio. Existem varias frameworks de modelos de negbcio (MN). A
nossa escolha recaiu sobre o Business Model Canvas (BMC) de Osterwalder & Pigneur
(2010) porque é: (a) uma ferramenta de descricdo, anélise e (re)design de MN; (b) a
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ferramenta dominante na pratica; (c) a que tem mais documentacao de suporte e (d) a
mais presente na literatura. Esta estruturada em nove blocos que se articulam entre si:
(1) Proposta de valor, (2) Segmentos de clientes, (3) Canais, (4) Relagcdo com o cliente,
(5) Atividades-chave, (6) Recursos-chave, (7) Parceiros-chave, (8) Fontes de receita e (9)
Estrutura de custos (Osterwalder & Pigneur, 2010).

3. Metodologia

O estudo segue uma metodologia qualitativa porque analisa dados qualitativos de
documentacao preexistente e de quatro empresas. Tem subjacente o interpretativismo
como paradigma teérico. Adota uma abordagem construtivista, mais especificamente o
construtivismo pragmatico que defende que os gestores (atores) apenas constroem uma
realidade bem-sucedida na pratica caso incorporem as quatro dimensoées da realidade:
factos, possibilidades, valores e comunicacao (Jakobsen et al., 2019; Norreklit et al.,
2013), sendo um dos mais usados em gestdao. O construtivismo padece de pluralidade
(Riegler, 2005), ou seja, no limite, existem tantos construtivismos quantos os autores
e cada autor constroi o seu. Por ineréncia, a resposta para uma determinada questao
dependera sempre da formacao que se teve e das preferéncias pessoais de cada individuo
(Riegler, 2005). E um estudo hibrido - conceptual e empirico - e exploratério dado que
0 objetivo é obter um conhecimento profundo e extenso de um fenémeno do qual pouco
se sabe (Sekaran & Bougie, 2013). A logica da recolha e analise de dados esta sintetizada
na Figura 1.

P o Recolha de
Blocos —> Objetivos —> Qe (.)es 08 ‘ ecotha de
entrevistados dados
Objetivos Questdes de Protocolo
u
especificos de ) I )( Respostas <4— | orientador das
B L investigagao .
investigacdo entrevistas
Unidades de
Temas ) Categorias |[— | Subcategorias |——> — Indicadores ‘ Anilise de dados

Figura 1 — Logica da recolha e anéalise de dados

Recolha de dados. As técnicas de recolha de dados foram: (1) entrevistas
semiestruturadas gravadas e (2) analise documental de documentos preexistentes,
disponiveis em diversos suportes, antes e apos entrevistas, ambas baseadas em protocolo
especifico.

Entrevistas semiestruturadas. A partir da revisao de literatura e da analise documental
prévia, construiram-se os protocolos orientadores das entrevistas a executivos C-level de
duas empresas de contabilidade (Conceito e Conta Azul) e duas de tecnologias (Thomson
Reuters-Dominio e a Qlik). Os critérios de selecao das empresas de contabilidade foram
os seguintes: (1) ambas estao na vanguarda da industria no uso de tecnologias disruptivas,
(2) ambas estdo a viver um processo de transformacao do negocio e (3) possuem MN
nitidamente diferentes. Os critérios de selecdo das empresas de tecnologias foram: (1)
a reputacdo no fornecimento de solugdes tecnologicas para empresas de contabilidade,
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(2) a atuacao em segmentos de mercado diferentes e (3) possuem produtos tecnologicos
diferentes. Os critérios subjacentes a selecao dos entrevistados (Tabela 2) foram: (1)
a visdo que detém sobre o objeto de estudo, (2) o conhecimento do cruzamento entre
contabilidade e tecnologias e (3) o exercicio de cargos diferenciados. Os entrevistados
estdo identificados pelo cédigo Pi (P1, P2, P3 e P4).

A opcao pelas entrevistas adequa-se ao tipo de estudo (Sekaran e Bougie, 2013) porque
possibilitam um discurso mais espontdneo do que um discurso preparado (Bardin,
2009). Devido a pandemia COVID-19, as entrevistas foram realizadas online, de 19 a
21 de agosto de 2020, e duraram entre 45 minutos (empresas de tecnologias) a 1th3o
(empresas de contabilidade). Foram conduzidas em linha com trés diretrizes: colocacao
de perguntas imparciais; esclarecimento de questOes e realizacdo de apontamentos
durante entrevista (Sekaran & Bougie, 2013).

