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Resumo

Ribeiro, S. da R. (2020). Inovagdo de modelos de negocios de organizagoes contabeis sob a
otica da capacidade absortiva. Centro Universitario Alvares Penteado, Fundagao Escola
de Comércio Alvares Penteado — FECAP, Sao Paulo, SP, Brasil.

A inovagdo compreende a modificacdo de antigos costumes, ou seja, realizar algo de uma
forma distinta. Atualmente, pensar em inovagdo em organizagdes direciona a um contexto de
criacdo de valor por meio de estratégias inovadoras, de ado¢do de modelos de negbcios
baseados em tecnologia e de maior aproximacdo do cliente. Dessa forma, este estudo tem
enfoque direcionado a organizacdes contabeis e seus processos de inovagdo e criacdo de
valor, em conexdo com os conceitos de estratégias de desenvolvimento organizacional e com
a teoria da capacidade absortiva. Nesse sentido, propde-se conhecer a percep¢dao dos
empreendedores contdbeis sobre a inovagdo de seus modelos de negdcios sob a Otica da
capacidade absortiva. No tocante aos procedimentos metodoldgicos, trata-se de uma pesquisa
qualitativa, descritiva e de investigacdo bibliografica. A amostra para a analise foi composta
por dez empresarios de organizacdes contabeis certificadas pelo PQEC, emitido pelo
SESCON/SP. O resultado da pesquisa indicou que o principal fator interno com maior
relevancia citado pelos entrevistados/empresa para a inovacdo ¢ a base de conhecimento
relacionado a experiéncia. Os clientes € novos conhecimentos foram as fontes externas mais
referenciadas como contribuigdo para o processo de inovacdo. A lideranca, a cultura e as
estratégias organizacionais foram os direcionadores da inovagdo mais presentes e

identificados pela literatura e pela pesquisa empirica.

Palavras-chave: Capacidade Absortiva. Inovacao. Modelos de Negocios. Organizagdes
Contabeis.



Abstract

Innovation comprehends the change of old habits, in other words to accomplish goals in a
distinguished way. Nowadays, to think about innovation inside organizations directs us to a
context of value creation through innovative strategies, the adoption of business models based
in technology and a closer client approach. Therefore this study aims at accounting firms and
its innovation and value creation process connected to the strategy and organizational
development and to the theory of the absorptive capacity. In this regard it is proposed to
understand innovation from the accounting entrepreneurs perspective on their business
models under the absorptive perspective. As for the methodology used, the paper presents a
qualitative, descriptive and research investigation as bibliography. The evidence was gathered
through the analysis of ten entrepreneurs from accounting organizations - certified by PQEC
and issued by SESCON/SP. The result of the research indicated that the main internal factor
with most relevance towards innovation mentioned by the interviewed/organizations is the
background knowledge related to the experience. Clients and new knowledge as external
sources were also mentioned as contribution to the process of innovation. Leadership, culture
and organizational strategies were the innovation drivers most present and identified by

literature and empirical research.

Keywords: Absorptive Capacity. Innovation. Business Model. Accounting.
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1 Introducao

As organizacdes contabeis t€m reagido as profundas e continuas transformacodes que
permeiam o mercado moderno no tocante aos produtos ofertados e as novas tecnologias.
Assim sendo, percebe-se que, com tal fluidez, as empresas tém aderido ao pensamento
estratégico para conseguir competir e sobreviver no mercado. Mediante tais circunstancias, a
inovagao e a tecnologia sdo elementos positivos para lidar com tal dinamicidade, sendo essa a
justificativa para a proposi¢do da tematica dos modelos de negécio. E nesse contexto que
toma forma a relevancia social desta pesquisa. Considerando as exigéncias do mercado
contemporaneo, depreende-se a necessidade de investigar modelos de negocio inovadores que
podem ser incorporados pelas organizagdes contdbeis (Gomes, 2011; Mello, Alvarenga,
Marques, & Sauerbronn, 2018; Sziister, Sziister, & Sziister, 2005).

Os estudos de Benetti e Hein (2010) ja apontavam que, em decorréncia desse cenario,
as organizacdes contdbeis estdo mudando as suas atividades, passando de “fazedoras” para
“agentes de mudanca”, o que transformou a visdo da necessidade dos seus servigos. Antes, as
organizagdes contabeis eram contratadas para efetuar somente o trabalho operacional; hoje,
sdo consultadas para auxiliar nas decisdes importantes do contratante. Assim, tornou-se
necessario que essas organizagdes se moldassem ao novo perfil do profissional contabil.

As organizagdes contabeis, na visdo de Carvalho e Tomaz (2010), precisam buscar
uma gestdo adequada, procurando sempre qualidade em seus servigos e, com 1isso,
satisfazendo as necessidades de seus clientes, buscando novos conhecimentos para aumentar a
oferta de servigos e melhorar sua qualidade. Para tanto, deve haver uma harmonia entre todos
os agentes que compdem a empresa, ndo importando a sua func¢do, dado que todos sdo
indispensaveis para que haja uma boa oferta do servico contdbil. Nessa perspectiva, as
organizagdes precisam aderir a principios basicos para a boa implementagdao de um modelo de
negocios eficaz. Eles sdo, segundo Kotler (1998): credibilidade, confiabilidade, competéncia,
cortesia, compreensdo e conhecimento sobre o cliente; rapidez da resposta; acessibilidade;
comunicagdo; seguranga € servicos tangiveis.

No mercado atual, a maneira como se atende o cliente € um elemento diferenciador
para que uma corporagdo obtenha sucesso ou fracasso (Barbulho, 2001; Gomes, 2011). Trata-
se de uma espécie de busca continua pela conquista de principios basicos que caracterizam a
figura do empreendedor: a confianga, a fidelidade e a parceria com o cliente. Essas sdo

exigéncias cada vez mais requisitadas. Para a garantia de um dado cliente, ¢ fundamental
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prestar um bom servigo; porém, o prestador precisa estar bem treinado para que a sua atuagdo
e desempenho sejam positivos.

Nos estudos de Moreira, Nascimento, Souza e Borges (2009), destaca-se que as
informagdes contabeis devem estar em consonancia com a satisfacdo de seus usuarios e
considera-se que a qualidade ¢ o principal reflexo dessa satisfagdo, podendo tornar-se uma
arma competitiva também para as organizagdes que pretendem angariar clientes e,
principalmente, entregar de forma confidvel aos usuarios informagdes tempestivas e
relevantes. Percebe-se, nesse contexto, uma preocupacdo global por parte das organizacdes
contabeis na implementacdo de melhorias no tocante a qualidade e a inovacdo de seus
Servicos.

De acordo com Pereira (2008), os servigos oferecidos pelas organizagdes contabeis € a
necessidade dos clientes mostram-se como uma oportunidade de implantagdo de uma
estratégia de diferenciacdo de produto. A andlise de cendrio introduz nas organizagdes
contabeis a condi¢do de avaliar sua capacidade de atender a demanda de seus clientes e de
firmar uma posicao de destaque frente a seus concorrentes.

Dentro dessa perspectiva, torna-se relevante discutir a importancia dos modelos de
negdcio para a garantia da inovacdo no mercado contabil (Bonazzi & Zilber, 2014; Custodio,
2011). Essa ferramenta pode ser entendida como um processo ldgico de criagdo, entrega e
captura de valor para uma dada organizacdo (Osterwalder & Pigneur, 2010). Assim, o modelo
de negocios atua a partir de uma plataforma que objetiva conectar 0s recursos, processos €
fornecedores de uma empresa. Esse procedimento pode, também, ser compreendido como um
processo de articulagdo l6gica de dados, bem como de outras evidéncias que visam suportar a
proposicdo de valor para o cliente, a fim de que a empresa entregue esse valor e, a0 mesmo
tempo, assegure uma vantagem competitiva sustentdvel ao mercado. Com isso, a conceituagao
do modelo de negdcio propde os fundamentos necessarios para a criagdo e captura de valor
por parte da organizagao.

Ao segmentar o modelo de negdcios, caracterizando o padrdo conhecido como open
business model, Osterwalder e Pigneur (2010) passaram a entender a pratica como um modelo
responsavel por criar e captar valor, a partir das corporagdes, de maneira sistematica,
sobretudo por meio da abertura do processo de pesquisa para grupos externos. Esse processo
pode ocorrer de fora para dentro (quando a organizagdo adere a novas ideias, tecnologias ou
propriedade intelectual externa para seus processos de desenvolvimento e comercializagdo de

produtos) ou de dentro para fora (quando a organizacdo licencia ou vende sua propriedade
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intelectual, tecnologia, ou qualquer outro recurso ndo utilizado), conforme o estudo de
Bonazzi e Zilber (2014).

Como a inovag¢dao toma grandes proporcdes, entende-se, nesta pesquisa, que esse
modelo de negocios pode ajudar as empresas que ofertam servigos contabeis a se destacar e,
assim, competir em melhores condi¢des no mercado. Para Custédio (2011), um plano (ou
modelo) de negocios ¢ uma ferramenta que precisa ser elaborada de acordo com as
necessidades e objetivos de um dado estabelecimento.

Conforme sera enfatizado ao decorrer da dissertacdo, nenhum plano de negbcios ¢
capaz de sobreviver no primeiro contato com o cliente. Desse modo, a relevancia deste
trabalho se concentra no fato de que sera proposto ndo um plano, mas sim um modelo de
negadcios, visto que estes ultimos sdo mais dindmicos, enquanto os planos tendem a ser mais
estaticos (Bonazzi & Zilber, 2014; Custodio, 2011).

Acredita-se que conhecer um negdcio ndo significa apenas ter sobre ele uma boa
experiéncia ou capacidade de lideranga, ou mesmo capital suficiente para os investimentos
iniciais, porque os requisitos de uma boa gestdo se relacionam com as previsdes (Silva,
Borges, & Moraes, 2013). Nesse sentido, ter conhecimento ¢ muito mais importante do ter
uma Otima ideia ou um excelente produto nas maos. Levando isso em conta, o Modelo de
Negocios ¢ uma fonte de conhecimentos, porque se baseia no estudo e na pesquisa dos
elementos essenciais para constru¢do e desenvolvimento do negocio, uma vez que atualiza
conhecimentos, revisa expectativas e alinha objetivos, assim. A partir dele, propode-se
entender como a inovacgao tecnologica pode contribuir para aprimorar o Modelo de Negocios,
visto que torna eficaz a pratica diaria do ambiente contdbil, na medida em que envolve
agentes desde o contador até a criagdo de um sistema adequado.

A proposta de valor, de acordo com Johnson, Christensen ¢ Kagermann (2008),
determina o segmento ao qual o cliente pertence, investiga como resolver um problema
particular e a solugdo proposta para esse problema. Por outro lado, em relacdo a visao dos
autores Osterwalder e Pigneur (2010), a proposta de valor descreve a gama de produtos e
servigos oferecidos pela organizacdo e a criagdo de valor para o cliente. Os diferentes
componentes que formam o modelo de negocios variam de acordo com os autores. A partir
das contribui¢cdes de cada um deles, foi possivel identificar os seguintes elementos-chave nos
modelos de negdcio, tais como: a proposta de valor, os recursos necessarios para fazer um
modelo de negocio, a fonte de receita e a estrutura de custos correspondente, tudo isso focado

na criagao de valor (North, 1990).
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Os estudos de Clauss (2016) mostraram a importancia de alinhar desenvolvimentos
tecnologicos com um modelo de negocios adequado para ser bem-sucedido. Ainda segundo o
mesmo autor, a inovagdo chega com uma proposta de valor diferente e apresenta, em um
primeiro momento, menor desempenho, quando comparado ao modelo convencional, porém
no geral traz menor custo aos consumidores, mais simplicidade e maior conveniéncia.

Uma vez que esta pesquisa se propde a discorrer sobre a inovagdo, a Teoria da
Capacidade Absortiva se torna relevante, j& que a amostra deste estudo sera retirada de
organizagdes contabeis que passaram por processo de qualificacdo e exceléncia continua. E
preciso assinalar, no que diz respeito a esse marco tedrico, que desenvolver uma capacidade
adaptativa frente ao dinamismo do mercado ¢ um processo indispensavel. Por isso, ¢
importante compreender como as empresas podem, efetivamente, fazé-lo (Ciotti & Favretto,
2017; Foresto, Ruas, & Lima, 2016; Moré, 2016). Dessa forma, devido ao fato de se
considerar apenas fatores como o tempo e o dinheiro, pode-se obter resultados negativos por
conta da falta de capacidade de absor¢do frente a tal dinamismo. Segundo Cohen e Levinthal
(1990, p. 128) a Capacidade Absortiva (CA) ¢ considerada, na literatura organizacional, como
um dos processos de aprendizagem organizacional fundamentais. Esses autores foram os
primeiros a definir a capacidade absortiva como “a capacidade da organizacdo de identificar,
assimilar e explorar comercialmente o conhecimento externo”. Nesse sentido, vislumbra-se a
relevancia de tal base tedrica neste estudo, considerando que uma organizag¢ao pode propiciar
a renovacao de sua base de conhecimentos, o que influencia a performance relacionada a
inovagao, criando vantagem competitiva.

Assim, aderiu-se a Teoria da Capacidade Absortiva como pilar deste estudo, pois se
trata da habilidade da empresa em reconhecer o valor do novo conhecimento de carater
externo; a capacidade da corporacdo de assimilar esse novo conhecimento, sobretudo por
meio da internalizacdo efetiva ¢ da competéncia da empresa em comercializar esse
conhecimento adquirido e internalizado (Ciotti & Favretto, 2017; Foresto et al., 2016; Moré,
2016). A partir dessa premissa, o construto da capacidade absortiva tem chamado a atengdo
dos pesquisadores. Dessa forma, tem sido acionado, principalmente, para explicar fendmenos
de origem organizacional. Trata-se de uma teoria que auxilia na compreensdo desse cenario
competitivo enfrentado pelas empresas.

Nesse contexto, emerge a questdo que norteia o presente estudo que serd colocada a

seguir.
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1.1 Questio de pesquisa

Qual ¢é a percepcao dos empresarios contabeis sobre a inovacao de seus modelos
de negocio sob a otica da capacidade absortiva?
Com a problemadtica declarada, apresentam-se o objetivo geral e os especificos desta

pesquisa, que visam auxiliar na condug¢do do estudo:

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa ¢ de conhecer a percepcdo dos empresarios contdbeis a
respeito da inovacgdo de seus modelos de negocios sob a otica da capacidade absortiva.

Nesse contexto, os objetivos especificos sao:

a) Analisar as fontes de informacdo internas e externas que estdo relacionadas a CA na
inovacdo dos modelos de negdcio das organizagdes contdbeis;

b) Conhecer como o modelo de negdcio atual contribui para os resultados
organizacionais relacionado a busca pela inovacao e,

c¢) Identificar o papel dos geradores de informacgdo da capacidade absortiva para inovacao

dos modelos de negocio das organizacdes contabeis.

1.3 Justificativa da pesquisa

A justificativa para este estudo toma forma a partir da necessidade de se analisar um
contexto diferente da aplicagcdo da capacidade absortiva em pequenas e médias empresas € no
segmento de organizacdes contabeis, visto que o construto tem sido utilizado em estudos
direcionados para grandes corporagdes, segundo estudo desenvolvido por Lane, Koka e
Pathak em 2006 com o tema: The reification of absorptive capacity: a critical review and
rejuvenation of the constructo. O estudo analisou 289 publicagdes cientificas publicadas em
14 revistas sobre a utilizacdo do construto capacidade absortiva, assim como o modo como ele
estava relacionado a empresas multinacionais.

Do ponto de vista teorico, este trabalho justifica-se por relacionar a proposta de valor
que ja ¢ contemplada em modelos de negocio e seu efeito na teoria da capacidade absortiva,
conhecendo as mudangas geradas nos modelos de negdcios que se baseiam em inovagoes.
Especificamente, este estudo tera como contribui¢do relacionar a inovagao, a proposta de
valor e os atributos do modelo de negocio.

Nesse contexto, esta pesquisa pretende explorar novos estudos que contemplem a

realidade dos modelos de negocios das organizagdes contdbeis brasileiras, além de suprir a
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lacuna relacionada a falta de trabalhos empiricos, especialmente relevante para o setor
contabil, no que diz respeito aos modelos de negdcios baseados em tecnologia.

Em termos de delimitacdo da amostra da pesquisa, a escolha se deu no sentido de
analisar as organizagdes qualificadas pelo Programa de Qualidade de Exceléncia Continua
(PQEC), localizadas na cidade de Sao Paulo/SP. Para tanto, foi levada em conta a
acessibilidade a lista das empresas do Sindicato das Empresas de Servigos Contédbeis e das
Empresas de Assessoramento, Pericias, Informacdes e Pesquisas do estado de Sao Paulo
(SESCON/SP) que possuem a referida qualificagdo.

Ressalta-se, ainda, que este trabalho tem a possibilidade de oferecer subsidios as liderancas
das organizagdes contabeis, que poderdo adequar os seus modelos de negocios com base nos
modelos aqui apresentados de acordo com as suas necessidades, o que pode propiciar melhor
desenvolvimento dos processos organizacionais € dos de geracdo de inovagdo para agregar

valor.

1.4 Contribuicoes da pesquisa

Entende-se que, ao analisar a inovagao em modelo de negocios e a relacdo existente
entre as fontes de informagdes internas e externas que estdo relacionadas a Capacidade
absortiva nas organizagdes contabeis, serd possivel trazer contribuigdes complementares aos
estudos anteriores. Além disso, também sera possivel levar evidéncias e tendéncias as
potencialidades, oferecendo a possibilidade de reflexdo sobre quem publica na area, além da
possibilidade de fomentar a discussao sobre a construgao do conhecimento especifico.

No tocante a relevancia social deste estudo, destaca-se a contribuigdo que ele fornecera
a outros profissionais da area, por relacionar distintos modelos de negdcios contabeis com a
capacidade absortiva, bem como sua relacio no que diz respeito a geragcdo de valor e a
inovacao.

Outra contribui¢do apontada diz respeito ao fato de que ndo héa estudos anteriores que
relacionem organizagdes contabeis com a Teoria da Capacidade Absortiva. Por isso, acredita-

se que este estudo abrira esse novo caminho de pesquisa, possibilitando analises relevantes

ndo somente para a academia, mas também para a sociedade.
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2 Revisao de Literatura

Este capitulo apresenta a fundamentacao tedrica da pesquisa, buscando caracterizar as
variaveis, a saber, Capacidade Absortiva, Modelo de Negocios e Inovagdo em Modelo de
negdcios voltada para as organizagdes contdbeis. Na sequéncia, serdo colocados alguns

estudos anteriores relacionados ao estudo em questao.

2.1 Capacidade absortiva

A compreensdo acerca de como as empresas podem, efetivamente, desenvolver uma
capacidade adaptativa frente ao dinamismo do mercado ¢ um processo indispensavel (Ciotti &
Favretto, 2017; Foresto et al., 2016; Moré, 2016). Dessa forma, devido ao fato de se
considerar apenas fatores como o tempo e o dinheiro, pode-se obter resultados negativos por
conta da falta de capacidade de absor¢do frente a tal dinamismo. A absor¢do, nessa
perspectiva, pode ser entendida como a habilidade da empresa em adquirir, assimilar,
transformar, explorar e utilizar o conhecimento proveniente de fatores externos. Assim, ao
desenvolver tal capacidade, as empresas devem aprender a agir de forma inovadora ao
executar processos, bem como ao criar servigos e/ou produtos.

A génese dos estudos sobre a capacidade absortiva teve o seu ensejo na pesquisa de
Cohen e Levinthal (1990). Os autores foram responsaveis por identificar as trés dimensoes
basicas da Teoria da Capacidade Absortiva. Elas sdo a habilidade da empresa em reconhecer o
valor do novo conhecimento de carater externo; a capacidade da corporagdo de assimilar esse
novo conhecimento, sobretudo por meio da internalizagdo efetiva e a competéncia da empresa
em comercializar esse conhecimento adquirido e internalizado (Ciotti & Favretto, 2017;
Foresto et al., 2016; Moré¢, 2016). Dessa forma, essa teoria tem sido acionada, principalmente,
para explicar fendmenos de origem organizacional. Foi a partir desta premissa que se
elaborou o roteiro aplicado na entrevista semiestruturada a ser analisada neste estudo para o
entendimento da rotina das organizagdes contabeis.

Nessa perspectiva, Cohen e Levinthal (1990) defendem que a empresa, para executar
tal capacidade, deve possuir trés antecedentes de carater organizacional: o conhecimento
prévio e acumulado da empresa, as atividades voltadas a pesquisa ¢ ao desenvolvimento e
uma boa comunicagao interna. Quando se encontram em harmonia, esses elementos podem se
revelar no modelo de negodcios implementado e enfatizar uma boa prestagdo dos servigos
contabeis. Esse conhecimento prévio pode ser entendido como um processo continuo de

acumulacdo de situagdes ao longo da evolucdo e do crescimento da empresa, como as
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habilidades individuais, os métodos acionados para a resolu¢do de problemas e a linguagem

compartilhada (Ciotti & Favretto, 2017; Foresto, Ruas, & Lima, 2016; Moré¢, 2016).

