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Resumo

O estudo tem como objetivo investigar como fatores contingenciais influenciam as decisdes
estratégicas em escritorios de contabilidade. Fundamentado na Teoria da Contingéncia, o
trabalho adota uma abordagem qualitativa, de natureza descritiva, utilizando entrevista
semiestruturada aplicada a um escritério contabil de médio porte. A analise dos dados foi
conduzida por meio da técnica de andlise de contetido, considerando seis blocos tematicos:
tamanho organizacional, tecnologia da informacdo, ambiente externo e competitivo, estrutura
organizacional, cultura organizacional e ambiente institucional e regulatorio. Os achados
demonstram que o porte do escritdrio constitui um fator que exige maior formalizagdo e
coordenagdo interna, enquanto a tecnologia da informagdo constitui elemento central para
integracdo de setores e agilidade nas operagdes. Tem-se também que o ambiente externo e
competitivo demanda do escritorio adaptagdo continua e aprendizagem organizacional. A
cultura, marcada por valores de colaboracdo e lideranca acessivel, refor¢a a coesdo interna da
equipe e favorece a adogdo de novas praticas e inovagdes. Por fim, a legitimidade institucional
do escritorio, firmada por praticas éticas e pela conformidade regulatodria, € o que sustenta tanto
a sua reputacdo quanto sua competitividade. Conclui-se que a eficacia organizacional dos
escritorios contabeis depende do alinhamento entre fatores contingenciais e estrutura interna,
confirmando os pressupostos da Teoria da Contingéncia ao evidenciar que ndo existe um
modelo de gestdo Unico, mas arranjos adaptativos que asseguram eficiéncia e sustentabilidade
organizacional.

Palavras chave: Teoria da Contingéncia; Escritorio contdbil; Estrutura organizacional;
Tecnologia da informacao.

1 INTRODUCAO

Os escritérios de contabilidade atuam em um ambiente regulatério e tecnoldgico
complexo, considerando as diversas mudangas que ocorrem ao longo do tempo, com desafios
estruturais e operacionais que influenciam todo o processo de atividades internas e externas.
Exercem, ainda, relevante participacdo na economia e na gestdo empresarial, conforme
evidenciado por Avila, Nunes e Padilha (2025) ao demonstrarem que os profissionais contabeis
geram valor ao conseguirem converter dados em informacgdes capazes de fazerem a diferenca
no processo de tomada de decisdo, sejam elas voltadas para aspectos gerenciais ou aquelas
capazes de delinear um cenario econdmico mais transparente e seguro.
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A contabilidade tem a capacidade, como ferramenta empresarial ¢ componente
interdisciplinar, de proporcionar aos gestores melhorias em varidveis como competitividade e
praticas gerenciais, bem como na otimizacao de resultados e rentabilidade, sendo assim, um
suporte primordial para avango do desempenho organizacional perante desafios econdomicos, e
aperfeicoamento do planejamento e decisdes estratégicas (Parteli & Falgoni, n.d.). Um dos
locais de trabalho do profissional contdbil é o escritério de contabilidade, ou seja, uma
organizacao empresarial com fins lucrativos, que, para que o objetivo de obtengao do lucro ao
final e ao longo dos periodos seja atingido, € essencial que o gestor, na figura do contador
proprietario ou socio, administre a sua empresa de forma eficiente e eficaz.

Compreender o local de trabalho, entender quais sdo os recursos disponiveis, ¢ qual a
qualidade presente nos seus processos torna-se imperativo para o sucesso da empresa contabil.
Steinthaler (2023) ressalta que a contabilidade ndo se limita apenas aos aspectos legais, mas
desempenha fungdes estratégicas e auxilia na tomada de decisdo, no planejamento financeiro e
na gestao de riscos. Como cada empresa, seja ela um escritério de contabilidade ou ndo, possui
caracteristicas e variaveis internas e externas diferentes e de acordo com o seu contexto, a teoria
da contingéncia fundamenta que a efetividade das praticas e processos em um ambiente
organizacional depende do ajuste, do encaixe realizado entre as caracteristicas internas da
empresa com as exigéncias do seu ambiente. Chenhall (2003, p. 134) valida que um bom
encaixe resulta em melhor desempenho, mas que um ajuste inadequado implica em
desempenho reduzido.

As empresas contabeis, como forma de diferencial competitivo, precisam indicar seu
nivel de capacidade em se adaptar as transformagdes digitais mais recentes do setor, como
digitalizagdo, automacao, Sistema Publico de Escrituracdo Digital (SPED), e a compreensao
do constante aumento da complexidade normativa. Os gestores contdbeis ao verificarem os
fatores contingenciais, como, por exemplo, a tecnologia, encontram uma maneira de adequar
seus escritorios a revolugdo digital que redefine a atuagdo da contabilidade (Saraiva & Silva,
2024). Os escritérios de contabilidade demandam por adaptacdo da sua estrutura e das suas
decisOes estratégicas de acordo com seus fatores contingenciais como tamanho, tecnologia,
ambiente externo e cultura organizacional. E como ndo existe um modelo unico de gestdo que
supra todas as necessidades de todos os escritorios em funcionamento, torna-se essencial
ressaltar que cada um ird responder e precisar de ajustes diferentes, conforme suas
particularidades.