= a0

Entrevistado Idade Profissao wB lfag“‘as ik q
Entrevista Transcrita

P1 37 Partner na Conceito 7 paginas

P2 32 Gerente Executivo na Conta Azul 11 paginas

P Senior Marketing Manager na Thomson 4ginas

3 47 Reuters - Dominio 9pag
P4 43 Marketing Intelligence na Qlik 9 paginas

Tabela 2 — Caracterizac¢ao dos sujeitos dos entrevistados

Andalise documental. Foram analisados 50 documentos obtidos de 30 websites, portais,
blogues, canais YouTube e similares, nomeadamente artigos de opinido - técnicos e
nao técnicos -, noticias, entrevistas, videos e post’s de blogues das empresas, para: (a)
contextualizar e preparar os protocolos de entrevistas e (b) esclarecer e confrontar com
a informacao obtida nas entrevistas. Esta técnica de anélise de informacao robustece a
validade do estudo (Merriam, 2002) e é vantajosa porque os documentos preexistentes
ja estdo disponiveis de forma independente da situacao em analise (Merriam, 2002).

Protocolo/Perguntas. O protocolo de referéncia é constituido por 20 e 40 perguntas
abertas, respetivamente para as empresas de tecnologia e empresas de contabilidade,
comuns as entrevistas e a analise documental, que possibilitam a recolha de dados para
responder as seguintes questoes de investigacao:

»  Qu: E possivel identificar modelos de negécio genéricos para as empresas de
contabilidade numa era de tecnologia ubiqua? Ou existe um MN universal?

e  Q2: Quais as principais tecnologias emergentes que impactam os atributos dos
MN?

* Q3: Quais os atributos dos MN genéricos, num ambiente de crescente
automatizacao e digitalizacao?

*  Q4: E possivel identificar ideias-chaves orientadoras da (re)invencio dos MN
que ajudem os gestores?

As perguntas foram estruturadas pelas Subcategorias, integradas em Categorias e
Temas, patentes na Tabela 3. Uma pergunta pode estar alinhada a mais que uma
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subcategoria e vice-versa. Em fun¢ido da dinamica das entrevistas, algumas perguntas
foram respondidas em simultaneo com outras.

Andlise de dados. A técnica de analise de dados foi a andlise de contetido. Esta é
um conjunto de técnicas de analise de comunicacdes que visa obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de escrutinio do contetido das mensagens, indicadores que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢oes de producdo/recegao
daquelas mensagens (Bardin, 2009, pp. 44). De um modo geral, a analise de contetido
persegue a superacdo da incerteza e o enriquecimento da leitura. Possui a funcao de
“administracao da prova” — é a analise de contetido para “servir de prova” (Bardin,
20009).

A analise de contetido aplica-se a situaces de comunicacao dual (dialogo), como sejam
as entrevistas semiestruturadas, em suporte escrito e oral. Para que a anéalise seja valida,
as regras de categorizacdo devem ser: homogéneas, exaustivas, exclusivas, objetivas
e adequadas ou pertinentes (Bardin, 2009). Existem diversas técnicas de anélise de
contetdo. Neste estudo aplicou-se a técnica categorial complementada pela técnica das
relacoes. Em consonancia, os dados recolhidos foram, primeiro, reduzidos e agrupados
(Merriam, 2002), segundo, analisados e relacionados (Bardin, 2009) e depois, extraidas
as conclusoes.

Coeréncia. Para garantir a coeréncia, foram construidas cinco matrizes de articulagao
(MA): MA1 entre objetivos de investigacao e temas que emergiram da anéalise de dados;
MA2 entre blocos dos protocolos de entrevista e objetivos da investigacdo; MA3 entre
objetivos dos protocolos de entrevista e objetivos de investigacao instrumentais; MA4
entre blocos do MN e as perguntas do protocolo e a MA5 entre blocos do MN e a anélise
de contetdo.

Testes. Foram efetuados trés testes ao longo do estudo para garantir a qualidade da
investigacao: (1) validade das construgoes durante a recolha da evidéncia e composicao;
(2) validade interna durante a anlise de dados (critério: coeréncia) e (3) validade
externa (critérios: multiplas vozes e multiplas fontes). As taticas aplicadas durante os
testes foram: utilizacido de multiplas fontes; técnicas de pattern matching; utilizacao, por
analogia, da l6gica da replicagdo em multiplos estudos de caso; elaboracao de protocolos
de investigagdo e criacdo duma base de dados. O surgimento de dtividas originou uma
nova pesquisa para as esclarecer.

4. Resultados e Discussao: Atributos do Modelo de Negécio

O objetivo desta sec¢ao é expor os principais atributos do MN decorrentes da anélise de
dados (subobjetivo 2) referentes as quatro empresas participantes no estudo: a Conceito
e a Conta Azul, como vozes de empresas de contabilidade, e a Thomson Reuters-Dominio
e a Qlik como vozes de empresas de tecnologias.

A Conceito presta servigos, em outsourcing, nas areas de contabilidade, fiscalidade,
recursos humanos, tesouraria e apoio geral a gestao, tendo iniciado a sua atividade
em 1982. Conta com 300 técnicos com elevados niveis de qualificacdo. Desenvolveu,
recentemente, uma solugdo de desmaterializacdo documental, workflow de faturas
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contabilidade automatizada: o Digiup. Afirma-se como “uma empresa que antecipou o
futuro da contabilidade” (P1).

