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Resumo

Este trabalho tem como o grande objectivo encontrar caminhos para a viabilizacdo de
um pequeno negocio de contabilidade, situado na regido centro. A metodologia
empregue foi o estudo de caso, complementado com um inquérito para conhecer a
realidade do sector onde se insere este gabinete.

A revisdo da literatura é reveladora da necessidade de planeamento estratégico para as
PME’s, sendo fundamental a sua aplicagdo para atingir o sucesso nos negocios. Tendo
isto em conta, efectuou-se a analise estratégica do gabinete com ajuda dos dados do
mesmo e dos recolhidos no inquérito, utilizando a metodologia relativa ao planeamento
estratégico desenvolvida na revisdo bibliogréafica.

Desta analise, concluiu-se que a viabilizacdo do gabinete depende de se incrementar o
namero de clientes, por via da divulgacdo dos servicos do gabinete junto dos
organismos promotores do empreendedorismo; de se promover o contacto pessoal com
o cliente ou futuros clientes; de se criar incentivos ao marketing boca-a-boca e divulga-
los junto de clientes existentes; de se desenvolver de um manual de controlo da
qualidade para garantir regularidade da qualidade dos servicos e de se continuar o

investimento em formacéo.

Palavras-chave: Contabilidade, Estratégia Competitiva, Marketing de Servigos.
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Astract

This study has as main goal to find ways for viability of a small business accounting,
situated in the central region. The methodology used was case study, supplemented with
a survey to know the reality of the sector where it operates.

The literature review reveals the need for strategic planning for SMEs, its
implementation is fundamental to achieving success in business. According this, was
carried out an office ‘strategic analysis with data collected from the survey and using
the methodology relating to strategic planning developed in the literature review.

From this analysis, it was concluded that the office’s viability depends on increasing the
number of customers, through the dissemination of the services to promoters of
entrepreneurship, to encourage personal contact through customers or potential
customers, to create incentives for marketing word-of-mouth and spread them to
existing customers, to develop a manual of quality control to ensure regularity of

service quality and to continue investing in training.

Keywords: Accounting, Competitive Strategy, Marketing Services.
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Parte | — Introducéo e Metodologia

Capitulo 1. Introducéo

Num contexto de constante transformacéo, a capacidade de mudanca e ajustamento é
uma qualidade indispensavel para a sobrevivéncia e sucesso de qualquer negocio, ainda
mais para os investidores portugueses que se tém de adaptar a um quadro recessivo
decorrente das medidas restritivas do programa de assisténcia da unido europeia e fundo
monetério internacional. Esta conjuntura, apesar de adversa, pode muitas vezes ser
encarada de forma positiva, nomeadamente encontrando novas oportunidades de
negaocio.

A atitude empreendedora e a gestdo estratégica sdo catalisadoras do crescimento
econdémico como provam Varios estudos (Boadway, et al., 1998 p. 307) (Aghion, et al.,
1994) (Lussier, et al., 2010 p. 373) (Stam, et al., 2007 p. 19) (Stel, et al., 2005 p. 317 e
318) (Wennekers, et al., 1999 p. 51) (Carland, et al., 1984 p. 358) (Pefia, 2004 p. 233).
A crescente taxa de desemprego (15%, no segundo trimestre de 2012) associada a
recessdo nao tem tido, no entanto, resposta efectiva na sua reducdo, pelas entidades
competentes. Para o célculo desta taxa de desemprego contam também os jovens
licenciados, apesar de se encontrarem melhor preparados para exercerem a sua
profisséo.

Uma forma de ultrapassar a situacdo de desemprego €é a criagdo do proprio emprego. Foi
esta opcao que levou a aluna a apostar num gabinete de contabilidade. Contudo, o éxito
ndo foi imediato, porque tem tido dificuldades no crescimento do seu negdcio.

A auséncia de sucesso advém, da opinido da aluna, da reducdo de mercado originada,
quer por via da reduzida existéncia de potenciais novos clientes, quer pelo aumento de
insolvéncias. Estas dificuldades ndo sdo exclusivas da aluna, uma vez que sdo proprias,
de um mercado maduro como o é o do sector de contabilidade e fiscalidade.

A procura de solugdes para 0 sucesso de um pequeno negdocio, nomeadamente na area
das ciéncias empresariais, € a motivacdo da aluna para a realizacdo deste projecto.
Pretende-se assim, encontrar uma solugdo para uma pequena organizagdo, que tendo
entrado no mercado, ainda ndo agregou valor as suas actividades, nem alcancou o lucro
e a sustentabilidade econdmica e financeira, apesar de adoptar valores de integridade e

de respeito pela lei e normas aplicaveis.
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Outra razdo que levou a realizacdo deste projecto € o desconhecimento da inexisténcia
de estudos genéricos ou estudos de caso acerca da competitividade do sector, na

realidade portuguesa.

1.1. Enquadramento

O Gabinete de contabilidade em estudo € constituido por uma Unica pessoa, a TOC, no
regime de trabalhadora independente. Esta possui as competéncias necessarias ao
exercicio da profissdo e o forte compromisso de actualizagcdo de conhecimentos para
fazer face as diversas mudancas legislativas aplicaveis. A sua criacdo adveio da
necessidade da aluna se manter activa no mercado de trabalho, apds um periodo de
desemprego de um ano. Para o inicio de actividade, foi necessaria a aquisi¢cdo de uma
licenca de software integrado de gestdo e o aluguer de um espaco, com o intuito de estar
disponivel ao cliente, numa localizacéo julgada favoravel.

O software do sistema integrado de gestdo, um grande aliado no cumprimento das suas
funcbes como TOC, foi, ao longo do tempo, imprescindivel na execucdo das actividades
relacionadas com a profissdo®.

As actividades conexas com a Contabilidade e Assessoria Fiscal sdo maioritariamente
intangiveis baseadas em pessoas qualificadas e sdo de alta customizagdo segundo o
estudo de Lovelock (1983 pp. 12,15). Contudo, existe uma parte tangivel no seu
trabalho, como as instalagdes, os profissionais qualificados envolvidos, 0s
equipamentos (computadores, impressoras, secretarias), o material de comunicacao
(prestacdo de contas, declaracBes legais, cartas, faxes, mensagens de correio
electronico), o nome e o simbolo (logotipo), e os honorarios.

Neste tipo de servico, podem ser praticados precos diferentes para segmentos de
mercado dispares, ou seja, 0s contabilistas desenvolvem programas de marketing
distintos, consoante as necessidades dos seus clientes e a sua complexidade técnica
segundo kotler (2000 p. 448).

Apesar de todas as tentativas de promoc¢édo do gabinete pela publicacdo de andincios no
jornal local, em varios momentos, e dada uma entrevista no mesmo, sem infringir o
estatuto da OTOC, tem-se verificado uma procura constituida essencialmente por

servigos pontuais. No entanto, no segundo semestre de 2012 contrataram-se Servicos

! O desenvolvimento tecnoldgico recente, em Portugal, é a cloud computing (“nuvem” em portugués).
Esta processa e armazena de dados em seguranca em lugar remoto acessivel pela internet.
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continuos de contabilidade e fiscalidade. Apesar do bom indicio, ainda é necessario
insistir no seu crescimento.
O gabinete de contabilidade tem como maior obstaculo a angariacdo de clientes e a
subsequente falta de rentabilidade pela diminuta procura dos servicos por clientes com

necessidades ndo pontuais.

1.2. Problema a investigar

O gabinete de contabilidade tem ao seu servigo uma Unica pessoa, a TOC. Esta possui
as qualificacbes necessarias para o exercicio da profissdo. Além disso, realiza
formacdes para actualizacdo de conhecimentos, como forma de ajuste as constantes
mudangas na legislacdo aplicAvel, nomeadamente, & tributaria e ao Sistema de
Normalizacdo Contabilistica.

Este projecto empresarial nasceu da vontade da TOC em estar activa no mercado de
trabalho, exercendo a profissdo em regime liberal, ap6s um periodo de desemprego.
Apesar de multiplas tentativas de promog¢do do gabinete, sem infringir o estatuto da
OTOC, a aluna ndo tem tido sucesso no crescimento do seu negocio.

Neste sentido, a questdo principal ¢ Quais os factores indutores de sucesso no
arranque/desenvolvimento de um Gabinete/Sociedade de contabilidade? Esta questdo
ird orientar toda a investigacdo, nomeadamente a sua estratégia, 0s objectivos, a
formulacédo de questdes, tipo de dados a recolher e tipo de metodologia.

A grande questdo de investigacdo deste projecto gera outras questdes que permitem
compreender melhor alguns aspectos subjacentes, que surgiram de lacunas de
informacdo e da necessidade de avaliar a viabilidade das op¢Oes estratégicas passiveis
de serem implementadas.

1. Quais 0s meios de angariacdo e manutencao de clientes?

2. Qual o conjunto de actividades oferecidas e quais as que servem a procura dos
Servigos?

3. Quais os critérios mais importantes na afericdo da qualidade da prestacdo do
servigo?

4. Qual a receptividade dos profissionais as aliangas estratégicas?

5. Quais 0s concorrentes do negdcio e as suas estratégias.

14
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1.3. Objectivos do estudo geral e especifico

O objectivo geral do estudo é determinar quais os factores indutores de sucesso no
arranque/desenvolvimento de um Gabinete/Sociedade de Contabilidade, o qual decorre
da questdo de investigacdo principal. E esta, a questdo, que guia e reflecte o assunto
principal e mais global deste projecto, resumindo-se, neste caso, & procura de uma
solucdo estratégica ou varias integradas para o problema de crescimento de negdcio de
contabilidade/fiscalidade, no seu inicio.

O procedimento é similar para as questdes especificas, ou seja, a cada questdo esta

associado um ou varios objectivos de investigacdo como se pode observar no Quadro 1.

Quadro 1: Questdes e Objectivos especificos do projecto

Questdes de Investigacdo

Obijectivos de Investigacédo

Referéncias

1.Quais os meios de
angariacdo e manutencgao de
clientes

1 A. Conhecer os meios usados de angariacéo de
clientes no inicio de actividade e posteriormente
1 B. Conhecer a taxa de fidelizagdo do cliente

1 C. Identificar os factores que mais contribuem
positivamente/negativamente para uma taxa de
fidelizaco alta/baixa.

(Peleias, et al., 2007)

2. Qual o conjunto de
actividades oferecidas e quais
as que servem a procura dos
Servicos

2. Conhecer os servigos prestados, os honorarios
praticados e a sua construcéo de valor, a localizagéo
favoravel, os meios de comunicagéo e as formas de
promocéo

(Peleias, et al., 2007)
(Porter, 1980)
(Bryson, et al., 1993)
(Marriott, et al., 2000)

3. Quais os critérios mais
importantes de qualidade na
prestacao do servico

3 A. Compreender o que o cliente entende por
qualidade

3 B. Identificar as expectativas em relacéo a qualidade
e prego

3 C. Compreender os factores influenciadores da
qualidade na profissao

3 D. Saber como os profissionais conhecem as
expectativas dos seus clientes

(Peleias, et al., 2007)
(Grodnroos, 1994)
(Kotler, 2000)
(Aldhizer, et al., 1995)
(Marriott, et al., 2000)
(Costa, et al., 2011)
(Turner, et al., 1999)

4. Qual a receptividade dos
profissionais as aliancas
estratégicas?

4. Compreender a viabilidade de uma aquisi¢do de um
gabinete/sociedade.

(Porter, 1980)
(Lasher, 1999)

( Chatterjee, 1986)
(Park, et al., 2001)
(Das, et al., 1998)
(Koza, et al., 1998)
(De Rond, et al., 2004)
(Matos, et al., 2000)

5. Conhecer o0s concorrentes
do negécio e as suas
estratégias

5. Entender o &mbito competitivo e a sua lucratividade

(Thimoteo, 2010)
(Porter, 1980)
(Nachum, 1996)

Fonte: Elaboracéo Prépria

Neste ambito, e tendo em conta a escassez de literatura sobre este assunto, foram tidos
em consideragcdo um trabalho e um artigo decorrentes de investigacGes anteriores,
julgadas relevantes.

Primeiramente, um trabalho de Thimoteo (2010 p. 66) que trata da estratégia
competitiva de pequenas empresas de contabilidade no Brasil. Neste conclui-se que 0s
operadores de mercado ndo tem conhecimento da concorréncia, € que existe a

persisténcia de uma concorréncia com estratégias de preco baixo e manutencdo da
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qualidade. Entdo, importa determinar se é esta também a realidade portuguesa neste
sector.
O outro estudo foi realizado por Peleias et al (2007 p. 63) defendem o uso de marketing
para a promocao dos gabinetes de contabilidade. Embora este deva ser praticado de
forma ética a fim de melhorar a imagem perante os clientes e desenvolver os negdcios.
O uso de marketing € uma questdo importante, pelos efeitos que pode criar no aumento
da procura de servicos. Como estes autores o defendem também neste sector vai
constituir objectivo do projecto, averiguar através do questionario o seu uso, as técnicas
utilizadas e os recursos.
O gabinete objecto de estudo ja existe desde 2010 e, na opinido da aluna, tem uma
localizagdo jugada favoravel, um forte compromisso pela qualidade dos seus servicos,
embora um reduzido namero de clientes.
O sector de negdcios onde se encontra tem fortes restricbes na promogéo, dai que exista
particular interesse na averiguacdo do impacto de ferramentas de marketing nos servicos
de contabilidade e fiscalidade. Isto apesar de Peleias et al (2007 pp. 74-75) terem
concluido que, no Brasil, 0 uso de instrumentos de marketing é intuitivo e embrionario.
Averiguar esta questdo é de suma importancia, na medida em que é uma solucao
possivel e muitas vezes aconselhada na fase de arranque para o desenvolvimento do
negocio. Atendendo ao exposto, importa conhecer qual a realidade portuguesa quanto a
este aspecto.
Outra questdo importante € determinar a receptividade a aliancas estratégicas para
avaliar as hipoteses de sucesso desta forma de crescimento e a seguir poder tomar uma

decisdo estratégica ponderada a esse respeito.

1.4. Importancia do estudo

Este projecto reflecte uma situacdo vivida na actualidade por milhares de pessoas em
Portugal, o desemprego e, ndo se encontrando solucbes, resta muitas vezes a Unica
oportunidade possivel: a criagdo de um negdcio proprio.

O estudo versa sobre a reversdo da situacdo de desemprego através do ingresso numa
actividade empresarial no sector de contabilidade e fiscalidade, sector este em fase de
maturidade e com numerosos agentes. Pergunta-se, entdo, como uma pessoa individual

ou colectiva pode ter sucesso neste negocio.
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Academicamente é interessante porque, se trata de encontrar solugfes tedricas, onde 0s
agentes actuantes ndo as procuram. A prova obtida através de um questionario, de como
uma accdo coordenada e, uma atitude empreendedora € o caminho para a
sustentabilidade de qualquer negocio, independentemente, da dimensdo como defendem
as teorias existentes nesta area, seria muito interessante para corroborar essa teoria.

No ponto de vista empresarial, este projecto possibilita uma solucdo a medida para um
caso concreto, sem generalizacGes, pois estas podem se tornar erréneas se ndo
atenderem as especificidades externas e internas da organizacao. A possivel viabilizacéo
do gabinete apés uma fase de arranque pouco sucedida, provard como uma acgao
estratégica coordenada é o meio de resposta adequado, contrapondo a ideia de algo
defendido teoricamente mas, sem aplicabilidade pratica. A estratégia é, assim, um
instrumento onde qualquer organizacdo necessita investir para alavancar o sucesso das
suas decisdes nos negocios.

Este estudo constituir ainda, uma fonte de informac&o do ISCAC (aberta ao publico em
geral), em particular para outros colegas que tenham a motivacdo de iniciar o seu

negocio, na area de contabilidade/fiscalidade.

1.5. Estrutura do Projecto

Este projecto estéd dividido em duas partes, subdividindo-se em trés capitulos cada. A
introducdo é o primeiro capitulo onde é explanado o enquadramento e a justificativa do
projecto, e onde sdo definidas a questdo principal e as suas derivadas, a importancia do
estudo do ponto de vista académico e empresarial e a estrutura do trabalho.

O capitulo dois é composto pela revisao bibliografica que contempla uma analise da
literatura existente julgada relevante e adaptada, acessivel aos alunos do ISCAC e as
necessidades de investigacao.

A metodologia é apresentada no terceiro capitulo, composta pelo tipo de estudo, os
instrumentos de recolha de dados e a apresentacdo do estudo de caso. Apresenta-se
também, o questionario que € uma ferramenta importante para o estudo, na medida que,
preenche muitas lacunas de conhecimento referentes aos objectivos do projecto.

A segunda parte comega com o capitulo quatro “Analise” onde se aplica o planeamento

estratégico ao estudo de caso.
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O capitulo cinco, “Apresentacdo de Resultados e Discussdo”, onde sdo apresentados
sinteticamente os resultados da investigacdo decorrente deste projecto e a comparagéo
com varios estudos, nomeadamente as suas semelhancas, as suas diferencas e as suas

implicacdes. O ultimo capitulo inclui as conclus6es deste projecto.

Capitulo 2. Reviséo da Literatura

A componente tedrica da investigacdo do projecto envolve, primeiramente, a exploracao
do conceito de estratégia e da sua tipologia. Depois, estuda-se a sensibilidade a
necessidade do planeamento estratégico em organizacbes de menor dimensdo. A
pertinéncia do estudo deste aspecto prende-se com duas questdes, com 0 objecto de
estudo de uma pequena organizagdo e com a necessidade de combater a pratica de
gestéo reactiva tao recorrente, neste tipo de organizagdes.

Por fim, define o processo de planeamento estratégico apropriado as pequenas e médias

organizac6es com énfase no empreendedor pela sua dedicacéo e forte influéncia.

2.1. O Conceito de Estratégia

A palavra estratégia deriva do termo grego strategos que significa, literalmente, “a arte
do general” (Snow, et al., 1980 p. 527). O conceito € amplamente usado no contexto
militar pela importancia da direccdo a tomar, a complexidade na articulacdo de meios, a
necessidade de uma accdo coordenada e sinergia de meios (Sun Tzu, 2009),
(Cummings, 1993).

No contexto empresarial, o conceito de estratégia surgiu por volta dos anos 50 pelos
estudos aplicados divulgados na Harvard Business Review. O emergir do conceito teve
0 intuito de satisfazer necessidade sentida pelos gestores em coordenar decisbes e
manter o controlo de organizagfes maiores e, mais complexas.

As definicBes do conceito de estratégia apareceram em grande nimero desde o seu
surgimento no contexto empresarial, sendo quase tdo0 numerosas como 0s Seus autores
(Shirley, 1982 p. 262). Numa tentativa de sistematizacdo e analise de algumas dessas

defini¢des no Quadro 2.
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Quadro 2: Conceitos de estratégia

Referéncia Conceito de Estratégia

Chandler (1962 p. 13) A estratégia é a determinacdo de metas, a longo prazo, e objectivos de uma
organizacdo, conjuntamente com a adopcéo de linhas de ac¢do e a afectagdo de
recursos para alcance desses objectivos

Ansoff (1977 pp. 100-101) A estratégia € um conjunto de regras de decisdo em condicbes de
desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito ao ajustamento
entre a organizacao e 0 seu ecossistema

Hofer e Schendel (1978 pp. 23- | A estratégia é o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os
24) objectivos, sujeito a um conjunto de restricdes do meio envolvente

Porter (1980 pp. 29,34) A estratégia competitiva sdo acgdes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicao defensével numa sector, para lidar com as cinco forgas competitivas de
modo a alcangar um retorno superior sobre o investimento da organizagéo

Mintzberg (1987 pp. 11-21) A estratégia € como um plano, uma manobra, um padrdo, uma posi¢do e, uma
perspectiva e as suas inter-relacbes
Hax (1990 p. 37) A estratégia é o padrdo de decisGes coerente, unificadora e integradora que

determina os objectivos de longo prazo e a prioridade de alocagdo de recursos.
Selecciona os neg6cios actuais ou que considera entrar. Tenta atingir vantagem
sustentavel, a longo prazo, em cada negécio, por responder adequadamente as
oportunidades e ameacas, e as fraquezas e forcas. Define a natureza da
contribuicéo a dar aos shareholders.

Porter (1996 p. 68) A estratégia é a criacdo de uma posicédo Unica e valiosa que envolve um conjunto
de diferentes actividades
Andrews (1999 p. 13) A estratégia é a determinagdo dos objectivos, a longo prazo da organizacédo, e

adopcéo de acgdes e alocacdo de recursos necessarios para atingir os objectivos

Fonte: Elaboracéo Prépria

Estas defini¢cbes abrangem quatro décadas revelando convergéncias e divergéncias.

As convergéncias

Todas as definicdes de estratégia assentam no processo de alinhamento da organizagéo
com o meio envolvente, sendo uma limitacdo a actividade através de ameagas, mas
proporcionando, por outro lado, oportunidades. E esta a relagdo dicotdmica em que a
organizacdo define as suas relacbes com o ambiente externo para atingir os seus
objectivos (Bourgeois Ill., 1980 p. 25).

Ndo é objecto de controvérsia o reconhecimento da importdncia das decisdes
estratégicas e o papel dos decisores para o futuro da organizacao.

As estratégias podem ser estabelecidas seja no seu conjunto como organizagdo seja nas

suas actividades especificas desenvolvidas.

As divergéncias

O conjunto de definicdes referido revela falta de uniformidade quanto ao contetdo do
conceito, contudo estas ndo sdo antagdnicas mas sim complementares. Hofer e Schendel
(1978 pp. 23-24) defendem que a estratégia € a ligacdo entre 0s objectivos e 0s meios
funcionais da organizacdo. Enquanto, Chandler (1962 p. 13), Andrews (1999 p. 13) e
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Ansoff (1977 pp. 100-101) acentuam a inseparabilidade dos objectivos da organizacéo

do estabelecimento das ac¢Oes coordenadas com vista a atingi-los.

As definicbes de estratégia revelam os aspectos aos quais cada autor da maior relevo.

Ansoff (1977 pp. 100-101), em particular, realca o processo de tomada de deciséo, isto

é, a definicdo de regras de decisdo em condi¢des de desconhecimento parcial do

ecossistema em que a organizacdo esta inserida, enquanto Porter (1980 pp. 29,34)

salienta a analise da competicdo entre organizacGes do mesmo sector por meio de cinco

forcas competitivas. J& Mintzberg (1987 pp. 11-21) defende a estratégia como um

processo de adaptacdo ao meio envolvente.

2.2. Tipos de Estratégia Empresarial

Conjuntamente com a definicdo de estratégia, a partir dos anos 50, surgiram diversos

autores, designadamente os referidos no Quadro 3, a tipificar a estratégia.

Quadro 3: Tipos de Estratégia

Referéncias

Tipo de estratégia

Caracteristicas

(Ansoff, 1957, p.
114)

(Pecotich, Purdie,
& Hattie, 2003, p.
504 e 505)
(Henry Mintzberg
& Quinn, 1996, p.
91e92)

Penetracdo de
mercado

Pretende a melhoria da performance do negdcio pelo volume de
vendas de clientes existentes, pela angariacdo de clientes para os
produtos existentes através do aumento da frequéncia da compra,
do valor da compra, novos clientes.

Desenvolvimento do
mercado

Uma estratégia com base na introducéo de produtos existentes em
novos segmentos de mercado com o objectivo de alargar o &mbito
do negdcio.

Desenvolvimento do
produto

Consiste na actuacdo em mercados existentes e a criagdo de novos
produtos, através de variagBes de produtos existentes com o
objectivo de alcancar em plenitude a abrangéncia de um
determinado negdcio ou uma cobertura significativa de um
segmento de mercado.

Diversificacao

Requerer uma orientagdo simultanea de nova linha de produtos e de
nova estrutura do mercado.

(Miles, Snow,
Meyer, & Coleman
Jr, 1978, p. 550 a
557)

Defensiva

A estratégia defensiva é definida como a accdo deliberada,
reguladora e de manutengdo de um ambiente para o qual a forma
estavel da organizagdo é apropriada.

Prospectora

A estratégia prospectiva actua num ambiente mais dindmico em
relagdo a outros tipos de organizagdo na mesma sector (Miles et al.,
1978, p. 551). A sua principal capacidade é descobrir e explorar
novos produtos e novas oportunidades no mercado.

Analitica

A estratégia analitica consiste no balanceamento das duas
estratégias apresentadas anteriormente, tentando minimizar o risco,
mas simultaneamente maximizar a oportunidade de lucro.

Reactiva

Sao solugbes proactivas no seu contexto, ou seja, esta estratégia
exibe um padrdo de ajustamento ao ambiente inconsistente e
instavel e a falta de um conjunto de mecanismos de resposta.
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Referéncias Tipo de estratégia Caracteristicas

Lideranca no custo A lideranca nos custos consiste em atingir eficiéncia na producéao
ao ponto de ser o produtor com menores custos e com presenca em
muitos segmentos da sector com um produto padréo.

Diferenciacdo A diferenciacdo reflecte-se na organizagdo da procura de um
aspecto Unico que o cliente valoriza e estd disposto a pagar um

(Porter, 1985, p. 11 .
preco superior.

a 16)

Foco O foco é a terceira estratégia genérica e bastante diferente das
estratégias apresentadas anteriormente porque o0 seu alvo
estratégico é apenas um segmento. Esta estratégia tem duas
variantes, o foco nos custos (vantagem nos custos) e o foco na
diferenciacdo (diferenciacdo para um segmento alvo).

Fonte: Elaboracédo Prépria

Actualmente, na grande maioria das PME, aplica-se uma estratégia reactiva
(Stonehouse, et al., 2002 p. 860), mas algumas organiza¢cdes usam a estratégia de
desenvolvimento de mercado para alavancar a sua capacidade de exportacdo ou fixacdo
noutros paises e para a fugir as condi¢bes adversas do meio ambiente vivido em
Portugal.

No caso concreto do sector de contabilidade e fiscalidade, os servigos prestados por um
TOC restringem-se em grande parte a entrega de declaragdes fiscais e aconselhamento
legal, logo, a estratégia de desenvolvimento do produto ndo é possivel. As estratégias
presentes sdo a estratégia defensiva por via da retencdo do cliente, o desenvolvimento
de mercado/prospectora pela entrada em novos mercados (outros paises, nomeadamente
os lusofonos) e a diversificacdo de servicos.

Segundo Thimoteo (2010 p. 66) realizou um estudo no Brasil que sugere que 0s
intervenientes na competicdo do sector, ou seja 0s concorrentes, apostam no preco baixo
e simultaneamente na diferenciacdo com énfase na qualidade.

A complexidade da prépria organizacdo leva os intervenientes na tomada de deciséo
estratégica a aplicarem o planeamento estratégico. Devido aos tempos de incerteza e de
inconstancia € necessario um reajuste ao contexto, tanto ao nivel dos concorrentes como
do mercado. Para além disso, em Portugal, tem-se registado um elevado numero de
insolvéncias de pessoas colectivas que se repercute na reducdo de mercado, com
particular incidéncia em determinados sectores. Nas pequenas e médias organizacoes,
em particular neste sector, € importante salientar a necessidade do planeamento
estratéegico para fazer face a adversidade do contexto, bem como alavancar

competéncias e descobrir o que faz um negocio crescer.
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2.3. Necessidade de planeamento estratégico nas PME

A estratégia é a medida apropriada da organizacdo no seu ajuste as mudangas no meio
envolvente como referem o Miles et al (1978 p. 561).

Mais tarde, Mintzberg (1987 pp. 25-31) argumenta que as organizacdes precisam de
estratégias por quatro motivos:

1) Estabelecer direccdo para ser melhor do que os concorrentes, ou pelo menos
permitir orientacdo num ambiente ameacador;

2) Focalizar o esforco e promover a coordenacao da actividade;

3) Definir a organizagdo, ou seja, dar significado a organizacdo em si e para 0s
outros;

4) Reduzir incerteza e prover de consisténcia a fim de ajudar a cognicdo, para
satisfazer necessidades intrinsecas, para promover eficiéncia sob condicGes de
estabilidade.

O Porter (1996 p. 62), com foco muito proeminente no sector, dita que a esséncia da
estratégia estd nas actividades, na escolha de realizar actividades de modo diferente ou
realizar actividades diferentes dos concorrentes. Mas, essencialmente a estratégia tem o
intuito de minimizar a probabilidade de tomar decisOes erradas (Ansoff, 1977 p. 97) e
direccionar todos os esforgos da organizagdo no cumprimento da sua missao.

Face ao exposto, qual a necessidade de estratégia nos gabinetes de contabilidade?

Os gabinetes de contabilidade, como qualquer outro tipo de negdcio, carecem de fixacdo
de objectivos de longo prazo, desenvolver e implementar planos e alocar recursos
necessarios para atingir os objectivos, e conduta imprescindivel para obter vantagem
competitiva no seu negdcio e alcancar a sustentabilidade.