Como lacuna tedrica ressalta-se que a aplicacdo da teoria da contingéncia, de forma
integrada, verificando simultaneamente as dimensdes como tecnologia, cultura, ambiente
regulatorio e estrutura organizacional no ambiente dos escritdrios de contabilidade ainda se
apresenta pouco explorada de forma empirica. Diante do exposto, esse estudo se propde a
responder a seguinte pergunta: como fatores contingenciais influenciam as decisdes
estratégicas em escritorios de contabilidade? Em sintese, esta pesquisa objetiva investigar
como fatores contingenciais influenciam as decisdes estratégicas em escritdrios de
contabilidade.

Assim, a pesquisa ¢ relevante em trés aspectos. Primeiramente, para a pratica
profissional ao proporcionar orientagdes para a conducao de uma gestdo alinhada as condigdes
reais do escritorio contdbil. Em segundo, para o meio académico ao contribuir no estudo
empirico e integrativo da teoria da contingéncia no setor contabil, especificamente, nas
empresas contabeis. Por fim, para a sociedade ao indicar melhorias na qualidade e necessidade
de adaptagdo dos servigos contabeis tdo importantes para as diversas empresas de todos os
tamanhos.
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O estudo esta estruturado da seguinte forma: a se¢ao 2 apresenta o referencial teorico;
a secdo 3 exibe a metodologia empregada; a secdo 4 aborda os resultados e discussdes; e a
secdo 5 as consideracoes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA DA CONTINGENCIA

A teoria da contingéncia surgiu e se destacou como contraria ao posicionamento de que
existe uma forma Unica e melhor de organizar e gerenciar todas as organizagdes em todas as
circunstancias (Chenhall, 2006). A sua origem e desenvolvimento “acompanham uma demanda
por maior compreensdo da estrutura organizacional adequada a medida que as empresas se
tornam cada vez mais complexas e as relagdes interorganizacionais mudam” (Marques, Souza
& Silva, 2015, p. 120). Observa-se que, por mais que as empresas sejam do mesmo setor de
atuagdo, com atividades economicas similares, elas ndo sdo iguais, pois possuem orcamentos
para fins de controle, sistemas gerenciais e praticas de custos e controle financeiro diferentes
(Freitag, Almeida & Lucena, 2021, p. 85).

A contingéncia estd relacionada a um fato incerto, casual, eventual, aleatoério ou
ocasional, ou seja, aquilo que acontece fora do que foi planejado (Klein, 2014; Ortiz, Pellicer
& Molenaar, 2019). Deve ser entendida como qualquer variavel que controla o efeito de uma
caracteristica da empresa no desempenho organizacional, sendo de conceito bastante
abrangente (Donaldson, 2001). Ressalta-se que a teoria da contingéncia ¢ classificada como
uma teoria aberta, pois além das varidveis gerenciais (internas), considera-se, também, os
elementos externos, formando, assim, os fatores contingenciais, que auxiliam o processo de
tomada de decisdo (Marques, Souza & Silva, 2015).

Divide-se os fatores contingenciais que influenciam as organizagdes em internos e
externos, sendo o primeiro indicador de varidveis como tamanho, estrutura, estratégia, sistemas
de informacao, dentre outros; e o segundo como incerteza ambiental, concorréncia no mercado,
politica, cultura e tecnologia (Otley, 2016). Dois dos pressupostos basicos que sustentam a
teoria da contingéncia sdo: a eficicia organizacional esté relacionada ao ajuste entre a estrutura
interna com os fatores externos; e que nao existe um modelo universal, pois o que pode
funcionar em um tipo de empresa, pode ndo ser benéfico em outra (Espejo, 2008).

Espejo (2008) apresenta o arcabougo teorico da teoria da contingéncia sendo formado
por Chandler (1962) com sua pesquisa sobre estratégia e estrutura; Burns e Stalker (1961) por
meio das estruturas mecanicas e organicas; Lawrence e Lorsch (1967) com a diferenciagao e
integracdo funcional; Joan Woodward (1965) com a tecnologia como varidvel contingencial; e
Chenhall (2003) em que a contingéncia € aplicada ao controle gerencial. Assim, o estudo sobre
os fatores contingenciais torna-se relevante para o setor contabil, pela alta dependéncia de
normas externas, tecnologia e relacionamento com clientes, bem como, pela constante
necessidade de adaptacdo estrutural ocasionada pelas rdpidas mudangas que ocorrem no
mercado.