A Conta Azul apresenta-se como “a plataforma que conecta tudo o que vocé precisa
para a gestao do seu negdcio”. Surgiu no Brasil em 2007. Segundo os seus responséveis, a
Conta Azul distingue-se dos restantes players em 4 pontos-chave: “Tudo num s6 lugar”;
“Aprender para empreender”; “Seguranca para os seus dados” e “Equipa dedicada”.
“Acredita que todo o dono de um negbcio merece o sucesso.”. 800 mil empresas ja
adquiriram os servicos desta start-up (P2).

A Thomson Reuters-Dominio garante que ha 20 anos que torna mais produtivo e
inteligente o dia a dia dos contabilistas no Brasil ao colocar a sua disposi¢ao sistemas
integrados, inteligentes e eficientes. E referéncia nacional no desenvolvimento de
sistemas de contabilidade e fornece mais de 20 mil contabilistas. Esta alianca entre a
Dominio, empresa de software de contabilidade, e a Thomson Reuters, lider mundial em
informacoes, garante a inovagdo permanente e alta tecnologia. Uma delas é o ONVIO,
uma plataforma de contabilidade em nuvem, lancado em 2019 (P3).

A Qlik é uma multinacional que ajuda as empresas a serem mais rapidas na tomada
de decisdo e a trabalharem de maneira mais inteligente. E lider mundial no Quadrante
Magico da Gartner para Business Intelligence (BI) e Analytics pelo 10° ano consecutivo.
Sustenta que a sua plataforma é a Ginica no mercado que “permite a exploracao aberta e
orientada pela curiosidade, dando atodos - em qualquer nivel de habilidade - a capacidade
de fazer descobertas reais que levam a resultados reais e mudancas transformadoras.”
Tém diversas crencas, uma delas é “Acreditamos que os dados sao a nova linguagem dos
negobcios.” (P4)

A analise de contetido dos dados indiretos e diretos segue uma logica descendente,
ou seja, parte dos Temas para ® Categorias ® Subcategorias ® Unidades de registo ®
Indicadores (Figura 1 e Tabela 3). Estes tltimos sdo o resultado das unidades de registo,
ou seja, de blocos de informacao (frases ou parte de frases) extraidos da documentacao
obtida online (analise documental) e das respostas dos entrevistados. Os temas,
categorias e subcategorias foram definidas a priori, com base na revisio de literatura
e na analise documental, e validados com as entrevistas. Construiram-se tabelas de
anélise de contetdo, organizadas por tema, com os dados e resultados extraidos que
foram depois analisados criticamente e confrontados com as conclusoes dos principais
autores da literatura.

Na Tabela 3 apresenta-se, para ilustracdo, um excerto dos resultados extraidos.
Compreende apenas dados quantitativos e das entrevistas, ndo incluindo os dados da
analise documental. Também nao compreende os dados qualitativos, trabalhados em
tabelas de analise de conteido especificas, base dos resultados da analise de dados
apresentados de seguida, organizados por Temas. O Tema A: Instantaneidade é um
tema de impacto nos MN; os Temas B a E (Oferta, Infraestrutura, Clientes e Financas)
respeitam a atributos dos MN tendo como referencial os blocos da framework Business
Model Canvas emergentes da analise. Na andlise e discussdo, privilegiaram-se os
atributos de alguns temas, blocos e componentes do MN em funcao da relevancia para o
MN e para as ideias-chave.
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Tema A: Instantaneidade. O Tema A visa tratar o impacto da instantaneidade no
Business Model Canvas das empresas de contabilidade (BMC) (Tabela 3).

Tema A:Instantaneidade

N°unidades N°de

Categorias Subcategorias Ao indicadores
Automatizacio total 29 22

1. Tecnologia Digitalizacédo total 14 10
Conectividade 17 11
Sim plificacdo dos processos 9 8

IL Processos internose Agilidade e Eficiéncia 6 5

negocios Com portamentos 10 6
Formacio 2 2

Tema B: Oferta

N°unidades N©°de

Categorias Subcategorias o D indicadores
Plataforma 2 2

1. Proposta de valor Conselhos de eficiéncia 15 12
Conselhos de inovacgdo 7 6

Tema C: Infraestrutura

N°unidades N©°de

Categorias Subcategorias

de registo indicadores
1. Ecossistem a A.tores 5 5
Sistema 9 9
II. Fornecedores Recursos 5 5
III. Atividades-chave Agdo 5 4
IV. Recursos-chave Equipas 6 6

Tema D: Clientes

o i o
Categorias Subcategorias N°unidades N°de

de registo indicadores
Mercado 6 3
1. Segmentos —
Posicionamento 3 3
1. Canais Alcance 7 4
Proximidade 6
III. Relacdes 2
Valor 1 1

