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“Nao existem problemas, s6 existem solugdes.”
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Sumario Executivo
Tema: modelo de negocio.

Ambito: o modelo de negocio da industria de auditoria e consultoria, circunscrito as

designadas Big Four e focalizado no caso da Ernst & Young em Portugal.

Problematica: desde a faléncia da Enron colocaram-se diversas questdes sobre as praticas de
auditoria e consultoria e sobre os limites e ética das grandes auditoras/consultoras, dado que
no meio deste escandalo estava a Artur Anderson (AA), que declarou faléncia devido as
acusacoes de praticas ilicitas. Todavia, como consequéncia, os problemas alastraram-se a todo
o mercado e as praticas de auditoria e consultoria foram postas em causa. Num mercado cada
vez mais concorrencial, interdependente e globalizado, onde diversas regras continuam a nao
estar uniformizadas, as maiores empresas de auditoria e consultoria, i.e., Ernst & Young (EY),
PricewaterhouseCoopers (PWC), Deloitte Touche Tohmatsu (DTT) e KPMG, também
conhecidas como Big Four, ttm um papel crucial no garante aos mercados e aos accionistas

da verdadeira realidade financeira das empresas com que trabalham.

Objectivos: o objectivo principal deste trabalho ¢ verificar a aplicabilidade do modelo de
negdcio proposto por Gary Hamel as Big Four, nomeadamente ao caso da Ernst & Young em
Portugal, analisada numa perspectiva interna, i.e., na Optica dos colaboradores, € ndo na
perspectiva dos clientes/mercado. O objectivo secundéario do trabalho, inerente aquele, €

identificar os principais factores criticos de sucesso da Ernst & Young em Portugal.

Metodologia: o0 método de investigacdo utilizado foi o estudo de caso e o instrumento de
recolha de dados foi a entrevista semi-estruturada. As técnicas de andlise e tratamento dos
dados foram a estatistica descritiva e a andlise de contetido simples. As principais fases de
execuc¢do do trabalho foram as seguintes: (1) compreensao do conceito de modelo de negdcio
mediante identificacdo de alguns dos autores que estudaram o tema, andlise sumaria das
propostas de quatro desses autores e detalhe da proposta de Gary Hamel, por nos parecer o
modelo de negdcio mais robusto e que melhor se parece adaptar ao tipo de industria objecto
do estudo; (2) analise do mercado no qual o tipo de organizagdes objecto do estudo se
encontra inserido; (3) construcdo de um protocolo de entrevista e sua aplicagdo a realizagdo
de trinta e uma (31) entrevistas a profissionais da Ernst & Young em Portugal e (4) analise

dos dados ¢ extrac¢ao de conclusdes.

viil
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Conclusdes: concluimos pela aplicabilidade do modelo de negodcio proposto por Gary Hamel
a Ernst & Young em Portugal, em diversas componentes constituintes do mesmo, e
concluimos que os principais factores criticos de sucesso da Ernst & Young em Portugal sdo a

globalidade, o know-how, a competéncia e o prestigio.

Palavras-Chave: Big Four, Ernst & Young, factores criticos de sucesso, Gary Hamel,

modelo de negdcio.

JEL-classification: M10 e M42
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Executive Summary
Theme: business model

Scope: the business model of the audit and consultant industry, restricted to the designated

Big Four and focused in the case of Ernst & Young in Portugal.

Problem: since the collapse of Enron several questions arised about the practices of auditing
and consulting and on the limits and ethics of large auditors / consultants, since in the middle
of this scandal was Arthur Anderson (AA), which declared bankruptcy due to charges of
malpractices. However, as a consequence, the problems have spread to the whole market and
practices of auditing and consulting were challenged. In a market increasingly competitive,
interdependent and globalized world, where different rules are still not uniform, the largest
auditing and consultancy firms, eg, Ernst & Young (EY), PricewaterhouseCoopers (PWC),
Deloitte Touche Tohmatsu (DTT) and KPMG , also known as the Big Four, have a crucial
role in markets and provides investors the true financial reality of companies with which they

work.

Objectives: the main objective of this study is to verify the applicability of the business
model proposed by Gary Hamel to the Big Four, including the case of Ernst & Young in
Portugal, considered an internal perspective, i.e. from the perspective of employees, not from
the perspective of customers / market. The secondary objective of the work inherent to that, is

to identify the main critical success factors of Ernst & Young in Portugal.

Methodology: the research method used was the case study and the data collection method
was the semi-structured interview. Analysis techniques and data processing were the
descriptive statistics and simple content analysis. The main steps of this work were: (1)
understanding the concept of business model by identifying some of the authors who studied
the subject, brief examination of the proposals of four of these authors and detail of the
proposal of Gary Hamel, which in our opinion is the more robust business model and which
better seems to fit the type of industry covered by the study, (2) market analysis on the type of
organizations covered by the study and were it is included, (3) construction of an interview
protocol and its application when performing thirty-one (31) interviews with professionals

from Ernst & Young in Portugal and (4) analyzing data and performing conclusions.
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Conclusion: we have concluded by the applicability of the business model proposed by Gary
Hamel in Ernst & Young in Portugal, to several parts of the components of the mentioned
model, as well as we have concluded that the main critical success factors of Ernst & Young

in Portugal are globality, know-how, competency and prestige.
Keywords: Big Four, Ernst & Young, critical success factors, Gary Hamel, business model

JEL-classification: M10 e M42
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1 — Introducao
1.1. — Tema e ambito da tese
O tema da tese € o conceito de modelo de negdcio.

O ambito ¢ a industria de auditoria e consultoria, circunscrita as designadas Big Four e

focalizado no caso da Ernst & Young em Portugal.
1.2. — Definic2o do contexto do problema

Como refere Michael Lewis (2000:154) “modelo de negocio é uma daquelas terminologias
que foram centrais no boom da internet, fazia brilhar qualquer tipo de plano feito a pressa,
mas resumindo-se, na realidade, a explicar como se planeava fazer dinheiro. Por exemplo, o
modelo de negocio da Microsoft era vender por 120 dolares software que custava 50
céntimos a fabricar, o modelo de negocio da Healtheon era acrescentar uns quantos pennies
a cada conta, encomenda ou pedido que saisse do consultorio de um médico, o modelo de
negocio da Netscape era um trabalho progressivo, mas nunca ninguém chegou a perceber

como fazer dinheiro com a empresa e esta acabou por falir.”.

Na opinido de Magretta (2002:51) “a expressao modelo de negocio tornou-se tio popular,
devido ao crescimento explosivo de novas empresas de risco despoletadas pela internet,
tornando tecnicamente possivel conceber novas teorias de como um empreendimento poderia
funcionar”. A mesma autora refere ainda que ‘“historicamente, os empreendedores
convenciam outros a investir nos seus negocios prontos para serem langados no mercado
porque demonstravam sucesso. Durante um curto periodo, no fim da década de 90, as velhas
regras para criar novas empresas foram suspensas. Os empreendedores convenciam os
investidores a investir em fases cada vez mais precoces. Como ainda ndo era possivel haver
lucros, o modelo de negocio da empresa servia para transmitir alguma legitimidade ao que
existia, de uma ideia que ainda ndo tinha apresentado resultados. O modelo de negocio
tornou-se uma espécie de abreviatura para a expressdo: “Confie em nos. Sabemos o que

estamos a fazer. Um dia havemos de fazer dinheiro.” Magretta (2002:51).

Ao visualizarmos o mundo nas ultimas duas décadas, deparamo-nos com um conjunto de
organizacdes que aparecem em posicao de destaque. As empresas de auditoria e consultoria

despontam como um dos sectores mais dindmicos deste periodo.
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Neste contexto, o presente trabalho pretende, por um lado, verificar a aplicabilidade do
modelo de negdcio proposto por Gary Hamel aos maiores players do mercado de auditoria e
consultoria, comummente apelidados de Big Four, 1e., Ermnst & Young (EY),
PricewaterhouseCoopers (PWC), Deloitte Touche Tohmatsu (DTT) e KPMG, nomeadamente
através do estudo do caso da Ernst & Young em Portugal, e, por outro, identificar os

principais factores criticos de sucesso da Ernst & Young em Portugal.

1.3. — Definicao de objectivos, logica de desenvolvimento e estrutura

Objectivos

Este trabalho tem dois objectivos, um principal e um secundario:

e Objectivo principal — verificar a aplicabilidade do modelo de negdcio de Gary Hamel
ao modelo de negocio da Ernst & Young em Portugal, duma perspectiva interna, i.e.,
da perspectiva dos colaboradores. Dito de outro modo, pretende-se analisar o "grau de
consonancia" do modelo de negocio da Ernst & Young face ao modelo de negocio

proposto por Gary Hamel.

e Objectivo secunddrio — identificar os principais factores criticos de sucesso da Ernst

& Young em Portugal.

Logica de desenvolvimento

O desenvolvimento do trabalho seguiu uma sequéncia logica proxima da seguinte:

e Defini¢do da metodologia e do instrumento de recolha de dados mais apropriados,

tendo-se optado, respectivamente, pelo estudo de caso e pela realizagdao de entrevistas;

e Identificacdo de varios conceitos de modelo de negdcio propostos por diversos autores;

e Breve explicitagdo de quatro dos modelos de negocio identificados;

e Explicitagdo do modelo de negocio proposto por Gary Hamel;

e Apresentacdao do conceito de factores criticos de sucesso adoptado para este trabalho;

e (aracterizagcdo do mercado das Big Four, a nivel mundial e nacional;
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e (Construcao de um protocolo de entrevista semi-estruturada, para recolha de dados

necessarios a andlise do "grau de consonadncia" do modelo de negdcio da Ernst &

Young face ao modelo de negdcio proposto por Gary Hamel;
e Analise aos resultados obtidos das entrevistas realizadas;

e Construcado de dois quadros-resumo que sintetizem as conclusdes da pesquisa,
relevando as componentes do modelo de negdcio e os principais factores criticos de

sucesso da Ernst & Young em Portugal;
e Identificacdo de algumas limitacdes deste trabalho e de sugestdes para futuros estudos.
Estrutura

A estrutura deste trabalho consubstancia-se em seis Capitulos. O Capitulo 1 ¢ o capitulo
introdutério onde se sintetiza o tema e o ambito da pesquisa e se define o contexto do
problema, os objectivos, a sequéncia logica de desenvolvimento e a estrutura do trabalho. O
Capitulo 2 compreende a revisdo de literatura sobre o conceito de modelo de negocio e a
explicitacdo do conceito de factores criticos de sucesso adoptado. Especificamente sobre
modelo de negodcio, identificam-se diversos autores que escreveram sobre o tema, apresenta-
se o conceito de modelo de negdcio para alguns desses autores e detalha-se o modelo de
negocio proposto por Gary Hamel. O Capitulo 3 contempla uma sintese evolutiva das Big
Four, numa perspectiva global, ¢ uma breve descricdo sobre a implantagdo destas empresas
no mercado nacional. O Capitulo 4 ¢ dedicado 4 metodologia utilizada, incluindo o protocolo
de entrevista semi-estruturada usado para a realizacdo das entrevistas a profissionais que
integram ou integraram os quadros da Ernst & Young em Portugal. A analise aos resultados
das entrevistas consitui o conteido do Capitulo 5, reservando-se o Capitulo 6 para a

apresentacao das conclusdes, limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros.



2 — Revisao de Literatura

Comecamos a revisdo de literatura com a identificacdo de um conjunto de autores que deram
o seu contributo para o estudo do conceito de modelo de negocio. A figura 1 sintetiza o nome

desses autores € 0 ano em que cada um disponibilizou o respectivo trabalho.

‘ Modelo de negdcio

Ano Autor

1993 | Forge

1998 | Timmers

2000 | Gary Hamel

2000 | Zimmermann

2000 | Mahadevan

2001 | Afuah e Tucci

2001 | Amit e Zott

2001 | Weill e Vitale

2001 | Rayport e Jaworski

2002 |Joan Magretta

2002 | Alexander Osterwalder e Yves Pigneur
2002 | Dubosson-Torbay et al.

2002 | Van der Vorst ef al.

2002 |Hoque

2002 | Muammer Ozer

2003 | Stephen Chen

2003 | Henry Chesbrough e Richard S. Rosenbloom
2003 | Hedman e Kalling

2004 | Alexander Osterwalder

2005 | Scott Shafer, H. Smith e Jane Linder

Fonte: Propria

Figura 1: Modelos de negocio

Dos autores identificados (Fig.1), seleccionamos cinco deles para apreciagao do respectivo
contributo. Assim, apresentamos de seguida uma sintese dos contributos de Joan Magretta
(2002), Alexander Osterwalder e Yves Pigneur (2002), Stephen Chen (2003) e Shafer, Smith
e Linder (2005) e explicitamos com mais detalhe o modelo de negdcio proposto por Gary
Hamel, por ser o mais conhecido, por nos parecer o mais robusto e, também, por ser aquele

que, na nossa opinido, melhor se enquadra neste trabalho.
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2.1. — O modelo de negocio de Joan Magretta

Para Joan Magretta (2002:10) “qualquer organizagdo viavel - seja um negocio, uma

organizagdo do Estado ou ndo governamental - requer um modelo de negocio”.

Num sentido amplo, “cada modelo de negocio tem subjacente um conjunto de hipoteses sobre
a forma como o mundo funciona, tendo como ponto de partida quem sdo os clientes e como é
que se pensa que eles se comportam, e englobando os restantes intervenientes sobre os quais
0 modelo depende. No seu todo, o modelo de negocio explica como e porqué a organiza¢do
conseguira reunir o talento, o capital e os fornecedores de que necessita” (Magretta,

2002:61).

Deste modo, um modelo de negocio “é um conjunto de suposicoes sobre como uma
organizagdo ira funcionar de forma a criar valor para todos os intervenientes de quem
depende, e ndao so para os seus clientes” (Magretta, 2002:49). Na esséncia, um modelo de
negdcio € uma teoria que esta continuamente a ser testada pelo mercado e “por detras de cada
organizagdo de sucesso esta um modelo de negocio que qualquer pessoa razodvel consegue
perceber, depois de posto em prdtica. Assim, o modelo de negocio de uma organizagdo
estabelece o modo como esse objectivo sera cumprido e o sistema de intervenientes do qual

necessariamente depende para criar valor” (Magretta, 2002:23).

Esta autora refere ainda que “modelo é uma daquelas palavras carregadas de conotagoes, que
evoca imagens de quadros brancos cheios de formulas matematicas secretas” (Magretta,
2002:51). Porém, os modelos de negocio sao tudo menos secretos, “um modelo de negocio é a
historia de como uma empresa funciona. E, como todas as boas historias, um modelo de
negocio apoia-se em bases tais como as personagens, a motivagdo e o enredo. Num negocio,
o enredo gira a volta de como fazer dinheiro. Numa empresa social, tem a ver com a forma
como vai mudar o mundo (ou, pelo menos, o cantinho do mundo que é o seu alvo). Em ambos
o0s casos, as personagens tém de ser precisamente delineadas, as suas motivagoes tém de ser
convincentes e o enredo tem de se desenvolver em torno de um entendimento sobre valor.”

(Magretta, 2002:51).

Um modelo de negbcio pode ter varias vertentes; “pode ser conceber um novo produto
destinado a uma necessidade que ndo é satisfeita ou pode consistir numa inovag¢dao de um

processo, numa melhor forma de fazer, vender ou distribuir um produto ou servigo que ja deu
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provas, mas todas comegcam com um empreendedor que achou que tinha encontrado uma

nova e melhor forma de fazer algo que ja era feito” (Magretta, 2002:51).

Por fim, esta autora defende que “por tras de qualquer organizagdo de sucesso existe um
modelo de negocio que, no seu tempo, foi revolucionario. Por defini¢do, um modelo de
negocio de sucesso representa uma melhor op¢do que as alternativas existentes.” (Magretta,

2002:51).

2.2. — O modelo de negocio de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur

A investigacdo de Osterwalder e Pigneur (2002) levou a conclusdao de que o termo modelo de
negocio (MN) pode ser entendido como uma ferramenta conceptual que contém um conjunto
de elementos e os seus relacionamentos e que permite expressar a logica do negdcio de uma
determinada empresa. Slywotzky (1995) entende modelo de negdcio como sendo a forma de
uma empresa escolher os seus clientes, definir e diferenciar a sua oferta, definir as tarefas que
ira realizar e o que vai fazer em outscourcing, configurar os seus recursos, criar utilidade para
os seus clientes e gerar lucros. Esta defini¢do ilustra o que a maioria das pessoas pensa sobre
MN, quando realmente isto significa apenas parte de um todo (Linder e Cantrell, 2001).
Quando alguns autores falam do leildo do MN, da publicidade do MN, da subscri¢ao do MN e
assim por diante estdo errados, no sentido de que estes sdo apenas ocorréncias de um
elemento especifico (no entanto dominante) de um MN: os custos e os proveitos gerados. Mas,
usando uma visdo tdo estreita do MN, a maioria das vantagens de uma abordagem mais
conceptual e global perdem-se. Usando uma estrutura teorica e genérica para descrever MN
podemos facilmente captar, entender, compartilhar (Petrovic et al., 2001), observar ao longo
do tempo e, talvez, até medir e simular o MN (Osterwalder e Pigneur, 2002). Um MN
intrinseco de uma empresa deve ser entendido como um exemplo da ideia mais teodrica do

conceito de MN.

Osterwalder e Pigneur (2002) defendem que a defini¢do de Slywotzky sobre a estrutura
conceptual do MN pode ser dividida em "o qué", "o quem" e "o como" de um negdcio, a que
devemos também adicionar "o quanto". Por outras palavras, estes quatro pilares permitem
expressar o que ¢ que uma empresa oferece, quais sao os seus mercados, como ¢ que isto pode

ser entendido e quanto se pode obter.
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“O qué”

Em concreto, “o qué” corresponde a inovagao do produto (IP), que abrange todos os aspectos
que a empresa oferece aos seus clientes. Isso inclui ndo apenas pacotes de produtos e servicos,
mas também a forma como a empresa se diferencia dos seus concorrentes. A IP ¢ composta
pela Proposta de Valor (PV), que pode ser decomposta em Blocos de Valor (BV). Cada um
destes blocos tem uma descri¢do, razdo, ciclo de vida, nivel de valor, nivel de precos e

classificagdo.

A descrig¢dao descreve simplesmente um conjunto de produtos e servigos que, juntos, formam
uma PV coerente. A razdo capta o raciocinio que levou a empresa a achar que a sua PV
poderia ser valiosa para o cliente; normalmente, o valor ¢ criado através do uso (por exemplo,
conduzir um carro), reducao do risco do cliente (por exemplo, seguro de carro) ou tornando a
vida do cliente mais facil através da redugdo dos seus esforcos (por exemplo, entrega ao
domicilio de produtos de mercearia). O ciclo de vida capta a fase do ciclo de vida em que a
PV da empresa cria valor. Isto pode ser no momento da criagdo de valor (por exemplo,
personalizacdo), da sua compra (por exemplo, compras na Amazon), do seu consumo (por
exemplo, ouvindo musica), da sua renovacao (por exemplo, as actualizacdes de software) ou
da sua transferéncia (por exemplo, elimina¢do de computadores antigos). O nivel de valor
compara o nivel da PV da empresa com as da concorréncia; a escala vai do me-too (por
exemplo, detergentes), passando pela imitacao (por exemplo, pocket pc) e pela inovacao (por
exemplo, viagra) até a perfeigdo (por exemplo, relogios suicos). O nivel de precos compara o
preco da nossa PV com os da concorréncia; a escala vai desde o gratis (por exemplo, os
jornais on-line), passando pelos econdémicos (por exemplo, EasyJet) pelos de mercado (por

exemplo, ac¢des) até aos de luxo (por exemplo, Rolex).
“O quem”

“O quem”, por seu turno, corresponde ao customer management (CM) e abrange todos os
aspectos relacionados com o cliente. Isto inclui a definicdo de clientes-alvo, os meios para os
alcancar e comunicar com eles (canais) e a estratégia relacional que a empresa estabelece com
o cliente. Uma empresa geralmente cria valor para um determinado cliente-alvo (CA) do
segmento; este tanto pode estar num segmento mais tradicional (por exemplo, a mae
trabalhadora da classe média) como estar relacionado com um conceito relativamente recente,

que seja o de comunidades de interesse (Hagel e Armstrong, 1997). Os canais (C) respeitam a
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maneira como uma empresa vai para o mercado e como esta realmente alcanga os seus
clientes (Hamel, 2000). As tecnologias de informacao tém tido um impacto importante sobre
os canais através do aumento da gama de produtos e de novas formas de chegar ao CA. O
processo de eliminagdo de intermedidrios (Benjamin e Wigand, 1995), o encurtar canais
(canais de venda directa), a introdugcdo de uma nova media¢do (Sarkar et al., 1995) ou o
cross-selling tém feito a gestdo de C cada vez mais complexa e indispensavel. A ampliacao do
leque de canais também multiplicou os potenciais conflitos entre os C (Anderson ef al., 1998).
Um canal pode ser decomposto em elementos, os /ink (LI). Cada um destes LI tem uma
descricdo, atributos de razdo e ciclo de compras do cliente. A descri¢do descreve
simplesmente a fun¢do e a natureza do LI. A razdo capta a razdo pela qual a empresa
considera que esta parte do canal ¢ necessaria para entrar em contacto com o cliente. O ciclo
de compras do cliente capta uma das quatro fases de compra; a fase da sensibilizagdo (por
exemplo, através da publicidade), a fase da avaliacdo, quando o cliente compara a sua
necessidades com a oferta da empresa (por exemplo, teste de software), a compra (por
exemplo, transac¢des interbancarias) e o servico pds-venda (por exemplo, problemas e
manutencdo). Quando se entra em contacto com os clientes (CL), a empresa estabelece
automaticamente um certo relacionamento com os mesmos. Esta relagdo pode ser de trés tipos:
uma relagdo pela primeira vez (por exemplo, aquisi¢do), uma relagdo existente (por exemplo,

a retengao de clientes), ou uma Unica relagdo (por exemplo, numa transacc¢ao).

“O como”

“O como”, por sua vez, compreende as infra-estruturas de gestao (IE) que abrangem todos os
elementos relacionados com a configuracdo de actividades e recursos entre a empresa € 0s
seus parceiros, a fim de criar valor e chegar ao cliente. Uma empresa tem que garantir que
dispde das capacidades (CP) necessarias para entregar a sua PV (Bagchi e Tulskie, 2000). As
capacidades sdo baseadas numa série de recursos (RE) que podem ser propriedade da empresa
ou de uma organizacao parceira. A PV da empresa ¢ o resultado de uma configuragdo de valor
(CV), do produzido ou realizado in-house e das actividades entregues a terceiros € processos
(Gordijn et al., 2001). Esta configuragao pode assumir a forma de uma cadeia de valor (Porter
et al., 1985), uma loja de valor ou uma rede de valor. As suas actividades (AC) tém uma
descricdo e atributos de razdo e categorizagdo. A descri¢do descreve simplesmente a fungao
e a natureza da AC. A razdo e categorizagdo captam o raciocinio no qual a empresa considera

que esta parte da CV ¢ necessaria para criar valor. As parcerias (PA) ajudam as empresas a
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alavancar as suas competéncias essenciais, ao concentrarem-se no que sabem fazer melhor e
fazer parcerias para a maioria das outras actividades de uma empresa. As PA podem assumir
diferentes formas, tais como as relacdes integradas (por exemplo collaborative planning,
forecasting and replenishment (CPFR) na Wal-Mart), compras em plataformas on-/ine (por
exemplo, a Nestlé ou a Danone) ou a contratagdo de servigos (por exemplo, a Seafax nos
relatorios de crédito para a industria de frutos do mar). As parcerias sdo baseadas numa série

de acordos (AG).

“O quanto”

Por fim, “o quanto” corresponde aos aspectos financeiros, sendo o culminar de um MN. A
melhor PV e as melhores CR s6 valem a pena quando garantem um sucesso financeiro a
longo prazo. Isto significa simplesmente que o modelo gerador de receitas e despesas tem de

estar equilibrado, a fim de proporcionar um lucro possivel.