Os estudos de Lane et al. (2006) propdem um modelo mais delineado da capacidade

absortiva, possibilitando ampliar suas contribui¢des, ao definirem as trés dimensdes de

aprendizagem como: aprendizagem exploratéria, aprendizagem

transformadora e
aprendizagem exploradora, conforme ¢ demonstrado na Figura 1:
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Figura 1. Modelo de Capacidade Absortiva de Lane, Koka e ]f;;l-t-ilak.

Fonte: Recuperado de “The reification of absorptive capacity: A critical review and rejuvenation

of the construct”, de P.J. Lane, B. R. Koka, & S. Pathak, 2006, Academ of Management Review,
31, p. 856.

A geracdo do novo conhecimento, por sua vez, esta relacionada com as associagdes
feitas pelos agentes das empresas entre o conhecimento anterior € o novo. A partir dessa
unido, as novas percepgdes devem ser aplicadas em seu contexto laboral. Outros fatores que
influenciam esse processo sdo o nivel de educacgdo, o treinamento técnico e a experiéncia
adquirida ao longo do tempo pelos colaboradores em um determinado campo do
conhecimento. Quanto maior for a sua evolugdo, mais aptos estardo para assimilar e
transformar o novo conhecimento, o que fard com que seja necessaria a aquisicdo de novos
conhecimentos a partir daquele prévio, adquirido com experiéncias e situagdes diversas. Esse
processo faz com que seja mais fluida a selecdo, interpretagdo e, consequentemente, a
aplicacdo do novo conhecimento.
Ja os processos voltados a pesquisa e ao desenvolvimento contribuem e intensificam a
acumulagdo desse conhecimento técnico e as experiéncias/situagdes relacionadas a resolugao

de problemas (Ciotti & Favretto, 2017; Foresto et al., 2016; Mor¢, 2016). Esse elemento ¢
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considerado, portanto, como um determinante para a acumulag¢do de conhecimento no campo
de atuacdo da empresa, sobretudo porque desencadeia a criagao da capacidade absortiva como
um subproduto do investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento (Ciotti & Favretto, 2017).
Dessa forma, aderir a canais de comunicagdao externos de forma a fornecer informagdes
relevantes rapidamente, bem como a canais internos para a distribui¢do e compartilhamento
dessas informacdes, sdo fatores a serem considerados. E preciso, ainda, aderir a linguagens e
simbolos para que o conhecimento seja distribuido de maneira clara e eficiente, ou seja, de
forma vertical e horizontal (Cohen & Levinthal, 1990). A base de conhecimento existente
aumenta a capacidade de buscar, reconhecer, assimilar e utilizar novos conhecimentos. A CA
¢ uma importante capacidade organizacional constituida pela capacidade de uma organizagao
de absorver conhecimento e informagdo, sendo um dos pilares no processo de transformagao
do conhecimento e informa¢ao em novos conhecimentos e sua conversao em novos valores
(Caloghirou, Kastelli, & Tsakanikas, 2004; Sun & Anderson, 2012). Nieto e Quevedo (2005)
ainda ressaltam que as empresas apresentam diferentes formas de inovar, porque a capacidade
de absorver conhecimento ¢ diferente entre cada uma delas.

A capacidade absortiva ainda costuma ser definida como um conjunto de rotinas e
processos pelos quais as empresas adquirem, assimilam, transformam e exploram o
conhecimento (Ciotti & Favretto, 2017; Foresto et al., 2016; Moré, 2016). Zahra e George
(2002) apontam que ela pode atuar a partir de quatro dimensdes, todavia, ¢ dividida como
capacidade absortiva potencial e realizada. A primeira delas ¢ entendida como um processo
que permite que a organizagdo seja mais receptiva frente ao conhecimento externo. Para isso,
ela precisa adquirir, analisar, interpretar e compreender esse conhecimento. A capacidade
absortiva realizada, por sua vez, ¢ a capacidade da empresa em se transformar e explorar o
novo conhecimento adquirido. Como esta pesquisa se propde a analisar uma amostra retirada
de escritorios contabeis com certificagdo de qualidade em inovagdo de processos, pode-se
perceber o motivo pelo qual a Teoria da Capacidade Absortiva ¢ essencial para orientar a
analise dos resultados encontrados.

A literatura ressalta a importancia de se conhecer e gerenciar a capacidade absortiva
organizacional, relacionando-a com a inovagdo, a vantagem competitiva, a flexibilidade
estratégica e com desempenho/performance ou conhecimentos. Destaca-se, nesse ponto, que
ainda sao insuficientes os estudos empiricos sobre como os fatores internos e externos da

capacidade absortiva contribuem nos processos de inovagdo (Noblet, Simon, & Parent, 2015).
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Essa disting@o € necessdria, porque a literatura aponta que as empresas sdo capazes de
compreender problemas técnicos complexos, mas encontram dificuldades para utilizar esse
conhecimento adquirido para inovar em seu modelo de negocios (Ciotti & Favretto, 2017;
Foresto et al., 2016; Moré, 2016). E nesse sentido que a pesquisa visa contribuir com a
academia. Entretanto, as quatro dimensdes elencadas anteriormente precisam ser analisadas
de forma interligada dentro do constructo da capacidade absortiva.

Deve-se, também, compreender que a aquisi¢do se refere as rotinas e processos
necessarios para analisar, processar, interpretar e compreender o conhecimento adquirido. A
capacidade de transformacgdo, por sua vez, estd ligada ao fato de que a empresa, para
desenvolver e aperfeigoar a sua rotina, precisa combinar o conhecimento adquirido com o
prévio. O ato de explorar, por fim, trata-se de rotinas que permitam que as empresas
aperfeicoem, ampliem e potencializem as competéncias ja existentes. Todavia, exige-se a
recuperagdo acerca do que ja foi criado e, portanto, internalizado pela corporacdo em sua
pratica diaria. Percebe-se, nesse sentido, que as empresas ndo podem explorar o conhecimento
sem, antes, adquiri-lo, nessa corrente teodrica. Pode ocorrer, por parte dessas corporagdes, a
aquisicdo e assimilacdo de tal conhecimento, porém, ha a possibilidade de ndo conseguirem
transformar e explorar esse conhecimento para gerar lucro (Ciotti & Favretto, 2017; Foresto et
al., 2016; Mor¢, 2016).

Segundo Schmidt (2005), em razdo disso, as empresas modernas acabam se
esforcando para adquirir e assimilar conhecimentos externos para que a sua capacidade
absortiva se renove de forma continua. O autor também ressalta que a existéncia de distintos
tipos de conhecimento organizacional necessita de tratativas diferentes. Outra relevante
observacdo diz respeito, ainda, a importancia da capacidade individual para assimilagdo e
utilizacdo de novos conhecimentos, possibilitando o aumento positivo no nivel de CA das
organizagoes.

Por fim, os estudos apontam que as empresas que se esforcam para transformar e
explorar o conhecimento a partir da perspectiva da capacidade absortiva realizada podem
obter lucros por meio da exploragdo, mas ndo sdo capazes de responder as mudancas
ambientais (Ciotti, Favretto, 2017; Foresto et al., 2016; Mor¢, 2016). E fundamental, nessa
perspectiva, um equilibrio entre as duas abordagens. Pode-se afirm ar, entdo, que as
rotinas existentes dentro da organizacdo devem ser capazes de complementar as dimensdes
desse constructo teérico. Podem, para tanto, ser sistematizadas (permitindo que as empresas
sustentem a exploragdo de conhecimentos por tempo prolongado) ou criadas sob uma

demanda (aquelas que surgem por acaso, durante a execucdo de processos). Além dessas
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rotinas e dimensdes internas, fontes externas de conhecimento também podem contribuir
Nesse processo.

Por meio dos trabalhos de Cohen e Levinthal (1990), pode-se afirmar que a construgao
do conhecimento percorre diversas areas. No tocante a compreensdo da capacidade absortiva,
ha um consenso implicito de que se trata de um conjunto de habilidades desenvolvidas pelas
organizagdes para gerenciar o conhecimento de multiplas dimensdes que reconhece o valor,
assimila e aplica o conhecimento. Nesse sentido, o proéximo topico trard os aspectos do
modelo de negdcio que estdo relacionados com tais habilidades necessérias para a entrega de

valor.

2.2 Modelo de negocios

I3

A finalidade de um modelo de negocios € sobretudo esclarecer os meios para
configurar, criar e apropriar valor. Esses processos ocorrem nos ambientes internos e externos
de uma organizacdo e faz-se necessario que esses modelos evoluam ao longo do tempo
(Meirelles, 2015).

Acerca do principio da inovacdo para se pensar no modelo de negocios, percebe-se
que o que se tem ¢ um conjunto de visdes, estudos, planos e medidas para a orientagdo do
empresario contabil. Assim, ao caracterizar o negdcio, o empresario esta clarificando qual a
finalidade que pretende dar a ele ou qual o nivel de ampliacao pretendido, quando j& se tem
um negdcio em andamento (Dornelas, 2008). O modelo de negbcio fard a descrigao dos seus
objetivos principais e de como a administragcdo pretende alcangar suas metas. Dessa maneira,
0s riscos e as incertezas sao reduzidos na empresa, diminuindo a probabilidade de equivocos.

Esse plano auxiliard o microempreendedor a tomar decisdes e dard suporte para que
suas estratégias sejam bem planejadas, fazendo aumentar o desenvolvimento, o que
contribuira para o crescimento da empresa. Além disso, um modelo de negécio claro aumenta
a resiliéncia do negdcio diante de crises na economia, de altas e baixas do mercado - que sdo
imprevisiveis -, de forma que a organizagdo deve estar preparada para ter suporte para passar
por qualquer um desses acontecimentos. Nesse cenario, mesmo ndo estando preparados de
imediato para uma situacdo negativa como essas, com um modelo de negdcios
minuciosamente elaborado em maos, os administradores da organizagdo vao possuir acesso
mais rapido as possiveis solugdes. E claro que, ndo sendo restrito a momentos de crise, o
modelo de negdcio podera procurar solugdes para a evolugdo da organizagao.

E preciso aprimorar o modelo de negdcios continuamente, com o intuito de deixéa-lo

atrativo sem que seja necessario criar um novo modelo. Isso faz com que, a partir do escopo
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da coleta e organizagdo de todos os elementos necessarios, seja possivel avaliar com clareza a
decisdo de prosseguir ou vetar um projeto de negocio. Esse documento que recolhe por escrito
as reflexdes dos empreendedores em torno de sua proposta de negdcio € apenas uma das
ferramentas que devem ser consideradas antes de empreender (Nakagawa, 2011). Como se
costuma dizer, "o papel pode lidar com tudo" e, portanto, ¢ preciso que o empreendedor use
todas as ferramentas a sua disposi¢do para garantir que a aventura empresarial seja a mais
estudada, refletida, verificada e planejada. Alguns especialistas afirmam que ¢ quase essencial
aprimorar e atualizar o Modelo de Negocio, para que ele reflita a maneira pela qual o projeto
de negocios tornard viaveis as proposicoes de valor oferecidas a diferentes clientes, a partir da

inovacao.

2.2.1 Criagdo de valor e aprimoramento do modelo de negocios

O estudo de Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) apresenta um esquema que mostra,
de forma clara e simples, a descricdo dos elementos que compdem um modelo de negécio, do
lado interno da empresa. Esses autores partem de uma definicdo do conceito de modelo de
negocio, colocada da seguinte maneira:

Um modelo de negocio ¢ uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de

elementos, conceitos e suas relacdes, a fim de expressar a esséncia e a logica de um

modelo de negocio. Portanto, devemos ter em mente que, os elementos e seus
relacionamentos permitem uma descricdo simplificada e representacdo sobre qual
valor ¢ fornecido aos clientes, como ¢ feito e com quais consequéncias financeiras

(Osterwalder, 2004, pp.17-18).

O estudo em questdo parte de uma revisdo da literatura e menciona outros métodos em
relacdo aos componentes listados na definigdo do modelo de negdcio, concluindo a
classificagdo como quatro blocos, a saber, produto, relacionamento com clientes,
gerenciamento de infraestrutura, e finangas.

Por sua vez, Shafer, Smith e Linder (2005) realizaram uma revisdo da literatura
relevante no periodo entre 1998 e 2002. Esse trabalho contém 12 diferentes defini¢des, nas
quais aparecem até 42 componentes diferentes. Para obter um filtro razoavel e bem
relacionado, os autores optaram por aplicar um diagrama de afinidade para classificar os
componentes do modelo de negocios que sdo citados duas ou mais vezes (os diagramas de
afinidade sdo uma ferramenta popular do 6-Sigma para organizar ideias em categorias com

base em sua similaridade subjacente, que ajudam a identificar padrdes e estabelecer grupos
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relacionados que existem nos conjuntos de dados qualitativos). O diagrama de afinidade

resultante (veja a Figura 2) identificou quatro categorias amplas a serem ilustradas a seguir.

CAPTURA DE VALOR
- Custo
- Beneficio
- Financiamento
REDE DE VALOR
CRIACAOD DE VALOR - Fomecedores
- Recursos [ Ativos - Cliemtes

- Processos [ Atividades - Fluxos de informacdo

- Produto

OPCOES
ESTRATEGICAS

Figura 2. Componentes do diagrama de afinidade do modelo de negocios.

Fonte: Adaptado de “The power of business models.”, de S. M. Shafer, H. J. Smith, & J. C. Linder,
2005, Business horizons, 48.

No ambito desse diagrama, o termo Modelo de Negocio ¢ analisado, partindo da
afirmacdo de que os negocios se referem fundamentalmente a criacdo de valor e a
lucratividade envolvida na captura desse valor, e que um modelo nada mais ¢ do que uma
representacdo da realidade. A partir da combinacdo desses conceitos com os resultados
resumidos pelo diagrama de afinidade mostrado na Figura 2, o modelo de negocios ¢ definido
como uma representacdo da ldgica central e subjacente da empresa, bem como das opgdes
estratégicas para criar e capturar valor dentro de sua propria rede de valor. Essa defini¢ao
inclui quatro termos-chave. O primeiro ¢ a ldgica central, que sugere que um modelo de
negdcios bem projetado ajuda a articular e explicitar as premissas-chave sobre as relagdes de
causa-efeito e a consisténcia interna das opgdes estratégicas. Esta Gltima constitui o segundo
termo-chave, que se destacam no enfoque desta pesquisa.

Com efeito, os estudos de Zoot e Amit (2010) apontam que o modelo de negdcios
reflete as opcdes estratégicas que foram realizadas. Para tanto, ndo se torna necesséaria a
criagdo de um novo modelo pois, por meio da inovagdo, ¢ possivel executar os seus valores de
forma eficaz, o que renderda um retorno positivo nas praticas didrias. O termo criar e capturar

valor reflete dois fundamentos que todas as organizagdes devem realizar para permanecer
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vidveis por um determinado periodo. As empresas de sucesso geralmente criam valor fazendo
as coisas de maneira diferente da utilizada pela concorréncia; elas podem desenvolver
competéncias basicas, habilidades e vantagens posicionais que as diferenciam. Nesse sentido,
elas podem usar as principais habilidades, por exemplo, para realizar atividades de trabalho de
uma maneira especial ou podem combinar suas atividades em processos de negdcios de uma
maneira que as diferencie de seus concorrentes.

Para Osterwalder e Pigneur (2010) tais empresas podem até ter uma abordagem Unica
na obtengdo de capital, o que € necessario para financiar o desenvolvimento dessas
competéncias basicas, habilidades e vantagens posicionais. Afinal, as empresas com fins
lucrativos precisam ganhar dinheiro para sobreviver, de modo que sua viabilidade esta
vinculada tanto ao valor que criam, quanto a maneira pela qual capturam esse valor e,
consequentemente, geram lucros. Nem a criagdo de valor nem a sua captura ocorrem
isoladamente. Ambas ocorrem dentro de uma rede de valores, que pode incluir fornecedores,
parceiros, canais de distribui¢do e relacionamentos que se estendem aos recursos proprios da
empresa. Esta pode criar seus proprios relacionamentos com cada uma dessas partes
interessadas ou até mesmo com seus clientes finais.

O papel que uma empresa opta por desempenhar dentro de sua rede de valores ¢ um
elemento importante de seu modelo de negdcios. A partir da sintese de ambos os modelos,
pode-se aprender duas questdes. Por um lado, e como ponto de partida, o modelo de
Osterwlader (2010) fornece defini¢des claras e simples dos componentes estaticos de um
modelo de negocio que compdem a estrutura interna € que se encaixam nas dimensoes citadas
na se¢ao anterior, as estruturas de recursos e transac¢des. Por outro, o modelo de Shafer et al.
(2005) leva a uma terceira dimensdo, com foco na estrutura de valores e sua ligagdo com
opgoes estratégicas.

Esse ultimo é uma contribui¢do importante, pois resolve a incorporagdo de elementos
externos na defini¢do de modelos de negdcios. Como resultado disso, e como ponto de partida
da andlise, uma matriz bidimensional ¢ proposta. Nela, se pode identificar os elementos ou
componentes de um modelo de negdcio, com o objetivo de iniciar uma primeira fase do
projeto. Essa matriz é construida sob a perspectiva das trés estruturas subjacentes a definigao
de modelos de negbcios, ou seja, a estrutura de recursos, transacdes e valor, incluindo as
questdes necessarias para identificar de forma desagregada os elementos identificadores do

modelo de negdcios, conforme a Tabela 1.
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Tabela 1
Matriz de identificacio dos componentes de um modelo de negécio.

Matriz de identificacio dos componentes de um modelo de negacio

i Infraestrutura e & rede de O capital de . B
Os produtos e servicos i A Aspectos financeiros
parceiros relacionamento

Fonte: Adaptado de “Business model design: an activity system perspective”, de C. Zoot,, & R. Amit, 2010, Long
range planning, 43.

Portanto, foram definidos quatro blocos que abrangem nove diferentes componentes
principais que configuram as estruturas dos modelos de negocios, a partir das dimensoes
referidas a recursos, transacoes e valor. Esta tltima dimensao tem a maior énfase dentro das
defini¢des encontradas (veja-se a Figura 2). Um modelo de negocios descreve e sintetiza o
processo de criacdo de valor em um negocio. Assim, ¢ possivel afirmar que, quanto mais
inovador se torna esse modelo, mais interessante para atrair a atencdo de possiveis clientes ele
serd (sem a necessidade de se anular o ja existente). Na verdade, ele serve como uma forca
motriz nos modelos de negdcios; no entanto, na maioria das vezes, o0 modelo de negocios ¢
paradoxalmente usado como um esquema estatico geral da atividade de negocios (Magretta,
2002).

Demil e Lecocq (2009), em seu artigo sobre Evolu¢do dos Modelos de Negocios,
abordam o paradoxo entre a necessidade de coeréncia entre os diferentes componentes de um
modelo de negdcio (visdo estatica), por um lado, e a necessidade de se pensar na evolugao de
um modelo de negécio (visdo dinamica), por outro. Essa ¢ a proxima contribui¢do para esta
dissertacdo. Os autores, por meio de um caso ilustrativo, buscaram demonstrar que um
modelo de negocio ¢ um processo delicado de ajuste, baseado na construcdo de recursos
estratégicos que permitem gerar mais ofertas e receitas. O modelo de negocios € visualizado
como a maneira pela qual uma organizacdo articula dinamicamente trés componentes
principais para gerar renda e, subsequentemente, beneficios.

Esses trés componentes incluidos no modelo sdo conhecidos como: Recursos,
Competéncias, Organizacdo e proposicdo de valor (RCOV). Trata-se de recursos e
competéncias (CR) para gerar valor, organizacdo (O) da empresa dentro de uma rede de valor
e proposta de valor (V) para os produtos e servigos fornecidos. Essa abordagem se encaixa
perfeitamente no diagrama apresentado na Figura 3, uma vez que continua a considerar as
dimensdes de recursos, transagdes e valor de maneira implicita e explicita. Recursos e

competéncias sao valorizados por meio do fornecimento de produtos ou servigos nos
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mercados. Entende-se por organizacdo a escolha das operagdes que uma entidade realiza e as
relagdes que estabelece com outras entidades.

Demil e Lecocq (2009) buscaram identificar € examinar o componente "organizagao",
numa vez que ¢ necessario estudar a cadeia de valor e a rede de valor, ou seja, a complexa
rede de relacionamentos que uma empresa cria com as partes interessadas (fornecedores,
clientes, concorrentes, reguladores). Por fim, o modelo de negdcio também consiste em
pensar a proposta de valor que a empresa fornece ao cliente por meio de seus produtos e

servicos e como eles serdo comercializados, além de pensar em sua formula de beneficios.

{RC)
Recursos e Competéncias
] (0}

Proposicbes de valor Organizacdo interna e externa
Volume e estrutura de receitas Volume e estrutura de custos
| |
b
Margens

Figura 3. Os principais componentes do modelo de negécios; o modelo RCOV.
Fonte: Adaptado de “Le business model, un outil d'analyse stratégique”, de X. Lecocq, B. Demil & V.
Warnier, 2006, L'Expansion Management Review, (4).