Entdo, como formular a estratégia para uma PME?

A investigacdo defende o processo de avaliacdo de cada variavel. A explicacdo da
sobrevivéncia e o crescimento dos negdcios dependem das seguintes variaveis: factores
externos (caracteristicas do sector, da concorréncia e do meio envolvente) e as
condigdes internas (dimensdo, capacidades materiais e humanas, organizacionais) que
configuram cada organizacdo. No caso das PME acrescenta-se outra variavel: o
empreendedor. Diversos estudos constatam estas variaveis (Lussier, et al., 2010 p. 373)
(Jung, et al., 2009 p. 3 e 4) (Pefa, 2004 p. 224 a 228) (Schutjens, et al., 2000 p. 136 a
140) (Kaplan, et al., 2008 p. 64 a 68) (Child, 1972 p. 17) (Man, et al., 1999 p. 129 e
130) (Barringer, et al., 2005).
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O empreendedor, nos pequenos negocios, é um forte influenciador da performance, da
competitividade e das competéncias de gestdo. Estas, por sua vez, repercutem-se no
alcance da vantagem competitiva através da sua dedicacdo ao negdcio e a todos 0s
detalhes, como referido em vaérios artigos (Man, et al., 1999 p. 131) (Boyatzis, 1982)
(Olson, et al., 1995 p. 41).
Apesar do seu grande contributo para a criagdo de emprego (Fiegenbaum, et al., 1991 p.
101) , a grande maioria das PME tem taxas altas de insucesso e um desempenho baixo
como referem WANG, WALKER E REDMOND (2007 p. 3) cit JOCUMSEN (2004 p.
659). A compreensdo do porqué de algumas PME serem mais bem-sucedidas do que
outras € importante, porque permite conhecer a formula da sustentabilidade dos
negocios. Alguns autores sugerem que a auséncia ou presenca de planeamento
estratégico é o factor determinante do sucesso (Miller, et al., 1994 p. 1662) (Schwenk,
et al., 1993 p. 60).
Investigadores como Sexton e Auken (1985), sugerem que a taxa de sobrevivéncia das
PME que aplicam o planeamento estratégico & superior as que ndo aplicam. A
corroborar a afirmagdo anterior esta Boyd (1991) com a argumentacdo de que a
probabilidade de sobrevivéncia é substancialmente menor para organizagdes sem
planeamento. Também Castrogiovanni (1996) liga a falta de planeamento estratégico
com a alta taxa de mortalidade das PME. Miller e Cardinal (1994) defendem que o
planeamento estratégico afecta positivamente a performance da organizacdo. E Hart e
Bandury (1994) defendem que as organizagfes com alta capacidade de formulacdo de
estratégia revelam altos niveis de performance. Ainda, Brews e Purohit (2007)
enfatizam que o planeamento tem o potencial de produzir efeitos positivos na
performance.
Houben, Lenie e Vanhoof (1999 p. 126) consideram a gestdo estratégica como um
conjunto de decisdes e accOes tomadas no ambito do negdécio para determinar as
actividades a longo prazo na organizagé&o.
Em conclusdo, uma melhor performance esta fortemente ligada ao uso de gestdo
estratégica. Na préatica, as PME focalizam a sua aten¢do no curto prazo, em vez de
definirem uma estratégia a longo prazo, pelo que a tomada de decisdo tende a ser
reactiva e ndo proactiva (Stonehouse, et al., 2002 p. 860).
Brinckmann, Grichnik e Kapsa (2010 p. 27) argumentam que a importancia do
planeamento estratégico esta relacionada com a melhoria da eficicia da accdo humana e

a facilitar de atingir os objectivos.

23



Viabilidade dé um peguenc negocio de contabilidade
Ctiar Weaniins

Wiltbank et al (2006) defende que uma perspectiva racional e formal no
desenvolvimento da estratégia ajuda a melhorar as previsdes e a preparar as
organizagOes para os desafios futuros. Ja para Delmar e Scott (2003 pp. 1165-1166), o
planeamento possibilita uma tomada de decisdo mais rapida e consequentemente acgéo,
ja que as lacunas de informacdo podem ser antecipadas e eliminadas, as assumpgdes
podem ser testadas, 0s recursos optimizados e estrangulamentos evitados.
Nag, Hambrick e Chen (2007 p. 952) sugerem que o planeamento estratégico actua
como uma entidade de intermediacdo intelectual que prospera por permitir
simultaneamente:

a) A procura de vérias orientacGes de pesquisa por pessoas provenientes de varias

disciplinas;
b) A multiplicidade de pessoas envolvidas estd ligada por um consenso
fundamental implicito que ajuda a coerir e a manter a identidade da organizacéo.

Dean Jr. e Sharfman (1996 pp. 388-389) concluiram no seu estudo que o processo de
decisdo influencia a eficacia da tomada de decisdo estratégica.
O’Regan e Ghobadian (2002 p. 664) esclarecem que o planeamento estratégico implica
meios deliberados para incluir factores e técnicas de modo sisteméatico para atingir
tarefas especificas.
Os investigadores Hart e Bandury (1994 p. 265) argumentam que 0 processo de
planeamento estratégico permite o desenvolvimento de competéncias e o controlo dos
efeitos do meio envolvente e ambiente competitivo, opinido corroborada por Brews e
Purohit (2007 pp. 66-78) que sugerem que o planeamento, em ambientes instaveis, tem
o0 potencial de produzir efeitos de performance positivos. Para estes autores, o
planeamento funciona como um sistema fortemente acoplado que facilita a
implementacdo/execucdo da estratégia atraves de planos de accdo bem definidos,
programas e or¢amentos.
Lépez Salazar (2005 p. 158) defende, por outro lado, que o planeamento estratégico
promove 0 pensamento para o futuro, reduz a atencdo a detalhes operacionais, e permite
a identificacdo e a escolha de alternativas estratégicas para a melhoria de desempenho.
Wang et al (2007 p. 4) argumentam no seu estudo, que a motivacdo do empreendedor é
a causa principal para compreender as praticas de planeamento, uma vez que sdo um
grupo de organizagdes muito heterogéneo com diversos estudos, que procuram explicar
a auséncia do planeamento com as caracteristicas da organizacdo, contemplam o0s

factores seguintes:
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Falta de tempo (Robinson, et al., 1984 p. 129);
Falta de pericia (Robinson, et al., 1984 p. 129);
Conhecimento inadequado do processo de planeamento (Robinson, et al., 1984
p. 129);
Relutdncia na partilha de ideias estratégicas com colaboradores e outros
(Robinson, et al., 1984 p. 129);
Incerteza ambiental/turbuléncia (Shrader, et al., 1989 p. 48 e 60) (Matthews, et
al., 1995) (Yusuf, et al., 2005 p. 493);
Dimenséo da organizacao (Stonehouse, et al., 2002 p. 860);
Tipo de sector (Shrader, et al., 1989 p. 59);
Barreiras internas na implementacdo (O'Regan, et al., 2002 p. 665);

Ciclo de vida do negdcio (Berry, 1998) (Sexton, et al., 1982 p. 25).

Uma duvida preside ainda a nossa investigagdo, quais sdo os factores criticos de sucesso

de uma PME para atingir vantagem competitiva? No estudo de Fiegenbaum et al (1991

p. 102 e 103) é sugerido que existem as seguintes fontes de vantagem competitiva:

a)

b)

d)

Estrutura da organizacao:

— Existéncia de poucos niveis hierarquicos (d’Amboise, et al., 1988 p. 227),

— A tomada de decisdo é centralizada (d'Amboise, et al., 1988 p. 227),

— Maior interaccdo entre as pessoas, 0 que conduz a um aumento de sinergia

[FIEGENBAUM e KARNANI (1991 p. 102) cit NIELSEN (1974)],

— Diminuicado do tempo de resposta as mudancas do meio envolvente como
consta de FIEGENBAUM e KARNANI (1991 p. 102) cit NIELSEN (1974);

Caracteristicas organizacionais:

— Motivacdo do empreendedor, segundo FIEGENBAUM e KARNANI (1991
p. 102) cit NIELSEN (1974),

— Objectivos do empreendedor, segundo FIEGENBAUM e KARNANI (1991
p. 102) cit NIELSEN (1974);

Uso de planeamento estratégico, segundo FIEGENBAUM e KARNANI cit

WOO e COOPER (1981), FIEGENBAUM e KARNANI cit WOO (1983) e,

FIEGENBAUM e KARNANI cit WOO (1987);

Flexibilidade (Fiegenbaum, et al., 1991 p. 111).

Afinal, o que faz uma PME ser competitiva?
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BUCKLEY, PASS e PRESCOTT (1988 p. 176) cit ALDINGTON (1985) definem a
competitividade como a habilidade da organizagdo de gerar uma melhor performance
duradoura, simultaneamente, a capacidade de compensar 0s seus colaboradores e de
obter retornos superiores para os shareholders. Os autores propdem trés medidas da
competitividade com énfase na sua interligagdo, como se pode ver na Figura 1.

A competitividade da organizacdo assenta na formacdo de competéncias ajustadas as
prevalecentes exigéncias competitivas e as mudancas permanentes de mercado (Corbett,
etal., 1993 p. 120).

Feurer e Chaharbaghi (1994 p. 58) véem a competitividade como a interaccdo entre o
nivel de criacdo de valor para o cliente e a criagdo de valor para o shareholder, através
da melhoria de competéncias e da capacidade de actuar e reagir.

Resumindo, a competitividade de uma organizacao esta basicamente relacionada com a
sua performance a longo prazo por comparagdo com 0s seus concorrentes (Man, et al.,
1999 p. 126).

Tornar a performance sustentavel

Performance Potencial

Capacidade de melhoria da performance

Gestéo do potencial
para a atingir a Gerar recursos para

performance serem geridos

possibilita a melhoria Decisoes de gestéo

da gestéo do processo que criam potencial

Processo

Figura 1: Interligacdo entre as medidas de competitividade

Fonte: Traducao livre(Buckley, et al., 1988 p. 178)

Man, Lau e Chan (1999 p. 128) defendem que a competitividade tem quatro
caracteristicas:

a) Orientacdo para o longo prazo: compromisso na performance e crescimento do

negocio com base de criacdo de valor para permanecer competitivo durante

muito tempo segundo MAN, LAU e CHAN (1999 p. 128) cit BUCKLEY e
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PASS e PRESCOTT, e MAN, LAU e CHAN (1999 p. 128) cit RAMASAMY
(1995);

b) Controlo: foco nos recursos e competéncias da organizagdo, em vez de, confiar
apenas no atingir de uma melhor performance centralizada em condi¢cbes
externas favoraveis (Barney, 1991; Grant, 1991; Prahalad, et al., 1990; Ulrich,
1993);

c) Conceito relativo: a competitividade é relativa porque depende como esta é
comparada com o resto do sector (Porter, 1980; Porter, 1985; Feurer, et al.,
1994; Corbett, et al., 1993);

d) Natureza dindmica: capacidade de criagdo de vantagem competitiva
continuadamente de forma a ser sustentavel no longo termo (Buckley, et al.,
1988).

Os mesmos autores, Wang et a (2007), argumentam que os factores criticos indutores da
competitividade das PME s&o os factores internos, 0 meio envolvente e a influéncia do
empreendedor.

Chakravorti (2010 p. 103 e 104) sugere que a criacdo de vantagem competitiva na
adversidade surge das boas oportunidades encontradas pelos empreendedores em meios
envolventes dificeis. Os empreendedores sdo ainda aqueles que vencem a adversidade

com sucesso para ganhar vantagem competitiva.

2.4. Passos do Planeamento Estratégico

O diagrama do planeamento estratégico a ser utilizado esta descrito na Figura 2. Nos
pontos seguintes deste capitulo pretende-se uma exposicdo tedrica mais detalhada de

cada passo do planeamento estratégico.

Valores e Misséo

A misséo explica o propoésito fundamental e Unico da organizacdo, identifica 0 &mbito
das suas operagdes em termos de produtos e mercado, e ainda, reflecte as premissas
orientadoras da acgéo (Pearce 11, et al., 1987 p. 109), (Ireland, et al., 1992 p. 35).

Stone (1996 p. 32) afirma que, estrategicamente, a missédo € o instrumento que define o
negocio da organizacao e 0s segmentos alvo, de modo a incutir um sentido de direccdo,

um foco e uma unidade.
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Valores e
Missdo

Andlise externa

Planeamento Anélise interna Implementac&o
Estratégico da ‘ Planeamento /_

operacional \
Anadlise SWOT Controlo

Formulagdo da
Estratégia

Organizagao e
do
Empreendedor

Objectivos

Figura 2: Diagrama do planeamento do projecto

Fonte: Elaboracdo propria com base em (Man, et al., 1999 p. 133 a 138; Johnson, et al., 2007; Hitt, et al., 2008;
Porter, 1980; Porter, 1985; Grant , 2010; Kaplan, et al., 2008)

Kaplan e Norton (2008 p. 64) explicam a missao como uma breve declaracéo,

geralmente expressa em uma ou duas frases, que definem o porqué da organizagédo

existir e o que oferece aos seus clientes.

Campbell (1997 p. 931) explica a missdo como uma declaracdo que exprime 0 proposito

e a ambicdo, com o intuito de guiar o comportamento e definir os valores da

organizacao.

Como parte constituinte da missdo, os valores, para Enz (1988 p. 287), sdo crencas tidas

por um individuo ou grupo no que respeita aos meios e fins na escolha de accles e

objectivos. SEPPALA ET AL (2012 p. 138) cit SCHWARTZ (1992) definem os valores

como principios orientadores das vidas das pessoas e de organizagdes, sendo ainda

provavel que quando um valor é importante que guie o comportamento atraveés dos

tempos e em diferentes contextos.

Kaplan e Norton (2008 p. 66) descrevem os valores como as atitudes e o0s

comportamentos desejaveis que a organizagdo quer promover.

Convém ainda conhecer qual a relagéo existente entre a missao e a performance?

Bart, Bontis e Taggar (2001 p. 32) concluem, na sua investigacdo, que a missdo tem

uma associacgédo e contribuicdo positiva para a performance. No entanto, O’Gorman e
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Doran (1999 p. 65) esclarecem que independentemente da contribui¢do da missdo para a
performance, 0 mais importante é a organizacao ter um claro sentido de direccéo.
Assim podemos concluir que a missao é uma declaracao breve da razdo de ser, uma vez
que aponta os mercados onde se planeia estar presente e 0s produtos/servicos que se
pretende oferecer e compreende também os valores com os quais pretende guiar a sua
conduta na prossecucdo dos objectivos ndo sendo de desprezar a ligacdo de uma
correcta definicdo da missdo a performance apontada em alguns estudos. Pelo que se
entende ser de primordial importéancia a definicdo da misséo para o gabinete objecto de

estudo.

Diagnostico Estratégico da Organizacdo e do Empreendedor

Ap0s o estabelecimento da missdo e dos valores, o diagndstico estratégico é o segundo
passo do processo de planeamento, o qual tem como objectivo a recolha de dados, com
vista a proceder a uma anélise norteadora do direccionamento estratégico. E essencial
para um bom exame captar e manter actualizado o conhecimento da organizacdo em
relacdo ao ambiente externo e interno.

Uma identificagho e monitorizagdo permanente das variaveis competitivas
influenciadora da performance permitem um rapido ajustamento ao seu contexto.
Primeiro, o estudo do meio envolvente do sector, em particular, de contabilidade e
fiscalidade é composto pela analise externa a sociedade em geral, frequentemente
denominada de analise dos factores politico-legais, econdémicos, tecnoldgicos,
socioculturais e ambientais (PESTAL). Esta analise PESTAL tem como objectivo o de
prover fontes amplas de identificacdo dos principais indutores de mudanca de estratégia,
positivos ou negativos, sejam oportunidades ou ameacas (Hitt, et al., 2008 p. 35 e 37,
Grant, 2010 p. 64; Johnson, et al., 2007 p. 101; Houben, et al., 1999 p. 126).

Quanto as oportunidades, MAN, LAU e CHAN (1999 p. 129) cit HORNE ET AL
(1992) indicam que a sua disponibilidade no meio envolvente é um indutor para gerar
melhor performance ao longo prazo.

N&o obstante, esta analise de incidéncia proeminente nos aspectos de afectacdo da
sociedade em geral e 0s seus efeitos no sector com maior ou menor intensidade ser
fundamental a mesma tem de ser complementada com uma analise ao sector, pois esta
ird diminuir o &mbito de analise ao ambiente competitivo entre organiza¢des do mesmo

sector.
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E esta analise, 0 estudo do sector que se fara em segundo lugar. Para o efeito sera
utilizado o modelo de cinco forgas, isto é a anélise do poder de negociacgdo de clientes e
fornecedores, da disponibilidade de substitutos, as ameacas de novas entradas e da
rivalidade do sector (Porter, 1980). O modelo identifica através das cinco forgas,
mencionadas anteriormente, quais os factores indutores de competitividade e dentro dos
quais podem ocorrer mudancgas estratégicas geradoras de oportunidades e/ou ameagas.
Simultaneamente, a andlise do sector origina uma ferramenta que possibilita a
antecipacdo de potenciais ameacas e/ou oportunidades, assim como, identifica a maior
ou menor grau de capacidade de influenciar a concorréncia a seu favor e determina a
evolucéo da lucratividade no sector ao longo do tempo.
Em terceiro, far-se-a analise da concorréncia, a qual busca a compreensao da vantagem
competitiva sustentavel evidenciada em algumas organizacdes, do mesmo ambito
competitivo, e a sua ligacdo ao posicionamento (Porter, 1985 p. 126 a 127). Portanto, o
objectivo basilar da andlise da concorréncia é o desenvolvimento do perfil da
concorréncia quanto a sua natureza. Existem ainda, outros objectivos seja o0 de examinar
a viabilidade de mudancas estratégicas, com probabilidade de acontecer, conduzidas por
cada concorrente e a reaccdo provavel a estas mudancas po parte de outros concorrentes
(Porter, 1980 p. 47 e 48; Grant, 1998 p. 94; McGee, et al., 1986 p. 141).
A analise da concorréncia inclui quatro componentes de diagndstico (Porter, 1985 p.
48):

a) Objectivos futuros;

b) Estratégia actual,

c) Premissas;

d) Capacidades.
Em quarto lugar, procede-se ao estudo dos segmentos que tem como intuito o
aperfeicoamento da andlise externa. Consiste assim, em determinar o campo de
actuacdo, delimitar o espaco de concorréncia geografico e em termos de oferta de
produtos/servicos descobrir 0s concorrentes mais proximos, presentes no sector, e
consequentemente desenvolver estratégias ajustadas (Grant, 1998 p. 85; Porter, 1985 p.
231). A andlise dos segmentos obedece a cinco passos (Grant, 1998, p. 87 a 92):

1. A identificacdo dos factores criticos;

2. A construcdo da matriz de segmentacgéo;
3. A anélise da atractividade do segmento;
4

A identificacdo dos factores criticos de sucesso dos segmentos;
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5. A selecgcdo do ambito.
Os factores externos influenciam fortemente as PME pela falta de capacidade das
empresas em manipular o mercado ao seu favor, seja pelos precos, seja por lideranca de
mercado ou ainda pela sua representatividade no mercado, e portanto, a vulnerabilidade
as alteragcBes competitivas dos concorrentes e a dificuldade de posicionamento nos
elementos referidos ditam que estes sejam uma condicionante a sua competitividade
(Man, et al., 1999 p. 129).
A compreensdo da vantagem competitiva apenas através dos factores externos, em
geral, é insuficiente porque ndo tem consideracdo os factores internos da organizacao.
Dito de outra forma, para uma analise completa & competitividade da organizacao
implica ndo s6 entender com os factores do meio envolvente e da concorréncia afectam
a organizacdo mas também obter uma compreensdo de como as suas decisdes sdo
tomadas, de como sua perseveranca na sua missdo contribui para uma melhor
performance, e de como 0s recursos e as suas capacidades séo determinantes para o
alcance de vantagem competitiva.
Internamente, as organizagdes podem alavancar as suas competéncias pela aquisicdo de
recursos (humanos, materiais, processos, etc.) ou pela implementacdo de estratégias
com vista a explorar 0s recursos estratégicos sob o seu controlo (Barney, 1986 p. 1239).
Na andlise interna pretende-se a avaliacdo da organizacdo, no ponto de vista dos
recursos e das capacidades, bem como estudar como estes afectam os seus concorrentes
ao nivel do desempenho.
A analise tem a denominacdo de Resource-based View (VBR) ou em portugués, visao
de estratégia baseada em recursos, ou Resource-based perspective.
Para Barney (1991 p. 100 e 101), a visdo baseada em recursos examina a ligacdo entre
as caracteristicas internas e a performance.
Ja Teece, Pisano e Shuen (1997 pp. 510-513) descrevem a abordagem VBR como sendo
a vantagem competitiva alavancada pelas particularidades da organizacgéo e dificuldades
de imitacdo.
E Kretzer e Menezes (2006 p. 66) definem a VBR como uma abordagem que considera
as competéncias, as capacidades e as habilidades como sendo a base do conhecimento
produtivo e organizacional e é este conhecimento a fonte mais importante de vantagem

competitiva, da heterogeneidade e do retorno no longo prazo.
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Também Hoopes, Madsen e Walker (2003 p. 891) argumentam que as diferencas de
performance sustentadas sdo o resultado da divergéncia de recursos e capacidades
existentes entre organizacoes.
Barney (1991 p. 107) defende que os recursos valiosos e unicos detidos pela
organizacdo geram, pelo menos, vantagem competitiva e tém a capacidade de originar
vantagem competitiva sustentavel.
Para outros, como Dutta, Zbaracki e Bergen (2003 p. 615), a vantagem competitiva
surge do uso de recursos e capacidades superiores para criar retorno econémico.
Barney, Wright e Ketchen Jr. (2001 p. 634) defendem que a abordagem RBYV é também
decisiva para as pequenas organizacfes, porque estas também sentem a necessidade de
construir recursos criticos para criar vantagem competitiva sustentavel.
A metodologia, segundo Grant, para a analise de recursos e competéncias é a seguinte
(2010 pp. 140-148):

1°. Identificar os recursos e competéncias criticos [usada a cadeia de valor de Porter
(1985 p. 33)];

2°. Avaliar recursos e competéncias;

3°. Desenvolver implicacGes estratégicas.
Como ficou dito anteriormente, o diagnostico externo e a analise interna sdo elementos
importantes no planeamento estratégico. Mas € importante para o gestor construir um
instrumento que sintese de todos os factores externos e internos considerados
importantes para a tomada de decisdo. Assim, antes da definicdo da estratégia, €
conveniente efectuar a matriz de anédlise SWOT. Esta é a ferramenta é das mais
conhecidas e aplicadas as pequenas e médias organizacdes (Houben, et al., 1999 p. 125).
A Sigla SWOT ¢é composta pelas letras iniciais das palavras em inglés correspondentes
aos quatro elementos fundamentais:

e Strengths: pontos fortes da organizacao

e Weaknesses: pontos fracos da organizacao

e Opportunities: oportunidades presentes no meio envolvente

e Threats: ameacas presentes no meio envolvente
Este instrumento ndo é uma mera lista de factores apresentados através de uma matriz 2
X 2. Nele devem constar as andlises referidas anteriormente e deve servir para a

dissuadir os intervenientes a construir a matriz da analise SWOT de forma intuitiva.
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A andlise subjacente a sua construcdo é revestida de uma simplicidade e practicidade, e
permite o foco em quest@es criticas influenciadoras do desenvolvimento e crescimento
do negdcio.

A informacdo da matriz de analise SWOT permite a tomada de deciséo tendo em conta
todos os factores significativos para encontrar estratégias que tenham em vista
minimizar fraquezas, usar as forcas a seu favor e explorar oportunidades e atenuar as

ameacas.

Formulacéo da Estratégia

A multiplicidade de defini¢cbes do conceito de estratégia levanta uma questdo, ou seja,
qual das referidas no capitulo 2 é mais adequada para o estudo de caso? Apos alguma
reflexdo, ao caso em apreco, concluiu-se que a definicdo de estratégia necessita
responder a dois requisitos considerados essenciais:
a) O que a organizacgdo pretende alcancar no futuro através do estabelecimento de
objectivos e metas a longo prazo;
b) A adopcdo de linhas de accdo e a afectacdo de recursos para alcance desses
objectivos
Neste sentido, julga-se ser o conceito de Chandler o mais ajustado:

A estratégia é a determinacdo de metas, a longo prazo, e objectivos de uma
organizagdo, conjuntamente com a adopc¢éo de linhas de accdo e a afectacdo de
recursos para o alcance desses objectivos

A estratégia pretende incutir um sentido de direccdo e a focagem no esforgo de alcance

dos objectivos da organizacdo e em particular do gabinete. Esta providencia
mecanismos de resposta concertada as oportunidades e ameacas do meio, como também
ao aproveitamento dos seus pontos fortes e ultrapassagem dos pontos fracos. Contudo, a
formulacdo da estratégia do gabinete em estudo tera que ter em conta a incerteza sentida
em relacdo ao futuro préximo devido a recessao sentida em Portugal.

O meio envolvente recessivo e as implica¢fes decorrentes do programa de assisténcia
financeira da Unido Europeia e Fundo Monetério Internacional, mais concretamente o
impacto da reducdo de mercado resultante do elevado numero de insolvéncia de pessoas
colectivas deixam muitas duvidas quanto ao futuro.

Perante um grau elevado de incerteza, a literatura aconselha o uso do instrumento de

cenarios.
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Courtney, Kirkland e Viguerie (1997 p. 68) argumentam que negligenciar as incertezas
coloca em causa a eficacia da estratégia.
Porter (1985 p. 447) sugere que a construcdo de cenarios € um instrumento de
planeamento. Esta construcdo vai além da previsdo porque permite obter uma
consisténcia na visualizacdo do futuro préximo, com alguma razoabilidade, e equaciona
também as incertezas com maior impacto na estrutura da empresa e na criagcdo e
sustentabilidade da vantagem competitiva.
Peterson, Cumming e Carpenter (2003 pp. 364-365) defendem que 0s cenarios sao a
resposta adequada quando a incerteza € alta pois conseguem reduzir a sua extensao.
Apos a formulagdo da estratégia, a definicdo dos objectivos da organizacgdo € o ultimo
passo do planeamento estratégico, em que se pretende alcancar 0 compromisso para o

seu cumprimento e atingir um bom desempenho, na parte operacional.

Definicdo dos objectivos

A definicdo de objectivos estd relacionada com o que a empresa pretende alcancar
através das suas actividades. Aos objectivos esta associado, o estabelecimento de metas
a atingir por meio de indicadores ou medidas, constituindo posteriormente uma
ferramenta para avaliacdo da performance.
Para Locke et al (1981 p. 2), o objectivo é o que o individuo esta a tentar alcancar, ou
seja, a intencdo para a acgéo.
Doran (1981, p. 36) define a formula para escrever os objectivos através do acronimo
SMART:

a) S - Specific: visa uma area especifica;

b) M — Measurable: quantifica ou indica um indicador;

c) A - Assignable: especifica o responsavel pela realizacao;

d) R — Realistic: refere os resultados realisticamente atingiveis com determinados

recursos;

e) T - Time-related: estabelece uma data para atingir os resultados.
Erez, Earley e Hulin (1985 p. 65) revelam, com base no seu estudo, que, quando a
aceitacdo dos objectivos aumenta, a influéncia do estabelecimento de objectivos na
performance também aumenta.
Para Klein et al (1999 p. 893), os objectivos sédo criticos para 0s processos de motivacao

no trabalho e para 0 compromisso como o seu alcance.
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Pode-se assim concluir que quer o estabelecimento quer a aceitacdo sédo elementos
facilitadores do alcance de metas expectavelmente dificeis e a obtencdo de uma melhor
performance.

O estabelecimento de metas e objectivos e a sua traducdo num plano de acg¢do é um
passo critico no processo de planeamento da organizacao, porque converte a missao em
metas especificas. Estas possibilitam a monitorizacdo da performance e progresso do

gabinete de contabilidade no mais essencial.

Capitulo 3. Metodologia

Neste capitulo € apresentada a metodologia de investigagéo.

3.1. Tipo de estudo

Com base no Bonoma (1985 pp. 199-208), o estudo de caso é a estratégia de
investigacdo preferencial nas ciéncias sociais apontando a teoria para a introdugéo do
planeamento estratégico nas organizacdes como medida de sucesso empresarial. Iremos
estudar este assunto em contexto de estudo de caso.