Os escritorios de contabilidade sdo influenciados, também, por varidveis externas, como
as constantes mudangas normativas (IBPT, 2024), os avangos na tecnologia (Heberle & Konig,
2023) e a crescente e sofisticada exigéncia por parte dos clientes (Meirelles, 2025). Destarte,
enquanto a unica constante do mercado for a mudanga, o ambiente contabil impde que as
empresas possuam uma capacidade de adaptacdo estrutural rotineira. Escritérios que nao
acatarem as novas mudancas tecnologicas e normativas, podem estar caminhando para o
insucesso. Considerando a lente da teoria da contingéncia, os escritorios precisam buscar um
alinhamento entre seu ambiente interno e as exigéncias presentes nas variaveis externas, como
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forma de sustentar e ndo comprometer a eficacia organizacional, pois ndo existe uma unica
estrutura ideal, mas sim aquela que melhor se encaixa ao contexto do momento (Frezatti,
Rocha, Nascimento & Junqueira, 2011).

2.2 FATORES CONTINGENCIAIS NO SETOR CONTABIL

Fatores contingenciais estdo relacionados aos aspectos internos e externos ao ambiente
organizacional que podem influenciar na sua estrutura, bem como na sua forma de gestao.
Frezatti et al. (2011, p. 241) concordam que “uma questao essencial na teoria da contingéncia
¢ a compreensao de quais as varidveis que afetam a configuragao organizacional”. Relacionado
aos escritorios de contabilidade € possivel elencar os seguintes fatores contingenciais que tém
a capacidade de influenciar decisdes estratégicas, estruturas organizacionais ¢ praticas de
gestdo, sendo elas: tamanho organizacional, tecnologia da informac¢do, ambiente externo e
competitivo, estrutura organizacional, cultura organizacional e ambiente institucional e
regulatorio.

O tamanho organizacional € a relacdo entre porte, formalizacdo e estrutura de controle.
Frezatti et al. (2011, p. 243) evidenciam que “o tamanho da organizacdo estd associado com
sistemas de controles gerenciais mais sofisticados”. Sendo o tamanho uma variavel capaz de
impactar o desempenho organizacional (Fiirst & Beuren, 2021). No escopo da teoria da
contingéncia, o crescimento organizacional atrai pressoes por mais formalizagdo e qualificagdo
da gestdo (Frezatti etal., 2011), o que afeta tanto a defini¢do de cargos, quanto a implementacao
de novas tecnologias. Observa-se que, o tamanho do escritério de contabilidade pode
influenciar diretamente a formalizacdo de processos, a hierarquia e a especializagdo da equipe,
pois empresas menores tendem a adotar uma estrutura mais centralizada de tomada de decisao.
Enquanto empresas maiores tendem a aceitar maior diferenciacdo funcional e sistemas de
controle mais desenvolvidos. Pois, se ajustam ao ambiente e aos fatores contingenciais
(Donaldson, 2001; Chenhall, 2003; Duarte, 2023).

A digitalizag@o contdbil transformou o setor e os fatores contingenciais da tecnologia e
da inovagao podem ser exemplificados em escritorios contabeis pelos sistemas integrados de
gestao (ERPs), plataformas em nuvem, automacao fiscal e ferramentas de Robotic Process
Automation (RPA) (Meirelles, 2025; Segabinazzi, Costa, Silva, 2025). Mas, apesar dos
processos de automatizacdo citados, Chenhall (2003) destaca que o fator contingencial
tecnologia tem um significado abrangente no ambiente organizacional, se referindo ao modo
como as atividades sdo realizadas na empresa, o que, além de hardware e software, inclui
pessoas e compreensdo das tarefas. Freitag, Almeida e Lucena (2021) evidenciam que Perrow
(1976) e Woodward (1965) defendiam que a tecnologia utilizada por uma empresa influencia
na sua estrutura.

O ambiente externo indica varidveis relacionadas as mudangas normativas,
concorréncia e demandas dos clientes. Trata-se da maneira como fatores externos influenciam
o andamento dos processos internos e, para que acontega resultados positivos, ¢ necessario o
fit entre as duas vertentes, interna e externa (Andrade & Callado, 2024). A estrutura
organizacional indica um modelo de centralizagdo ou descentraliza¢do (Freitag, Almeida &
Lucena, 2021), com estruturas simples, funcionais, divisionais ou matriciais. Mintzberg (1989)
relatou cinco estruturas basicas, em que, no contexto do estudo em tela, direciona-se as
estruturas simples e a burocracia profissional como sendo as mais comuns em escritorios
contabeis. A escolha da estrutura formal da empresa esta diretamente relacionada a sua forma
de coordenacdo, de eficiéncia operacional e de capacidade de respostas as necessidades dos
clientes (Chenhall, 2003; Cadez & Guilding, 2008).
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A cultura organizacional aponta estilos ideais de lideranga, valores, padrdes de
comunicagdo interna e¢ desenvolvimento. Ela contribui na forma como os escritorios de
contabilidade interagem, interpretam e reagem as contingéncias externas. Conforme Schein e
Schein (2022) representa o conjunto de valores e praticas compreendidas pelos membros da
empresa, ou seja, evidencia como os processos ¢ atividades sdo realizadas no ambiente
organizacional. O ambiente institucional e regulatorio demonstra o relacionamento com 6rgaos
fiscalizadores e normativos, como o Conselho Regional de Contabilidade (CRC), Receita
Federal, SEFAZ, Conselho Federal de Contabilidade (CFC), dentre outros.