Esses sdo trés componentes basicos de um modelo de negdcios: Recursos e
Competéncias, Proposi¢do de valor e Organizagdo Interna e Externa. Eles determinam a
estrutura e o volume de custos e receitas de um negocio e, em Ultima andlise, seus beneficios -
e, portanto, sua sustentabilidade. Como resultado dessa abordagem, considera-se que a
estrutura de custos ¢ impulsionada, em esséncia, pelos recursos ¢ habilidades que a empresa
adquire e desenvolve, bem como pela organizagdo que implanta para conduzir diversas
atividades, pela sua cadeia de valor e por sua rede de valor. A parte da renda depende, acima
de tudo, das propostas de valor feitas para diferentes tipos de clientes. O conceito de RCOV
leva, com moderagdo, a uma abordagem na qual os empreendedores devem considerar as
questdes organizacionais juntamente com a oferta de valor e os recursos combinados (Demil,

Lecocq, & Warnier, 2010)
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Mais especificamente, o conceito de modelo de negocio deve ser entendido a partir da
perspectiva das interagcdes permanentes entre seus componentes e das repercussdes de uma
mudanca nos outros componentes. Uma questdo crucial, nesse contexto, ¢ como e por que um
modelo de negocios evolui. O modelo de negocios de uma organizagdo muda quando essa
observa ou langa uma evolugdo substancial na estrutura ou no volume de seus custos ou
receitas. Esses desenvolvimentos levam a aumento ou diminui¢do no desempenho do modelo
de negbcio e sua sustentabilidade. No caso de retornos insatisfatorios ou recessdo, uma
organizacdo sera incentivada a aprimorar e atualizar o seu modelo de negocios.
Analiticamente, cada elemento que faz parte do modelo RCOV pode ser modificado ou
alterado de forma independente, sem que seja necessario alterar a coeréncia de um modelo de
negocio (Demil et al., 2010).

No entanto, as vezes, uma organizacao pode alterar todos os elementos de uma vez,
criando um avango geral do setor no qual esta localizada. Além disso, cada um dos elementos
constitutivos de um modelo de negdcio pode ser voluntariamente alterado ou modificado pela
evolugdo emergente que estd, em parte, fora do controle da organizagdo. No modelo RCOV,
um bom indicador da evolug¢do do modelo de negocios (positivo ou negativo, emergente ou
voluntario) ¢ uma mudanca na estrutura e no volume de custos ou receitas. A dindmica de um
modelo de negdcios pode vir de uma mudanga em um de seus componentes,
independentemente dos outros. Entender o funcionamento e a avaliagdo de modelos de
negdcios requer uma consideracdo explicita da dindmica entre opcdes e consequéncias
(Casadesus-Masanell, 2010).

No entanto, como o termo "padrao" significa coeréncia entre diferentes elementos de
um sistema, as modificagdes externas ou mudangas de endereco interno podem causar, em
geral, efeitos sistematicos sobre o modelo de negocio como um todo. Essa alteragdo no estado
de coisas pode, por um lado, gerar possiveis inconsisténcias, que culminariam em um
desempenho menor. Por outro lado, pode haver adaptagdo ou mudanca, se a coeréncia for
mantida, o que apela para a coeréncia dinamica (Ucaktiirk, Bekmezci, & Ucaktiirk, 2011).
Isso significa que deve haver consisténcia nos niveis corporativo ou comercial, ou no nivel do
modelo de negocios, e que tal coeréncia dindmica tem um impacto positivo no desempenho.
Nesse sentido, as caracteristicas da evolucao do modelo de negocios levam a argumentar que
a sustentabilidade de uma organizagdo pode se referir a sua capacidade de prever as
consequéncias sistémicas de uma determinada mudanca em um dado componente de seu

modelo de negdcio.
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Assim, a coeréncia dindmica permite que uma empresa construa € mantenha um
desempenho sustentavel, enquanto aprimora e inova seu modelo de negocios (ou seja,
enquanto encontra novos processos mais coerentes que levam a beneficios, sem descartar o ja
existente). Essa perspectiva de modelos de negocio promove uma visdo dindmica da estratégia
que evita as desvantagens, tanto das abordagens da estratégia em termos de vantagem
competitiva sustentavel (por exemplo, a visdo baseada na economia e recursos industriais),
que ele deveria defender e proteger uma certa vantagem competitiva (ou seja, nenhuma
grande mudanca no modelo de negocios), quanto das abordagens em termos de produ¢do nao
sustentavel (competi¢do hiper), envolvendo mudancas quase cadticas e permanentes nos
componentes do modelo de negdcios, devido a pressdo ambiental permanente.

No entanto, essa visdao de coeréncia dindmica requer conceitos e ferramentas para os
gerentes monitorarem a coeréncia e tomarem decisdes consequentes para inovar, atualizar e
aprimorar seus negocios de forma lucrativa. Com tudo isso, pode-se concluir que, para
identificar inicialmente um modelo de negocio capaz de andlise empirica, trés perspectivas
devem ser consideradas. A primeira perspectiva se da por meio das dimensoes estruturais da
empresa, ou seja, a estrutura de valor, recursos e transacionais. A segunda perspectiva €
abordada a partir da defini¢do dos componentes ou elementos que compdem um modelo de
negocios e, finalmente, a terceira ¢ adicionada com base nas relagdes entre esses elementos. A
coeréncia dindmica num modelo de negdcio ¢ um aspecto importante a se considerar, dado
que ¢ inerente a sua propria definicdo, sob a perspectiva da evolugdo e sustentabilidade
continuas. Dessa forma, confirma-se a taxonomia hierarquica do conceito de modelo de
negocio de Al-Debei e Avison (2010), que ¢ sintetizado em cinco niveis:

- Conceitual: o modelo de negdcio como uma ferramenta conceitual, abstragdo e
representacdo do modelo de negocios atual e/ou futuros negdcios esperados. (Osterwalder,
2005).

- Multi-level: o modelo de negdcios como uma forma de projetar, analisar e avaliar as
diferentes unidades ou niveis dentro das organizagdes, como produtos e servigos, a unidade de
negdcios, organizacdo ou até mesmo uma rede de servicos industriais. (Magretta, 2002;
Kallio, Tinnild, & Tseng, 2006),

- Dindmica: o modelo de negdcio como um conceito dindmico como, por exemplo, as
configura¢des do modelo e a mudanca de design ao longo do tempo, que refletem as variagdes
internas e externas (Demil & Lecocq, 2009).

- Granular: o modelo de negocio como desenho e avaliagdo que se subdivide em

elementos gerenciaveis (Osterwalder & Shafer, 2005).
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- Coerente: o modelo de negdcio como forma integral de representar um determinado
negocio, levando em conta as inter-relagdes entre os seus diferentes elementos. (Ucaktiirk et
al., 2011).

Diferente das estruturas mencionados, Osterwalder e Pigneur (2010) propdem um
modelo de negdcios com a finalidade de atingir as principais areas de um negdcio: clientes,
oferta, infraestrutura e viabilidade financeira, que sdo subdivididas em nove dimensdes

organizacionais, conforme serd abordado nos préximos topicos.

2.2.2 O que é 0 modelo canvas?

No inicio dos anos 2000, os estudiosos inclinaram-se a buscar ferramentas capazes de
proporcionar modelos de negdcios que pudessem atender a dindmica de mercado. O Canvas
foi e ainda ¢ apontado como uma ferramenta capaz de sustentar diversos tipos de negocios,
usado especialmente no contexto de servicos. Esse modelo foi criado por Alexander
Osterwalder, que descreveu logicamente a maneira pela qual as organizagdes criam, entregam
e capturam valor. O processo de projetar o modelo de negdcios ¢ parte da estratégia dessa
ferramenta, por isso ¢ vital conhecer em profundidade como a empresa opera e, a0 mesmo
tempo, seus pontos fortes e fracos.

O modelo Canvas ¢ uma ferramenta que permite criar diferentes modelos de negocios
e ajuda a validar sua viabilidade, ndo s6 economicamente, mas também porque coloca todos
os elementos no ambiente da empresa ou projeto de negocio. (Osterwalder & Pigneur, 2010).
O modelo em questao ¢ baseado em um diagrama chamado Canvas, que ¢ baseado em quatro
questdes basicas que refletem as quatro dreas principais que compdem a estrutura primaria do
modelo de negdcio do projeto de negdcio (Osterwalder & Pigneur, 2010), conforme se vé na

Figura 4.
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Figura 4. As quatro questdes basicas do modelo Canvas.
Fonte:  Recuperado de  “Strategic  Model  Canvas”, (https://blog.softwareavaliacao.com.br/wp-
content/uploads/2017/11/modelo-canvas-3.png, recuperado em 26 de janeiro, 2016).

O modelo Canvas completo ¢ composto por nove blocos que desenvolvem as questdes
levantadas inicialmente. Sao elas que permitirdo aferir a possibilidade de viabilizar o projeto
de negocio. Pode-se analisar o modelo de negocios a partir de qualquer um desses blocos, o
que se considera mais apropriado. Isso significa que ndo necessariamente se deve comecar em
torno do produto ou servigo.

Os blocos apontados por Osterwalder e Pigneur (2010) estdo demonstrados e

sintetizados na Tabela 2:
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Tabela 2
Blocos do Modelo Canvas

Blocos Breve descri¢io

Os diferentes grupos de pessoas ou entidades para as quais direcionamos as propostas de
1- Segmentos de clientes  valor. Para quem nos criamos valor? Estamos indo para um ou diferentes segmentos?

(Mercado de massa, mercado de nicho, mercado segmentado ...)

O conjunto de produtos e servigos que criam valor para segmentos de mercado especificos. O
2- Propostas de valor objetivo ¢ resolver os problemas dos clientes e atender as suas necessidades por meio de

proposigdes de valor.

3- Canais de comunicagao
como a proposta de valor os fornece.

4- Relacionamento com

os clientes .
vamos adaptar o discurso.

Distribuicdo e venda: o modo como a empresa estabelece contato com os diferentes clientes e

Os diferentes tipos de relacionamento da empresa com cada segmento de clientes, que eles
estabelecem e mantém independentemente para cada segmento. Dependendo de cada cliente,

5- Fontes de Receita Séo gerados quando os clientes adquirem as proposi¢oes de valor oferecidas pela empresa.

6- Principais recursos e Os recursos necessarios para o modelo de negocios, incluindo as pessoas da empresa e suas

capacidades capacidades.

7-Atividades-chave: Py : L
necessarias (e recursos-chave) para realizar essas atividades.

As agdes necessarias que devem ser realizadas. Teremos que saber se temos as capacidades

As aliangas, os parceiros, até os fornecedores que precisamos para o sucesso do modelo de
8- Aliangas fundamentais negocios. Talvez algumas atividades possam ser terceirizadas e / ou certos recursos possam

ser adquiridos fora da empresa.

Um negocio para poder elaborar e enviar a proposta de valor aos clientes tem custos
9- Estrutura de custos associados. Descreve a maneira como a organiza¢do ganha dinheiro através de cada segmento

de cliente.

Fonte: Adaptado de “Criar Modelos de Negocio”, de A. Osterwalder, & Y. Pigneur, 2010.

Trata-se, pois, de um modelo de negdcios com boa aplicabilidade a logica das
empresas, tendo sido utilizado por Teixeira e Lopes (2016) com sucesso em duas instituicdes
bancarias com parte do capital oriundo de recursos publicos: o Banco do Brasil e a Caixa
Economica Federal. Em ambas, que tém por caracteristica maior o fato de que sua estratégia
de acdo deve primar pelo atendimento do interesse publico, j& que sdo agentes de politicas
publicas para o Governo Federal, o modelo Canvas se mostrou aceitavel. Assim, incorporar as
caracteristicas dessa ferramenta a um Modelo de Negdcios ja existente pode inovar e tornar as
praticas didrias das empresas mais atrativas, o que promove a capta¢do de mais clientes. No
entanto, para Teixeira e Lopes (2016), ndo se trata de modelo ideal para o desenvolvimento e
analise de um modelo de negdcios para uma empresa, servindo tdo somente, a seu ver, para
representa-lo.

O Canvas possui, portanto, fun¢do de instrumento, j4 que exige que se recorra a outras
ferramentas e técnicas para o seu preenchimento, exigindo ainda, delimitagdo de indicadores e
mecanismos complementares para cruzar informacdes. Cordeiro, Apresentacdo, Tavares e
Silva (2017), por sua vez, sustentam que a elabora¢do de um modelo de negocios Canvas foi
conduzida a partir de um processo detalhado, por meio do estabelecimento de um

planejamento estratégico aprimorado, com determina¢do de missdo, visdo, valores e politicas
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do empreendimento que se procura estruturar. No estudo de caso por eles realizado de uma
incubadora tecnoldgica (GDTec), os autores relatam que esse processo foi realizado de forma
cuidadosa com a equipe responsavel pelo seu desenvolvimento. Contudo, para que a
incubadora pudesse realmente atingir os objetivos tragados para ela, foi preciso buscar uma
adequagdo de todas as partes integrantes das nove seg¢des do Canvas com aquilo que era
proposto. Somente a partir dai é que se pdde estabelecer um norteamento para conduzir as
agoes da incubadora.

No tocante ao processo de constru¢do de um modelo Canvas, Osterwalder e Pigneur
(2010) recomendam uma maneira simples de utilizar o modelo. A sugestdo deles ¢ que o
modelo do Canvas seja impresso e as ideias construidas sejam afixadas nele por meio de post-
its. Com 1isso, € possivel que diversas pessoas possam analisar juntas os seus elementos. Os
autores ressaltam ainda que o uso do post-it torna o processo mais dindmico e flexivel, de
maneira que ¢ possivel modificar as propostas e ideias de forma pratica e rapida.

Os autores afirmam, ainda, que o processo de constru¢cdo de um modelo de negdcio € o
ponto de partida para o bom resultado e acompanhamento de uma empresa, e¢ cada
organiza¢do pode personalizar o método e adapta-lo a sua necessidade e realidade. Trata-se de
uma ferramenta que visa organizar e estruturar os processos € recursos de uma empresa para

que ela atenda a demanda dos clientes e obtenha o lucro desejado.

2.3 Inovaciao em modelos de negdcios

Partindo do pressuposto do modelo de Osterwalder e Pigneur (2010), ja abordado no
capitulo anterior, que visa criar e capturar valor sistematicamente, por meio da possibilidade
de abrir o processo de pesquisas para grupos externos, podendo ocorrer de fora para dentro
(quando a organizagdo traz tecnologias ou propriedade para desenvolver seus processos), ou
de dentro para fora (quando a organizag¢do disponibiliza na forma de entrega de valor sua
propriedade intelectual). Nessa Otica, a inovagdo ¢ abordada como uma fonte de criagdo de
valor e, por isso, a utilizacdo do modelo Canvas pode auxiliar no processo de inovagao e
concepgdo nas organizagdes contabeis.

O inovador ¢ o ator principal que deverd combinar os demais agentes com o0s
diferentes recursos para identificar e perseguir as novas oportunidades de inovagdo, para que a
emprese se torne mais atrativa e eficaz, visto que o mercado global exige essa postura. E
nesse contexto que o auxilio da tecnologia para o alcance da inovacao pretendida atua como
um agente intrinseco. Barbosa (2016) entende que as tecnologias influenciam diretamente no

processo de inovagdo. Elas podem ser classificadas em dois eixos: incrementais/sustentadoras
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ou disruptivas. A tecnologia incremental ou sustentadora atua diretamente no desempenho,
enquanto a disruptiva, por sua vez, apresenta um desempenho inferior em seu inicio, mas
atende a uma nova proposi¢ao de valor. Isso implica, desse modo, em menor custo e tamanho
em determinado produto, assim como maior simplicidade e conveniéncia, o que gera impacto
em inimeros fatores de ocorréncia.

Como fatores externos, as politicas publicas e o sistema de ensino e pesquisa sdao
muito importantes. Contudo, o sistema social de inovagdo que esses fatores formam pode
estar sujeito ao mesmo dilema do inovador das empresas que entendem esses fatores como os
seus recursos. Para concluir essa reflexdo sobre os dez passos propostos por Clauss (2016)
para que a inovagdo tome forma dentro de Modelos de Negdcio vigentes, optou-se por trazer
para esta discussao apenas os quatro primeiros.

O primeiro deles compreende que novas capacidades sdao necessarias para que o0s
modelos de negdcio sejam inovados efetivamente. Para tanto, as empresas precisam utilizar e
desenvolver novos recursos que permitam a elas usar oportunidades que surgem no ambiente
externo. Assim, essas empresas sdao obrigadas a estabelecer atividades gerenciais e
organizacionais que as ajudem a identificar e explorar fatores externos tecnoldgicos,
relacionando-os com o mercado, a fim de mudar e reconfigurar capacidades internas,
estruturas e recursos em conformidade. O autor ainda ressalta que, na medida em que esses
recursos sdo incorporados nas atividades, novas ferramentas precisam ser desenvolvidas ou
aprimoradas por meio de treinamento, aprendizado continuo e conhecimento de integragdo. E
correto entender que as empresas sao aconselhadas a promover aos membros da organizagdo a
liberdade para o autodesenvolvimento, bem como para a exploracio de novas ideias. E
necessario, ainda, que os erros sejam aceitos, pois eles permitem a capacitagdo das ligdes
aprendidas.

O segundo passo propde que as novas tecnologias, assim como os centros de
equipamentos capacitados em recursos tecnoldgicos, devem atuar no processo de inovagado do
Modelo de Negocios de forma expressiva, pois defende-se que ¢ fundamental que haja o
alinhamento da evolug¢do tecnoldgica com um Modelo de Negocio caracterizado como
adequado para ser considerado como bem-sucedido. Além do seu papel intrinseco no processo
de captacdo de novas tecnologias, a inovacdo se torna um elemento necessario para a
reconfiguragdo de um Modelo de Negdcio ja vigente.

Oliveira, Cavalcanti, Paiva e Marques (2014), em seus estudos, abordam oito
dimensdes para se inovar em um processo organizacional, com a finalidade de relacionar as

dimensdes pelas quais se destacam caminhos possiveis de se inovar, conforme a Figura 5:
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Redesenho dos processos produtivos de modo a permitir incremento de eficiéncia
operacional.

Praca Identificar novas formas de comercializagio e/ou distribuigio.

Marca Formas de como as empresas transmilem aos clientes 0s seus valores.

Relacionamento Relaciona-se com a experiincia do cliente com a empresa.

Organizagdo Melhorar a estrulura da empresa.

Rede Comunicagdo entre os elos da cadeia de formecimento.

Figura 5. Defini¢des das dimensdes de inovagao.

Fonte: Adaptado de “Mensurando a inovagdo por meio do grau de inovagédo setorial e do caracteristico
setorial de inova¢@o.”, de M. R. G. Oliveira, A. M. Cavalcanti, F. G. de. Paiva Jr., & D. B. Marques,
2014, RAI Revista de Administragdo e Inovagao, 11.

Para tanto, deve-se considerar que o novo produto ou servico ofertado pode exigir uma
nova produgdo de tecnologia para que as demandas sejam supridas. Assim, com a criagdo ou
aprimoragdo de novos modelos, torna-se necessaria a criacdo de novos sistemas técnicos
como, por exemplo, sistemas de pagamento.

Clauss (2016) afirma que o terceiro passo compreende que novos processos e/ou
estruturas definem como as atividades dentro de um Modelo de Negocio estdo diretamente
conectadas umas com as outras. O processo se estrutura dentro de um sistema de atividade
que, por sua vez, significativamente, determina o grau da eficiéncia (ou inovacdo
exploratoria) de um Modelo de Negocio. Por outro lado, esses novos processos também
podem servir como base para a inovagao dentro dessa ferramenta. O autor cita como exemplo
a combinacdo eficiente de diferentes massas pré-preparadas, molhos e queijos em processos
de fabricagdo simples, em Vapiano, que levou a personalizagdo em massa e novidade do

Modelo de Negocio.
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O autor destaca que o quarto passo, por fim, compreende o processo de busca por
novas parcerias (por exemplo, com fornecedores, clientes ou concorrentes). Esse intercambio
entre as mais diversas entidades demonstram como os recursos disponiveis devem ser
manuseados para que se alcance a inovagdo pretendida. Assim, € correto entender que
parceiros sempre possuem valores estratégicos em comum. Destarte, podem atuar como uma
fonte de renda. Para que haja uma reconfiguracdo expressiva no Modelo de Negocios, exige-
se a busca continua por novos parceiros e, para tanto, as empresas precisam procurar
frequentemente por colaboragdes, assim como precisam se preocupar em manter esses
relacionamentos. Para poder comunicar o valor do produto ou servi¢o ao cliente, um método
de criagdo de uma proposta de valor ¢ projetado. A proposta de valor ¢ uma expressao clara,
convincente e confiavel da experiéncia que um cliente recebera da oferta mensuravel de
criagdo de valor de um fornecedor. E uma declaragio sobre a oferta dos clientes e a razdo pela
qual, para a empresa, a compra da oferta deveria ser feita por ela e ndo da concorréncia.