Tema E: Financas

N°unidades N©°de

Categorias Subcategorias o D indicadores
Aquisicao 3 2

I. Custos Infraestrutura 3 3
Colaboradores 3 2

III. Receitas Lucro 4 3
Vendas 5 5

Tabela 3 — Sintese dos resultados quantitativos por Temas

Tecnologia. Na subcategoria automatizacdo total, a inteligéncia artificial (IA) foi
destacada por todos os entrevistados, tendo sido mencionadas algumas tarefas da
area contabilistica que aquela permite automatizar, nomeadamente: lancamentos
contabilisticos, conciliacdes bancarias, pré-preenchimento de obrigacoes legais e fiscais,
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tramitacao de documentos entre empresa e clientes, producao de relatérios e analises
e conversas automaticas com os clientes e com o sistema. Isto corrobora uma pesquisa
junto dos contabilistas brasileiros, partilhada pela Thomson Reuters-Dominio, que
produziu concluséoes idénticas, e confirma a conclusao de Kokina & Blanchette (2019)
de que todas as tarefas que exijam trabalho repetitivo, intenso, volumoso e que possuem
formato digital sdo passiveis de automacao via RPA (Robotic Process Automation), na
senda de pesquisas sobre a aplicagdo de sistemas de IA para a automacao de tarefas na
area da contabilidade iniciadas em 1980 (Baldwin et al., 2006).

No campo da digitalizacao total ficou claro, para todos os entrevistados: (a) o uso da
OCR para a captura inteligente de dados, em qualquer ficheiro e em qualquer idioma,
desde que os documentos estejam digitalizados; (b) a mencao a API (Application
Programming Interface) e a cloud como outras tecnologias para a digitalizacao total
e (c) que o cendario vivido na contabilidade é o digital. Isto estd na senda de um
Sistema de Contabilidade Inteligente (Artificial Intelligence Accounting System - AIAS)
existente na Malasia que recorre a OCR para captura de dados e digitalizagdo e a IA
para a automatizacao das transacoes (Tarmidi et al., 2018), i.e., aplica as tecnologias
mencionadas pelos entrevistados tanto no campo da automatizagao total como no da
digitalizacao total.

A terceira componente estudada foi a conectividade que, de acordo com todos os
entrevistados, é alcancada a partir de plataformas em nuvem, que aumentam a
proximidade aos clientes e permitem que todos trabalhem com a mesma versao dos
dados em tempo real, confirmando Moll & Yigitbasiogl (2019), Bendovschi (2015) e

Bhimani & Willcocks, (2014).

Por ultimo, refira-se que as tecnologias mencionadas pelos contabilistas brasileiros,
na pesquisa da Thomson Reuters-Dominio referida atris, sdo consonantes com as
tecnologias emergentes na area contabilistica identificadas na literatura (seccao 2).

Processos internos e de negocio. Para todos os entrevistados, a simplificacdo e
eliminagdo dos processos desnecessarios é premente, conseguindo-se através da OCR
e RPA, da oferta de aplicagbes que emitem alertas contabilisticos aos empresarios nos
seus smartphones e de ferramentas legais atualizadas, sendo a tecnologia nuclear para
aquele desiderato, em concordancia com Kokina & Blanchette (2019) e Fernandez &
Aman (2018).

Ambas as empresas de contabilidade, Conta Azul e Conceito, garantem eficiéncia na
operacao através das suas tecnologias, corroborando Borthick & West (1987) e Kaya et
al., (2019), demonstrando ambas preocupagao com o futuro, a agilidade e a proatividade.
Todawa a Conta Azul foi a inica que mencionou a importancia da educacdo empresarial
dos seus clientes e a necessidade de preparar as novas geracoes de profissionais de
contabilidade para a area da consultoria e para os avangos tecnoldgicos, em coeréncia
com Zhang & Vasarhelyi (2018) e Pacurari & Nechita (2013) que afirmam que os desafios
futuros na area da contabilidade exigem formacgio permanente dos profissionais, e com
Kokina & Blanchette (2019), Sutton et al., (2018), Guthrie & Parker (2016) e Sutton et
al., (2016) quando sustentam que é imperativo que os contabilistas estudem e apliquem
as tecnologias emergentes.
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Tema B: Oferta. O Tema B visa identificar atributos para o bloco proposta de valor
do BMC (Tabela 3).

Proposta de valor. A proposta de valor de uma empresa traduz os beneficios que esta
promete entregar aos seus clientes (Osterwalder & Pigneur, 2010).

A proposta de valor da Conta Azul assenta numa “plataforma de contabilidade em
nuvem” que entrega a posicdo de indispensavel ao contabilista e instantaneidade e
oportunidade da contabilidade aos empreséarios. Impulsiona o “contabilista Herdéi”,
tornando-o parceiro estratégico do seu cliente, e reforca a contabilidade como ferramenta
de gestdao. Isto é consonante com os beneficios que a computacdo em nuvem traz a
contabilidade mencionados na literatura (Popivniak, 2019; Allahverdi, 2017; Pacurari
& Nechita, 2013). A proposta de valor da Conceito assenta na “prestacdo de servicos
de exceléncia personalizaveis”. A concretizagdo passa por: (a) novas funcionalidades
de automatizacao, via IA; (b) servicos de valor acrescentado, como sejam solucoes
relacionadas com BI & Analytics para areas de controlo de pagamentos, previsoes de
cash-flow e tendéncias de vendas e (c) consultoria fiscal. De facto, a Al possibilita a
adicdo de novas ferramentas de automatizacao e a entrega de informacao oportuna a
pessoas iletradas em termos de dados, num mundo em que as organizacoes sao, cada vez
mais, data-driven (IBM, 2020) nao sendo as empresas de contabilidade uma excegao
(Horak & Boksova, 2018; Warren et al., 2015).