No entanto, na perspectiva da aluna, e por inacessibilidade e indisponibilidade de
informacdo para o publico em geral, constata-se, ainda, lacunas de informacéo,
especialmente ao nivel, da caracterizacdo do campo competitivo, da lucratividade, de
alguns elementos do mix de marketing, dos métodos de angariacdo e retencdo dos
clientes, dos critérios de qualidade e da concorréncia e receptividade a aliancas
estratégicas. A maneira de aceder a esta informacao é resolvida através de um inquérito
sob a forma de questionario.

Assim, neste capitulo é apresentada a metodologia que conduziu a investigacao
empirica: o estudo de caso.

CAMPOMAR (1991 p. 96) cit YIN (1990), que por sua vez, define o estudo de caso
como uma forma de se fazer pesquisa social empirica investigando o fendmeno actual
dentro do seu contexto. Yin (1994) sugere que o estudo de um caso permite responder
ao “porqué” e ao “como” da existéncia de uma dada situacdo, bem como permite
descobrir interaccdes entre factores relevantes proprios da entidade, em estudo, esta

metodologia tem como objectivo descrever ou analisar o fendmeno, a que se acede
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directamente, de uma forma profunda e global, e aplica-se quando o investigador
pretende apreender a dindmica do fenémeno, do programa ou do processo.
Assim, Yin (1994) define “estudo de caso” com base nas caracteristicas associadas ao
processo de recolha de dados e as estratégias de analise dos mesmos. Bell (1989) define
0 estudo de caso como um termo guarda-chuva para uma familia de métodos de
pesquisa cuja principal preocupacéo € a interacgdo entre factores e eventos. Fidel (1992
p. 274) refere que o método do estudo de caso é um método especifico de pesquisa de
campo que consiste na investigacdo de fendomenos a medida que ocorrem, sem qualquer
interferéncia significativa do investigador. Ponte (2006 p. 2) considera que:

E uma investigagio que se assume como particularistica, isto €, que se debruga
deliberadamente sobre uma situagdo especifica que se supde ser unica ou especial,
pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir a que ha nela de mais
essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao global de
um certo fendmeno de interesse.

De acordo com SIHVONEN (2010 p. 29) cit YIN (2003 p. 12), os estudos de casos tém

maultiplos fins. Os estudos de caso visam iluminar uma decisdo, um conjunto de
decisbes, individuos, organizacGes, processos, programas, instituicbes ou eventos e o
raciocinio subjacentes a eles.
Neste estudo em concreto o intuito da pesquisa é encontrar um caminho que conduza ao
sucesso do gabinete de contabilidade através de uma tomada de decisdo concertada e
uso de processos indutores.
Os estudos de casos, segundo Benbasat, Goldstein e Mead (1987 p. 371), obedecem as
seguintes caracteristicas:
a) Fendmeno observado no seu ambiente natural;
b) Os dados recolhidos tem diversas fontes (observac@es, entrevistas, questionarios,
entre outros);
¢) Uma ou mais entidades (pessoa, grupo, organizac¢ao) sao analisadas;
d) A complexidade da unidade é estudada aprofundadamente;
e) Os estudos de caso sdo apropriados para pesquisa de exploracdo, classificacdo e
desenvolvimento de hip6teses do processo de construcao do conhecimento;
f) Na&o sdo usados formas experimentais de controlo ou manipulagéo;
g) O investigador ndo precisa de especificar antecipadamente o conjunto de
variaveis dependentes e independentes;

h) Os resultados dependem fortemente do poder de integracdo do investigador;
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i) Podem ser feitas mudancas na seleccdo do caso ou dos métodos de recolha de
dados a medida que o investigador desenvolve novas hipoteses;
J) O estudo de caso ¢ 1til para analise do “Porqué” ¢ “Como” ao contrario de “O
que” e “Quantos”;

k) Foco em eventos actuais.
Yin (1994) refere que o objectivo do estudo de caso é explorar, descrever ou explicar.
Guba e Lincoln (1994) defendem que o objectivo desta metodologia € relatar os factos
como sucederam, descrever situaces ou factos, proporcionar conhecimento acerca do
fendmeno estudado e comprovar ou constatar efeitos e relagcdes presentes no caso. Ponte
(2006) corrobora, as declaragdes anteriores pela afirmacao que o objectivo é descrever e
analisar. Gomez, Flores e Jiménez (1996) ampliam o objectivo ao mencionarem que o
objectivo geral de um estudo de caso € explorar, descrever, explicar, avaliar e/ou
transformar.
A investigacdo nas ciéncias sociais realizada através do estudo de caso, na &rea da
estratégia, depende fortemente da perspectiva positivista como critério de rigor
(Eisenhardt, 1989; Gibbert, et al., 2008; Yin, 1994). A perspectiva positivista é, na
verdade, a melhor maneira de aprendizagem e tempo de apreciagdo intuitiva para o
investigador. Kincheloe e Tobin (2009 p. 519) defendem que o estudo de um fenémeno
produz conhecimento limitado mas, em nome da neutralidade e objectividade, precisa
de ser alvo de investigacdo. Behling (1980 p. 488) define que a ciéncia social procura
explicar a significancia ou o significado de um fenémeno em termos das implicagdes
para um sistema social Unico, onde ocorrem as manifestacdes das tendéncias, forcas e
conflitos.
Uma das criticas apontadas ao estudo de caso € a sua extensdo e o tempo prolongado
para concluséo (Yin, 1994).
O alvo do estudo de caso é o “gabinete de contabilidade” da aluna devido a facilidade
de acesso aos dados.

3.2. Instrumentos de recolha de dados

Yin e Eisenhardt (1981 p. 59; 1989 p. 534) defendem que no estudo de caso pode ser

efectuado uma estratégia de investigacdo que pode ir além dos dados do préprio caso e
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considerar outras técnicas de recolha de dados, por exemplo, como consulta de
arquivos, inquéritos (entrevistas, questionarios) e observagoes.
As evidéncias produzidas, neste estudo de caso, tém fonte qualitativa e quantitativa,
conciliando diversas técnicas de investigacdo, contribuindo assim para uma sélida
fundamentacdo no caso. Eisenhardt (1989 p. 538) defende que a combinacdo de
evidéncias qualitativas com quantitativas, designada de triangulacdo de percepc¢éo, pode
ser altamente sinérgica e fornecem uma visdo mais completa da organizacdo em estudo
como refere Bonoma (1985 p. 203).
As fontes quantitativas possibilitam a descoberta de relacbes que podem ndo ser
evidentes, impedindo que o investigador persista em falsas impressdes decorrentes de
fontes qualitativas, e proporcionam a corroboracdo dos resultados de natureza
qualitativa. As evidéncias qualitativas sdo também importantes para a compreensao, a
racionalidade ou teoria subjacentes as relacbes reveladas atraves de métodos
quantitativos.
O trabalho decorreu em duas fases: a primeira foi a recolha de bibliografia e a segunda
no estudo de caso. Para a primeira fase recorreu-se ao portal da Biblioteca do
Conhecimento Online (b-on). Esta ferramenta possibilita o acesso ilimitado e
permanente as institui¢des do ensino superior aos textos integrais de uma variedade de
periddicos cientificos dos mais importantes fornecedores de conteddos que, por sua vez,
disponibilizam aos seus alunos, no decorrer dos cursos. Adicionalmente foram usados o
portal do Google Scholar, o Instituto Nacional de Estatistica, 0 Banco de Portugal, a
Base de Dados Portugal Contemporaneo, o Eurostat e o Diario da Republica.
Porque a pesquisa empirica permite captar uma melhor imagem do sector nos aspectos
mais relevantes, escolheu-se o inquérito para o fazer.
Assim, os dados quantitativos advém da informacdo recolhida no questionario, criado
através da ferramenta informética Lime Survey e disponibilizado através de correio
electronico aos profissionais liberais e sociedades na area de contabilidade e fiscalidade,
entre o dia 26 de Janeiro e o dia 12 de Marco de 2013. A base de dados® para
constituicdo de contactos foi extraida a partir de informacao disponivel online nos sitios
das paginas amarelas® e Hotfrog®. O questionario foi testado junto de um gabinete antes

da sua disponibilizacéo.

2 Consta em anexo, a listagem de profissionais liberais e sociedades
¥ www.pai.pt — consultado a 16 de Janeiro de 2013
* www.hotfrog.pt — consultado a 17 de Janeiro de 2013
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O inquérito por questionario implica uma resposta de cada inquirido a0 mesmo conjunto
de questdes, apresentadas com uma ordem pré-determinada, sendo este um sistema de
recolha de informacéo para descrever, comparar ou explicar o conhecimento, atitudes
ou comportamentos (Fink, 1995).
O questionario® foi acompanhado por uma carta de apresentacéo, com o propésito de
apresentar o questionario e garantir confidencialidade dos inquiridos nas suas respostas.
Zhang (1999 p. 58) cita sete vantagens de um inquérito acessivel pela internet
comparado com 0s convencionais:

a) Custo baixo de disponibilizacéo e codificagdo de dados;

b) O tempo de resposta &, geralmente, baixo;

c) Alcancam potenciais inquiridos em areas geogréaficas remotas;

d) Se o questionario é de natureza sensivel permite chegar a grupos dificeis de

identificar ou aceder;

e) Disponivel para um grande nimero de individuos;

f) Podem aumentar a motivacao do inquirido pelo processo dindmico/interactivo;

g) Reducdo de erros de transcricdo e codificacdo.
As principais vantagens do uso de um questiondrio via internet, neste caso, sdo o custo
baixo de disponibilizacdo e codificacdo, e o alcance de um grupo geralmente reticente
em partilhar informacao relativa ao seu negocio e a reducdo de erros de transcricdo. O
questionario realizado estd organizado em 11 grupos de perguntas. No primeiro grupo,
pretende-se fazer a caracterizacdo da amostra e excluir todos aqueles que n&o trabalhem
na area de contabilidade e fiscalidade. Do segundo grupo ao Ultimo, pretende-se
melhorar a compreensdo do ambito competitivo em diversos aspectos referidos no
capitulo anterior.
No decorrer deste projecto sentiram-se algumas dificuldades no que concerne a sua
escassa duracdo para a aplicacdo do planeamento estratégico ao objecto de estudo e a
elaboracdo, disponibilizacdo e analise de dados do inquérito por questionario.
Especificamente, o questionario teve de ser realizado duas vezes. No primeiro, foram
sentidas dificuldades no que respeita a ocorréncia do atraso de resposta da aceitagdo de
disponibilizacdo do questionario por parte do ISCAC (ndo se acedeu a dados pessoais, 0
ISCAC foi responsavel pelo envio electronico do questionario desenvolvido através da

ferramenta informatica Lime Survey) e no diminuto nimero de respostas (n=13). Face as

> Disponivel em anexo
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dificuldades sentidas foi necessario realizar um segundo questionario similar ao
anterior, direccionado apenas aqueles que tenham actividade empresarial na area de
contabilidade e fiscalidade. Devido ao elevado custo de aquisi¢do de uma base de dados
optou-se pela construgcdo de uma com base na informacédo disponibilizada no portal das
paginas amarelas e Hotfrog.

No segundo questionario foi conseguido um nimero superior ao nimero de respostas do
anterior, contudo, registou-se um numero inferior ou igual a 100 respostas, 0 que
significou que a andlise de dados ficou limitada a aplicacdo de conhecimentos de
estatistica descritiva.

A recolha de dados foi realizada continuadamente ao longo do decorrer do projecto.

3.3. Estudo de Caso

O Gabinete de Contabilidade de Célia Martins ndo é uma sociedade comercial, também
ndo possui nome comercial, logo ndo necessitou de realizar o capital minimo exigido
por lei. Contudo, foi feito algum investimento porgue se julgou conveniente a aquisicao
de uma licenca de software integrado de gestdo e o aluguer de um espaco, numa
localizacdo julgada favoravel.

A prestacdo de servicos de contabilidade e assessoria fiscal € o tipo de negdcio que
necessita de conhecimentos especializados e o investimento na aquisi¢do de software
integrado de gestéo.

A criagdo de um gabinete sem ter clientes assegurados pode ser visto como um
comportamento arrojado, no entanto, esta forca de agir ndo tem de ser sinonimo de
correr riscos desnecessarios. A avaliacdo de riscos e a criacdo de estratégias de
minimizacao de custos, especialmente na fase da tomada de decisdo de arranque de uma
empresa s&0 muito importantes.

As accles de promocéo do gabinete da aluna, ap6s o arranque, abrangeram a publicacdo
de andncios e uma entrevista, as actividades de promocao foram feitas respeitando o
estatuto da ordem. O anuncio foi no jornal local. Estas iniciativas, com o objectivo de
angariar clientes, ndo foram bem-sucedidas.

A procura dos servi¢os do gabinete, no seu inicio, resumia-se a prestacdo de servicos

pontuais. No entanto, a sustentabilidade financeira do gabinete apenas sera assegurada
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através de clientes com necessidades ndo pontuais, por isso, ser premente descobrir 0s
factores que conduzem ao crescimento do negocio.
Pretende-se pelo estudo de caso do gabinete de contabilidade explicar o porqué e o
como desta situacdo, com o objectivo de descobrir um caminho que conduza a uma
solucdo estratégica ou varias concertadas.
O processo de analise usado neste estudo é o planeamento estratégico (descrito no ponto
2.4. do capitulo 2), porque é o método de diagnostico mais aconselhado e por todas as
vantagens que dai advém, mencionadas no ponto 2.3. do capitulo 2.
O tempo a considerar para planeamento € aproximadamente de quinze meses,
coincidente com a duragdo da unidade curricular de projecto do Mestrado de Controlo

de Gestdo (9 meses) expendido por seis meses.

3.4. Questionario

3.4.1. Problema a Investigar

A pergunta principal é “Quais os factores indutores de sucesso no arranque de um
Gabinete/Sociedade de Contabilidade? .

A TOC e aluna é licenciada em Gestdo de Empresas pelo ISCAC e esta inscrita na
OTOC, portanto, tem as competéncias necessarias para a exercer a profissao. Para além
disso, a aluna tem o cuidado de actualizar os conhecimentos e ajustar-se adequadamente
as mudancas frequentes de legislacdo aplicavel, nomeadamente a tributaria e o sistema
de normalizacdo contabilistica.

O gabinete tem como objectivo criar um servico que responda com prontiddo as
questdes dos clientes, ndo falhando nem estando indisponivel, nem descuidando a
qualidade do servico que é importante para o funcionamento eficaz dos negocios
empresariais.

Ap6s um periodo de desemprego, a TOC criou um gabinete que é objecto de estudo e
decidiu manter-se activa no mercado de trabalho pelo exercicio da profissdo de TOC em
regime liberal. Apesar de deter uma localizagcdo fisica, proxima da reparticdo de
finangas, bancos, conservatoria e cartorio tem-se confrontado com algumas
adversidades, uma vez que tem registado a dificuldade de angariacdo de clientes; e
mesmo tendo sido colocados varios anincios no jornal da regido, em conformidade com

o Estatuto da OTOC. Uma solugdo possivel estratégica para a angariacdo de clientes € o
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uso de ferramentas de marketing diferentes da utilizadas para comunicar, transmitir
informacg&o e posicionamento no mercado, ressalvando as questdes éticas da profissdo

(Peleias, et al., 2007 p. 63).

3.4.2. Objectivo do Estudo

Em funcdo do exposto anteriormente, o objectivo principal deste estudo é a
rentabilizacdo do gabinete de contabilidade para ajudar a TOC a orientar o seu negdcio
e ajudar outros colegas com a ambicdo de ingressar na profisséo pelo regime liberal.
Para o seu alcance, é fundamental a énfase na angariacdo e manutencéo do cliente sem
infringir o Estatuto da OTOC.
Os objectivos especificos desta investigacdo sdo: conhecer melhor a concorréncia, 0s
clientes, a retengdo do cliente, as técnicas utilizadas na conquista do cliente, a
importancia da localizacdo, os critérios mais importantes da qualidade dos servigos de
contabilidade e fiscalidade, a construcdo do valor dos honorarios (pricing), o conjunto
dos servicos prestados, 0s meios de comunicacdo e custos, a receptividade dos
profissionais as aliancas estratégicas; bem como simultaneamente determinar o
rendimento médio de um TOC na Beira Litoral, o espago temporal necessario para
atingir o rendimento auferido, a evolugdo, a estrutura de custos e 0s orcamentos
realizados.
A pesquisa é de natureza empirica com base na revisdo bibliografica. A recolha de
dados é feita através de um questionario dirigido aos profissionais no regime liberal e
sociedades, para conhecer o objecto de estudo dos ingressados na profissdo de TOC.
Além disso, conhecer o perfil do universo dos inquiridos, as razbes de optarem por esta
profissdo, as dificuldades sentidas actualmente e aquando do inicio da profisséo:

a) Saber as técnicas de marketing usadas para se implementar e para

manter/aumentar a sua actividade;

b) Conhecer o tipo de clientes;

c) Os precos cobrados;

d) Verificar a abertura dos profissionais a associacao;

e) A oferta;

f) A localizagdo;

g) Como oferecer um servico de qualidade;

h) Conhecer a concorréncia para melhor ajuste ao contexto.
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3.4.3. Premissas

O questionario tem subjacentes 10 premissas que correspondem a blocos.
Premissa 1: Conhecer o perfil do profissional pretendido.

No primeiro bloco, a questdo 1 visa excluir os que ndo trabalhem na area de
contabilidade e fiscalidade.
As questdes 2, 3, 4 e 5 ttm como objectivo conhecer o perfil destes profissionais com

actividade empresarial.

Premissa 2: Conhecer o rendimento médio de um Técnico Oficial de Contas
na area geografica de Beira Litoral com relacdo ao espaco temporal

necessario, evolucao, estrutura de custos, orgamentos e clientes.

No segundo bloco, as questbes 6, 7, 8, 11 e alinea a), 12 e 16 pretendem determinar o
rendimento colectavel imputado ao socio da sociedade de profissionais ou ao TOC em
regime liberal®, os precos médios’, a taxa de crescimento dos rendimentos nos Gltimos
trés anos e quais 0s motivos para 0 seu decréscimo® (Porter, 1980 p. 53), 0 espaco
temporal requerido para atingir o rendimento auferido actualmente dentro da area
geografica da Beira Litoral, como também apurar qual a evolu¢édo futura da procura dos
servigos e as causas de reducéo se for o caso.

A quest&o 10 d4 a conhecer o niimero de clientes por classe de rendimentos do cliente®.
A questdo 13 averigua o prazo médio de recebimentos do cliente praticado e a
existéncia de incobraveis™.

A questdo 8 faz a identificacdo da estrutura de custos existente, enquanto a questdo 15 e
alinea a) averiguam se os profissionais utilizam métodos de planeamento na sua
actividade e qual a sua base.

As questdes 14 e 17 procuram descobrir se 0s profissionais realizam o planeamento

estratégico e qual o tipo de lideranga ai presente (Porter, 1980 p. 47 a 74).

¢ Utilizados os escaldes de tributagdo em sede de IRS

" Dois primeiros escaldes de pontuacdo prevista no Estatuto da OTOC porque melhor se ajustam ao
mercado alvo para os servicos de contabilidade e fiscalidade, contabilidade de gestdo, processamento de
facturacéo, pareceres/consulta e controlo de gestéo.

8 Caso exista, porque é expectavel a existéncia.

% Com base na escala de pontuag&o presente no artigo 9.° do Estatuto da OTOC.

19 prazo médio de recebimento superior a 180 dias.
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Premissa 3: Explorar a retencédo do cliente pelo concorrente, no sentido de
averiguar as hipoteses de angariacdo de clientes j& existentes e, néo

cometer 0S mesmos erros.

No terceiro bloco, a questdo 18 tem como objectivo dar a conhecer a taxa de fidelizacao
dos clientes ao seu contabilista. Quanto a alinea a) referente as causas de uma taxa de
fidelizacdo inferior a 60% tem a intencdo de identificacdo de motivos de justa causa ou
ndo para rescisdo de contrato de servicos celebrado no sentido de ndo cometer os
mesmos erros no exercicio da profissdo, enquanto a alinea b) pretende apurar as bases
de retencdo do cliente quando a taxa de retencédo é alta/muito alta (Peleias, et al., 2007 p.
71).

Premissa 4: Averiguacdo dos critérios importantes da qualidade dos

servicos de contabilidade e fiscalidade.

No quarto bloco, as questdes 19, 20 e alinea a), 22, 23 e 24 tem o objectivo de inquirir o
profissional quanto a base de percep¢do de qualidade pelo cliente, monitorizacdo da
satisfacdo do cliente e métodos (Gronroos, 1994 p. 11 a 13) (Kotler, 2000 pp. 455, 460 a
461) (Yelkur, 2000 p. 113).

O comportamento do cliente face a qualidade do servico versus preco na generalidade
dos casos experienciados pelos TOC (Peleias, et al., 2007 p. 72), o factor mais
influenciador da qualidade (Aldhizer, et al., 1995), as dimensfes mais importantes nos
servicos de contabilidade e fiscalidade (Kotler, 2000 p. 460).

As questdes 21 e 25 procuram determinar as expectativas do cliente e os métodos
utilizados para conhecer as expectativas dos clientes em relacdo aos servigos de
contabilidade e fiscalidade (Marriott, et al., 2000 p. 477) (Costa, et al., 2011 p. 31 a 32)
(Kotler, 2000 p. 460) (Turner, et al., 1999).

Premissa 5: Averiguacdo das técnicas utilizadas na conquista de clientes.

No quinto bloco, as questdes 26 e 27 tém o intuito de descobrir métodos de angariacao
de clientes em diferentes momentos, no inicio de actividade e no presente (Peleias, et
al., 2007 p. 70) (Porter, 1980 p. 59).
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Premissa 6: A importéancia da localizagéo do escritorio.

No sexto bloco, a questdo 28 pretende apurar o real valor da localizagdo para o cliente
na escolha do profissional, e, no caso de confirmacao esta contemplada a alinea a), no
sentido de descobrir quais os pontos de referéncia para uma localizacdo favoravel
(Porter, 1980 p. 51) (Peleias, et al., 2007 p. 70) (Bryson, et al., 1993 p. 122 a 125).

Premissa 7: Averiguacdo da receptividade dos profissionais as aliancgas

estratégicas.

No sétimo bloco, a questdo 29 procura determinar 0s motivos pelos quais 0S
profissionais ndo optam frequentemente pela associacdo entre eles e trabalham
individualmente ou em grupos muito restritos, apesar do sector da contabilidade e
fiscalidade hd muito estar implementado nos negocios (Porter, 1980 p. 196 a 201)
(Lasher, 1999 p. 104).

As questbes 30, 31, 32 e 33 tém o objectivo de expor os parametros de escolha para
realizar uma aquisicdo/fusdo, a modalidade e os motivos de recusa/aceitagdo da alianga
estratégica ( Chatterjee, 1986 p. 123) (Park, et al., 2001 p. 50 e 51) (Das, et al., 1998 p.
492) (Koza, et al., 1998 p. 256) (De Rond, et al., 2004 p. 65) (Matos, et al., 2000).

A questdo 34 apura se os profissionais usam parcerias na prestacdo de servigos.

Premissa 8: Conhecer os meios de comunicagdo dos servi¢os e custos.

No oitavo bloco, as questdes 35 e 36 atendem a necessidade de conhecer melhor as
técnicas utilizadas na comunicacdo ao cliente e 0 seu orcamento, em relacdo ao volume
de negdcios da sociedade/gabinete.

A questdo 37 indaga a utilizacdo de uma péagina de internet para divulgacdo do seu
trabalho.

A (ltima questdo (38) apura qual o entendimento do cliente da informacdo produzida
legal/contabilistica pelo TOC, e as suas causas de incompreensdo na alinea a) (Marriott,
et al., 2000 p. 486).
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Premissa 9: Construcao do valor dos honorarios.

No nono bloco, a questdo 39 pretende entender como se constrdi o valor dos honoréarios
praticados no sector (Porter, 1980 p. 52). A questdo 40 verifica 0 grau de importancia
qualitativamente do preco para conquistar ou perder o cliente (Kotler, 2000 p. 489 e
457).

Premissa 10: Conhecer oS concorrentes.

No décimo bloco, as questdes 41, 42, 43, 44, 45, 47, 48, 49 tém o intuito de descobrir a
estratégia actual, a posicdo competitiva, a reputacdo, a existéncia de valores
organizacionais, como V& 0s outros concorrentes, a sua experiéncia com um quadro
recessivo, a existéncia de capacidades conquistadas noutro tipo de negdcio, a procura de
novas formas de satisfazer as necessidades de negocio.

A questdo 46 investiga se o profissional vé o sistema de pontuacéo previsto no Estatuto
da OTOC como uma restricdo para atingir maior quota de mercado, e se afirmativo, a
alinea a) averigua a opcdo de recrutamento e seleccdo (Porter, 1980 p. 47 a 74)
(Nachum, 1996 p. 487). A questdo 50 tem o objectivo de analisar a evolucdo da forma

juridica ao longo do tempo da actividade.

3.4.4. Tipo de Estudo

Viabilidade de um pequeno negdécio de contabilidade é um estudo de caso de incidéncia
numa situacdo concreta de uma pessoa com o curso de Gestdo de Empresas no ISCAC
e, com inscricdo na OTOC. Ap6s um periodo de desemprego, iniciou o Mestrado de
Controlo de Gestdo no ISCAC e simultaneamente comecou o projecto do gabinete de
contabilidade.

No decorrer do mestrado, a questdo do porqué do seu projecto nao ter sucesso e como
reverter a situacdo eram recorrentes. Entdo, como comecar a prestar servigcos de
contabilidade e fiscalidade no inicio de actividade é assunto central para a TOC que
tornou este assunto objecto de estudo a investigar no ambito da unidade curricular de
Projecto do Mestrado de Controlo de Gestao (Yin, 2009).
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3.4.5. Populacéo

A populagdo sujeita a questiondrio é constituida pelos TOC que exercam a sua

actividade no ambito do regime liberal e sociedade de profissionais.

3.4.6. Amostra

Da populacdo abrangida pelo questionario, os TOC com actividade

empresarial/independente, é excluida aquela que nédo trabalha na &rea de contabilidade,

tendo como objectivo agregar informagdo acerca da sua actividade e conhecer a sua

opinido profissional sobre as premissas do estudo.

Os questionarios foram disponibilizados a 356 inquiridos, dos quais responderam 87, ou

seja, a taxa de resposta € de 24.44% entre o dia 26 de Janeiro e o dia 12 de Marc¢o de

2013.

Os dados obtidos através dos 87 questionarios recolhidos foram alvo de uma analise

rigorosa, tendo resultado na exclusdo de 51 sujeitos, obtendo-se o total de 35 respostas

para a amostra. Os critérios de exclusdo foram os seguintes:

— Sujeitos que deixaram o questionario incompleto (estabeleceu-se que aqueles

que ndo respondessem por completo a todos os grupos do questionario e
preenchem 0s requisitos necessarios para 0 seu preenchimento seriam

eliminados [45 respostas]);

— Sujeitos com respostas incoerentes (2 respostas que apresentavam valores
irrazoaveis, a primeira declarou que o preco mensal médio por cliente praticado
era de 20000€ e, na segunda, inseriu a sigla, NA - ndo aplicavel, em todas as
opcdes de resposta quando solicitados os precos praticados e declarou ter
actividade principal na area);

— Sujeitos que ndo preenchiam 0s requisitos necessarios para responderem ao
questionario, ou seja, cujo negocio ndo tem como actividade principal a

contabilidade e fiscalidade (4 respostas).

O Quadro 4 apresenta as caracteristicas gerais da amostra total (n = 35) que verifica
uma clara tendéncia da pratica da actividade de contabilidade e fiscalidade sob a forma
de sociedade de profissionais. Assim como, em valores superiores a 90 %, os inquiridos
exercem a profissdo de TOC e tem em média 18 anos de experiéncia profissional e 3

colaboradores.
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Quadro 4: Caracteristicas gerais da amostra

Média Desvio Minimo Méaximo
padréo

Forma utilizada na pratica da
actividade
Regime Liberal

Sociedade de Profissionais

Exercicio da profisséo de
TOC
Experiéncia profissional 18,43 11,40

Numero de colaboradores 2,89 1,78 1 9

Fonte: Elaboracédo Prépria

Na estatistica inferencial foram utilizados testes ndo paramétricos para as variaveis:
experiéncia profissional e nimero de colaboradores, uma vez que ndo se verificou que
as variaveis seguiam uma distribui¢cdo normal. Para se testar a referida normalidade, foi
realizado o teste de Kolmogorov-Smirnov (Figura 3) tendo-se obtido para todas as
variaveis um p> 0,001.