Quanto a estratégia empresarial, pode-se observar, conforme Carvalho, Callado e
Callado (2018), que com o aumento da competitividade e de um ambiente externo mais
complexo, o interesse pelo tema ganhou mais destaque. Ao reconhecer os fatores
contingenciais, o contador enxerga a necessidade de ajuste entre o seu papel e o interesse dos
clientes para, assim, “apresentar suas estratégias para garantir a eficicia de cada negdcio”
(Heberle & Konig, 2023, p. 108). Os fatores contingenciais, em conjunto, apresentam um
sistema interdependente, em que o alinhamento entre tecnologia, estrutura, cultura e ambiente
regulatorio demonstra a capacidade do escritério de contabilidade em adaptar-se, em inovar e
em melhorar seu diferencial competitivo. Dessa forma, a teoria da contingéncia torna-se um
mecanismo analitico relevante para compreensdo do comportamento estratégico das empresas
contabeis.

3 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa documental, de abordagem
qualitativa e natureza descritiva, fundamentada nos pressupostos da Teoria da Contingéncia.
Essa combinagcdo metodolégica busca compreender o fendmeno em seu contexto real,
reconhecendo a interagdo entre fatores internos e externos que influenciam a estrutura e as
decisOes estratégicas de escritorios de contabilidade. A andlise documental associada a
observagao e o processo de escuta ativa favorece a interpretacao dos significados atribuidos as
praticas e estruturas organizacionais, refor¢ando a validade interna e a credibilidade dos
achados (Yin, 2014).

A coleta de dados ocorreu em 21 de outubro de 2025, envolvendo multiplas fontes
empiricas e seguindo protocolos previamente estabelecidos para garantir padronizacao e rigor
metodoldgico (Stake, 2011). Nesse sentido, foram utilizados: (a) o roteiro de fala inicial, que
orientou a abertura padronizada da entrevista; (b) o roteiro de entrevista semiestruturada,
organizado em seis blocos tematicos relativos aos fatores contingenciais; e (¢) o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que assegurou a confidencialidade, o sigilo das
informagdes e o consentimento formal da participante.

Além disso, todo o material metodologico foi avaliado e aprovado por uma professora
doutora especialista em pesquisas qualitativas em contabilidade, que validou a adequagdo
tedrica e linguistica do roteiro semiestruturado antes da aplicagdo, assegurando confiabilidade
e coeréncia epistemologica (Yin, 2014). A coleta de dados foi conduzida por meio da
triangulagdo de fontes, na qual permite confrontar e complementar dados provenientes de
distintas origens, conferindo ao estudo maior rigor, coeréncia interna e riqueza analitica. Essa
abordagem favorece uma compreensdo mais abrangente do fenOmeno ao incorporar
perspectivas multiplas, reduzir vieses inerentes a um unico método de coleta e
consequentemente fortalecer a confiabilidade, a saturagdo tedrica e a coeréncia interpretativa
(Melo, Freitag e Almeida, 2023).

Nesse estudo, foram utilizadas: entrevista semiestruturada, aplicada a uma contadora
representante de um escritério contabil, com duracdo aproximada de 49 minutos; observagdes
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diretas registradas em diario de campo; e site institucional. A entrevista foi gravada, mediante
consentimento formal, e posteriormente transcrita na integra. O material empirico foi
submetido a analise de conteudo, contemplando as etapas de pré-analise, codificagdao e
interpretagdo tematica. As categorias de andlise foram definidas a partir da literatura e do
roteiro de entrevista, abrangendo os seguintes fatores contingenciais: tamanho organizacional,
tecnologia da informacdo, ambiente externo e competitivo, estrutura organizacional, cultura
organizacional e ambiente institucional e regulatdrio.

A triangulacdo entre entrevistas, documentos e observagdes configurou-se como um
elemento central da estratégia metodologica, permitindo ampliar a confiabilidade, validade e
profundidade interpretativa dos achados. A combinag¢do de multiplas fontes de evidéncia
possibilitou ndo apenas a corroboragao dos dados, mas também a identificacdo de nuances
contextuais inerentes a pratica organizacional, fortalecendo o encadeamento logico entre os
resultados e os pressupostos tedricos. Segundo Yin (2014) o uso de diferentes fontes empiricas
promove validade convergente, uma vez que multiplos tipos de dados conduzem a inferéncias
mais consistentes sobre o fendmeno analisado.