Tema C: Infraestrutura. O propoésito do Tema C é identificar atributos dos
componentes do bloco infraestrutura do BMC (Tabela 3).

Ecossistema/Parcerias-chave. As parcerias-chave respeitam a rede gerada com
entidades de modo a otimizar o modelo de negdcio, por exemplo, alcancar economias de
escala, reduzir custos, reduzir risco e incerteza, partilhar infraestruturas e desenvolver
produtos — coopeticdo (Osterwalder e Pigneur, 2010). Neste estudo, as empresas
privilegiam a nocdo de ecossistema em detrimento de parcerias-chave, tendo-a
classificada como elemento-nuclear para os negocios de contabilidade porque acreditam
ser o futuro e ser essencial no campo da inovacao, como sustentado por Adner e Kapoor
(2010).

O P2 afirma que a Conta Azul se limita a organizar e conectar algo que ja existe, o
ecossistema de gestao, de modo a que seja acessivel a partir de uma tnica plataforma. Os
atores deste ecossistema sdo os clientes, vendedores, funcionarios, fintechs, Instituicoes
Governamentais, instituicoes bancarias e o ecossistema de aplicativos. O P3 realca que
a Thomson Reuters-Dominio estd a apostar na criacdo de ecossistema conectando os
sistemas de apoio dos clientes ao seu sistema de modo a oferecer um ecossistema de
negocios para as empresas de contabilidade. Acrescenta as empresas de consultoria e
software como atores relevantes do ecossistema enquanto followers a, confirmando
Adner (2021). Em suma, o que motiva a Thomson Reuters-Dominio e a Conta Azul a
participar ou liderar o desenvolvimento de um ecossistema é o foco no “core business”
e a aquisicao de novas vantagens competitivas, corroborando Matera Systems (2012).

Fornecedores. Os fornecedores-chave sdo os de tecnologia, foi unanimidade.
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Atividades-chave. As atividades-chave sao imprescindiveis para a criagao e entrega
da proposta de valor. Os 3 tipos de atividades-chave sao: produgio, resolucdo de um
problema e gestdo de plataforma/redes.

A Conta Azul refere o desenvolvimento de software, metodologia aplicada para a
transformacao digital e capacitacdo de mercado como as suas atividades-chave. A
Conceito salienta a operacdo como atividade-chave, destacando a area comercial na
parte de angariacio de novos clientes. Olhando apenas para estas atividades-chave,
verifica-se de imediato quao diferentes sao os MN da Conta Azul e da Conceito.

Recursos-chave. Em qualquer negbcio, ha recursos que sao indispensaveis para se
alcancar os mercados, manter o relacionamento com os clientes e obter receitas.

O P2 e o P1indicaram os recursos humanos e os recursos tecnolégicos como 0s recursos-
chave que possibilitam a execucao do negbcio. O P2 foi mais ao pormenor e relevou 4
equipas: a de pesquisa e desenvolvimento, a do programa parceria com os contabilistas,
a de implantacio da plataforma e a de suporte especializado para o sistema financeiro.

Tema D: Clientes. O Tema D visa identificar atributos dos componentes do bloco
clientes do BMC (Tabela 3).

Apenas as empresas de contabilidade (Conta Azul e Conceito) responderam as questoes
colocadas nos temas D e F. Obtiveram-se respostas contrastantes porque as empresas sao
de diferente nacionalidade e estao a vivenciar momentos diferentes da transformacao
do negocio da contabilidade.

Segmentos. O ponto de partida para a construcdo do BMC é a definicdo do(s)
segmento(s) de clientes que a empresa atinge, ou que pretende atingir, de modo a
direcionar a sua atividade e proposta de valor para a satisfacdo das necessidades dos
seus clientes (Osterwalder & Pigneur, 2010). Estes autores enunciam alguns segmentos
de clientes: as massas, os nichos, o mercado segmentado, o mercado diversificado e o
mercado de plataformas multilaterais (clientes interdependentes).

A Conta Azul esta direcionada para um nicho de mercado, atendendo apenas pequenas
empresas e empresas de contabilidade que atendem pequenas empresas, enquanto que
a Conceito presta servicos para PMEs, empresas internacionais de diversos sectores
e pessoas singulares, atuando num mercado diversificado. A Conta Azul posiciona-
se como empresa de tecnologia e a Conceito como empresa que presta servicos de
exceléncia a medida do cliente.