Um MN ¢ aquele em que uma empresa pode traduzir a sua PV em fluxos de receitas (RS) dos
seus CL. O RS pode ter um conjunto de diferentes mecanismos de precos (PR). Os
mecanismos de fixagdo de pregos com o apoio de novas tecnologias devem ser utilizados a
fim de maximizar as receitas. A internet em particular tem tido um impacto importante nos
precos € criou uma nova gama de mecanismos de pregos (Klein e Loebbecke, 2000). A
estrutura de custos (EC) mede todos os custos em que a empresa incorre para criar mercado e
entregar a sua PV. Define o PR de todos os recursos, bens, actividades, rede de

relacionamentos de parcerias e relacionamentos que custam dinheiro a empresa.

Em conclusdo, o quadro genérico do MN apresentado por Osterwalder e Pigneur (2002),
permite que a empresa aproveite a logica dos seus negocios. Esta pode capturar os diferentes
elementos do seu MN de uma maneira mais formal; ao fazer isso vai entender melhor o seu
negodcio e, sendo capaz de compartilhar esse conhecimento entre as partes interessadas, pode
facilmente observar o seu MN ao longo do tempo, podendo melhorar e definir um intervalo de
indicadores de acompanhamento que originam um portfolio de cenarios de MN que pode

aplicar no futuro.

2.3. — O modelo de negocio de Scott M. Shafer, H. Jeff Smith e Jane C. Linder

Durante a sua pesquisa Shafer et al. (2005), constataram que de 1998 a 2002 muitos autores

propuseram diversas definicdes de modelo de negdcio e durante a revisdo da literatura
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relevante descobriram 12 definigdes. No entanto nenhuma destas definicdes parece ter sido

aceite na integra pela comunidade cientifica, o que pode ser explicado pelas diferentes

perspectivas (ou seja, e-business, tecnologia, estratégia e sistemas de informacgdo) de cada

autor. Na verdade, nestas 12 defini¢des, podem encontrar-se 42 componentes de modelo de

negodcio diferentes. Como a tabela 1 ilustra, alguns desses componentes aparecem em apenas

uma defini¢do, mas outros sdo observados diversas vezes. Para obter mais esclarecimentos,

foi desenvolvido um diagrama de afinidade para classificar os componentes do modelo de

negocio que foram citados duas vezes ou mais vezes (diagramas de afinidade sdo uma

ferramenta do tipo “Seis Sigma” para organizar as ideias em categorias de base semelhante;

os diagramas de afinidade ajudam a identificar padrdes e estabelecer os grupos relacionados

que existem em dados qualitativos).

Timmers
(1998)

Afuah e
Tucci (2001)

Hamel
(2000)

Amite Zott Weill e Vitale

(2001)

(2001)

Dubosson-Torbay ~Magretta
etal. (2002) (2002)

Rayport e
Jaworski (2002)

Van der Vorst et al
(2002)

Hoque
(2002)

Chesbrough Hedman ¢ Kalling
(2003) (2003)

Contexto E-modelo

Estratégia E-modelo

E-modelo

E-modelo

E-modelo Estratégia E-modelo

E-modelo / SCM *

Tecnologia Estratégia Is°e estratégia

Componentes
Rede de valor (fornecedores) X

Cliente (alvo, mercado, &mbito)
Recursos / bens

Proposta de valor
Capacidade / competéncias
Processos / actividades
Receitas / prego X
Competidores

Custo

Canal de informagdo X
Output (oferta)

Produto / servigo X
Estratégia

Marca

Informagao do cliente
Relagao como cliente
Diferenciagao

Aspecto financeiro
Missao

Proveito

Oportunidades de negécio
Cash flow

Criagdo de valor

Cultura

Beneficios do cliente
Interface do cliente

Logica economica
Ambiente

Identidade da firma
Reputagdo da firma
Realizagdo e suporte
Funcionalidades
Implementagao
Infraestruturas - aplicagdes
Infraestruturas - gestdo
Gestio

Inovagao do produto
Caracteristicas especificas
Sustentabilidade

Ambito da transacgdo
Regras da transacgao
Estrutura da transacgao

PR

X

X X

Hox oMo x %

*supply chain management

® sistemas de informagao

Fonte: S.M. Shafer et al. (2005:201)

Tabela 1: Componentes do modelo de negocio
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Componentes do modelo de negdcio

_| Escolhas estratégicas |_ Rede de valor
Cliente (alvo, mercado, ambito) Fornecedores
Proposta de valor Informacao do cliente
Capacidade / competéncias Relagdo com o cliente
Receitas / preco Canal de informagao
Competidores Produto/servigo
Output (oferta)
Estratégia
Marca
Diferenciagdo Captaciao de valor
Custo

Criacao de valor Aspectos financeiros
Recursos / bens Lucro
Processos / actividades

Fonte: S.M. Shafer et al. (2005:202)

Figura 2: Diagrama de afinidade

O diagrama de afinidade resultante (fig. 2) identificou quatro grandes categorias: as escolhas
estratégicas, a criagdo de valor, a captura de valor e a rede de valor. Como uma definicao
universalmente aceite de um modelo de negocio ndo surgiu a data, os autores ofereceram uma
nova definicdo guiada pelos seguintes principios. Primeiro, a definicdo deve integrar e
sintetizar os trabalhos anteriores nesta area e, segundo, a definicdo deve ser simples o

suficiente para que possa ser facilmente entendida, comunicada e recordada.

Como ponto de partida, comegaram por analisar o termo modelo de negdcio especificamente,
negocio refere-se fundamentalmente a uma criagdo de valor e captura de lucros e modelo ¢
simplesmente uma representacdo da realidade. Combinando estes conceitos com os resultados
resumidos no diagrama de afinidade, mostrado na fig. 2, definiram modelo de negdcio como
uma representagdo das escolhas logicas fundamentais e estratégicas de uma empresa para
criar e captar valor dentro de uma rede de valor. Esta defini¢do inclui quatro termos-chave. O
primeiro termo-chave, a logica fundamental, sugere que um adequado modelo de negdcio
ajuda a articular e explicita pressupostos fundamentais sobre relacionamentos causa-efeito e a
consisténcia interna das escolhas estratégicas, o segundo termo-chave. Com efeito, o modelo
de negocios reflecte as escolhas estratégicas que foram feitas. O termo criar e captar valor

reflectem duas funcgdes fundamentais que todas as organizacdes devem realizar para se
11
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manterem vidveis, num prolongado periodo de tempo. As empresas de sucesso criam valor
por fazer as coisas de maneira que as diferenciam da concorréncia. As empresas poderao
desenvolver competéncias essenciais, capacidades e vantagens posicionais que sao diferentes
das dos seus concorrentes. Podendo usar as principais competéncias e capacidades, por
exemplo, executando actividades de trabalho de uma forma unica, ou talvez combinarem as
suas actividades de trabalho em processos de negocios de uma maneira que os diferencia dos
concorrentes, podem até ter uma abordagem diferente para garantir que o capital que ¢
necessario para financiar a criacdo de competéncias essenciais, capacidades ou vantagens
posicionais seja unica. Porém, no final, empresas com fins lucrativos devem fazer dinheiro
para sobreviver, assim, a sua viabilidade esta vinculada tanto pelo valor que criam como pela

maneira como captam esse valor e geram resultados.

Nem a criagdo de valor, nem a captacdo de valor ocorre no vacuo, como argumenta Hamel
(2000), ambas ocorrem dentro de uma rede de valor, o que pode incluir fornecedores,
parceiros, canais de distribui¢do e coligacdes que estendem os recursos da propria empresa. A
empresa pode ser capaz de criar relagdes tnicas com qualquer uma dessas partes, ou mesmo
com os seus clientes finais. A forma como uma empresa escolhe jogar dentro da sua rede de
valor ¢ um elemento importante do seu modelo de negocio. Note-se que esta definicdo nao ¢
de todo limitada para o mundo on-/ine. Claro, que ¢ verdade que a utilizacao do termo modelo
de negbécio ganhou impulso durante a era dot.com., mas o conceito ¢ importante para as

empresas de todos os tipos.

Enquanto alguns se referem a e-modelos de negdcio (por exemplo, Chen, 2003), a definicao
de Shafer et al. (2005) de nenhuma maneira quer incluir apenas o prefixo “e”. Um modelo de
negdcio facilita a andlise, testes e validagao das escolhas estratégicas da empresa, mas nao ¢
por si s0 uma estratégia. Mas entdo qual € exactamente a relagdo entre a estratégia da empresa
e o seu modelo de negocio? Para responder esta questdo, Shafer et al. (2005) definiram
primeiro estratégia recorrendo a Henry Mintzberg e ao seu livro “The Rise and Fall of
Strategic Planning”. Para este autor, estratégia pode definir-se pelo menos de quatro maneiras
diferentes: como um padrao, um plano, uma posicdo ou uma perspectiva. No passado, a
estratégia era vista como um padrdo de escolhas feitas ao longo do tempo, actualmente, a
estratégia ¢ considerada em sentido progressista. Havendo autores que defendem que a
estratégia ¢ um plano, uma visdo que respeita as escolhas da empresa e outros, como Michael
Porter, que vé€em estratégia como uma posicdo, uma visdo que se relaciona com escolhas
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sobre quais os produtos ou servicos oferecidos € no qual assenta a sua diferenciacdo nos
mercados. Outros ainda, como Peter Drucker, véem a estratégia como uma grande visdo, a

estratégia € a perspectiva da empresa.

Estas opinides divergem em muitos aspectos, mas todas elas tém em comum uma coisa:
estratégia tem a ver com fazer escolhas. Os modelos de negocio reflectem estas escolhas e as
implicacdes nas suas receitas, podendo facilitar a analise, verificacao e validagdo das relagdes
de fluxo causa-efeito das escolhas estratégicas que foram feitas. Nalguns casos, pode-se
melhorar este efeito directamente traduzindo o conjunto de opgdes estratégicas num unico
modelo de negodcio e entdo, analisar, testar e validar. Noutros casos, pode-se considerar uma
série de modelos de negdcio ao mesmo tempo, cada um representando um conjunto diferente
de opgdes estratégicas antes de chegar a uma conclusdao sobre qual o melhor modelo de
negdcio para a organizacdo. Para Shafer et al. (2005) um modelo de negdcios bem trabalhado
tem um grande poder e pode servir como uma ferramenta estratégica essencial para a empresa.
Porém, os modelos de negdcio podem ter quatro problemas comuns, associados a sua criagao
e utilizacdo. Estes problemas, que decorrem directamente dos termos-chave da definicdo

explicitada, sdo os seguintes:
e Pressupostos errados subjacentes as escolhas logicas fundamentais;
e Limitagcdes nas escolhas estratégicas consideradas;
e Equivocos sobre a criagao de valor e captacao de valor;
e Pressupostos equivocados sobre a rede de valor.

Naturalmente, as areas estratégicas de decisdo que cada organizagdo enfrenta variam,
dependendo de varios factores, como a idade, o sector, a concentracdo no sector, o tipo de
clientes, a regulamentacdo do governo, e assim por diante. Ao mesmo tempo, um modelo de
negdcio de uma organizagdao nunca se completa, tal como o processo de decisdo estratégica, e
os testes ao modelo de negocio devem ser continuos e interactivos. Embora ndo existam
garantias, no longo prazo a probabilidade de sucesso aumenta com o rigor e formalidade com

que uma organizagao testa as suas opgoes estratégicas, através de um modelo de negocio.
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2.4. — O modelo de negocio de Stephen Chen

Stephen Chen, entre outros, estudou o que podemos aprender através da analise das falhas na
internet, ou dos problemas de cada modelo de negodcio neste sector. Este autor (Chen, 2003)
defende que mesmo estando previsto que novas tecnologias, tais como a internet movel nos
telemoveis ou na televisdo, gerem imensas oportunidades através da criagdo de novos
modelos de negocio, temos assistido, a0 mesmo tempo, a inimeras empresas de internet a
acumular prejuizos e milhdes de investidores tém sido apanhados de surpresa. O foco no
sucesso pode dar a impressdo de que um modelo de negdcio genial ¢ tudo o que ¢ necessario
para criar uma empresa prospera no sector da internet. Mas serd que € assim? Quais sao os
factores-chaves que determinam a sobrevivéncia ou o fracasso de empresas no sector da
internet? Um dos factores mais citados quando empresas de internet sao bem sucedidos € o
seu modelo de negdcio. Grande parte do sucesso dos pioneiros do e-commerce como a Dell,
Amazon ou e-Bay, tem sido atribuida aos seus modelos de negocio inovadores baseados na
internet. E uma das primeiras perguntas para avaliar qualquer empreendimento novo de e-
commerce, durante o boom da internet, era questionar "Qual ¢ o seu modelo de negocio?".
Inversamente, quando estas empresas comecgaram a falhar, a culpa também era do seu modelo
de negocio. Apds isto, o sentimento mudou e a questdo que se colocava era "Esse modelo de
negocio nao foi ja tentado e falhou?". Muitos dos investimentos em e-business, passaram a ser
tidos como ndo sendo rentaveis: portais com modelos de publicidade, modelos B2C
(business-to-consumer), internet pura ou modelos de jogo. Entretanto, apesar da frequéncia
destas declaragdes na imprensa de negdcios, poucas pesquisas tém sido feitos para examinar a
sua validade. Em retrospectiva, ¢ mais facil culpar todos os e-business pelas falhas no modelo
de negocio do que identificar o que faz um bom modelo. Embora o termo e-modelo de
negocio seja amplamente utilizado, ha pouco consenso sobre o que realmente significa.
Muitas classificacdes tém sido sugeridas para os diferentes tipos de e-business, no entanto,
uma defini¢do operacional ¢ fornecido por Timmers (1998:3): "uma arquitectura para o
produto, servigos e fluxos de informacgdo, incluindo os diversos actores e os seus papéis, a
descricdo de beneficios potenciais para os actores de negocios diversos, e uma descri¢do das
fontes de receita". No entanto, segundo Mahadevan (2000) e Weill e Vitale (2001), existem
quatro e-modelos de negdcio distintos: (1) o modelo da cadeia de fornecimento, (2) o modelo
de receita, (3) se o modelo serve empresas ou consumidores e (4) se a empresa esta pure-play

ou clicks-and-mortar.
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4

O modelo da cadeia de fornecimento ¢ um modelo de negdcios de internet de cadeia de
fornecimento que pode ser classificado como venda directa, como intermedidrio ou de
mercado ou ainda uma mistura dos trés. O mais simples sdo as vendas directas, no qual a
empresa fornece um produto ou servigo directamente ao cliente, exemplos disso sdo a Dell e a
Cisco. Como um intermediario, como a Amazon, a empresa vende bens de terceiros, um caso
especial do modelo de intermediario € o portal, que ndo estd directamente a vender um bem
ou servico mas facilita o processo, introduzindo ou localizando um fornecedor. Isto pode
incluir um portal geral como o Yahoo! ou um especialista, como o e-stee/ para a industria
sidertirgica. O terceiro tipo ¢ o mercado electronico, que facilita a comunicagdo directa entre

compradores e vendedores, exemplos disso sao os leildes do e-Bay ou do Autobytel.

No modelo da receita, podemos distinguir dois tipos de modelo: (1) em que a receita ¢ gerada
directamente a partir da operagdo do cliente, e (2) os chamados "sites livres", que geram

receitas através de publicidade ou de patrocinios.

As empresas de internet também podem distinguir-se de acordo com os mercados que servem,
existindo o modelo B2C (business-to-consumer) € o modelo B2B (business-to-business).
Como pode ser encontrado na literatura de marketing, os mercados dos consumidores diferem
dos mercados industriais em varias maneiras, por exemplo, hd um maior impulso na compra
dos consumidores, mas mais importante, talvez, as compras dos consumidores tendem a ser
menores em tamanho e mais frequentes do que as dos mercados industriais, deste modo existe
a necessidade de uma maior publicidade de massa para o consumidor. Durante o boom da
internet, os investimentos concentraram-se na rapida expansao do mercado B2C. No entanto,
o fracasso do mercado B2C na internet levou muitas empresas a sugerir que o mercado B2B ¢

um investimento mais seguro.

Finalmente, uma das principais diferencas entre o0 modelo e-business ¢ ou nao se o modelo ¢
puramente baseado na internet (pure-play) ou invoca também activos reais (clicks-and-

mortar).

2.5. — O modelo de negocio de Gary Hamel

No entanto, em nosso entender, o modelo de negdcio mais consistente, conhecido e adaptavel
ao sector das Big Four ¢ o proposto por Gary Hamel. O conceito de modelo de negocio

elaborado por Gary Hamel (2000) e apresentado no seu livro “Leading the revolution” sera
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explando neste ponto. Este autor defende que “para se ser um revoluciondrio sectorial é

preciso desenvolver a capacidade instintiva de raciocinar sobre modelos de negocio no seu

todo” (2000:70).

Sdo muitas as maneiras de descrever as componentes de um modelo de negdcio, por isso,
Hamel desenvolveu um referencial completo mas simples. O conceito de negocio para Hamel

abrange quatro grandes componentes e cada um destes contém varios elementos:

Estratégia essencial;

e Recursos estratégicos;

Interface com o cliente;

Rede de valor.

Hamel defende que a maioria das empresas tem pontos cegos no seu conceito de negocio, o
que as impede de perceber oportunidades de inovacdo. Deste modo, as quatro grandes

componentes unem-se entre si por meio de trés intermediarios que actuam como pontes:

e Estratégia essencial «<— Configuragdo de actividades — Recursos estratégicos

e Estratégia essencial <— Beneficios para o cliente — Interface com o cliente

e Base de recursos <— Fronteiras da empresa — Rede de valor

Como pilares do modelo de negodcio, encontram-se quatro factores que determinam o seu

potencial de riqueza:

e Eficiéncia;

e Exclusividade;

e Compatibilidade; e

e Impulsores do lucro.
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Beneficios para o cliente Configuragéo Fronteiras da empresa

Interfgce com o Estratégia Recu’rs-os Rede de valor
cliente Essencial Estratégicos

Efectivacio & Missdo de negocio Competéncias Forne_cedores
suporte Ambito do produto essenciais Parceiros
Informagio & / mercado Activos Coligagoes
insight Basesde estratégicos
Dinamica do diferenciagao Processos
relacionamento essenciais
Estrutura de precos

Fonte: Hamel (2002:96)

Figura 3: Esquema do modelo de negdcio proposto por Hamel
2.5.1. — Componentes do conceito de negocio
2.5.1.1. — Estratégia essencial

Para Hamel, o primeiro componente do conceito de negocio ¢ a estratégia essencial. Trata-se
da esséncia das opcdes da empresa quanto a forma de competicdo. Os elementos que
compdem a estratégia essencial incluem a missao de negdcio, o ambito produto / mercado e a

base de diferenciagao.

Missdo de negocio: este elemento capta o objectivo geral da estratégia, ou seja, o que o
modelo de negocio pretende realizar ou oferecer. Segundo Hamel a missdo de negocio
abrange ingredientes como proposi¢do de valor, intencdao estratégica, metas grandiosas,
arriscadas e audaciosas, proposito e objectivos gerais de desempenho implicando o senso de

direc¢do e um conjunto de critérios para a mensuracao do progresso.

Ambito produto/mercado: este elemento capta a esséncia onde a empresa compete, que
clientes, que areas geograficas e em que segmentos de produtos actua e, implicitamente, onde
a empresa ndo compete. A definicdo do ambito produto / mercado da empresa pode mesmo
ser uma fonte de inovacdo do conceito de negdcio, quando esta for muito diferente dos

concorrentes mais tradicionais.
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Base de diferenciagdo: este elemento capta a esséncia de como a empresa compete e, em

especial, como se diferencia dos seus concorrentes.

2.5.1.2. — Recursos estratégicos

De acordo com o entendimento de Hamel, todas as vantagens competitivas baseiam-se num
conjunto unico de recursos especificos da empresa. A mudanga dréstica da base de recursos
utilizados na competi¢do pode ser uma fonte de inovagdo do conceito de negdcio. Os recursos
estratégicos incluem as competéncias essenciais, 0s activos estratégicos € 0S processos

essenciais.

r

Competéncias essenciais: este elemento ¢ composto pelos conhecimentos da empresa,

abrangendo as habilidades e capacidades exclusivas da mesma.

Activos estratégicos: sdo as propriedades da empresa, ndo se incluindo o know-how mas
abrangendo as marcas, patentes, infra-estruturas, padroes exclusivos, dados sobre clientes e

qualquer outro recurso raro e valioso.

Processos essenciais: sao o que a empresa de facto faz, ou seja, os métodos e as rotinas
utilizadas na transformacdo de concepgdes em produtos. Os processos essenciais sao
actividades, e ndo activos ou habilidades e destinam-se a conversao de competéncias e activos

em valor para os clientes.

2.5.1.3. — Interface com o cliente

O terceiro componente do conceito de negdcio, ¢ a interface com o cliente, composta por
quatro elementos: a efectivagdo & suporte, a informagdo & insight, a dinamica do

relacionamento e a estrutura de pregos.

Efectivagdo & suporte: este elemento refere-se ao modo como a empresa chega ao mercado,
ou como de facto alcanga os seus clientes, ou seja, que canais utilizam, que tipo de suporte

oferece e que modalidade de servigos presta aos seus clientes.

Informagdo & insight: inclui todos os conhecimentos decorrentes do relacionamento com os
clientes aplicados para melhor os servir — € o contetido de informagdo da interface com os

clientes. Também se refere a capacidade da empresa de extrair novas ideias dessas
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informagdes, novas ideias capazes de ajuda-la a prestar bons servicos aos clientes e ainda

abrange as informagdes que a empresa fornece aos clientes, antes e depois da compra.

Dinamica do relacionamento: esse elemento da interface com o cliente refere-se a natureza da
interac¢ao entre o produtor e o cliente. A interac¢ao pode ser directa ou indirecta, podendo ou
nao haver facilidade em interagir com o cliente e pode ser continua ou esporadica. A nog¢ao de
dindmica do relacionamento confirma que de facto existem elementos emocionais, assim
como transaccionais, na interac¢cao de produtores e clientes, e que esses elementos emocionais

podem ser a base de conceitos de negdcio altamente diferenciados.

Estrutura de pregos: muitas sdo as op¢des para aplicar um prego, ¢ possivel cobrar aos
clientes por produto ou servico, de forma directa ou indirecta. As componentes podem ser
englobadas, como partes de um pacote, ou vendidas isoladamente, cobrando um prego fixo ou
variavel, com base em critérios de tempo e distancia, existindo precos pré-determinados ou

baseados no mercado.

2.5.1.4. — Rede de valor

A quarta componente do modelo de negocio de Gary Hamel, ¢ a rede de valor que envolve a
empresa ¢ que complementa e amplia os proprios recursos da empresa. Actualmente, muitos
dos recursos criticos para o sucesso de uma empresa situam-se fora do seu controlo directo, os
elementos da rede de valor abrangem fornecedores, parceiros e coligagdes. Assim, o projecto
e a gestdo da rede de valor podem ser uma importante fonte de inovagdo do conceito de

negocio.

Fornecedores: em geral situam-se a montante da cadeia de valor, em relacdo ao produtor. O
acesso privilegiado a determinados fornecedores ou o profundo relacionamento com eles pode
ser um elemento central do modelo de negocio. Cada vez mais empresas, estdo a utilizar as
suas redes de fornecedores para reduzir drasticamente o capital circulante e aumentar a sua
flexibilidade, agora, mais do que nunca, as empresas dispoem de condi¢des para descarregar
nos fornecedores as suas actividades ndo-essenciais. A tecnologia tem reduzido
continuadamente os custos de comunicagdo e coordenagdo, os padrdes sectoriais, como o
GSM nos telemoveis, simplificaram a interface entre os diferentes componentes de um
sistema, enormes economias de escala na fabricacdo de produtos, como os semicondutores,

tornaram necessario que grandes empresas dependessem apenas de poucos fornecedores, se
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juntarmos a isto, o facto de que os ciclos de vida dos produtos sdo cada vez menores e
estarmos constantemente a valorizar a flexibilidade, ¢ facil compreender porque € que as

empresas sdo cada vez menos verticais.

Parceiros: fornecem complementos a um produto ou a solug¢do final, o seu relacionamento

com os produtores € mais horizontal e menos vertical do que os dos fornecedores.