Além disso, a triangulacdo foi empregada de forma complementar e dialdgica, na qual
as informacdes oriundas de entrevistas foram comparadas com documentos internos e registros
de campo. Essa integracdo metodoldgica permitiu captar tanto as dimensdes formais (regras,
estruturas, relatérios) quanto as informais (percepcdes, valores e praticas cotidianas) do
escritorio de contabilidade, possibilitando uma leitura mais abrangente do fenomeno sob a o6tica
contingencial. Assim, a triangulagdo atuou como mecanismo de validagdo cruzada e de riqueza
analitica, contribuindo para a consisténcia interna e a credibilidade cientifica do estudo (Flick,
2009).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A entrevista foi realizada com a Entrevistada, contadora e representante de um
escritorio contabil de médio porte, permitindo compreender como fatores contingenciais
influenciam as decisdes estratégicas na organizagdo contabil. Para tanto, a analise foi
conduzida com base nos seis blocos tematicos do roteiro de entrevista, por meio da articulagao
das respostas com os pressupostos da Teoria da Contingéncia, a qual postula que nio existe
uma estrutura organizacional unica e ideal, mas sim aquela que se ajusta de maneira mais
eficiente ao ambiente, a tecnologia, ao porte e a cultura da organizagao.

4.1 TAMANHO ORGANIZACIONAL

O porte do escritorio contabil analisado constitui um fator contingencial relevante para
compreender sua estrutura e funcionamento. Conforme relatado pela Entrevistada, a
organizagdo conta atualmente com aproximadamente 57 colaboradores contratados e cerca de
10 prestadores de servigos, distribuidos entre setores contabil, fiscal, pessoal, incorporagdo
imobilidria e areas de apoio. Esse volume expressivo de profissionais caracteriza o escritorio
como uma organizacao de médio porte, cuja complexidade estrutural exige mecanismos
formais de coordenagao e controle.

Segundo a Entrevistada, “quanto mais o escritorio cresce, mais precisa de uma
organizagdo bem feita [...] a equipe precisa acompanhar, a forma de se comunicar precisa ser
diferente e a organizagdo precisa ser maior”. Essa percepcao evidencia o impacto direto do
crescimento sobre a estrutura interna e os fluxos de comunicac¢io, em conformidade com o que
Donaldson (2001) descreve como a necessidade de ajustes estruturais proporcionais ao
aumento de tamanho e diferenciagdo organizacional. A medida que o niimero de membros ¢
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setores aumenta, cresce também a interdependéncia entre as partes, o que exige maior
formalizagdo de rotinas e clareza nos papéis gerenciais.

O crescimento do escritorio demandou reformas fisicas e reestruturacdes sucessivas,
acompanhadas de mudancgas na forma de organizar as equipes e os processos de trabalho. A
Entrevistada relata que “em pouco tempo, a gente fez umas quatro ou cinco reformas, porque
a cada ano cresce mais [...] entdo tudo precisa acompanhar”. Esse relato expressa um
processo de adaptacdo incremental da estrutura, tipico de organiza¢des em expansao. Segundo
Burns e Stalker (1961), esse tipo de adaptagdo reflete a transicdo entre uma estrutura mais
organica e outra de carater mais mecanicista, a medida que o aumento do tamanho exige
padronizagdo de processos, hierarquia e controle formal para manter a eficiéncia e evitar a
desorganizacao operacional.

Com o aumento do numero de clientes, cerca de quatrocentos, abrangendo empresas de
diversos portes e segmentos, a complexidade do trabalho também se intensificou. A
Entrevistada destacou que o crescimento da carteira trouxe a necessidade de redefinir a forma
de organizagdo interna, passando de uma estrutura tradicional (por fun¢do) para uma estrutura
por tipo de cliente e regime tributario. Em suas palavras: “Devido ao crescimento, a gente teve
que se reestruturar e mudar internamente [...] agora temos setores separados por lucro
presumido, real, simples e incorporagdo imobiliaria.” Essa mudanga reflete o que Galbraith
(1973) denomina de design organizacional adaptativo, no qual a estrutura ¢ ajustada conforme
as exigéncias informacionais e a complexidade do ambiente.

O aumento do tamanho também impactou os processos decisorios e de lideranca. A
Entrevistada explica que “quanto mais cresce, mais precisa ajustar os processos [...] a gente
tem consultorias pra isso, e liderangas formadas aqui dentro pra mexer nos processos”. Esse
movimento indica a criagdo de niveis intermedidrios de gestao, supervisores e coordenadores,
reforcando o padrdo hierarquico e formalizagdo crescente. Como argumenta Daft (2015), o
crescimento organizacional tende a gerar diferenciagdo vertical (novos niveis hierarquicos) e
diferenciag@o horizontal (novas unidades especializadas), ambas necessarias para lidar com a
ampliacdo das demandas.

A organizagdo interna segue um modelo funcional e hierarquico, no qual as atribui¢des
e responsabilidades sdo claramente definidas. Conforme relatado, “cada setor tem seu
coordenador, que responde diretamente aos socios, e semanalmente fazemos reunioes para
alinhar as demandas”. Essa dindmica confirma o que Donaldson (2001) argumenta ao afirmar
que, a medida que as organizagdes crescem, aumenta também a necessidade de mecanismos
formais de coordenagdo e de sistemas de controle gerencial para alinhar as unidades e garantir
coeréncia no desempenho.

