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Resumo: O propósito desta investigação é propor modelos de negócio das 
empresas de contabilidade (MN) face à disrupção tecnológica, numa lógica de 
possibilidades inerente ao construtivismo pragmático. Para tal: (1) identifica 
as tecnologias emergentes impactantes dos atributos dos MN; (2) identifica os 
atributos dos MN, num ambiente de evolução tecnológica, e (3) identifica as ideias-
chaves orientadoras da re(invenção) 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 
análise de conteúdo como técnica de análise de dados. Apresenta quatro conclusões 
principais: (1ª) não existe um MN universal para as empresas de contabilidade, mas 
sim vários passíveis de boa execução; (2ª) identificaram-se quatro MN genéricos; 
(3ª) as tecnologias emergentes são determinantes para o MN e (4ª) identificaram-
se quatro ideias orientadoras da (re)invenção dos MN: (a) ecossistema de negócios, 
(b) plataformas em nuvem; (c) serviços de valor acrescentado e (d) automatização 
e digitalização total.

Palavras-chave: Disrupção Tecnológica; Modelos de Negócio; Empresas de 
Contabilidade; Possibilidades; Construtivismo Pragmático.

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. Introdução, Gap e Objetivos
Na era da tecnologia ubíqua, a disrupção tecnológica é assunto do momento chegando ao 
mercado com promessas de transformação e inovação. Tecnologias como a inteligência 
artificial (IA), machine learning (ML), computação 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 rápida e económica (Cong et al., 2018) e, 
simultaneamente, têm a capacidade de desumanizar ainda mais a sociedade (Kaya et al., 
2019; Dai & Vasarhelyin, 2017). 

Investigadores e profissionais dedicam tempo à descoberta desta transformação digital, 
também denominada 4ª revolução industrial, a qual promete a interconexão de máquinas 
inteligentes para a tomada de decisão sem humanos (Cong et al., 2018), o que mudará 
completamente os processos de negócio, principalmente o processo decisório, a força de 
trabalho e as estruturas de custos (Kaya et al., 2019). As capacidades digitais têm o poder 
de perturbar indústrias e os seus meios de atuação (Berghaus & Back, 2016), fazendo 
sentido a afirmação 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 indústrias e profissões, a contabilidade, lato sensu, quer na perspetiva 
da indústria quer da profissão, não escapará a esta disrupção digital e tecnológica 
(Knudsen, 2020; Kokina & Blanchette, 2019; Kokina & Davenport, 2017). Todavia, 
as investigações sobre os impactos da era digital na contabilidade são insuficientes 
(Knudsen, 2020; Marrone & Hazelton, 2019; Murthy, 2016). 

Na perspetiva da indústria contabilística, Marrone & Hazelton (2019) estudaram o nível 
de investigação/extensão da disrupção tecnológica na contabilidade. Compararam os 
artigos de revistas académicas de contabilidade que contivessem os termos “tecnologia” 
e “disruptiva” no abstract, no período de 01/01/1980 a 01/01/2019, e exploraram as 
semelhanças e diferenças. No geral, concluíram que existia uma desconexão considerável 
entre os termos “interrupção/disrupção” e “tecnologia” na literatura científica relativa 
à contabilidade lato sensu. Tal desconexão sugere que a possibilidade de a tecnologia 
ser disruptiva para a profissão do contabilista não está a ser devidamente examinada, 
consonante com Knudsen (2020). No tópico específico do modelo de negócio das 
empresas de contabilidade (MN) encontrámos apenas dois estudos na literatura (Schiavi 
et al., 2021 e Drew, 2015), existindo um gap interessante de colmatar cientificamente (o 
nosso gap e inerente problema).
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Na perspetiva da profissão, um estudo da Mckinsey de 2015 conclui que o potencial 
de automação das profissões 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 serão 
substituídos pela tecnologia, considerando-a como uma profissão 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.

A transformação digital pode não ser benéfica, no sentido de que o nível de automatização 
das tarefas, atividades e processos pode eliminar a profissão 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 
dá oportunidades para repensar e redescobrir o modo como a área da contabilidade 
é desempenhada e moldada pela sociedade (McGuigan & Ghio, 2019), pressionando-a 
para o aperfeiçoamento e aplicação de novos modelos de negócio (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 investigação é propor MN genéricos das empresas de 
contabilidade orientadas para PMEs (MN) face à disrupção tecnológica, numa lógica de 
possibilidades inerente ao construtivismo pragmático (secção 5). Para a sua concretização 
é necessário: (1) identificar as tecnologias emergentes impactantes dos atributos dos 
MN, funcionando como “ativadores” da transformação (subobjetivo 1; secção 2 e 
4); (2) identificar os atributos dos MN, num ambiente de crescente automatização e 
digitalização, funcionando como “drivers” da transformação (subobjetivo 2; secção 4) e 
(3) identificar ideias-chaves orientadoras: (a) da transformação do MN atual e/ou (b) 
do design de novos MN, funcionando como “guias” da transformação (subobjetivo 3; 
secção 5 e 4).

Além desta Introdução, o artigo compreende mais cinco secções: referencial teórico, 
metodologia, resultados e discussão dos atributos do MN, proposta de matriz MN e de 
ideias orientadoras e discussão e, por fim, conclusões, limitações e sugestões.