Para avaliacdo da natureza da relacdo existente entre as varidveis: experiéncia
profissional e nimero de colaboradores procede-se ao calculo do Coeficiente de
Correlagdo de Mann-Whitney, tendo-se obtido um valor de 0,286 (associagdo positiva
baixa). Ou seja, a medida que aumenta o experiéncia profissional, aumenta ligeiramente
o indice de numero de colaboradores e vice-versa. O p-value é superior a 0,05 [Sig. (2-

tailed)], p= 0,096, por isso, se conclui que a correlacdo é estatisticamente nao

significativa e as duas variaveis ndo sdo linearmente dependentes.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Experiéncia Numero de
profissional colaboradores
N 35 35
Normal Parameters®” Mean 1843 289
Std. Deviation 11,402 1,778
Absolute ,169 ,246
Most Extreme Differences  Positive ,169 ,246
Negative -,089 -,145
Kolmogorov-Smirnov Z ,998 1,454
Asymp. Sig. (2-tailed) 272 ,029

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.
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Correlations

Experiéncia Numero de
profissional colaboradores
Correlation Coefficient 1,000 ,286
Experiéncia
Sig. (2-tailed) ,096
profissional
N 35 35
Spearman's rho
Correlation Coefficient ,286 1,000
Numero de
Sig. (2-tailed) ,096
colaboradores
N 35 35

Figura 3: Teste ndo paramétricos a duas variaveis

Designadamente, a aplicacdo de alguns instrumentos de analise de dados previstos e
facultados pelo uso da estatistica inferencial foram inviabilizados devido ao reduzido
tamanho da amostra (n=35):

— A anélise factorial na caracterizacdo da concorréncia nos aspectos de estratégia,
de posigdo competitiva, de reputacdo, de valores, de como se V€ 0s concorrentes,
da passagem por quadro recessivo, da experiéncia em outras areas e da procura
de novas formas de satisfazer;

— A andlise factorial aos factores de qualidade nos aspectos de monitorizacdo
periddica da satisfacdo do cliente e como se realiza, das expectativas do cliente,
do factor que mais influencia a qualidade dos servi¢os e do método utilizado
para conhecer as expectativas dos clientes;

— A andlise factorial aos meios de comunicacgdo dos servicos e custos em relagao

as formas de comunicacdo, ao orcamento anual e a existéncia de Website.

3.4.7. Instrumentos de Recolha de Dados

O questionario é realizado com o apoio do ISCAC porque, possibilita o uso da
ferramenta Lime Survey para o desenvolvimento do questionario e, gestdo de respostas.
O qual esteve disponivel, no periodo de 26 de Janeiro e o dia 12 de Marco de 2013,
através de um link na carta de apresentacdo, enviado atraves de mensagem de correio
electronico aos TOC. Contudo, devido ao fraco nimero de respostas até a data de 16 de
Fevereiro e 1 de Margo procede-se ao reenvio do questionario, e ainda, com o objectivo

de incrementar o numero de respostas entra-se em contacto telefonico.
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A analise descritiva das variaveis em estudo aplicado é feita com recurso ao uso do
Microsoft Excel e o SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) para o
tratamento estatistico dos dados. A estatistica descritiva consiste na apresentacdo da
média, do desvio-padrdo, do valor minimo, do valor maximo, do nimero de respostas e

da percentagem de respostas na amostra.

Parte 11 — Estudo de Caso

4. Analise

A analise do estudo de caso far-se-a com vista a efectuar o planeamento estratégico,
com a metodologia descrita no ponto 2.4. do capitulo 2, na medida que é o método de
diagndstico mais aconselhado e por todas as vantagens que dai advém, mencionadas no

ponto 2.3. do capitulo 2.

4.1. Valores e missao

O Gabinete de contabilidade da aluna rege-se pelos valores éticos da profissdo e tem
como misséo a prestacdo de Servicos de Contabilidade e Assessoria Fiscal. Os servicgos
tém subjacentes a qualidade, o profissionalismo, a confidencialidade e a integridade e,
serdo efectuados respeitando a lei e normas aplicaveis (Pearce Il, et al., 1987 p. 109;
Ireland, et al., 1992 p. 35; Stone, 1996 p. 32; Kaplan, et al., 2008 pp. 64,66; Campbell,
1997 p. 931).

A profissdo de TOC esta sujeita ao Cddigo Deontolégico da OTOC, a qual submete
todos os seus membros as normas legais, aos principios contabilisticos geralmente
aceites e, aos principios deontoldgicos gerais [integridade, idoneidade, responsabilidade,
independéncia, responsabilidade, competéncia, confidencialidade, equidade e lealdade
profissional (Decreto-Lei n.° 310/2009 pp. 8026-8027).

4.2. Analise do meio ambiente

No contexto actual é relevante salientar que 0 nosso pais enfrenta uma crise de divida

soberana e as consequéncias de um processo encadeado de ajustamentos dos
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desequilibrios macroecondémicos, registados ao longo de anos (Banco de Portugal, 2011
p. 7).
E neste contexto que, realizando-se este estudo, foi conduzida a analise PESTAL
presente no Quadro 5 (Hitt, et al., 2008 p. 35 e 37; Grant , 2010 p. 64; Johnson, et al.,
2007 p. 101; Houben, et al., 1999 p. 126). O procedimento da execucdo desta analise
ndo consiste numa mera listagem dos factores constituintes, havendo que considerar a
probabilidade de ocorréncia e o impacto de cada factor considerado (Pickton, et al.,
1998 p. 106).
Apo6s a andlise do meio envolvente conclui-se que: (existem trés principais
oportunidades para o gabinete de contabilidade, uma vez que decorrem do
melhoramento da conjuntura global do pais)

a) O aumento das exportacdes podem ser indicio de uma nova procura de servi¢cos
do gabinete, por via de novas empresas bem-sucedidas, com capacidade para
recrutarem servicos que vdo além dos necessarios para cumprir obrigacGes
legais;

b) A estabilidade politica existente até agora tem contribuido para a auséncia de
receio dos investidores em perder 0s seus investimentos para o Estado;

c) A cultura do empreendedorismo fomentada pelas Instituicbes de Ensino
Superior, quer através de patrocinio de concursos, quer através da criacdo de
incubadoras de empresas ou ainda de programas, pode ser responsavel pelo
aumento da procura (Boadway, et al., 1998 p. 307) (Aghion, et al., 1994)
(Lussier, et al., 2010 p. 373) (Stam, et al., 2007 p. 19) (Stel, et al., 2005 p. 317 e
318) (Wennekers, et al., 1999 p. 51) (Carland, et al., 1984 p. 358) (Pefia, 2004 p.
233). Outro factor positivo € conseguir clientes que ainda nao tenham qualquer
vinculo a outros contabilistas, e assim, ultrapassar a barreira da elevada retencédo
do cliente.

No conjunto de ameacas classificadas no Quadro 5, descritas a seguir, resultou o resumo
das seguintes ameacas do meio envolvente:

a) A retraccdo do financiamento as organizacOes e aos particulares;

b) A subida do preco do petréleo, pelo seu contributo no acréscimo do custo dos
factores produtivos;

c) O numero significativo de insolvéncias de pessoas colectivas registadas no

segundo trimestre de 2007 a 2011 face ao registado anteriormente
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Quadro 5: Analise do meio envolvente do Gabinete de contabilidade

Factores Previsao Analise Impacto Probabilidade de Ocorréncia
Ameaca Oportunidade Sem Forte Médio Fraco Elevada Média Baixa
influéncia
Factores Econdmicos
1. Politica de crédito
1.1 Taxa de juro
1.1.1 Curto Prazo Manutengdo X X X
1.1.2 Médio e Longo Prazo Manutengdo X X X
1.2 Fontes de Retrac¢do X X X
Financiamento
2. Actividade econémica Decréscimo X X X
3. Precos do Petroleo Aumento X X X
4. Procura Interna Retrac¢do X X X
5. Procura Externa Aumento X X X
6. Produto Interno Bruto Decréscimo X X X
7. Inflacéo Aumento X X X
8. Desemprego Aumento X X X
9. Rendimento Disponivel Decréscimo X X X
Factores Politicos-Legais
1. Estabilidade da Politica Baixa X X X
Fiscal
2. Estabilidade Governativa Alta X X X
3. Politica Fiscal Agravamento X X X
4. Legislacdo aplicavel a Manutencéo X X X
profissdo
6. Legislacdo Laboral Modificada X X X
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Factores Previsdo Analise Impacto Probabilidade de Ocorréncia
Ameaca Oportunidade Sem Forte Médio Fraco Elevada Média Baixa
influéncia
Factores Tecnoldgicos n.d.
Factores Socioculturais
1. Envelhecimento da Aumento X X X
populacdo
2. Taxa de Crescimento da Decréscimo X X X
Populagéo
3. Desigualdade na n.d.
Reparti¢cdo do Rendimento
4. Mobilidade Social n.d.
5. Mudancas de Estilo de n.d.
Vida
6. Atitudes face ao Trabalho n.d.
e Lazer
7. Habitos de Consumo Retrac¢éo X X X
Factores Ambientais
1. Leis de proteccéo Manutencéo X X X
ambiental
2. Residuos Manutencao X X X
3. Consumo de energia Aumento X X X

n.d. = informagdo ndo disponivel

Fonte: Elaboracdo Propria com base na informacao recolhida via internet no Instituto Nacional de Estatistica, no Banco de Portugal, na Base de Dados Portugal Contemporaneo e no
Eurostat
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(Direccdo Geral da Politica de Justica, 2012 pp. 1-5), 0 que indica uma
diminuigdo da actividade econdmica e da consequente diminui¢do de produtos
ou de servicos;

d) A incerteza no futuro préximo, ou seja, a incapacidade de atribuir probabilidade
com confianga a um determinado evento ira afectar o0 sucesso ou insucesso do
gabinete de contabilidade (Duncan, 1972 p. 318; Milliken, 1987 p. 137).

As ameacas que tém maior revelo no ambito da formulagdo de estratégias para o
gabinete de contabilidade da aluna sdo a diminuicdo de actividade econdmica e a
incerteza.

N&o obstante, esta analise de incidéncia proeminente nos aspectos de afectacdo da
sociedade em geral, e os seus efeitos no sector com maior ou menor intensidade, ndo
descarta uma analise ao sector pois ird diminuir o ambito de analise ao ambiente

competitivo, entre organizacGes do mesmo sector.

4.3. Analise do sector

O gabinete de contabilidade da aluna localiza-se no distrito de Coimbra. Os servicos do
gabinete destinam-se a pessoas singulares e colectivas com negdcio e, com necessidades
pontuais de um parecer técnico de um profissional. Os servigos principais do sector e
disponibilizados, aos pequenos negdcios, no gabinete sdo 0s seguintes:

a) A realizacdo de contabilidade geral e de gestdo;

b) A preparacédo das obrigacg0es fiscais e legais;

c) A elaboracdo de relatérios periodicos;

d) O aconselhamento de gestdo periddico;

e) O processamento da facturacao;

f) O processamento de salarios.

Os concorrentes do sector sdo todos os TOC no activo com inscricdo na OTOC e o0s
consultores. A area de consultadoria em gestdo pode oferecer 0s mesmos servicos se
tiver competéncias e 0s recursos humanos necessarios.

O sector é estavel em relacdo as ameacas de entrada, fornecedores e clientes.

A anélise segundo o0 modelo de cinco forcas de Porter é descrita no Quadro 6 (1980). E
expectavel que a fidelizacdo do cliente ao seu contabilista seja alta ao longo do tempo.

Todavia, a diminuicao da actividade econdmica teve um efeito expressivo no numero de
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insolvéncias de organizages, pelo que se prevé uma quebra da procura dos servicos de
contabilidade e fiscalidade.

Quadro 6: Analise das cinco forcas do Gabinete de contabilidade

Forcas Classificacdo Caracteristicas
Competitivas

Ameaca 4 A existéncia de ir!stalagégs fisicas, a aquisjgéo de Ii_cgnga de
entrada Alta softvya}re_ de um sistema mt_egrado dg gestag,_a aquisicao de
mobiliario e, o custo do equipamento informatico.
O grupo de fornecedores ndo depende fortemente da sector
Poder de para obter rendimento, a existéncia de indiferenciacdo nos
Negociacdo Eraco produtos (consumiveis) e, substitutos e, a ndo representacao
dos de uma ameaca provavel na integracdo a frente no sector,
Fornecedores apesar da existéncia de custos de mudanca de fornecedor de
software.
Exigem mais servigos, o custo de mudanga do prestador de
Poder de servico é alto e, existe sensibilidade ao preco, o cliente pode
Negociacdo Médio optar integrar nos recursos humanos um TOC e, a qualidade
dos Clientes dos servicos afecta gestdo da organizacdo. Depende da
dimensdo, numa microempresa é pouco provavel.
Ameaga de Inexistente
Substitutos
Rivalidade Os concorrentes sd0 numerosos e, o crescimento da sector é
entre lento.
Forte
concorrentes
existentes

Fonte: Elaboragéo Propria

As mudancas estratégicas podem ocorrer no sector por duas vias, pelos concorrentes e
pela organizacdo. Os concorrentes gozam privilégio das economias de escala (que
advém da propriedade do software, detencdo de instalacbes fisicas, da experiéncia
acumulada e da limitag&o de entradas na profissdo), bem como sdo uma barreira a novas
entradas. Ja a organizacdo tem maior dominio na estrutura de custos, na eficiéncia dos
processos e na estrutura do sector (através do software utilizado, da oferta de servicos,
de custos de mudanca e de precos praticados).

Mas qual é a fase em que se encontra a sector?

Relativamente ao sector em geral, Porter (1980 p. 237) defende que os sectores que
passam de um crescimento rapido para um modesto estdo na fase de maturidade. E
Palmer (1989 p. 85) sugere, por sua vez, que, como profissdo, apresenta caracteristicas
tipicas de um sector na maturidade: o crescimento lento, a competicdo com base no
preco, a margem de lucro reduzida e a falta de diferenciacdo no produto. Rodrigues,
Gomes e Craig (2004 pp. 24-39) descrevem a histdria da contabilidade desde 1755,

concluindo que o sector da contabilidade se encontra na fase de maturidade. Contudo,
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em Portugal, ndo ocorreu a consolidagdo do sector, ou seja, ndo ocorreu um namero
significativo de fusbes e aquisicdes por grandes organizacgdes, existindo um grande
namero de profissionais ou sociedades a concorrer no sector (Palmer, 1989 p. 85). As
causas para a inexisténcia de fusdes e aquisicdes € um aspecto para averiguacao no
questionario associado a este estudo de caso, no ponto de vista dos profissionais, como
também outros assuntos referentes ao diagnostico externo e interno.
E de salientar, contudo, que a proliferacdo de organizagdes com actividade principal de
servicos de contabilidade afecta negativamente os honorarios dos profissionais e,
consequentemente, a retencdo do cliente torna-se num factor de suma importancia. Para
aquelas organizacOes que optam por concorrer com base no prego, geralmente prestam
servigos tradicionais e padronizados. No entanto, as que se focalizam noutros factores
colocam maior énfase na qualidade, na diversidade, na customizacédo e na prontiddo dos
servicos ou acumulacdo de know-how, conforme salientam os estudos de BAGCHI e
KUECHLER (2000 p. 125) cit NACHUM (1996).
A ndo existéncia de dados quanto a estrutura global do sector inviabiliza a justificacdo
do nivel de lucratividade, dos drivers, da consisténcia no longo prazo e da existéncia de
concorrentes mais lucrativos nas cinco forcas. Esta lacuna de informacdo, quanto a
estrutura global do sector, foi superada através de um inquérito por questionario. Assim
com base nas respostas ao questionario é possivel responder aos seguintes aspectos:
Tempo necessario para atingir determinado rendimento (com base na experiéncia
profissional)
No Quadro 7 podemos verificar que a maioria das empresas, 60% (29% e 31% da
amostra), tem um rendimento entre 7.410€ ¢ 42.259€ e demorou em média de 18 a 21
anos para chegar a esses patamares. 31% das empresas estdo no intervalo de 7.410€ a
18.375€, sendo necessario, em média, 21 anos para o atingir com 0 desvio padréo de

21,27 anos, sendo que o minimo observado foi de 10 anos e 0 maximo de 34.
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Quadro 7: Tempo necessario para atingir determinado rendimento
Escalbes de IRS/N=35 Média Desvio

temporal padrao
(anos) (anos)

Minimo Maximo

(anos) (anos)

Inferior e igual a 4.898 € 5 0,14
4.898€ - 7.410€ 5 0,14 16,60 8,32 6 25
7.410€ - 18.375€ 11 0,31 21,27 8,56 10 34
18.375€ - 42.259€ 10 0,29 18,30 13,66 2 46
42.259€ - 61.244€ 1 0,03 10,00

61.244€ - 66.045€
66.045€ - 153.300€ 3 0,09 29,33 15,18 13 43

Superior a 153.300€ 0 0,00

Fonte: Elaboracéo Prépria

No Quadro 8 apresenta para a Beira Litoral, um nimero significativo de respostas da
amostra (n=35), no qual fica saliente que o escaldo de rendimento colectavel dos
profissionais, mais referido é de 7.410 € a 18.375€ e a seguir de 18.375€ a 42.259¢€.

Quadro 8: Rendimento colectavel por zona geogréafica

Zona .
geogréfica Inferiore  4.898€ 7.410€ - 18.375€  42.259€  61.244€ 66.045€ -

. igual a - - > .
/Rendimentos  4g98€  7.410€ S37%€ | 42250 61.244€  66.045¢  103-300€

Superior
a
153.300€

Beira Litoral 7
Estremadura
Douro Litoral

o O
OON
O O
o O
o o o
OO O w
o o o

1
1
1

Beira Alta

Fonte: Elaboracédo Prépria

Percentagem dos custos fixos em relacdo aos custos totais no seu negécio

No Quadro 9 denota-se uma maior incidéncia no intervalo de percentagem de 20 a 40
(34% das respostas) e 60 a 80 (29% das respostas). A maioria das empresas inquirida
tem uma estrutura de custos fixos acima dos 40% (46% da amostra). Pretendemos
também saber se existe relacdo entre a percentagem de custos fixos e o numero de

colaboradores e chegamos a conclusdo que ndo existe relagéo.
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Quadro 9: Percentagem dos custos fixos em relagédo aos custos totais e nGmero médio de colaboradores

Inferior e igual a

Superior
20% 20% - 40%  40%-60% 60% - 80% 2.80%

12 10
0,06 0,34 0,17 0,29 0,14

Namero médio 2,50 2.00 3,67 3,40 3,20
colaboradores

Fonte: Elaboracédo Prépria

No Quadro 10 revela que aquelas empresas que tém uma estrutura de custos fixos acima
dos 40% tém na sua maioria um rendimento colectavel de 7.410 € a 18.375€.

Quadro 10: Relagéo entre rendimento colectavel e custos fixos respectivos

Rendimento colectavel Inferior e igual Superior

20%-40%  40%-60% 60%-80%

/Custos fixos a 20% a 80%

Inferior e igual a 4.898 €
4.898€ - 7.410€

7.410€ - 18.375€
18.375€ - 42.259€
42.259€ - 61.244€
66.045€ - 153.300€

Fonte: Elaboracéo Prépria

Evolugéo futura da procura e da taxa de crescimento dos rendimentos
Pela analise do Quadro 11 podemos inferir que a maioria (54%) dos profissionais espera

uma evolucdo negativa da procura dos servicos.

Quadro 11: Evolucéo futura da procura dos servigos de contabilidade e fiscalidade

N=35 N %

Reducéo 0,54
Manutencéo 0,34
Aumento 0,11

Fonte: Elaboracédo Prépria

Na Figura 4 demonstra as causas para a reducdo esperada pelos profissionais. A
insolvéncia ¢é a causa de reducdo mais proeminente com 76% das respostas. Quanto as
outras causas de redugcdo mencionadas em “outra” foram 0 fecho da actividade (néo

especificam se derivadas de outras causas que nao as insolvéncias).
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M Insolvéncias

W RescisOes por
justa causa por
parte do cliente

[ RescisOes por
justa causa por
parte do TOC

O Outra

Figura 4: As causas da redu¢do da procura dos servi¢os

Fonte: Elaboracéo Prépria

A tendéncia da evolucgéo dos rendimentos da actividade

No Quadro 12 é evidenciada a tendéncia dos rendimentos da actividade, nos Gltimos
trés anos, tendo-se concluido pelo decréscimo. Sendo apontada, como principais causas
as insolvéncias, a concorréncia, a reducdo de avencas e a rescisao por parte do TOC por

falta de pagamento.

Quadro 12: Evolucdo da taxa de rendimento

N=35
Manutencéao

Crescimento
Decréscimo

Fonte: Elaboracédo Prépria

Prazos médios de recebimento dos servicos

No Quadro 13 revela uma grande percentagem de respostas para 0s prazos de
recebimento de 45 e 90 dias (31% e 37% respectivamente) quando o contratualizado
geralmente é de 30 dias (17% das respostas). O quadro também regista prazos de
recebimentos muito extensos e capazes de criar constrangimentos na tesouraria em

qualquer negdcio de 180 dias e mais (15%).
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Quadro 13: Prazo médio de recebimentos

N=35 N %

30 dias 6 0,17
45 dias 11 0,31
90 dias 13 0,37
180 dias 3 0,09
Mais de 180 dias 2 0,06

Fonte: Elaboracéo Prépria

Planeamento executado no negocio

O Quadro 14 apresenta resultados explicitos da ndo realizagdo de planeamento

estratégico (63%) podendo ser interpretado como um indicio de gestdo reactiva.

Contudo, pela analise das respostas da amostra que ndo realizam planeamento

estratégico (63%), verificamos a elaboracdo do orcamento financeiro, de prestacdo de

servigos e de tesouraria. Estes instrumentos de planeamento sdo elaborados geralmente

a curto prazo (inferior ou igual a um ano) e com base, maioritariamente, em dados

historicos.

Quadro 14: Actividades de planeamento

N=35

Realiza planeamento estratégico

Sim
INETo)

Tipo de orcamentos elaborados

Marketing

Financeiro

Prestacédo de servicos
Tesouraria

Nenhum

Base dos orgcamentos
Dados histoéricos
Tendéncias futuras
Mercado

Outra

Fonte: Elaboracédo Prépria

Tipos de gestores (forma de gestao)

%

0,37
0,63

0,23
0,46
0,34
0,37

0,43
0,11
0,17

Na Figura 5 podemos ver o tipo de gestores que integram a lideranca dos

gabinetes/sociedades de profissionais sdo maioritariamente experientes (46%),

democraticos (28%) e abertos as novas geracdes de profissionais (23%).
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3% 0% H Experiente

M Aberto as novas
geragdes de
profissionais

M Fechado as novas
geragOes de
profissionais

M Democratico

@ Autocratico

Figura 5: Caracterizacdo do tipo de gestor que integra a lideran¢a da organizacdo

Fonte: Elaboracéo Prépria

A retencéo do cliente
Na Figura 6 verifica-se uma fidelizagdo muito alta (de 90% a 100%) do cliente ao seu
contabilista (85% da amostra, n=35). De realcar que ndo se registaram respostas para a

taxa de retencdo de cliente inferior a 60%.

W 100% W90% M80% M70% M60% [ inferior a 60%
0% 3% 0%

Figura 6: Taxa de fidelizagao do cliente

Fonte: Elaboracdo Prépria

A Figura 7 apresenta que os factores influenciadores da retencao do cliente, sendo que o
servico oferecido e prestado é o factor com maior relevancia (60%), seguido da
disponibilidade para o atendimento (40%), do conhecimento profundo das actividades e
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responsabilidade das pessoas envolvidas na prestacdo de servigos, e da com a

manutencdo do padrédo da qualidade esperada pelo cliente, com 31% das respostas.

Da manutencgdo do padrao da qualidade

esperada pelo cliente | e

Da disponibilidade para atendimento | 0,40

Do conhecimento profundo das actividades
e responsabilidade das pessoas envolvidas | 0,31
na prestacao de servigos

Das capacidades das pessoas responsaveis
pelo negdcio :I 2t

Do servico oferecido e prestado 0,60

Figura 7: Factores influenciadores da retencgéo do cliente

Fonte: Elaboracgéo Propria

Desfragmentacéo do sector

Na Figura 8 podemos observar que 0 motivo mais apontado para desfragmentacao do
sector de contabilidade e fiscalidade é a préatica habitual de exercicio da profissdo de
forma individual, ou seja, sem recurso a associacdo. O segundo motivo para 0S
profissionais desta area exercerem a profissdo de forma isolada e normalmente em
pequenas organizacdes é que a dimensdo do negocio ndo influencia as relagdes com o0s

clientes.

4.4 Andlise da concorréncia

Porter (1985 p. 48) determina que a analise da concorréncia seja realizada através de
quatro componentes de diagndstico:

a) Objectivos futuros;

b) Estratégia actual;

c) Premissas;

d) Capacidades.
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Outro 0

A dimens3o do negdcio nao influencia as :l 0.06
relagdes com os fornecedores !

Falta de economia de escala 0,14

A dimens3do do negdcio nao influencia as
relagdes com os clientes
Forma adequada ao mercado geografico em
gue estdo inseridos

| 0,26

| 0,23

Falta de recursos e capacidades | 0,20

Pratica habitual de exercicio da profissdo de
forma individual sem recurso a associagdo

| 0,34

Desconhecimento da concorréncia | 0,17

Figura 8: Motivo (s) para a fragmentacdo do sector

Fonte: Elaboracéo Prépria

Contudo, devido a falta de divulgacdo de dados significativos sobre estes quatro
elementos de diagndstico ndo é viavel a realizacdo da analise da concorréncia sem 0s
obter. A forma de ultrapassar esta lacuna de informacdo foi indagar os profissionais
quanto a estas matérias, garantindo aos mesmos 0 anonimato no questionario, uma vez
que se trata de assuntos dos seus negécios que de outra forma ndo estavam dispostos a
partilhar.

Os resultados do questionario relativos a este ponto constam no Quadro 15 e Figura 8.
O Quadro 15 revela que a estratégia de diferenciacdo é a mais adoptada, e que 0s
profissionais baseiam a sua base competitiva no servico prestado e no profissionalismo
(29% e 26% respectivamente). A maioria destes construi a sua reputa¢do no mercado
através da prestacdo de um servico de qualidade com valores fortemente
institucionalizados. O quadro evidencia ainda outras caracteristicas como:

— Os profissionais véem 0s outros concorrentes como numerosos (77%);

— A escala de pontuacdo da OTOC néo constitui uma restricdo para atingir maior
quota de mercado em 31 % das respostas (n=35). No caso de recrutamento e
seleccdo optariam por contratar um colaborador com inscricdo na ordem;

— A generalidade dos inquiridos evidencia experiéncia de passagem por um quadro
recessivo (74%);
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— A maioria dos profissionais demonstra experiéncia profissional noutras areas

(54%);

— Grande parte dos profissionais tem uma postura activa na forma de satisfazer as

necessidades de negocio (89%).

Quadro 15: Quadro sintese de caracterizacdo dos concorrentes

Estratégia

Lideranca no custo

Diferenciacao

Desenvolvimento de mercado

Reactiva

Analitica

Penetracdo de mercado

Defensiva

Base da posicdo competitiva

Preco

Servigo prestado

Qualidade

Relacdo com o cliente

Profissionalismo

Confianca

Reputa¢édo no mercado

Servi¢o de qualidade (exceléncia do servicgo)
Precos baixos

Experiéncia no mercado

Saber da existéncia

N&o tém opinido formada

Valores fortemente institucionalizados
Sim

N&o

Como vé 0s seus concorrentes
Numerosos

Forte rivalidade

Fraca rivalidade

A pontuacdo da OTOC é uma restricao
Sim

Nao

Se sim, no recrutamento e selec¢éo opta por:
Novo colaborador ¢/ inscricdo na OTOC
Novo colaborador s/ inscricdo na OTOC
Outsourcing

Ja passou por um quadro recessivo
Sim

N&o

Experiéncia em outras &reas

Sim

N&o

Procura novas formas de satisfazer as necessidades de negdécio
Sim

N&o

11
24

P W~

0,09
0,66
0,03
0,11
0,03
0,03
0,06

0,14
0,29
0,14
0,14
0,26
0,03

0,60
0,06
0,23
0,00
0,11

0,60
0,40

0,77
0,20
0,03

0,31
0,69

0,64
0,27
0,09

0,74
0,26

0,54
0,46

0,89
0,11

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Na Figura 9 evidencia uma clara evolucdo juridica do regime liberal para sociedade de
contabilidade (53%, n=35) e a segunda mais visivel é a manutencdo no regime liberal

(29%, n=35).