No que se refere a gestdo e ao processo decisorio, a Entrevistada ressalta que “as
liderangas decidem as questoes operacionais, mas as decisoes mais sérias ficam com a
diregdo”. Essa estrutura semicentralizada reflete a tentativa de equilibrar controle e
flexibilidade, um dilema cléssico das organizagdes de grande porte. Conforme argumenta
Galbraith (1973), quanto maior o porte e a complexidade das organiza¢des, maior a necessidade
de mecanismos formais de coordenagdo e comunicagdo, a fim de reduzir a incerteza e garantir
coeréncia nas decisdes internas, o que se confirma na pratica observada.

A Entrevistada também destaca os desafios decorrentes do crescimento: “o tamanho
traz muitos beneficios, mas também exige mais comunicag¢do e alinhamento entre as areas,
porque qualquer falha pode gerar retrabalho.”. Sob a O6tica contingencial, esse relato
demonstra que o porte da organizacao influencia diretamente a estrutura, os processos de gestao
e o fluxo decisoério, exigindo maior formalizagdo, sistemas de informagdo integrados e canais
de comunicagdo eficientes para manter a coeréncia interna frente a crescente complexidade
ambiental.
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Sob a otica contingencial, o caso analisado evidencia que o tamanho organizacional
influencia diretamente a estrutura, os processos de gestdo e o fluxo decisério. O crescimento
do escritério demandou maior formalizacdo, especializacdo e coordenacdo entre areas, ao
mesmo tempo em que reforcou a importancia de liderangas intermediarias e de canais de
comunicacao eficazes. Assim, confirma-se a proposi¢cao de Donaldson (2001) de que a eficacia
organizacional depende do ajuste entre porte, estrutura ¢ mecanismos de controle, sendo o
tamanho um dos principais determinantes da complexidade e da configurag¢ao estrutural nas
organizagoes.

4.2 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A tecnologia foi destacada pela Entrevistada como fundamental para o funcionamento
e a eficiéncia do escritério contabil. Conforme a Entrevistada relatou, a adogdo de sistemas ¢
vista como investimento necessario: “Tecnologia hoje é pra gente fundamental [...] o que a
gente pode adquirir de sistemas para facilitar o trabalho da equipe, a diretoria estd aberta
sempre a novidade.” Essa abertura reflete uma postura organizacional voltada a modernizacao
continua e a busca por ferramentas que otimizem o desempenho interno. O escritério utiliza
diversos sistemas integrados, como o Fortes (contabil), eGestor (gestdo de tarefas e prazos),
Suri (comunicagao interna), Otimiza, ¢ E-Auditor. Além disso, faz uso de solu¢des em nuvem,
como o proprio eGestor e o sistema Conecta, que permitem acesso remoto, arquivamento e
compartilhamento de informagdes.

Essa infraestrutura tecnoldgica favorece a agilidade e o controle das operagoes,
reduzindo atividades manuais e possibilitando maior integrag@o entre setores e clientes. Em
suas palavras, “femos os robozinhos que trabalham para importar notas [...] automatiza,
logico, fica aquela coisa bem mais agil [...] mas chegou de manhd, a pessoa que ta operando,
ela vai ter que analisar tudo para ver se fez o trabalho correto.” Esse relato evidencia que,
embora a automagdo esteja presente em processos como importacdo de notas fiscais e
integragdo de folha do DP com a contabilidade, ainda ha dependéncia da intervencao humana
para garantir confiabilidade e conformidade dos dados. A Entrevistada refor¢a que a tecnologia
atua como apoio e ndo substitui¢do do trabalho técnico, o que evita o “processo robotizado” e
mantém o senso critico da equipe.

Quanto aos beneficios percebidos, a Entrevistada enfatizou que a tecnologia “/ibera a
equipe para pensar’, permitindo que os profissionais se dediquem a tarefas analiticas e
consultivas, em vez de apenas operacionais. Esse entendimento alinha-se a visao de Galbraith
(1973), segundo a qual a tecnologia amplia a capacidade informacional e exige mecanismos
eficazes de comunicacdo e coordenagao organizacional. No caso do escritorio, os sistemas
digitais servem como instrumentos de integragado e gestdo do conhecimento, apoiando a tomada
de decisdo. A Entrevistada ressaltou ainda que a aceita¢do de novas ferramentas € positiva, pois
a equipe ¢ composta majoritariamente por profissionais jovens e receptivos as inovagoes.
“Tudo que a gente implanta, chega de novidade, tem uma aceitacdo boa. [...] E s6 a fase de
adaptacdo.” Esse cenario demonstra uma cultura organizacional aberta a aprendizagem e a
mudanga, fator que facilita a incorporagao tecnoldgica.