Coligagoes: a inovacao do conceito de negdcio muitas vezes exige que a empresa constitua
coligagdes com outros concorrentes que pensem de forma mais ou menos semelhante. A
situacdo ¢ ainda mais provavel nos casos em que as necessidades de investimento ou
tecnologia sdo altas ou quando ¢ elevado o risco de sair derrotado da batalha dos padrdes
sectoriais. Os membros das coligacdes sdo mais do que parceiros, compartilhando
directamente os riscos e recompensas, além da juncdo do poder de compra ou de
compartilharem os riscos, as coligacdes também podem ser usadas para delimitar as fronteiras

entre a colaboragdo e a competicao.
2.5.2. — Intermediarios dos componentes de negocio

Segundo Hamel, as quatro grandes componentes unem-se entre si por meio de trés
intermedidrios que actuam como pontes. Deste modo, entre a estratégia essencial e os recursos
estratégicos surge a configuragdo de actividades, entre a estratégia essencial e a interface com
o cliente surgem os beneficios para o cliente e entre a base de recursos e a rede de valor

aparecem as fronteiras da empresa.
2.5.2.1. — Configuragdo

Como intermediario entre a estratégia essencial e os recursos estratégicos da empresa
encontra-se uma ponte que Hamel apelida de configuracao e trata-se da maneira singular pela
qual as competéncias, activos € processos se combinam e se interrelacionam em apoio a
estratégia especifica. Referindo-se Hamel as conexdes entre competéncias, activos e
processos assim como ao modo como se gerem essas conexdes. A no¢do de configuragdo
reconhece que grandes estratégias (e grandes modelos de negocios) se fundamentam numa

unica amalgama de competéncias, activos € processos.
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2.5.2.2. — Beneficios para o cliente

Como intermedidrio entre a estratégia essencial e a interface com o cliente encontra-se outra
ponte — o pacote especifico de beneficios efectivamente oferecidos ao cliente. Os beneficios
referem-se as necessidades e caréncias basicas que de facto estdo a ser satisfeitas, segundo a
perspectiva do cliente. Os beneficios sdo os elementos que vinculam a estratégia essencial as
necessidades do cliente. Factor importante em qualquer conceito de negocio ¢ a decisdo

quanto a composicao do conjunto de beneficios.
2.5.2.3. — Fronteira da empresa

Como intermediario entre os recursos estratégicos e a rede de valor estdo as fronteiras da
empresa, esta ponte refere-se as decisdes sobre o que a empresa faz e o que transfere para a
rede de valor. Mais uma vez, um aspecto importante de muitos modelos de negocio ¢ a
escolha do que a empresa fara por conta propria e o que transfere para os seus fornecedores,

parceiros e membros de coligacdes.
2.5.3. — Potencial de riqueza

Segundo Hamel, para se ser um revolucionario sectorial ¢ necessario ter uma perspectiva
sobre como injectar inovacao em cada componente do modelo de negocio e também ¢€ preciso
uma historia irresistivel sobre como o conceito de negdcio gerara dinheiro. Deste modo,
Hamel identifica quatro factores que devem ser considerados na determinag¢ao do potencial de

riqueza de qualquer conceito de negdcio:

e A extensdo em que o conceito de negdcio ¢ um meio eficiente de fornecer beneficios

aos clientes;
e A extensdo em que o conceito de negdcio € exclusivo;
e O grau de compatibilidade entre os elementos do conceito de negocio;

e A extensdao em que o conceito de negocio explora impulsores de lucro com o potencial

de gerar retornos acima da média.
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2.5.3.1. — Eficiéncia

Para criar riqueza, o modelo de negdcio deve ser eficiente, no sentido de que o valor atribuido
pelos clientes aos beneficios fornecidos exceda os respectivos custos de produgdo. Existem

conceitos de negocio que ndo resultam simplesmente porque ndo geram margem.
2.5.3.2. — Exclusividade

Muitas vezes os modelos de negocio de numerosas empresas do sector sdo essencialmente
idénticos, € quanto maior a convergéncia entre os modelos de negocio, menor ¢ a
probabilidade de lucros acima da média. Segundo Hamel o objectivo de uma empresa deve
ser o de criar um modelo de negdcio que seja Unico na concepcao € execucdo, nao se

procurando a exclusividade em si, mas em aspectos valorizados pelos clientes.
2.5.3.3. — Compatibilidade

O conceito de negocio gera lucros quando todos os seus elementos se reforcam mutuamente.
O conceito de negdcio deve apresentar consisténcia interna, ou seja, todas as suas partes
precisam de trabalhar juntas para o mesmo objectivo final, quase que por definicdo, uma
empresa com um desempenho mediocre ¢ aquela em que os elementos do seu modelo de

negdcio trabalham para propositos conflituantes.
2.5.3.4. — Impulsores de lucro

Para Hamel, o que de facto se pretende saber ndo ¢ se o modelo de negodcio sera apenas
lucrativo no presente, mas sim se sera realmente lucrativo no presente e no futuro. Numerosos
impulsores de lucro sdo capazes de colocar em oOrbita os lucros. O objectivo consiste em
descobrir meios de acoplar um ou dois desses impulsores de lucro ao conceito de negdcio. Os

impulsores de lucro podem ser agrupados em quatro categorias:

e Retornos crescentes;

e Bloqueio dos concorrentes;

e Economias estratégicas;

e Flexibilidade estratégica.
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Retornos crescentes e bloqueio dos concorrentes, sdo sindonimos de monopolios. Afinal, a
inovacdo do conceito de negdcio ¢ a obtencdo de monopdlios temporarios. Embora os
conceitos de negdcio revoluciondrios tendam a destruir monopolios, os conceitos de negocio
com fortes tendéncias monopolistas muitas vezes sdo capazes de resistir a prolongados
assaltos dos pretensos rivais antes de acabarem. Em geral, quanto mais forte o monopolio,
maior a inovagdo necessaria para desalojar o seu titular. Nesse sentido, a inovagao do conceito
de negocio ¢ a procura de estratégias tanto quanto possiveis resistentes as investidas de
inovacdes no conceito de negocio. Os economistas partem da premissa, que predomina nos
mercados a concorréncia pura e perfeita, para estes, qualquer empresa que gere lucros acima
da média ¢ uma anomalia. Os revolucionarios sectoriais partem da premissa que o propodsito
da estratégia consiste em criar a competigdo imperfeita, a estratégia tem tudo haver com a
constru¢do de quase-monopdlios. Para os economistas, lucros acima da média representam

falhas de mercado, para os revolucionarios sectoriais, s3o a consequéncia de um conceito de

negdcio de sucesso.
2.5.3.4.1. — Retornos crescentes

Retornos crescentes referem-se simplesmente a situagdo em que o rico tende a tornar-se cada
vez mais rico € o pobre a ficar cada vez mais pobre. Denota uma espécie de efeito volante que
tende a perpetuar os primeiros sucessos. Os que estdo a frente, vao-se distanciar cada vez mais
€ 0s que estdo atras irdo afastar-se cada vez mais. O mote perpétuo ¢ quase tdo raro em
negdcios como em fisica e todos os modelos de negdcios acabam por enfrentar alguma
espécie de atrito, mas os conceitos de negdcios caracterizados por retornos crescentes sao
capazes de produzir lucros elevados durante periodos de tempo prolongados. A nogdao de
retornos crescentes apresenta diferencas subtis em relagdo a ideia de economias de escala. Em
sectores como o dos produtos quimicos, que se distingue por economias de escala
significativas, ¢ preciso ser grande para vencer. Nos sectores que apresentam retornos
crescentes, quem vencer primeiro tem mais hipdteses de se tornar grande. As economias de
escala sdo em boa parte estaticas, os retornos crescentes sao dindmicos. Para beneficiar dos
retornos crescentes, o modelo de negdcio deve explorar uma das trés seguintes forcas

subjacentes: efeitos de rede, efeitos de feedback positivo ou efeitos de aprendizagem.

Efeitos de rede: alguns modelos de negdcio beneficiam de um tipo estranho de multiplicador

de valor, conhecido como efeito de rede. Em alguns casos, o valor da rede aumenta pelo
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quadrado do aumento da quantidade do nimero de membros na rede. Sempre que o valor da
rede for funcdo do niimero dos membros na rede, os que comecaram mais cedo ou
trabalharem com mais empenho, construirdo as maiores redes e desfrutardo de retornos
crescentes. A medida que a rede se torna cada vez maior, fica cada vez mais dificil para os
retardatarios construirem redes semelhantes e os clientes terdo cada vez menos incentivos a

mudar de rede.

Efeitos de feedback positivo: as expressoes efeitos de feedback positivo e retornos crescentes
por vezes sao usadas indiferentemente para denotar situagdes nas quais o sucesso alimenta o
sucesso. Mas o conceito de efeitos do feedback positivo deve ser usado de maneira mais
limitada, quando usa para referir ao modo como se utiliza o feedback do mercado para
converter a vantagem inicial num abismo intransponivel para os concorrentes. As empresas
com grandes bases de clientes e com meios de rapidamente extrair feedback desses clientes
sdo capazes de aprimorar os seus produtos e servigos mais rapidamente que 0s seus
concorrentes. Em consequéncia disso, os seus produtos tornam-se ainda melhores e a empresa
conquista ainda mais clientes. Os efeitos do feedback positivo sdo o eixo do circulo virtuoso

de aprendizagem com os clientes e com a melhoria dos produtos e servigos.

Efeitos de aprendizagem: existem cada vez mais sectores intensivos em conhecimento, as
empresas que partem na frente da corrida pelo acumular de conhecimentos e que continuam a
aprender mais rapidamente que os seus rivais sdo capazes de desenvolver uma lideranca
praticamente insuperavel. Em geral, o acumular de conhecimentos apresenta forte correlacdo
com a experiéncia. A nog¢do ¢ simples: a aplicagdo de conhecimentos gera novos
conhecimentos, a afirmacao ¢ ainda mais verdadeira em situagdes nas quais o conhecimento,
critico € ao mesmo tempo complexo e tacito — complexo no sentido de que representa a fusao
de varios tipos diferentes de conhecimento e tacito porque nao ¢ codificavel com facilidade.
Em qualquer sector caracterizado por fortes efeitos de aprendizagem ¢ dificil para os
retardatérios interceptarem o processo de desenvolvimento de conhecimento dos lideres, a nao
ser que mudem a base de conhecimentos do sector. Evidentemente, que com o tempo, todos
os conhecimentos tendem a generalizar-se, podendo ser adquiridos junto a fornecedores, a

fabricantes de equipamentos, ex-empregados, ou por meio de engenharia inversa.
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2.5.3.4.2. — Bloqueio dos concorrentes

Quando uma organizacao encontra uma janela de oportunidade, tenta a todo o custo esgueirar-
se por ela e fecha-la. Uma empresa quer todos os lucros para si € ndo pretende lutar com os
outros por eles. Eis porque os modelos de negocio de facto brilhantes geralmente bloqueiam

os concorrentes por meio de ocupagdes, gargalos ou cerco dos clientes.

Ocupagdo: onde o potencial de retornos crescentes for grande, apenas ser pioneiro pode nao
ser suficiente para afastar os concorrentes. Em sectores intensivos em Investigagdao e
Desenvolvimento (I&D) ou que apresentam custos fixos elevados, geralmente ndo ha um
segundo lugar, ou se ¢ o primeiro ou ndo. Conceitos de negocio com este tipo de alavancagem
de custos fixos oferecem aos empreendedores a oportunidade de criar posigdes quase
inexpugnaveis. As vantagens do pioneirismo nunca sdo absolutas, mas quase sempre sao
fundamentais em sectores caracterizados por desenvolvimento tecnoldogico em ritmo
acelerado e ciclos de vida de produtos relativamente curtos. A ocupagdo exige um grande
produto, capacidade para aprender répido e disposicao para dobrar as apostas, mas ser o
primeiro ndo significa nada quando se tenta vender algo que ninguém quer ou quando se

demora muito a reagir aos inputs dos clientes.

Gargalos: o famoso estrategista militar Karl von Clausewitz denominou-a de dominio das
colinas, ja Peter Skarzynski chama-a de controlo dos gargalos, mas a ideia ¢ a mesma, quem
detém o gargalo cobra o peddgio e quem ndo estiver disposto a pagar fica bloqueado. O
Windows talvez seja o gargalo mais eficaz da histéria, sendo praticamente impossivel
construir um computador, escrever um software aplicativo ou criar um documento sem de
alguma maneira enviar um cheque para a Microsoft. Os gargalos assumem muitas formas e
tamanhos: normas técnicas, controle de infra-estruturas dispendiosas, acesso preferencial a
compradores do governo, patentes ou localizagdes nobres. O conceito de negocio

verdadeiramente estratégico assegura o controlo das colinas.

Cerco dos clientes: o bloqueio dos concorrentes geralmente significa cerco dos clientes, mas
mesmo quando € impossivel bloquear todos os concorrentes, talvez seja possivel cercar alguns
cliente, seja por meio de contratos de fornecimento de longo prazo, de projectos de produtos
exclusivos que os obriguem a voltar para actualizagdes ou de controlo sobre um monopo6lio
local. H4 muitas maneiras de cercar os clientes, mas € preciso ser cuidadoso, o cliente que se

sente cercado ¢ especialmente perigoso. Quem comprar o word e aprender a navegar €
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trabalhar com nele estard de facto bem preso ao anzol, para a Microsoft um cliente ¢ uma
anuidade. Se ndo surgir outra empresa com um novo conceito de negdcio de software

realmente radical, o cliente ira comprar actualizagdes da Microsoft por muito tempo.
2.5.3.4.3. — Economias de escala

Ao contrario das eficiéncias operacionais, as economias estratégicas nao decorrem da
exceléncia operacional, mas do proprio conceito de negdcio. As economias estratégicas

apresentam trés variedades: a escala, o foco e o ambito.

Escala: impulsiona a eficiéncia de muitas maneiras, como a melhor utilizacdo de linhas de
producdo, maior poder de compra, impondo uma disciplina de preco no sector, etc. Os
revolucionarios sectoriais geralmente consolidam sectores fragmentados. Qualquer empresa
que fique presa atras da curva de consolidagcdo e perca a hipdtese de construir economias de
escala estara em situagdo de forte desvantagem. Embora as economias de escala tendam a
perpetuar o sucesso das grandes empresas, os revolucionarios sectoriais procuram sectores

que ainda estejam fragmentados ou procuram vantagens de escala ainda inexploradas.

Foco: a empresa com alto grau de foco e especializagdo tem condi¢des de colher economias
ndo auferidas pelos concorrentes com uma missdo de negdcio mais difusa € um mix menos
coerente de servigcos ou produtos. Foco ndo tem a ver com eficiéncia no sentido de custo, mas

sim com eficiéncia no sentido de nao se distrair.

Ambito: a ideia aqui é quase o oposto do conceito de foco. A empresa capaz de alavancar
recursos e talentos de gestdo ao longo de um amplo espectro de oportunidades desfruta de
vantagens de eficiéncia sobre aquelas que ndo apresentam as mesmas caracteristicas. As
economias de ambito derivam da partilha de recursos entre unidades de negocios e entre
paises, marcas, instalagdes, melhores praticas, talentos, infra-estruturas de tecnologia de

informagao, e assim por diante.
2.5.3.4.4. — Flexibilidade estratégica

Num mundo em répida transformacao, com ciclos de procura imprevisiveis, a flexibilidade
estratégica ¢ capaz de gerar mais lucros, ao ajudar as empresas a permanecer perfeitamente

sincronizadas com o mercado e evitar armadilhas dos modelos de negdcio do tipo beco sem
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saida. A flexibilidade estratégica decorre da amplitude do portfélio, da agilidade operacional e

do ponto de equilibrio baixo.

Amplitude do portfolio: o foco € dptimo, mas envolve o risco de falta de opgdes, quando o
mundo muda de rumo. Quando uma empresa estd focada num tinico mercado joga um jogo de
alto risco, em situagdes de rapida transformacao das prioridades dos clientes, as empresas com
ampla oferta de produtos e servigos sao em geral mais flexiveis do que os concorrentes que
estao focalizados. A variedade do portfélio envolve diversidade de paises, produtos, negocios,
competéncias ou tipo de clientes, o ponto essencial ¢ a proteccdo da empresa contra a

exposicao as veleidades de determinado nicho do mercado.

Agilidade operacional: uma empresa capaz de rapidamente re-focalizar os seus esforgos esta
em melhor situacdo de reagir as mudangas da procura e assim estabilizar as oscilagdes dos
lucros. Um dos melhores exemplos ¢ a Dell Computer, que pelo facto de ter poucos activos
fixos € capaz de rapidamente reconfigurar a sua abordagem nas vendas e a sua linha de
produtos para se adaptar as mudangas nas condi¢des de mercado. E ficil compreender que
alguns modelos de negodcio sdo intrinsecamente mais faceis de reconfigurar do que outros,

sendo que os primeiros serdo os mais duradouros.

Ponto de equilibrio-baixo: o modelo de negdcio que envolve um ponto de equilibrio elevado ¢
intrinsecamente menos flexivel do que aquele com um ponto equilibrio baixo. Intensidade de
capital, endividamento excessivo, custos fixos altos todos estes factores tendem a reduzir a
flexibilidade financeira de um modelo de negocio. Ao fazé-lo, também diminuem a
flexibilidade estratégica, pois tornam mais dificil liquidar uma actividade e partir para outra.
Por exemplo, a reducao do ponto de equilibrio de 250.000 unidades para 50.000 unidades
possibilita o aumento da amplitude do ambito de produtos e o atendimento a segmentos de

mercado mais estreitos.
2.6. — Definicao de factores criticos de sucesso

Factores criticos de sucesso (FCS) surgem de modo a ajudar a identificar a informagao que de
facto ¢ relevante e necessaria, sendo, para qualquer negocio, o nimero limitado de areas para
as quais os resultados, se forem satisfatorios, assegurardo um desempenho competitivo de

sucesso da organizacao.

27



ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lishoa

Sao as poucas areas chave onde as coisas tém de correr bem para que o negocio floresga; mas
se os resultados nestas areas nao forem adequados, os esforcos da organizagao, para o periodo

em causa, gerardo resultados menores do que o desejado (Daniel, 1961; Rockart, 1979).

Podemos ainda definir FCS como os factores, recursos e competéncias onde assenta a procura
de uma vantagem competitiva ¢ que devem ser devidamente combinados para gerarem a

correspondente capacidade estratégica.

Deste modo, os FCS sdo as varidveis que maior valor proporcionam aos clientes e que melhor
diferenciam os concorrentes num determinado sector de actividade, constituindo, por isso, 0s
elementos que determinam o maior ou menor sucesso das empresas no mercado. Como
consequéncia, os FCS sdo areas de actividade que devem receber constante e cuidadosa
atencao da gestdo, o estado do desempenho de cada area devera ser continuamente medido e
essa informacao devera estar disponivel. Os FCS estdo muito dependentes da organizacgdo, da

sua missdo e objectivos, do tempo e dos gestores envolvidos na sua identificagao.

Rockart (1979) introduziu o conceito de FCS inserindo-o na hierarquia das ferramentas de
gestdo. A interpretagdo dos FCS para um gestor ¢ um julgamento subjectivo e requer alguma
reflexdo, ndo existem féormulas definidas para ajudar os gestores a encontrar os seus FCS.
Para este autor FCS sdo algumas areas de actividade chave, cujos resultados favoraveis sao

absolutamente necessarios para os gestores atingirem determinados objectivos.

Posteriormente, Bullen (1981) defende que os FCS sdo um numero limitado de areas nas
quais um resultado satisfatorio assegura um desempenho competitivo aos individuos,
departamentos e organizagdes, os FCS sdo, portanto, as varidveis e areas da empresa que

possuem maior relevancia para atingir os resultados desejados.

Sobre a importancia dos FCS, Rockart (1979) e Bullen (1981) enfatizam que, tdo importante
quanto a determinag¢do das metas que o gestor deseja atingir, ¢ a determinacdao, de forma
consciente e explicita da estrutura basica de variaveis que poderdo influenciar o sucesso ou
fracasso para atingir as metas definidas, sendo que estas varidveis sao os FCS, para as quais
apresentam as trés principais aplicacdes: ajudar os gestores individualmente a identificar a
informagao que necessitam, auxiliar a organizacao no processo de planeamento estratégico,
quer seja de longo ou curto prazo e auxiliar a organizacdo no processo de planeamento dos

sistemas de informag¢do. Deduz-se do exposto que os FCS sdo pressupostos essenciais para
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atingir objectivos que contribuem para o sucesso da organiza¢do e devem ser traduzidos em
indicadores que permitam monitorizar esses desempenhos criticos, pois sem eles, o
desempenho dos recursos, competéncias organizacionais € processos levariam a comprometer

os resultados pretendidos.

Mais tarde, Porter (1980) e Day e Wensley (1998) referem que a causa de diferengas no
desempenho de empresas dentro de um mesmo negdcio pode ser analisado a diversos niveis,
entretanto, os autores entendem que de forma geral, a causa dessas diferencas pode ser
reduzida a dois factores basicos: o valor percebido pelos clientes nos produtos e servigos € o

custo para criar estes valores.

Estudos desenvolvidos por Michael Porter (1985) sobre o ciclo de vida do produto, e nos
estudos de Rockart (1979) e Bullen (1981) sobre FCS, mostram um modelo que procura
avaliar os FCS a partir do estagio em que o produto se encontra no seu ciclo de vida. Através
dele, o autor procura explicar como ¢ possivel a formulacao estratégica a partir da relagdo
estabelecida na competi¢cao, manifestada ndo apenas através dos concorrentes, mas de todas as
forcas competitivas, caracterizadas pelos participantes do processo como um todo:
fornecedores, clientes, concorrentes, substitutos e entrantes (andlise de atractividade do

mercado).

A identificacdo dos FCS torna-se desta forma fundamental num processo de planeamento
estratégico pois irdo ser estes que determinam o maior ou menor grau de cumprimentos dos
objectivos estabelecidos. Sempre que uma empresa apresente como ponto forte um

determinado FCS, diz-se que essa empresa apresenta uma vantagem competitiva.

Na recente definicdo de Grunert e Ellegard (1992) FCS sao as habilidades e recursos que
explicam os valores entendidos pelos clientes, e essas habilidades e recursos que excedem os
pré-requisitos para se estar no mercado, sdo factores que diferenciam as organizagdes no
mesmo mercado, também Shultz (1994) defende que para o consumidor, a percepcao ¢ a

verdade, e essa percepgao pode até nem estar correcta, mas ¢ o que ele conhece.
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3 — O Mercado das Big Four

3.1. — Definicao de consultoria

Consultoria tem sido definida sob diferentes Opticas para explicar, uma relagdo de interacgao
que envolve uma actividade de ajuda para a solucdo de um ou mais problemas. Caplan
(1970:19) definiu consultoria como “um processo de interac¢do entre dois profissionais: o
consultor, que é um especialista, e o consultando, que solicita o auxilio do consultor em
relagdo a um problema de trabalho actual, com o qual enfrenta algumas dificuldades e o qual
entende que pertence a outras dreas especificas do seu conhecimento”, num enfoque mais
direccionado para o processo, a consultoria tem sido descrita por Schein (1972:8) como: “um
conjunto de actividades desenvolvidas pelo consultor, que ajudam o cliente a perceber,
entender e agir sobre factos interrelacionados que ocorrem no seu ambiente”, ou, como

apresenta Bergan (1980:4) “um processo de solug¢do de problemas”.

Para Gongalves (1991:91) € como “um processo de aprendizagem mutua de consultor e
cliente, com base num ciclo constante de pesquisa-acg¢do, isto é, ensaio-erro-acerto”. Hesketh
(1978:557) complementa o conceito, trazendo a ideia de que esta relagdo deve ser uma relagdo
voluntéria entre as partes envolvidas no processo. Baseado nisto, o que se pode concluir ¢ que
a consultoria ¢ basicamente uma relacdo de ajuda, que assume caracter diferenciado em
funcdo da natureza do problema que se pretende resolver, e que independentemente disto,
deve haver uma relagdo ética na relacdo consultor / cliente, que visa um resultado positivo

para ambas as partes.