2. Referencial Teórico
Esta secção apresenta o referencial teórico em duas vertentes: (a) lista de tecnologias 
emergentes impactantes dos atributos do MN das empresas de contabilidade e (b) 
framework de modelo negócio. Não é uma revisão de literatura em si mesma, mas sim 
o resultado final de um processo de revisão sistemática da literatura (RSL) sobre a 
aplicação 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 revisão de 37 artigos (coluna “Autores”) que cruzam tecnologias e contabilidade, 
nas perspetivas da indústria e profissão, focando: (1) identificação das tecnologias, 
(2) aplicabilidade e funcionalidades, (3) benefícios e vantagens, (5) desvantagens, (6) 
obstáculos 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 questão de 
relevância, só contam da Tabela 1 a aplicabilidade/funcionalidades. 

T ecn ologia s 
gen érica s

T ecn ologia s específica s    
e a ssocia da s

A plica bilida de | Fu n cion a lida des A u t ores (exem plos)

A v a lia çã o de a t iv os

·  Analytics Recon h ecim en to de fr a u de

·  Business  Intelligence  (BI) Iden tifica çã o de sen t im en tos

Mediçã o de desem pen h o do n eg ócio e 
dos r ecu r sos h u m a n os

Con tr a tos dig ita is

Con ta bilida de de tr ipla  en tr a da

Con ta bilida de pa r t ilh a da

BC-IoT Trading Model Based on Event 
Accounting

3 .  Com pu ta çã o 
em  Nu v em

·  In ter n et Con ta bilida de em  n u v em /on lin e

A lla h v er di (2 01 7 ); Dim itr iu  & 
Ma tei (2 01 4 , 2 01 5 ); Bh im a n i & 
Willcocks (2 01 4 ); Pa cu r a r i & 
Nech ita  (2 01 3 ); 

Expert System ,  com o o A IA S (Artificial 
Intelligence Accounting System )

·   Cognitive Com puting  (CC) A u tom a çã o do r eg isto de tr a n sa ções

·  Machine Learning  (ML) Leitu r a  in telig en te de docu m en tos

·  Pr ocessa m en to de 
Lin g u a g em  Na tu r a l (PLN)

A n á lises pr edit iv a s da  situ a çã o 
econ óm ica ,  fin a n ceir a  e m on etá r ia

·  Robotic Process  
Autom ation (RPA)

Deteçã o de ir r eg u la r ida des,  pr a zos,  
fr a u de

A u tom a çã o de obr ig a ções fisca is

In v est ig a çã o em  con ta bilida de

Ex per t  Chatbots

Con ta bilida de ba sea da  em  ev en tos 
(Sor ter ,  1 9 6 9  in  Ca o & Zh u , 2 01 2 )
BC-IoT - Trading Model Based on Event 
Accounting
Con ta bilida de fin a n ceir a  e de g estã o 
em  tem po r ea l

Con tr olo de a t iv os

Gestã o de in v en tá r ios

Desen v olv im en to de a lg or itm os 
pr edit iv os
Con ta cto com  clien tes… n o m u n do

Virtual organizations ,  virtual team s, 
virtual w ork

For m a çã o em  cen á r ios r ea lista s

6 . Rea lida de 
V ir tu a l (RV )

·  In ter n et

Cockcr oft  & Ru ssell (2 01 8 ); Hor á k 
& Bokšov á  (2 01 8 ); Wa r r en  et  a l.  
(2 01 5 ); V a sa r h ely i et  a l.  (2 01 5 ); 
Bh im a n i & Willcocks (2 01 4 )

Weig a n d et  a l.  (2 02 0); Ca i 
(2 01 9 ); Moll & Yig itba siog lu  
(2 01 9 ); Wu  et  a l. ,  (2 01 9 ); Con g  
et  a l.  (2 01 8 ); Da i & V a sa r h ely  
(2 01 7 ); Coy n e & McMickle 
(2 01 7 ); Kokin a  et  a l. ,  (2 01 7 )

Ca i et  a l.  (2 01 9 ); Jon es & A la m  
(2 01 9 ); Kokin a  & Bla n ch ette 
(2 01 9 ); Ka y a  et  a l.  (2 01 9 ); 
A lder m a n  (2 01 9 ); Fer n a n dez & 
A m a n  (2 01 8 ); Ma r sh a ll & 
La m ber t  (2 01 8 ); Ta r m idi,  et  a l.  ( 
2 01 8 ); Kokin a  & Da v en por t  
(2 01 7 ); Gu o et  a l.  (2 01 6 ); Ul-Hu q 
(2 01 4 ); V a n  den  Bog a er d & A er ts 
(2 01 1 ); McCa r th y  & Ou tsla y  
(1 9 8 9 ); Bor th ick & West  (1 9 8 7 )

Wu  et .  a l (2 01 9 ); Kokin a  & 
Da v en por t  (2 01 7 ); Ca o & Zh u  
(2 01 2 ); Sor ter  (1 9 6 9 )

Bu ckless et  a l.  (2 01 2 ); Joh n son e & 
Middleton  (2 008 )

1 .  Big  Da ta  (BD)

2 .  Blockch a in  
(BC)

·  Sm arts  Contracts  (SC)

4 . In telig ên cia  
A r t ificia l (IA )

5 .  In ter n et  da s 
Coisa s (IoT)

·  Iden t ifica çã o por  
Ra diofr equ ên cia

Tabela 1 – Tecnologias emergentes na contabilidade impactantes do modelo de negócio

A construção do referencial de tecnologias passou pela identificação: (a) de tecnologias 
genéricas e, dentro de cada uma destas, (b) de tecnologias específicas e/ou associadas 
e, depois, (c) as funcionalidades e aplicabilidade na contabilidade. Foi um processo de 
identificação, análise, agregação e categorização com vaivéns contínuos. O objetivo foi 
identificar as tecnologias que funcionem como “ativadores” da transformação do MN 
(subobjetivo 1) para preparação dos protocolos de entrevistas e para análise dos dados 
por Temas.