No que se refere as tecnologias emergentes, o escritdrio ainda ndo utiliza inteligéncia
artificial ou automacao avancada, mas demonstra interesse futuro: “A gente tem buscado
conhecer essas ferramentas para aplicar no futuro, especialmente nas tarefas repetitivas.” A
Entrevistada também aponta que as solucdes precisam ser avaliadas quanto ao real impacto e
aplicabilidade, evitando “modinhas” tecnologicas. Essa postura revela visdo estratégica e
cautelosa, buscando apenas ferramentas que efetivamente agreguem valor aos processos €
atendam as diferentes realidades dos clientes.
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Sob a otica da Teoria da Contingéncia, observa-se que o nivel de tecnologia influencia
diretamente a estrutura e o processo decisorio do escritorio. A adogdo de sistemas integrados e
em nuvem promove maior coordenacdo intersetorial e descentralizagdo das informacgoes,
exigindo liderancas preparadas e fluxos de comunicacdo mais estruturados. Conforme
Donaldson (2001) argumenta, a eficacia organizacional depende do alinhamento entre o tipo
de tecnologia e a estrutura adotada, relacdo que se mostra evidente no caso analisado. Assim,
a analise demonstra que a tecnologia da informagdo constitui um fator contingencial
determinante na configuracao estrutural e na eficiéncia operacional do escritério contabil. Ela
atua como instrumento de integracdo, controle e suporte a decisdo, contribuindo para a
agilidade, a confiabilidade dos servicos e a sustentabilidade do desempenho organizacional em
um ambiente contabil cada vez mais digital e competitivo.

4.3 AMBIENTE EXTERNO E COMPETITIVO

O ambiente externo, conforme relatado pela Entrevistada, exerce influéncia
significativa sobre a dindmica operacional e estratégica do escritdrio contabil, ainda que essa
influéncia se manifeste de forma indireta ¢ mediada pelas demandas dos clientes e pela
regulacdo estatal. Segundo a Entrevistada, “o que mais influencia sdo as melhorias ou ndo
vindas da Receita [...] reforma tributaria é o que mais afeta”, evidenciando que as mudancas
legais e fiscais configuram-se como os principais fatores de contingéncia externa que
demandam adaptagdo constante. Essa dependéncia em relagdo as alteragdes normativas e
tributérias reflete o que Lawrence e Lorsch (1967) denominam de ajuste organizacional as
variagdes do ambiente, em que a efetividade de uma organizacdo depende de sua capacidade
de responder as exigéncias externas de forma flexivel e coordenada.

No caso do escritorio analisado, observa-se que a pressdo ambiental decorre
principalmente do Estado e das institui¢des reguladoras, demandando atualizacdo continua das
praticas contabeis. A Entrevistada refor¢a esse ponto ao afirmar que “a vida da gente é estudar
[...] a gente vai dormir hoje com uma noticia, acorda amanhd com outra”, revelando uma
cultura organizacional voltada ao aprendizado continuo como mecanismo adaptativo. Além
dos fatores regulatorios, a Entrevistada reconhece que as condigdes politicas e econdmicas
também influenciam as decisdes estratégicas, embora o impacto seja sentido, sobretudo, por
meio do comportamento dos clientes. “Mudanga de presidéncia é o que mais afeta o cliente.
Uns ficam inseguros, outros ficam seguros, e é nossa fungdo orientar”, relata.

Essa observacdo indica que as incertezas macroecondmicas e politicas alteram o
comportamento do mercado, exigindo dos contadores ndo apenas competéncias técnicas, mas
também habilidades consultivas voltadas ao aconselhamento empresarial. De acordo com
Donaldson (2001), as organizagdes se estruturam de forma mais eficaz quando sua
configuragdo interna ¢ compativel com as demandas do ambiente, o que implica reconhecer
que a volatilidade politica e econdomica requer estruturas mais flexiveis e informadas.

Quanto a concorréncia setorial, a Entrevistada demonstra uma visao de cooperagdo e
respeito mutuo, refletindo a cultura do escritorio. “A socia, fundadora, é muito respeitada [...]
ela tem um contato muito bom com os colegas de profissdo [...] a gente acredita que tem como
ter essa saude na profissdo.” Essa percep¢ao aproxima-se da no¢ao de ambiente competitivo
moderado (Burns & Stalker, 1994), em que as relacdes entre organizagdes do mesmo setor
podem ser pautadas pela colaboragcdo e pela troca de conhecimento, especialmente em
contextos profissionais regulados e de alta complexidade técnica, como o contébil.

Ainda que o mercado contabil seja reconhecido como competitivo, a Entrevistada
pontua que o escritorio ndo se sente diretamente pressionado pela concorréncia, mas busca
constantemente melhorar processos e entregas. Ela destaca que o diferencial competitivo esta
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na qualidade da entrega e na confiang¢a do cliente: “O maior sucesso é o boca a boca do cliente
[...] se fizer mais do que o cliente espera, é a maior propaganda.” Esse entendimento reforga
a ideia de que, em ambientes onde o servico ¢ fortemente baseado em credibilidade e
relacionamento, a vantagem competitiva estd associada a reputacdo e a capacidade consultiva,
e ndo apenas a eficiéncia operacional.