A popularidade do termo levou a confusdo e uso indevido. Proposta de valor ¢ mais do
que apenas uma caracteristica do produto ou de um servigo, conforme o senso comum a
entende (Costa, 2007). H4 uma ampla discussdo sobre o topico da proposi¢do de valor e
abordagens sugestivas de acordo com os profissionais de marketing conhecidos. Treacy e
Weirsema apresentam Disciplina de Valor, na qual a empresa tem a oportunidade de se
concentrar em uma posi¢do estratégica relevante para a empresa. A primeira das trés
abordagens ¢ a lideranca de produto, que exige que a empresa seja inovadora e rapida no
desenvolvimento e entrega de seu produto ou servico no mercado. Isso significa que menos
fundos sdo necessarios para um maior desenvolvimento, j4 que o ciclo do produto € curto e
menor para uma venda lucrativa (Costa, 2007). A exceléncia operacional, por seu turno, exige
que a operagao seja de baixo custo e alta qualidade para os produtos e servigos sejam de boa
qualidade, confidveis e convenientes para os clientes que os desejam (Kotler, 2012). A
terceira abordagem ¢ a intimidade com o cliente, que exige que a empresa adapte seus
produtos e servigos de acordo com as necessidades de seus clientes-alvo. Na constru¢do do
relacionamento com o cliente, um conhecimento profundo sobre ele fornece uma base de
dados detalhada que oferece a oportunidade de personalizar o produto ou servigo para aqueles
que estdo dispostos a pagar ndo apenas em termos de dinheiro, mas também de sua lealdade
(Kotler, 2012).

Anderson, Narus e Rossum (2006) classificaram a proposi¢ao de valor em trés tipos,
todos os beneficios, pontos favoraveis de diferenga e foco ressonante. No primeiro elemento,

a empresa identifica todos os beneficios que seu produto ou servico oferece aos clientes. Pode
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acontecer de alguns dos recursos do ponto de vista da empresa ndo serem relevantes para os
clientes. Em pontos de diferenga favoraveis, a empresa sabe que o cliente tem uma alternativa.
Isso exige um conhecimento detalhado das preferéncias e requisitos do cliente e, em seguida,
seu cumprimento, em vez de assumir o valor que o cliente tem da oferta da empresa. O
terceiro tipo de proposta de valor ¢ o foco ressonante em que a empresa torna sua oferta
superior de acordo com os elementos que sdo valiosos para os clientes, proporcionando
desempenho superior e comunicando-a de uma forma que seja compreensivel pelos clientes
(Anderson et al., 2006).

Barnes, Blake e Pinder (2012) enfatizam que, quando uma proposicao de valor ¢
adequadamente entendida e aplicada, focando a atengdo na busca de objetivos, oportunidades
e relacionamentos, isso ajudard a empresa a usar seus recursos eficientemente. A ideia de
proposi¢ao de valor constitui a capacidade que pertence a fungdo e caracteristicas da oferta.
Tal impacto se refere aos beneficios ou diferencas que as capacidades da empresa podem
fazer, bem como ao custo do risco de pagamento de tal privilégio. O produto ou servico ndo
tem sentido para os clientes se nao se relacionar com a expectativa do que foi prometido que
alimenta suas necessidades especificas (Barnes et al., 2012).

Nesse sentido, o processo proposicao de valor inclui uma entrada, o processo e a saida.
A experiéncia do cliente, as ofertas, os beneficios, o custo e o risco, o preco e as alternativas
sdo processados para alcancar clientes novos e retidos, crescimento lucrativo, ofertas
aprimoradas de uma empresa até a comunicacdo (Barnes et al., 2012). Por meio da
contabilidade estratégica, utilizando a teoria de custos de transagdo, ¢ possivel melhorar o

processo de proposi¢do de valor para o cliente.

2.4 Estudos anteriores sobre inovacao e capacidade absortiva

Neste topico, pretendeu-se buscar artigos que debatiam a relacdo da capacidade
absortiva com a inovag¢do em modelos de negocios, refletindo os pontos analisados por cada
vertente, no contexto das organizagdes contabeis.

Foi aplicada a técnica de andlise de conteudo, que é constituida por uma busca de
outras realidades por meio de mensagens (Bardin, 2016). Em outras palavras, essa técnica se
baseia no que foi exposto por diversos autores em trabalhos anteriores. A analise critica que
resultou da fortuna critica relacionada ao objeto desta pesquisa serd apresentada a seguir.

O processo de pesquisa foi dividido em dois momentos: primeiro, se deu a busca de

artigos que fizessem referéncia ao tema a ser pesquisado nas bases de dados; em um segundo
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momento, foram analisados os artigos selecionados, a fim de elaborar o quadro analitico com

as caracteristicas a serem analisadas, conforme a Tabela 3.



Tabela 3

Estudos empiricos sobre organizacoes Contabeis
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Estudos empiricos sobre organizaces contdbeis

PAIS AUTOR ANO OBJETIVO METODOLOGIA RESULTADOS
A teoria mostra que os proprietarios e seus agentes (funcionrios) se beneficiam do monitoramento. Além disso,
. O estudo se tratou de uma analise do mercado de servigos que se propds os proprietarios e gestores de empresas suportam o custo quando
Estados Unidos Benston, G. J. 1985 . S ¢ . @ Ap .p Estudo de Caso . . L. prop . & ) P . PO d
a defender que contabilidade publica ¢ derivada da teoria da agéncia investidores e usuarios de demonstragdes financeiras (outsiders) temem que aqueles que controlam a empresa
contrarie os interesses dos forasteiros.
Refletiu-se sobre o rapido crescimento do desenvolvimento do comércio
. eletronico nos ultimos anos e o sobre como os aplicativos de multimidia Com base nessas definigdes, o estudo propds um modelo de tecnologia para ser aplicado as diferentes
Inglaterra Kneer, H., Zurfluh, U., Dermler, G., & Stiller, B. 2000 . P , Estudo de Caso G0es, ) Prop .. 5 B P
para a Internet contribuem para o congestionamento do trafego ¢ os tecnologias da Internet disponiveis no mercado moderno
gargalos na Internet.
Este artigo investigou se 0s supervisores em servicos contabeis ndo A lideranga transformacional coincide com a definigao de habilidades de lideranga do Projeto de Visao do
tradicionais (vs. supervisores em auditoria financeira ¢ servigos tributarios) AICPA: a capacidade de influenciar, inspirar e motivar os outros a alcangar resultados. A lideranga
Estados Unidos Viator, R. E. 2001 tém maior probabilidade de adquirir habilidades de lideranga Survey transformacional estava direta e positivamente associada a clareza de papéis, satisfagao no trabalho e
transformacionais e se tais habilidades afetam a clareza dos papéis e os comprometimento organizacional afetivo e indiretamente associada ao desempenho no trabalho, em todas as trés
resultados dos papéis dos subordinados areas funcionais
Analisar os servicos de software due estio sureindo como a tecnologia de O problema de contabilizagio e contabilidade adquire complexidade adicional com servigos eletronicos
. . I TVI L8t T’ it , . . L . . .
Estados Unidos Agarwal, V., Karnik, N., & Kumar, A. 2003 ¢ . d . g . R 2 Survey construidos usando servigos subjacentes mais simples, cada um dos quais pode ser de propriedade independente.
componentes dominante para a distribuigao de dispositivos . . - . .
Apresentam, assim, uma arquitetura para a medi¢do e contabilizagdo do uso de servigos compostos.
. . . Analisar a qualidade dos servigos conté beis prestados pelos escritorios de Conclui-se a partir deste estudo que o profissional conta bil deve ser um parceiro do cliente na gestao da
Brasil Shigunov, T. R. Z., & Shigunov, A. R. ,,q . ¢ P . P . Survey P queop . p~ g
contabilidade e as pra ticas adotadas pelos escritorios de contabilidade empresa, procurando sempre conhecer o grau de satisfagao dos mesmos
contribuir para a discussdo sobre a logica da competéncia, através da Os resultados obtidos com as analises apontaram para a inexisténcia de competéncias conceituais por parte dos
. . . . L ul i i X i i i
Brasil Brundo, A., Macke, J., & Ghedine 2004 comparagao entre um modelo tedrico de competéncias € 0 modelo Survey po rre)s ondentes P porp
empirico encontrado no estudo P )
N Discutiu-se sobre como 0s avangos tecnologicos atuais permitem a Nas futuras redes moveis, os usuarios moveis poderdo escolher entre varias operadoras de rede e provedores de
. Koutsopoulou, M., Kaloxylos, A., Alonistioti, A., & . . L . . N . . .
Grécia Merakos. L 2007 modificagdo dos modelos de negdcios de telecomunicagdes moveis Survey servigos. Esse recurso requer a extensdo dos mecanismos de informagao e sistemas de faturamento de cobranga
o existentes existentes para auxiliar a oferta de servicos de massa
Esta pesquisa tem por objetivo investigar as variaveis que afetam a L L .
. . . . o O estudo revelou que algumas caracteristicas dos contadores, bem como algumas caracteristicas dos servigos
. Caneca, R. L., Miranda, L. C., Rodrigues, R. N., qualidade dos servigos contabeis prestados por contadores externos, . . . . ~ .
Brasil . . . 200 N . . Survey por eles prestados, influenciam a qualidade percebida pelos gestores, com relagdo a esses servigos. A oferta de
Libonati, J. J., & Freire, D. R. segundo a percepedo dos gestores de micro, pequenas e médias empresas o . L N
contabilidade gerencial influencia positivamente a percepgao dos gestores
(MPMEs)
O objetivo do estudo ¢ verificar os instrumentos da contabilidade gerencial . " . N .
. J. ) . .. 8 Os resultados monstram que os instrumentos da contabilidade gerencial mais utilizados pelas empresas sdo a
. Santos, V., Rengel, S., de Paris Paterno, A. A., & utilizados em micro e pequenas empresas comerciais na tomada de N . o ~ o N
Brasil 2009 Survey formagdo do preco de venda e o fluxo de caixa, enquanto os menos utilizados sdo, a analise das demonstragdes

Beuren, . M

decisdo e a disponibilizagdo desses instrumentos por parte das empresas
de servigos contibeis

contabeis e analise do custo/volume/lucro e ponto de equilibrio.

Continua
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Conclusdo
PAIS AUTOR ANO OBJETIVO METODOLOGIA RESULTADOS
O objetivo ¢ analisar os determinantes da terceirizagdo de servigos de Os resultados, obtidos por meio de regressdes probit e regressao probit ordinal, forneceram suporte a todas as
X Albanese, D. E., Briozzo, A. E., Arganaraz, A A& informagdes contdbeis em pequenas e médias empresas (PMEs), com hipoteses levantadas, exceto a referente ao tamanho da empresa e seu tipo de clientes e fornecedores. Esses
Argentina . 2013 . . ~ Estudo de Caso .. .. . ., . -
Vigier, H. P. base em duas perspectivas: a teoria dos custos de transagido (TCT) e a resultados destacam a relevancia da especificidade dos ativos como uma variavel determinante nas decisdes de
visdo baseada em recursos (VBR) . terceirizagdo
- . . . Parece haver uma relagdo entre qualidade de servico e desempenho de PMEs e também firmas contabeis. Este
O objetivo deste artigo se tratou de examinar o papel dos servigos . . 4 N
L. . . . . . documento ¢ limitado entre setores de manufatura selecionados e empresas de contabilidade da regido da costa
Malésia Husin, M. A., & Ibrahim, M. D. 2014  contabeis e o impacto no desempenho das PMEs no setor manufatureiro Survey L. L . . ,
- L. leste da Malasia. Este trabalho teve implicagdes para empresas contabeis, PMEs, académicos e também para as
da regido da costa leste da Malasia . . .
empresas que lidam com a qualidade do servico.
. O estudo objetiva identificar a relagdo dos diferentes estagios do ciclo de . . N .
. Faveri, D. B., da Cunha, P. R., dos Santos, V., & . 4 L ¢ . g Os resultados do estudo mostraram que as empresas prestadoras de servigos contabeis estdo classificadas em
Brasil 2014 vida organizacional com o processo de planejamento das empresas Survey . L . . L s . . .
Leandro, D. A. . . . distintos estagios de ciclo de vida organizacional, com predomindncia no nascimento e no rejuvenescimento.
prestadoras de servigos contdbeis do Estado de Santa Catarina
As empresas foram segmentadas em quatro grupos em fungdo das competéncias que os proprietarios
.. L, . N manifestavam e com base nesses dados se comprovaram diferencas no desempenho médio. Também se
O objetivo deste artigo é explicar a relagdo entre o desempenho de 103 encontraram que segundo o 0 em que as or} arlljiza des se enconctra am as corl;e eténcias empreendedoras
; . - . . . u u u v
Brasil Lizote, S. A., & Verdinelli, M. A. 2014 empresas prestadoras e servigos contbeis do Estado de Santa Catarina e Survey q € srup q . & ¢ . P . P i .
- L que se relacionam com o desempenho variam. Ao considerar os quatro grupos, das cinco competéncias que
as competéncias empreendedoras dos seus proprietarios N . L, e
compdem o conjunto realizagdo s6 duas apresentam relagdes significativas com o desempenho: busca de
oportunidades e iniciativas; exigéncia de qualidade e eficiéncia.
Como resultados, os autores obtiveram os seguintes trés achados. Primeiro, o melhor servico de nuvem contabil
. . L. adotou a estratégia Open & Close. A empresa ¢ especializada na érea de operagdes contabeis e faz conexdes
O objetivo deste estudo se tratou do esclarecimento sobre a melhor pratica &a op . p P - e perag .
- . . o N . abertas com outros servigos de nuvem na area de operagdes ndo contabeis. Em segundo lugar, o melhor servigo
Japao Mizuno, Y., & Odake, N. 2015 de um servigo de nuvem contabil no Japao, que tem mercados de dois Estudo de Caso o N . h s . .
. X de nuvem contabil tem uma formagao de servigo especifica ao longo de sua estratégia de mercado. Terceiro, o
lados e uma estrutura freemium para formular seu servigo . . L. . L.
melhor servigo de nuvem contébil tem uma estratégia de embarque efetiva do grupo de usuarios em sua
plataforma de servigos em nuvem
O objetivo deste artigo se tratou de examinar se a qualificagdo profissional Descobriu-se que a qualificagdo profissional esta positivamente associada a apenas uma das dimensdes de
Eslovénia Zaman Groff, M., Slapniar, S., & Stumberger, N. 2015  aumenta a qualidade dos servicos contabeis, conforme a percepgdo dos Survey qualidade de servigo percebidas - competéncias contabeis - ¢ somente a garantia, a responsividade e a
clientes confiabilidade e a empatia estdo positivamente associadas as decisdes de retengéo dos clientes
Objetivo foi determinar a atratividade da virtualizagao da comunicagdo .. A . . .
. . . . Os resultados mostram que a atratividade da virtualizagao dos servigos contabeis ¢ avaliada
Polonia Baran, M., & Bauer, K. 2017 com os clientes e a necessidade de provedores de servigos de Survey d i . ¢ "
o . . um nivel relativamente alto.
contabilidade para modernizar os seus sistemas.
O objetivo deste estudo se preocupou em determinar os fatores que . . . .y . .
. . . . ) . . P P o q R O estudo revelou que os entrevistados tinham baixos niveis quando questionados sobre o cumprimento da
Quénia Kipsang, B., & Mwangi, M. 2017  influenciam o uso de servigos de contabilidade por pequenas e médias Survey L e . .
N legislagdo contabil e, dessa forma, o crescimento das PMEs foi baixo
empresas no Quénia
O objetivo deste artigo se tratou de explorar a viabilidade de servigos de Descobriu-se que ha potenciais consideraveis para o off-shore de servigos contabeis e relacionados. A
Macedonia Mrsik, J., & Kostovski, N. 2017  contabilidade off-shoring para empresas estrangeiras por provedores de Survey exploragdo desses potenciais resultaria em contribuigao significativa para o desenvolvimento da profissao contabil
tais servigos localizados na Republica da Macedonia e 0 emprego de jovens recém-formados em contabilidade
O objetivo deste estudo é entender o impacto da Automagio do Processo O resultado do estudo mostrou que a tecnologia RPA tem impactos significativos no individuo e na organizagéo,
Malasia Fernandez, D., & Aman, A. 2018  Robdtico (RPA) nos Servigos Globais de Contabilidade (GAS) usando a Estudo de Caso resultando na mudanga e redugéo do trabalho, reduzindo assim o nimero de funcionarios. No entanto, a
lente da logica institucional introdugdo de novas tecnologias na organizagao cria uma competicao desnecessaria entre humanos e robds
.. . Muitas empresas de contabilidade contam com desenvolvimentos tecnologicos recentes, como o Big Data e a
O objetivo se tratou da reflexdo sobre qual é o efeito dos graus STEM o P e . 'g . © .
. I . . . . Inteligéncia Artificial. Embora as empresas tenham contratado profissionais com experiéncia em contabilidade, a
Estados Unidos He, A. 2018 (ciéncia, tecnologia, engenharia, matematica) empregados em servigos de Survey

contabilidade

tecnologia esta criando uma nova demanda por habilidades com foco na analise de dados, na ciéncia da
computagdo e na estatistica.
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O estado da arte da produg@o académica sobre as organizacdes, os modelos de negocio
e a inovagdo demonstra, resumidamente, que a assun¢do de caracteristicas empreendedoras
pelo profissional contdbil ou gestor de organizacdo contabil no desempenho de suas
atividades vem contribuindo para gerar valor para as empresas. Isso contribui para a formagao
de um novo modelo de negdcio que tem na inovacao a sua base mais relevante.

A esse respeito, deve-se mencionar Hecke (2011), que afirma que as organizagdes
contabeis, ao decidirem incorporar o elemento empreendedorismo a sua rotina, concorreram
para a criagao de um novo modelo de negocio, por meio do qual conseguem gerar valor para o
cliente a partir da ado¢do de medidas inovadoras em sua rotina de atividades. Contudo, esse
trabalho entende que ndo € necessario criar um novo modelo, pois o principio da inovacao
permite que um ja existente possa ser atualizado e aprimorado, tornando a pratica diaria dos
profissionais mais fluida, atrativa e versatil. Isso torna a empresa atraente para novos e antigos
clientes. Com isso, conforme o autor, elas vém conseguindo se destacar da concorréncia,
garantindo para si maior visibilidade junto aos clientes e, consequentemente, a sua
fidelizagdo. Diante da relevancia dos conhecimentos de empreendedorismo para a condugao
de organizacgdes contabeis e para a atuacdo do profissional contabil autobnomo, o autor sugere
a inclusdo de contetidos correlatos no curriculo de formagdo dos cursos de Ciéncias
Contabeis.

Desse modo, diante das mudancas do cenario contdbil, Guthrie e Parker (2016)
destacam que o desafio dos contadores serd determinado pela capacidade desses profissionais
de buscar novas formas de criagdo de valor para os clientes, por meio da oferta de novos
servigos e produtos em modelos de negocios inovadores para esse segmento. No entanto, ¢
notavel que a capacidade do profissional contabil de se manter ativo nesse cenario proposto
pelas novas tendéncias dependerd exclusivamente de fatores voltados ao conhecimento
técnico e pratico, a abertura para as novas tecnologias e processos de inovagdo e ao
pensamento empresarial critico.

Souza et al. (2017) também ressaltam a importancia de uma formagao empreendedora
para os gestores de organizagdes contdbeis, na medida em que, atualmente, conforme os
autores, as caracteristicas empreendedoras sdo bem vistas pelo mercado, uma vez que criam
um ambiente capaz de gerar valor para a empresa, o que retorna em forma de beneficios para
ela em sua atuacdo no mercado.

Nos estudos de Raza (2014), a contabilidade ¢ demostrada como relevante e necessaria
para uma empresa. O autor afirma que o papel da contabilidade ndo estd somente relacionado

a geragdo de informacgdes fiscais, mas que as atribuicdes de um profissional contdbil estdo
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além de gerar apenas guias para pagamento e das tarefas basicas que se espera de um
profissional contdbil. Nesse sentido, o papel de colaborador de todas as areas ¢ necessario
para apresentar aos clientes ferramentas necessarias, além de preservar seu patrimonio
aumentar o mesmo, propondo estratégias de melhorias no negocio de cada cliente, através de
informagdes que oferecam tais condi¢des de andlise, a fim de que ele possa viabilizar seu
crescimento em meio ao mercado e a competitividade.

Entretanto, existe uma dificuldade nos profissionais de contabilidade em demostrar
qual ¢ a real funcao e utilidade dos resultados encontrados. Por outro lado, o cliente tem uma
parcela de responsabilidade, visto que espera da contabilidade apenas os nimeros, mas nao
faz uso dessas informagdes, o que se reflete nos distintos tipos de servicos contdbeis
ofertados.