Canais. Os canais sao o meio através do qual a empresa comunica, vende e distribui
o seu produto aos clientes (Osterwalder & Pigneur, 2010). Estes autores classificam os
canais como diretos vs. indiretos e proprios vs. de parceiros. Estes sdo sempre indiretos;
os proprios podem diretos ou indiretos.

A Conta Azul utiliza os seus proprios canais online (redes sociais e website) e canais
dos parceiros, nomeadamente empresas de contabilidade. J&4 a Conceito recorre,
essencialmente, a canais dos parceiros, nomeadamente recomendacdo de escritorios
de advogados e dos seus proprios clientes (passa-a-palavra) e parcerias com redes
internacionais de contabilidade e de payroll que os subcontratam para os seus clientes
em Portugal.
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Relacoes. O tipo de relacdo que uma empresa estabelece com os clientes é definido de
acordo com cada segmento, podendo coexistir numa empresa distintos tipos de relacoes
com clientes. Estas formas de contacto tém trés propositos fundamentais: (1) manter
os clientes atuais, (2) adquirir novos clientes e (3) aumentar as vendas. Osterwalder &
Pigneur (2010) indicam cinco tipos de relacionamento: (1) assisténcia pessoal dedicada;
(2) self-service, no qual o servico é totalmente automatizado; (3) servigos autométicos,
um derivado do self-service mas com personalizacao; (4) comunidades, que podem
serem espontaneas ou incentivadas pelas proprias empresas e (5) cocriacdo, no qual o
cliente é instado a participar na criacao de valor.

AContaAzulndopossuiatendimento presencial, massimumaequipaexclusivamente
dedicada ao atendimento por telefone, chat ou e-mail, ou seja, estabelece relacoes
com todos os segmentos de clientes a partir da assisténcia pessoal digital. O custo
de aquisicao de novos clientes a partir do contabilista é infimo: 20 reais/cliente.
Em contraste, a Conceito afirma que existe uma grande falta de proximidade ao
cliente e, para resolverem essa falta de relacionamento, tentam prestar os servigos
nas instalagées do cliente, ou seja, tal como a Conta Azul, estabelecem relacoes
com todos os segmentos de clientes a partir da assisténcia pessoal, mas com
presenca fisica.

Tema E: Financas. O Tema E visa nomear atributos do bloco finangas (Tabla 3).

Custos. A estrutura de custos espelha os custos mais relevantes em que a empresa
incorre e define-se a partir do momento em que estao definidas as atividades-chave, os
parceiros-chave e os recursos-chave (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Existem MN motivados pelo custo, isto é, que procuram todas as oportunidades para
diminuirem o custo de producao, e MN motivados pela criacao de valor (Osterwalder
& Pigneur, 2010). Tanto a Conta Azul como a Conceito sdo motivadas pela criacio de
valor. Ambos os entrevistados referem que os recursos humanos sio os recursos-chave
mais caros. Sobre os custos de aquisi¢do, o P2 menciona os gastos com os eventos de
marketing e os custos das parcerias com os contabilistas. Cita também os custos com
a rodagem da plataforma e que a atividade-chave mais cara é o desenvolvimento de
software. O P1 refere também que os custos gerais tém algum peso, mas reduzido em
comparacao com a folha salarial.

Receitas. As fontes de receita referem-se ao modo como as empresas geram valor
monetario com cada segmento de cliente, existindo diversas, desde venda de produtos
ou servicos até a uma taxa de subscri¢ao (Osterwalder & Pigneur, 2010).

A Conta Azul vende um tnico produto, o Conta Azul Pro, uma plataforma de gestao,
com precos fixos desde 89 a 249 reais. Vende o produto diretamente ao cliente ou ao
contabilista com um desconto de 50%. A plataforma de contabilidade em nuvem é
gratuita desde que os clientes do contabilista usem o Conta Azul Pro. A Conceito exibiu
alguma dificuldade em descrever este bloco devido a elevada personalizacao de pregos
que praticam consequéncia de atuarem num mercado diversificado. Afirma que os
clientes internacionais dao mais valor a contabilidade logo sdo mais lucrativos que os
nacionais e que o payroll é o servico mais lucrativo.
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5. PropostadeModelosdeNegocio elIdeias Orientadoras e Discussao

O objetivo desta seccdo é apresentar: (a) uma proposta de MN genéricos e (b) uma
proposta de ideias orientadoras do (re)design e transformacao de MN, decorrentes: (1) da
revisao de literatura (identificacio das principais tecnologias emergentes impactantes do
MN - subobjetivo 1); (2) da analise documental (identificacao das principais tecnologias
emergentes impactantes do MN e de potenciais atributos do MN - subobjetivos 1 e 2,
respetivamente) e (3) dos resultados da anélise de dados (identificacdo dos atributos
do MN com validagido das principais tecnologias emergentes impactantes do MN -
subobjetivos 2 e 1, respetivamente), numa logica de possibilidades inerente & abordagem
do construtivismo pragmaético.