O consultor pode ser caracterizado, segundo Ferreira (1975:371), como “aquele que da ou
solicita conselhos, opinioes, instru¢oes ou pareceres”. Entretanto, esta concep¢do parece
tornar-se muito abrangente, tendo em vista que frente ao actual cendrio em que vivemos, e,
com o surgimento de organizagdes cada vez mais flexiveis e de aprendizagem constante, esta
posicdo pode ser assumida por qualquer pessoa, independentemente do seu papel. Deste modo,
o conceito de Block (1991:2) traduz com mais precisdo a relacdo do conceito com a pratica,
ressalvando que “o consultor é uma pessoa que pela sua habilidade, postura e posi¢do, tem o
poder de influenciar pessoas, grupos e organizagoes, mas ndo tem poder directo para

produzir mudangas ou programas de implementag¢do®.
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Assim e integrando os conceitos apresentados, podemos concluir que a actividade de
consultoria, além de ser uma relacao de ajuda envolvendo pessoas especializadas na resolucao
de problemas, pressupde que haja uma relagdo de parceria entre o consultor e o cliente, cujo
resultado estd directamente relacionado com o compromisso de ambas as partes para com a

relagdo em si, com o problema focalizado e com o resultado esperado.
3.2. — O mercado das Big Four a nivel mundial

Ao visualizarmos o mundo organizacional das ultimas duas décadas, deparamo-nos com um
conjunto de organizagdes que aparecem em posicdo de destaque, as empresas de consultoria
surgem como um dos sectores mais dinamicos deste periodo, com presenga constante nos
meios de comunicacdo frequentemente os seus membros ocupam lugares de destaque nas
principais revistas de gestdo. As consultoras apresentam uma facturacdo e um crescimento
que chamou a aten¢cdo do mundo empresarial, mas esse crescimento foi acompanhado de uma
série de questdes. As empresas de consultoria aparecem como um dos elementos de difusdo e
introducao de novas disposi¢des organizacionais, influenciando e direccionando a agenda dos
possiveis formatos organizacionais. O relacionamento entre as firmas de consultoria e as
demais organizagdes aparecem como um importante elemento para compreender a actual

dindmica organizacional.
3.2.1. — Origens

Para entender o processo de formacao destas empresas, ¢ necessario retroceder ao final do
século XIX e inicio do século XX. Neste periodo, entre as décadas de 1850 e 1920, surgem as
empresas que posteriormente, por meio de fusdes e aquisi¢des, se iriam consolidar como
polos dominantes do espaco da consultoria mundial, as chamadas Big Six, que depois se

converteram em Big Five e actualmente em Big Four.

Dois paises destacam-se como locais de origem destas empresas, a Inglaterra e os Estados
Unidos da América. Cronologicamente, podemos citar a fundagdo, nos Estados Unidos da
América, em 1886, da Arthur D. Little, da Ernst & Ernst e Arthur Young & Company em
1906, da Booz Hallen & Hamilton em 1914, da Arthur Andersen em 1913 e da Mckinsey em
1926. Na Inglaterra, em 1849, deu-se a fundacao da Price e em 1854, da Coopers.

A primeira fase do desenvolvimento da consultoria estd relacionada com o crescimento e

complexidade das organizacdes industriais nos Estados Unidos da América, na passagem do
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século XIX para o XX. Tais acontecimentos traziam consigo inimeras possibilidades para a
actuacdo de engenheiros, advogados e contabilistas — agentes externos detentores de um
conhecimento especifico — para a resolucdo dos problemas originados no processo de
expansdo das empresas. Nesse periodo, como formulado por Mckenna (1995), as empresas
em fase de expansdo que procuravam auxilio técnico poderiam encontré-lo nos consultores
como o engenheiro quimico Arthur D. Little, em firmas de contabilidade como a Arthur
Andersen ¢ a Ernst & Ernst, que na primeira década do século ja actuavam em todo o
territorio americano, € em subsidiarias de firmas de contabilidade inglesas, como a
Pricewaterhouse, que providenciavam auditoria externa e controle financeiro para as empresas

em crescimento.

Quanto as questdes juridicas, havia um crescimento de firmas regionais que, juntamente com
as situadas em Nova York, atendiam as divisdes de companhias distribuidas nos estados
americanos. Nas questdes de contabilidade e juridicas, o crescimento da procura por auxilio
técnico estava relacionado com a ratificagdo da 16* emenda da constituicdo americana, que
deliberava sobre a taxacdo dos lucros das empresas e que em 1916 tornar-se-ia lei, antigos
guarda-livros transformavam-se em contabilistas. Auditores que anteriormente eram
utilizados para atestar a verdade dos balancos e operagdes financeiras perante os accionistas,
proprietarios e credores ganhavam um novo papel, passando a orientar os seus clientes sobre o
funcionamento das leis referentes a impostos e sobre como minimizar as despesas com essas

taxas.

Como resultado da aplicacdo dos novos impostos as empresas, obteve-se um crescente
acumular de informacdes sobre as questdes financeiras, produtividade de activos, fontes de
lucros e a natureza e causas de custos e despesas, 0 que proporcionou aos contabilistas um
poder crescente para usufruir desses dados na gestdo das empresas (Barcus e Wilkinson,
1995). Tal facto permitiu a esta categoria obter vantagem na luta por posi¢des dominantes no
novo mercado de consultoria e teve influéncia marcante nas formas de constituicao e actuagao

das empresas de consultorias no decorrer do século.

Perante a crescente procura e as novas regulacdes, os diversos agentes envolvidos procuravam
oferecer servicos que pudessem incluir vérias especialidades, dando origem, como explicitado,
no estudo de Mckenna (1995), ao denominado Management Engineering. Como facto

emblematico dessa construcdo, em 1927 James Mckinsey, professor de contabilidade da
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universidade de Chicago e advogado, expunha, no seu cartdo de apresentacdo do negocio, a
expressao contabilistas e engenheiros. Dessa forma, procurava multiplicar as suas credenciais

e as possibilidades de atender as mais diversas necessidades das empresas.

Outro aspecto que parece caracteristico deste periodo ¢ a ligagao entre as diversas empresas
com o sector financeiro, sejam as especializadas em engenharia, direito ou contabilidade,
sejam as especializadas na combinagdes dessas habilidades — o Management Engineering —
mais comum na década de 1920. Muitas vezes, essas empresas eram contratadas por bancos
para orientar as companhias dos seus clientes sobre aspectos organizacionais e contabilisticos,
bem como para serem utilizadas como salvaguardas externas para os interesses dos
investidores. Os bancos utilizavam servigcos internos e externos de engenheiros, contabilistas e
advogados, com o intuito de avaliar o desempenho, a organizagdo e as possibilidades de
sucesso no financiamento, na compra ou na fusao de empresas. Nos anos vinte, a actuagdo da
Arthur Andersen & Company e as suas pesquisas sobre produtos, mercados, organizacdes €
perspectivas futuras serviram de avaliacdo para o financiamento de bancos de investimento
em Nova York e Chicago. Os bancos, por meio da contratagdo de uma variedade de servigos
que incluiam orientagdo sobre gestdo, planeamento, controlo da empresa, € que tinham como
objectivo a reputacdo do proprio banco, desempenharam um papel que encontraria

semelhanga somente nas décadas seguintes, com a formacao das empresas de consultoria.

Entretanto, em 1933, o Congresso americano aprovou o Glass-Steagall Banking Act, como
uma tentativa de resposta as questdes relacionadas com a quebra da bolsa de valores de Nova
York, em 1929. O acto dividia, em categorias opostas, os bancos de investimento e os que
trabalhariam com depdsito correntes, ou seja, os de investimento e os bancos comerciais.
Concomitantemente, foi criada pelo Congresso a Securities and Exchange Commission (SEC),
com o intuito de regular os mercados financeiros € o funcionamento da alavancagem

financeira das empresas.

A nova legislacdo viria a reconfigurar a actuacdo dos bancos e teve importantes
consequéncias para o formato que as consultoras iriam assumir a partir daquele momento. Os
bancos comerciais ndo poderiam actuar mais em actividades como seguros, ramos
imobiliarios ou actividades de consultoria, o que os for¢ava, pelas normas federais, a contratar
empresas externas para a analise de faléncia ou das perspectivas de determinada companhia.

Quanto aos bancos de investimento, estes ndo eram proibidos de realizar consultorias, no
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entanto, ndo poderiam utilizar os seus quadros internos de engenheiros, contabilistas,
advogados, ou a combinacdo destes, para validar os seus empréstimos ou as avaliagdes de

empresas.

Nesse novo cenario, houve um rapido aumento do numero de auditores contabilisticos
independentes e um crescimento na institucionalizacdo das consultoras. Se nos anos 20 as
consultoras independentes viviam a sombra dos contabilistas, engenheiros e demais quadros
internos aos estabelecimentos financeiros € companhias locais, € eram responsaveis pelo uso
de tais profissionais na analise de problemas especificos ao funcionamento da produgdo ou de
aspectos contabilisticos restritos, nos anos 30, grandes corporacdes, que incluem a Union
Carbide, a Johnson Wax e a Sears, passavam a contratd-los para analisar problemas
relacionados com a estratégia, novas formas de estrutura organizacional e performance

financeira.

A depressdao econdmica que se seguiu a quebra da bolsa trouxe também novos elementos que
influenciaram a caracterizagdo das novas situagdes institucionais € organizacionais das
empresas de consultoria na década de trinta. Se por um lado, se restringia a possibilidade das
empresas contratarem novos estudos sobre aspectos organizacionais, por outro possibilitava
uma série de oportunidades para as empresas que se dedicavam a venda de um modelo de
avaliacdo financeira. Ao mesmo tempo, tal avaliacdo servia de diagnostico dos problemas das
empresas € era indicativo de possiveis solugdes, bem como, de forma mais acentuada,
proporcionava credibilidade as empresas perante os possiveis credores do sector financeiro,
que viam nos Survey’s Bank uma forma legitima de avaliagdo dos riscos envolvidos nas

transacgoes.

Entre as décadas de 1930 e 1940, o nimero de empresas de consultoria cresceu a uma taxa de
15% ao ano, passando de 100 empresas, em 1930, para 400, em 1940. A II Guerra Mundial
aparece como outro importante elemento na constituicdo do mercado de consultoria. Durante
o conflito, 0 governo americano contratou, em grande niimero, consultores para reorganizar as
formas de gerir as areas militares, racionalizar a producdo civil e dar suporte a crescente

expansdo da administragdo federal, motivada pelo esfor¢o de guerra.

Assim, ao visualizar o periodo entre o surgimento das primeiras firmas e os anos quarenta,
podem identificar-se dois processos, interrelacionados, que aparecem como caracteristicas

estruturais da formac¢do do mercado de consultoria. O primeiro € o processo de legitimacao
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dos consultores como alternativas possiveis na analise e gestdo das organizacdes privadas ou
publicas. Impulsionados pelas mudancas na legislacdo relativa a impostos e a normalizagao
das relagdes entre o sector financeiro e as empresas, os consultores percorreram um caminho
interessante, surgindo como auxilio externo para problemas especificos e, depois, ganhando o

status de alternativa legitima e referéncia na analise do desempenho das empresas.

O segundo processo, intrinsecamente ligado aos mecanismos para a obtengdo de legitimidade
pelos consultores, estd relacionado com as transformagdes do espago contabilistico,
originadas pelas mudancas nas leis referentes aos impostos e as formas de relacionamento
entre o sector financeiro € o empresarial. Tais transformagdes iriam tornar a utilizagdo de
conhecimentos contabilisticos elemento central do trabalho dos consultores deste periodo.
Assim, a analise da gestdo financeira, com o intuito de reduzir a carga tributdria ou avaliar o
desempenho financeiro da empresa, para fins de alavancar empréstimos bancérios ou ainda
medir a rentabilidade de investimentos, orienta o formato e a maneira de actuar das principais

empresas deste periodo.

O formato do espaco de consultoria que emergiu neste periodo reflectia a importancia da
questdo contabilistica, de um lado, as Accounting Firms, cuja principal caracteristica de
actuacdo era a auditoria contabilistica e a orientacdo sobre questoes juridicas e, relacionadas a
essas duas areas de sectores orientados, questdes relacionadas com a gestdo das empresas.
Esta combinacdo organizacional serviu de matriz para o desenvolvimento, nas décadas
seguintes, das principais empresas de consultoria no mercado mundial: Pricewaterhouse,
Coopers & Lybrand, Deloitte, Arthur Young, Ernst & Ernst, Arthur Andersen, Touche e Peat
Marwick, e noutro p6lo do mercado de consultoria, surgiram as empresas nao relacionadas
com as Accounting Firms, entre as quais se destacaram a Mckinsey e a Booz-Alllen &
Hamilton. A questdo da separagdo entre as consultoras originarias das Accounting Firms, ou
de empresas especializadas em estratégias, abriu um espago de diferenciagdo no mercado de
consultoria, que, nas décadas seguintes, constituiria polos opostos no espaco dominante,

direccionando as possibilidades e formas de actuacao entre os consultores.

Nas décadas seguintes a guerra, a difusdo das consultoras ocorre, primeiramente, associada ao
esforco americano de reconstru¢do da Europa no periodo pos-guerra, com a introducido de
praticas de gestdo como um dos elementos da ajuda americana o que abria novos mercados

para os consultores, sendo que no final dos anos cinquenta, muitas destas firmas instalaram-se
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na Inglaterra, a escolha deveu-se a forte ligacdo entre as firmas americanas e inglesas, devido
as semelhancas na legislacdo sobre a contabilidade dos dois paises, e a difusdo de

multinacionais americanas na Inglaterra.

A partir dos anos sessenta, o uso de consultoras ganhou novo impulso com a expansdo

crescente de multinacionais americanas.

3.2.2. — A configuragdo nas ultimas décadas

Até 1989, as empresas apelidadas de Big Eight, reflectiam o predominio internacional das oito
maiores empresas de auditoria, consultoria e contabilidade: Arthur Andersen, Arthur Young
& Co., Coopers & Lybrand, Ernst & Whinney (até 1979 Ernst & Ernst nos E.U.A. e Murray
Whinney no Reino Unido), Deloitte Haskins & Sells (até 1978 Haskins & Sells nos E.U.A. e
Plender Deloitte Griffiths no Reino Unido), Peat Marwick Mitchell (depois Peat Marwick),
Pricewaterhouse e Touche Ross. A maioria das Big FEight promoveu aliangas formadas

principalmente entre empresas britdnicas e americanas, no século XIX ou inicio do século XX.

A Pricewaterhouse era uma empresa britanica, que abriu um escritorio nos E.U.A. em 1890 e,
posteriormente, estabeleceu uma parceria nos E.U.A. em separado, ja a Peat Marwick
Mitchell adoptou no Reino Unido e nos E.U.A. um nome comum em 1925. Outras empresas
usavam nomes distintos para as empresas nacionais, € nao adoptaram nomes comuns até
muito tarde: Touche Ross em 1960, Arthur Young (primeiramente Arthur Young, McLelland
Moores) em 1968, a Coopers & Lybrand em 1973, a Deloitte Haskins & Sells em 1978 e
Ernst & Whinney em 1979.

Os anos oitenta marcam o inicio de importantes transformagdes no mercado de consultoria, o
crescimento e visibilidade do sector, associados a mudancas nas formas de actuagdo, no
relacionamento com as empresas contratantes e a insercdo nos mercados de divulgagdo e
venda de servigos de gestdo, formataram caracteristicas que serviram de suporte para a

configuragdo e importancia que o sector adquiriria nos anos noventa.

Um primeiro elemento a destacar, foi o surgimento de novas formas de composi¢do entre
consultores e auditores, os primeiros passando de uma condicdo de inseridos em grandes
empresas de auditoria e contabilidade para ocuparem um espago proprio. A estratégia baseada
no desenvolvimento e implantacdo de tecnologia de informacdo veio constituir uma nova

etapa da polarizacdo entre as Accounting Firms e as denominadas firmas de consultoria
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estratégica. Neste periodo, também se regista uma movimentagdo incisiva das Accounting
Firms, com o intuito de ocupar de maneira mais efectiva o crescente mercado de consultorias.
Além da criacdo da Andersen Consulting, ha uma série de fusdes entre grandes representantes
do sector com vista a obter ganhos de escala e uma maior actuacdo no mercado. Na década de
1980 as Big Eight, cada uma agora com uma marca global, um marketing moderno ¢ um
crescimento rapido, fundiram-se com pequenas empresas. Um das maiores fusdes foi em 1987,
quando a Peat Marwick se fundiu com o grupo KMG para se tornar KPMG Peat Marwick,
mais conhecida como KPMG. A concorréncia entre estas empresas intensificou-se e as Big
Eight tornaram-se Big Six, em Junho de 1989, quando a Ernst & Whinney se fundiu com a
Arthur Young para formar a Ernst & Young, e de seguida em Agosto a Deloitte, Haskins &
Sells fundiu-se com a Touche Ross, para formarem a Deloitte & Touche. As Big Six
tornaram-se a Big Five, em Julho de 1998, quando a Pricewaterhouse se fundiu com a

Coopers & Lybrand para formar a PricewaterhouseCoopers (ver fig. 4, 5 € 6).

1897
Marwick Peat Goerdeler Klynveld
\ / 1911 \ /1979
Peat - Marwick Klynveld - Goerdeler
KPMG

Fonte: Donadone (2003:8)

Figura 4: Processo de formagdo da KPMG

1893
Deloitte 1900
Touche
1968
Tohmatsu
Deloitte & Touche

Fonte: Donadone (2003:8)

Figura 5: Processo de formagao da Deloitte & Touche
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1849
Price
1854
Coopers Lybrand
1865 \ 1957
Pricewaterhouse Coopers & Lybrand

1998 - 2000
PricewaterhouseCoopers

Fonte: Donadone (2003:13)

Figura 6: Processo de formacgao da PricewaterhouseCoopers
3.2.3. — Os anos noventa

Nos anos oitenta uma série de eventos proporcionam novos espagos para a actuagdo das
consultoras e nos anos noventa o sector ganha destaque e importancia no meio empresarial,
devido as taxas de crescimento, do porte das empresas e da exposicdo nos meios de
comunicacdo. Para compreender tal crescimento, ¢ preciso lembrar a movimentacdo das
Accounting Firms, com a criacdo da Andersen Consulting ou as fusdes de empresas como a
KPMG. Independentemente da forma, as Big Six: KPMG, Deloitte Touche, Ernst & Young,
Pricewaterhouse, Arthur Andersen e Coopers & Lybrand apresentam-se como um pdlo
dominante no mercado mundial de consultoria, influenciando tanto pela escala, quanto pela
abrangéncia da sua area de actuagdo. A PWC, por exemplo, contava, em 1996, com 400

escritorios em 118 paises, € a Andersen, com 152 escritorios em 46 paises.

Além da maior visibilidade e de novas areas de actuacdo, o crescimento das consultoras na
primeira década de noventa também trazia consigo questdes sobre a eficacia e formas de
actuacdo dos consultores, expressados principalmente nas discussdes sobre modas e gurus.
Comecaram a aparecer de forma sistematica criticas as formulas salvadoras de empresas e as
condutas éticas dos consultores. Na imprensa, que em muito contribuiu para os best-sellers
sobre novas formas de gestdo e beneficiou deles, também comegaram a aparecer artigos €
livros que questionavam os consultores e as modas de gestdao. Diante destas criticas, no final
dos anos noventa, comegava a dar-se conta das questdes sobre a €tica € a quase inexisténcia

de barreiras de entrada ao sector, o que permitia que qualquer pessoa poderia apresentar-se €
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actuar como consultor, originando situacdes desastrosas. Apesar destas questdes, o sector
continuou a apresentar um crescimento que ganhava destaque nos meios empresariais da
segunda metade dos anos noventa, fechando a década com uma facturagao 150% maior que

no ano de 1995 e com um crescimento de aproximadamente 354%, como mostra o grafico 1.

100
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(=]
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Fonte: Donadone (2003:12)

Grafico 1: O mercado mundial de consultoria nos anos noventa

Para fechar a cronologia deste periodo e fornecer elementos que possam ajudar a compreender

a dindmica do sector na passagem dos anos noventa, apresenta-se a tabela 2.

. Accenture Consulting

. PricewaterhouseCoopers

. Ernst & Young

. Deloitte Consulting

. CSC

. KPMG

. McKinsey & Company

. Cap Gemini

. Mercer Consulting Group

. Artur Andersen

. A. T. Kearney

. Towers Perrin

. BoozAllen & Hamilton

. IBM Consulting

. American Management Systems
. Keane

. Hewitt Associates

. Sema Group

. Logica

20. The Boston Consulting Group

Fonte: Donadone (2003:12)
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Tabela 2: As empresas mundiais lideres no sector da consultoria em 2001
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A primeira novidade € o surgimento da Accenture Consulting como maior empresa a nivel de

facturagao do sector.

Nesse embate, podem-se destacar dois aspectos centrais, o primeiro, relacionado com o
crescimento da factura¢do do sector de consultoria em relacdo ao das tradicionais areas de
actuacao das Accounting Firms, exemplificado no facto de que em 1997, pela primeira vez, o
sector de management consulting tinha uma receita maior que as areas de auditoria, o outro
aspecto refere-se ao facto de que a disputa era limitada pela idade, formacao profissional e

forma de actua¢ao dos envolvidos.

Em oposicdo, ao exército de jovens recém-saidos das Business Schools e Centros de
Tecnologia, armados de MBA e aptiddoes em TI e com um relacionamento com os clientes
baseado na venda de ferramentas e servigos de gestdo, estavam os auditores, advogados e
pessoas ligadas aos diversos aspectos da contabilidade empresarial, com uma relagdo com os

clientes fundamentada na longevidade, continuidade e sigilo das transacgdes.

Esta disputa comecou a indicar fissuras no sector, com relevancia para os aspectos juridicos,
uma vez que comegavam a ganhar evidéncia as discussoes acerca da legalidade das operagdes
de avaliacdo de empresas em processo de fusdo e de implantagdao das mudangas pela mesma

consultora.

A esse respeito, € possivel citar o facto da Deloitte & Touche e Ernst & Young optarem por
actuar nas actividades que deram origem a sua constituicdo como empresas de Accounting, €

por venderem o sector de consultoria de gestdo a Capgemini.

A nova empresa nasceu como a segunda maior empresa de consultoria do mundo, com uma
facturagdo que superava os 9 bilides de USD e representava uma concentragao ainda maior do
sector das Accounting firms que agora formavam nao mais as Big Six, mas as Big Five: Arthur
Andersen, Ernst & Young, PricewaterhouseCoopers, KPMG e Deloitte & Touche,

esquematicamente estas empresas fundiram-se da seguinte maneira:
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PricewaterhouseCoopers

0 Coopers & Lybrand 0  Peat Marwick Mitchell
* Cooper Brothers (UK)  William Barclay Peat (UK)
* Lybrand, Ross Bros, Montgomery (US) » Marwick Mitchell (US)

o  Price Waterhouse o KMG

* Klynveld Main Goerdeler

Deloitte Touche Tohmatsu * Klynveld Kraayenhof (Netherlands)

o Deloitte & Touche ¢ Thomson McLintock (UK)
* Deloitte Haskins & Sells * Main Lafrentz (US)
* Deloitte Plender Griffiths (UK) * Deutsche Treuhand Gesellschaft (Germany)

* Haskins & Sells (US)

* Touche Ross Ernst & Young

* Touche, Ross, Bailey & Smart o Arthur Young

* Ross, Touche (Canada) o  Ernst & Whinney

* George A. Touche (UK) * Ernst & Ermnst (US)

* Touche, Niven, Bailey & Smart (US) * Whinney Murray (UK)

* Touche Niven * Whinney, Smith & Whinney

* Bailey

* AR Smart
o Tohmatsu & Co. (Japan) 0  Desenvolvida por Delany Andersen

Fonte: Propria

Tabela 3: Esquema das fusdes ao nivel das Big Five
3.2.4. — A faléncia da Artur Andersen e o aparecimento das Big Four

A Artur Andersen era a auditora da Enron ha quase 10 anos, mas além desse papel, a empresa
também prestava consultoria. A incompatibilidade das duas actividades exercidas pela Artur
Andersen na Enron era conflituante porque, se, por um lado, a auditoria tinha como fungao
verificar as demonstracdes financeiras da empresa de forma isenta e transparente, por outro, a
actividade de consultoria esta directamente relacionada com a optimizacao de lucros e
processos internos que muitas vezes se distancia do dever de transparéncia da auditoria o que

favoreceu a execugao de actos ilicitos.