Modelo de Negócio. Existem várias frameworks de modelos de negócio (MN). A 
nossa escolha recaiu sobre o Business Model Canvas (BMC) de Osterwalder & Pigneur 
(2010) porque é: (a) uma ferramenta de descrição, análise e (re)design de MN; (b) a 
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ferramenta dominante na prática; (c) a que tem mais documentação de suporte e (d) a 
mais presente na literatura. Está estruturada em nove blocos que se articulam entre si: 
(1) Proposta de valor, (2) Segmentos de clientes, (3) Canais, (4) Relação 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 
documentação preexistente e de quatro empresas. Tem subjacente o interpretativismo 
como paradigma teórico. Adota uma abordagem construtivista, mais especificamente o 
construtivismo pragmático que defende que os gestores (atores) apenas constroem uma 
realidade bem-sucedida na prática caso incorporem as quatro dimensões da realidade: 
factos, possibilidades, valores e comunicação (Jakobsen et al., 2019; Nørreklit et al., 
2013), sendo um dos mais usados em gestão. O construtivismo padece de pluralidade 
(Riegler, 2005), ou seja, no limite, existem tantos construtivismos quantos os autores 
e cada autor constrói o seu. Por inerência, a resposta para uma determinada questão 
dependerá sempre da formação que se teve e das preferências pessoais de cada indivíduo 
(Riegler, 2005). É um estudo híbrido - conceptual e empírico - e exploratório dado que 
o objetivo é obter um conhecimento profundo e extenso de um fenómeno do qual pouco 
se sabe (Sekaran & Bougie, 2013). A lógica da recolha e análise de dados está sintetizada 
na Figura 1.

Blocos Objetivos
Questões aos 
entrevistados

Recolha de 
dados

Objetivos 
específicos de 
investigação

Questões de 
investigação

Respostas
Protocolo 

orientador das 
entrevistas

Temas Categorias Subcategorias
Unidades de 

registo
Indicadores Análise de dados

Figura 1 – Lógica da recolha e análise de dados

Recolha de dados. As técnicas de recolha de dados foram: (1) entrevistas 
semiestruturadas gravadas e (2) análise documental de documentos preexistentes, 
disponíveis em diversos suportes, antes e após entrevistas, ambas baseadas em protocolo 
específico.

Entrevistas semiestruturadas. A partir da revisão de literatura e da análise documental 
prévia, construíram-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-Domínio e a Qlik). Os critérios de seleção das empresas de contabilidade foram 
os seguintes: (1) ambas estão na vanguarda da indústria no uso de tecnologias disruptivas, 
(2) ambas estão a viver um processo de transformação do negócio e (3) possuem MN 
nitidamente diferentes. Os critérios de seleção das empresas de tecnologias foram: (1) 
a reputação no fornecimento de soluções tecnológicas para empresas de contabilidade, 
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(2) a atuação em segmentos de mercado diferentes e (3) possuem produtos tecnológicos 
diferentes. Os critérios subjacentes à seleção dos entrevistados (Tabela 2) foram: (1) 
a visão que detêm sobre o objeto de estud0, (2) o conhecimento do cruzamento entre 
contabilidade e tecnologias e (3) o exercício de cargos diferenciados. Os entrevistados 
estão identificados pelo código Pi (P1, P2, P3 e P4).

A opção pelas entrevistas adequa-se ao tipo de estudo (Sekaran e Bougie, 2013) porque 
possibilitam um discurso mais espontâneo do que um discurso preparado (Bardin, 
2009). Devido à 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 1h30 
(empresas de contabilidade). Foram conduzidas em linha com três diretrizes: colocação 
de perguntas imparciais; esclarecimento de questões e realização de apontamentos 
durante entrevista (Sekaran & Bougie, 2013).

Entrevistado Idade Profissão Nº de Páginas da 
Entrevista Transcrita

P1 37 Partner na Conceito 7 páginas

P2 32 Gerente Executivo na Conta Azul 11 páginas

P3 47 Senior Marketing Manager na Thomson 
Reuters - Domínio 9 páginas

P4 43 Marketing Intelligence na Qlik 9 páginas

Tabela 2 – Caracterização dos sujeitos dos entrevistados

Análise documental. Foram analisados 50 documentos obtidos de 30 websites, portais, 
blogues, canais YouTube e similares, nomeadamente artigos de opinião - técnicos e 
não técnicos -, notícias, entrevistas, vídeos e post’s de blogues das empresas, para: (a) 
contextualizar e preparar os protocolos de entrevistas e (b) esclarecer e confrontar com 
a informação obtida nas entrevistas. Esta técnica de análise de informação robustece a 
validade do estudo (Merriam, 2002) e é vantajosa porque os documentos preexistentes 
já estão disponíveis de forma independente da situação em análise (Merriam, 2002).

Protocolo/Perguntas. O protocolo de referência é constituído por 20 e 40 perguntas 
abertas, respetivamente para as empresas de tecnologia e empresas de contabilidade, 
comuns às entrevistas e à análise documental, que possibilitam a recolha de dados para 
responder às seguintes questões de investigação:

 • Q1: É possível identificar modelos de negócio genéricos para as empresas de 
contabilidade numa era de tecnologia ubíqua? Ou existe um MN universal?

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

 • Q3: Quais os atributos dos MN genéricos, num ambiente de crescente 
automatização e digitalização?

 • Q4: É possível identificar ideias-chaves orientadoras da (re)invenção 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 função da dinâmica das entrevistas, algumas perguntas 
foram respondidas em simultâneo com outras. 