5.1. Matriz de Modelos de Negocio Genéricos

Matriz de MN. Dos insights decorrentes da analise de dados, concluiu-se que dois
dos principais drivers do (re)design e/ou transformacdo do MN das empresas de
contabilidade para PMEs sdo: (1) o tipo de servico e apoio ao cliente (obrigacional
e nao personalizado vs. estratégico e personalizado) (eixo do X) e (2) o nivel de
automatizacio e digitalizacdo (menos vs. mais) (eixo do Y), com os quais construimos
uma proposta de matriz com quatro MN genéricos, correspondentes, aproximadamente
mas nao integralmente, aos quadrantes da matriz (Figura 2). Atribuimos as seguintes
denominacoes e direcionamento nuclear dos MN:

e MN1: Contabilidade Tradicional — MN direcionado para cumprimento de prazos
e reacao.

e MN2: BotConta — MN direcionado para o cumprimento de obrigacdes.

*  MNS3: Energize Accounting — MN direcionado para servicos de valor acrescentado
de cariz contabilistico-financeiro.

e MN4: UltraBoost Accounting — MN direcionado para servicos propulsores da
aceleracao do negdcio dos clientes.

Posicionamento. O posicionamento dos MN na matriz é dinimico e comparativo.
Dinamico, no sentido de que cada MN real evolui dentro do quadrante, nao estando
no centro deste, e porque os eixos X e Y também sio “dindmicos”, movimentando-se
para cima-baixo e direita-esquerda em funcio das inimeras variaveis caracterizadoras
dos polos de cada eixo. Comparativo, de uns em relacio aos outros, quanto ao perfil de
servico(s) ao cliente e a intensidade de automatizacao e digitalizacao, individualmente
ou em conjugacao.

Assim, o MN1 consubstancia-se num reduzido nivel de automatizacao e digitalizacao
e num apoio ao cliente de cumprimento obrigacional e nao personalizado, v.g.,
servigos basicos. O MN2 foca-se estritamente na prestacao de servicos automatizados
e digitalizados, no limite a 100%, sendo o apoio obrigacional e pouco personalizado. O
MN3 centra-se em servigos automatizados, de intensidade variavel, com um suporte
personalizado de servicos de valor acrescentado, mas de cariz contabilistico-financeiro e
performance financeira. O MN4 consubstancia-se na prestagio de servicos com elevado
nivel de automatizacao e digitalizagdo da contabilidade, no limite a 100%, e com um
suporte e servicos personalizados de cariz estratégico direcionados para a aceleracao
holistica e sistémica do negbcio de cada cliente.
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Figura 2 — Matriz de modelos de negdcio genéricos para empresas de contabilidade

Evolucao. Os quatro MN evoluem com ampliagées, sendo o MN1 a base do MN2, MN3
e MN4, aos quais se vao acrescentando camadas nas duas vertentes: (1) da intensidade
de automatizacao e digitalizacao e (2) do perfil de servicos (Figura 3).

MN4:

UltraBoost
Accounting

MN3:

Energize
Accounting

MN2:
BotConta

MN1:

Contabilidade
Tradicional

Figura 3 — Evolucao em ampliac6es dos 4 modelos de negbcio

5.2.Quatro Ideias Orientadoras da (Re)Invencao de Modelos de Negé6cio

Da analise critica, emergiram algumas ideias orientadoras do (re)design e/ou
transformacao do(s) futuro(s) MN quatro das quais assumem relevancia: (1) ecossistema de
negocios, (2) plataforma em nuvem, (3) servigos de valor acrescentado e estratégicos e (4)
automatizacao e digitalizacao total (Figura 4). Estas quatro ideias orientam o (re)desenho,
reinvencao e transformacao de qualquer um dos 4 MN, mas com intensidades diferentes.
Por exemplo, aplicam-se na generalidade ao MN3 e MN4, mas com mais intensidade a
nivel de digitalizacdo, perfil de servicos e ecossistema de negdcios no MN4 face ao MN3.
O MN2 enfatiza a plataforma em nuvem e a automatizagio e digitalizacao total. O MN1
compreende apenas servicos bésicos e uma parte da automatizacao e digitalizacao.

RISTL N.° E47,01/2022 453



Modelos de Neg6cio das Empresas de Contabilidade Face a Disrupgao Tecnolégica: Uma Proposta de Possibilidades

Ecossistema
de negdcios

Quatro ideias
orientadoras

Automatizagdo e
da

digitalizagdo total

Plataforma em
nuvem
(re)invengdo

de MN

Servigos de valor
acrescentado e
estratégicos

Figura 4 — Quatro ideias orientadoras da (re)invencao dos modelos de negdcio

5.3.Discussao

A proposta de matriz dos MN foi construida do lado da oferta (produtor), apresentando-
se como construcao conceptual de base empirica exploratoria, carecendo, por um lado, da
prova da realidade (lado da procura) através da validacao (Wanetick, 2015; Osterwalder
& Pigneur, 2010; Morris et al., 2006) e/ou do teste de robustez (stress testing) (Haaker,
et al., 2017) e, por outro, da avaliacdo de risco (Schiavi et al., 2019).