A esse respeito, Ferreira, Santos, Oliva e Grisi (2008) apontam a falta de inovagao
como um dos fatores responsaveis pela mortalidade de micro e pequenas empresas no cenario
de Sao Paulo (capital). Tal concepgdo, porém, pode ser estendida para todo o Brasil, na
medida em que, segundo estudos realizados pelo SEBRAE (2017), a ado¢do de uma postura
de inovacdo constante faz com que as empresas sejam oxigenadas continuamente, o que faz
com que acompanhem as mudancas de mercado, gerando valor junto aos clientes e, em
consequéncia, obtendo melhores resultados operacionais pela reducdao dos custos decorrentes

das transacoes.
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3 Metodologia

Neste capitulo, serdo relatados os aspectos metodoldgicos que nortearam a pesquisa. A
forma de coleta de dados empiricos, a abordagem de investigacao e as ferramentas usadas no

tratamento dos dados que compdem este trabalho serdo expostas a seguir.

3.1 Tipo de pesquisa

Trata-se de uma pesquisa bibliografica e descritiva. Fonseca (2002) reforga o carater
da pesquisa descritiva, afirmando que seus dados devem ser buscados em seu habitat natural,
coletados e registrados para estudo, para que o pesquisador possa descobrir uma nova
percepcao sobre um determinado fendomeno. O contato com artigos publicados em revistas de
carater cientifico sobre o assunto, dissertacdes da area e autores que abordam o tema
escolhido neste trabalho forneceu embasamento para a reflexdo académica e para descobrir
respostas para as questdes que foram levantadas. Quando se menciona uma pesquisa
descritiva, isso significa que hd a premissa de buscar caracteristicas peculiares de um
determinado grupo, utilizando um dado tipo de instrumento para verificar o que se deseja
(Gil, 2008).

No caso desta dissertagao, isso sera feito por meio da analise especifica no contexto da
percepcao dos empresarios contabeis, a fim de entender, pela Otica da capacidade absortiva,
como explicar a inovagdo dos modelos de negdcio. A base bibliografica recolhida forneceu a
base conceitual para definir os termos a serem explicitados, bem como o didlogo com textos
teoricos, artigos e livros que abordaram o assunto a discutido. Segundo Gil (2008), uma das
vantagens da pesquisa bibliografica estd em permitir que o pesquisador um alcance um
numero de informacgdes significativamente maior do que a sua pesquisa descritiva.

Quanto a abordagem do problema, trata-se de pesquisa do tipo qualitativo, cujas raizes
estdo fincadas, segundo Creswell (2007), em um cendrio natural, usando métodos multiplos
que sdo interativos, e as questdes podem mudar e ser refinadas a medida que a pesquisa
acontece. Por isso, este estudo ¢ fundamentalmente interpretativo ¢ adota uma ou mais
estratégias de investigacdo, diferenciando-se de uma abordagem quantitativa. Para Mattar
(2001), a pesquisa quantitativa busca a validagao das hipdteses mediante a utilizagdo de dados
estruturados, estatisticos, com analise de muitos casos representativos, recomendando um
curso final da agdo. Ela quantifica os dados e generaliza os resultados da amostra para os
interessados. Bardin (2016) afirma que esta analise ¢ mais objetiva fiel e exata, visto que a

observacao ¢ mais bem controlada.
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3.2 Desenho operacional da pesquisa

Com a finalidade de atender aos requisitos basicos de um bom projeto de pesquisa, no
intuito de realizar uma comparacgdo satisfatoria entre as diferentes variaveis dos grupos de
sujeitos analisados no estudo, bem como para minimizar os erros (vieses) e evitar os fatores e
outras intercorréncias que possam interferir na interpretagdo dos resultados, elaborou-se o
desenho da pesquisa que abordara os seguintes constructos:

a) Modelos de negdcios;

b) inovacdo dos modelos de negdcio das organizacdes contébeis e;

¢) capacidade absortiva.

Pretende-se, nesse contexto, conhecer, na linha do tempo, a mutagdo do modelo de
negdcios atual alterado por meio da inovagdo e conhecer as fontes de informacgoes internas
e externas que estdo relacionadas a capacidade absortiva, além de conhecer como o
modelo de negdcio atual contribui para os resultados organizacionais relacionados a
busca pela inovacao.

O desenho operacional desta pesquisa assim fica representado, conforme a Figura 6:
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Figura 6. Desenho operacional da pesquisa.

3.3 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados, de acordo com Martins e Thedphilo (2016), ¢
influenciado pela estratégia adotada na pesquisa. Em uma pesquisa com estratégia

convencional, a coleta de dados ocorre apos a definicdo do tema-problema. J& em pesquisas
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com estratégias ndo convencionais, Martins e Thedphilo (2016) esclarecem que a coleta de
dados pode ser desenvolvida ao mesmo tempo em que as demais etapas da pesquisa.

Considerando-se a caracteristica desta pesquisa, enquadrada como convencional na
visdo de Martins e Theophilo (2016), tem-se por instrumento sugerido a entrevista
semiestruturada. De acordo com os autores, ¢ “uma técnica de pesquisa para coleta de
informagdes, dados e evidéncias cujo objetivo basico ¢ entender e compreender o significado
que entrevistados atribuem a questdes e situagdes” (Martins & Theophilo, 2016, p. 88). Essa
técnica se mostra adequada para atender aos objetivos propostos nesta pesquisa, porque tem
como foco captar a percep¢do dos empresarios contabeis certificados pelo programa PQEC,
que estd estruturado nos quatro pilares que sdo requisitos para a obtencdo da certificagdo:
gestdo, qualidade, empreendedorismo e inovagao.

As entrevistas foram semiestruturadas com o objetivo de coletar informacgdes, além
das percepg¢oes determinadas pela pesquisadora. Flick (2009 p. 12) diz que “a decisdo sobre
uma questdo especifica depende em grande parte dos interesses praticos do pesquisador e de
seu envolvimento em determinados contextos historicos e sociais”. Duarte (2004) corrobora
com essa visdo e afirma que as entrevistas sdo fundamentais para mapear praticas, crengas,
valores e sistemas de um universo social especifico que, no caso, trata-se da percep¢ao dos
empresarios nos processos de inovagdes em modelos de negocios contabeis.

A divisao dos instrumentos de coleta de dados foi concebida em 3 blocos na seguinte

ordem:

Bloco A - Caracterizagao
A1 - Caracterizacdo da Organizacao Contabil

A2 - Caracterizacao do respondente

Bloco B - Modelo de Negocios
B1 - Proposta de valor para o cliente
B2 - Canais de relacionamento para o cliente
B3 - Canais de vendas de servi¢os
B4 - Segmento dos clientes
B5 - Atividades Principais para a entrega de valor
B6 - Parcerias com outras organizacgdes
B6 - Estrutura de Custos
B7 - Fontes de Receitas
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Bloco C - Inovagao do modelo de negbcio

C1 - Elementos do modelo de negocio

C2 - Fatores internos e externos que geram informagao para inovar

C3 - Inovagdo do conhecimento

C4 - Representacgao do custo pela inovagao

CS5 - Comportamento da receita acerca da inovagao

O roteiro das entrevistas foi concebido em 3 blocos de perguntas que visavam atender

0s objetivos da pesquisa, assim distribuidos e alicercados na literatura abordada, conforme a

Tabela 4.

Tabela 4
Instrumentos de pesquisa

Instrumento de pesquisa

Variavel
Objetivos Especificos Tedrica Fonte Bibliografica

a. Conhecer as fontes de
informagdes internas e externas ] o
que estdo relacionadas & CA na Capacidade Caloghirou et al. (2004); Ciotti e Favretto (2017);
inovagio dos modelos de Apgortiva Cohen e Levinthal (1990); Foresto et al. 2016);
negbcio das  organizacdes Mor¢ (2016); Sun e Anderson, 2012.
contabeis;
b. Conhecer como o modelo de o )
negécio atual contribui para os Bonazzi e Zilber (2014); Demil e Lecocq (2009);
resultados organizacionais Modelo de Dornelas (2008); Meirelles (2015); Nakagawa
relacionado & busca pela negocios  (2011); Osterwalder e Pigneur (2010); Shafer et
inovacio. al. (2005).
c. Identificar o papel dos
fzra:i(i)é:le de ;élsfg;:?jfoes a(:Z Barbosa (2017); Barnes et al. (2012); Clauss

P p Inovagao (2016); Costa, 2007; Kotler, 2012; Anderson et

inovacdo dos modelos de
negécio das  organizagdes
contabesis.

al. (2006).

As questdes que nortearam a entrevista estdo também divididas em blocos:

Bloco A - Caracterizacio

P1 - Quais as atividades e servigos agregados a atividade principal e/ou secundarias?

P2 - Qual o tipo juridico e enquadramento tributario?

P3 - Qual a quantidade de colaboradores da empresa?

P4 - Quais s3o os departamentos, como as pessoas estdo organizadas?

P5 — Ha quanto tempo o respondente faz parte da organizagao?

P6 - Qual o grau de instrucao do respondente?
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P7 - Qual ¢ o tipo da certificagdo PQEC? E quanto tempo possui?

Bloco B - Modelo de Negocios

P1 - Qual ¢ a proposta de valor da organizacao para os clientes?

P2 - H4 a comprovacdo da percepc¢do dessa proposta valor pelos clientes?

P3 - Como o cliente se relaciona, compra e recebe o servigo contratado? Quais os canais de
comunicacao e de vendas utilizados pela organizag¢ao?

P4 - Quais sdo as atividades-chave desenvolvidas para que seja possivel entregar a Proposta
de Valor?

PS5 - Quais s@o os recursos necessarios para realizar as atividades-chave?

P6 - Existe alguma parceria com outras organizagdes de maneira terceirizada para atingir a
entrega ao cliente? Existem recursos adquiridos fora da empresa?

P7 - Existe segmentacdo de clientes? Como a organizacado se relaciona com cada segmento de
cliente?

P8 - Quais sdo os custos mais relevantes necessarios para que a estrutura proposta possa
funcionar?

P9 - Quais as principais fontes de obtenc¢ao de receitas?

Bloco C - Inovac¢ao do modelo de negocio

P1 - Quais sdo os elementos do modelo de negdcio atual que vocé classifica como
inovadores? Como era o modelo anterior a esses elementos?

P2 - Quais os fatores externos que geram informagdes para a inovagao do modelo de negdcio?
P3 - Como a organizacdo reconhece que um que um determinado conhecimento fornecido por
essas informacgdes podera gerar valor para a organizagao contabil?

P4 - Como sdo desenvolvidas competéncias comerciais para comercializar o produto de
inovacao gerado pelo novo conhecimento?

PS5 - O profissional ja experimentou outros tipos de servigos além dos oferecidos atualmente?
P6 - Como considera o nivel da formac¢ao da sua equipe?

P7 - Qual é a percepgio que os gestores tém do retorno sobre o investimento em inovagio? E
medido e acompanhado?

P8 - Como busca se atualizar em relagao as novidades na sua area?

P9 - Participa de eventos contabeis regularmente?

P10 - J4& contratou uma consultoria para melhorar os processos (além PQEC)?

P11 - Existe algum projeto de melhoria em implantacao?
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P12 - Qual foi o ultimo projeto de melhoria implementado?

P13 - O que mais motiva a mudanca de habitos no seu escritorio?

P14 - Como avalia o seu conhecimento do mercado contabil?

P15 - Como avalia o seu conhecimento tecnologico?

P16 - Qual ¢ a politica de atualizagdo/capacitagdo das equipes?

P17 - Como ¢ o plano de carreira?

P18 - Existem pessoas na equipe que absorvem as novidades mais facilmente que outras?
P19 - Quais os conhecimentos absorvidos mais facilmente?

P20 - Considera que a sua empresa se diferencia das demais em que aspetos?
P21 - Como as decisdes sdo tomadas (fop down, comite, etc)?

P22 - Como a comunicagao acontece (colaborativa, ndo-estruturada)?

P23 - Em relacdo a inovagdo, quais sdo as iniciativas da empresa?

P24 - Entende que a adaptagdo para mudangas ¢ facil?

P25 - Existe algum tipo de mensuracdo (financeira ou qualitativa) da inovacao?

P26 - Os resultados foram /sdo satisfatorios?

3.4 Area de estudo

A populacdo, que também pode ser considerada como universo do qual se pretende
tirar conclusdes, deve ser representada em conjunto para efeito da andlise. Este trabalho € nao
censitario, uma vez que nao alcanga todos os elementos do universo delimitado. Na pesquisa
em questdo, a populacdo analisada foi composta por empresarios de contabilidade localizados
em Sao Paulo, com certificagdo especifica emitida pelo Sindicato das Empresas de Servigos
Contabeis e das Empresas de Assessoramento, Pericias, Informagdes e Pesquisas no Estado de
Sao Paulo.

O fechamento da amostra possui as seguintes técnicas, de acordo com Fontanella,
Ricas e Turato (2008): por exaustdo, por cotas e por saturacdo teorica. O fechamento por
exaustdo implica, conforme pontuado pelos autores, no estudo de todos os individuos
envolvidos com o fendmeno a ser estudado. J4 o fechamento por cotas busca contemplar
algumas caracteristicas secundarias dos elementos amostrais. Esta pesquisa, por sua vez,
realizou o fechamento da amostra por quotas, dado que foi feita uma amostra intencional na
qual se escolheu dez empresarios para serem entrevistados. Eles foram escolhidos em fungao
do tempo de qualificacio no programa PQEC, uma vez que fazem parte do circulo
profissional que obtém ha mais de dois anos consecutivos a certificagdo de qualidade do

programa PQEC desenvolvido pelo SESCONSP.
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3.5 Técnica de analise de dados

Os entrevistados receberam cartas-convite da instituicao indicando informacdes do
coordenador do curso de Mestrado, do orientador desta pesquisa e da propria pesquisadora.
Apds o aceite, as entrevistas foram agendadas entre os meses de outubro, novembro e
dezembro de 2019, bem como janeiro de 2020, mediante a disponibilidade dos entrevistados.

Conforme indicado no item 3.3, que trata dos instrumentos de coleta de dados, o
roteiro das entrevistas foi concebido em trés blocos de perguntas, que visam atender os
objetivos da pesquisa.

Ao material produzido nas entrevistas, foi aplicada, como técnica da anélise de dados,
a andlise de conteido. Para Marconi e Lakatos (2007), trata-se de uma técnica de analisar
contetidos que visa estudar as ideias. Ja Martins e Theophilo (2016) apontam que ¢ uma
técnica que estuda e analisa a comunica¢do de maneira objetiva e sistémica. Corroborando os
demais autores, Bardin (2016) caracteriza a técnica como uma andlise das comunicagoes,
ressaltando, ainda, que € um conjunto de instrumentos metodoldgicos sutis € em constante
aperfeigoamento que se aplicam a discursos extremamente diversificados. O autor coloca,
também, que o fator comum ¢ a hermenéutica controlada, baseada na deducdo, ou seja, a
inferéncia. Isto é, quem aplica a técnica, aproveitando-se do tratamento das mensagens, infere
ou deduz de maneira ldgica conhecimentos sobre o emissor da mensagem ou sobre o seu
meio.

Para este trabalho em questdo, o emissor da mensagem ¢ o empresario responsavel
pelo escritorio que detém a certificagdo (critério de delimitagdo para a pesquisa), totalizando
dez 4udios coletados. Todos os dudios foram gravados com o consentimento verbal dos
entrevistados e passaram por transcri¢do, de forma a facilitar a andlise dos dados. As
entrevistas foram revisadas e analisadas com a ajuda do software Excel.

A andlise foi realizada por meio do cruzamento entre o levantamento tedrico e os
resultados encontrados. Com 1isso, pretendeu-se conectar o modelo de negocio das

organizagdes contabeis com o constructo inovagao.

3.6 Caracterizacao dos entrevistados

As entrevistas foram realizadas pessoalmente, por telefone ou por Skype e todos os
entrevistados faziam parte do quadro societario de suas organizacdes, sendo responsaveis

pelos processos de qualifica¢do e captacdo de novos clientes, conforme a Tabela 5:
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Tabela 5
Perfil dos entrevistados
Entrevistado Cargo atual  Departamento de atuacio Formaciao académica 03;;?1?;3220

1 Sécio Societario Bacharel 14 anos
2 Sécio Contabil e Comercial Bacharel e P6s Grduado 21 anos
3 Sécio Contabil e Comercial Bacharel 20 anos
4 Sécio Contabil e Comercial Bacharel 10 anos
5 Sécio Contébil Bacharel e P6s Grduado 24 anos
6 Sécio Fiscal Bacharel ¢ Pos Grduado 17 anos
7 Sécio Contébil Bacharel 29 anos
8 Sécio Fiscal, Contabil e Comercial Bacharel e P6s Grduado 11 anos
9 Sécio Contabil Bacharel e P6s Grduado 8 anos
10 Sécio Societario e Comercial Bacharel 5 anos

Para que os entrevistados se sentissem mais confortdveis em suas respostas e para que
fosse possivel obter riqueza maior de dados, optou-se por ndo identificar as empresas
analisadas e os socios entrevistados.

Apos a analise do perfil dos entrevistados, a anélise se utilizou da estatistica descritiva,
cujo objetivo principal, segundo Guedes, Martins, Acorsi e Janeiro (2005), ¢ o de sintetizar
uma série de valores de mesma natureza, possibilitando que se tenha uma visao global da
variacdo desses valores, com a finalidade de organizar e descrever os dados de trés maneiras:
por meio de tabelas, de graficos e de medidas descritivas. No caso desta pesquisa, serdo
analisados dados de formagdo académica, tempo de existéncia das empresas no mercado,
tempo de participagdo do respondente na empresa e género. A apresentacdo desses dados se
daré de forma grafica e por meio de tabelas.

Sobre a formagdo académica dos entrevistados, 50% possuem uma especializacao lato
sensu, todas voltadas para suas areas de atuagdo. O entrevistado 10 ressalta o interesse em
cursar uma pos-graduagao stricto sensu, mas relatou que ainda ndo o fez por falta de tempo e
pela pouca aplicabilidade que essa formagdo encontraria nas atividades do escritorio. No
entanto, o entrevistado tem buscado se especializar além da pos-graduacdo, participando de
cursos livres e direcionados, de modo a obter retorno imediato, a fim de poder agregar valor
as atividades do escritorio. (Entrevista empresa/entrevistado 10).

Abaixo estd apresentado, por meio da Figura 7, o percentual das formagdes dos

entrevistados:
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Formaciio dos Entrevistados
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Figura 7. Percentual da formagdo académica dos entrevistados.

No tocante ao tempo em que o entrevistado faz parte da empresa, as respostas foram
variadas. Alguns deles estdo desde o inicio da abertura da organizacdo; em outros casos,
entraram no decorrer das atividades. Outros, ainda, herdaram o escritorio da familia. Em sua
grande maioria, o quadro societario ¢ constituido por familiares. Segue abaixo a Tabela 6, que
sintetiza as informagdes sobre a idade da organizacdo e o tempo de pertencimento do
entrevistado a ela:

Tabela 6
Tempo da organizacio x dos entrevistados na organizaciao

Entrevistado Tempo da empresa no Tempo do respondente na
mercado empresa
1 acima de 10 anos 14 anos
2 acima de 10 anos 21 anos
3 acima de 10 anos 20 anos
4 até 10 anos 10 anos
S acima de 10 anos 24 anos
6 acima de 10 anos 17 anos
7 acima de 10 anos 29 anos
8 acima de 10 anos 11 anos
9 até 10 anos 8 anos
10 até 10 anos 5 anos

Sobre o tempo em que a organizagdo estd no mercado, 70% delas estdo no mercado ha

mais de 10 anos e 30% existem ha menos de 10 anos, conforme demonstra a figura 8:
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Figura 8. Tempo da empresa no mercado.

No que diz respeito ao tempo na execucdao das entrevistas, foram obtidas respostas
bastante variadas. Alguns entrevistados se estenderam e compartilharam varias experiéncias
com a entrevistadora. Alguns deles faziam um recorte do que ndo estava relacionado com o
foco da pesquisa, enquanto outros eram mais objetivos e diretos. A Tabela 7 relaciona a
duragdo das entrevistas ¢ o meio pelo qual foram realizadas.

Tabela 7
Tempo de execu¢io das entrevistas

Entrevistado Tempo da entrevista Formato da entrevista
1 01:08:00 Presencial
2 00:54:10 Skype
3 01:16:00 Presencial
4 00:20:00 Presencial
5 00:23:45 Telefone
6 00:58:42 Skype
7 00:42:32 Skype
8 00:24:21 Telefone
9 00:36:00 Presencial
10 00:28:00 Skype

O ultimo aspecto a ser considerado na caracterizagdo do grupo de profissionais

entrevistados trata do género. Note-se que 60% deles era do género feminino:



Tabela 8
Género dos entrevistados

Entrevistado Género

Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Feminino

Feminino

— O 0 N N N R W N =

0 Masculino
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4 Analise dos Dados e Discussao dos Resultados

As entrevistas fornecidas pela amostra de dez empresarios de escritorios de
contabilidade certificados pelo PQEC objetivaram buscar informagdes para atender aos
objetivos especificos deste estudo.

Inicialmente, a andlise dos dados apresentara a identificacdo dos respondentes quanto
a sua atuagdo, ao porte da empresa e ao processo de obten¢ao da certificacdo. Posteriormente,
na sequéncia da distribuicdo dos blocos de entrevistas, buscou-se investigar o modelo de
negocios de cada escritorio e os impactos da mutacdo do mercado. O ultimo ponto foi a
finaliza¢do, que continha a percepgdo dos empresarios sobre a inovagao em seus modelos de

negocios e sua adaptacdao ao dinamismo do mercado.