Análise de dados. A técnica de análise de dados foi a análise de conteúdo. Esta é 
um conjunto de técnicas de análise de comunicações que visa obter, por procedimentos 
sistemáticos e objetivos de escrutínio do conteúdo das mensagens, indicadores que 
permitam a inferência de conhecimentos relativos às condições de produção/receção 
daquelas mensagens (Bardin, 2009, pp. 44). De um modo geral, a análise de conteúdo 
persegue a superação da incerteza e o enriquecimento da leitura. Possuí a função de 
“administração da prova” – é a análise de conteúdo para “servir de prova” (Bardin, 
2009).

A análise de conteúdo aplica-se a situações de comunicação dual (diálogo), como sejam 
as entrevistas semiestruturadas, em suporte escrito e oral. Para que a análise seja válida, 
as regras de categorização devem ser: homogéneas, exaustivas, exclusivas, objetivas 
e adequadas ou pertinentes (Bardin, 2009). Existem diversas técnicas de análise de 
conteúdo. Neste estudo aplicou-se a técnica categorial complementada pela técnica das 
relações. Em consonância, os dados recolhidos foram, primeiro, reduzidos e agrupados 
(Merriam, 2002), segundo, analisados e relacionados (Bardin, 2009) e depois, extraídas 
as conclusões.

Coerência. Para garantir a coerência, foram construídas cinco matrizes de articulação 
(MA): MA1 entre objetivos de investigação e temas que emergiram da análise de dados; 
MA2 entre blocos dos protocolos de entrevista e objetivos da investigação; MA3 entre 
objetivos dos protocolos de entrevista e objetivos de investigação instrumentais; MA4 
entre blocos do MN e as perguntas do protocolo e a MA5 entre blocos do MN e a análise 
de conteúdo.

Testes. Foram efetuados três testes ao longo do estudo para garantir a qualidade da 
investigação: (1) validade das construções durante a recolha da evidência e composição; 
(2) validade interna durante a análise de dados (critério: coerência) e (3) validade 
externa (critérios: múltiplas vozes e múltiplas fontes). As táticas aplicadas durante os 
testes foram: utilização de múltiplas fontes; técnicas de pattern matching; utilização, por 
analogia, da lógica da replicação em múltiplos estudos de caso; elaboração de protocolos 
de investigação e criação duma base de dados. O surgimento de dúvidas originou uma 
nova pesquisa para as esclarecer.

4. Resultados e Discussão: Atributos do Modelo de Negócio
O objetivo desta secção é expor os principais atributos do MN decorrentes da análise de 
dados (subobjetivo 2) referentes às quatro empresas participantes no estudo: a Conceito 
e a Conta Azul, como vozes de empresas de contabilidade, e a Thomson Reuters-Domínio 
e a Qlik como vozes de empresas de tecnologias.

A Conceito presta serviços, em outsourcing, nas áreas de contabilidade, fiscalidade, 
recursos humanos, tesouraria e apoio geral à gestão, tendo iniciado a sua atividade 
em 1982. Conta com 300 técnicos com elevados níveis de qualificação. Desenvolveu, 
recentemente, uma solução de desmaterialização 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 você precisa 
para a gestão do seu negócio”. Surgiu no Brasil em 2007. Segundo os seus responsáveis, a 
Conta Azul distingue-se dos restantes players em 4 pontos-chave: “Tudo num só lugar”; 
“Aprender para empreender”; “Segurança para os seus dados” e “Equipa dedicada”. 
“Acredita que todo o dono de um negócio merece o sucesso.”. 800 mil empresas já 
adquiriram os serviços desta start-up (P2).

A Thomson Reuters-Domínio garante que há 20 anos que torna mais produtivo e 
inteligente o dia a dia dos contabilistas no Brasil ao colocar à sua disposição sistemas 
integrados, inteligentes e eficientes. É referência nacional no desenvolvimento de 
sistemas de contabilidade e fornece mais de 20 mil contabilistas. Esta aliança entre a 
Domínio, empresa de software de contabilidade, e a Thomson Reuters, líder mundial em 
informações, garante a inovação permanente e alta tecnologia. Uma delas é o ONVIO, 
uma plataforma de contabilidade em nuvem, lançado em 2019 (P3).

A Qlik é uma multinacional que ajuda as empresas a serem mais rápidas na tomada 
de decisão e a trabalharem de maneira mais inteligente. É líder mundial no Quadrante 
Mágico da Gartner para Business Intelligence (BI) e Analytics pelo 10º ano consecutivo. 
Sustenta que a sua plataforma é a única no mercado que “permite a exploração aberta e 
orientada pela curiosidade, dando a todos - em qualquer nível de habilidade - a capacidade 
de fazer descobertas reais que levam a resultados reais e mudanças transformadoras.” 
Têm diversas crenças, uma delas é “Acreditamos que os dados são a nova linguagem dos 
negócios.” (P4)

A análise de conteúdo dos dados indiretos e diretos segue uma lógica descendente, 
ou seja, parte dos Temas para ® Categorias ® Subcategorias ® Unidades de registo ® 
Indicadores (Figura 1 e Tabela 3). Estes últimos são o resultado das unidades de registo, 
ou seja, de blocos de informação (frases ou parte de frases) extraídos da documentação 
obtida online (análise documental) e das respostas dos entrevistados. Os temas, 
categorias e subcategorias foram definidas a priori, com base na revisão de literatura 
e na análise documental, e validados com as entrevistas. Construíram-se tabelas de 
análise de conteúdo, organizadas por tema, com os dados e resultados extraídos que 
foram depois analisados criticamente e confrontados com as conclusões dos principais 
autores da literatura. 