Estes interesses conflituantes entre auditoria e consultoria foram um dos motivos da
manipulacdo de resultados, exactamente pelo facto da actividade de consultoria ser mais

rentavel, a Artur Andersen tera alterado os nimeros para fazer jus as quantias recebidas.

O escandalo financeiro da Enron, que culminou com milhares de pessoas desempregadas,
arrastou consigo uma das Big Five, a ocultacdo dos maus resultados, a falsificagdo e

destruicao de documentos e um relatorio e contas deturpado por parte dos responsdveis da
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auditora fez cair os mercados mundiais, € com eles os accionistas que perderam milhdes tendo
abalado a confianca no mercado bolsista. A Enron desmoronou-se ¢ com ela a Arthur
Andersen, que nao aguentou a suspeita de fraude por parte dos seus clientes. As filiais que a
auditora tinha espalhado por todo o mundo foram compradas pelas outras Big Five, um

movimento estratégico para aumentar os activos.

Os analistas do Wall Street Journal falaram de uma estratégia de abutre por parte das outras
quatro concorrentes das Big Five no sentido de comprarem os quadros e as contas de clientes

ao mais baixo pre¢o no decurso deste processo de desintegragao.

Apesar do escandalo devido aos actos ilegais cometidos na gestdo desta empresa, isso teve
uma influéncia positiva na industria e na gestdo das empresas como um todo, a faléncia da
Enron e todos os actos ilegais envolvidos resultaram em muitas mudangas, tornando as leis

mais rigidas e as penas mais duras.

De modo a evitar este tipo de situagdes, o senado americano endureceu as penalizagdes a
serem aplicadas aos gestores financeiros e auditores em caso de praticas ilicitas, deste modo
um director financeiro ou executivo que certifique relatorios financeiros falsos pode ser
condenado até a 20 anos de prisdo e pagar uma multa que pode chegar a 5,1 milhdes de
doélares. A pena por destruicao de documentos pode chegar a 20 anos de prisdo. A proposta de
lei também originou a criacdo de uma comissdo de fiscalizagdo privada e independente para
controlar a industria e restringir a possibilidade de firmas de auditoria realizarem trabalhos de

consultoria para empresas que estdo a auditar.

Entretanto e para evitar mais escandalos, a Lei Sarbanes-Oxley (SOX) foi aprovada pelo
Congresso dos EUA em 2002, por proposta do senador Paul Sarbanes e do deputado Michael
Oxley, determinando na sua seccdo 404, a avaliagdo anual dos controles e procedimentos
internos para a emissao de relatorios financeiros, sendo que a empresa precisa documentar,
avaliar e verificar a eficiéncia dos controles internos e dos processos de obtencao dos nimeros
registrados nos relatorios financeiros, sendo que um auditor externo tem de certificar a

avaliagao.

Outra questdo que se levantou em relagao a independéncia dos servigos de auditoria refere-se
a prestacao de servigos de consultoria por parte da mesma empresa, de acordo com a OCDE,

“as empresas de auditoria e os servi¢os de consultoria deviam ser actividades completamente
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separadas”, isto porque os servi¢os de consultoria sdo mais rentdveis do que os de auditoria.
No entanto, para evitar este tipo de escandalo, as Big Four comecaram a fazer spin-offs ou a
vender as areas de consultoria a outras empresas, como aconteceu com a venda da PWC
Consulting, por parte da PricewaterhouseCoopers, a IBM, enquanto a Ernst & Young decidiu
voltar a centrar-se na auditoria, alienando a sua parte de consultoria & Capgemini e a KPMG

aceitou o investimento da Cisco na KPMG Consulting.
3.2.5. — As Big Four de 2004 a 2008

As empresas de consultoria tém-se organizado em empresas transnacionais ou em parcerias,
levadas principalmente pela necessidade de serem capazes de realizarem auditorias as

empresas multinacionais que tém como clientes.

Apds muitas fusdes, incorporagdes € a faléncia da Arthur Andersen, actualmente ha quatro
grandes firmas de auditoria e consultoria, que por ordem de facturacdo em 2008 sdo: PWC,
DTT, EY e por fim KPMG. Juntas estas firmas obtiveram, entre 2004 e 2008, um rendimento
total de 402 mil milhdes de USD, o que representa um crescimento entre 2004 ¢ 2008 de 66%,
crescendo o mercado a uma taxa média de 14%, sendo que podemos constatar que nos

ultimos dois anos, i.e. em 2007 e 2008, a sua facturagdo cresceu a uma taxa de 15% (tabela 4).

‘ Facturacio

2004 2005 2006 2007 2008
EY 15 17 18 21 25
PWC 18 20 22 25 28
DTT 16 18 20 23 27
KPMG 13 16 17 20 23
Total 62 71 77 89 103
Tx de Crescimento 15% 9% 15% 15%
Crescimento entre 2004 ¢ 2008 66%

Fonte: Propria

Tabela 4: Facturagdo das Big Four entre 2004 a 2008

Nesta analise foram considerados trés parametros de avaliagdo, o volume de facturacdo, o
numero de colaboradores e a rentabilidade, sendo que este ultimo parametro foi obtido pela
reparticao da facturagdao pelo nimero de colaboradores. A analise destes trés factores permite

compreender o posicionamento das Big Four no mercado entre 2004 e 2008.
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Ano fsicﬁgre?g: N° de Rentabilidade Varrlle;gao Var1ag(ei1: non Variagdo da
USD) colaboradores| (em USD) facturagdo | colaboradores rentabilidade

2004 15 100.601 144.601 - - -

2005 17 106.650 158.481 16% 6% 10%

2006 18 114.279 160.651 9% 7% 1%

2007 21 124.335 169.735 15% 9% 6%

2008 25 135.730 180.675 16% 9% 6%

PWC

Ano fl?icligre?gg N° de Rentabilidade Var;e;gao Var1ag(ei1: non Variagdo da
USD) colaboradores| (em USD) facturacéio | colaboradores rentabilidade

2004 18 122.471 143.707 - - -

2005 20 130.203 155.580 15% 6% 8%

2006 22 142.162 154.655 9% 9% -1%

2007 25 146.767 171.360 14% 3% 11%

2008 28 155.693 181.029 12% 6% 6%

DTT

Ano fsicﬁgre?g: N° de Rentabilidade Varrllzgao Var1ag(ei1: non Variagdo da
USD) colaboradores| (em USD) facturagdo | colaboradores rentabilidade

2004 16 115.000 142.609 - - -

2005 18 121.300 150.041 11% 5% 5%

2006 20 132.400 151.057 10% 9% 1%

2007 23 146.600 157.572 16% 11% 4%

2008 27 161.300 169.870 19% 10% 8%

KPMG

Ano fl?iclggre?gg N° de Rentabilidade Var;zgao Var1ag(ei1: non Variagdo da
USD) colaboradores| (em USD) facturacio | colaboradores rentabilidade

2004 13 97.200 138.408 - - -

2005 16 104.000 150.962 17% 7% 9%

2006 17 112.795 149.652 8% 8% -1%

2007 20 123.322 160.636 17% 9% 7%

2008 23 136.896 165.746 15% 11% 3%

Fonte: Propria

Tabela 5: Analise a facturagao e n° de colaboradores das Big Four entre 2004 a 2008




ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lishoa

Facturagdo (em bilides de USD)

2004

2005 2006 2007 2008

OPWC H Deloitte BEY BKPMG

Fonte: Propria

Grafico 2: Evolugao da facturagdo das Big Four no periodo 2004-2008
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Grafico 3: Evolugdo da variagdo da factura¢do das Big Four no periodo 2004-2008
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Grafico 4: Evolugdo do nimero de colaboradores das Big Four no periodo 2004-2008
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Grafico 5: Evolugdo da variagdo do nimero de colaboradores das Big Four no

periodo 2004-2008
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Grafico 6: Evolugdo da rentabilidade das Big Four no periodo 2004-2008
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Grafico 7: Evolugdo da variagdo da rentabilidade das Big Four no periodo 2004-2008
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Deste modo, constatamos que entre 2004 e 2008, o nivel de facturagdo em termos absolutos
(grafico 2) ndo registou qualquer altera¢do no posicionamento relativa destas empresas, sendo
que a PWC lidera, seguida da DTT, aparecendo a EY na terceira posi¢do e a KPMG em
ultimo. No entanto, em termos de variacdo da facturagcdo, em relacdo a 2004 (grafico 3),
verificamos que DTT, em 2006 e 2008, foi a empresa que registou um maior crescimento
sendo a KPMG a empresas que mais cresceu em 2005 ¢ 2007. A PWC e a EY tém um
crescimento semelhante durante 2005 a 2007, registando-se em 2008 um maior crescimento
por parte da EY. A DTT tem uma curva de crescimento um pouco diferente das outras trés,
uma vez que em 2005 ¢ a que cresce menos mas entre 2006 e 2008 tem um crescimento
sustentado, 1.e. sem quebras. Verificamos ainda que 2006 foi um ano de fraco crescimento,

registando-se um crescimento de apenas 9%.

A nivel do nimero de colaboradores (grafico 4), constatamos que entre 2004 e¢ 2007 a
configuragdo do mercado neste pardmetro mantém-se, i.e. a PWC lidera seguida da DTT
vindo depois a EY e por fim a KPMG, seguindo assim o nivel de facturacdo. No entanto, em
2008 da-se uma mudanga significativa uma vez que a DTT ultrapassa a PWC, assim como a
KPMG ultrapassa a EY, completando o movimento de aproximag¢dao que estas duas
consultoras vinham a fazer as suas concorrentes mais directas. Ao nivel da variacao deste
parametro (grafico 5) notamos que KPMG e EY apresentam um crescimento constante, 1.e.
em todos os anos, sendo que a KPMG cresce sempre acima da EY. A DTT apresenta uma
configuragdo algo semelhante a KPMG e EY até 2008, ano em que contrata menos
colaboradores que no ano anterior. Por fim a PWC tem uma curva de variacdo completamente
diferente de todas as outras, até 2006 acompanha as suas rivais mas em 2007, provavelmente
fruto do menor crescimento de 2006, contrata quase menos um ter¢o que a sua mais directa
rival a DTT e metade da KPMG ¢ EY, em 2008 a PWC regista uma variagdo de 6% mas este
valor ¢ metade do obtido pela KPMG, que ¢ a consultora que mais contrata seguida da DTT e

daEY.

Ao nivel da rentabilidade (grafico 6), constatamos que EY apresenta um melhor desempenho
neste parametro entre 2004 e 2006 sendo que em 2007 e 2008 ¢ ultrapassada pela PWC, mas
encontrando-se praticamente as duas ao mesmo nivel em 2008. A DTT e a KPMG intercalam-
se na terceira posicao, DTT em 2004, 2006 ¢ 2008 ¢ KPMG em 2005 e¢ 2007. Ao nivel a
variacdo da rentabilidade (grafico 7) em 2005 EY, PWC e KPMG tem quase a mesma

variacdo, com a lideranca a pertencer a EY, a DTT neste ano apresenta uma variagdo bastante
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inferior. Em 2006 a EY volta a liderar aparecendo a DTT agora na segunda posi¢do € com
PWC e KPMG com variacdes negativas, sendo esta situacao invertida em 2007 com PWC e
KPMG a liderando o crescimento, seguidas agora pela EY e por fim pela DTT. Em 2008 volta
a verificar-se uma inversdao deste parametro com DTT a liderar seguida de EY que estd a

frente da PWC e com a KPMG em tltimo lugar.
3.3. — As Big Four em Portugal

A PricewaterhouseCoopers (PWC) esta presente em Portugal ha mais de 50 anos, tendo

actualmente na sua estrutura as seguintes entidades:

e PricewaterhouseCoopers & Associados — Sociedade de Revisores Oficiais de Contas,

Lda;
e PricewaterhouseCoopers — Assessoria de Gestao, Lda; e
e Consultop — Contabilidade, Administracao e Servigos, Lda.

A PWC em Portugal conta com 25 partners, dos quais 21 no escritério de Lisboa e 4 no do
Porto, e cerca de 780 colaboradores permanentes, sendo a grande maioria dos profissionais
licenciada em gestdo de empresas, financas, economia, contabilidade, direito, engenharia ou
ciéncias sociais. O Territory Senior Partner em Portugal ¢ Carlos Lourengo e fazem ainda
parte da Territory Leadership Team Eugénio Ferreira, José Alves e Nasser Sattar. Jorge Costa
¢ responsavel pela area de Assurance, Antonio Assis pela area de Advisory e Jaime Esteves

pela area de Tax.

Presente em Portugal e Angola, a Deloitte Touche Tohmatsu (DTT) tem escritorios em Lisboa,
Porto e Luanda e conta com cerca de 1.800 profissionais prestando servigos de auditoria,

consultoria fiscal, consultoria e corporate finance através das seguintes entidades:
e Deloitte & Associados, SROC S.A.;
e Deloitte Consultores, S.A.;
e Deloitte & Touche — Consultores, Lda;
e Deloitte Consulting 2, Lda;
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e SGG — Servigos Gerais de Gestao, S.A.;
e Weshare — Centro de Servigos Partilhados de Gestao, S.A.;
e Deloitte & Touche — Auditores Limitada (Angola).

Estas sociedades sendo entidades separadas e com estruturas autdnomas partilham instalacdes
e, por vezes, recursos. A Deloitte & Associados, SROC S.A. ¢ uma firma-membro da DTT,
que ¢ uma associagdo “Swiss Verein” de firmas-membro legalmente separadas e
independentes entre si. As firmas-membro prestam os seus servigos profissionais sob a marca
“Deloitte” e com designagdes sociais como ‘“Deloitte”, “Deloitte & Touche”, “Deloitte
Touche Tohmatsu” ou outras relacionadas. As firmas-membro tomaram a decisdo de,
voluntariamente, integrar a rede DTT, com o principal objectivo de coordenar a sua
abordagem de servico ao cliente, os padrdes profissionais a seguir, os valores partilhados, as

metodologias e os sistemas de controlo de qualidade e de gestdo de risco.

Pertencendo a EMEIA — Europa, Médio Oriente, India e Africa — uma divisio organizacional
da Ernst & Young que inclui 13 subdreas, a Ernst & Young em Portugal conta com cerca de
300 colaboradores nas areas de Assurance & Advisory Business Services, Tax Services e
Transaction Advisory Services. A Ernst & Young possui trés escritorios, em Lisboa, Porto e

Luanda. A Country Managing Partner ¢ Teresa Cochito havendo actualmente mais 10 partners.
e Ermnst & Young Audit & Associados — SROC S.A.;
e Ernst & Young (Funchal) Lda; e
e Ermnst & Young S.A.

Em 1965, a Thomson McLintock abriu uma filial em Portugal, mais concretamente em Lisboa,
por seu lado, a Peat Marwick inaugurou a sua actividade em Portugal em 1981, também com
a abertura de um escritorio em Lisboa. A fusdo entre a KMG Thomson McLintock e a Peat
Marwick tornou-se efectiva em Portugal apartir do dia 1 de Julho de 1987 e em 1 de Janeiro
de 1989 passou a vigorar a designagdo de KPMG Peat Marwick que entretanto evoluiu para
KPMG. Actualmente a KPMG em Portugal tem a sua sede em Lisboa, a criagdo da empresa
no Porto remonta a 1987 e o escritorio do Funchal é o mais recente, tendo sido criado em

1992. Em Portugal a KPMG possui cerca de 700 colaboradores distribuidos pelos escritorios
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de Lisboa, Porto ¢ Funchal. A média etaria é baixa, situando-se neste momento nos 29 anos.
A distribui¢do entre géneros ¢ também muito equilibrada, sendo que 49% dos colaboradores

sdo do sexo feminino e 51% do sexo masculino.

e KPMG & Associados — Sociedade de Revisores Oficiais de Contas, S.A.;

KPMG Advisory — Consultores de Gestao, S.A.;

e KPMQG II — Consultores de Negocio, S.A.;

e KPMG Madeira (I1) — Management, Sociedade Unipessoal Lda;

e KPMG Portugal - SGPS S.A.; e

e KPMG Shared Services — Servigos Partilhados de Consultoria e Gestao, SA.

Assim, concluimos que em Portugal o mercado das Big Four ¢ composto por cerca de 3.580

colaboradores (tabela 6 e grafico 8).

Empresa N° de Colaboradores Distribui¢io no mercado
EY 300 8%
PwC 780 22%
Deloitte 1.800 50%
KPMG 700 20%
Total 3.580 100%

Fonte: Prépria Tabela 6: Numero de colaboradores das Big Four em Portugal

Distribui¢go dos colaboradores em Portugal

KPMG;20%

Deloitte; 50%

BEY PwC ® Deloitte B KPMG

Fonte: Propria

Grafico 8: Distribuicdo dos colaboradores das Big Four em Portugal em 2008
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4 — Metodologia

Para concretizacdo dos objectivos definidos, o0 método de investigagdo utilizado foi o método
de estudo de caso e o instrumento de recolha de dados foi a entrevista semi-estruturada. As
técnicas de analise e tratamento dos dados foram a estatistica descritiva € a analise de

conteudo simples.

Yin (1989:23) afirma que "o estudo de caso é uma inquiri¢do empirica que investiga um
fenomeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fenomeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdao
utilizadas". Ao comparar o método do estudo de caso com outros métodos, Yin (1989)
defende que para se definir o método a ser usado ¢ preciso analisar as questdes que sdo
colocadas pela investigacao; de modo especifico, este método ¢ adequado para responder as
questdes “como” e “porqué” que sdo questdes explicativas e tratam de relagdes operacionais

que ocorrem ao longo do tempo, mais do que frequéncias ou incidéncias.
De forma sintética, Yin (1989) apresenta quatro aplicagdes para o método do estudo de caso:

e Para explicar ligagdes causais nas intervencdes na vida real que sdo muito complexas

para serem abordadas pelos survey’s ou pelas estratégias experimentais;
e Para descrever o contexto da vida real no qual a intervengao ocorreu;
e Para fazer uma avaliagdo, ainda que de forma descritiva, da intervencao realizada; e

e Para explorar aquelas situagdes onde as intervengdes avaliadas ndo possuam

resultados claros e especificos.

Deste modo, e em nosso entender, o método do estudo de caso adapta-se a validacao dos
objectivos definidos para este trabalho, pois enquadra-se nas duas primeiras aplicagdes
definidas por Yin (1989), referidas acima, devido ao facto de estarmos a lidar com a validagao

de uma situagao real.

Para efeitos de recolha de dados que permitissem verificar a aplicabilidade do modelo de
negocio proposto por Hamel as Big Four, nomeadamente a Ernst & Young em Portugal, foi

contruido um protocolo de entrevista, inserido de seguida, que serviu de base & realizacao de
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entrevistas a trinta e um (31) profissionais que trabalham ou ja trabalharam nesta empresa,

identificando o nimero de anos ¢ a categoria profissional de cada individuo.

Protocolo de Entrevista

Interface com o cliente

Efectivacao &
suporte

1 - No seu entender, qual o modo mais usual para as Big Four venderem os
seus trabalhos e conquistarem clientes?

Fornecem outros servigos [ Comunicacao/Promogao O
Imposicdes legais O Contactos pessoais/Recomendagdes []
Outro [J Qual?

Informagao &
insight

2 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente;2 —
Discordar; 3 - Concorda em certos pontos e discorda noutros, 4 -
Concordar e 5 - Concordar totalmente) se as Big Four usam o
conhecimento que tém dos seus clientes para sugerir estruturas € processos
mais eficientes?)

1 O2 O3 O4 O 5 O

De que maneira?

Dinamica do
relacionamento

3 - Na sua opinido qual € o tipo de relacionamento mais frequente entre as
Big Four ¢ os seus clientes? Esporadico [ Periodico [J  Continuo []
Porqué?

Estrutura de
pregos

Nao aplicavel

Estratégia Essencial

Missdo de
negocio

4 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 -
Concordar totalmente) se concorda com a definicao de servigos prestados
pelas Big Four: "Oferecemos servicos num ambito global para ajudar a sua
empresa a conquistar e a reter a confianca dos investidores, gerindo riscos
e melhorando o control interno de modo a maximizar o seu potencial"?

1 O20 30 40 503

Acrescentaria algo mais?

Ambito do
produto /
mercado

5.1 - No seu entender, qual € o segmento de mercado que mais recorre aos
servicos de auditoria e consultoria das Big Four? (assinale apenas uma
0pgao)

Nichos de mercado (por ex. Louis Vuitton) L

Pequenas e médias empresas

Grandes empresas O

5.2 - No seu entender, qual ¢ a origem dos clientes que recorrem aos
servicos de auditoria e consultoria das Big Four? (assinale apenas uma
0pgao)
Nacionais O

Multinacionais [J

5.3 - Em que sectores se situam? (assinale com um (x) apenas trés opgoes)

Banca & Seguros [J Construcao [Od Comunicagio

Consumo Ll Electronica [1 Energias alternativas L[]
Energias U Ind. Automével [ Ind. Farmacéutica O
Ind. Téxtil ] Retalho 0 Telecomunicagdes Cl
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Bases de
diferenciacao

6 - Classifique por ordem de importancia (sendo 1 o menos significativo e
6 o mais significativo) os factores de diferencia¢do das Big Four em
relagcdo as outras empresas deste sector?

Dimensdo [ Globalidade [J Marca [

Reputacdo [ Know how [} Preco [

Conhece outros, quais?

Competéncias
essenciais

7 - Quais dos seguintes comportamentos deve ter um colaborador de uma
Big Four? (assinale com um (x) apenas quatro opcoes)

Humilde [J Competente [ Confiante [ Educado O
Adaptavel [ Integro [0 Respeitoso [] Espirito de equipa []
Inspirador [} Entusiasmante[T] Corajoso [} Esfor¢ado O
Talentoso [ Flexivel [] Astuto [] Apaixonado O
Lider [0 Pro-activo [ Organizado [] Responsavel |

Activos
estratégicos

8 - No seu entender considera a marca, e tudo o que esta transmite, o activo
mais importante das Big Four ou referiria outro? Porqué?

Processos
essenciais

Recursos Estratégicos

9.1 - Na concretizacao de um trabalho / projecto e dependendo do seu nivel
de complexidade, opta geralmente por trabalhar individualmente ou em
equipa?

Baixa Complexidade Alta Complexidade
Trabalho em equipa [] Trabalho em equipa []
Individual O Individual (|
9.2 - Na concretizacao de um trabalho / projecto e dependendo do seu nivel
de complexidade, opta geralmente por

Baixa Complexidade Alta Complexidade
Delegar | Delegar |
Rever O Rever O
Directamente [] Directamente [_]
9.3 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5
- Concordar totalmente) se considera existir uma constante aquisicao e
transmissao de conhecimentos dentro das estrutura das Big Four?

1 O2 0304 05 0O

Como justifica a sua posi¢ao?

Fornecedores

Nao aplicavel

Parceiros

Rede de Valor

10 - Classifique por ordem de importancia (sendo 1 o menos significativo e
6 o mais significativo) aqueles que na sua opinido consideraria como 0s
parceiros mais importantes das Big Four.

Advogados O Comunicagao social O

Contabilistas [ Consultoras estratégicas []

Universidades [] Consultoras informaticas [}

Conhece outros, quais?

Coligacodes

Nao aplicavel

Fronteiras da
empresa

Nao aplicavel
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Configuracao

11.1 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e
5 - Concordar totalmente) se existem profissionais competentes nas Big
Four para que estas satisfacam os seus clientes e alcancem os seus
objectivos?

1 02030405 0O

Em que maneira?

11.2 - E os métodos de trabalho sdao apropriados para que as Big Four
satisfacam os seus clientes e alcancem os seus objectivos?

1 O2030 40503

Em que maneira?

Beneficios para o
cliente

12 - Dos beneficios seguintes, qual considera o mais relevante para os
clientes das Big Four?