4.1 Analise e interpretacio dos resultados obtidos no topico: Caracterizacido das
Empresas

O objetivo do topico Caracterizagdo das Empresas ¢ verificar qual ¢ o porte das
empresas, sua a estrutura organizacional, os departamentos presentes € como as pessoas estao
organizadas, assim como identificar o modelo operacional dessas estruturas em termos de
hierarquia e desenvolvimento dos colaboradores.

Tem-se, também, como objetivo, evidenciar o tipo de certificacdo obtido junto ao
SESCONSP. Outro ponto abordado neste topico diz respeito aos sistemas de controle das
informacdes dos clientes e da gestdo operacional do escritorio.

A Tabela 9 sintetiza as principais informagdes deste topico:
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Tabela 9
Caracteristica das empresas
Quantidade Sistemas de
Entrevistad Porte Enquadramento de Sistemas de estiio Tempo da Tipo de
o/Empresa tributario Colaboradore gestao contabil gestao . Certificagdo  Qualificagao
S administrativa
1 ME Simples Nacional 12 Prosoft, Conta IGP ¢ Ponto de 12 anos Gestao
Azul Contole
. . Sage, OMIE e . o Gestao/Empreend
2 EPP  Simples Nacional 35 SCI Sistema proprio 4 anos edorismo / 1SO
Conta Azul, Gestao/Empreend
3 EPP Simples Nacional 32 OMIE, Pier Pier; Neo 13 anos . P
. edorismo / ISO
Gtax, Contmatic
. . .. . Inovagao/
4 ME Simples Nacional 13 Dominio, Sage Nibo 3 anos Qualidade
5 ME Simples Nacional 12 Dominio Dominio 4 anos Gestao
. . Conta Azul, - .
6 ME Simples Nacional 6 Questor ¢ OMIE Questor 4 anos Gestdo/Qualidade
7 ME Simples Nacional 9 Contmatic Contmatic 7 anos Gestao
8 ME Simples Nacional 7 Contmatic, Gtax Contmatic 2 anos Inovacao
e Econect
9 ME Simples Nacional 12 Sage, Gtax Sage, Conta Azul 4 anos Gestao
10 ME Simples Nacional 9 Contmatic ¢ Contmatic 2 anos Gestao

OMIE
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De acordo com os resultados obtidos por meio das entrevistas, 100% das empresas
optam pelo regime tributdrio do simples nacional e estdo enquadradas como microempresas e
empresas de pequeno porte. Os entrevistados explicam que, para a atividade, ¢ o melhor
regime tributdrio, pois hd o beneficio de ndo pagar o montante que diz respeito ao valor de
INSS da folha de pagamento, além de iniciarem com aliquotas muito menores que as outras
tributagdes, em decorréncia do anexo ao qual pertencem no simples nacional. Os
entrevistados ressaltaram, ainda, um fator importante no tocante ao pagamento de tributos
pela atividade regulamentada: podem recolher o ISS pelo regime de tributacio SUP, que ¢
vantajoso e possivel aos escritorios que possuem o quadro societario formado por
profissionais da mesma classe (no caso, contadores).

No que diz respeito aos servigos prestados pelos escritorios, de maneira geral, a
maioria dos respondentes atua somente com o segmento de contabilidade, salvo o
entrevistado/empresa 4 (que possui, em paralelo com o escritorio, atividades imobilidrias) e o
entrevistado/empresa 1 (que atua também com servi¢os juridicos, pois um dos soécios €
advogado).

Com relagao as atividades e aos servicos agregados a atividade principal, os
respondentes foram unanimes: contabilidade, societdrio, departamento pessoal e fiscal - e
nessa mesma divisdo de atividades sdo divididos os departamentos.

Em todas as entrevistas, foi possivel identificar a atuagdo dos entrevistados no
processo de execugdo das atividades, a estrutura organizacional da amostra sempre tem um
socio como responsavel pelo departamento contabil ou departamento fiscal. Ademais,
seguindo a cadeia hierarquica, em algumas empresas ha coordenadores, mas em todas existem
analistas e, em algumas, assistentes.

Com relagdo a esse quesito, um aspecto relevante extraido da entrevista com o
entrevistado/empresa 6, que diz respeito a alocacdo de pessoas nos departamentos, foi a
necessidade de readequagdo dos departamentos em funcdo da perda de um cliente que tinha
uma relevante representagdo no faturamento da empresa. O entrevistado ressalta que foi feito
um planejamento estratégico direcionado para pequenas empresas, a fim de mesclar a carteira
de clientes. Com isso, seria diminuido o risco de a organizag¢do sofrer com a saida de um
cliente, dado que o impacto, segundo o entrevistado, foi extremamente alto no faturamento e
na organizacdo (Entrevista empresa/entrevistado 6).

Sobre a participagdo ativa dos s6cios no processo operacional, o entrevistado 3 € o

unico da amostra que ndo ¢ operante no processo de execucao das atividades-chave. Ele atua
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somente no processo de controle das entregas de informagdes para o cliente a para os 6rgdos
que cumprem obrigacdes acessorias. (Entrevista empresa/entrevistado 3).

Com relacao aos sistemas de controle de informagdes das empresas contabeis, foram
obtidas respostas distintas dos entrevistados. Alguns sistemas foram comuns entre a amostra,
porém o objetivo de todos ¢ basicamente o mesmo: controlar os prazos de solicitacdes dos
clientes, controlar os prazos de execu¢do das tarefas e controlar as fases de execucdo das
tarefas. Os seguintes trechos das entrevistas confirmam essa percep¢ao:

Entrevistado/empresa 1: “Utilizamos um sistema em nuvem, chama-se Ponto de
Controle, similar aos blocos do modelo canvas, ele tem 14 o que precisa fazer, quem
vai fazer e quando. O sistema foi mapeado com as atividades necessarias em cada
processo, entdo ele vai te falando como esté a atividade e vocé consegue acompanhar
em tempo real solicitacdo e execugdo, ele indiretamente acaba controlando além das
solicitacdes de clientes as obrigacdes relacionadas ao cliente, pois foi mapeado no
cliente e definido os prazos de entregas das obrigagdes acessoOrias dos clientes”
(Entrevista empresa/entrevistado 1).

Entrevistado/empresa 2: “Através de um CRM, eu desenvolvi um sistema de controle
de informagdes e interagdes com os clientes que foi customizado para gestdo do
escritorio contabil, para gerenciar minha operagdo interna, porque temos em média
300 clientes. Imagine que tenho uma quantidade de 4500 obrigacdes acessorias por
més. Como controlar isso tudo sem sistema, ndo tem como, essa ferramenta também
controla os responsaveis pelo processo, tenho comunicagdo com cliente tudo via
portal” (Entrevista empresa/entrevistado 2).

Entrevistado/empresa 3: “Nos desenvolvemos um sistema de controle, o Pier, ele
controla todos os prazos e tem interacdo com o cliente € com o executor da tarefa,
entdo tenho tudo aqui na minha tela, vejo tudo e acompanho tudo” (Entrevista
empresa/entrevistado 3).

No tocante aos sistemas de controle de informagao do escritério, sobre a ferramenta de
uso para lapidar as informagdes dos clientes, foi verificado o uso comum, em alguns dos
escritorios, dos sistemas Omie e Conta azul. Segundo os entrevistados sdo sistemas que visam
controlar diretamente da parte do cliente informagdes de caixa, notas recebidas e notas
enviadas. Com essas ferramentas, os escritdrios integram aos seus softwares contabeis as
informagdes que sdo alimentadas pelo cliente no dia a dia. Isso facilita e diminui
significativamente o numero de tarefas como conciliagdes bancarias e digitacdes de
documentos fiscais.

Eis alguns fragmentos de frases importantes dos entrevistados a respeito dos sistemas

integrados:
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Entrevistado/empresa 3: “Substituimos o antigo sistema por este Pier, ele
desenvolveu com a cara do escritorio, ele envia pro cliente, por e-mail, ele recebe
uma notifica¢do no aplicativo, entdo ndo tem como o cliente falar que ndo recebeu...
o cliente ainda ndo alimenta nada neste sistema, somente nos, mas estdo
desenvolvendo isso também... somos o segundo cliente da Contmatic” (Entrevista
empresa/entrevistado 3).

Entrevistado/empresa 7: “Hoje ficou muito facil fazer contabilidade de empresas
pequenas. Antes a gente passava horas digitando notas fiscais, conciliando extratos
bancarios de 20 paginas ou mais, faco hoje em 5 minutos, até porque as proprias
empresas ja precisam controlar dia a dia suas finangas, entdo eles produzem as
informacdes e nds integramos ao nosso sistema, que faz a leitura de todas as
informacgdes, ai € s6 passar o pente fino e finalizar com as apuracdes. Ficou muito
bom” (Entrevista empresa/entrevistado 7).

Entrevistado/empresa 9: “A gente ndo precisa mais de papel, olha minha mesa, ndo
tem papel, o sistema estd 14 no cliente eu so preciso que ele conclua o més, o trabalho
dele se encerra e 0 meu comega, rapido e eficiente” (Entrevista empresa/entrevistado
9).

Para finalizar, com relacdo aos itens abordados neste topico, foram assinaladas quais
eram as certificagdes do PQEC que as empresas possuiam. Os entrevistados explicaram que
houve uma alteracdo no processo de obtencdo das certificacdes. Antes, existiam apenas duas
certificagdes no SESCON: PQEC gestao e o Isso. Hoje, o PQEC foi dividido em quatro eixos,

conforme a Tabela 10.

Tabela 10
Eixos PQEC
Gestio Qualidade Empreendedorismo Inovacio
Direcionamento das Comprometimento com Relacionamento da .
. R R Envolvimento da empresa com
ofertas de servigos ao a organizagdo, com organizag¢ao com o
. . fatores preponderantes para
mercado, processos, processos, eficiéncia de  desenvolvimento de produtos . ~
" ~ - . . inovar no ramo de atuagdo e na
praticas de gestdo e atuagdo e a qualidade e/ou servigos que agregam .
. ) . melhoria da oferta de produtos
formas de monitoramento dos servigos com as valor as oportunidades de

o . . . o e/ou servigos.
adequados aos objetivos.  areas internas e clientes. lucratividade. ¢

A maioria dos entrevistados possui a certificacdo em gestdo e estdo em processo de
obtencdo das demais; outros ja possuem as de qualidade, empreendedorismo e inovagao.
Essas informagdes estdo sintetizadas na Tabela 9, conforme mencionado neste mesmo
capitulo.

O entrevistado/empresa 2 e o entrevistado/empresa 4 sdo os Unicos que possuem a
certificagdo ISO, os demais ressaltam que o processo de obtencdo da ISO é muito custoso e
trabalhoso, por esse motivo, ndo o possuem, embora pretendam adquiri-lo em algum

momento.
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O entrevistador/empresa 3 ¢ um dos primeiros que obteve a certificagdo, no ano de
2005. Nessa ¢época, apenas 20 empresas foram qualificadas. (Entrevista empresa/entrevistado

3).

4.2 Analise e interpretacao dos resultados obtidos no bloco: Modelo de Negdcios

Neste topico, sera abordado o modelo de negocio dos escritorios de contabilidade da
amostra. Dessa forma, estruturou-se para cada entrevistado/empresa o preenchimento do
template do modelo Canvas, com o objetivo de sintetizar e integrar esses procedimentos aos
elementos de modelo de negdcio, bem como proporcionar alinhamento a luz da teoria
analisada. Esse modelo encontra-se contextualizado pelo conceito de modelo de negocio
proposto por Osterwalder e Pigneur, (2010). Note-se que a representagao grafica do modelo
Canvas feito para cada entrevistado/empresa estd presente nos Anexos desta dissertagao.

No que se refere a proposta de valor, os aspectos que mais se repetem nas falas dos
entrevistados dizem respeito a ética profissional, a tempestividade e a confianga das
informacdes contabeis e fiscais. Existe, também, uma queixa dos entrevistados por parte dos
clientes quanto a proposta de valor, no sentido de que, muitas vezes, a empresa nao consegue
entregar, pois o cliente ndo esta preparado ou ndo enxerga a proposta de valor da empresa.
Essas evidéncias estdo registradas nas entrevistas, que se encontram nos Anexos.

Veja-se o que ecoa nas falas dos entrevistados:

Entrevistado/empresa 1- “A gente esta tentando imputar na cabeca do cliente que
existe a contabilidade construtiva, que existe a contabilidade gerencial, mas ainda no
perfil do empresario brasileiro ¢ dificil, entdo eles chamam a gente mesmo de
“enviadores” da DARF. A maioria deles nem 1€ as notas explicativas do balanco, ndo
¢ interessante para eles saberem. Temos inovagdo, temos tudo, mas nao ¢ facil criar
valor”. (Entrevista empresa/entrevistado 1).

Entrevistado/empresa 2 — “Olha a gente até tentou sintetizar este conceito na nossa
missdo, na verdade ¢é tentar agregar valor ao negocio dele, com informagdes
contabeis e financeiras confidveis, pra ele poder fazer a gestdo dele... Sobre a
percepcao do cliente, 80% do trabalho dos contadores hoje no mercado é para
entregar informagdes pro fisco, entdo o servigo do contador comecou a ficar
desvalorizado, mas ainda ndo conseguimos fazer com que ele enxergue esse valor.
Por isso eu tenho o BPO financeiro que eu ja consigo entender a operagdo dele, o
Brasil vai ter que se ajustar, ou ele muda ou estd perdido.” (Entrevista
empresa/entrevistado 2).

Entrevistado/empresa 3 — “O que eu tenho feito muito como proposta de valor ¢ o
Compliance, entregar pro cliente a informacdo certa... fazer o basico bem feito nao
criar problema com ninguém. O restante também, bom atendimento e proatividade.
O cliente enxerga o valor, eu vendo confianga e facilidade para ele, e entrego isso.”
(Entrevista empresa/entrevistado 3).
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Entrevistado empresa 4 - “Eu sempre tenho feedback dos clientes, sempre sei o que
estd acontecendo e se ele esta satisfeito com o servigo prestado, ele tem meu contato
direto”. (Entrevista empresa/entrevistado 4).

Entrevistado/empresa 7 - “A proposta de valor esté atrelada ao valor financeiro que o
escritorio pertente obter com essa entrega, com esse produto comercializado, mas
muitas das vezes o cliente ndo estd disposto a pagar o que vale. As vezes, ele ndo
quer nada além da DARF do imposto e a data de vencimento, mesmo tentando muito
mostrar pra ele que podemos entregar mais, pra ele a DARF ¢ suficiente”. (Entrevista
empresa/entrevistado 7).

Em relacdo aos dizeres dos entrevistados, em consonancia com a metodologia
utilizada, a proposta de valor ¢ o motivo primordial pelo qual um cliente escolhe a empresa, e
nela deve conter os beneficios que a organizagdo promete entregar. Nesse sentido,
Osterwalder e Pigneur (2011) citam alguns elementos que podem contribuir para a elaboragdo

da proposta de valor de uma empresa, contemplados na Figura 8:

MNovidade Preco
Desempenho Reducgdo de Custo
Personalizacdo Redugdo de Risco
Eficacia Acessibilidade
Design Conveniéncia/usabilidade
Marca/Status

Figura 9. Elementos que contribuem na geragao de valor ao cliente.
Fonte: Adaptado de “Inovacdo Em Modelos de Negdcios—Business Model Generation”, de A.
Osterwalder & Y. Pigneur (2011).

As palavras dos entrevistados citadas acima corroboram os estudos de Barnes et al.
(2012), quando afirmam que o produto ou servico nao tem sentido para os clientes se ndo se
relacionar com a expectativa do que foi prometido que alimenta suas necessidades especificas.
Também faz mengdo a esse respeito os estudos de Anderson, Narus e Van Rossum (2006),
que relatam que a empresa torna sua oferta superior de acordo com os elementos que sao
valiosos para os clientes, proporcionando desempenho superior ¢ se comunicando de forma
que seja compreensivel também para o cliente.

No que diz respeito as atividades-chave, conforme mencionado no referencial tedrico
dos blocos apontados por Osterwalder e Pigneur (2011), com a finalidade de atingir a

proposta de valor, de propiciar a entrega que ¢ proposta ao cliente, nas entrevistas, as
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respostam sobre esse toOpico estdo registradas com maior evidéncia nos Anexos desta
dissertacdo. Contudo, as atividades mais comuns aos escritorios de todos os entrevistados sdo:
a) Escrituracao contabil/fiscal;
b) Rotinas trabalhistas;
¢) Consultorias,
d) Societario.

Quanto aos recursos-chave para a entrega da proposta de valor, os entrevistados foram
unanimes nas respostas: sdo os softwares de gestdo contdbil e equipe qualificada. Um
exemplo disso ¢ a afirmagdo que se faz presente nas palavras do entrevistado/empresa 2:
“apesar de a gente ter um alto investimento em tecnologia, um fator critico para a gente
crescer e ter €éxodo ¢ o fator recursos humanos, a equipe precisa ser qualificada, entdo a gente
trabalha as pessoas” (Entrevista empresa/entrevistado 2).

O entrevistado/empresa 3, por sua vez, ressalta a importdncia de um bom
relacionamento com o cliente, que ¢ colocado por ele como sendo a principal atividade-chave
para a obtencao da entrega do valor proposto (Entrevista empresa/entrevistado 3).

Os entrevistados relacionam empresas de consultoria tributdria e de procedimentos
contdbeis como parceiras, destacando que, com a diversidade de legislacdes de estados e
municipios, ¢ impossivel acompanhar todas as mudancas. Por isso, ¢ necessdrio fazer
parcerias com empresas de consultorias tributarias, além das demais empresas de softwares,
que estdo sempre em constante evolucdo. Sobre isso, o entrevistado/empresa 10 relata: “Nao
da mesmo pra saber de tudo, toda hora muda a regra de estado. O ICMS, por exemplo, tem
tanta regra de estado para estado, sempre a gente precisa ligar e revendo legislagdes”
(Entrevista empresa/entrevistado 10).

Ja o entrevistado/empresa 2 trabalha em parceria com outras organizagdes contabeis.
Segundo ele, atividades mais especificas, principalmente as que dizem respeito a aspectos
tributarios e aquelas nas quais eles ndo possuem um dominio necessario (pelo fato de serem
especializados em um determinado segmento), contam com escritorios parceiros para entregar
o valor ao cliente (Entrevista empresa/entrevistado 2).

Com relagdo a entrega da proposta de valor dos entrevistados, foi constatado que ha
facilidade de se relacionar com os clientes. Entretanto, eles explicam que que precisam ser
cautelosos com o uso da tecnologia nesse sentido, pois muitas vezes ¢ preciso trabalhar a
expectativa de retorno que o cliente cria ante a facilidade dos canais de contato virtuais. Isso

parece estar alinhado com as observagdes de Osterwalder e Pigneur (2011) no que diz respeito
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a relevancia do relacionamento com o cliente na forma de entrega do valor proposto
(conforme o referencial tedrico ja apontado no bloco de relagdo com o cliente).
Nesse sentido, as falas dos entrevistados/empresas corroboram essa afirmagao:

Entrevistado/empresa 2 - “A gente acredita muito que o contato humano, o
relacionamento ainda vai continuar por muito tempo, a gente se relaciona por meio
de plataforma, de e-mail, mas esse contato pra fazer ele entender o negocio dele
precisa ter, faco reunides e o contato fisico ainda ¢ necessdrio. NoOs brasileiros
gostamos deste contato” (Entrevista empresa/entrevistado 2).

Entrevistado/empresa 9: “Hoje o cliente me acha em qualquer lugar, ele nem liga no
escritorio, os canais sdo mais acessiveis, ele tem na mao dele o acesso ao mundo, nos
relacionamos por e-mail na maioria dos casos e agora com o Whatzapp ficou tudo
mais facil e perigoso também, porque eles acabaram criando um perfil muito
imediatista: mandam a pergunta e querem a resposta em minutos, entdo precisamos
criar aqui no escritorio um meio de controlar essas solicitagdes por este meio de
comunicacdo, porque ja estava virando bagunca e criando problemas” (Entrevista
empresa/entrevistado 9).

Sobre esse aspecto, complementa ainda o entrevistado/empresa 9: “Tudo ¢é por e-

mail, pra mim € melhor e para o meu cliente também” (Entrevista empresa/entrevistado 9).

Entrevistado/empresa 10: “O mundo hoje ¢ por telefone e aplicativo, os meus
clientes sdo todos no perfil tecnolégico, eu inclusive fiz uma remodelagem nos
clientes, claro me preparei antes para isso, modelei os colaboradores, os sistemas e 0s
clientes precisam ser tecnoldgicos pois aqui tudo ¢ via aplicativo” (Entrevista
empresa/entrevistado 10).