Na Tabela 3 apresenta-se, para ilustração, um excerto dos resultados extraídos. 
Compreende apenas dados quantitativos e das entrevistas, não incluindo os dados da 
análise documental. Também não compreende os dados qualitativos, trabalhados em 
tabelas de análise de conteúdo específicas, base dos resultados da análise 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 Finanças) 
respeitam a atributos dos MN tendo como referencial os blocos da framework Business 
Model Canvas emergentes da análise. Na análise e discussão, privilegiaram-se os 
atributos de alguns temas, blocos e componentes do MN em função da relevância 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).

Ca t egoria s Su bca t egoria s Nº u n ida des 
de regist o

Nº de 
in dica dores

A u tom a tiza çã o tota l 2 9 2 2
Dig ita liza çã o tota l 1 4 1 0
Con ect iv ida de 1 7 1 1
Sim plifica çã o dos pr ocessos 9 8
A g ilida de e Eficiên cia 6 5
Com por ta m en tos 1 0 6
For m a çã o 2 2

Ca t egoria s Su bca t egoria s Nº u n ida des 
de regist o

Nº de 
in dica dores

Pla ta for m a 2 2
Con selh os de eficiên cia 1 5 1 2
Con selh os de in ov a çã o 7 6

Ca t egoria s Su bca t egoria s Nº u n ida des 
de regist o

Nº de 
in dica dores

A tor es 5 5
Sistem a 9 9

II.  For n ecedor es Recu r sos 5 5
III.  A t iv ida des-ch a v e A çã o 5 4
IV . Recu r sos-ch a v e Equ ipa s 6 6

Ca t egoria s Su bca t egoria s Nº u n ida des 
de regist o

Nº de 
in dica dores

Mer ca do 6 3
Posicion a m en to 3 3

II.  Ca n a is A lca n ce 7 4
Pr ox im ida de 6 5
V a lor 1 1

Ca t egoria s Su bca t egoria s Nº u n ida des 
de regist o

Nº de 
in dica dores

A qu isiçã o 3 2
In fr a estr u tu r a 3 3
Cola bor a dor es 3 2
Lu cr o 4 3
V en da s 5 5

III.  Receita s

I.  Ecossistem a

T em a  D: Clien t es

I.  Seg m en tos

III.  Rela ções 

T em a  E: Fin a n ça s

I.  Cu stos

T em a  A : In st a n t a n eida de

I.  Tecn olog ia

II.  Pr ocessos in ter n os e 
n eg ócios

T em a  B: Ofert a

I.  Pr oposta  de v a lor

T em a  C: In fra est ru t u ra

Tabela 3 – Síntese dos resultados quantitativos por Temas

Tecnologia. Na subcategoria automatização total, a inteligência artificial (IA) foi 
destacada por todos os entrevistados, tendo sido mencionadas algumas tarefas da 
área contabilística que aquela permite automatizar, nomeadamente: lançamentos 
contabilísticos, conciliações bancárias, pré-preenchimento de obrigações legais e fiscais, 
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tramitação de documentos entre empresa e clientes, produção de relatórios e análises 
e conversas automáticas com os clientes e com o sistema. Isto corrobora uma pesquisa 
junto dos contabilistas brasileiros, partilhada pela Thomson Reuters-Domínio, que 
produziu conclusões idênticas, e confirma a conclusão de Kokina & Blanchette (2019) 
de que todas as tarefas que exijam trabalho repetitivo, intenso, volumoso e que possuem 
formato digital são passíveis de automação via RPA (Robotic Process Automation), na 
senda de pesquisas sobre a aplicação de sistemas de IA para a automação de tarefas na 
área da contabilidade iniciadas em 1980 (Baldwin et al., 2006).

No campo da digitalização 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 menção à API (Application 
Programming Interface) e à cloud como outras tecnologias para a digitalização total 
e (c) que o cenário vivido na contabilidade é o digital. Isto está na senda de um 
Sistema de Contabilidade Inteligente (Artificial Intelligence Accounting System - AIAS) 
existente na Malásia que recorre à OCR para captura de dados e digitalização e à IA 
para a automatização das transações (Tarmidi et al., 2018), i.e., aplica as tecnologias 
mencionadas pelos entrevistados tanto no campo da automatização total como no da 
digitalização total.

A terceira componente estudada foi a conectividade que, de acordo com todos os 
entrevistados, é alcançada a partir de plataformas em nuvem, que aumentam a 
proximidade aos clientes e permitem que todos trabalhem com a mesma versão dos 
dados em tempo real, confirmando Moll & Yigitbasiogl (2019), Bendovschi (2015) e 
Bhimani & Willcocks, (2014).

Por último, refira-se que as tecnologias mencionadas pelos contabilistas brasileiros, 
na pesquisa da Thomson Reuters-Domínio referida atrás, são consonantes com as 
tecnologias emergentes na área contabilística identificadas na literatura (secção 2).

Processos internos e de negócio. Para todos os entrevistados, a simplificação e 
eliminação dos processos desnecessários é premente, conseguindo-se através da OCR 
e RPA, da oferta de aplicações que emitem alertas contabilísticos aos empresários nos 
seus smartphones e de ferramentas legais atualizadas, sendo a tecnologia nuclear para 
aquele desiderato, em concordância com Kokina & Blanchette (2019) e Fernandez & 
Aman (2018). 