Maior conhecimento [] Maior seguranca O

Maior visibilidade [ Maior eficiéncia / poupanga []

Outro [J Qual?

Eficiéncia

13 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 -
Concordar totalmente) e tendo em conta a facturagdo das Big Four, acima
dos 20 bilides de USD e com taxas de crescimento de duas casas decimais,
em que medida considera que estas empresas usam de modo eficiente os
seus recursos?

1 O2 03049 0 5 0O

Porqué?

Exclusividade

14.1 - Em seu entender, acha possivel, num futuro préoximo, as Big Four
passarem a ser menos, mais ou irdo manter-se as mesma quatro?

Menos [] Mais [] Manterem-se [}

14.2 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e
5 - Concordar totalmente) se considera este segmento de mercado
demasiado exclusivo e de dificil penetrag¢do para outras firmas
conseguirem impor-se?

1 O2 0O 3 0 4 005 0O

Como justifica a sua decisdo?

Compatibilidade

Nao aplicavel
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Impulsores de lucro

15 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 -
Concordar totalmente) se o facto de as Big Four tentarem atrair sempre 0s
melhores e mais competentes profissionais constitui um factor
determinante para as altas taxas de crescimento que estas empresas tém?

1 O2 O3 O4 0Os5 O

De que maneira justifica a sua escolha?

16 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 -
Concordar totalmente) se considera crucial para o crescimento das Big
Four o facto destas se terem tornado empresas globais e por isso presentes
na maior parte dos paises constituindo uma rede cada vez maior e com
mais conhecimentos?

1 O2 O3 O4 Os5 O

O que ¢ que esta globalidade permitiu?

17.1 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e
5 - Concordar totalmente) se considera existir um esfor¢o constante por
parte das Big Four em satisfazer os seus clientes?

1 O2 O3 O4 0Os5 O3

Em que medida?

17.2 - Pensa que isso se deve a forte concorréncia que existe ou deriva da
propria cultura destas empresas?

18.1 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e
5 - Concordar totalmente) se concorda com a seguinte afirmacao "a
aplicacao de conhecimentos gera novos conhecimentos"?

1 O2 O3 O4 Os5 O

18.2 - E acha que isto acontece nas Big Four?

18.3 - Pensa que isto acontece no desenvolvimento da sua actividade
enquanto auditor / consultor?

Sim [ Nao [J

De que maneira?

19 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 -
Concordar totalmente) se considera que as Big Four tentam bloquear a
entrada de outras empresas concorrentes neste grupo restrito?

1 O2 0304 05 0

De que maneira?

20 - Considera a grande dimensao destas empresas como uma vantagem ou
uma desvantagem?

Vantagem [ Desvantagem []

Porqué?

21 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 -
Concordar totalmente) se ¢ vantajoso as Big Four terem na mesma
organizacao pessoas com um elevado grau de especializa¢ao e pessoas com
uma larga panoplia de conhecimentos?

1 020304050

Quais as vantagens ou desvantagens que encontra nisso?
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22 - Considera que as Big Four deveriam expandir as suas actividades, por
exemplo ao nivel da consultoria estratégica, sistemas informaticos ou
contabilidade, ou pelo contrario considera que o seu portfolio de negdcios
J4 é suficientemente vasto, ou ainda se deveriam reduzir o seu portfolio?
Expansdo [] Manter [ Redugdo []

Porqué?

23 - Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 -
Concordar totalmente) se considera as Big Four empresas de grande
dimensao, mas com a capacidade de se adaptarem rapidamente ao mercado
e de serem capazes de "agarrar" oportunidades de negdcio?

1 O20 3040 5 0O

De que maneira?

24 - Na sua perspectiva em que escala (sendo 1 - Muito baixo ponto de
equilibrio e 5 - Muito alto ponto de equilibrio) considera que os projectos /
trabalhos desenvolvidos pelas Big Four tem um alto ou baixo ponto de
equilibrio (break-even), i.e. quando o montante de receitas iguala o custo
dos servigos vendidos, as despesas fixas e variaveis?

1 Od 20 30 40 50

Porqué?

Factores criticos de
sucesso

25 - Tendo em conta que neste estudo definimos factores criticos de
sucesso (FCS) como "os pressupostos essenciais para atingir objectivos que
contribuam para o sucesso da organizacao”, escolha da seguinte lista os
quatro FCS que considera mais importantes para uma Big Four:

Dimensio [ Rapidez [] Know-how [ Globalidade U
Abrangéncia [ Imagem [ Qualidade [ Notoriedade d
Prestigio [ Foco [0 Flexibilidade [ Adaptabilidade [
Pioneirismo [] Prego [0 Competéncia [] Acompanhamento []
Dinamismo [0 Marketing [J Integridade [ Relacionamento [

Componentes excluidas

Excluimos a partida da nossa validacao algumas componentes do modelo de negdcio proposto

por Hamel, uma vez que, em nosso entender, os mesmos ndo se adaptam ao nosso estudo.

Deste modo, excluimos a estrutura de precos, uma vez que esta ¢ bastante diversificada e

depende do tipo de trabalho e do cliente.

Excluimos também a valida¢do dos fornecedores, devido ao facto dos mesmos nao serem

relevantes neste sector e ndo serao também objecto de andlise as coligagdes, uma vez que o

proposito destas organizagdes € potenciar e expandir o seu know-how interno € apenas se

coligam por obrigatoriedade.
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Também o grau de compatibilidade entre os elementos do conceito de negdcio ndo serad
validado, uma vez que estas organizagdes sao projectadas para trabalharem em conjunto e

com equipas multidisciplinares.

Na perspectiva dos impulsionador de lucros ndo validaremos as fronteiras e o foco uma vez
que definimos a partida que a nossa andlise se focard apenas nas areas do core-business das
Big Four, i.e. auditoria, consultoria fiscal e financeira excluindo os servigos de consultoria
estratégica, contabilidade e legais. Por fim, ndo focaremos determinados impulsores de lucro,
como o bloqueio dos concorrentes, nomeadamente o controlo dos gargalos e o cerco dos
clientes, uma vez estas organizagdes partilham um nivel semelhante de especialistas e know-

how sendo praticamente impossivel prenderem os seus clientes por longos periodos de tempo.

De seguida, vamos clarificar alguns dos pontos sobre as questdes definidas no nosso

protocolo de entrevista.

Clarificacao de pontos sobre as questoes do protocolo de entrevista

O protocolo foi criado de modo a permitir obter entrevistas com uma estrutura semi-aberta;
deste modo optdmos em alguns casos por usar a escala de Likert (de 1 a 5), noutros por
colocar opgdes para a escolha dos entrevistas e em algumas situagdes colocamos perguntas de

resposta aberta.

Na pergunta 1 quando referimos “Comunicagcdo/Promog¢dao” englobamos a publicidade,

relagdes publicas, patrocinios, artigos, conferéncias, eventos, etc.

Na pergunta 2 o foco vai para o uso de informagdo dentro das organizagdes para melhorar
essas mesmas organizagdes, importa mais uma vez salientar que o nosso trabalho opta por

uma perspectiva interna.

Na pergunta 3 os termos usados tem o seguinte significado: esporadico € no sentido de serem
trabalhos isolados, como por exemplo projectos ou consultas, peridodico refere-se a trabalhos
em que existe um acompanhamento regular do cliente, especialmente em determinadas alturas
do ano e continuo refere-se a trabalhos do estilo de avencas, baseados num acompanhamento

constante do cliente através de reunides, comunicagdo por e-mail, telefonemas, etc.
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A definigdao apresentada na pergunta 4 foi retirada do sitio da internet da Ernst & Young

Brasil.

Na questdo 5 pretende-se determinar o segmento de mercado, a origem e o sector que mais
recorre a este tipo de organizagdes, sendo que nichos de mercado respeitam a empresas
gourmet ou empresas com um know-how especifico, enquanto os sectores apresentados na
pergunta 5.3. foram definidos com base nos anuarios de 2004 a 2008 das Big Four

disponiveis na internet.

Com a pergunta 6 pretendemos identificar os factores de diferenciacdo das Big Four em
relacdo as outras empresas do sector, como por exemplo a BDO ou a Mazars. Os factores
apresentados sdo os comummentes aceites e referidos nos anuarios de 2004 a 2008 das Big
Four. No entanto importa salientar que quando falamos de dimensao estamos a referir-nos ao
tamanho de algumas destas organizagdes num determinado pais e quando referimos
globalidade estamos a referir-nos ao facto destas organizacdes estarem localizados em
diversos paises, ou seja, numa escala mundial. Quando falamos em marca estamos a falar no
logotipo destas empresas e em tudo aquilo que este representa, nomeadamente os seus valores,
ideais e praticas enquanto a reputacao assenta num factor individual, respeitando a reputagao

das pessoas que constituem estas organizagdes, o know-how ¢ o conhecimento técnico.

Na pergunta 7 a logica adoptada reside no facto de estas serem organizagoes baseadas em
capital humano, deste modo pareceu-nos relevante estudar os comportamentos dos seus
colaboradores uma vez que os seus comportamentos serdo um elemento crucial das
competéncias organizacionais. Assim sendo, definimos infra as caracteristicas
comportamentais mencionadas (as definicoes foram retiradas do sitio da internet

hitp.//www.infopedia.pt): humilde (que tem ou aparenta humildade, simples, modesto, sem

grandes pretensoes), competente (apto, capaz, qualificado), confiante (que confia em si),
educado (cortés, delicado), adaptavel (que facilmente se adapta a diferentes situagdes), integro
(honrado, recto), respeitoso (que sente respeito), espirito de equipa (€ uma ac¢do conjunta de
duas ou mais pessoas, em que cada pessoa contribui com habilidades diferentes e expressa os
seus interesses € opinides individuais para a unidade e eficiéncia do grupo para atingir
objectivos comuns), inspirador (que inspira ou sugere ideias), entusiasmante (que provoca
entusiasmo, forte, enérgico), corajoso (destemido, bravo, ousado), esforcado (trabalhador,

diligente), talentoso (que possui ou demonstra grandes aptiddes para determinada actividade),
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flexivel (complacente, maleavel), astuto (sagaz, perspicaz), apaixonado (entusiasta,
arrebatador), lider (orientador, pessoa que chefia uma empresa, uma corrente de opinido ou
um grupo), pro-activo (que tende a criar ou a controlar uma situagdo, tomando a iniciativa e
nao apenas reagindo a ela), organizado (que tem ordem, estruturado, coerente, que ¢ objecto
de preparacao e planeamento), responsavel (que tem consciéncia dos seus actos, pessoa que
age com um conhecimento ¢ uma liberdade suficientes para que os seus actos possam ser

considerados como seus e deva responder por eles).

Na questdao 8 partimos de um pressuposto que tentamos validar, que ¢ o de que a marca € o

activo mais relevante neste tipo de organizacdes.

Na pergunta 9 investigamos o processo de trabalho, definindo tarefas de baixa complexidade
como tarefas rotineiras e sem grande necessidade de conhecimentos técnicos enquanto as
tarefas de alta complexidade por seu turno requerem elevados e diversos conhecimentos
técnicos. Assim dividimos em 3 partes esta questdo, a primeira para identificar o modo como
se realizam estas tarefas, ou seja, individualmente ou em equipa e na segunda parte se o
individuo em questdo opta por delegar, rever ou fazer individualmente o seu trabalho, sendo
que definimos delegacdo como a transmissao de trabalho para outro nivel da estrutura, a
revisdo como na transmissao de trabalho para outra pessoa da estrutura mas que ¢ de seguida
revisto por quem o transmitiu e a execugdo individual. No ponto 3 tentamos analisar se neste
tipo de organizacdes existe uma constante aprendizagem e transmissdo de conhecimentos de

modo a converter competéncias e activos em valor para os clientes.

Na pergunta 10 tentamos identificar e validar os principais parceiros das Big Four, sendo que
advogados, contabilistas e consultoras estratégicas sdo aqui referidos porque estamos a
trabalhar numa optica de que estes servigos nao sao prestados pelas Big Four e estas empresas
podem assim funcionar como parceiros em determinados projectos ou com determinados
clientes. As universidades sao aqui mencionadas uma vez que as Big Four vao recrutar grande
parte dos seus recursos nestas instituicdes. As consultoras informaticas aparecem aqui porque
estas empresas recorrem a uma pandplia muito grande de recursos informaticos e a
comunicacdo social aparece no sentido do relacionamento das Big Four com os meios de

comunicagao.

A pergunta 11, foi dividida em duas partes, na primeira parte queremos averiguar, numa

perspectiva interna, se existem profissionais competentes nestas organizagdes € na segunda
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queremos averiguar se os métodos de trabalho usado por estes sdo ou ndao adequados para a

realizagdo dos trabalhos, de modo a que as Big Four alcangem os seus objectivos.

Na pergunta 12 e com base nos anuarios de 2004 a 2008 das Big Four e nos relatorios de
transparéncia do ano de 2008 da DTT, EY e PWC e de 2009 da KPMG, identificAmos os
beneficios comummente aceites, ou seja, 0os que geram maior criagdo de valor, na optica do

cliente, em consequéncia de um relacionamento destes com uma Big Four.

A pergunta 13 foi realizada para pudermos diferenciar os conceitos de eficacia e eficiéncia,
seguindo as defini¢des de Lon Roberts (1994: 19) eficiéncia € "o grau de economia, com a
qual o processo consome recursos, especialmente tempo e dinheiro", enquanto eficacia ¢ "o
qudo bem o processo realmente cumpre o seu objectivo proposito, do ponto de vista do

cliente".

A pergunta 14 também fo1 dividida em duas partes, uma no sentido do aumento, reducao, ou
continuidade do niumero das Big Four num futuro proximo, i.e. 2 ou 3 anos € outra no sentido
de tentar perceber até que ponto, na opinido dos entrevistados, podera surgir uma quinta ou
uma sexta organizagdo com estas caracteristicas, i.e. dimensdo, globalidade, capacidade

financeira, etc.

As perguntas 15 a 24 estdo todas relacionadas com os impulsores de lucro. Deste modo e para
validar-mos os retornos crescentes preparamos as pergunta 15 a 18, sendo que a pergunta 15 ¢
uma questao generalista, enquanto a pergunta 16 tenta validar os efeitos de rede nas Big Four,
a pergunta 17 o feedback positivo e a pergunta 18 o efeito de aprendizagem, sendo que esta
ultima ¢ feita duma escala geral para a situagdo individual do entrevistado. A pergunta 19
averigua o bloqueio dos concorrentes, nomeadamente a ocupacdo, com base na perspectiva da
cartelizacdo deste mercado, nomeadamente no que se refere aos trabalhos para as grandes
multinacionais. As perguntas 20 e 21 referem-se as economias estratégicas, sendo que a
pergunta 20 tenta analisar a escala, ou seja, o impacto da dimensao destas empresas, enquanto
a pergunta 21 investiga o ambito, nomeadamente ao nivel da qualificacdo dos colaboradores.
Finalmente, as perguntas 22, 23 e 24 dizem respeito a flexibilidade estratégica, sendo que a
questdo 22 tenta validar a amplitude do portfolio das Big Four. Na pergunta 23 focamos a
agilidade operacional destas empresas, nomeadamente a sua capacidade de criar e

desenvolver novas areas de negocio e na pergunta 24 tentamos validar se estas empresas terao
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um ponto de equilibrio baixo, definindo break-even como o momento quando o montante de

receitas iguala o custo dos servigos vendidos, as despesas fixas e variavelis.

Na pergunta 25 e a partir dos relatorios de transparéncia publicados por estas empresas em
Portugal para os anos de 2008 e 2009 e dos anuarios globais das Big Four de 2004 a 2008
tentamos identificar os factores criticos de sucesso (FCS) mais relevantes para as Big Four.
Para isto recorremos a definicao de Rockart (1979) e Bullen (1981) “FCS sdo os pressupostos
essenciais para atingir objectivos que contribuam para o sucesso da organizag¢do”. Ainda
assim importa clarificar os termos usados, deste modo: dimensdo (tem haver com a escala de
alguns escritdrios no panorama nacional), a rapidez (com o tempo de resposta), o know-how
(com o conhecimento especializado dos seus profissionais), a globalidade (no sentido de estas
serem empresas espalhadas por todo o mundo), a abrangéncia (com o facto de prestarem
servicos integrados € com um ambito alargado, desde a parte de auditoria a consultoria fiscal,
financeira, reestruturacdo, etc.), a imagem (tem haver com a imagem externa destas empresas
na sociedade), a qualidade (refere-se a qualidade técnica dos trabalhos produzidos), a
notoriedade (esta relacionada com a fama ou renome destas empresas € marcas), o prestigio
(diz respeito aos profissionais que as constituem), o foco (tem haver com facto de contarem
com equipas especializadas em certas areas), a flexibilidade (€ no sentido de serem empresas
capazes de arranjarem recursos mediante a realocagdo e ajustamentos de trabalhos de modo a
responder as necessidades dos seus clientes), a adaptabilidade (¢ no sentido de serem
empresas que conseguem ter profissionais capazes de se adaptarem rapidamente a diferentes e
diversas situagdes), o pioneirismo (prende-se com o facto destas serem empresas que apesar
sua constante vitalidade tém cerca de um século de existéncia), o preco (devido a
agressividade e competitividade das suas propostas), a competéncia (prende-se com o facto de
conseguirem realizar trabalhos com qualidade), o acompanhamento (prende-se com o facto de
conseguirem gerar relacionamentos duradouros com os clientes de modo a perceberem toda a
sua estrutura e prestando servigos em toda a sua actividade), o dinamismo (prende-se com a
energia e capacidade de renovagdo destas empresas), o marketing (respeita as estratégias de
marketing e venda da imagem das Big Four na opinido publica e principalmente junto dos
clientes), a integridade (¢ no sentido de estas serem empresas com uma ética empresarial
elevada) e o relacionamento (t€m haver com o tipo de relacdo que estas empresas tentam

estabelecer com os seus clientes).
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5 — Analise dos resultados

Neste capitulo, iremos fazer a andlise dos dados quantitativos e qualitativos recolhidos nas
entrevistas realizadas. Deste modo, importa olhar para a distribuigdo por categoria
profissional dos entrevistados (grafico 9), verificando que das 31 entrevistas realizadas quatro
foram a individuos com a categoria de assistentes, sete a consultores ou auditores, treze a

consultores seniores, seis a managers € uma a um senior manager.

Bl Assistentes O Consultores / auditores
B Senior B Manager
B Senior Manager

Fonte: Propria

Grafico 9: Distribuicdo dos entrevistados por categoria profissional

Deste modo, na questdo 1 (No seu entender, qual o modo mais usual para as Big Four
venderem os seus trabalhos e conquistarem clientes?) tentamos validar a componente
efectivagdo & suporte do modelo de negdcio proposto por Hamel na Ernst & Young em
Portugal, onde observando a tabela 7 e o grafico 10, extraimos que existe uma tendéncia para
duas respostas, que juntas constituem quase dois tercos das respostas obtidas (68%), ou seja, o
fornecimento de outros servigos e as imposigoes legais. Como vimos no Capitulo 3, estas
empresas tiveram uma grande expansdo com a imposicdo do “Survey’s Bank” e desde ai
registamos uma crescente fiscalizagdo dos governos e entidades reguladoras e uma legislagao
cada vez mais restritiva. No entanto, a conquista de clientes parece derivar maioritariamente
pelo facto destas empresas ja fornecerem outros servigos para assim conseguirem penetrar
noutras areas de negocio, o que de algum modo se pode ver como uma estratégia de vendas
em cross-selling. Uma frase a reter € que era fundamental ter uma primeira oportunidade para

fazer um trabalho e sendo este bem realizado a seguir surgiam outras oportunidades.
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Questao 1 N° de respostas | N° de respostas (%)

Fornecem outros servigos 12 39%
Comunicagao / Publicidade 2 6%
Contactos pessoais / Recomendagdes 6 19%
Imposicdes legais 9 29%
Outro 2 6%
Fonte: Propria Tabela 7: Distribuicao das respostas a questao 1
Outro
Imposicdes legais
Contactos pessoais / Recomendacgdes
Comunicacédo / Publicidade b
Fornecem outros servigos ,

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fonte: Propria

Grafico 10: Distribuicao das respostas a questao 1

Na questdo 2 (Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente; 2 —
Discordar; 3 - Concorda em certos pontos e discorda noutros, 4 - Concordar e 5 - Concordar
totalmente) se as Big Four usam o conhecimento que t€ém dos seus clientes para sugerir
estruturas e processos mais eficientes? De que maneira?) tentamos validar a componente
informag¢ao & insight do modelo de negocio proposto por Hamel na Ernst & Young em
Portugal, e pela analise da tabela 8 e do grafico 11, constatamos que existe uma tendéncia
para os entrevistados concordarem com a afirmagdo (61%) sendo que 26% também
concordam em certos pontos e discordam noutros, importa mencionar que ninguém discorda
totalmente e apenas 13% discordam. Duma maneira geral, ficamos com a nog¢do que as Big
Four usam os conhecimentos que tém dos clientes para sugerirem estruturas € processos mais
eficientes, quer proactivamente quer retroactivamente, se bem que em determinados

departamentos mais especializados ou mais estanques isso ndo seja tao recorrente.
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Questao 2 N° de respostas | N° de respostas (%)

Discorda totalmente 0 0%
Discorda 4 13%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 8 26%
Concorda 17 55%
Concorda totalmente 2 6%

Fonte: Propria Tabela 8: Distribui¢do das respostas a questao 2

B Discorda totalmente
6% 0%
‘ 13% 4 B Discorda
B Concorda em certos

pontos e discorda
noutros

B Concorda

E Concorda totalmente

Fonte: Propria

Grafico 11: Distribui¢ao das respostas a questao 2

Na questdo 3 (Na sua opinido qual ¢ o tipo de relacionamento mais frequente entre as Big
Four e os seus clientes?) tentamos validar a componente dindmica do relacionamento do
modelo de negdcio proposto por Hamel na Ernst & Young em Portugal, e pela observagao da
tabela 9 e grafico 12 verificamos que existe uma distribuicdo igualitaria entre as respostas de
existéncia de um relacionamento periodico ou continuo (48%), enquanto apenas 3% dos
entrevistados consideram existir relacionamentos esporadicos. De salientar que todos os
individuos com a categoria de manager e senior manager responderam que existe mais
frequentemente um relacionamento continuo, o que de algum modo pode ser explicado
porque ¢ este o relacionamentos que se tenta privilegiar, uma vez que este permite um maior
conhecimento do cliente e o aumento da rentabilidade, a0 mesmo tempo que o prolongamento

destes relacionamentos tornam mais dificil a penetracdao de outras empresas no cliente.
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Questao 3 N° de respostas | N° de respostas (%)

Esporadico 1 3%
Periodico 15 48%
Continuo 15 48%

Fonte: Propria

Tabela 9: Distribui¢do das respostas a questao 3

continco | (R
perisdico |

Esporadico

P A AR A

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fonte: Propria

Grafico 12: Distribuicao das respostas a questao 3

Na questdao 4 (Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 -
Concordar totalmente) se concorda com a definicdo de servigos prestados pelas Big Four:
"Oferecemos servicos num ambito global para ajudar a sua empresa a conquistar e a reter a
confianca dos investidores, gerindo riscos € melhorando o controle interno de modo a
maximizar o seu potencial") tentamos validar a componente missdo de negdcio do modelo de
negocio proposto por Hamel na Ernst & Young em Portugal, e pela observagao da tabela 10 e
grafico 13, constatamos que a grande maioria dos profissionais entrevistados (97%) concorda
parcialmente ou totalmente com a defini¢do apresentada e apenas 3% nao concordam com a
mesma. No entanto, os entrevistados referiram que ainda se podia acrescentar “a adequagao
da assisténcia global ao nivel local, através do conhecimento detido pelos activos humanos”,
ou seja, importava referir a adequacdo de servigos globais e estandardizados a cada cliente,
assim como mencionar que existem diversos servigos que as Big Four nao podem prestar, por
uma questdo de independéncia, como os servicos de contabilidade quando se ¢ auditor, ou

seja, a definicdo apresentada pode ser constrangida por imposigdes legais ou regras internas.
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Questao 4 N° de respostas | N° de respostas (%)

Discorda totalmente 0 0%
Discorda 1 3%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 11 35%
Concorda 15 48%
Concorda totalmente 4 13%