No tocante aos canais de comunicagdo e vendas, que sdo os blocos que dao sequéncia
a proposta de valor (apresentados nos Apéndices A a J), para a comercializagdo da proposta
de valor, a maioria dos entrevistados ndo tem canal de venda externo, pois a maioria dos
clientes chega através de indicagdo. Apenas alguns dos entrevistados buscam vendas em

meios de divulgacdo digitais. Nesse aspecto, a fala da empresa/entrevistado e ¢ significativa:

Empresa/entrevistado 2 - “O mercado inteiro com base nas ultimas décadas, funciona
por meio de indicacdo. Somos profissionais liberais entdo ¢ muito confianga e
indicacdo, mas o mundo esta mudando e para fazer uma empresa crescer ndo da sé
para viver de indicagdo, a gente fez parcerias no passado. Eu venho de empresa de
auditoria, e ao longo dos anos, essas parcerias foram se transformando, algumas
fontes de indicacao viraram minhas concorrentes, entdo eu tive que mudar isso, estou
desenvolvendo um grande trabalho em marketing digital, eu estou tentando me expor
para atrair niveis qualificados, no meu site ja tem algo relacionado a isso, ndo ta bom
ainda, mas esta ficando” (Entrevista empresa/entrevistado 2).

Ainda sobre a comunicacdo e¢ a venda, um aspecto relevante analisado pela
entrevistadora foi que a maioria dos escritorios estdo localizados em ruas, € nao em prédios ou

salas comerciais. Quando foi colocado ao entrevistado/empresa 4 se esse fato tinha alguma
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relagdo com a proposta de valor, a resposta foi que, na rua, a empresa possui maior
visibilidade e consegue, com essa exposicao, pessoas que batem na porta para conhecer os
servicos e eventualmente, tornam-se clientes (Entrevista empresa/entrevistado 4).

A esse respeito, o entrevistado/empresa 6 relata um fato que aumentou
significativamente a procura dos servigos: foi feito um outdoor iluminado na frente do
escritorio, e muitas pessoas passaram a procura-lo, achando que haviam aberto recentemente
(Entrevista empresa/entrevistado 6).

Com relagdo aos segmentos de clientes, ndo hd em nenhuma das empresas
entrevistadas situada em um segmento exclusivo por atividade (conforme os Apéndices A a
J). O que existe ¢ um direcionamento natural, por conta das indicagdes recebidas, mas nao ha
uma regra de exclusividade em atendimento apenas a um tipo de atividade. Contudo, ha
entrevistados/empresas que optam por regimes simplificados para atendimento em volume.
Sobre isso, o entrevistado/empresa 2 relatou que, em sua organizagdo, ha a preferéncia por
atender “clientes com faturamento acima de um milhdo, EPP para cima” (Entrevista
empresa/entrevistado 2). J4 o entrevistado/empresa 3 apontou que prefere direcionar sua
atuacdo “para o segmento de esportes, bares e restaurantes” embora atendam a outros perfis
(Entrevista empresa/entrevistado 3). O entrevistado/empresa 4, por seu turno, afirma: “Nos
remodelamos a estrutura de atendimento, hoje optamos por atender apenas pequenas
empresas, somente microempresas”. (Entrevista empresa/entrevistado 4). Outra opg¢do de
segmentacdo foi a do entrevistado/empresa 10: “Atendemos apenas clientes de servicos,
microempresas optantes pelo simples nacional. Pra gente ¢ melhor ganhamos em qualidade e
quantidade, um lucro real por exemplo requer um controle maior, um acompanhamento mais
de perto, e isso custa e custa caro” (Entrevista empresa/entrevistado 10).

Os custos mais relevantes citados pelos entrevistados/empresas foram as despesas com
pessoal, isto é, com as pessoas envolvidas nos processos de execugdo. Existe o entendimento
de que, para ter mao de obra qualificada, ¢ necessario investir em treinamentos e capacitacao
para os colaboradores. Em seguida, os custos com sistemas operacionais e de controles
administrativos sdo considerados representativos. Por fim, foram mencionados os custos com

a estrutura fisica e despesas fixas.

4.3 Classificacdo dos modelos de negocios encontrados

Apoés a identificagdo dos modelos de negdcios dos entrevistados/empresas, foram
destacados 3 modelos de negdcios distintos. O primeiro foi denominado tradicional, em que

se destacam como principais aspectos a preocupacdo no cumprimento das obrigacdes legais
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de seu cliente, sem fornecer outros servicos que possam ir além do basico. Este modelo possui
a caracteristica de se relacionar com o cliente reativo, contexto em que a empresa espera uma
solicitagdao do cliente sem realizar nenhuma ag¢do antes desse momento. A proposta de valor
desse modelo esta relacionada ao cumprimento das conformidades em relagao as obrigacdes
acessorias legais e fiscais. O relacionamento com o cliente ¢ mais direto e conservador, e no
tocante aos meios de comercializagdo dos servigos, ndo se buscam agdes de marketing, pois a
indicacdo ¢ o unico meio de vendas.

O segundo modelo apresentado nas analises esta baseado nas atividades-chave, ou
seja, a proposta de valor estd atrelada a atividade-chave. Trata-se de um modelo de
contabilidade hibrida em que estd mais presente o uso de ferramentais digitais para controles
internos e para controles das operacdes. Por ter uma forte presenca digital, o relacionamento
com o cliente ¢ também por esses meios. Esse modelo tem, por sua vez, uma caracteristica
relevante no sentido da automacgdo de processos, podendo se utilizar dessa automagdo para
uma entrega de valor com prazos menores que os aplicados, por exemplo, a um modelo mais
tradicional. Nao ha, também, uma grande preocupacao no tocante a diversificagdo do canal de
vendas, dado a indica¢ao ainda ¢ o maior meio de entrada de clientes.

O terceiro e ultimo modelo identificado ¢ um modelo de negdcios de contabilidade
consultiva, no qual existe uma grande preocupacdo em entregar mais valor ao cliente, isto &,
em entregar mais do que apenas a conformidade contabil e fiscal. Esse modelo ¢ capaz de
direcionar um maior sucesso aos clientes, pois existe a forte presenga da organizagdo na
influéncia da gestdo do negocio. Para essa entrega de valor, as ferramentas digitais e os
parceiros-chave sdo fundamentais. Nesse modelo, também estd presente a automacdo dos
processos, mas de maneira mais direcionada para a necessidade de cada cliente. Em outras
palavras, existem vdarias segmentacdes e cada uma delas tem sua tratativa separada. Nesse
modelo, também ¢é possivel afirmar que o cliente enxerga com maior clareza o valor que a
organizagdo comercializa.

Abaixo, estd a Tabela 11, que sintetiza os modelos de negocios identificados,

relacionando-os com os entrevistados/empresas:



Tabela 11
Sintese modelos destacados
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Tradicional Hibrida

Consultiva

Parceiros chave:
Softwares.
Atividades chave:

Parceiros chave: Softwares.

Servicos contabeis, Atividades chave: Servicos contébeis,

fiscais e societarios fiscais e societarios basicos.
basicos.

Proposta de Valor: Proposta de Valor: Conformidade

Conformidade contabil e fiscal, informacao rapida,

contabil e fiscal. confiavel.

Relagdo com o ~ . .

cliengt)e' Relagdo com o cliente: Atendimento
N presencial na maioria dos casos, mas

Atendimento

presencial na
maioria dos casos.
Segmento de
mercado: segmento
por tipo juridico.
Recurso chave:
Software de gestao
contabil;

o cliente sem ser presencial.

tipo juridico e atividade.

Canais: Indicagdes. Canais: Indicagdes.

Estrutura de
custos: Despesas

pessoal e estrutura fisica.
com pessoal.

Fontes de Renda:

Servigo contratual ~ Servi¢o contratual de honorarios

de honorarios contabelis.
contabeis.
Entrevistad i

LA 0) Entrevistado empresa 6
empresa 4
Entrevistad i

ntrevistado Entrevistado empresa 8
empresa 7
Entrevistad i

LULLAT ) Entrevistado empresa 9
empresa 5

busca ferramentas de comunicagdo com

Segmento de mercado: segmento por

Software de gestdo contabil; Software
de gestdo de processos administrativos;

Estrutura de custos: Despesas com

Parceiros chave: Softwares, Consultorias,
Organizac¢des Contabeis

Atividades chave: Servicos contabeis, fiscais e
societarios basicos, BPO financeiro, consultorias
especificas ao cliente.

Proposta de Valor: Conformidade contabil e
fiscal, informagao rapida, confiavel. Influéncia
na operacao.

Atendimento presencial e a distancia;
ferramentas de comunicagao com clientes
online; Email, whatsapp, skype e todas as
formas que o cliente achar conveniente se
relacionar.

Segmento de mercado: atende a maioria dos

segmentos sem segmentar.

Software de gestdo contabil; Software de gestao
de processos administrativos;

Canais: Indicag¢des na maioria dos casos e
Marketing Digital.

Estrutura de custos: Despesas administrativas;
recursos humanos; o6rgaos de classe; Sistemas
operacionais ¢ administrativos; despesas
comerciais; despesas com treinamentos;

Honorarios contabeis; Consultoria
administrativa; Servigos avulsos; Consultoria
juridica;

Entrevistado empresa 1

Entrevistado empresa 2

Entrevistado empresa 3

Entrevistado empresa 10

Pela andlise das empresas entrevistadas, pdde-se verificar muitos pontos de

convergéncia, de forma que, assim como os autores Osterwalder e Pigneur (2010) apresentam

no modelo proposto, uma organizacdo contabil alavancada em um modelo de negocio

inovador permite a personalizagdo dos servigos contabeis, com a criagao de valor por meio da

padronizagdo e¢ do atendimento especifico para cada cliente. Pode-se observar que a

estruturacao se torna mais facil quando a organizagdo se posicionar como cliente e entender

suas necessidades e oportunidades, o que corrobora, também, os estudos de Meirelles (2015)

sobre as alteragdes necessarias nos componentes do sistema de atividades do modelo.
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4.4 Analise e interpretacio dos resultados obtidos no bloco: Inovacio e capacidade
absortiva

Tem-se como objetivo, neste topico, avaliar a importancia da inovacdo nos modelos de
negocios, bem como compreender seu processo de criagdo e a relagdo mutua entre elementos
externos e internos.

Conforme constatado nas analises anteriores, a inovacdo foi um elemento primordial
no processo de evolucdo das organizagdes contdbeis e reflete uma das mais importantes bases
estratégicas, podendo tornd-las mais competitivas e atrativas. Nessa Otica, a inovagdo ¢
abordada nas organizagdes como uma potencial fonte de cria¢ao de valor. Isso vai ao encontro
da teoria que foi base desta pesquisa, uma vez que a inovagao, nesse contexto, foi analisada
como resultado de processos organizacionais de gestdo, sendo definida como a capacidade de
se identificar, assimilar e explorar comercialmente o conhecimento interno e externo (Cohen e
Levinthal, 1990).

A esse respeito, ficou nitido nas entrevistas que, para os entrevistados cujo modelo
de negodcio estad direcionado para a contabilidade consultiva, a inovagdo foi o grande marco
para o auge do crescimento das organizagdes. O entrevistado/empresa 1 afirmou: “Tivemos
muita evolucdo. Antes nao tinhamos a visdo de um processo como um todo acontecendo em
um sistema. Tudo acontecia por fase, processos em setores individuais, hoje unifica-se em
minutos em uma base de dados” (Entrevista empresa/entrevistado 1). Para o
entrevistado/empresa 2, ¢ “dificil falar em inovador, pois tudo muda sempre, precisei pensar
em um vinculo com o cliente de forma que ele se sinta seguro em um processo novo, a
interacdo com o cliente ¢ uma constante inovagao” (Entrevista empresa/entrevistado 2). J4 o
entrevistado/empresa 3 considera que sua equipe € seus sistemas seu “modelo ser diferencial”
(Entrevista empresa/entrevistado 3).

O entrevistado/empresa 10 acrescenta:

“pensar em inovacdo como base de crescimento ao longo do tempo ¢ a resposta pela
qual chegamos onde estamos, adotar um planejamento estratégico baseado no novo,
nas tendéncias, torna-nos competitivos. Seria o0 mesmo que dizer todo mundo oferece
contabilidade, mas a minha ¢ melhor, minha equipe a faz ser a melhor, meu sistema a
faz ser a melhor, e at¢ o meu cliente a faz ser a melhor” (Entrevista
empresa/entrevistado 10).

Conforme Cohen e Levinthal (1990), a experiéncia e o conhecimento sdo elementos
positivos na capacidade absortiva, pois sdo capazes de apresentar a habilidade da organizacao

de identificar e reconhecer o valor de um novo conhecimento e, assim, aplicar esses

conhecimentos, a fim de aumentar o valor das organizagoes.
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Nesse sentido, buscou-se identificar nos entrevistados/empresas quais os fatores
externos que geram informagdes para a inovacdo nos modelos de negdcios. Em seguida,
buscou-se analisar se essas informagdes poderiam gerar valor para a organizacdo. Foram
obtidas respostas distintas. As que mais se destacaram estdo sintetizadas na Tabela 12:

Tabela 12
Fatores externos de informacoes

Entrevistado/Empr Entrevistado/Empr Entrevistado/Empr Entrevistado/Empr Entrevistado/Empr

esa 1 esa 2 esa s esa 8 esa 10
Tendéncias, Inovagao e Busca pelo
necessidades dos competitividade do  Cliente Competitividade P

: conhecimento
Clientes mercado

Nesse mesmo contexto, Lane et al. (2006) ressaltam que a CA ¢ a capacidade de uma
empresa em empregar os conhecimentos obtidos de fontes externas ocorre por meio de trés
processos sequenciais: (1) reconhecendo e compreendendo, (2) assimilando os novos
conhecimentos e (3) com o conhecimento assimilado, explorar a aprendizagem para gerar
resultados comerciais. Assim, buscou-se identificar, na fala dos entrevistados/empresas, o
quao possivel era mensurar os resultados obtidos por meio da inovacdo gerada com 0s novos
conhecimentos. Contudo, nenhum deles, até o momento, consegue mensurar financeiramente
o retorno sobre o investimento em inovagdo. Os entrevistados ressaltaram que € possivel
enxergar o valor gerado, principalmente, em termos de qualidade nos processos.

A esse respeito, relata o entrevistado/empresa 10:

“O conhecimento € o principal fator externo para gerar a inovagao no escritorio, pois
quando digo conhecimento estou me referindo a tudo, as tendéncias do mercado, as
tendéncias tecnoldgicas, as mudangas de legislacao de procedimentos, enfim tudo, ou
seja, somos motivados a inovar porque € necessario acompanhar tudo isso mudando,
meu cliente muda, meu concorrente muda, o mundo muda” (Entrevista
empresa/entrevistado 10).

Contribui também o entrevistado/empresa 9: “o proprio sistema brasileiro tributario e
contabil nos impde mudar, inovar, uma vez que eles também estdo inovando na capacidade de
acompanhamento e controles das obrigacdes fiscais e contabeis. Logo, ou a gente muda ou a
gente fica” (Entrevista empresa/entrevistado 9).

A Tabela 13 apresenta o resultado da pesquisa com as liderangas em relagao as fontes

externas, bem como a relevancia para o processo de geragdo de inovagao:
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Tabela 13
Relevancia das fontes externas
Fontes Externas Relevancia
Clientes 60%
Concorréncia 15%
Novo Conhecimento 20%
Fornecedores Software 5%

No tocante ao processo de comercializagdo do novo conhecimento, nota-se que os
entrevistados/empresas estdo muito mais preocupados com o fato de se igualar e atender uma
expectativa do cliente e da propria necessidade, em fungdo das mudangas em processos ja
impostas pelo fisco. Foi relatado, ainda, que nao ha grandes campanhas para promover o novo
conhecimento. A excecdo foi o entrevistado/empresa 9, que relatou: “ eu fiz algo novo, deu
resultado, seja de tempo ou seja de economia financeira para o meu cliente, eu
automaticamente incorporo aquilo no meu valor de entrega, posto em todos os meios de
comunicacdo possivel, e comego a vender, se ¢ solucdo vamos vender” (Entrevista
empresa/entrevistado 9).

De acordo com os estudos de Lane et al. (2006), o conhecimento tecnoldgico e o do
mercado no qual uma organizacao estd inserida sdo complementares e a interacdo entre eles
provavelmente aumenta a inovacao ¢ o desempenho da organizacao. Isso possibilita a criacao
ou o aumento de valor.

O entendimento dos entrevistados/empresas sobre o conceito de inovagdo ¢
relativamente variado. Em alguns casos, a palavra inovacdo tem uma caracteristica de
novidade, de algo diferente daquilo que ja € proposto nos servicos. Outros a relacionaram a
inovagdo diretamente com a competitividade pois, em seu entendimento, tratava-se da
necessidade de se manter em igualdade com as novidades do mercado.

Por outro lado, os entrevistados/empresas relacionam a inovagdo com 0s processos e
desempenho organizacional. Esses podem ser expressos por melhoria nos servigos em termos
de qualidade, tempestividade e seguranca da informagdo. Acerca da inovagao nos sistemas de
gestdo e nos sistemas de controles das informacdes dos clientes, a inovagdo ajudaria a
construir um possivel desenvolvimento de novas fontes de valores. Essa afirmativa se
concretizou nas palavras do entrevistado/empresa 8: “a inovagao depende do corpo interno da
organiza¢do, eu que sou chave nos processos de inovacdo preciso ser exemplo para os
colaboradores, eles precisam comprar a ideia de uma empresa inovadora. Se todo mundo

incorporar isso, € possivel atingir o objetivo” (Entrevista empresa/entrevistado 8).
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O entrevistado/empresa 10, por sua vez, ressalta a dificuldade de mudanga da equipe.
Segundo ele, ¢ muito mais facil alterar um procedimento baseado em uma lei, do que um
processo operacional baseado em ferramentas de inovacao: “ninguém aceita mudanga com
facilidade, eu precisei reestruturar o time quando entdo decidi ser uma empresa tecnoldgica,
muitos ndo se adequaram e precisei cortar. Um novo modelo requer a sensibilidade de
enxergar quem se adéqua a ele. Nado foi facil, mas estamos ai” (Entrevista
empresa/entrevistado 10).

A esse respeito, Schmidt (2005) afirma que, em uma empresa que conta com
individuos-chave que agregam conhecimento, faz-se necessario criar um ambiente para
compartilhar esse conhecimento para aqueles que deverdo aplica-lo para fins comerciais. E
primordial desenvolver a capacidade de identificar conhecimento relevante, como também de
explora-lo comercialmente.

Nesse contexto, afirma-se que as inovagdes observadas nas organizagdes que
participaram da amostra foram originadas a partir dos proprios respondentes, por exercem
uma forte proximidade e relagdo as tecnologias e processos organizacionais. Também foram
eles os responsaveis pelo processo de adequagcdo de modelo de negodcio para a obtengdo da
certificagdo PQEC.

No tocante as mudancgas organizacionais € a atualiza¢do de processos € gerenciamento
de equipes, obtiveram-se os dados sintetizados na Tabela 14.

Tabela 14
Papel da lideranca

Entrevistado/Empresa Entrevistado/Empresa Entrevistado/Empresa Entrevistado/Empresa Entrevistado/Empresa
2 3 5 9 10

"O lider precisa ter a

"E muito dificil inovar, "A lideranca é o expertise de determinar

"Liderar e criar um

criar algo novo e principal fator da novo ambiente. ¢ de "A lideranga quem o que ¢ relevante e o
delinear esse processo  inovagdo, convencer a ’ molda o ambiente para  que precisa ser alterado
. , . todos os trabalhos o "
requer muito além de todos da necessidade de S e th 0 NOvVo no processo de
o E . " mais dificil . ~
dedicagdo mudar ¢ o desafio inovacdo, e em tudo

também"

A literatura que aborda esse assunto ressalta que muitas das dificuldades relacionadas
a construgcdo da capacidade absortiva voltados para a inovagdo sdo atribuidas a elementos
internos, como lideranca, cultura, estratégias, processos e recursos humanos, entre outros. De
acordo com Pereira et al. (2019), nos processos de inovagao, os maiores desafios encontrados
no que diz respeito aos fatores e elementos internos sdo: lideranca, cultura e recursos
humanos. Nesse contexto, a Tabela 15 apresenta os principais fragmentos dos pensamentos

dos entrevistados/empresas sobre RH:
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Tabela 15
Recursos Humanos - formacao das equipes

Entrevistado/Empresa Entrevistado/Empresa Entrevistado/Empresa Entrevistado/Empresa Entrevistado/Empresa
1 3 6 7 5

"Os funcionarios tem A . . "Nosso diferencial esta
" Considero o nivel de muito a contribuir, a cquipe precisa ser exataente nas

, " . ~ . pessoas,

~ . ~ E boa sim a formagdo qualificada e de bom .
formacao da equipe formacao deles eu o . o possuem conheimento

bom" . < . da equipe relacionamento, & pré- -
om considero boa, ndo é requisito" necessario para suas
excelente mas é boa" q ) fungoes"

Ja a Tabela 16 demosntra o grau de relevancia para os fatores internos mais citados
pelos entrevistados/empresas:

Tabela 16
Relevancia das fontes internas

Fontes Internas Relevancia
Base conhecimento 53%
Gestio e lideranca 11%

Estrutura organizacional 5%
Diversidade conhecimento 22%
Individuos chave 2%
Grau académico 3%
Comunicaciio interna 4%

Nota-se que, com base na literatura abordada nesta pesquisa, os fatores internos
organizacionais podem influenciar a capacidade absortiva. A base de conhecimento voltado
para a experiéncia foi citada como maior indice de relevancia das respostas dos
entrevistados/empresas. Isso pode se dar tanto em relacdo aos conhecimentos tecnologicos
relacionados aos servigos, quanto em relagdo aos conhecimentos de mercado. Esses atributos
sdo claramente visiveis no entrevistado/empresa 10, que relatou:

“o conhecimento ¢ a base de funcionar a organiza¢do, mexemos com muita
informacdo distinta, de gente diferente de processo diferente, entdo buscamos
capacitar a todos a fim de que obtenham o conhecimento necessario para atender as
demandas da area, afinal muitas das vezes o meu colaborador € o contato direto com
o meu cliente, ele precisa saber o que fazer e o que falar” (Entrevista
empresa/entrevistado 10).