Ambas as empresas de contabilidade, Conta Azul e Conceito, garantem eficiência na 
operação através das suas tecnologias, corroborando Borthick & West (1987) e Kaya et 
al., (2019), demonstrando ambas preocupação com o futuro, a agilidade e a proatividade. 
Todavia, a Conta Azul foi a única que mencionou a importância da educação empresarial 
dos seus clientes e a necessidade de preparar as novas gerações de profissionais de 
contabilidade para a área da consultoria e para os avanços tecnológicos, em coerência 
com Zhang & Vasarhelyi (2018) e Pacurari & Nechita (2013) que afirmam que os desafios 
futuros na área da contabilidade exigem formação 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.



449RISTI, N.º E47, 01/2022

RISTI - Revista Ibérica de Sistemas e Tecnologias de Informação

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 benefícios 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 posição de indispensável ao contabilista e instantaneidade e 
oportunidade da contabilidade aos empresários. Impulsiona o “contabilista Herói”, 
tornando-o parceiro estratégico do seu cliente, e reforça a contabilidade como ferramenta 
de gestão. Isto é consonante com os benefícios que a computação em nuvem traz à 
contabilidade mencionados na literatura (Popivniak, 2019; Allahverdi, 2017; Pacurari 
& Nechita, 2013). A proposta de valor da Conceito assenta na “prestação de serviços 
de excelência personalizáveis”. A concretização passa por: (a) novas funcionalidades 
de automatização, via IA; (b) serviços de valor acrescentado, como sejam soluções 
relacionadas com BI & Analytics para áreas de controlo de pagamentos, previsões de 
cash-flow e tendências de vendas e (c) consultoria fiscal. De facto, a AI possibilita a 
adição de novas ferramentas de automatização e a entrega de informação oportuna a 
pessoas iletradas em termos de dados, num mundo em que as organizações são, cada vez 
mais, data-driven (IBM, 2020) não sendo as empresas de contabilidade uma exceção 
(Horák & Boksová, 2018; Warren et al., 2015).

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

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

O P2 afirma que a Conta Azul se limita a organizar e conectar algo que já existe, o 
ecossistema de gestão, de modo a que seja acessível a partir de uma única plataforma. Os 
atores deste ecossistema são os clientes, vendedores, funcionários, fintechs, Instituições 
Governamentais, instituições bancárias e o ecossistema de aplicativos. O P3 realça que 
a Thomson Reuters-Domínio está a apostar na criação de ecossistema conectando os 
sistemas de apoio dos clientes ao seu sistema de modo a oferecer um ecossistema de 
negócios 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-Domínio e a Conta Azul a 
participar ou liderar o desenvolvimento de um ecossistema é o foco no “core business” 
e a aquisição de novas vantagens competitivas, corroborando Matera Systems (2012).

Fornecedores. Os fornecedores-chave são os de tecnologia, foi unanimidade.
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Atividades-chave. As atividades-chave são imprescindíveis para a criação e entrega 
da proposta de valor. Os 3 tipos de atividades-chave são: produção, resolução de um 
problema e gestão de plataforma/redes. 

A Conta Azul refere o desenvolvimento de software, metodologia aplicada para a 
transformação digital e capacitação de mercado como as suas atividades-chave. A 
Conceito salienta a operação como atividade-chave, destacando a área comercial na 
parte de angariação de novos clientes. Olhando apenas para estas atividades-chave, 
verifica-se de imediato quão diferentes são os MN da Conta Azul e da Conceito.

Recursos-chave. Em qualquer negócio, há recursos que são indispensáveis para se 
alcançar os mercados, manter o relacionamento com os clientes e obter receitas. 

O P2 e o P1 indicaram os recursos humanos e os recursos tecnológicos como os recursos-
chave que possibilitam a execução do negócio. O P2 foi mais ao pormenor e relevou 4 
equipas: a de pesquisa e desenvolvimento, a do programa parceria com os contabilistas, 
a de implantação 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 às questões 
colocadas nos temas D e F. Obtiveram-se respostas contrastantes porque as empresas são 
de diferente nacionalidade e estão a vivenciar momentos diferentes da transformação 
do negócio da contabilidade.

Segmentos. O ponto de partida para a construção do BMC é a definição 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 satisfação 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 está direcionada para um nicho de mercado, atendendo apenas pequenas 
empresas e empresas de contabilidade que atendem pequenas empresas, enquanto que 
a Conceito presta serviços 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 serviços de 
excelência à medida do cliente.

Canais. Os canais são 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 próprios vs. de parceiros. Estes são sempre indiretos; 
os próprios podem diretos ou indiretos.

A Conta Azul utiliza os seus próprios canais online (redes sociais e website) e canais 
dos parceiros, nomeadamente empresas de contabilidade. Já a Conceito recorre, 
essencialmente, a canais dos parceiros, nomeadamente recomendação de escritórios 
de advogados e dos seus próprios 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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Relações. O tipo de relação que uma empresa estabelece com os clientes é definido de 
acordo com cada segmento, podendo coexistir numa empresa distintos tipos de relações 
com clientes. Estas formas de contacto têm três propósitos fundamentais: (1) manter 
os clientes atuais, (2) adquirir novos clientes e (3) aumentar as vendas. Osterwalder & 
Pigneur (2010) indicam cinco tipos de relacionamento: (1) assistência pessoal dedicada; 
(2) self-service, no qual o serviço é totalmente automatizado; (3) serviços automáticos, 
um derivado do self-service mas com personalização; (4) comunidades, que podem 
serem espontâneas ou incentivadas pelas próprias empresas e (5) cocriação, no qual o 
cliente é instado a participar na criação de valor.