Num extremo, preconiza a digitalizacdo total da contabilidade. Todavia, a literatura
sobre este topico estd muito imatura (Knudsen, 2020) assim como as ferramentas
préaticas para os gestores identificarem se um MN é ou nao disruptivo (Schiavi et al.,
2019), 0 que remete para a necessidade de avaliacdo dos riscos associados ao potencial
de perturbacao das inovacoes nos modelos de negdcios disruptivos (Schiavi et al., 2021;
Schiavi et al., 2019).

Niao obstante isto, tém surgido propostas disruptivas como o Artificial Intelligence
Accounting System (AIAS) na Malasia (Tarmidi et al., 2018), em perfeita sintonia com a
matriz dos 4 MN genéricos, a contabilidade de tripla entrada de Dai e Vasarhely (2017),
a contabilidade partilhada (Shared Ledger Accounting) de Weigand et al., (2020), um
upgrade daquela, e o BC-IoT Trading Model, Based on Event Accounting, de Wu et al.,
(2019) que, embora em fases prematuras, poderao vir a afetar a relevancia da matriz dos
4 MN genéricos.

7

Um dos extremos do eixo X do modelo é “servicos estratégicos e personalizados”
direcionados para a aceleragio holistica e sistémica do negdcio de cada cliente. Uma
das questdes que se coloca é de saber como articular esta “personalizacio e maxima
proximidade” com a “automatizacdo e digitalizacao total” com eficiéncia, eficacia
e resultados.

Na dimensdo ecossistema, cabe realgar que é um conceito interessante que, se bem
desenhado e executado, possibilita o foco no core business e a aquisicdo de novas
vantagens competitivas (Matera Systems, 2012). Contudo, é dificil de implementar, dado
que exige partilha do valor econdmico, filosofias de gestao compativeis, independéncia
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de gestao de todos os atores, etc. requisitos nao faceis de cumprir devido aos diferentes
modelos mentais dominantes e consequentes riscos de criar, na feliz expressdo de
Adner (2021), um ego-system e ndo um ecosystem. Devido a sua juventude, na pratica
confunde-se ecossistema com parcerias-chave e parceiros.

6. Conclusoes, Limitacoes e Sugestoes

Conclusoes e proposicao. Esta investigacao confirma a proposicao de Adrian Simmons
“Thereis not just one definitive business model for accounting firms in the future” (Drew,
2015, pp. 2), permite extrair quatro conclusGes principais e possibilita a formulacio
duma proposicao genérica.

As quatro conclusoes sdo as seguintes. Primeira, ndo existe um MN universal para as
empresas de contabilidade, mas sim varios MN passiveis de boa execucao, em consonancia
com o construtivismo pragmatico. Segunda, propoe quatro possiveis MN genéricos que
evoluem por ampliacoes e sdao construidos em redor dos atributos dos MN - os drivers
da transformacdo. Terceira, as tecnologias emergentes sao determinantes para o MN,
tendo-se identificado as mais impactantes - sdo os ativadores da transformacao. Quarta,
identificaram-se quatro ideias orientadoras do (re)design e transformacao de MN: (a)
ecossistema de negocios, (b) plataformas em nuvem, (c) servigos de valor acrescentado
e estratégicos e (d) automatizacao e digitalizacao total - s@o os guias da transformacio.

A proposicdo genérica é a seguinte: a combinagdo harmoniosa do uso inteligente das
tecnologias com o alcancar e reforgar a posicao de indispensavel para o cliente pode
ser o Santo Graal de sucesso do futuro MN das empresas de contabilidade.

Limitacoes. O estudo apresenta limitacgoes, salientamos quatro. Primeira, baseou-se
em documentacao preexistente online em websites e similares e em quatro entrevistas
a executivos de empresas. Um maior nimero de empresas podia ter acrescentado
informacao. Segunda, foi executado exclusivamente na perspetiva do produtor (oferta),
nao considerando a perspetiva do cliente/mercado (procura). Terceira, as variaveis
do eixo do X e Y sdo apenas duas das possiveis (as de emersao mais forte dos dados),
podendo haver outras igualmente relevantes que produzam matrizes de MN diferentes
e disruptivos. Quarta, os MN nao foram validados e/ou testados no seu confronto com a
realidade, apresentando-se como construgdes conceptuais de base empirica exploratoria.

Sugestoes. Para investigacoes futuras, sugere-se a construcao das telas (Business Model
Canvas) dos 4 MN explicitando-as, validando-as com as empresas (lado da oferta), com
os clientes (lado da procura) e com técnicas de validacao cientifica adequadas e testando
arobustez de cada MN (stress testing). Sugere-se também a exploracao de possibilidades
de MN especificas dentro dos 4 MN genéricos, assim como a explora¢ao/construcao de
outras matrizes de MN genéricos assentes noutras variaveis (eixo X e Y).
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