Manuteng¢do no
regime liberal
29%

Sociedade de
profissionais para
sociedade de
contabilidade
6%
Sociedade de
contabilidade para Regime liberal para
sociedade de sociedade de
profissionais profissionais
6% 6%
Figura 9: Evolugéo juridica do negécio

Fonte: Elaboracédo Prépria

4.5. Andlise de segmentos

A anélise de segmentos e processada de forma similar a determinacéo da lucratividade
dentro de um sector, pelo modelo de cinco forgas de Porter (Grant, 1998 p. 87 a 92).
Todavia, a aplicacdo do modelo assume algumas diferencas neste exame aos segmentos.
A primeira diferenca surge ao analisar-se a pressdo dos produtos substitutos na
competicdo, sendo necessario considerar 0s substitutos de outros sectores, e 0s
substitutos dentro do mesmo sector. A segunda diferenca trata-se da consideracdo de
ameaca a mobilidade dentro do segmento. Em inglés, as barriers to mobility sdo
constituidas por organizacdes capazes de se situarem em Vvarios segmentos (construcéo

civil, agricultura, industria metaldrgica entre outros) de um dado sector (contabilidade)
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ou estando ja a operar num segmento (por exemplo, a construgéo civil) podem mudar
para outro [por exemplo, a agricultura] (Caves, et al., 1977 p. 249).

A matriz de segmentacdo do Gabinete de contabilidade é apresentada no Quadro 16,
com o mercado dividido entre Microempresa/Empresario individual e Pequena
Empresa.

A actividade de prestacdo de servigos de contabilidade dirige-se a todos os mercados,
por isso, existe uma grande amplitude de segmentos de mercado. Entdo, a matriz de
segmentacdo construida foi dividida em funcdo da dimenséo da organizacdo e ndo por
um namero extenso de colunas correspondentes aos segmentos de mercados existentes,

as linhas da matriz corresponde os servicos disponibilizados, de modo, a correlacionar a

estes.
Quadro 16: Matriz de Segmentacéo do Gabinete de contabilidade
Mercados
Microempresa/Empresério individual Pequena Empresa
Contabilidade Geral Apuramento do resultado Necessidades erfun_do de maneio asseguradas
Eficiéncia nos recursos
Contabilidade de Gestao Apuramento de custos Orgamentagdo e analise d~e desvios
Controlo de Gestéo
Preparg@ao. das obr_lga(;oes Apuramento de impostos Cumprimento dos prazos gg en}rega
fiscais e legais Aconselhamento em matéria fiscal
w ~ )
§~ Elaborageo de (e,la_torlos de Informagdo sintese do ponto de situagdo da organizagéo
S gestéo periodicos
e
) Aconselhamento de gestdo Apoio & tomada de deciséo
periédico Proposta de accdes correctivas e/ou de melhoria
Servigo complementar especializado que
Processamento de Facturas permite & organizagéo cumprir as suas
obrigacdes e flexibilizar os seus recursos
Servigo complementar especializado que
Processamento de salarios permite & organizagdo cumprir as suas
obrigacdes de forma adequada

Fonte: Elaboracgéo Propria

As grandes e meédias organizacbes tém, geralmente, os servicos de contabilidade,
facturacdo e de recursos humanos incorporados na sua estrutura interna e, por isso, ndo
constam na matriz de segmentacdo; enquanto 0s servi¢cos mencionados sdo aqueles
habitualmente disponibilizados pela grande maioria dos gabinetes de contabilidade
presentes no mercado. Os servicos de contabilidade geral e preparacdo das obrigacdes
fiscais e legais séo transversais a todos os mercados, por obrigatoriedade legal.

E expectavel que o empresario individual e as microempresas sejam mais sensiveis ao
preco, pelo valor agregado ao servico prestado e as necessidades dos seus negdécios.
Quanto as outras, podem desalavancar 0s seus custos com pessoal pela contratacdo de

servicos de contabilidade externos & organizacdo, como ainda podem obter uma imagem
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da performance periddica, com aconselhamento e a recomendacdo de medidas
correctivas e/ou de melhoria.
Os servigos complementares (a elaboracdo de relatérios de gestdo, aconselhamento de
gestdo e processamento de facturacdo) agregam mais valor para os clientes quando
realizados em conjunto com os servicos prestados por obrigatoriedade legal, e assim, é
possivel os profissionais terem margens mais elevadas e de forma a ndo se substituirem
entre si.
A prestacdo de servicos de contabilidade e assessoria fiscal € o propdsito da existéncia
do gabinete de contabilidade, bem como prestar servicos adequados a todas as
necessidades de negdcio, portanto, podemos concluir que este tenciona prestar todos 0s
servigos especializados descritos na matriz de segmentacéo (vide o Quadro 16).
Aplicando o modelo de cinco forcas de Porter, as grandes barreiras a mobilidade sdo a
performance atingida e os servicos disponibilizados conduzidos pela experiéncia, uma
vez que as competéncias do profissional traduzem-se em servigos diferenciados com
margens superiores.
Quanto as vantagens de custos, elas traduzem-se em incremento das quotas de mercado,
esta € a conviccao do Caves e Ghemawat (1992 p. 11).
E normal os clientes solicitarem mais servicos aos seus contabilistas a preco acessivel,
porque actualmente, a grande maioria das empresas vé os seus lucros reduzidos e a
necessitar de liquidez.
Quanto a vantagem competitiva nos servicos profissionais, BAGCHI-SEN e
KUECHLER (2000 p. 125) cit PORTER (1998 pp. 256-265) defendem que esta tem
como base caracteristicas organizacionais e regionais, nomeadamente:
a) Factores condicionais (pessoal qualificado e tecnologias de informacéo);
b) CondicGes de procura (proximidade geogréafica dos clientes);
c) Sector de suporte e relacionadas (estrutura, rede de oportunidades, mix do sector
na zona, velocidade da entrada inicial — idade/longevidade, barreiras e
internacionalizacdo);
d) Estratégia, estrutura e rivalidade (preco dos servi¢os prestados, gama de
conhecimentos, qualidade do servico e design e planeamento estratégico).
Nos servicos de contabilidade, os factores condicionais s@o inputs importantes no
servigo, na pericia técnica e na tecnologia de informagdo. A proximidade do cliente é
fundamental para construir um servico de exceléncia, uma vez que permite a

compreensdo das necessidades dos clientes e prestar o nivel desejado de servico,
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qualidade e confianca (Caruana, et al., 1995 p. 244). Além disso, fruir do marketing de
boca-a-boca tem com o objectivo de compensar o risco percebido associado aos
servigos profissionais, particularmente importante para pequenas organizag0es e para o
regime liberal, como referem os estudos de FILE, CERMAK e PRINCE (1994 p.
301)cit GOULD (1988) e KOTLER e BLOOM (1984).
No que concerne a promocao dos servicos de contabilidade, esta tem de ser realizada de
acordo com o artigo 53.° do Estatuto da OTOC que limita a publicidade ao uso do nome
ou designacéo social e a sua qualificacdo, enderecgo, horario de expediente e contactos.
Apesar das limitacdes na comunicacao é executavel a utilizacdo de ac¢des de marketing
que possibilitem o conhecimento da existéncia do gabinete e angariagdo de clientes
eficaz, de forma ética, como sugerem os estudos sobre 0 marketing boca a boca (Dye,
2000 pp. 139-146) (Duhan, et al., 1997 pp. 283-295) (Maxham IlI, 2001 pp. 11-24)
(Bentivegna, 2002 pp. 79-87) (Bone, 1995 pp. 213-223) (Peleias, et al., 2007 pp. 61-
77).
No caso do gabinete de contabilidade, com base no diagnostico externo e evidéncias
qualitativas destacam-se como factores criticos de sucesso:

a) A presenca de pessoa qualificada e tecnologia de informacdo apropriada;

b) A existéncia de proximidade de clientes (julgada);

c) A existéncia de conhecimento do negécio;

d) A existéncia de forte compromisso para prestar um servico de qualidade;

e) A existéncia de planeamento estratégico.
A analise de dados resultantes do questionario revelam que os profissionais centralizam-
se maioritariamente nos servicos de contabilidade e fiscalidade, uma vez que, quando
inquiridos sobre os precos médios praticados constatou-se que as respostas eram
claramente insuficientes para os restantes servigos, nhomeadamente, contabilidade de
gestdo, processamento de facturacdo, pareceres/consulta e controlo de gestdo (Vide
Figura 10).
Outra evidéncia registada prende-se com o facto da constatacdo da expectativa de que
nos negadcios de maior dimensdo, na grande maioria das vezes, optam por incorporar 0s
profissionais nos seus recursos humanos. No Quadro 17, é possivel tirar a conclusdo
referida anteriormente, porque neste € analisada a constituicdo da carteira de clientes,
onde se verifica que existe um numero decrescente de clientes & medida que o volume

de negdcios aumenta na amostra.
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Os profissionais inquiridos tém em média 18 anos de experiéncia, verificando-se um
desvio padrdo de 11 anos, que tem a consequéncia a existéncia de profissionalismo com
um minimo 2 anos e maximo 46 anos. No Quadro 14: Actividades de planeamento €
evidente que apesar, da maioria ndo realizar o planeamento estratégico, elabora
orcamentos (instrumentos de planeamento de curto prazo). No questionario possibilitou
outras conclusdes que serdo apresentadas a seguir:

Precos médios praticados

Na Figura 10 apresentam-se apenas o0s dados estatisticos para 0s servigos de
contabilidade e fiscalidade, enquadrados nos dois primeiros escalfes de pontuacdo da
OTOC, na medida que as respostas foram claramente insuficientes para tirar conclusoes
para 0s restantes servigos inquiridos, nomeadamente, contabilidade de gestéo,

processamento de facturacéo, pareceres/consulta e controlo de gestao.

N Y/ ¥
0,2 / \ 0,2 / \
L M |1 N

75,00 109,36 168,21 227,06 300,00 150 303,81 459,39 600

Se volume de negécios do cliente for Se volume de negécios do cliente for de
inferior e igual a 450.000€ 450.000€ a 950.000€

* No eixo X é apresentado o valor minimo, desvio padrdo, média e o valor maximo.

Figura 10: Pregos médios dos servicos de contabilidade e fiscalidade

Fonte: Elaboragéo Propria

A resposta a “Qual o preco médio mensal sem imposto incluido, nas duas
situacOes, cobrado pelos os seguintes servigcos (em euros)?” foi de 28 respostas (80%
para n= 35) no primeiro escaldo e 21 respostas (60% para n=35) no segundo escaldo. As
respostas do primeiro escaldo evidenciam um preco médio de 168,21€, com o desvio
padrdo 58,85€, um minimo de 75€ e um maximo de 300€. Ja no segundo escaldo
revelam um prego médio de 303,81€, com o desvio padrao 155,58€, um minimo 150€ e

um maximo 600€.
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A constituicao de clientes por escaldo de pontuacao
O Quadro 17 revela a constituicdo da carteira de clientes dos profissionais liberais e
sociedades de profissionais, de acordo com os escaldes de pontuacdo da OTOC. O
primeiro escaldo é onde se encontram mais clientes com o volume de negdécios € igual
ou inferior a 450.000€, tendo o nimero médio de 25 clientes, com 0 desvio padréo de
16.35, um minimo de 2 e um maximo de 80. O segundo com maior expressao € escalao
do volume de negdcios entre 450.000€ ¢ 950.000€, em média com 2.77 clientes, COm 0
desvio padrao de 3.48, um minimo de 1 e um maximo de 15. Os escalGes remanescentes

tém menor expressao, com uma percentagem inferior a 50% de respostas em 35.

Pode-se assim concluir que os negdcios de maior dimensdo optam por incorporar 0s

profissionais responsaveis por estes servicos, em vez de, subcontratar os servicos.

Quadro 17:A constituicdo de clientes por escaldo de pontuacdo da OTOC

% Média Desvio Minimo Maximo

padréo

Inferior e igual a 450.000€ 1,00 25,34 16,35 2

450.000€ - 950.000€ 23 0,66 2,77 3,48 1 15
950.000€ - 3.000.000€ 16 0,46 0,97 1,32 1 5
3.000.000€ -9.250.000€ 7 0,20 0,34 0,76 1 3
9.250.000€ -18.500.000€ 2 0,06 0,09 0,37 1 2
Superior a 18.500.000€ 2 0,06 0,06 0,24 1 1

Fonte: Elaboracédo Prépria

A andlise do Quadro 18 revela que existe, por parte dos clientes, grande sensibilidade ao
preco praticado, 46% escolheu muito elevada e 34% optou por elevada, ou seja, 80%
das respostas obtidas neste questionario consideram que existe um grau de sensibilidade

elevado ou muito elevado ao prego.

Quadro 18: Grau de sensibilidade ao preco

N=35
Grau de sensibilidade ao
preco

Muito elevada
Elevada
Média

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Os critérios importantes da qualidade dos servicos de contabilidade e fiscalidade
Pela observagdo da Figura 11 podemos inferir que na opinido do contabilista, o cliente
percebe a qualidade do servico como a combinacdo de dois factores: a qualidade do

servico e a interaccao com o profissional (71%, n=35).

0%

B Qualidade do servigo

M Interacgdo com o
profissional (relagdo
com o cliente)

@ As duas opgdes
anteriores

O Qutra

Figura 11: Percepcdo da qualidade pelo cliente

Fonte: Elaboracéo Prépria

O Quadro 19 revela que apenas 37% dos inquiridos faz monitorizacao da satisfacdo do
cliente e destes, 85% optam pela observacao da manutencédo e crescimento de clientes e,

0s remanescentes pela realizagdo de inquérito.

As expectativas dos clientes face aos servigos de contabilidade e fiscalidade, com base
na amostra, sao altas e muito altas (86%). Sendo unanime entre as respostas da amostra
que o método usado por exceléncia para conhecer as expectativas dos clientes é o

contacto directo com o cliente.

O factor que mais afecta a qualidade dos servigos € o conhecimento profundo da teoria e
pratica da contabilidade e experiéncia nesse dominio (representando 60% das

respostas).

A dimens&o dos servicos considerada mais importante mencionada pelos profissionais,
com maior expressao, € a disposicdo de ajudar o cliente e de fornecer o servico dentro
do prazo estipulado (77% de respostas para n=35). A segunda dimensdo mais referida é
a atencdo individualizada aos clientes (60% de respostas para n=35). Esta é seguida da

habilidade de desempenhar o servico exactamente como prometido (49% de respostas

71



MESTRADO DE CONTROLO DE GESTAQO
Viabilidade de um pequeno negdcio de contabilidade
ﬁ(;('//(/ . /7%&'//’//4
para n=35), do conhecimento e cortesia dos colaboradores e a sua habilidade de
transmitir confianga e seguranca (37% de respostas para n=35) e, da aparéncia das
instalagdes fisicas, dos equipamentos, dos colaboradores e do material de comunicacao

(14% de respostas para n=35).

Quadro 19: Sintese das questdes de qualidade

Realiza monitorizacao periddica da satisfacao do cliente

Sim 13 0,37
Néo 22 0,63
Como realiza monitorizacao periddica da satisfagao do cliente

Inquérito a satisfacéo do cliente regularmente salvaguardando o anonimato 2 0,15
Manutenc¢éo e crescimento de clientes 11 0,85
Caixa de sugestdes e reclamacgdes 0 0
Comparagdo com os concorrentes 0 0
Expectativas do cliente face aos servigos

Muito alta, espera que o profissional tenha todas as respostas as suas questdes 14 0,40

inerentes ao seu negdcio, ndo s6 no dominio da contabilidade e fiscalidade (o
profissional € um parceiro no meu negdcio para enfrentar todas as adversidades)
Alta, porque a qualidade da informacé&o produzida é fundamental a tomada de decisdes 16 0,46

Baixa, apenas para cumprimento de obrigacdes legais 5 014
Factor que mais influencia a qualidade dos servigos

Conhecimento do negdcio do cliente 7 0,20
Conhecimento profundo da teoria e pratica da contabilidade e experiéncia nesse dominio 21 0,60
Existéncia do compromisso do controlo da qualidade da organizacdo onde trabalha 3 0,09
Inscricdo na Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas 3 0,09
Outro (dedicagéo) 1 0,03
Dimensdes do servigo mais importantes

Habilidade de desempenhar o servigco exactamente como prometido 17 0,49
Disposicéo de ajudar o cliente e de fornecer o servi¢o dentro do prazo estipulado 27 0,77

O conhecimento e cortesia dos colaboradores e a sua habilidade de transmitir confianca 13 0,37
e seguranca

Atencéo individualizada aos clientes 21 0,60
Aparéncia das instalag6es fisicas, dos equipamentos, dos colaboradores e do material 5 014
de comunicacao

Método utilizado para conhecer as expectativas dos clientes

Pesquisa de mercado 0 0
Auscultacdo/opinido dos colaboradores 0 0
Contacto directo com o cliente 35 1

Fonte: Elaboracgéo Propria

O Quadro 20 revela que 44.8% dos clientes dos inquiridos exige um servigo de
qualidade, estando dispostos a pagar os honorarios respectivos, e 33.80% dos clientes
colocam menor énfase na qualidade e ddo maior importancia ao prego dos servigos.

Estas sdo duas posi¢des contraditorias no que concerne a qualidade. Apenas 12.69% dos
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clientes, na perspectiva dos profissionais inquiridos, tem receptividade a servicos

adicionais que agregariam valor para o cliente.

No questionario foi solicitado a percentagem de clientes que se enquadra em cada item,
fazendo-o relativamente ao total de clientes.

Quadro 20: Comportamento do cliente em relagdo a qualidade versus preco

N=35 Desvio

Média = Minimo Maéaximo
padréo

Exigéncia de servigos de qualidade pagando

os honorarios respectivos S, e 5580 St 5 o
O cliente entende que a qualidade do

servico é inferior ao valor dos honoréarios 13 0,37 8,71 18,54 2 90
cobrados

Receptividade do cliente a servi¢os

adicionais para além das exigéncias legais 18 0,51 12,69 21,19 5 100
pagando o valor dos honorérios

Insensiveis a qualidade com foco no pregco 25 0,71 33,80 36,05 5 100

Fonte: Elaboracéo Prépria

Técnicas utilizadas na angariacéo de clientes

Pela andlise da Figura 12 podemos concluir que, independentemente do momento, 0s
dois métodos de angariacdo de clientes eficazes sdo a indicacdo de clientes a outros
potenciais interessados nos servicos (69% e 80% respectivamente) e conhecimento
pessoal (54% e 63% respectivamente). Quanto as outras fontes de angariacdo
mencionadas sdo a prospec¢do, contacto directo com o cliente no escritorio e a

aquisicdo de sociedade.

Outra (prospeccgdo, compra e contacto directo
do cliente no escritério)
Recomendacdo de empresas de
auditoria/auditores

Indica¢Oes de clientes a outros potenciais
interessados nos servigos

Recomendagdo de funcionarios de antigos

clientes a novos clientes
Recomendacdo de profissionais de outras
areas

0,80

Conhecimento pessoal

Heranga

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00
O Desenvolvimento M Inicio de Actividade
Figura 12: Técnicas utilizadas na angariacdo de clientes

Fonte: Elaboracédo Prépria
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A localizacéo

Uma percentagem de 37% das respostas da amostra ndo considera importante a
localizacdo do escritério para a angariacdo, manutencdo e relacionamento do seu
cliente. A Figura 13 revela que, maioritamente, a localizacdo é favoravel quando existe
parque de estacionamento e proximidade da Reparticdo de Financgas. Outros pontos de
referéncia foram apontados como a facilidade de acesso, proximidade do cliente e a

presenca numa rua movimentada.

Outra 71 0,17

Existéncia de parque de estacionamento | 0,60

Proximidade da conservatéria 7] 0,06
Proximidade do cartério notarial [IZ] 0,06
Proximidade dos bancos [T 0,14
Proximidade da seguranca social [T 0,14
Proximidade da reparti¢3o das finangas [T 0,23

Figura 13: A localizagao

Fonte: Elaboracéo Prépria

Comunicacao
A observacdo do Quadro 21 revela que, o meio de comunicacdo preferencial com os
clientes sdo os cartdes-de-visita e visitas periddicas, sendo que o orcamento anual para o

efeito ¢ inferior ou igual a 10%.

Uma observacdo inesperada foi que face a relevancia actual da Web, a grande maioria
(74% para n=35) ndo utiliza 0 Website como forma de promogdo dos seus servigos

profissionais.

Também se constatou que uma minoria dos clientes (40% para n=35) ndo entende
plenamente a informacdo legal/contabilistica fornecida pelo contabilista e que a forma

de o ultrapassar é usar uma linguagem simples e facil de entender.
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Quadro 21: Quadro sintese dos meios de comunicagao dos servicos e custos

Formas de comunicagdo

Cartdes-de-visita 17 0,49
Correio electrénico 25 0,71
Fax 5 0,14
Telefone/telemovel 27 0,77
Pessoalmente 4 0,11
Orcamento anual

Inferior e igual a 10% 17 0,49
10% - 20% 14 0,40
20% - 30% 3 0,09
30% - 40% 0 0,00
Superior a 40% 1 0,03
Existéncia Website

Sim 9 0,26
Nao 26 0,74
Entendimento pleno da informacé&o legal/contabilistica

Sim 21 0,60
Nao 14 0,40

Se nao, porqué?

Preferem uma andlise detalhada dada pelo contabilista 2 0,14
Nao vé utilidade/Vé os servigos como algo obrigatério 5 0,36
Preferem uma abordagem em termos de racios e graficos 0 0

Preferem uma linguagem simples e facil de entender 7 0,50

Fonte: Elaboracéo Prépria

4.6. Analise de Recursos e Capacidades

Kaplan (2008 p. 66) argumenta que a analise dos recursos e as capacidades do
empreendedor podem identificar competéncias e recursos distintos estimuladores de
vantagem competitiva.

Johnson, Scholes e Whittington (2007 pp. 152-153) defendem que o conhecimento e a
exploracdo das capacidades estratégicas permitem as organizacdes encontrar
oportunidades.

A analise de recursos e capacidades do empreendedor é uma ferramenta de gestéo
prépria para auxiliar na determinacdo de recursos estratégicos que estdo disponiveis
para a organizacao.

Os recursos da organizacao para serem estratégicos necessitam de ter quatro atributos:
serem valiosos, raros, inimitaveis, insubstituiveis, assim uma organizagdo procura
conservar 0S seus recursos estratégicos de transferéncia, imitacdo e substituicdo de

acordo com os estudos para os atributos e necessidade de protec¢do dos recursos
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(Barney, 1991 pp. 101-106) (Johnson, et al., 2007 pp. 153-154) (Hamel, et al., 1994 pp.
11-12) (Hoopes, et al., 2003 p. 892) (Teece, et al., 1997 p. 516) (Hall, 1992 pp. 135-
144) (Hall, 1993 pp. 607-618) (Wernerfelt, 1984 p. 172) (Newbert, 2008 p. 760).
A andlise de recursos e capacidades do empreendedor segue as instrucGes de Grant
(2010 pp. 140-148).
Primeiro passo: A identificacdo os recursos e as competéncias criticas
Para o efeito é usada a cadeia de valor e um diagrama de actividades (Figura 14 e a
Figura 15), de modo a demonstrar 0 que é requerido a um profissional, ao nivel de
recursos e competéncias internas.
Grant (2010 pp. 140-148), Kaplan (2008 p. 66) defendem também que os gestores, apos
o diagndstico externo, precisam de avaliar as competéncias internas e a performance da
organiza¢do. Uma das abordagens possiveis de apreciacdo das competéncias e a
performance inerentes a organizacéo € usar a cadeia de valor de Porter (1985 p. 37).
O mesmo autor (1985 p. 33) define a cadeia de valor como um exame sistematico de
todas as actividades realizadas pela organizacdo, e a interac¢do entre elas € necessaria
para a averiguacdo das fontes de vantagem competitiva. A cadeia de valor desagrega
todas as actividades estrategicamente relevantes para compreender o comportamento
dos custos e fontes potenciais de diferenciacdo. O critério de valor € um forte elemento
para a complementaridade entre o0 modelo ambiental e a visdo baseada em recursos.
No gabinete de contabilidade da aluna consideram-se necessarios, na perspectiva
interna, 0s recursos e competéncias criticos que sdo contemplados a seguir:
a) O conhecimento do negécio que engloba o conhecimento, a experiéncia e a
habilidade do profissional;
b) O sistema integrado de gestdo imprescindivel a realizacdo de tarefas técnico-
legais;
c) A motivacdo e os objectivos de empreendedor no compromisso de alcancar
sucesso no seu negocio;
d) A existéncia de boas préaticas de gestdo, nomeadamente 0s seguintes:
i.  Flexibilidade na realizacdo de todas as tarefas inerentes ao negdcio;
ii.  Uma gestdo de tempo que possibilite o cumprimento dos prazos legais;
iii.  Uma atitude de resiliéncia e consciéncia como capacidade para enfrentar
os desafios da envolvente geral e as necessidades dos clientes;

iv.  Responsabilidade.
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INFRA-ESTEUTURA DA EMPHESA

Gestio geral, planeamento, finangas, contabilidade, aspectos legais, politicas governamentais e a qualidade da gestao
I B [
| GEXENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Recrutamento [angariacao de;‘emas com motivagao e com pEtérlias e o respectivo custal, furrm;iui desenvolvimento e compensagd

I [ P
| DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

Know-how, procedimentos, tEl:'qugia aszociadaa equipam En13:|-{ri preparacao dedocumentos e na |:1|!5ta;iu- dos servigos

| [
1 | AQUISICAO

Aquisicio de material de escritgrio, equipamentn, instalagfes e tecgologia [sistema integrado de gests

— e | —— — i—-l

Levantamento da

Correccao de erros na

Recepgio da documentagio Planificar, organizar a documentagao no cliente Promocao dos servigos -
. . . o contabilidade
execugan da contabilidade junto de potendiais clientes
Conferéncia geral e de gestdo Reunides .
R Entrega de declaracdes
Forca de prestacdo de .
Contagem de inventario servigos Em atraso
LOCGISTICA OFERACOLS LOGISTICA MAKKENING & SEXVICO
INTEENA EXTERNA VENDAS
Arquivo Assumir a responzabilidade Entrega de pagamentos ao hjulstam ento aos
pela regularidade técnica Estado Quota de mercado servigos prestados
Controlo de documentacao nas areas contabilistica, .
fiscal e seguranca social Averiguagtes no ambito da Pracificacio Fidelizagao
Devolugdes ao cliente contabilidade

Figura 14 : Cadeia de Valor do Gabinete de contabilidade

Fonte: Elaboragéo Propria
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s Contabilista

Estado

R

Cada més

De acordo com
o Sistema de

Normalizagc&o
)’ """" adoptado

N3ao conforme

Nao conforme

r Caiculo das W
remuneracoes e

Entregado dia1 a10
de cada més

I Entrega da declaracao de
remuneracoes

Comunicacdao das 1 - W
e seguranca social a e
prazos J

Comunicagao do valor a entregu\

bwsociﬂapagar

ao estado e prazo

Comunicacao do valores a \

C Ca do valor retencao a )

entregar
f Cailculo do IVA l

pagar/receber e prazo J

(EWO de relatono periodico

k e impressao do balancete

\f Entrega da declaracgao periodica
/k do IVA

Figura 15: Diagrama de actividades do trabalho do profissional no dia-a-dia

Fonte: Elaboracdo Propria
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f) A existéncia de gestdo estratégica e disponibilidade de servicos na area de
controlo de gestéo;

g) O estabelecimento de reputagéo do servico;

h) Estabelecimento de ac¢des de marketing;

i) A fidelizacdo de clientes.
Para qualquer negdcio, face a importancia da analise da cadeia de valor, nas paginas
anteriores apresentou-se a cadeia de valor de um gabinete de contabilidade por se julgar
oportuno, apresentou-se também em complemento o diagrama de actividade do trabalho
do profissional no dia-a-dia.
A resiliéncia tem um papel importante como competéncia, porque o ambiente externo
competitivo e dindmico, vivido actualmente, exige as organizacdes a capacidade de
lidar com situacdes adversas e superar obstaculos. Estas tém de ser resilientes para se
reconstruirem continuamente e inovarem sem desprezar 0s valores, 0S processos e
comportamentos favorecedores da perpetuacdo da inovacdo na organizacdo sem
comprometerem permanentemente o poder de gerar rendimentos (Hamel , et al., 2003
pp. 53-55) (Knott, 2003 pp. 687-705).
Apesar das limitacGes de publicitacdo da existéncia do gabinete de contabilidade e de
angariacéo de clientela de forma mais eficaz, existe a ferramenta do marketing boca a
boca que tem métodos que possibilitam, de forma ética, promover o negdcio, como
referem os estudos (File, et al., 1994 pp. 301-314) (Dye, 2000 pp. 139-146) (Duhan, et
al., 1997 pp. 283-295) (Maxham IIl, 2001 pp. 11-24) (Bone, 1995 pp. 213-223)
(Peleias, et al., 2007 pp. 61-77) (Bentivegna, 2002 pp. 79-87).
Outra fonte de comunicacdo, com forte relevo, é descrita por Nachum (1996 p. 479) que
reconhece que o contacto face a face, nos servicos de contabilidade, é um factor de
promocdo dos servicos mais importante, assim como também é a reputacdo ou o
namero de anos de estabelecimento, que sinalizam a qualidade do servigo, e, portanto,
sdo uma forte barreira de entrada que protege os operadores de novos concorrentes.
Segundo passo: A avaliacéo de recursos e competéncias
A avaliacdo de recursos e competéncias € apresentada no Quadro 22. As competéncias
indispensaveis para prossecucdo dos objectivos sdo o sentido de oportunidade, as
conceptuais, as estratégicas, as organizacionais (qualidade e produtividade, eficacia e
eficiéncia, responsabilidade, melhoria dos processos, flexibilidade), as relacionais, a
motivacao, a actualizagdo de conhecimentos e a confianca (Quadro 22 e Figura 16).