Fonte: Propri rArihiies 3 a
onte: Fropria Tabela 10: Distribuigdo das respostas a questdo 4

60%
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Concorda
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Discorda Discorda | pontose | Concorda Concorda
totalmente . totalmente
discorda
noutros
B N° de respostas (%) 0% 3% 35% 48% 13%

Fonte: Propria

Grafico 13: Distribui¢ao das respostas a questao 4

A questdo 5, na qual tentamos validar o ambito do mercado do modelo de negocio proposto
por Hamel na Ernst & Young em Portugal, foi dividida em 3 partes, a questdo 5.1 (No seu
entender, qual ¢ o segmento de mercado que mais recorre aos servigos de auditoria e
consultoria das Big Four?), a questdao 5.2 (No seu entender, qual ¢ a origem dos clientes que
recorrem aos servicos de auditoria e consultoria das Big Four?) e finalmente a questdao 5.3
(Em que sectores se situam?). Assim, pela analise da tabela 11 e do grafico 14, constatamos
que existe uma clara tendéncia para estas empresas estarem vocacionadas para servirem
clientes de grande dimensdo com uma estrutura multinacional, localizados principalmente nos

sectores da banca, seguros, industria farmacéutica, retalho e industria automovel.
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Questao 5.1 N° de respostas | N° de respostas (%)

Nichos de mercado 0 0%
Peq. e Médias empresas 1 3%
Grandes empresas 30 97%
‘ N° de respostas (%)
Nacionais 2 6%
Multinacionais 29 94%
‘ N° de respostas ‘ N° de respostas (%)
Banca & Seguros 22 24%
Construgao 7 8%
Comunicagao 2 2%
Consumo 5 5%
Electronica 2 2%
Energias alternativas 2 2%
Energias 7 8%
Ind. Automovel 9 10%
Ind. Farmacéutica 18 19%
Ind. Téxtil 0 0%
Retalho 14 15%
Telecomunicagdes 5 5%

Fonte: Propria

Tabela 11: Distribuicdo das respostas a questdo 5

Telecomunicagdes
Retalho
Ind. Téxtil

Ind. Farmaceutica | —

Ind. Automoével

Energias

Energias alternativas
Electronica
Consumo

Comunicacao

Construgdo W
Banca & Seguros |

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Fonte: Propria

Grafico 14: Distribui¢ao das respostas a questao 5.3
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Na questao 6 (Classifique por ordem de importancia (sendo 1 o menos significativo € 6 o mais
significativo) os factores de diferenciagcdo das Big Four em relagdo as outras empresas deste
sector?) tentamos validar as bases de diferenciacdo do modelo de negdcio proposto por Hamel
na Ernst & Young em Portugal, assim na construcdo da tabela 12 usamos um método
diferente das anteriores, optando por somar algebricamente os valores dados pelos
entrevistados e obtendo a referida tabela, deste modo pela observacdo da tabela 12 e do
grafico 15, verificamos que existem trés factores de diferenciacdo que se destacam, a
globalidade, a reputacdo e a marca, enquanto a dimensdo € o preco parecem ter menor
relevancia sendo que o know-how estd numa posicao intermédia entre estes dois grupos. Por
aqui, constatamos que a Ernst & Young se diferencia de outras empresas gracas a sua
estrutura mundial, pela marca que construiu e pela reputacdo das pessoas que a constituem,
nao sendo o preco destes servicos um factor relevante mas a capacidade de os fazer a um nivel
global com os mesmos padrdes, o facto de existirem em alguns paises escritorios com
milhares de pessoas a trabalhar também ndo se afigura com um factor de diferenciagdo
relevante, sendo que o facto do know-how estar numa posicao intermédia podera indicar que

o conhecimento técnico sendo essencial ndo ¢ um factor de diferencia¢ao determinante.

‘ Questio 6 | Pontuacio obtida | Pontuacio obtida (%)

Dimensao 84 13%
Globalidade 150 23%
Marca 118 18%
Reputacdo 131 20%
Know-how 103 16%
Prego 65 10%
Outro 0 0%

Fonte: Propria

Tabela 12: Distribuigao das respostas a questao 6

69



ISCTE £ Business School
Instituto Universitario de Lishoa

® Dimensao E Globalidade & Marca
B Reputagao E Know-how & Preco

Fonte: Propria

Grafico 15: Distribui¢ao das respostas a questao 6

Na questdo 7 (Quais dos seguintes comportamentos deve ter um colaborador de uma Big
Four?) tentamos validar as competéncias essenciais do modelo de negbcio proposto por
Hamel na Ernst & Young em Portugal, assim pela observagdo dos resultados explicitados na
tabela 13 e no grafico 16 constatamos que existe uma tendéncia para a escolha de cinco tipos
de comportamentos: espirito de equipa, competente, responsavel, organizado e pré-activo.

Numa segunda linha aparecem trés tipos de comportamento: integro, adaptavel e flexivel.

Pontuacio obtida | Pontuacio obtida (%)

Humilde 3 2%
Competente 16 13%
Confiante 4 3%
Educado 2 2%
Adaptavel 8 6%
Integro 11 9%
Respeitoso 0 0%
Espirito de equipa 20 16%
Inspirador 0 0%
Entusiasmante 1 1%
Corajoso 1 1%
Esforcado 3 2%
Talentoso 1 1%
Flexivel 6 5%
Astuto 1 1%

70



ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lishoa

Apaixonado 0 0%
Lider 2 2%
Pré-activo 15 12%
Organizado 15 12%
Responsavel 15 12%

Fonte: Propri stribuica : a
o Tropm Tabela 13: Distribui¢do das respostas a questdo 7
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Fonte: Propria

Grafico 16: Distribuicao das respostas a questao 7

Na questao 8 (No seu entender considera a marca, e tudo o que esta transmite, o activo mais

importante das Big Four ou referiria outro? Porqué?) tentamos validar os activos estratégicos
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do modelo de negocio proposto por Hamel na Ernst & Young em Portugal, assim pela analise
da tabela 14 e do grafico 17, verificamos que a maioria dos individuos entrevistados (71%)
concorda com o entendimento de que a marca € o activo estratégico mais relevante, uma vez
que resume uma série de atributos, como a credibilidade, a seguranca e a confianga dada aos
clientes. Os entrevistados que ndo concordaram com a afirmag¢do, entendem por sua vez que
0s activos estratégicos mais relevante sdo a globalidade, a qualidade, os conhecimentos e a

reputacao dos profissionais.

‘ Questao 8 Pontuacao obtida Pontuacao obtida (%)
Resposta afirmativa 22 71%
Resposta negativa 9 29%

Fonte: Propria

Tabela 14: Distribui¢cdo das respostas a questao 8

B Resposta afirmativa  “ Resposta negativa

Fonte: Propria

Grafico 17: Distribuicao das respostas a questao 8

A questdo 9, na qual tentamos validar os processos essenciais do modelo de negdcio proposto
por Hamel na Ernst & Young em Portugal, foi dividida em 3 partes, a questdo 9.1 (Na
concretizagdo de um trabalho / projecto e dependendo do seu nivel de complexidade, opta
geralmente por trabalhar individualmente ou em equipa?), a questao 9.2 (Na concretizagao de
um trabalho / projecto e dependendo do seu nivel de complexidade, opta geralmente por
delegar, rever ou fazer directamente?) e a questao 9.3 (Classifique na escala apresentada
(sendo 1 - Discordar totalmente ¢ 5 - Concordar totalmente) se considera existir uma

constante aquisi¢do e transmissao de conhecimentos dentro da estrutura das Big Four?).
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Assim pela andlise da tabela 15 e do grafico 18, observamos que os individuos entrevistados
perante a realizacdo de uma tarefa de baixa complexidade preferem trabalhar individualmente
enquanto perante uma tarefa que apresenta um grau de complexidade alto preferem trabalhar

em equipa.

No entanto, no grafico 19, observamos que perante tarefas de baixa complexidade existe uma
tendéncia para a delegacdo e para fazer directamente tarefas de alta complexidade, o que
reflecte a estrutura piramidal destas organizacdes, a formacao constante e a cultura de
coaching, uma vez que a pressao sobre a rentabilidade dos projectos exige que certas tarefas
sejam delegadas de modo a permitir o uso de colaboradores mais juniores € com menor taxas

horérias.

Por fim, a questdo 9.3 permite verificamos que existe uma concordancia de 62% dos
entrevistados quanto a constante aquisi¢ao e transmissdo de conhecimentos ainda que 13%
dos entrevistados discordem, sustentando a sua posicao na especializa¢do elevada que existe,
no coaching que por vezes ndo ¢ bem feito e na rotacdo elevada de pessoas que gera

problemas no correcto acompanhamento dos clientes.

N° de respostas \ N° de respostas (%)

Baixa complexidade - Trabalho de equipa 9 29%
Baixa complexidade - Individual 22 71%
Alta complexidade - Trabalho de equipa 28 90%
Alta complexidade - Individual 3 10%

N° de respostas (%)

Baixa complexidade - Delegacao 15 48%
Baixa complexidade - Revisdo 8 26%
Baixa complexidade - Directamente 7 23%
Alta complexidade - Delegagao 0 0%
Alta complexidade - Revisao 7 23%
Alta complexidade - Directamente 23 74%

Questao 9.3 N° de respostas | N° de respostas (%)

Discorda totalmente 0 0%
Discorda 4 13%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 8 26%
Concorda 12 39%
Concorda totalmente 7 23%

Fonte: Propria

Tabela 15: Distribuicao das respostas a questao 9
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Fonte: Propria

Grafico 18: Distribuicao das respostas a questao 9.1
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Fonte: Propria

Grafico 19: Distribuicao das respostas a questao 9.2
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Fonte: Propria

Grafico 20: Distribuicao das respostas a questao 9.3
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Na questdo 10 (Classifique por ordem de importancia (sendo 1 o menos significativo e 6 o
mais significativo) aqueles que na sua opinido consideraria como 0s parceiros mais
importantes das Big Four) tentamos validar os parceiros do modelo de negocio proposto por
Hamel na Ernst & Young em Portugal, construimos a tabela 16 e o grafico 21 com base na
soma algébrica dos valores dados pelos entrevistados aos parceiros previamente definidos,
deste modo verificAmos que os parceiros privilegiados sao os advogados e os contabilistas, o
que deriva muitas vezes de questdes de independéncia que sdo ultrapassadas com recurso a
estes parceiros para oferecer um servigo integrado e completo. As consultoras informaticas,
estratégicas e universidades estdo no mesmo plano e em ultimo encontra-se a comunicacao
social, o que demonstra que nao € preciso existir um 6ptima imagem junto destes 0rgaos, mas
apenas ¢ necessario nao ter uma ma imagem. De salientar, que dois entrevistados referiram

que os clientes eram também parceiros quando se sabe gerir a relacdo com 0s mesmos.

Questio 10 Pontuacao obtida Pontuacao obtida (%)
Advogados 146 22%
Contabilistas 125 19%
Universidades 97 15%
Comunicagao social 84 13%
Consultoras estratégicas 101 16%
Consultoras informaticas 98 15%
Outro 0 0%

Fonte: Propri C e e~ \ ~
T Tabela 16: Distribuigdo das respostas a questao 10

Consultoras informaticas 15%
Consultoras estratégicas 16%
Comunicagdo social 13%
Universidades 15%
Contabilistas 19%
Advogados 22%
0% 10% 20% 30%

Fonte: Propria

Grafico 21: Distribuicao das respostas a questao 10
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A questdo 11, na qual tentamos validar a configuracdo do modelo de negdcio proposto por
Hamel na Ernst & Young em Portugal, foi dividida em 2 partes, a questao 11.1 (Classifique
na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 - Concordar totalmente) se existem
profissionais competentes nas Big Four para que estas satisfacam os seus clientes e alcancem
os seus objectivos?) e a questdaol1.2 (E os métodos de trabalho sdo apropriados para que as
Big Four satisfagam os seus clientes e alcancem os seus objectivos?), assim da observacao da
tabela 17 e do grafico 22 verificamos que hd uma tendéncia para considerar que existem de
profissionais competentes, uma vez que ninguém discorda ou discorda totalmente com a
afirmagdo existindo, no entanto, a ideia de que ndo ¢ necessario contratar os melhores
individuos do ponto de vista académico, uma vez que grande parte da formagdo e
especializagdo ¢ dada internamente, até porque estas organizacdes adoptam o conceito de
escola-empresa. Contudo, sdo apontadas algumas lacunas nos métodos de trabalho usados,
sendo que alguns dos entrevistados referem o deficiente planeamento e alocagdo de recursos,
o excesso de trabalho em determinados periodos do ano o que diminui a qualidade do trabalho
final e o excesso de processos administrativos. Em resumo, podemos concluir que os
processos de recrutamento sdo de uma maneira geral bem feitos, no entanto os métodos de

trabalho por vezes ndo sdo suficientemente bem apreendidos pelos recursos disponiveis.

N° de respostas | N° de respostas (%)

Discorda totalmente 0 0%
Discorda 0 0%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 6 19%
Concorda 12 39%
Concorda totalmente 13 42%
N° de respostas | N° de respostas (%)
Discorda totalmente 1 3%
Discorda 4 13%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 10 32%
Concorda 9 29%
Concorda totalmente 7 23%

Fonte: Propria

Tabela 17: Distribuicao das respostas a questao 11.1 e 11.2
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Grafico 22: Distribui¢ao das respostas a questao 11.1 e 11.2

Na questdo 12 (Dos beneficios seguintes, qual considera o mais relevante para os clientes das
Big Four?) tentamos validar os beneficios para o cliente do modelo de negocio proposto por
Hamel na Ernst & Young em Portugal, assim pela observacdo da tabela 18 e do grafico 23
ficamos com a percep¢dao de que para os entrevistados o beneficio mais relevante para os
clientes ¢ a maior seguranca, numa segunda linha estd a maior eficiéncia / poupanca € o maior
conhecimento sendo que os outros beneficios ndo sdo relevantes. Um dos entrevistados
comentou que o que os clientes procuram obter, quando recorrem a este tipo de servigos, ¢

uma garantia ndo propriamente para si mas para terceiros, de modo a transmitir a outros uma

imagem de credibilidade e confianga.

Pontuacio obtida Pontuacio obtida (%)

Maior conhecimento 4 13%
Maior seguranga 19 61%
Maior visibilidade 1 3%
Maior eficiéncia / poupanga 6 19%
Outro 1 3%

Fonte: Propria Tabela 18: Distribui¢do das respostas a questio 12
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Grafico 23: Distribuicao das respostas a questao 12

Na questdo 13 (Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e¢ 5 -
Concordar totalmente) e tendo em conta a facturacdo das Big Four, acima dos 20 bilides de
USD e com taxas de crescimento de duas casas decimais, em que medida considera que estas
empresas usam de modo eficiente os seus recursos?) tentamos validar a eficiéncia do modelo
de negdcio proposto por Hamel na Ernst & Young em Portugal, assim na tabela 19 e no
grafico 24 constatamos que apenas 12% dos entrevistados discordam parcial ou totalmente da
afirmagdo e por outro lado 61% tende a concorda parcial ou totalmente com a mesma e 26%
concordam em certos pontos e discordam noutros. As razdes apresentadas pelos entrevistados
que discordaram com a afirmac¢ao deriva da deficiente alocag¢do de recursos, fraca recompensa
dos niveis mais baixos da estrutura e elevada rotatividade, por sua vez os que concordaram
referem a globalidade, o facto destas serem empresas que recorrem intensivamente a capital
humano e a capacidade de optimizarem processos, uma vez que apostam nos colaboradores
mais juniores para fazer grande parte do trabalho, enquanto os outros mais seniores revéem e

procuram oportunidades de negocio.

N° de respostas | N° de respostas (%)

Discorda totalmente 2 6%
Discorda 2 6%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 8 26%
Concorda 14 45%
Concorda totalmente 5 16%

Fonte: Propria Tabela 19: Distribuigdo das respostas a questdo 13
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Grafico 24: Distribui¢ao das respostas a questao 13

A questdo 14, na qual tentamos validar a exclusividade do modelo de negdcio proposto por
Hamel na Ernst & Young em Portugal, foi dividida em 2 partes, a questdo 14.1 (Em seu
entender, acha possivel, num futuro préximo, as Big Four passarem a ser menos, mais ou irdo
manter-se as mesmas quatro?) e a questdol4.2 (Classifique na escala apresentada (sendo 1 -
Discordar totalmente e 5 - Concordar totalmente) se considera este segmento de mercado
demasiado exclusivo e de dificil penetracao para outras firmas conseguirem impor-se?), assim
na tabela 20 e no grafico 25 observamos que os entrevistados sdo maioritariamente (55%) da
opinido que estas quatro empresas se irdo manter num futuro proximo, sendo que as opinioes
divergentes, quer para estas empresas serem mais ou menos, sao quase idénticas, 26% e 19%
respectivamente. Na questdo 14.2 verificamos o caracter exclusivo destas empresas, uma vez
que 74% dos entrevistados concorda ou concorda totalmente com a afirmagdo e apenas 6%
discordam da mesma, isto pode ser explicado no entender dos entrevistados pela vasta oferta
proposta aos cliente ao nivel de servicos e praticas harmonizadas, pelo facto destas serem
empresas globais que estdo consolidadas, que tém como clientes muitas das grandes empresas
multinacionais e porque ndo se vislumbra que nenhuma outra empresa surja com a capacidade

humana e essencialmente financeira para fazer face as Big Four.
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Questao 14.1

N° de respostas | N° de respostas (%)

Questao 14.2

N° de respostas

Menos 8 26%
Manterem-se 17 55%
Mais 6 19%

N° de respostas (%)

Discorda totalmente 0 0%
Discorda 2 6%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 6 19%
Concorda 10 32%
Concorda totalmente 13 42%

Fonte: Propria

Tabela 20: Distribui¢cdo das respostas a questao 14
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B N° de respostas (%) 26%

55%

19%

Fonte: Propria

Grafico 25: Distribuicao das respostas a questao 14.1

80



ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lishoa

42%

0% -
Discorda B |
totalmente Concorda em -
certos pontos e Concorda
discorda noutros totalmente

Fonte: Propria

Grafico 26: Distribui¢ao das respostas a questdao 14.2

Na questdo 15 (Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 -
Concordar totalmente) se o facto de as Big Four tentarem atrair sempre os melhores e mais
competentes profissionais constitui um factor determinante para as altas taxas de crescimento
que estas empresas tém?) tentamos validar os impulsionadores de lucros do modelo de
negocio proposto por Hamel na Ernst & Young em Portugal, neste caso tentando validar de
uma maneira geral os retornos crescentes, assim na tabela 21 e pelo grafico 27 constatamos
que a maioria dos entrevistados concorda ou concorda totalmente com a afirmagao (58%), no
entanto, hd 20% de entrevistados que discordam ou discordam totalmente. Como pudemos
constatar ja anteriormente na questdo 11 e no entender dos entrevistados, ndo ¢ fundamental
ter os mais brilhantes individuos do ponto de vista académico mas profissionais responsaveis,
motivados, com enorme vontade de apreender e disponibilidade para trabalhar. Foi também
mencionado que era importante o know-how ficar retido dentro da estrutura e ndo estar
depositado em ninguém especificamente, porque causa da elevada rotatividade, que se faz

sentir ndo tanto ao nivel da captacao de talentos mas da sua retengao.
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Questao 15 N° de respostas | N° de respostas (%)

Discorda totalmente 3 10%
Discorda 3 10%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 7 23%
Concorda 15 48%
Concorda totalmente 3 10%

F : Propri e e~ \ ~
onte: Propria Tabela 21: Distribui¢cdo das respostas a questdo 15
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Grafico 27: Distribui¢ao das respostas a questao 15

Na questdo 16 (Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e¢ 5 -
Concordar totalmente) se considera crucial para o crescimento das Big Four o facto destas se
terem tornado empresas globais e por isso presentes na maior parte dos paises constituindo
uma rede cada vez maior € com mais conhecimentos? O que ¢ que esta globalidade permitiu?)
tentamos validar os impulsionadores de lucros do modelo de negdcio proposto por Hamel na
Ernst & Young em Portugal, neste caso tentando validar o efeito da rede no que respeita aos
retornos crescentes, pela tabela 22 e pelo grafico 28 observamos que na opinido dos
entrevistados (94%) o facto de estarmos perante organizacdes globais ¢ um factor que
favoreceu imenso o seu crescimento, uma vez que permitiu oferecer aos clientes ndo s6 um

servico global como estandardizado em qualquer pais, permitindo mais facilmente a
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contratacdo por parte de empresas multinacionais, possibilitando o cross-selling de vendas,

obtendo economias de escala e adquirindo um maior conhecimento do mercado global.

N° de respostas | N° de respostas (%)

Discorda totalmente 0 0%
Discorda 0 0%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 2 6%
Concorda 9 29%
Concorda totalmente 20 65%

Fonte: Propria

Tabela 22: Distribui¢cdo das respostas a questdo 16
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Grafico 28: Distribuicao das respostas a questao 16

Na questdo 17 tentamos validar os impulsionadores de lucros do modelo de negocio proposto
por Hamel na Ernst & Young em Portugal, neste caso tentando validar o efeito de feedback
positivo no que respeita aos retornos crescentes, dividindo-se em 2 partes, a questdao 17.1
(Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 - Concordar totalmente)
se considera existir um esforco constante por parte das Big Four em satisfazer os seus clientes?
Em que medida?) e a questdaol7.2 (Pensa que isso se deve a forte concorréncia que existe ou
deriva da propria cultura destas empresas?), assim na questdao 17.1 e de acordo com os dados
compilados na tabela 23 e no grafico 29, constatamos que 71% dos entrevistados concorda ou

concorda totalmente com a afirmagdo apresentada e apenas 3% discordam da mesma, no
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entanto 26% apenas concordam em certa medida, ficando isto a dever-se ao facto, de na

opinido dos entrevistados, haver por vezes um choque entre a satisfacdo completa do cliente e

0 objectivo de continuar a vender servi¢os ao cliente, ja em certos trabalhos nao se pretende

satisfazer o cliente mas analisar e validar determinados assuntos e porque existe sempre o

trindmio qualidade/tempo/expectativas do cliente, ou seja, a qualidade esta sempre

dependente de timings e se nesse tempo se consegue satisfazer o cliente. Da tabela 23 e do

grafico 30 concluimos que esta necessidade de satisfazer o cliente € um misto entre cultura de

empresa afincada pela constante concorréncia que existe, na realidade ambos os factores

atingem a mesma distribuicdo (35%) e 29% dos entrevistados responderam que era um misto

de ambos, observamos que esta cultura se enraizou estando sempre a ser alimentada pela feroz

concorréncia.