A Conta Azul não possui atendimento presencial, mas sim uma equipa exclusivamente 
dedicada ao atendimento por telefone, chat ou e-mail, ou seja, estabelece relações 
com todos os segmentos de clientes a partir da assistência pessoal digital. O custo 
de aquisição de novos clientes a partir do contabilista é ínfimo: 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 serviços 
nas instalações do cliente, ou seja, tal como a Conta Azul, estabelecem relações 
com todos os segmentos de clientes a partir da assistência pessoal, mas com  
presença física.

Tema E: Finanças. O Tema E visa nomear atributos do bloco finanças (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 estão 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 
diminuírem o custo de produção, e MN motivados pela criação de valor (Osterwalder 
& Pigneur, 2010). Tanto a Conta Azul como a Conceito são motivadas pela criação de 
valor.  Ambos os entrevistados referem que os recursos humanos são os recursos-chave 
mais caros. Sobre os custos de aquisição, 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 têm algum peso, mas reduzido em 
comparação com a folha salarial.

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

A Conta Azul vende um único produto, o Conta Azul Pro, uma plataforma de gestão, 
com preços 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 à elevada personalização de preços 
que praticam consequência de atuarem num mercado diversificado. Afirma que os 
clientes internacionais dão mais valor à contabilidade logo são mais lucrativos que os 
nacionais e que o payroll é o serviço mais lucrativo. 
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5. Proposta de Modelos de Negócio e Ideias Orientadoras e Discussão
O objetivo desta secção é apresentar: (a) uma proposta de MN genéricos e (b) uma 
proposta de ideias orientadoras do (re)design e transformação de MN, decorrentes: (1) da 
revisão de literatura (identificação das principais tecnologias emergentes impactantes do 
MN - subobjetivo 1); (2) da análise documental (identificação das principais tecnologias 
emergentes impactantes do MN e de potenciais atributos do MN - subobjetivos 1 e 2, 
respetivamente) e (3) dos resultados da análise de dados (identificação dos atributos 
do MN com validação das principais tecnologias emergentes impactantes do MN - 
subobjetivos 2 e 1, respetivamente), numa lógica de possibilidades inerente à abordagem 
do construtivismo pragmático.

5.1. Matriz de Modelos de Negócio Genéricos

Matriz de MN. Dos insights decorrentes da análise de dados, concluiu-se que dois 
dos principais drivers do (re)design e/ou transformação do MN das empresas de 
contabilidade para PMEs são: (1) o tipo de serviço e apoio ao cliente (obrigacional 
e não personalizado vs. estratégico e personalizado) (eixo do X) e (2) o nível de 
automatização e digitalização (menos vs. mais) (eixo do Y), com os quais construímos 
uma proposta de matriz com quatro MN genéricos, correspondentes, aproximadamente 
mas não integralmente, aos quadrantes da matriz (Figura 2). Atribuímos as seguintes 
denominações e direcionamento nuclear dos MN:

 • MN1: Contabilidade Tradicional – MN direcionado para cumprimento de prazos 
e reação.

 • MN2: BotConta – MN direcionado para o cumprimento de obrigações.
 • MN3: Energize Accounting – MN direcionado para serviços de valor acrescentado 

de cariz contabilístico-financeiro.
 • MN4: UltraBoost Accounting – MN direcionado para serviços propulsores da 

aceleração do negócio dos clientes.

Posicionamento. O posicionamento dos MN na matriz é dinâmico e comparativo. 
Dinâmico, no sentido de que cada MN real evolui dentro do quadrante, não estando 
no centro deste, e porque os eixos X e Y também são “dinâmicos”, movimentando-se 
para cima-baixo e direita-esquerda em função das inúmeras variáveis caracterizadoras 
dos polos de cada eixo. Comparativo, de uns em relação aos outros, quanto ao perfil de 
serviço(s) ao cliente e a intensidade de automatização e digitalização, individualmente 
ou em conjugação. 

Assim, o MN1 consubstancia-se num reduzido nível de automatização e digitalização 
e num apoio ao cliente de cumprimento obrigacional e não personalizado, v.g., 
serviços básicos. O MN2 foca-se estritamente na prestação de serviços automatizados 
e digitalizados, no limite a 100%, sendo o apoio obrigacional e pouco personalizado. O 
MN3 centra-se em serviços automatizados, de intensidade variável, com um suporte 
personalizado de serviços de valor acrescentado, mas de cariz contabilístico-financeiro e 
performance financeira. O MN4 consubstancia-se na prestação de serviços com elevado 
nível de automatização e digitalização da contabilidade, no limite a 100%, e com um 
suporte e serviços personalizados de cariz estratégico direcionados para a aceleração 
holística e sistémica do negócio de cada cliente.
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MN3: 
Energize Accounting

MN4: 
UltraBoost Accounting

MN2:
BotConta

MN1: 
Contabilidade Tradicional

MN direcionado para o 
cumprimento de obrigações

MN direcionado para a 
aceleração do negócio

MN direcionado para serviços 
de valor acrescentado

Serviço estratégico 
e personalizado

Serviço obrigacional 
e não personalizado

Mais Automatização 
e Digitalização

Menos Automatização 
e DigitalizaçãoMN direcionado para 

cumprimento de prazos e reação

Figura 2 – Matriz de modelos de negócio genéricos para empresas de contabilidade

Evolução. Os quatro MN evoluem com ampliações, sendo o MN1 a base do MN2, MN3 
e MN4, aos quais se vão acrescentando camadas nas duas vertentes: (1) da intensidade 
de automatização e digitalização e (2) do perfil de serviços (Figura 3).