Os recursos a proteger sao a tecnologia, a boa gestao e 0s processos organizacionais.
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Terceiro passo: O desenvolvimento de implicagdes estratégicas
As forgas criticas de gabinete de contabilidade sdo o controlo de gestdo, a gestdo
estratégica, o compromisso e as operagdes. Quanto as remanescentes presentes no
quadrante superior direito da Figura 16, ttm menor forca relativa.
O controlo de gestdo tem grande importancia estratégica como forca relativa, porque
permite intervencdo na gestdo através da medicdo e monitorizacdo e, assim, assegura
que a organizagdo concretiza a sua estratégia, a melhoria da eficacia e eficiéncia dos
processos, e a coordenacgdo geral dos recursos, tendo em conta, 0 ambiente econémico
presente.
A gestdo estratégia é essencial para definicdo da forma com se pretende alcancar a
miss30 e 0s objectivos propostos, ou seja, 0 caminho que se quer tomar. E também
fundamentalmente para ter uma direccdo consciente das oportunidades e ameacas
identificadas no contexto geral, e alavancarmos os factores internos a fim de obter uma

melhor performance que 0s seus concorrentes.

Quadro 22: Avaliagéo de recursos e competéncias do Gabinete de contabilidade

Ava(ljla(;ao Ponto
. a forte ou Comentarios
|mpor;[anCIa fraco b
Recursos
R1. Tecnologia 10 8 Os Softwares integrados de gestdo utilizados pelos profissionais de
importante contabilidade s&o similares
R2. Boa gestéo Flexibilidade nas tarefas inerentes ao negécio
Cumprimento dos prazos legais
10 9 Resiliéncia e consciéncia
Assertividade
Proactividade
R3. Reputagao 8 4 Procura reduzida dos servigos continuos de servigos de Contabilidade
R4. Know-how Bons conhecimentos
10 6 Boa habilidade do profissional
Experiéncia na area comercial
R5. Fidelizacdo L . . R L
de clientes 10 1 Verificagdo se a procura de clientes pontuais se mantém para o préximo
Competéncias
C1. Controlo de
Gesto 8 10 Reconhecimento de oportunidades de mercado
C2. G?St_éo 10 10 Suporte a tomada de decisdo
Estratégica Excelente gestdo de recursos escassos e avaliagdo de riscos
C3. Operagdes Formagdo adequada ao servigo especializado
10 9 Actualizagdo de conhecimento
C4. Servigo 7 8 Experiéncia no atendimento ao cliente e as questdes pds-servigo,
responsabilidade pelos seus actos
C5.Marketing e . .
vendas 6 5 Accdo limitada na publicidade
C6. Compromisso 9 10 Apesar das adversidades insiste em continuar

#Escala de 1 a 10 (1 = muito baixo, 10 = muito alto)
® Recursos e competéncias do Gabinete de contabilidade comparadas com os concorrentes considerados na analise da concorréncia. O rating é baseado
no julgamento subjectivo do autor

Fonte: Elaboracédo Prépria
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Figura 16: Analise dos Recursos e Competéncias do Gabinete de contabilidade

Fonte: Elaboracéo Prépria

A aplicacdo de instrumentos de gestdo estratégica é normalmente indicio de uma boa
gestdo, assim como permite uma excelente gestdo de recursos escassos, porque sao 0s
instrumentos que estabelecem o caminho a seguir para a concretizacdo dos objectivos, e
para obter uma melhor performance e criacdo de valor para shareholder e para o cliente
(servigo diferenciado com base na qualidade da informacdo e na disponibilizacdo do
servico de controlo de gestdo).

O compromisso induz a accdo, apesar de circunstancias desfavoraveis.

As operagGes sdo uma forca critica fundamental para a concretizagdo do servico
especializado de contabilidade e fiscalidade.

As fraquezas sdo a reputacdo do gabinete ou anos de estabelecimento.

Os recursos mencionados nao sao facilmente alteraveis num curto/médio prazo.

Uma possivel solucdo para eliminacdo das fraquezas referidas anteriormente, serd uma
alianca, fusdo ou aquisicdo de partes sociais de negoécios com a actividade de

contabilidade (Bagchi-Sen, et al., 2000 pp. 125-126) [aspecto averiguado no

questionario quanto a receptividade dos profissionais perante esta opcao estratégica].
Né&o existem forcas supérfluas no Gabinete de contabilidade como se consta na Figura
16.

A seguir sdo apresentadas as conclus@es, resultantes do questionario realizado, inerentes
ao pricing (construcdo do valor dos honorérios) e quanto a receptividade dos
profissionais em relacéo a aliancgas estratégicas:

Construcéo do valor dos honorarios

O Quadro 23 revela os factores que mais influenciam a construcdo do valor dos

honorarios sdo o nimero de lancamentos a efectuar e a entrega de documentagdo
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organizada e atempada. Na resposta era solicitado a percentagem correspondente a cada

item de forma a perfazer no total de 100%.

Quadro 23: Construcéo do valor dos honoréarios

Desvio
padréo

N=35

Minimo Méaximo

Média

Entrega de documentacéo

organizada e atempada U wEe 220 120 — Y
NS £ [EMERES 33 094 3571 21,73 5 80
contabilisticos a efectuar

Sector de actividade 22 0,63 8,43 11,30 5 50
Lucratlv[dade e situacao da 16 0,46 843 15.47 5 80
tesouraria

Experiéncia anterior 14 0,40 6,29 12,03 5 60
Contribuicdo de cada servico para 25 071 3.43 6.16 5 20
0s resultados

Ser responsavel pela entrega de

valores para pagamento das 21 0,60 11,29 18,72 5 100
obrigacdes legais dos clientes

EscalGes da ordem 9 0,26 3,71 12,21 5 70

Fonte: Elaboracéo Prépria

A Figura 8 aponta como a principal causa para a desfragmentacdo do sector a pratica
habitual de exercicio da profissdo de forma individual sem recurso a associacédo e
segunda, a dimensdo do negdcio ndo influenciar as relagdes com os clientes. Pelos
resultados apresentados no Quadro 24 podemos concluir que os profissionais em caso
de associacdo preferiam optar por uma aliangca (cardcter provisorio) em vez de
fusdo/aquisicdo (69%, n=35), mas equacionariam uma fusdo/aquisicdo para atingir
sinergias operacionais (51%). A preferéncia por aliangas de caracter provisorio
inviabiliza a possivel solugdo para eliminacdo das fraquezas do gabinete de

contabilidade (reputacdo ou anos de estabelecimento).

Quadro 24: Aliancgas estratégicas

N=35 N %
Objectivo/finalidade que equacionaria uma fusao/aquisicao
Atingir sinergias financeiras

Atingir sinergias operacionais

Atingir sinergias de gestéo
Modalidade de alianca estratégica
Alianca (caracter provisorio)
Fusao/Aquisicédo (caracter definitivo)

Fonte: Elaboracdo Prépria

A Figura 17 apresenta o top 5 dos motivos para entrar numa alianca estratégica revela

gue, maioritamente, os profissionais deste ramo de negdcio aceitariam entrar numa
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alianca estratégica para aprender e adquirir tecnologia, produtos, competéncias e
conhecimento. O segundo motivo mais referido é a motivagdo para explorar
capacidades existentes ou novas oportunidades. O menos mencionado no top 5 é a
confianga entre parceiros. Também admitem entrar numa alianca estratégica para
incrementar a produtividade e se posicionar num servico/mercado/segmento de

mercado.

Confianga entre parceiros | 0,23

Motivagdo para explorar capacidades

. . 0,34
existentes ou explorar novas oportunidades |
Aumento de produtividade dos recursos | 026
humanos e activos !
Posicionamento num servico ou mercado | 031

geografico ou segmento de mercado

Aprender e adquirir tecnologia, produtos,

- . | 0,46
competéncias e conhecimento

Figura 17: Top 5 dos motivos para entrar numa alianga estratégica

Fonte: Elaboracéo Prépria

Todavia, a Figura 18 apresenta 0s 5 motivos mais referidos para recusar uma alianca
estratégica. A falta de colaboracdo por parte dos parceiros é a principal causa para a
recusa de entrada numa alianca estratégica, a segunda, séo as dificuldades de gestdo na
implantacdo da relacdo da cooperagdo, a terceira, a vulnerabilidade as mudancas
politicas internas. Sendo as restantes a evasdo de deveres, responsabilidades e trabalho

e, a insatisfacdo do réacio entre compensacao e contribuicéo.
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Insatisfacdo do racio entre compensacao
I 0,23
e contribuicdo

Vulnerabilidade as mudangas politicas

- | 0,31
internas

Evasdo de deveres, responsabilidades e
trabalho

Falta de colaboragdo por parte dos
parceiros

| 0,26

| 0,49

Dificuldade de gestdo na implantacdo da
relacdo de cooperagdo

| 0,324

Figura 18: Top 5 motivos para recusar uma alianga estratégica

Fonte: Elaboracédo Prépria

Quanto a parcerias com outros profissionais, como advogados, solicitadores e outros, a
colaboracdo € reduzida (34% da amostra - Quadro 25). Os Contabilistas tém muita
relutancia em realizar aliancas estratégicas entre si e com outros profissionais de outras

areas que sdo complementares a sua.

Quadro 25: Realiza parcerias com outras entidades

N=35
Parcerias com outras entidades

Sim
Nao

Fonte: Elaboracédo Prépria

4.7. Analise SWOT

A operacionalizacdo da anélise SWOT consiste na elaboracdo de uma lista de factores
estratégicos de natureza externa e interna, com o intuito de explorar os estimulantes
potenciais e/ou as limitacbes potenciais da performance ou dos objectivos da
organizacdo (Houben, et al., 1999 p. 125).

A andlise SWOT, exposta no Quadro 26, constata que é necessario reduzir a incerteza
num futuro préximo e minimizar ou eliminar a principal a ameaca, a diminuta

angariacao de clientes de servigos ndo pontuais do gabinete de contabilidade.
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Quadro 26: Matriz SWOT do Gabinete de contabilidade

Forgas Oportunidades
Resiliéncia Consciéncia Aumento da procura externa
Assertividade Proactividade Empreendorismo
Competéncias estratégicas Controlo de Gestéo Conhecimento do negécio
Fraquezas Ameagcas
Reputacéo da organizacgéo Incerteza num futuro proximo Retraccéo do financiamento
Angariacdo de clientes Subida do preco de petréleo Insolvéncias

Fonte: Elaboracéo Prépria

4.8 Estratégia

A tomada de decisdo da escolha da estratégia esta condicionada pela incerteza quanto ao
futuro e, nessa base, o gabinete de contabilidade define planos de contingéncia que
permite a seleccdo de estratégias, de modo a preservar a flexibilidade, apesar dos custos
em termos de recursos requeridos ou posi¢do competitiva diminuida como refere Porter
(1985 p. 474).

Um dos processos possiveis de lidar com a incerteza na formulacdo da estratégia é o
processo de construcdo de cenarios que neste caso é realizado segundo Schoemaker
(1995, p. 28 a 30). Alguns passos foram suprimidos na técnica adoptada nesta
formulacdo de estratégia. O passo 1 foi tratado no ponto 3.3. aquando da apresentacao
do ambito do estudo de caso e o passo 9 “desenvolvimento de modelos quantitativos”
ndo foi considerada relevante a sua construcdo para verificar a consisténcia dos
cenarios, no que diz respeito a precos dos factores produtivos, taxa de juro, inflacéo,
taxa de crescimento. Entdo neste ponto verdo 8 passos até ser formulada a estratégia.
Primeiro passo: A identificacdo das partes interessadas principais

A identificacdo das partes interessadas principais é apresentada no Quadro 27.

Quadro 27: Identificacao das Partes Interessadas Principais

Partes Fungdes Interesse Posicéo de poder Existéncia de Indutor de
Interessadas mudanca ao mudanca
longo do tempo
Ordem dos Regulador da Representagdo dos Forte Passagem de Universalidade da
Técnicos Oficiais  profissdo interesses profissionais ~ Supervisdo e camara a Ordem profissdo
de Contas Supervisdo e Inspecgdo dos Técnicos Aprovacao do
Inspeccionar Oficiais de contas  Sistema de
Formar de forma em 2009 Normalizacéo
continua 0s membros Contabilistica
(SNC)
Complexidade
das matérias
Importancia na
economia
nacional
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Partes
Interessadas

Funcdes

Interesse

Posicéo de poder

Existéncia de
mudanca ao
longo do tempo

Indutor de
mudanca

Técnica Oficial Prestagéo de N&o ficar inactiva Forte Passagem ao Desemprego de
de Contas servicos de profissionalmente Forte regime de longa duragdo
contabilidade comprometimento trabalho
com o sucesso do independente
seu gabinete de
contabilidade
Estado Regulador Cobranca de Impostos ~ Forte Medidas com Medidas de
Confiabilidade da Fortes forte impacto na ajustamento
informacdo financeira ~ consequéncias no vida de macroeconémico
e fiscal incumprimento particularese nas e de carécter
legal e de organizagdes estrutural
pagamentos
Financiadores Fornecer Retorno do capital e Forte Diminuicéo da Avaliacédo ao
recursos remuneragédo Restricdo do acesso  percentagem de risco menos
financeiros ao financiamentoe  empréstimos favoravel
mediante cobrancga de taxas concedidos Aumento de custo
remuneragéo a de juro elevadas Aumento de de capital
outros para spreads Restricoes de
executar Reducdo do balango dos

investimento

montante de
empréstimo/linha
s de crédito
Reforco de
garantias exigidas

bancos devido a
perturbagdes nos
mercados
financeiros

Outros Prestacéo de Fidelizacéo do cliente Forte Relato financeiro ~ Aprovagdo do
TOC’s/Gabinetes  servigos de para assegurar Numerosos (SNC)
de Contabilidade  contabilidade sustentabilidade do seu
no activo negécio
Outros servigos Prestagdo de Incrementar os Médio Estavel
de consultadoria servicgos de Servicos
consultadoria disponibilizados
para negocios
Fornecedores Fornecer Captura de valor para Fraca Estavel
recursos si pela cobranca de
necessarios a valores dos
realizagdo do servicos/produtos
negécio
Clientes Fornecer todaa  Assegurar a Muito Forte Relato financeiro ~ SNC e alteragdes
documentacéo sustentabilidade Razéo de existéncia  Reformas fiscais e legais

e declaragdes
necessarias ao
cumprimento
dos deveres do
TOC
Assegurar uma
boa gestdo da
sua
organizagao

financeira do seu
negocio e

cumprimento das
obrigacdes legais

do Gabinete de
contabilidade

estruturais

Fonte: Elaboragdo Propria

Segundo Passo: A identificacdo das tendéncias basicas

A identificacdo das tendéncias basicas que foi desenvolvida no Quadro 28 e no Quadro

29. As tendéncias identificadas no Quadro 29 serdo ultrapassadas mediante um

questionario no periodo de duragdo do projecto e, portanto, ndo sdo tratadas como

incertezas.
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Quadro 28: Identificacdo das Tendéncias Basicas

Tendéncias Basicas Influéncia Impacto
Retraccédo do Projectos de investimento Negativo
financiamento as
organizagdes e
particulares
Decréscimo da Insolvéncias Negativo
actividade econémica Diminuicéo de resultados

Aumento das necessidades de liquidez

Reduz o mercado potencial de competi¢do
Aumento do petréleo Aumento dos factores produtivos Negativo
Aumento da procura Equilibrio das contas puablicas Positivo
externa Balanca comercial equilibrada

Oportunidade de crescimento de organizagoes

Melhoria da economia em geral
Aumento do Decréscimo da actividade econdmica Negativo
desemprego Lucro reduzido

Necessidade de liquidez

Insolvéncias
Decréscimo de Diminuigéo de lucros Negativo
rendimento disponivel Aumento da carga fiscal
Estabilidade Programa de assisténcia financeira Positivo
governativa Importante manter a coesdo politica para os nossos investidores acreditarem no nosso

compromisso em evitar a faléncia do estado
Agravamento da carga Programa de assisténcia financeira propde alteragcoes em sede IVA, IMI, IRS, Impostos  Negativo
fiscal sobre o consumo
Alteragdes estruturais Visa facultar uma economia mais competitiva, com crescimento e criagdo de emprego a0 Negativo

abrigo do programa de assisténcia financeira, contudo, no futuro préximo, as previsoes

revelam quebra no crescimento
Existéncia de barreirasa  Restrigao forte as entradas no sector, cria desvantagem para novos entrantes na sector Positivo
entrada estaveis Proteccdo da lucratividade do sector
Evolug&o da procura Forte fidelizagao de clientes Incerteza*
dos servigos Fortes restricbes em marketing
Constituicdo da carteira  Abrangéncia de todos os sectores em Portugal Incerteza*
de clientes
Sensibilidade ao prego Organizag6es com lucros reduzidos e necessidades de liquidez Negativo
Solicitagéo de mais Aumenta o valor acrescentado para o cliente Positivo
Servigos Reducdo de custos da organizagdo cliente

Competéncias internas da organizacéo cliente

Margens superiores de lucratividade
Fidelizacéo do cliente Conhecimento do negécio Positivo
alta Experiéncia competéncia do profissional

Estabelecimento de uma relagdo duradoura prestador de servigo-cliente
Tendéncia para Numerosos Negativo
aumento da rivalidade Crescimento estagnado

Peso de custos fixos

Diminuicdo de mercado pelo aumento acentuado de insolvéncia
Qual o mercado em Manutengao da obrigacéo legal das organizages terem contabilidade e servigos Positivo
termos de produtos
Capacidades que o Conhecimentos de gestdo em geral e controlo de gestao Positivo

tornam Gnico

Resiliente

Boas Capacidades estratégicas

Boa relagdo com cliente (sem por em causa os seus deveres de TOC)
Fortemente motivada

Consciente

Intelectualmente curiosa

Confiante

*Incerteza ¢ a falta de sentido de certeza (Ward & Chapman, 2003, p. 98)

Fonte: Elaboragéo Propria
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Quadro 29: Tendéncias que ndo serdo tratadas como incertezas

Tendéncias Basicas Influéncia Impacto

Falta de dados do sector Lucratividade Incerteza*
Forgas controladoras da lucratividade
Consisténcia a longo prazo
Quais os concorrentes mais lucrativos posicionados nas cinco forgas

Falta de dados quanto & Quais os seus objectivos futuros Incerteza*
concorréncia Qual a estratégia actual

Quais as premissas

Quais as capacidades

Qual o mercado de cada organizacéo em termos de servigos e geografia

Qual a base da vantagem competitiva

Qual o periodo de planeamento dos concorrentes (auséncia — indicio de gestéo

reactiva)

O que é que os clientes Qualidade Incerteza*
valorizam neste tipo de servigo A qualidade dos servicos influencia a gestdo da organizacéo cliente
Desenvolvimento e manutencdo de competéncias através de formacédo continua

*Incerteza ¢ a falta de sentido de certeza (Ward & Chapman, 2003, p. 98)

Fonte: Elaboracdo Prépria

Terceiro Passo: A identificacdo das incertezas criticas

A principal preocupagdo é a falta de rentabilidade do gabinete de contabilidade da aluna
induzida pela diminuta procura de servigos continuados, disponibilizados pelo gabinete
de contabilidade. Assim considera que a evolugdo da procura de servicos e a
constituicdo da carteira de clientes sdo consideradas incertezas. A auséncia de procura e
a ndo constituicdo da carteira de clientes € um cenario implausivel.

Quarto Passo: A construcao inicial de cenarios

Quanto a constituicdo da carteira de clientes, a TOC pode rejeitar servicos solicitados
pelos clientes para 0s quais ndo se sinta apta a desempenhar como previsto na alinea b)
do n.° 1 do artigo 3.° do Cédigo Deontoldgico dos TOC e, assim, esta incerteza é tratada
caso a caso. Portanto, todos os cenarios iniciais estdo relacionados com a incerteza, a
evolucdo da procura dos servigos. Tendo presente que a concorréncia é constituida por
outros TOC no activo com actividade consolidada ¢ numerosa e é expectavel uma
fidelizag&o do cliente muito forte.

Para a formulacao da estratégia, tendo em conta a incerteza “a evolug¢do da procura dos
servigos” € tido em consideracdo trés cenarios iniciais. O primeiro cendrio “Se lutar ¢
seguro vencer” ¢ uma afirmagdo de Sun Tzu (2009 pp. 37-38) que defende uma atitude
proactiva, numa perspectiva militar, em que ndo é possivel vencer uma batalha quando
ndo lutamos ou desenvolvemos acgdes para conseguir 0s nossos objectivos. O segundo
cenario “Sinergia de Forcas” descreve a alavancagem de recursos e competéncias entre
os profissionais na area pela sua juncao. O terceiro cendrio “O prego € certo” apresenta

uma estratégia com base no preco, igual dentro de determinados parametros.
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O cenario 1, “Se lutar é seguro vencer”, que diz respeito ao ambiente competitivo
mantem-se. Pretende evoluir para um Gabinete de contabilidade com actividade
reduzida, mas com capacidade de solver os seus compromissos, e, por conseguinte, tem
0 objectivo de incrementar a sua rentabilidade atraves de parcerias com outros TOC e
angariar clientes empreendedores, dentro do grupo dos novos.
No Cenario 2, “Sinergia de For¢as”, o ambiente competitivo mantém-se, uma vez que o0
Gabinete opta por uma estratégia de alianca, fusdo ou aquisicdo com outros TOC de
forma a actuar no mercado nacional.
O cenario 3, “O prego ¢ certo”, consiste em conceptualizar produtos para utilizagdo em
grande escala a prego Unico de acordo com o produto vendido dentro de determinados
parametros.
Quinto Passo: A verificacdo da consisténcia e plausibilidade
As tendéncias sdo compativeis dentro do espaco de tempo considerado, os cenarios
combinam os outcomes de incertezas e o0s principais Stakeholders ndo estdo em
posicdes ndo desejaveis e mutaveis.
Sexto Passo: O desenvolvimento de cendrios

O desenvolvimento de cenarios esta presente no Quadro 30.

Quadro 30: Cenarios

Cenarios Tendéncias  Resultados Possiveis Importéancia Aspectos relevantes estrategicamente
das
Tendéncias
Se lutar é Procura de Aumento da dimensdo Alta Parcerias
seguro Servigos moderada Garantia  de  Descobrir blind spots
vencer Rendibilidade  esperada  sobrevivéncia Captacdo de empreendedores e small owners
média
Sinergia de Procura de Aumento da dimensdo Média Qual o interesse da adopcdo desta posicdo
Forgas Servicos significativamente Sinergia competitiva?
Alavancagem da Motivacdo: custo, pertencer a uma estrutura
Vantagem Competitiva organizativa
Fragmentagao pode inviabilizar este cenario
O Preco é Procura de Elevada economia de Alta Preco igual para o cliente dentro de
Certo Servicos escala Ganho de  determinados pardmetros
Rendibilidade alta economia de Maximizagéo de recursos para obtencdo de um
escala preco acessivel para o cliente
Servico funcional com qualidade reconhecida
pelo cliente

Fonte: Elaboracgéo Propria

Sétimo Passo: As necessidades de investigacao

As necessidades de investigacdo estdo relacionadas com os objectivos de investigacéo

referidos no Quadro 1: Questdes e Objectivos especificos do projecto. Ainda devido a

lacuna de informacdo por falta de dados, presente no planeamento estratégico, na

andlise da concorréncia, é necessario conhecer a lucratividade da actividade, o espaco
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temporal necessario para atingir o rendimento, a evolucéo dos rendimentos e da procura,
honorérios praticados, estrutura de custos, orcamentos, conhecer a quantidade de
clientes por escala de pontuacdo da OTOC, prazo médio de recebimento e se 0s
concorrentes realizam o planeamento estratégico.
No sentido de averiguar de forma empirica a fundamentacéo teorica e ajustar a realidade

vivida em Portugal, no &mbito deste projecto foi realizado um questionario aos TOC.
Oitavo Passo: A evolucdo para cendrios de decisao

A Figura 19: A estratégia a seguir, pretende demonstrar as duas possiveis estratégias
que podem ser usadas com o propdsito de alcancar o objectivo geral deste estudo de
caso. A tomada de decisdo, quanto ao cenério seleccionado, dependera dos resultados

obtidos no questionario e suficiéncia de recursos.

Da analise dos dados do questionario, foi possivel concluir pela Figura 8: Motivo (S)
para a fragmentacdo do sector, analisada no ponto 4.6, que a principal causa apontada é
a pratica habitual de exercicio da profissdo de forma individual sem recurso a
associacao e a segunda, a dimensdo do negécio ndo influenciam as relagbes com os
clientes. Além disso, pela informacdo que consta no Quadro 24 é possivel concluir que
que os profissionais preferiam optar por uma alianca (caracter provisorio) em vez de
fusdo/aquisicdo, mas equacionariam uma fusdo/aquisicdo para atingir sinergias
profissionais. Estas evidéncias inviabilizam a possivel solucdo para eliminacdo das

fraquezas do gabinete de contabilidade (reputacdo ou anos de estabelecimento).

Suficiéncia de !ecwsos __—{3lcesso0
financaitos

Existénciads recepividade Angaracdo bem sucedica @.—f"'"
Angahag,ﬁo de s6cios ®<

. hsucesso
Angaracéo fracassada @fﬁ

\ Insuficiéncia de recursos
| Alingas estratégias financeiros

Aqmsigﬁo paril 6_-/'"’

Qual 2 estratégia a

¢ Ixisténci e receptividade @-’ﬁ
sequir?

Sufiiéncia de recurss @_F,.f-)Sucesso
financaios

=)

(‘Pmmogﬁo do GabmeTe'\j

- Sucesso
) Acesso a financiamento @—-"—ﬁ
Insuficiéncia de recursos
financeiros Insucesso
No acesso a financiamento Of-)

Figura 19: A estratégia a seguir

Fonte: Elaboragéo Propria
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4.9. Objectivos

Os objectivos hierarquizados para o gabinete de contabilidade s&o os seguintes:
1. Desenvolvimento de um plano de marketing e a sua implementacéo para dar a
conhecer a sua existéncia e para angariar clientes;
2. Desenvolver um sistema de controlo de qualidade;

3. Continuagéo do investimento em formacéo.

5. Apresentacao de Resultados e Discussao

A analise de Thimoteo (2010) conclui que existe falta de conhecimento da concorréncia
e uma luta constante por mercado atraves da captacdo de novos clientes, com servicos
de menor custo e com maior qualidade. Os concorrentes no mercado, sito no Brasil,
acreditam que esta € uma estratégia de sucesso porque ainda gera lucro e, deste modo,
ndo investem em recursos no desenvolvimento de uma estratégia diferenciada e,
inovadora. Como também, as oportunidades identificadas no planeamento estratégico,
conjugado com servigcos de contabilidade financeira e de gestdo contribuem para
alcangar uma vantagem competitiva.

A andlise de Thimoteo é congruente com a defesa de planeamento estratégico nas PME
para atingir retornos superiores consistentes durante um longo periodo de tempo. Sendo
este a base para uma boa tomada de decisdo para qualquer negdcio, que usado em
conjunto com a contabilidade é uma mais-valia. A grande diferenca é que a analise de
Thimoteo (2010) ndo tem em conta um periodo especifico da vida, como por exemplo o
inicio de actividade e, também, ndo especifica quais os factores que determinam o
sucesso em cada um das fases.

O estudo de Peleias et al (2007) tem como objectivo geral a identificacdo e a analise de
como 0s escritorios de contabilidade do Estado de Sdo Paulo, Brasil, empregam o0s
instrumentos de marketing. Os objectivos especificos sdo conhecer melhor a realidade
dos escritdrios, estudar a influéncia da capacitacdo do pessoal na prestacdo do servico
de contabilidade e na captacdo e manutencdo de clientes, verificar a adop¢do dos
recursos materiais e tecnoldgicos e, estudar a amplitude dos servigos prestados.