De acordo com Bessant e Tidd (2009), a formag¢do da equipe e projetos em
desenvolvimento s3o meios de outorgar autonomia aos colaboradores. Na visdo do autor,
pessoas qualificadas possuem maior autonomia e capacidade para tomar iniciativas
inovadoras. Este ressalta, ainda, que os colaboradores mais qualificados possuem menos

resisténcia para as mudangas. Identificou-se, nas entrevistas, que 80% das organizagdes que

fizeram parte da amostra ndo possuem plano de carreira, por se tratar de pequenas empresas.
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Segundo o entrevistado/empresa 1: “somos claros quando contratamos, falamos onde o
colaborador pode chegar, somos pequenos ndo consigo ter cargos de gestdo, sendo eu saio”
(Entrevista empresa/entrevistado 1).

Em contrapartida, o entrevistado/empresa 9 afirmou:

“temos sim plano de carreira, muitos de nossos estagiarios sdo analistas hoje ou
coordenadores, nao conseguimos promover um grande numero de gerentes, mas até o
cargo de coordenacdo € possivel atingir, optamos sempre por dar oportunidade para
os internos, afinal nds investimos neles também” (Entrevista empresa/entrevistado
9).

Segundo Nieto e Quevedo (2005), as organizagdes que obtiveram e cumulativamente
carregam o sucesso da aplica¢do da capacidade absortiva no passado serdo mais propensas a
inovar no presente. Nessa Otica, as organizagdes que possuem conhecimento absoluto sobre o
seu proprio negoécio estdo mais preparadas para assimilar novos conhecimentos ou novas
tecnologias e, consequentemente, possuem maiores habilidades para a geracdo de novos
valores.

No tocante as atualizacdes das esquipes, a resposta para esse bloco de perguntas foi
exatamente igual: todos buscam se atualizar por meio de feiras e congressos, palestras, cursos
online, cursos presenciais, parcerias sindicais ¢ com o conselho de classe. Alguns dos
entrevistados/empresas como, por exemplo, as empresas 1 e 2, buscam conhecimentos
internacionais, participam de congressos internacionais e posteriormente replicam o
conhecimento para os membros da equipe. (Entrevista empresa/entrevistado 1 e Entrevista
empresa/entrevistado 2).

A esse respeito, os entrevistados/empresas ressaltam que sempre existem os que
absorvem com maior facilidade o conhecimento, destacando, ainda, que procedimentos
baseados em alteragcdes de processos em fun¢do de mudancas na legislagdo sdo absorvidos
com maior facilidade do que alteragdes nos processos organizacionais. Em fun¢do dessas
restricdes a mudancas, as decisdes sdo tomadas, na maioria das vezes, pelos gestores. Em
poucos casos existe um comité para a discussao de uma possivel mudanga nos processos, pois
geralmente a diretoria toma a decisdo e a repassa aos colaboradores. Raras sdo as vezes em
que a decisdo ¢ colaborativa.

Sobre os projetos de melhorias implantados e em implantagdo, 70% dos
entrevistados/empresas fizeram implantacdes de melhorias nos ltimos 2 anos. J4 os projetos
de melhoria em implantacdo no momento da entrevista estavam presentes nas organizacdes de

apenas 30% dos entrevistados. A Tabela 17 apresenta esses dados:
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Tabela 17
Projetos implantados e projetos em implantacio
Entrevistado/Empresa Projetos Projetos em
1 Implantados Implantacio
1 nio nao
2 sim sim
3 sim sim
4 nio nao
5 sim nao
6 sim nao
7 sim nao
8 niao nao
9 sim nao
10 sim sim

Sobre isso, o entrevistado/empresa 10, que possui processos em fase de implantagao
para melhorar o tempo de retorno e acompanhamento das solicitagdes dos clientes por meio
de aplicativo, ressaltou:

“estamos com um projeto novo que visa atender as solicitacdes dos clientes em no
maximo 3 horas, quero acompanhar essas solicitagdes em tempo real, o sisteminha
tem a mesma cara do Canvas, colorido e bem dinamico, quero conseguir acompanhar
os pedidos e os cumprimentos, até para medir a demanda de solicitacdes em
comparag¢do ao pre¢co cobrado, por muito tempo cobramos errado pois eu nem sabia
tudo que o cliente me solicitava, hoje ndo tenho mais isso e vou deixar ainda melhor”
(Entrevista empresa/entrevistado 10).

Essa afirmativa vai ao encontro da teoria abordada por Cohen e Levinthal (1990), em
que esses fatores t€ém efeito positivo sobre a CA. Os autores ressaltam, ainda, a importancia
de a organizacao possuir agilidade em identificar e reconhecer o valor de um novo
conhecimento, de uma nova oportunidade, para assimila-lo e aplica-lo para fins comerciais.

No tocante as iniciativas das organizagdes para inovar, segundo os estudos de Schmidt
(2005), as pequenas empresas fazem menor uso das informagdes externas para esse fim. O
autor afirma que, para as grandes empresas, o conhecimento externo ¢ essencial para o
desenvolvimento de novos produtos e servicos, ao passo que as pequenas empresas podem
levar muito tempo para isso, pois ¢ dispendioso para elas monitorar muitos agentes externos, a
fim de potencializar novos projetos. O autor pontua, ainda, que a vontade de aprender e gerar
conhecimento ¢ algo que precisa ser inerente a cultura da organizagdo. O que ficou evidente,
nesta pesquisa, ¢ que as empresas maiores sdo mais estruturadas e possuem maior controle

organizacional. Além disso, também foi possivel identificar que as empresas que nido sdo

constituidas por base familiar tém maior potencial de inovagao.
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Dessa forma, buscou-se sintetizar a evolugdo estratégica das organizacdes
apresentadas nesse contexto em que vivenciam evolugdes tecnologicas, com base em um
modelo de negdcios no qual sdo exploradas as oportunidades dos ambientes, possibilitando

agregar o novo conhecimento a proposta de valor, conforme demonstra a Figura 9:
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Figura 10. Evolugao estratégica das organizagdes com aplicagao da CA.
Fonte: Adaptado de “Absorptive capacity: A new perspective on learning and innovation”, de W. M.
Cohen, & D. A. Levinthal. 1990, Administrative science quarterly, 35.

Vé-se a estrutura de uma organizagao alavancada por um modelo de negécio inovador,
segundo Osterwalder e Pigneur (2010), que definem como inovacdo um modelo de negdcio
que, por meio dos fatores internos e externos, traz a possibilidade de criacdo de valor, bem
como a comercializa¢ao do novo conhecimento.

Apresenta-se, a seguir, uma sintese elaborada a partir dos modelos de negocios dos
escritorios de contabilidade encontrados na analise Canvas e¢ a relacdo existente com a

Capacidade Absortiva:
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Tabela 18
Sintese modelos destacados e relacio com a Capacidade Absortiva
Relaciao com a C.A. Tradicional Hibrida Consultiva
Fatores Externos pouca relagdo  relacdo moderada forte relagao
Fatores Internos relacdo moderada relagdo moderada relacdo forte
Competéncias Comerciais ndo desenvolve  ndo desenvolve  desenvolve
Projetos Melhoria em Implantacio nao possui nao possui possui
Capacitacio das Equipes moderado moderado alto
Tomada de Decisdes ndo- colaborativa colaborativa colaborativa
Iniciativas de Inovacio baixo moderado alto

Com base nas informacdes obtidas na analise empirica dos dados, ¢ possivel
identificar uma forte relagdo entre os fatores externos no modelo de negocio de contabilidade
consultiva. Um fator que representa essa relacdo estd direcionado para a renovagdo da base de
conhecimentos e consiste na possibilidade de que a empresa pode aprender e gerar valor a
partir desse aprendizado, com informagdes que advém do exterior das organizacdes. Essas
fontes externas, se bem assimiladas, podem se tornar um diferencial para a organizagao.
Observa-se que os modelos Tradicional e o Hibrido ndo possuem forte relagdo com os fatores
externos, o que pode ser justificado pelo fato de ndo apresentarem grande necessidade de
ampliar o entendimento com base nas informagdes externas ao ambiente.

No tocante aos fatores internos, existe a presenca, em todos os modelos de negocios
analisados, da possibilidade de assimilagdo de informagdes internas. Além disso, a
distribui¢@o no ciclo operacional com finalidade de gera¢do de valor ¢ altamente verificada
nas empresas com modelos consultivos, embora as demais modalidades também se utilizem
das informacdes internas para aprimorar 0s processos.

As competéncias comerciais foram identificadas como um item de baixa relagdo, visto
que, conforme foi anteriormente analisado, os modelos buscam aumentar seus clientes sem a
presenga de processo comercial, salvo no caso das empresas consultivas, que buscam mudar
esse cenario € ja caminham para um processo de aumento a partir de intervengao comercial.

No que diz respeito aos projetos em implantacdo, por evidéncia dos modelos
consultivos terem maior relacdo com a tecnologia e a inovagdo, observa-se uma constante
iniciativa de projetos em implantagdo, diferente dos dois outros modelos analisados. Nesse
sentido, as iniciativas de inovacdo estdo mais esclarecidas e presentes nos modelos

consultivos, que buscam melhoria dos processos alicercados na tecnologia.
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Em relagdo as capacitagdes das equipes, os modelos tradicionais ndo buscam
constantes capacitagdes, ainda que alguns membros dessas empresas busquem conhecimento
e atualizacdo e os repliquem. J4 no modelo hibrido se preocupa mais com a questao de o
colaborador estar mais preparado para um questionamento, visto que, nesse modelo, ja existe
a forte presencga da relacdo entre cliente e colaborador. No modelo consultivo, ¢ relevante o
critério de capacitacdo das equipes, bem como dos membros da administracdo, na tomada de
decisodes.

Por fim, pode-se afirmar, acerca da andlise empirica e da base tedrica abordada ao
longo deste estudo, que a geracdo de ideias inovadoras ocorre com qualquer pessoa ou em
qualquer ambiente. Contudo, alguns aspectos estdo fortemente relacionados a lideranca desse
processo de inovagdo: entre eles, esta a cultura organizacional difundida nos niveis
estratégicos e operacionais. E necessario que o ambiente seja adequado para que os
envolvidos no processo de inovagdo sintam-se ndo apenas capacitados, como também
confiantes para expor uma opinido que leva um novo conhecimento. Esse ambiente, acima de
tudo, deve estar aberto a inovagdo, ter recursos necessarios para formar as equipes € 0s
envolvidos na estruturacdo da aplicacio da CA, bem como estar conectado com as
transformagdes do mercado e da necessidade do cliente, ainda que ela ndo tenha sido
manifestada por ele. Também se observou a necessidade de acompanhamento e
monitoramento do retorno trazido pelas mudangas organizacionais acerca da inovacdo, bem
como a importancia da existéncia de um pleno entendimento do principal recurso e finalidade

do processo de transformag¢do do conhecimento em resultado.
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5 Consideracgoes Finais

A presente pesquisa teve como objetivo conhecer a percep¢do dos empresarios
contabeis sobre a inovagao de seus modelos de negdcios sob a dtica da capacidade absortiva.
A Teoria da Capacidade Absortiva apresenta estudos que evidenciam a habilidade da
organiza¢do em reconhecer o valor do novo conhecimento de carater externo, a capacidade da
corporacao de assimilar esse novo conhecimento, sobretudo por meio da internalizagdo
efetiva e da competéncia da organizagdo em comercializar esse conhecimento adquirido e
internalizado. O resultado do levantamento do referencial tedrico revela que a capacidade
absortiva ¢ um construto altamente relevante no que diz respeito a melhores resultados
organizacionais, relacionados a tecnologia, a cultura e a estratégia das organizagdes.

Diante disso, dez entrevistas foram realizadas com empresarios de organizacdes
contabeis situadas na cidade de Sdo Paulo, sendo que a amostra foi determinada pela
exigéncia de que os entrevistados possuissem a certificacdo emitida pelo SESCON/SP, a
referida certificagdo denominada PQEC, a saber, o Programa de Qualificacdo em Exceléncia
Continua. Trata-se de um sistema integrado de educagdo continuada e assessoramento
empresarial que se propde a auxiliar as empresas a conquistarem os mais altos patamares de
qualidade e gestdo. Atualmente, o processo de obtencdo da certificacdo foi dividido em quatro
pilares: gestdo, qualidade, empreendedorismo e inovacao. Na amostra analisada, a maioria dos
entrevistados possuia a certificagdo de Gestdo, sendo que todos buscavam as demais ou
tinham a inten¢do de possui-las em breve. Em outras palavras, trata-se de um grupo seleto de
empresas, que buscam um diferencial em seus modelos de negdcios.

O estudo das entrevistas permitiu identificar que 100% das empresas entrevistadas sdo
ME ou EPP, ressaltando que isso foi uma consequéncia € ndo uma premissa da pesquisa.
Foram classificados trés distintos modelos de negocios nas organizagdes contdbeis, o que
atende um dos objetivos especificos desta pesquisa, a saber, o de conhecer como o modelo de
negdcio atual contribui para os resultados organizacionais relacionados a busca pela inovacao.
O primeiro modelo classificado ¢ o tradicional, que visa um atendimento mais presencial e
coleta de documentos fisicos. Os entrevistados que adotam esse modelo como principal
possuem carteiras de clientes mais conservadores, embora esse modelo esteja passando por
um processo de transformacao, por conta das proprias tendéncias do mercado. Contudo, inda
existe a forte presenca desse modelo e, segundo os entrevistados, consequentemente, existe
uma maior proximidade com o cliente. E possivel identificar que esse modelo possui um custo

ndo operacional mais elevado como, por exemplo, logistica, transporte para visita aos clientes
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e outras despesas inerentes ao processo de entrega de valor do modelo. As organizagdes que
se enquadraram nele ndo possuem planos de marketing, sendo que a captacao de clientes ¢ via
indicacao e nao ha movimentagdes para mudar esse cenario.

O segundo modelo identificado foi nomeado como hibrido. Trata-se de um modelo
constituido por uma mistura do modelo tradicional, mas com alguma inser¢do na esfera
digital. Nesse modelo, as organizagdes ainda privilegiam o contato proximo com o cliente,
porém ja se utilizam de algumas tecnologias para assessorar a entrega de valor a eles.
Exemplos disso sdo os sistemas que facilitam a integragdo das informagdes fiscais do cliente,
sem envolvé-lo no processo de geracdo das informagdes fiscais e societdrias. Esse modelo tem
como caracteristica ndo incluir novas propostas de valor diferentes do modelo tradicional,
embora vise a uma melhoria nos processos organizacionais.

O terceiro modelo classificado, que representa 40% da amostra analisada, ¢ o da
contabilidade consultiva. Nesse modelo, o grande enfoque ¢ o oferecimento de uma proposta
de valor direcionada e especifica para cada cliente, assim como a relagdo humanizada entre o
cliente e a organizagdo e um modelo que foge da contabilidade tradicional no sentido
tecnologico, pois parte das informacodes utilizadas sdo produzidas pelo proprio cliente. Existe,
ainda, um investimento alto em estrutura organizacional e infraestrutura tecnoldgica para
atender as necessidades do cliente. Isso ocorre porque a capacidade de analisar cada cliente
isoladamente - propondo ndo apenas solucos contabeis, mas outros servigos que agregam
valor e apontando boas praticas de gestdo - propde uma postura diferente dos demais modelos,
no sentido de avaliar o cliente como um consultor e propor melhorais em sua atuagao.

O modelo de negocios consultivo tem maior relagdo com a capacidade absortiva,
porque possui maior assimilagdo dos fatores externos e internos para aprimorar 0S processos
organizacionais com a finalidade de geracdo de valor, bem como maior relevancia nas
capacitagdes de equipes e nos aspectos relacionados a implantacdo de novos projetos
baseados em tecnologia.

Destaca-se um aspecto relevante observado nas entrevistas no que tange a modelos de
negocios 100% tecnoldgicos, o qual ndo foi identificado em nenhum dos
entrevistados/empresas. Foi ressaltado por eles, inclusive, a deslealdade dos honorarios
propostos por esses modelos que, para atingir um publico de niimero relevante, tornam-se
cada vez mais dificeis. O caminho alternativo buscado pelos entrevistados ¢ focar em outros
perfis de clientes que ndo busquem apenas a informagao fiscal para pagamento. Para tanto, é

necessario fazer grande investimento em marketing, buscar visibilidade e necessidade para o
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cliente. Esse posicionamento estava presente nos entrevistados/empresas 1, 2, 3 e 10, que se
enquadram no modelo de contabilidade consultiva.

A andlise da capacidade de inovagdo de cada organizagdo, analisada aos modelos de
negdcios acima descritos, indica que, em algumas organizagdes, essa caracteristica ¢ mais
forte que em outras. E possivel notar que algumas delas conseguem contextualizar novos
conhecimentos com maior facilidade e assimila-los, de forma a gerar uma nova aplicagdo e
uma vantagem competitiva. Alguns dos fatores analisados a esse respeito estdo relacionados
aos aspectos internos e externos: no que tange aos fatores internos, nota-se que a base de
conhecimento relacionado a experiéncia ¢ potencial para a geracdo de novo conhecimento; ja
os fatores externos que mais direcionam a gera¢ao de novos conhecimentos sdo justamente os
clientes e a busca por novos conhecimentos e novas solu¢des. Em resposta a um dos objetivos
especificos desta pesquisa, a saber, analisar as fontes de informagdes internas e externas que
estdo relacionadas a CA na inovac¢do dos modelos de negdcio das organizacdes contébeis,
observou-se que os aspectos culturais, lideranga e estratégias organizacionais foram, de fato,
considerados direcionadores da inovagao

Esse contexto ¢ reforcado pela literatura analisada sobre o conhecimento prévio e a
capacidade absortiva dos membros que compdem a organizagdo. Esse aspecto foi analisado na
geracdo de valor por meio do desenvolvimento das equipes, bem como da lideranca e da
estrutura da organizagdo. O estudo empirico revelou que, nas empresas com maior
participacdo dos colaboradores, existe maior facilidade de se obter €xito nos processos de
inovagao. Isso se da pelo fato de que alguns membros absorvem o conhecimento mais rapido
que os outros, o que os torna elementos-chave nos processos de inovacdo. A cultura
organizacional deve permitir aos colaboradores a autonomia para desenvolver fontes de
conhecimento e transforma-las em vantagem competitiva, o que a literatura denomina
capacidade absortiva realizada. Destaque-se que isso responde a outro dos objetivos
especificos desta pesquisa: identificar o papel dos geradores de informacgdo da capacidade
absortiva para a inovacao dos modelos de negocio das organizacdes contébeis.

Conclui-se, com esta pesquisa, que a inovagdo tem sido aceita com muito mais
facilidade, uma vez que a gestdo da inovagdo nas organizagdes ja ¢ vista como algo que vai
além da gera¢do de processos. Ela consiste em um esfor¢o adicional para criar metas nas
organizagdes e, com isso, criar missao para a inovacao antes de avangar para a aplicacdo. Para
tanto, os participantes no processo precisam estar treinados e convictos do processo de
inovacgdo, assim como de que se trata de um processo de preparagdo da organizagdo para os

novos conhecimentos. Os possiveis valores adquiridos através dos novos conhecimentos
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influenciam positivamente a inovacdo, ao apoiar o objetivo da transformacdo e criagdo de
modelos de negdcios, podendo construir fortes diferenciais competitivos na forma como a
proposta de valor € entregue ao cliente.

O presente trabalho, entdo, abre espago para o desenvolvimento de novos estudos.
Recomenda-se a realizagdo de novas pesquisas direcionadas a pequenas empresas com
aplicacdo da CA, permitindo um diagnodstico mais amplo desse porte econdémico. Também se
sugere que uma amostra maior seja analisada, possivelmente com uma nova delimitagdo. Um
exemplo disso seria investigar organizacgoes certificadas pela Isso, o que poderia trazer uma
relevante contribuigdo para a categoria.

Outra sugestdo de estudo ¢ buscar analisar modelos de negocios totalmente digitais
sob a oOtica da teoria do custo de transacdo, a fim de analisar o impacto financeiro para o

cliente, em confronto com teoria da capacidade absortiva.
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com os Clientes
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