MN4:
UltraBoost
Accounting

MN3:
Energize 

Accounting

MN2:
BotConta

MN1:
Contabilidade 
Tradicional

Figura 3 – Evolução em ampliações dos 4 modelos de negócio

5.2. Quatro Ideias Orientadoras da (Re)Invenção de Modelos de Negócio 

Da análise crítica, emergiram algumas ideias orientadoras do (re)design e/ou 
transformação do(s) futuro(s) MN quatro das quais assumem relevância: (1) ecossistema de 
negócios, (2) plataforma em nuvem, (3) serviços de valor acrescentado e estratégicos e (4) 
automatização e digitalização total (Figura 4). Estas quatro ideias orientam o (re)desenho, 
reinvenção e transformação 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 
nível de digitalização, perfil de serviços e ecossistema de negócios no MN4 face ao MN3. 
O MN2 enfatiza a plataforma em nuvem e a automatização e digitalização total. O MN1 
compreende apenas serviços básicos e uma parte da automatização e digitalização.
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Quatro ideias 

orientadoras 

da 

(re)invenção 

de MN

Automatização e 
digitalização total

Ecossistema 
de negócios

Plataforma em 
nuvem

Serviços de valor 
acrescentado e 

estratégicos

Figura 4 – Quatro ideias orientadoras da (re)invenção dos modelos de negócio

5.3. Discussão

A proposta de matriz dos MN foi construída do lado da oferta (produtor), apresentando-
se como construção conceptual de base empírica exploratória, carecendo, por um lado, da 
prova da realidade (lado da procura) através da validação (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 avaliação de risco (Schiavi et al., 2019).

Num extremo, preconiza a digitalização total da contabilidade. Todavia, a literatura 
sobre este tópico está muito imatura (Knudsen, 2020) assim como as ferramentas 
práticas para os gestores identificarem se um MN é ou não disruptivo (Schiavi et al., 
2019), o que remete para a necessidade de avaliação dos riscos associados ao potencial 
de perturbação das inovações nos modelos de negócios disruptivos (Schiavi et al., 2021; 
Schiavi et al., 2019).

Não obstante isto, têm surgido propostas disruptivas como o Artificial Intelligence 
Accounting System (AIAS) na Malásia (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, poderão vir a afetar a relevância da matriz dos 
4 MN genéricos.

Um dos extremos do eixo X do modelo é “serviços estratégicos e personalizados” 
direcionados para a aceleração holística e sistémica do negócio de cada cliente. Uma 
das questões que se coloca é de saber como articular esta “personalização e máxima 
proximidade” com a “automatização e digitalização total” com eficiência, eficácia  
e resultados.

Na dimensão ecossistema, cabe realçar que é um conceito interessante que, se bem 
desenhado e executado, possibilita o foco no core business e a aquisição de novas 
vantagens competitivas (Matera Systems, 2012). Contudo, é difícil de implementar, dado 
que exige partilha do valor económico, filosofias de gestão compatíveis, independência 
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de gestão de todos os atores, etc. requisitos não fáceis de cumprir devido aos diferentes 
modelos mentais dominantes e consequentes riscos de criar, na feliz expressão de 
Adner (2021), um ego-system e não um ecosystem. Devido à sua juventude, na prática 
confunde-se ecossistema com parcerias-chave e parceiros.

6. Conclusões, Limitações e Sugestões
Conclusões e proposição. Esta investigação confirma a proposição de Adrian Simmons 
“There is not just one definitive business model for accounting firms in the future” (Drew, 
2015, pp. 2), permite extrair quatro conclusões principais e possibilita a formulação 
duma proposição genérica. 

As quatro conclusões são as seguintes. Primeira, não existe um MN universal para as 
empresas de contabilidade, mas sim vários MN passíveis de boa execução, em consonância 
com o construtivismo pragmático. Segunda, propõe quatro possíveis MN genéricos que 
evoluem por ampliações e são construídos em redor dos atributos dos MN - os drivers 
da transformação. Terceira, as tecnologias emergentes são determinantes para o MN, 
tendo-se identificado as mais impactantes - são os ativadores da transformação. Quarta, 
identificaram-se quatro ideias orientadoras do (re)design e transformação de MN: (a) 
ecossistema de negócios, (b) plataformas em nuvem, (c) serviços de valor acrescentado 
e estratégicos e (d) automatização e digitalização total - são os guias da transformação.

A proposição genérica é a seguinte: a combinação harmoniosa do uso inteligente das 
tecnologias com o alcançar e reforçar a posição de indispensável para o cliente pode 
ser o Santo Graal de sucesso do futuro MN das empresas de contabilidade.

Limitações. O estudo apresenta limitações, salientamos quatro.  Primeira, baseou-se 
em documentação preexistente online em websites e similares e em quatro entrevistas 
a executivos de empresas. Um maior número de empresas podia ter acrescentado 
informação. Segunda, foi executado exclusivamente na perspetiva do produtor (oferta), 
não considerando a perspetiva do cliente/mercado (procura). Terceira, as variáveis 
do eixo do X e Y são apenas duas das possíveis (as de emersão mais forte dos dados), 
podendo haver outras igualmente relevantes que produzam matrizes de MN diferentes 
e disruptivos. Quarta, os MN não foram validados e/ou testados no seu confronto com a 
realidade, apresentando-se como construções conceptuais de base empírica exploratória.

Sugestões. Para investigações futuras, sugere-se a construção 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 validação científica adequadas e testando 
a robustez de cada MN (stress testing). Sugere-se também a exploração de possibilidades 
de MN específicas dentro dos 4 MN genéricos, assim como a exploração/construção de 
outras matrizes de MN genéricos assentes noutras variáveis (eixo X e Y).
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