O estudo referido vai encontro do objectivo principal deste trabalho, uma vez que, o
objectivo principal do estudo é a rentabilizacdo do gabinete de contabilidade. Este
estudo serviré para ajudar a Técnica Oficial de Contas a orientar o seu negocio, no qual

é critica a angariacdo e manutencdo do cliente.
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Uma solucdo possivel para ultrapassar a dificuldade encontrada € a utilizacdo da
ferramenta do marketing para divulgar a contabilidade de forma ética e salientar a sua
importancia operacional e estratégica para os negocios dos clientes (Peleias et al., 2007,
p. 63). E, € neste contexto que algumas premissas do estudo de caso ao gabinete de
contabilidade da aluna estdo alinhadas com as dimensfes do estudo de comparacao,
como a premissa 3, 4, 5 e 6. Alguns dos resultados do estudo de comparagdo estéo
presentes no Quadro 31: Resultados da Investigacéo de Peleias et al (2007) e no Quadro

32: Resultados da Investigacdo de Célia Martins (2013).

Quadro 31: Resultados da Investigacdo de Peleias et al (2007)

Dimensdes da investigacdo de | Resultados da investigacéo

Peleias
Como 0S clientes sdo | O bom servigo e o bom relacionamento podem ajudar a
conquistados captar novos clientes (assertiva 41)

Contactos com advogados (assertiva 30)
O marketing de boca a boca (assertiva 33)
O bom servico prestado deixa boa impressdo (assertiva 32)

Localizacdo Sim, a localizagdo do escritério é um factor importante na
conquista, manutencdo e relacionamento com os clientes
(assertiva 7)

Como conquistar e manter os | Atender clientes no prazo e no padrdo de qualidade é muito
clientes importante para manter e deixa-los satisfeitos com a
prestacdo de servigos (assertiva 34 e 36)

O servico deve ter qualidade e também atender os prazos
combinados (assertiva 39)

Investir em pessoas qualificadas e conhecerem
perfeitamente o seu trabalho e serem responsaveis por ele
(assertiva 4 e 29)

Qualidade dos servicos prestados | Dar importancia a qualidade dos servicos prestados é uma
prioridade

O valor dos servigos a ser cobrado aos clientes ndo é bem
trabalhado

A relagdo custo-beneficio necessita de ser bem tratada
(falta de reconhecimento do servi¢o de contabilidade ou
auséncia de valores minimos a serem praticados)
Reconhecimento de que ndo prestar um bom servi¢o tem
reflexos negativos na relagdo com o cliente

(assertiva 14, 38,5 e 21)

Fonte: Elaboracéo Prépria

Outro aspecto importante € a qualidade na prestacéo de servigos e, a sua repercusséo no
marketing de boca-a-boca, que alavanca a captacdo de mais cliente e, cria uma boa
impressdo no cliente, fonte de diferenciacdo do caso de estudo. Teoricamente, uma
forma de garantir um servico de qualidade é a existéncia de sistema de controlo de

qualidade.
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Quadro 32: Resultados da Investigacao de Célia Martins (2013)

Premissas do questionario de Célia Martins

Resultados do questionario

Perfil do profissional

Preferem a pratica da profissdo sob a forma de Sociedade de profissionais (Questdo 3)
Exercem a profissdo de TOC (Questéo 5)

Vasta experiéncia na area de contabilidade e fiscalidade (Questao2)

Os gabinetes/sociedades tem em média 3 colaboradores (Questéo 4)

O rendimento médio de um Técnico Oficial
de Contas na 4area geografica de Beira
Litoral com relacdo ao espago temporal
necessario, evolugdo, estrutura de custos,

orcamentos e clientes

Os profissionais precisam de ter em média 21 anos de experiéncia para atingirem o escaldo de rendimentos entre 7.410€ e 18.375€ no
regime liberal ou sociedade (Questao 6)

Os precos médios dos servicos de contabilidade e fiscalidade por escaldo de pontuacdo da OTOC (Questdo 8):

<450.000€: 168.21€

450.000€ - 950.000€: 303.81€

Existéncia de 20% a 40% de custos fixos (Questéo 9)

A carteira de clientes é constituida maioritariamente por clientes com volume de negdcios inferior ou igual a 450.000€ e cada
profissional/sociedade tem em média 25 clientes (Questéo 10)

E esperada a redugo da procura dos servicos por causa do aumento significativo de insolvéncias (Questio 11)

Nos ultimos trés anos registou-se um decréscimo do rendimento que se explica pelo aumento de insolvéncias (Questéo 12)

O prazo de recebimentos situa-se entre 0s 45 a 90 dias. Existem indicios de incobraveis pela existéncia de prazos de 180 dias ou mais.
(Questdo 13)

Indicio de gestéo reactiva pela inexisténcia de pratica de planeamento estratégico, contudo, verificou-se o exercicio de planeamento de
curto prazo — orcamentos (Questéo 14 e 15)

Os rendimentos dos profissionais/sociedades verificam-se entre 7.410€ e 42.259€ (Questéo 16 e 6)

A lideranca dos gabinetes/sociedade é constituida por gestores experientes (Questéo 17)

A retencdo do cliente

A taxa de fidelizagdo ao contabilista ¢ muito alta (90% a 100%) que depende fortemente do servi¢o oferecido e prestado e da

disponibilizagdo para o atendimento do profissional (Questdo 18)
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Premissas do questionario de Célia Martins

Resultados do questionario

Os critérios importantes da qualidade dos

servigos de contabilidade e fiscalidade

O cliente percebe a qualidade como a combinag&o entre qualidade do servico e a interacgdo com o profissional (Questao 19)

Os profissionais que realizam monitorizacdo periodica do cliente, ndo é a maioria, fazem-no através da manutengdo e crescimento de
clientes (Questéao 20)

As expectativas verificadas do cliente face aos servigos sdo muito altas (Questéo 21)

O que mais afecta a qualidade dos servicos é o conhecimento profundo da teoria e prética da contabilidade e experiéncia nesse dominio
(Questdo 23)

A dimensdo do servico mais importante é a disponibilidade de ajudar o cliente e de fornecer o servigo dentro do prazo estipulado
(Questdo 24)

O contacto com o cliente é o método privilegiado para conhecer as expectativas (Questéo 25)

O comportamento do cliente em relagdo a qualidade dos servigos versus preco é contraditéria no concerne a qualidade porque as duas
opcOes de resposta mais assinaladas foram a exigéncia de servicos de qualidade pagando os honorarios respectivos e a insensiveis a
qualidade com foco no preco (Questéo 22)

As técnicas utilizadas na conquista de

clientes

Independentemente, do momento no ciclo de vida do negécio, as técnicas mais referidas para a angariagdo de cliente é o conhecimento

pessoal e a indicagdo de clientes a outros potenciais interessados (Questdo 26 e 27)

A importancia da localizacdo do escritério

Sim, a localizacdo é importante para o cliente. As referéncias para uma localizacdo favoravel sdo a proximidade da reparticdo de

finangas e a existéncia de parque de estacionamento (Questdo 28)

A receptividade dos profissionais as aliancgas

estratégicas

O exercicio da profissdo de forma individual sem recurso a associacdo é a opgdo mais apontada para a desfragmentacdo do sector
(Questdo 29)

Os profissionais preferem as aliangas (caracter provisorio) as fusdes/aquisicdes. Mas admitem a fusdo/aquisi¢do para atingir sinergias
operacionais (Questdo 30 e 31)

O motivo mais apontado para entrar numa alianga estratégica é para aprender e adquirir tecnologia, produtos, competéncias e
conhecimento (Questéo 32)
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Premissas do questionario de Célia Martins

Resultados do questionario

A receptividade dos profissionais as aliangas

estratégicas (continuacao)

A falta de colaboragdo dos parceiros é a causa mais mencionada para a recusa da alianga estratégica (Questéo 33)
Para além de reticentes as aliangas estratégicas entre si, também ndo estabelecem parcerias com outros profissionais como advogados,
solicitadores, entre outros (Questdo 34)

Os meios de comunicacdo dos servigos e

custos

A forma mais usual de comunicacgdo com o cliente é o cartdo-de-visita e visitas periddicas (Questéo 35)

O orcamento anual representa menos de 10% do volume de negécios (Questao 36)

Os profissionais ndo usam o Website como ferramenta de promocéo (Questdo 37)

A grande maioria dos clientes entende a informagdo legal/contabilistica produzida, contudo, no caso de néo entendimento é melhor usar
uma linguagem simples e facil de entender (Questéo 38)

Construcdo do valor dos honoréarios

Os dois factores que mais influenciam o valor dos honorérios sdo o nimero de langamentos contabilisticos a efectuar e a entrega de
documentacéo organizada e atempada (Questéo 39)
Sim, o pre¢o é muito importante para ganhar ou perder clientes (Questao 40)

Conhecer os concorrentes

A concorréncia aposta numa estratégia de diferenciagdo que tem como base competitiva o servico prestado, assim como, estabelecem
reputacéo no mercado pelo servico de qualidade e tem valores organizacionais fortemente institucionalizados (Questéo 41, 42, 43 e 44)
Véem 0s outros concorrentes como numerosos (Questdo 45)

Né&o consideram a pontuacdo da OTOC uma restricdo para atingir maior quota de mercado. Mas, no caso afirmativo, privilegiam no
recrutamento e selec¢do de novo colaborador com inscri¢do na OTOC (Questéo 46)

Grande parte dos profissionais demonstra experiéncia profissional noutras areas (Questéo 48)

Grande parte dos inquiridos ja passou por um quadro recessivo ao longo da sua vida profissional e procura novas formas de satisfazer as
necessidades de negdcio (Questdo 47 e 49)

A evolugdo juridica mais recorrente é da passagem do regime liberal para sociedade de contabilidade, ou entdo optam pela permanéncia

no regime liberal (Questao 50)

Fonte: Elaboragdo Propria
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A aplicabilidade pratica deste projecto depende em muito da suficiéncia de recursos
monetarios para concretizacao dos objectivos e, a receptividade as aliangas estratégicas.
Semelhancgas dos estudos
Os dois estudos de Peleias et al (2007) e Célia Martins (2013) corroboram que a
indicacdo de clientes a outros potenciais interessados nos servigos é boa forma de
angariar clientes, ou seja, o marketing boca-a-boca, assim como, o conhecimento
pessoal (no Brasil, os clientes ndo concordaram com a assertiva: a relagdo com 0s
clientes é estritamente profissional, em 54%).
Quanto a retencdo do cliente, em Portugal como no Brasil, o servico oferecido e
prestado e a disponibilidade para o atendimento € fundamental para manter o cliente
vinculado ao contabilista.
Uma boa prestacdo de servicos de contabilidade s6 pode ser realizada por pessoas
qualificadas porque é um servico que requer competéncias especificas e de alta
customizacdo, apenas adquiridas por formagdo académica superior e inscricdo na OTOC
(no Brasil, no Conselho Federal de Contabilidade) que, por sua vez, define os deveres
do profissional em relacdo aos clientes e a outras entidades relativamente a informacéo
que produz legal e contabilistica.
A localizagdo tem extrema importancia para conquistar, manter e no relacionamento
com o cliente. Em Portugal, uma localizacdo é favoravel quando existe parque de
estacionamento e é proxima da reparticdo de financas.
A preocupacdo em prestar um servico de qualidade é comum aos dois paises, esta é a
combinacéo entre a qualidade do servico e a interac¢cdo com o profissional.
No que concerne a comparacao do estudo de Thimoteo (2010) e Célia Martins (2013)
foi verificada a falta de conhecimento da concorréncia, que na investigacao ocorrida em
Portugal foi ultrapassada pela realizacdo de um questionario pela auséncia de
informacdo em relacdo ao sector de contabilidade em termos estratégicos.
Conjuntamente, outra semelhanca prende-se com a nado utilizacdo do planeamento
estratégico (de médio a longo prazo) para identificacdo das oportunidades e forcas para
alavancar o negocio, e as ameagas e fraquezas para encontrar formas de minimizar ou

eliminar o seu impacto.

Diferencas dos estudos
As diferencas nos estudos de Peleias et al (2007) e Célia Martins (2013), no que

concerne, a qualidade ¢ o facto de na investigacdo de Célia Martins procurar-se
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conhecer as expectativas do clientes, na perspectiva do profissional e os métodos
utilizados, assim como, as técnicas de monitorizacdo periddica.
Os clientes tém expectativas altas quanto aos servigos de contabilidade e, logo, os
padrdes de qualidade sdo muito importantes. Os profissionais conhecem as expectativas
dos clientes através do contacto com o cliente. A dimensdo mais relevante é a
disponibilidade de ajudar o cliente e de fornecer o servico dentro do prazo estipulado.
O comportamento do cliente em relagcdo da qualidade dos servigos versus preco, em
Portugal, revela que uma parte dos clientes exige servico de qualidade pagando os
honorarios respectivos, enquanto outros sdo insensiveis a qualidade com foco no preco.
A postura dualistica evidenciada é o resultado de falta de reconhecimento dos servigos
de contabilidade e/ou € o reflexo de uma conjuntura adversa vivida no pais.
Outra diferenca advém da comparacdo do estudo de Thimoteo (2010) e Célia Martins
(2013), no qual o autor defende que, no Brasil, os contabilistas tém uma estratégia com
base em servigcos de menor preco e simultaneamente na qualidade, ndo apostando na

diferenciacéo, contrario ao evidenciado em Portugal.

ImplicacGes

Para fazer face as expectativas dos clientes, o gabinete de contabilidade de Célia
Martins estabeleceu como prioritario a continuagdo do investimento num servico de
qualidade e disponibilidade para o atendimento. A satisfacdo originada pela
correspondéncia das suas expectativas causa boa impressao no cliente que, por sua vez,
recomenda a contabilista a outros potenciais interessados nos seus servigos. Também, o
gabinete ird criar medidas de reforco ao marketing boca-a-boca para os seus clientes
actuais.

Sendo, a qualidade dos servicos de suma importancia no sector da contabilidade, o
gabinete terd que assumir uma estratégia de diferenciacdo pela qualidade. O modo de
assegurar a concretizacdo e manutencdo da estratégia é a elaboracdo e implementagéo
de um sistema de controlo de qualidade e a continuacdo do investimento em formacéo
continua.

Ainda, na investigacdo de Célia Martins foi possivel apurar que o conhecimento pessoal
é eficaz na angariacao de clientes e portanto, o gabinete de contabilidade ira privilegiar
0 contacto pessoal com o seu cliente assim, como com o cliente potencial. Outra forma
de comunicacdo passard pelo investimento em artigos para oferta e 0 uso de uma

linguagem simples e facil de entender no contacto com o cliente.
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A baixa receptividade dos profissionais de contabilidade a aliancas estratégicas de
cardcter definitivo determina a inviabilizacdo da solucdo estratégica de uma
aquisicdo/fusdo para eliminar as fraquezas do gabinete, a reputacdo ou anos de
estabelecimento.

Em resultado da investigacdo ocorrida e das suas implicacdes estabeleceu-se o seguinte

plano de implementacéo da estratégia no Quadro 33.

Quadro 33: Plano de Implementagédo

Objectivos

Meta

Meios

Desenvolvimento de um
plano de marketing, de forma
ética, e implementacéo para
dar a conhecer a existéncia e
angariacdo de clientes

Angariar 5 a 7 clientes no
primeiro ano de
implementagéo*

A Célia Martins ira realizar
visitas a potenciais clientes
Disponibilidade para o
atendimento

Incentivar os clientes
existentes a atrair potenciais
novos clientes

Adquirir e disponibilizar
artigos de oferta (canetas,
calendarios,...)

Captar empreendedores

Desenvolver um sistema de
controlo de qualidade

O manual de qualidade deve
ser desenvolvido num prazo
de umano e a sua
implementacéo e execucao no
segundo ano

A Célia Martins elabora o
manual da qualidade e é a
responsavel pela
implementacgdo e execugdo

Continuacéo do investimento
em formacéo

Obtencéo de 35 créditos
anuais para cumprimento do
controlo de qualidade da
OoTOC

Investimento na aquisicao de
conhecimentos profundos de
contabilidade e aspectos
legais nas formagOes

disponibilizadas pela OTOC

* A opcéo estratégica de aquisicdo de sociedade revelou-se implausivel pela fraca receptividade dos profissionais.

1. Tem a intencéo de ser um pequeno negécio na rea de contabilidade e fiscalidade.

6. Conclusoes

O objectivo principal deste projecto foi descobrir Quais os factores indutores de
sucesso no arranque/desenvolvimento de um Gabinete/Sociedade de contabilidade?
Inicialmente, no arranque do gabinete, a aluna decidiu por ter uma localiza¢do jugada
favoravel e estar disponivel para o atendimento neste. Esta op¢do revelou-se sensata
porque os resultados do questionario revelaram que a localizagdo é importante para
captar clientes.

A aluna tem a preocupacédo de prestar um servico de qualidade, para isso, investe em
formacdo na &rea, de forma continuada no tempo. Opinido partilhada pelos outros

profissionais, que quando inquiridos salientam o conhecimento profundo da teoria e
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pratica de contabilidade como principal factor influenciador da qualidade do servico.
Portanto para atingir o sucesso pretendido, a estratégia actual deve continuar.
Assim como, a aluna tem o cuidado, desde do seu inicio da sua actividade de ter um
servigo que responda com prontiddo as questdes dos clientes, sempre disponivel e sem
erros, este comportamento é adequado, na medida em que para prestar um bom servico,
nas respostas ao questionario foram esses 0s aspectos considerados mais importantes.
O conhecimento dos meios de angariacdo e manutencédo de clientes adquirido através de
investigacdo permitiu chegar a conclusdo do “porqué” da pouca eficacia do gabinete
relativamente a conquista de novos clientes. Os resultados revelam a indicagcdo de
clientes a outros potenciais interessados nos servicos e o conhecimento pessoal como
sendo as principais meios utilizados para captar clientes. Sendo assim, o gabinete como
tem poucos clientes e por isso, tem dificuldade em alavancar o efeito denominado
marketing boca-a-boca. Entdo resta ao gabinete promover iniciativas de marketing
baseadas no contacto pessoal e no incentivo a indicacdo de clientes a outros.
Ressalvando que todas as acgOes a desenvolver estardo constrangidas a recursos
monetarios escassos do gabinete.
O gabinete da aluna tem a disposicdo do seu cliente um conjunto de servicos
complementares que pretende manter para criar valor para o cliente, constatou-se que a
maioria dos inquiridos apenas mencionou preco para servicos de contabilidade e
fiscalidade, concluiu-se assim que a prestacdo de servigos esta reduzida a estes servicos
ou o preco inclui um pacote de servigos e os profissionais ndo discriminaram o prego
para cada um deles.
A inexisténcia de regulacdo dos honorérios e a concorréncia de precos permite que
sejam praticados pre¢os muito baixos, como constatado nos resultados do questionario.
O gabinete ndo pretende praticar precos muito baixos, mas sim precos médios, apesar de
saber que os mesmos vao constituir uma ameaca a sua lucratividade. A aluna pretende
ter um pequeno gabinete atento as dificuldades dos clientes, decorrentes da conjuntura
adversa, e ndo um gabinete com um grande nimero de clientes.
A postura dualistica em relacdo a qualidade versus prego, evidenciada nas respostas do
questionario, pode ser o resultado dos condicionantes ambientais, vividos em Portugal,
e/ou falta de reconhecimento do valor dos servigos para a organizag&o.
Outro factor relevante que inviabilizou uma solucéo estratégica teorica para colmatar a

falta de reputacdo ou anos de estabelecimento foi a relutdncia dos profissionais em
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entrar em aliancas estratégicas de caracter definitivo (aquisi¢des/fusdes) com o principal
motivo de recusa a falta de colaboragdo entre parceiros.
Resumindo, para viabilizar este gabinete concluiu-se que € necessario:

— Incrementar o numero de clientes e a via com mais potencialidade é divulgacéao
dos servicos do gabinete junto dos organismos promotores do
empreendedorismo, de forma a despertar nos empreendedores a
necessidade/vantagem destes servigos e a consequente contratacdo dos mesmos.
Esta solucdo resulta da oportunidade evidenciada na analise PESTAL e tem o
intuito de ultrapassar a alta fidelizagéo do cliente ao profissional;

— Promover o contacto pessoal com o cliente ou futuros clientes como aconselham
os resultados do questionario;

— Criar incentivos ao marketing boca-a-boca e divulga-los junto de clientes
existentes. Os resultados do questionario evidenciaram o marketing boca-a-boca
como principal meio de angariacdo de clientes;

— Desenvolver de um manual de controlo da qualidade em resposta a solugédo
tedrica proposta para garantir a qualidade dos servicos evidenciada na revisao de
literatura;

— Continuar o investimento em formacdo indo de encontro a forma reconhecida
por todos os profissionais para aquisicdo e manutencdo de conhecimento
profundo da teoria e pratica de contabilidade.

Este trabalho demorou mais do que o previsto devido as dificuldades associadas a
administracdo do inquérito, nomeadamente ao atraso da autorizacdo do ISCAC para a
disponibilizagdo do inquérito aos antigos alunos constantes da sua base de dados, a
repeticdo do inquérito for falta de um numero suficiente de respostas com o perfil
pretendido e a escolha de uma nova populacdo para aplicar o inquérito.

O tratamento estatistico ficou limitado a andlise descritiva devido a fraca taxa de
respostas (24,44%) do segundo inquérito.

Outra limitacdo encontrada foi ao nivel da comparacdo dos resultados devido a reduzida
literatura existente nesta area, especialmente de estudos empiricos.

A falta de dados sectoriais revelou-se também uma limitagcdo ao desenvolvimento deste
trabalho.
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Tendo em vista as limitagdes do estudo, recomenda-se uma analise nacional do sector,
como também, um estudo aprofundado da aplicabilidade das ferramentas de marketing,

de forma ética, a actividade de contabilidade e fiscalidade.
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Lucro Liquido-Contabilidade, Lda.
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Edite Pereira-Contabilidade Unipessoal, Lda.

A F B & J R-Contabilidades Auditorias e Documentacdo, Lda.
André & Filhos, Lda.

Agéncia Paulita

Agéncia de Contabilidade Sameiro, Lda.

A Lopes & M Catarino, Lda.

Aijaconta-Contabilidade e Consultoria Fiscal, Lda.

Alficonta, Lda.

Reis & Florido, Lda.

Ana M Martinho Franco

Ana Bela Ferreira dos Santos, Lda.

Ana Bernardino-Servicos de Contabilidade e Gestao, Lda.
Freitas Pereira & Soares, Lda.

Ansigés-Contabilidade e Gestdo, Lda.

Praiagest-Contabilidade e Seguros

Arganilconta-Servicos de Contabilidade, Lda.
Argocontas-Contabilidade Servicos, Lda.

A R Neves-Contabilidade, Fiscalidade e Organizacdo de Empresas, Lda.
Audicambra-Auditoria e Contabilidade, Lda.

Aurélio Correia Gomes Sousa

Balintec-Gabinete de Contabilidade, Lda.

Jorge A Silvério Carvalho

Behringer-Consultoria e Contabilidade, Lda.

Benalgest-Servicos de Apoio a Gestdo, Lda.

Botelhos-Auditoria e Gestdo, Lda..

C Frade-Contabilidade e Fiscalidade, Lda.

Carlos Alberto Henriques Santos-Unipessoal, Lda.
Contaeuromilo-Consultoria p/ os Negdcios e Gestdo Unipessoal, Lda.
Caminho Certo-Gabinete de Contabilidade e Consultadoria, Lda.
Carapiger-Contabilidade Tratamento de Documentos, Lda.
Cardozugest, Lda.

Clinica das Empresas

Sargento & Companhia-Servigos Contabilidade, Lda.

Carlos A P Cabelo-Contabilidade, Lda.

Almeida Carlos Alberto R

Antdnio & Carmo Teixeira

Catarina Vargas-Contabilidade, Consultadoria e Gestao
Correiaconta-Servicos de Contabilidade, Gestdo e Consultadoria, Lda.
José Anténio Pereira Santos, Lda.

Contifisco-Contabilidade, Organizacdo de Empresas, Fiscalidades e Servicos, Lda.
Conta Impar, Assessoria de Contabilidade e Gestdo, Lda.
Contabilidades Gutiérrez Pinheiro, Lda.

Cisterconta-Servicos de Contabilidade e Fiscalidade, Lda.
Coimbraponta-Gabinete de Gestao e Contabilidade, Lda.
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Colago & Colago-Servigos de Contabilidade, Lda.

José A Guimaraes, Lda.

Consultlis-Organizacao de Empresas, Lda.

Carlos Manuel Silva Santos-Contabilidade, Auditoria e Gestdo, Lda.
Conta 72-Organizagao e Contabilidade, Lda.

Conta 95-Contabilidade e Gestdo, Lda.
Arouconta-Contabilidade Representacdo Gestao, Lda.

Silva Reis-Contabilidade, Lda.,]

Contabilissima-Gabinete de Contabilidade, Consultadoria e Gestdo, Lda.
Reis & Gongalves-Sociedade Unipessoal, Lda.
Contagos-Contabilidade e Gestdo de Vagos, Lda.
Contal-Contabilidade, Lda.

Contaline-Servicos de Contabilidade, Lda.
Contalopes-Contabilidade e Consultadoria Unipessoal, Lda.
Contamarinhense-Contabilidade e Gestao, Lda.

C M Sequeira, Lda.

Gabinete Sandra Gaspar Sociedade Unipessoal, Lda.

Conta Reflectida Unipessoal, Lda.

Contascrita-Gabinete de Contabilidade, Lda.
Contasig-Gabinete Contabilidade, Lda.

Contatocha, Lda.

HC Real Unipessoal, Lda.

Contiantua-Gabinete de Contabilidade e Gestao, Lda.
Contibaca-Servicos Contabilidade, Lda.
Contidiver-Contabilidade, Gestdo e Diversao, Lda.
Contifiscal-Contabilidade e Fiscalidade, Lda.
Contiguia-Gabinete de Contabilidade e Fiscalidade da Guia, SA
Contilamas-Gabinete de Contabilidade e Servicos, Lda.
Laura Costa-Contabilidade Unipessoal, Lda.
Coperconta-Gabinete de Gestdo e Contabilidade, Lda.
Crato-Gabinete Contabilistico de Condeixa, Lda.
Crisvidaligest-Gestdo, Fiscalidade e Contabilidade, Lda.
Carlos Sousa-Contabilidade e Fiscalidade, Lda.

Carina Almeida

Descomplik, Consultoria de Apoio aos Negdcios e a Gestao, Lda.
Divisa-Gabinete de Contabilidade Arganil, Lda.
Divitral-Servigos e Trabalhos de Contabilidade, Lda.
DLCS-Contabilidade e Servicos, Lda.
Dualitica-Contabilidade e Fiscalidade, Lda.

Dulce Jodo-Contabilidade e Gestdo, Lda.

Econol-Economia Contabilidade e Gestdo, Lda.
Elcontado-Organizacdo, Gestao e Contabilidade, Lda.
Escritério Paulo Tavares, Lda.
Escudogest-Contabilidade,Auditoria e Consultadoria, Lda.
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Gestom-Contabilidade e Gestao, Lda.

Eugénio Santos Gabinete de Contabilidade, Lda.

Execris-Execucdo de Escritas, Lda.

Fernando Sousa Gomes

Fateugest-Auditoria, Contabilidade e Fiscalidade, Lda.

Maria Fatima Luis

Fazcontas-Contabilidade, Lda.

Fcontas-Gabinete de Contabilidade, Lda.

FDF-Servicos de Contabilidade e Formagao Profissional, Lda.
Quadriconta-Contabilidade Organizacdo e Representacdes, Lda.
Fernanda M L F Oliveira Custdédio

Miranescritas - Contabilidade, Fiscalidade e Consultoria, Lda.

Jodo Paulo Sacramento Unipessoal, Lda.

Fgo-Consultores de Fiscalidade Gestdo e Organizacdo Contabilistica, Lda.
Ficore-Financas, Contabilidade e Organizacdo de Empresas
Esserp-Contabilidade e Consultoria Empresarial, Lda.
Filipal-Contabilidade e Gestao Imobiliaria, Lda.

Fiscose-Fiscalidade, Contabilidade e Seguros, Lda.
Félio-Contabilidade e Servicos

Formiga's Contabilidade

Fozfisco-Contabilidade e Informatica, Lda.

Conta do Recado-Contabilidade e Servicos, Lda.

Fundos Circulantes-Contabilidade Consultoria, Lda.

Gabinete Contabilidade Fernandes & Castanheira, Lda.
Gabisabel-Gabinete de Apoio Contabilistico, Gestao e Consultadoria
Gabitecom-Contabilidades e Afins, Lda.

Garesconta-Gabinete Servigos Contabilisticos, Lda.

Gabinete de Contabilidade de A Martins, Lda.

Luciano Mendes & Associados, Lda.

Maria G Esperanga Virgilio

Fiducial Coimbra -Contabilidade E Apoio A Gestdo
CO-Manager-Servicos de Contabilidade e Gestdo, Lda.
Anadigest-Gestao,Contabilidade e Fiscalidade, Lda.