Questao 17.1 N° de respostas |N° de respostas (%)

Discorda totalmente 0 0%
Discorda 1 3%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 8 26%
Concorda 14 45%
Concorda totalmente 8 26%
Questao 17.2 N° de respostas | N° de respostas (%)

Cultura 11 35%
Concorréncia 11 35%
Misto de ambas 9 29%

Fonte: Propria

Tabela 23: Distribui¢cdo das respostas a questdao 17.1 e 17.2
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Grafico 29: Distribuicao das respostas a questao 17.1
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Grafico 30: Distribui¢ao das respostas a questdao 17.2

Na questao 18, tentamos validar os impulsionadores de lucros do modelo de negdcio proposto
por Hamel na Ernst & Young em Portugal, neste caso tentando validar o efeito de
aprendizagem no que respeita aos retornos crescentes, dividindo em 3 partes, a questdo 18.1
(Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 - Concordar totalmente)
se concorda com a seguinte afirmacdo "a aplicagdo de conhecimentos gera novos
conhecimentos"?), a questaol8.2 (E acha que isto acontece nas Big Four?) e a questdo 18.3
(Pensa que isto acontece no desenvolvimento da sua actividade enquanto auditor / consultor?),
assim na tabela 24 e no grafico 31 verificamos que 94% dos entrevistados concordam ou
concordam totalmente com a afirmacdo e pela andlise do grafico 32 vemos que este ¢ um
método aplicado tanto nas Big Four como no caso dos nossos entrevistados, demonstrando a
consisténcia entre as respostas das questdo 18.2 e 18.3 verificamos que a distribuicdo das
respostas foi a mesma. Os entrevistados referem ainda que partem muitas vezes de trabalhos
similares mas que se colocam sempre novas questdes e desafios e ¢ deste modo que isto lhes

permite obter e desenvolver novos conhecimentos e capacidades.
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Questao 18.1 N° de respostas | N° de respostas (%)

Discorda totalmente 0 0%
Discorda 0 0%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 2 6%
Concorda 13 42%
Concorda totalmente 16 52%
Questao 18.2 N° de respostas (%)

Resposta afirmativa 30 97%
Resposta negativa 1 3%
Questao 18.3 N° de respostas (%)

Resposta afirmativa 30 97%
Resposta negativa 1 3%

Fonte: Propria

Tabela 24: Distribui¢cdo das respostas a questao 18.1, 18.2 ¢ 18.3
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Grafico 31: Distribuicao das respostas a questao 18.1
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Grafico 32: Distribuicao das respostas a questao 18.2 e 18.3
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Na questdo 19 (Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e¢ 5 -
Concordar totalmente) se considera que as Big Four tentam bloquear a entrada de outras
empresas concorrentes neste grupo restrito?) tentamos validar os impulsionadores de lucros
do modelo de negocio proposto por Hamel na Ernst & Young em Portugal, neste caso
tentando validar o efeito de ocupacdo no que respeita ao bloqueio dos concorrentes, assim
pela tabela 25 e pelo grafico 33 verificamos que existe uma tendéncia para os entrevistados
concordarem ou concordarem totalmente com a afirmacgao (74%) e verificamos que apenas
6% dos entrevistados discordam da afirmag¢do. Tal como vimos no Capitulo 3, estas foram
empresas pioneiras neste sector e que tem vindo a fundir-se, fortalecendo a sua posi¢ao no
mercado, principalmente através da sua rede global, inovando e acompanhado os paradigmas
de mudanga, mas também pelo trabalho da sua imagem e da sua marca e através de
indemnizacdes a determinadas pessoas que ao sairem da empresa ficam impedidos de fazer
concorréncia directa a mesma. Outro aspecto focado, ¢ que neste momento as Big Four nem
precisam de se esforgar para evitar que outras empresas ocupem as suas posicoes, uma vez
que dificilmente existiria capacidade financeira para criar uma empresa deste género e porque
estas proprias empresas ndo tém de momento capacidade para absorver um concorrente o que
contribui para a propria imagem de estabilidade do mercado facto que ¢ apreciado pelos

clientes.

N° de respostas | N° de respostas (%)

Discorda totalmente 0 0%
Discorda 2 6%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 6 19%
Concorda 11 35%
Concorda totalmente 12 39%

Fonte: Propri C e e~ \ ~
o TopT Tabela 25: Distribui¢cdo das respostas a questao 19
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Fonte: Propria
Grafico 33: Distribuicao das respostas a questao 19
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Na questdo 20 (Considera a grande dimensdo destas empresas como um vantagem ou uma
desvantagem? Porqué?) tentamos validar os impulsionadores de lucros do modelo de negocio
proposto por Hamel na Ernst & Young em Portugal, neste caso tentando validar a escala no
que respeita as economias estratégicas, assim na tabela 26 e no grafico 34 observamos que a
maioria dos entrevistados concorda que a grande dimensdo destas empresas ¢ uma enorme
vantagem, permitindo impulsionar a eficiéncia, principalmente através do uso da rede global,
aumentando a reputag¢do e permitindo um maior poder de negociagdo, principalmente quando
se trata de empresas multinacionais. No entanto, também foi mencionado que existe uma

desvantagem originada pela burocracia que € inerente as grandes organizagoes.

Questiao 20 Pontuacao obtida | Pontuacao obtida (%)
Vantagem 30 97%
Desvantagem 1 3%

Fonte: Propria

Tabela 26: Distribui¢cdo das respostas a questao 20

3%
B Vantagem B Desvantagem

Fonte: Propria

Grafico 34: Distribuicao das respostas a questao 20

Na questdo 21 (Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e¢ 5 -
Concordar totalmente) se ¢ vantajoso as Big Four terem na mesma organizacao pessoas com
um elevado grau de especializacdo e pessoas com uma larga pandplia de conhecimentos?
Quais as vantagens ou desvantagens que encontra nisso?) tentamos validar os
impulsionadores de lucros do modelo de negdcio proposto por Hamel na Ernst & Young em
Portugal, neste caso tentando validar o ambito no que respeita as economias estratégicas,

assim pela tabela 27 e pelo grafico 35 constatamos que 94% dos entrevistados concorda ou
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concorda totalmente com a afirmacao e com o facto que um misto de ambos os profissionais ¢
uma mais valia para neste tipo de empresas, de notar que nenhum individuo discorda ou
discorda totalmente e apenas 6% concordam em certos pontos e discordam noutros. Os
entrevistados justificam as suas opinides no facto de ser essencial compreender a globalidade
de certas operagoes e de alguns clientes. Esta cultura de especializagdo em determinada area,
mas sem nunca descurar uma perspectiva global e transversal, ¢ cada vez mais vincada a
medida que se chega ao topo da piramide, um partner ndo pode saber apenas da sua area
especifica porque sendo este o contacto muitas vezes inicial e muitas vezes o interlocutor
mais visivel tem de demonstrar conhecimentos em diversas areas. A grande desvantagem ¢é
precisamente quando estes dois grupos de profissionais nao trabalham em conjunto e quando

o nivel da especializacdo ou generalizagdo ¢ muito grande.

N° de respostas | N° de respostas (%)

Discorda totalmente 0 0%
Discorda 0 0%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 2 6%
Concorda 17 55%
Concorda totalmente 12 39%
Fonte: Propria Tabela 27: Distribui¢do das respostas a questao 21
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Fonte: Propria

Grafico 35: Distribui¢ao das respostas a questao 21

Na questdao 22 (Considera que as Big Four deveriam expandir as suas actividades, por

exemplo ao nivel da consultoria estratégica, sistemas informaticos ou contabilidade, ou pelo
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contrario considera que o seu portfolio de negocios ja € suficientemente vasto, ou ainda se
deveriam reduzir o seu portfolio? Porqué?) tentamos validar os impulsionadores de lucros do
modelo de negocio proposto por Hamel na Ernst & Young em Portugal, neste caso tentando
validar a amplitude do portfélio no que respeita a flexibilidade estratégica, assim pela
observacao da tabela 28 e do grafico 36 observamos que existe uma tendéncia (61%) para que
estas empresas mantenham a sua oferta, sendo isto o reflexo da tendéncia de concentra¢ao no
core-business, das questdes de independéncia e de normas mais restritas. Vivemos um
periodo de consolidacdo de regras, parametros e normas onde existe um esfor¢o em dizer ao

mercado que o que se faz, faz-se com qualidade e cumprindo todas as regras.

\ Questao 22 \ N° de respostas \ N° de respostas (%)

Expansdo 9 29%
Manter 19 61%
Redugao 3 10%

Fonte: Propria

Tabela 28: Distribuicdo das respostas a questao 22

Redugao

Manter

Expansao

Fonte: Propria

Grafico 36: Distribuicao das respostas a questao 22

Na questdo 23 (Classifique na escala apresentada (sendo 1 - Discordar totalmente e 5 -
Concordar totalmente) se considera as Big Four empresas de grande dimensdao, mas com a

capacidade de se adaptarem rapidamente ao mercado e de serem capazes de agarrar
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oportunidades de nego6cio?) tentamos validar os impulsionadores de lucros do modelo de

negocio proposto por Hamel na Ernst & Young em Portugal, neste caso tentando validar a

agilidade operacional no que respeita a flexibilidade estratégica, assim pela observagao da

tabela 29 e do grafico 37 notamos que 77% dos entrevistados concorda ou concorda

totalmente com o facto de, apesar da dimensdo destas empresas, as mesmas tém capacidade

de se moldarem ao mercado e de agarrarem oportunidades. Os entrevistados referiram a

criacdo de sectores especializados em energias renovaveis, o facto dos recursos humanos se

moldarem para melhorem o atendimento ao cliente de procurarem constantemente novas

oportunidades de venda de servigos e o facto de ao desenvolverem um servigo num pais

poderem rapidamente disponibiliza-lo na sua rede global.

N° de respostas | N° de respostas (%)

Discorda totalmente 0 0%
Discorda 2 6%
Concorda em certos pontos e discorda noutros 5 16%
Concorda 17 55%
Concorda totalmente 7 23%

Fonte: Propri C e e~ \ ~
one o Tabela 29: Distribui¢cdo das respostas a questdo 23
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Fonte: Propria

Grafico 37: Distribui¢ao das respostas a questao 23
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Na questao 24 (Na sua perspectiva em que escala (sendo 1 - Muito baixo ponto de equilibrio e
5 - Muito alto ponto de equilibrio) considera que os projectos / trabalhos desenvolvidos pelas
Big Four tem um alto ou baixo ponto de equilibrio (break-even), i.e. ¢ quando o montante de
receitas iguala o custo dos servicos vendidos, as despesas fixas e variaveis? Porqué?)
tentamos validar os impulsionadores de lucros do modelo de negdcio proposto por Hamel na
Ernst & Young em Portugal, neste caso tentando validar o ponto de equilibrio baixo, no que
respeita a flexibilidade estratégica, assim pela tabela 30 e pelo grafico 38 observamos que
42% dos entrevistados considera existir um ponto de equilibrio baixo ou muito baixo, 45%
consideram existir um ponto de equilibrio médio e apenas 13% dos entrevistados consideram
existir um ponto de equilibrio alto, de salientar que nenhum entrevistado considera existir um
ponto de equilibrio muito alto. Fundamentalmente, os entrevistados tém esta percepcao
porque o valor facturado aos clientes ¢ bastante mais elevado que o seu custo real, uma vez
que a grande fatia dos custos reside em capital humano, sendo que o capital fixo e as despesas
administrativas nao sdo tdo relevantes. Nesta questdo, notou-se uma clara divisdo de
percepgdes e conhecimentos, ou seja, os individuos com as categorias de assistente, consultor
/ auditor e mesmo consultores seniores nao tem conhecimento desta realidade, enquanto os
individuos com uma posi¢ao hierarquica superior, i.e. manager e senior manager tendem a
responder que o ponto de equilibrio ¢ médio mas com tendéncia para baixo, o que pode estar
relacionado com a parte comercial da sua fungdo, uma vez que existe uma grande pressao do
mercado para registar elevadas taxas de crescimento, um dos entrevistados refere mesmo que
ndo importa quanto se cresce, 0 que importa € crescer mais ou pelo menos o mesmo que os

concorrentes.

N° de respostas | N° de respostas (%)

Muito baixo ponto de equilibrio 4 13%
Baixo ponto de equilibrio 9 29%
Ponto de equilibrio médio 14 45%
Alto ponto de equilibrio 4 13%
Muito alto ponto de equilibrio 0 0%

F : Propri C e e~ \ ~
onte: Prepria Tabela 30: Distribuicao das respostas a questao 24
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Fonte: Propria
Grafico 38: Distribuicao das respostas a questao 24

Finalmente, na questdo 25 (Tendo em conta que neste estudo definimos factores criticos de
sucesso (FCS) como os pressupostos essenciais para atingir objectivos que contribuam para o
sucesso da organizacdo, escolha da seguinte lista os quatro FCS que considera mais
importantes para uma Big Four?) tentamos identificar quais os principais factores criticos de
sucesso da Ernst & Young em Portugal, deste modo observamos na tabela 31 e no grafico 39,
que os nossos entrevistados destacam como factores criticos de sucesso mais relevantes a
globalidade, o know-how, a competéncia e o prestigio, um dos nossos entrevistados comentou
que “sendo fossem empresas globais nunca haveria uma rela¢do de seguranca entre a marca
e a empresa”’. Numa segunda linha estdo factores criticos de sucesso como a integridade, a
flexibilidade, a qualidade e a imagem. Importa salientar que o preco, o pioneirismo € a
dimensdo nao parecem ser fundamentais para o sucesso. Assim podemos concluir que o
sucesso destas organizagdes assenta no facto de serem empresas competentes e globais, com

determinado know-how e que deste modo construiram o seu prestigio ao longo do tempo.
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Questiao 25 Pontuacio obtida Pontuacio obtida (%)

Dimensao 4 3%
Rapidez 2 2%
Know-how 17 14%
Globalidade 21 17%
Abrangéncia 1 1%
Imagem 6 5%
Qualidade 9 7%
Notoriedade 3 2%
Prestigio 12 10%
Foco 0 0%
Flexibilidade 6 5%
Adaptabilidade 5 4%
Pioneirismo 0 0%
Prego 4 3%
Competéncia 12 10%
Acompanhamento 5 4%
Dinamismo 4 3%
Marketing 2 2%
Integridade 8 6%
Relacionamento 3 2%

Fonte: Propria
Tabela 31: Distribuicao das respostas a questao 25
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Grafico 39: Distribuicao das respostas a questao 25
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6 — Conclusoes, limitacoes e sugestoes para trabalhos futuros

Neste capitulo final, apresentamos as nossas conclusdes com base na analise dos resultados
feita anteriormente, assim como enunciamos as limitacdes que este trabalho possui e

sugestoes para trabalhos futuros.
Principais conclusées

As conclusdes estdo sintetizadas na tabela 32, que resume as componentes do modelo da Ernst
& Young em Portugal ordenadas por componente do modelo de negocio, e na tabela 33, que

ordena as componentes por ordem de importancia.

A principal conclusdao a extrair ¢ que o modelo de negdcio proposto por Gary Hamel €

"aplicavel" na Ernst & Young em Portugal.

Concretamente, como resultado da nossa pesquisa, concluimos que o modelo de negdcio da

Ernst & Young em Portugal, resulta:
- Da oferta de servigos de auditoria e consultoria (dmbito de produto);

- Assentes, essencialmente, na globalidade, reputacio e marca da empresa (bases de

diferenciacgdo; activo estratégico);

- As quais garantem credibilidade e seguranca e transmitem confian¢a as empresas de
grande dimensdo, preferencialmente com uma estrutura multinacional (beneficios para o

cliente e ambito de produto);

- Presentes nos sectores da banca, seguros, industria farmacéutica, retalho e industria

automovel (ambito do mercado).
Esta prestacao de servigos ¢ afectuada:

- Mediante o estabelecimento de relagdes tendencialmente continuas, em virtude de ja
prestarem outros servigos ou de imposicoes legais (efectivacdo & suporte e dinamica do

relacionamento);

- Aseguradas por profissionais competentes, responsaveis, com espirito de equipa,

organizados e pro-activos (competencias essenciais);

- Que trabalham em equipas multidisciplinares ¢ com métodos de trabalho adequados

(configuracdo e compatibilidade).
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Sendo os principais factores criticos de sucesso da empresa a globalidade, o know-how, a

competéncia e o prestigio.

Objecto de

Modelo de negdcio proposto por Hamel Modelo de negocio da Ernst & Young Portugal o
validacao
g Efectivagdo & suporte Fornecimento de outros servicos e imposicdes legais Sim
S @ |Informagdo & msight Usa o conhecimento que t€m dos clientes para sugerir estruturas mais eficientes,
g g quer proactivamente quer retroactivamente Sim
B Dinamica do relacionamento Relacionamento periodico ou continuo Sim
e Estrutura de precos Diversificada, pode ser por projecto ou em regime de avencas Néo
_. |Missdo de negocio Oferecemos servigos num ambito global para ajudar a sua empresa a
g conquistar e a reter a confianga dos investidores, gerindo riscos e melhorando o
§ control interno de modo a maximizar o seu potencial Sim
f Ambito do produto Servicos de auditoria, consultoria fiscal e financeira Sim
lgﬂ Ambito do mercado Empresas de grande dimens&o, com uma estrutura multinacional, dos sectores
§ da banca, seguros, industria farmacéutica, retalho e industria automovel
& Sim
Bases de diferencia¢ao Globalidade, reputagdo e marca Sim
§ Competéncias essenciais Colaboradores com espirito de equipa, competentes, responsavesis,
&b organizados e pro-activos Sim
§ Activos estratégicos A marca € o activo estratégico mais relevante, ¢ o que atribui credibilidade,
§ seguranca e confilanca Sim
% |Processos essenciais Constante aquisicao e transmissdo de conhecimentos.
§ Trabalhos de Alta complexidade - Directamente em equipa
= Trabalhos de Baixa complexidade - Delegacdo num individuo Sim
3 5 Fornecedores Nio sdo relevantes Nio
% T; Parceiros Advogados e contabilistas Sim
R~ Coligacoes Apenas por obrigatoriedade Néao
Fronteiras da empresa Areas de auditoria, consultoria fiscal e financeira excluindo os servigos de
consultoria estratégica, contabilidade e legais Néo
Configuragdo Profissionais competentes com métodos de trabalho adequados Sim
Beneficios para o cliente Maior seguranga Sim
Eficiéncia Uso eficiente dos recursos humanos disponiveis Sim
Exclusividade Empresa com um caracter exclusivo, sendo credivel que se vao manter as 4
Big Four num futuro proximo Sim
Compatibilidade Equipas multidisciplinares e projectadas para trabalharem conjuntamente Néo
Retornos crescentes - efeito da rede O facto de ser uma organizagdo global ¢ um factor que favoreceu imenso o seu
crescimento Sim
Retornos crescentes - feedback positivo | Existe um esfor¢o constante por parte das Big Four emsatisfazer os seus
clientes, derivado de um misto de cultura e forte concorréncia Sim
Retornos crescentes - efeito de Nesta empresa a aplicagdo de conhecimentos gera novos conhecimentos
aprendizagem Sim
g |Bloqueio dos concorrentes - ocupagdo |Empresa pioneira que tem vindo a crescer e a fortalecer a sua posi¢do no
= mercado, principalmente através da sua rede global Sim
2 |Bloqueio dos concorrentes - gargalos Concorrentes t€m um nivel semelhante de especialistas ¢ know-how Néo
é Bloqueio dos concorrentes - cerco dos  |Concorrentes tém um nivel semelhante de especialistas e know-how
% clientes Néo
% Economias estratégicas - escala Empresa de grande dimenséo Sim
g- Economias estratégicas - foco Servicos de auditoria, consultoria fiscal e financeira Néao
~  |Economias estratégicas - Ambito Misto de recursos muito especializados e outros mais abrangentes Sim
Flexibilidade estratégica - amplitude do |Manter a oferta de servigos que t€ém
portfolio Sim
Flexibilidade estratégica - agilidade Apesar da dimensao, existe uma grande capacidade de se moldar ao mercado,
operacional criando e agarrando oportunidades Sim
Flexibilidade estratégica - ponto de A maioria dos trabalhos t€ém um ponto de equilibrio baixo ou médio baixo
equilibrio baixo Sim
Factores criticos de sucesso Globalidade, know-how, competéncia e prestigio Sim

Fonte: Propria

Tabela 32: O modelo de negocio da Ernst & Young em Portugal
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Modelo de negécio proposto Modelo de negocio da Ernst & Young Portugal Ob].ectONde
por Hamel validagdo

Bases de diferenciacdo Globalidade, reputacio e marca Sim
Activos estratégicos A marca € o activo estratégico mais relevante, ¢ o que atribui credibilidade, seguranca e

confianga Sim
Missdo de negocio Oferecemos servigos num ambito global para ajudar a sua empresa a conquistar € a reter

a confianga dos investidores, gerindo riscos € melhorando o control interno de modo a

maximizar o seu potencial Sim
Ambito do mercado Empresas de grande dimensao, com uma estrutura multinacional, dos sectores da banca,

seguros, indistria farmacéutica, retalho e indistria automdvel Sim
Beneficios para o cliente Maior seguranga Sim
Efectivagdo & suporte Formecimento de outros servicos e imposicdes legais Sim
Dindmica do relacionamento Relacionamento periddico ou continuo Sim
Anbito do produto Servigos de auditoria, consultoria fiscal e financeira Sim
Flexibilidade estratégica - ponto | A maioria dos trabalhos t€m um ponto de equilibrio baixo ou médio baixo
de equilibrio baixo Sim
Configuragdo Profissionais competentes com métodos de trabalho adequados Sim
Competéncias essenciais Colaboradores com espirito de equipa, competentes, responsaveis, organizados e pro-

activos Sim
Retornos crescentes - feedback |Existe um esforgo constante por parte das Big Four emsatisfazer os seus clientes,
positivo derivado de um misto de cultura e forte concorréncia Sim
Retornos crescentes - efeito da  |O facto de ser uma organizagdo global é um factor que favoreceu imenso o seu
rede crescimento Sim
Economias estratégicas - escala |Empresa de grande dimensao Sim
Exclusividade Empresa com um caracter exclusivo, sendo credivel que se vdo manter as 4 Big Four

num futuro proximo Sim
Informagdo & insight Usa o conhecimento que tém dos clientes para sugerir estruturas mais eficientes, quer

proactivamente quer retroactivamente Sim
Processos essenciais Constante aquisi¢ao e transmissdo de conhecimentos.

Trabalhos de Alta complexidade - Directamente em equipa

Trabalhos de Baixa complexidade - Delegacdo num individuo Sim
Eficiéncia Uso eficiente dos recursos humanos disponiveis Sim
Economias estratégicas - ambito |Misto de recursos muito especializados e outros mais abrangentes Sim
Compatibilidade Equipas multidisciplinares e projectadas para trabalharem conjuntamente Nao
Retornos crescentes - efeito de  |Nesta empresa a aplicagao de conhecimentos gera novos conhecimentos
aprendizagem Sim
Bloqueio dos concorrentes - Empresa pioneira que tem vindo a crescer e a fortalecer a sua posi¢ao no mercado,
ocupagio principalmente através da sua rede global Sim
Flexibilidade estratégica - Apesar da dimensao, existe uma grande capacidade de se moldar ao mercado, criando e
agilidade operacional agarrando oportunidades Sim
Fronteiras da empresa Areas de auditoria, consultoria fiscal e financeira excluindo os servicos de consultoria

estratégica, contabilidade e legais Nao
Economias estratégicas - foco  |Servigos de auditoria, consultoria fiscal e financeira Nao
Flexibilidade estratégica - Manter a oferta de servigos que t€m
amplitude do portfolio Sim
Parceiros Advogados e contabilistas Sim
Coligagdes Apenas por obrigatoriedade Nao
Bloqueio dos concorrentes - Concorrentes tém um nivel semelhante de especialistas e know-how
gargalos Nao
Bloqueio dos concorrentes - Concorrentes tém um nivel semelhante de especialistas e know-how
cerco dos clientes Nao
Estrutura de precos Diversificada, pode ser por projecto ou em regime de avengas Nao
Fornecedores Nao sdo relevantes Nao

Fonte: Propria

Tabela 33: As componentes do modelo de negdcio da EY Portugal por ordem de importancia
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Limitacées do trabalho

Quanto as limitagdes do nosso trabalho, um delas prende-se com o facto de ndo ser possivel
construir uma generalizacdo do modelo de negocio da Ernst & Young Portugal para o modelo
de negobcio praticado pelas outras Big Four, uma vez que todos os entrevistados colaboram ou
colaboraram com a Ernst & Young em Portugal. Assim, pode haver diferengas entre este

modelo de negocio e o das outras Big Four.

Como o objecto de estudo foi uma empresa localizada em Portugal, pode também haver
diferencas entre o modelo de negocio da Ernst & Young em Portugal e em outros paises nos

quais esta presente.

Outra limitagao prende-se com o facto da maioria dos nossos entrevistados pertencer a mesma
area de negocio, 1.e., a consultoria, e de ndo existir um peso igualitario entre auditores e
consultores. Importa ainda mencionar, que nao existe nenhum individuo com a categoria de

partner € apenas temos na nossa amostra um individuo com a categoria de senior manager.
Sugestoes para trabalhos futuros

As sugestoes para trabalhos futuros preendem-se com as limitagdes acima explicitadas, uma
vez que seria interessante replicar a nossa pesquisa para outros paises € para as outras Big
Four, incorporando nessas pesquisas um maior nimero de individuos, de modo a permitir um
tratamento estatistico, com um grau de significancia adequado, e realizando mais entrevistas a

individuos com a categoria de partner e senior manager.
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