Area Econdnica Il Consultores- Contabilidade, Gestdo e Finangas, Lda.
Concorconta-Agéncia de Contabilidade, Lda.
Continweb-Contabilidade, Sistemas Informaticos e Web Designer , Lda.
CD1 Contabilidade e Administragao, Lda.

Doticonta-Contabilidade e Projectos, Lda.

DR 88-Contabilidade,Auditoria e Gestdo, Lda.

Freitas & Filhos, Lda.

Ferrazcont-Gabinete de Contabilidade e Consultadoria Informatica, Lda.
Flexiger-Consultoria de Gestao, Lda.

Gabescal - Gabinete de Estudos e Contabilidade, Lda..
Gecave-Contabilidade e Gestdo, Lda.
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Gestao llimitada, Lda.

Geste-Gabinete de Contabilidade, Lda.
Gestlina-Contabilidade e Gestdo, Lda.

G Marques Froque Unipessoal, Lda.

| C Santos Contabilidade e Consultadoria Unipessoal, Lda.
Lima & Henriques-Contabilidade Servigos, Lda.
Litoralconta-Prestagao Servigos de Contabilidade e Fiscalidade, Lda.
Macroqualidade, Lda.

MCR-Contabilidade e Assisténcia Fiscal, Lda.
Nbgest-Servigos de Contabilidade e Gestao, Lda.

Vitor Galego Unipessoal, Lda.
Oliveiragest-Contabilidade e Gestao, Lda.
Orexconta-Gestao e Servicos, Lda.

Overprime Unipessoal, Lda.

Periélio-Gestao e Servicos, Lda.

Pinto da Gama-Gabinete de Contabilidade, Lda.

Planos de Sucesso-Contabilidade e Apoio a Gestao, Lda.
PLF-Contabilidade e Gestdo Unipessoal, Lda.
Tocleader-Contabilidade e Gestdo, Lda.

Zcontas Contabilidade, Lda.

Proaccdo - Gestao e Fiscalidade, Lda..
Gerpombal-Contabilidade e Gestao, Lda.
Gesap-Gabinete Apoio a Gestdo, Lda.
Gesconde-Contabilidade e Fiscalidade, Lda.
Gesfil-Gestao e Estudos Financeiros, Lda.
Gespoiares-Contabilidade e Consultadoria, Lda.
Gestaire-Contabilidade Gestao, Lda.

J Grilo-Contabilidade e Gestdo de PMES Unipessoal, Lda.
Gestatica-Contabilidade,Gestdo e Informatica, Lda.
Gestebeira-Contabilidade das Beiras, Lda.
Gestebal-Organizagao Contabilistica, Lda.
Gestoeste-Contabilidade Unipessoal, Lda.
Goiscontas-Gabinete de Contabilidade e Gestdo de Servigos, Lda.
Goldconta-Contabilidade Unipessoal, Lda.
ICB-Informdtica e Contabilidade da Benedita, Lda.
Graconte-Servicos de Contabilidade, Lda.
Guicarreira-Contabilidade e Consultoria, Lda.
Guicarreira-Contabilidade e Consultoria, Lda.
Heral-Consultores Contabilistas, Lda.

HNC-Herminio Nogueira Contabilidades, Lda.

HWK Consulting-Servicos Gerais de Contabilidade & Consultadoria Financeira, Lda.

llidia J Silva Correia
| M B-Gestdo e Contabilidade, Lda.
Freitas Pereira & Soares, Lda.
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Lite Price

Princalculo - Serv. de Contabilidade, Lda..

Rui Pedro & Pedro, Lda.

Inovacalculo-Contabilidade e Auditoria, Lda.

Jaime Lopes Figueiredo-Gabinete Técnico de Contabilidade, Lda.
Centroscrita de José Pereira Santos, Lda.

Jodo Costa Santos

J Amaral & Pires-Contabilidade e Servicos, Lda.

Jorge Ricardo-Contabilidade Unipessoal, Lda.

Jorge Gameiro-Contabilidade e Administracdo de Empresas, Lda.
Jorge Gameiro-Contabilidade e Administragdao de Empresas, Lda.
Jorge A Soledade Marques

Jorge A Soledade Marques

Gabinete de Contabilidade Santo Antdo
Mngt-Consultores de Gestdo e Contabilidade Unipessoal, Lda.
Joscrita-Contabilidade e Servicos Técnicos, Lda.

Cravo & Nogueira, Lda.

Fernandes, Jodo J Resende

Jabs-Consultadoria e Servicos de Apoio as Empresas, Lda.
Kif-Contabilidade, Lda.

Carlos E M M Cerveira Lagoa

Desconta-Desenho Contabilidade e Servicos, Lda.
Lealcontas-Servicos de Contabilidade, Lda.
Legalmente-Contabilidade, Lda.

Leiriconsulte II-Recursos Humanos, Lda.
Leirieuro-Contabilidade, Lda.
Lenafisco-Consultores,Gestdo e Contabilidade, Lda.
Lenageste-Contabilidade e Gestdo de Empresas, Lda.
Maria M Gomes Carvalho

Maria E Concei¢cdao Mendes

Liscontabil-Gabinete Técnico de Contabilidade, Lda.

Luis & Fialho, Lda.

Loparconta-Gestdo e Contabilidade, Lda.

Lp28 Contabilidades, Lda.

Luis P Medina Silva

L Verissimo & Gongalves, Lda.

Lurdes Raio-Gabinete de Contabilidade, Lda.

Carvalho & Silva Ferreira, Lda.

Gabiamaro-Contabilidade Unipessoal, Lda.

GABINETE DE CONTABILIDADE MANUEL RODRIGUES
Marcial Alves Correia, Lda.

Gabgeste-Gabinete de Gestdao e Consultadoria, Lda..
Seisi Conta, Lda.

Clara Inécio
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Marialva XXI-Servicos de Contabilidade, Lda.

Maria L Rebelo Virgilio

Maviconta-Contabilidade e Fiscalidade, Lda.
Maxiconta-Gabinete Técnico de Economia e Contabilidade, Lda.
Contas,M

Terito-Servicos de Contabilidade, Lda.

Método 2000-Contabilidade e Gestao, Lda.

Graca Caseiro Unipessoal, Lda.

Minagest-Gabinete de Apoio a Gestao de Empresas, Lda.
Miranconta-Contabilidade e Servicos, Lda.

Cv Costa & Vildao-Auditoria Contabilidade e Gestao, Lda.
Manuel Gomes Leal

Alves & Cataldo, Lda..

Modergest-Servigos de Contabilidade, Lda.

Agéncia Documentagdo Maria Olimpia Moreira Cruz
Montelogest, Lda.

Gina Lourengo,Hugo Rocha & Associados-Sociedade de Técnicos Oficiais de Contas
Morconta-Gabinete de Contabilidade e Organizacdo de Empresas, Lda.
CPT-Gabinete Técnico de Contabilidade, Lda.

Manuel Romeiro Mota Unipessoal, Lda.
Multilousan-Contabilidade, Lda.

Diniz & Tenreiro, Lda.

Narcilis-Contabilidade e Formacao Profissional, Lda.
Fiscalsoure-Contabilidade e Fiscalidade, Lda.

Neves & Relvas-Servicos Empresariais, Lda.
Calculofiel-Contabilidade Unipessoal, Lda.
Juventino-Servigos de Contabilidade, Lda.
Ofelpoc-Gestdo,Consultoria e Contabilidade, Lda.
Oliveira-Apoio a Gestao, Lda.

Ovargeste-Escritério de Contabilidade e Gestao, Lda.
CS-Contabilidade e Servigos, Lda.

Paulo Gomes Marques Unipessoal, Lda.

Paulo J Carreira-Contabilidade e Gestao Unipessoal, Lda.
Webfinance-Contabilidade,Estudos e Projectos, Lda.
Francisco J Almeida Batista

Antdnio A Pina Neves

PJB Neto-Gabinete de Servigos de Contabilidade, Lda.
Planibaga-Contabilidade,Gestdo e Servicos de Alcobaca, Lda.
Pombalconta-Contabilidade Organizacdo e Fiscalidade, Lda.
Praca Nova Contas-Contabilidade,Fiscalidade e Servicos, Lda.
Predicontas, Lda.

Prestacil-Contabilidade,Fiscalidade e Auditoria, Lda.
Pré-Escrita-Consultoria e Contabilidade, Lda.
Pro2c-Profissionais Contabilidade Consultadoria, Lda.
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P R Gest-Contabilidade e Servicos Unipessoal, Lda.
SpecialSuccess - Contabilidade e Gestdo,, Lda.

Sociedade de Contabilidade e Gestdao Empresas, Lda.

Q P S-Gabinete de Contabilidade, Lda.
Rediconta-Gabinete de Contabilidade e Gestao Financeira
Regina Louro-Contabilidade, Lda.

Reis & Pereira-Contabilidades, Lda.
Rocinforma-Contabilidade Gestdo e Servigos, Lda.

Nova Conta-Contabilidade Fiscalidade e Servicos

Rosageste-Gabinete Técnico de Contabilidade e Gestdo, Lda.

Ribeiro Palhava-Gabinete de Contabilidade e Gestao, Lda.
Rubrica-Contabilidade e Consultoria, Lda.
Rubrica-Contabilidade e Seguros

2 As-Contabilidade e Informatica, Lda.

MSP-Gabinete de Contabilidade e Servicos Fiscais

Sandy Luis-Contabilidade de Servigos, Lda.

Santiago Casaleiro - Contabilidade e Gestao, Lda.
Acfialho-Contabilidade e Consultoria, Lda.

Contas & Solucdes

Sector Gest-Contabilidade e Gest3o, Lda.

Servifoz - Servico e Contas, Lda.

Servinforma - Servicos de Informatica, Lda.

Espirito Santo & Irmao, Lda.

Simplisoma - Contabilidade e Gestao Unipessoal, Lda.
Sistema lI-Servicos de Contabilidade e Gestdo, Lda.
Organizag¢Oes Simultex - Gabinete de Contabilidade, Lda.
Amealconta - Gabinete Técnico de Contabilidade, Lda.
Socontabilidade - Servicos de Contabilidade, Lda.

Somar Valor-Gabinete de Contabilidade e Consultadoria Unipessoal, Lda.

Contisites - Contabilidade, Lda.

Specialsucess - Contabilidade e Gestao, Lda.

Saudade & Silva-Servicos de Contabilidade, Lda.
MConta - Susana Pereira

Movicop - Centro de Gestdo e Contabilidade, Lda.
Tavaresconta - Contabilidade e Servigos, Lda.

Telmasa - Contabilidade e Administracdo, Lda.

F Couto & Filhos, Lda.

Silva - Contabilidade, Organizacdo, Fiscalidade, Lda.
Topgest - Contabilidade e Gestdo, Lda.

Trilhos de Gestao, Lda.

Fonseca Santos-Informatica e Contabilidade, Lda.
Valfirma - Contabilidade e Consultoria Unipessoal, Lda.
Vasilconta - Contabilidade e Servigos, Lda.

Vastos Numeros-Contabilidade e Consultoria Fiscal, Lda.
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Vaz, Barreto & Tavares, Lda.
V P B M-Contabilidade, Informatica e Formacgao, Lda.

X1000-Contabilidade, Lda.
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Inquérito por questionario

126



MESTRADO DE CONTROLO DE GESTAO
Viabilidade de um pequeno negdcio de contabilidade
?;('//’(/ -‘/”//(Z’////a’

Em qual das seguintes dreas trabalha actualmente?
No caso de exercer mais do que uma actividade, seleccione a principal

( Contabilidade e Fiscalidade

(O Gestao --> PASSE AO FIM DO INQUERITO

(O Comercial --> PASSE AO FIM DO INQUERITO

O Mediagdo de Seguros --> PASSE AO FIM DO INQUERITO

(0 Bancéria --> PASSE AO FIM DO INQUERITO

O Formac3o Profissional --> PASSE AO FIM DO INQUERITO

O Auditoria --> PASSE AO FIM DO INQUERITO

(O solicitadoria e Administracdo --> PASSE AO FIM DO INQUERITO
(0 Contabilidade e Gestdo Publica --> PASSE AO FIM DO INQUERITO

O Outra. Diga qual? --> PASSE AO FIM DO INQUERITO

Ha quantos anos trabalha na area de contabilidade e fiscalidade?

Se for um periodo inferior a 1 ano, preencha com 1
Qual a forma utilizada na pratica da actividade de contabilidade e fiscalidade?

O Regime Liberal

(O sociedade de Profissionais

Quantos colaboradores trabalham no gabinete/sociedade?

Exerce a profissao de Técnico Oficial de Contas?
O sim
O N3o

Qual o rendimento colectavel da actividade de prestagdo de servicos de contabilidade e
fiscalidade imputado a sociedade de profissionais ou ao TOC no caso do regime liberal?

Assinale o escalao correspondente:
O Inferior e igual 2 4.898 €

(0 4.898¢€ - 7.410€
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(0 7.410€ - 18.375¢
(0 18.375€ - 42.259€
(0 42.259¢€ - 61.244€
(0 61.244€ - 66.045€
(0 66.045€ - 153.300€

(O Superior a 153.300€

Ao fim de quantos anos atingiu o rendimento referido anteriormente?

Qual o pre¢o médio mensal sem imposto incluido, nas duas situagdes, cobrado pelos os
seguintes servicos (em euros)?

O preco indicado nao inclui servicos excepcionais. Como por exemplo, procedimento gracioso.

Se volume de negocios do cliente for Se volume de negocios do cliente for
inferior e igual a 450.000€ de 450.000€ a 950.000€

Contabilidade e Fiscalidade
Contabilidade de Gestdo

Processamento de
Facturagdo

Pareceres/Consulta

Contrelo de Gestao

No caso de ndo prestar algum dos servigcos descritos, escreva "NA", no campo respectivo

NA = N3o aplicavel

Qual a percentagem de custos fixos em relagdo aos custos totais no seu negocio?

O Inferior e igual a 20%
(0 20% - 40%

O 40% - 60%

O 60% - 80%

O Superior a 80%

Diga quantos clientes tem em cada classe de rendimentos:

Esta pergunta é obrigatdria. Por favor, complete todas as partes
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Inferior e igual a 450.000€
450.000€ - 950.000€
950.000€ - 3.000.000<
3.000.000€ - 9.250.000€

9.250.000€ - 18.500.000€
Superior 3 18.500.000€

n Insira o valor zero para os campos em gue n3o tem dlientes

Na sua opinido, qual a evolugao futura da procura dos servigos de contabilidade e
fiscalidade?

(O Reducdo --> PASSE A PERGUNTA 11 SEM RESPONDER A ALINEA a)
O Manutengao

O Aumento
[a] Se redugdo, quais as causas?

O Insolvéncias
O Rescisdes por justa causa por parte do cliente
O Rescisdes por justa causa por parte do TOC

O outra Diga qual?

Qual a evolugao da taxa de crescimento dos rendimentos da sua actividade nos ultimos trés
anos?

O Manutengao
( Crescimento

O Decréscimo. Diga a principal causa?

Qual o prazo médio de recebimentos?

(030 dias
(a5 dias
(D90 dias
(0180 dias

(OMais de 180 dias

Para o seu negdcio, realiza o planeamento estratégico?
O sim
O N3o
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Relativamente a sua actividade, por norma, que tipos de orcamentos elabora?

O Marketing
O Financeiro
O Prestacdo de Servicos
O Tesouraria

(O Nenhum --> PASSE A PERGUNTA 15 SEM RESPONDER A ALINEA a)
[a] Se sim, qual a base?

(0 Dados histéricos

(O Tendéncias futuras

) Mercado

O outra. Diga qual?

Qual a drea geografica em que exerce a sua actividade?

O Algarve

O Alto Alentejo
) Baixo Alentejo
(O Beira Alta

(0 Beira Baixa

O Beira Litoral
 Douro Litoral
(O Estremadura
 Minho

O Ribatejo

(O Tras-os-Montes
O Alto Douro

O Agores

(O Madeira

No seu gabinete/sociedade de contabilidade, qual o tipo de gestores que integra a lideranca
da organiza¢ao?

O Experiente
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(O Aberto as novas geragdes de profissionais
(J Fechado as novas geragoes de profissionais
O Democritico

O Autocratico

O Laissez - faire
Qual a taxa de fidelizagdo dos seus clientes?

(0 100% --> RESPONDA SOMENTE A ALINEA b)
(0 90% --> RESPONDA SOMENTE A ALINEA b)
(0 80% --> RESPONDA SOMENTE A ALINEA b)
(0 70% --> RESPONDA SOMENTE A ALINEA b)
() 60% --> RESPONDA SOMENTE A ALINEA b)

(O Inferior a 60% --> RESPONDA SOMENTE A ALINEA a)

[a] Se inferior a 60%, quais as causas:

Dependente do cliente, como por exemplo, ndo
cumprimento de prazos legais, erros nas declaragdes

Dependente do profissional, como por exemplo, ndo dispor
atempadamente da documentagdo necessaria 3 realizagdo
das suas funcBes, rescisdo de contrato por falta de
pagamento, prestacdo de declaracdes falsas pelo cliente

ﬂ Escreva o principal motivo & frente da opgdo seleccionada

[b] Quais os factores influenciadores daretencio do cliente que contribui mais
positivamente para uma taxa de fidelizagcdo alta/muito alta (90% a 100%)?

O o servico oferecido e prestado
O Das capacidades das pessoas responsaveis pelo negdcio

O Do conhecimento profundo das actividades e responsabilidade das pessoas envolvidas na
prestacdo de servigos

O Dpa disponibilidade para atendimento

O Dpa manutencdo do padrao de qualidade esperada pelo cliente
Na sua opinido, a percepcao da qualidade pelo cliente tem como base:
O Qualidade do servigo

O Interaccdo com o profissional (relagdo com o cliente)

O As duas opcOes anteriores
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O outra. Diga qual?

Faz monitorizagdo periodica da satisfacdo do cliente?

Osim

(ON3o --> PASSE A PERGUNTA 20 SEM RESPONDER A ALINEA a)
[a] Se sim, como:

O Inquérito a satisfacao do cliente regularmente salvaguardando o anonimato
O Manutencgdo e crescimento de clientes
O caixa de Sugestdes e Reclamacgdes

(O Comparagio com os concorrentes

Quais as expectativas do cliente face aos servigos de contabilidade e fiscalidade e, a sua
qualidade?

O Muito alta, espera que o profissional tenha todas as respostas as suas questdes inerentes
ao seu negocio, ndo sé no dominio da contabilidade e fiscalidade (o profissional € um parceiro
no meu negocio para enfrentar todas as adversidades)

O Alta, porque a qualidade da informacgao produzida é fundamental a tomada de decisbes

O Baixa, apenas para cumprimento de obrigacdes legais

O comportamento do cliente em relagdo a qualidade dos servigos versus preco, na maioria
dos casos é:

(insira por favor, a percentagem de clientes que se enquadra em cada item, fazendo-o
relativamente ao total de clientes)

O total de todas as entradas ndo pode exceder 100
O total de tedss as entradss tem de igualar 100

O total de tedss a5 entradas tem de ser pels menes 100

Exigéncia de servigos de qualidade pagando os honordrios respectivos 0
O cliente entende que a qualidade do servico & inferior ao valor dos honorarios cobrados 0
Receptividade do cliente a servigos adicionais para além das exigéncias legais pagando o 0
valor dos honorarios

Insensiveis & qualidade com foco no prego 0
Restantes:

Total:

Enquanto profissional, qual o factor que mais influencia a qualidade dos seus servigos?

O Conhecimento do negdcio do cliente
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(J Conhecimento profundo da teoria e pratica da contabilidade e experiéncia nesse dominio
() Existéncia do compromisso do controlo da qualidade da organizacao onde trabalha
O Inscricao na Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas

O outro. Diga qual?

Seleccione as dimensdes do servigo que considera mais importantes na prestacao dos
servicos de contabilidade e fiscalidade?

() Habilidade de desempenhar o servico exactamente como prometido
O Disposi¢do de ajudar o cliente e de fornecer o servigo dentro do prazo estipulado

(0 0 conhecimento e cortesia dos colaboradores e a sua habilidade de transmitir confianca e
seguranga

O Atencdo individualizada aos clientes

O Aparéncia das instalagdes fisicas, dos equipamentos, dos colaboradores e do material de
comunicagao

Qual o método que utiliza para conhecer as expectativas dos clientes?

O Pesquisa de mercado
O Auscultacdo/opinido dos colaboradores

(0 Contacto directo com o cliente
Como conquistou os seus clientes no inicio de actividade?

O Heranga

(O Conhecimento pessoal

O Recomendacado de profissionais de outras dreas (advogados, solicitadores, ...)
O Recomendacado de funciondrios de antigos clientes a novos clientes

O Indicagdes de clientes a outros potenciais interessados nos servigos
I::]'Recomendagéo de empresas de auditoria/auditores

O outra. Diga qual?

Como conquistou os seus clientes actuais?

O Heranga
(O Conhecimento pessoal
O Recomendacédo de profissionais de outras areas (advogados, solicitadores, ...)

O Recomendacédo de funciondarios de antigos clientes a novos clientes
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O Indicagdes de clientes a outros potenciais interessados nos servicos
O Recomendacdo de empresas de auditoria/auditores

O outra. Diga qual?

A localizagdo do escritdrio é importante para o seu cliente, isto é, influencia a conquista,
manutengao e relacionamento?

|::3'Sim
(J N3o --> PASSE A PERGUNTA 28 SEM RESPONDER A ALINEA a)

[a] Se sim, o que determina a melhor localizagdo, qual a referéncia?

O Proximidade da reparticdo das financas
) Proximidade da seguranca social

(O Proximidade dos bancos

O Proximidade do Cartério Notarial

O Proximidade da Conservatéria

(O Existéncia de parque de estacionamento

O outra. Diga qual?

O sector de contabilidade e fiscalidade é maduro, contudo, fragmentado, na sua opiniao
quais os motivos ou motivo mais importante?

) Desconhecimento da concorréncia (profissionais do mesmo ramo) motivado pela falta de
publicidade

(O Prética habitual de exercicio de profissdao de forma individual sem recurso a associagdo
(J Falta de recursos e capacidades

O Forma adequada ao mercado geografico em que estdo inseridos

O A dimens3o do negdcio ndo influencia as relagdes com os clientes

( Falta de economia de escala

(J A dimens3o do negocio ndo influencia as relacdes com os fornecedores

O outro. Diga qual?

Com que objectivo/finalidade equacionaria uma fusdo/aquisi¢cdo?
O Atingir sinergias financeiras

O Atingir sinergias operacionais

O Atingir sinergias de gestao

134



MESTRADO DE CONTROLO DE GESTAO
Viabilidade de um pequeno negdcio de contabilidade
?;('//’(/ -‘/”//(Z’////a’

Se a opgdo estratégica que estivesse a ponderar fosse uma alianga estratégica, qual a
modalidade que escolheria?

O Alianca (caracter provisério)

O Fusdo/Aquisicdo (caracter definitivo)
Qual das razoes escolheria para entrar numa alianga estratégica?

O Aprender e adquirir tecnologia, produtos, competéncias e conhecimento

O Posicionamento num servico ou mercado geografico ou segmento de mercado
(O Aumento de produtividade dos recursos humanos e activos

O Motivagdo para explorar capacidades existentes ou explorar novas oportunidades
(O Identidade independente

O Estratégia

O Manter independéncia

O Confiancga entre parceiros

O Adaptacdo ao contexto

(O Existéncia de um sistema de controlo de alianca

O Reducdo da incerteza ambiental
Quais as causas que aponta como motivo de recusa de uma alianga estratégica?

(O Taxas de insucesso

O Risco competitivo

O Dificuldade de gestdo na implantacdo da relagdo de cooperacgdo
O Falta de colaboracdo dos parceiros

O Comportamento oportunista por parte dos parceiros

O Falta de seguimento dos interesses mutuamente compativeis na alianga
O Fraude

O Distorcao de informacgao

O Prestacdo de servigcos abaixo do padrao

O Apropriagdo de recursos criticos do parceiro

O cultura organizacional

O Assimetria na aprendizagem
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(O Evasdo de deveres, responsabilidades e trabalho
O Parcerias enganosas

O Assimetria na contribuicao

(O Vulnerabilidade as mudancas politicas internas
O Divergéncia de interesses

O Trabalho injusto

O Insatisfacdo do racio entre compensacao e contribuicdo

Presta servigos em parceria com outras entidades? Como por exemplo, advogados,
solicitadores.

O sim
O N3o
Qual a forma mais usual de realizar a comunica¢dao com o seu cliente?

O Cartdes-de-visita e visitas periddicas
O Correio electrénico

O Fax

O Telefone/telemovel

O outro. Diga qual?

Qual o orgamento anual para a comunicagao ao cliente em relagao ao volume de negdcios da
sociedade/gabinete?

O Inferior e igual a 10%
) 10% - 20%
(0 20% - 30%
(0 30% - 40%

O Superior a 40%

Possui website?
O sim
) N3o

Geralmente, na sua opinido, o cliente entende plenamente a informacéo legal/contabilistica
que lhe é fornecida?
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(O sim --> PASSE A PERGUNTA 39 SEM RESPONDER A ALINEA a)
O N3o

[a] Se ndo, porqué?

O Preferem uma analise detalhada dada pelo contabilista

O Nso ve utilidade/Vé os servigos como algo obrigatério

O Preferem uma abordagem em termos de rdcios e graficos

O Preferem uma linguagem simples e facil de entender

Na fixacao do preco para o cliente, quais sdo os factores a que da maior relevo, expresso-o
colocando a percentagem correspondente a cada item, de forma a perfazer no total de

100%?

Nestes campos s& pedem sem inserides nimeres
O total de todas as entradas nde pode exceder 100
O total de tedss ss entradss tem de iguslar 100

O total de toedss a5 entradss tem de ser pelo menes 100

Entrega de documentacdo organizada e atempada
MNimero de lancamentos contabilisticos a efectuar
Sector de actividade

Lucratividade e situacdo da tesouraria
Experiéncia anterior

Contribuicdo de cada servigo para os resultados

Ser responsavel pela entrega de valores para pagamento das obrigagées legais dos
clientes

Escalfes da ordem
Restantes:
Total:

Qual o grau de importancia do prego para ganhar ou perder clientes?

) Muito elevada

( Elevada

O Média

O Pouco significativa

Qual a sua estratégia actual? Seleccione a op¢ao que melhor se adequa.

O Lideranca no custo

O Diferenciagao

(O Servir um Gnico segmento de mercado

O Ajustamento ao ambiente inconsistente e instavel

) Entrada com novos produtos em novos mercados

o ol o ol o o o
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J Entrada com produtos existentes em mercados existentes
(J Entrada em novos mercados com produtos existentes

O Introdugao de novos produtos em mercados existentes
O Defesa de posicdo competitiva forte

O Maximizacdo das oportunidades de lucro pela exploracdao de novos produtos e novos
mercados com minimizacao de risco

A sua posicdao competitiva tem como base?

O Preco

O Lider de mercado

O Servigo prestado

O Qualidade

O Tecnologia

O Localizacao

O Relagdo com o cliente
(O Resiliéncia

O Profissionalismo

O Confianca

O outro. Diga qual?

Na sua opinido, a que se deve a sua reputagao no mercado?

O Servico de qualidade (exceléncia do servigo)
O Pregos baixos

O Experiéncia no mercado

(0 saber da existéncia

) N3o tém opinido formada

Os valores organizacionais estao fortemente institucionalizados?
O sim

O N3o

Como vé os seus concorrentes?

) Numerosos
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( Forte rivalidade

( Fraca rivalidade

Vé a pontuac¢dao da OTOC com base no volume de negdcios do cliente, como uma restri¢cio
para atingir maior quota de mercado?

I::I'Sim
(O N&o --> PASSE A PERGUNTA 46 SEM RESPONDER A ALINEA a)

[a] Se sim, no recrutamento e selec¢ao privilegia qual das op¢oes seguintes?

J Novo colaborador com inscricdo na Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas
(J Novo colaborador sem inscricdo na Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas

O Outsourcing

Ao longo da sua vida profissional ja passou por um quadro recessivo?
O sim
O N3o

Tem experiéncia profissional noutro tipo de negdcio, sem ser na area de contabilidade e
fiscalidade?

O sim
O N3o

Procura novas formas de satisfazer as necessidades de negocio?
O sim
O N3o

Qual a evolugao juridica da sua actividade ao longo do tempo?

O Regime liberal para sociedade de contabilidade

O Regime liberal para sociedade de profissionais

(O sociedade de contabilidade para sociedade de profissionais
(O Sociedade de profissionais para sociedade de contabilidade
O Manutencgao no regime liberal

(0 Sociedade de contabilidade para o regime liberal

(O sociedade de profissionais para o regime liberal
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Obrigado pela sua colaboragao
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