O escritério também demonstra sensibilidade as mudangas tecnologicas do mercado,
ainda que nao adote préaticas disruptivas com a mesma rapidez. A Entrevistada reconhece que
ha uma busca constante por atualizacdo: “A gente tenta se adiantar [...] ja estamos estudando
a reforma tributaria para 2026.” Essa postura evidencia proatividade estratégica, o que
Mintzberg (1989) interpreta como caracteristica de organizacdes que aprendem continuamente
e se antecipam as pressoes ambientais por meio da adaptagdo incremental.

Sob a otica contingencial, portanto, o ambiente externo atua como um fator
determinante na configuracdo da estrutura e dos processos internos. A estabilidade operacional
e o bom desempenho do escritorio estdo diretamente relacionados a sua capacidade de
interpretar, traduzir e responder as demandas regulatérias e mercadoldgicas. Em consonéncia
com Galbraith (1973), a necessidade de lidar com um fluxo crescente de informacdes e
mudangas externas requer mecanismos organizacionais de comunicagao eficazes, coordenacao
entre setores e processos decisorios ageis.

Dessa forma, a analise evidencia que o ambiente externo e competitivo no qual o
escritorio contabil esta inserido ¢ caracterizado mais pela complexidade normativa e pela
mutabilidade institucional do que por rivalidade direta entre firmas. A resposta estratégica do
escritorio tem se dado por meio da aprendizagem continua, da cooperagdo setorial e do foco
em exceléncia no atendimento ao cliente, fatores que asseguram nao apenas sua sobrevivéncia,
mas também sua legitimidade e prestigio no mercado contabil regional.

4.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional do escritdrio contabil revela um processo de evolugdo
continua, impulsionado pelo crescimento do porte e pela necessidade de aprimorar a
coordenagdo interna. Conforme relatado pela Entrevistada, “quanto mais o escritorio cresce,
mais precisamos de uma organizagdo bem feita [...] tudo precisa acompanhar: a equipe, a
forma de se comunicar e os processos”’. Essa percepcao ilustra o principio central da Teoria da
Contingéncia, segundo o qual ndo existe uma estrutura organizacional unica e ideal, mas sim
arranjos que se ajustam as caracteristicas e demandas especificas de cada contexto (Donaldson,
2001; Lawrence & Lorsch, 1967).

O crescimento do numero de colaboradores e clientes exigiu reestruturagdes sucessivas,
tanto fisicas quanto administrativas, levando a ado¢do de um modelo organizacional que se
distancia do formato tradicional por fung¢des (contabil, fiscal e pessoal) e se aproxima de uma
estrutura baseada em tipos de clientes e regimes tributarios. Segundo a Entrevistada, “a gente
ndo é um escritorio convencional [...] somos separados por setor de lucro presumido, real e
simples, e outro de incorporagdo imobiliaria, cada um com fiscal e pessoal integrados”. Essa
escolha estrutural reflete um modelo de diferenciacao por especializacao de segmentos, o que,
segundo Mintzberg (1989), favorece a eficiéncia técnica e a clareza de responsabilidades
quando ha diversidade de demandas externas.

Com o aumento do porte, o escritdrio precisou implementar uma hierarquia de
coordenagdo mais formalizada, com niveis claros de supervisdo e lideranca. A Entrevistada
explica que “até pouco tempo atras, dentro de uma sala tinha coordenagdo, supervisdo e
equipe; hoje a coordenagdo lida direto com a equipe, e a supervisio com o contabil”,
evidenciando uma adaptagdo estrutural para agilizar fluxos de informacdo e reduzir
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sobreposi¢do de papéis. Essa reconfiguracao € coerente com o argumento de Burns e Stalker
(1994), de que organizagdes em ambientes dindmicos tendem a migrar de estruturas
mecanicistas para estruturas mais organicas e flexiveis, caracterizadas por maior comunicagao
lateral e menor rigidez hierarquica.

Outro elemento marcante ¢ a distribuicdo de responsabilidades e a formalizacdo das
relacdes internas. O escritdrio dispde de um organograma oficial, divulgado para toda a equipe,
conforme a Entrevistada: “tem um organograma ja pronto que é disponibilizado pra equipe
[...] todo mundo ja é ciente de como funciona e a quem se dirigir”. Essa pratica indica a
existéncia de mecanismos formais de coordenagdo e controle, tipicos de estruturas
profissionalizadas, em que ha clareza nas rela¢des de autoridade e responsabilidade, aspecto
que Galbraith (1973) destaca como essencial para reduzir a incerteza informacional e aumentar
a eficiéncia em sistemas complexos.

Em relacdo a gestdo das equipes, o escritorio apresenta liderangas intermediarias
compostas por coordenadores e supervisores de setor. A Entrevistada descreve que “no
contabil sdo dois lideres; no lucro presumido, real e simples, ha uma coordenadora; e na
incorporagado imobiliaria, uma lider especifica”, o que demonstra uma divisao de autoridade
por especialidade e a valorizagdo de liderancas internas, ja que, segundo ela, “a gente sempre
valoriza a prata da casa”. Esse formato se aproxima do que Daft (2015) denomina de estrutura
funcional ampliada, em que ha diferenciagdo por area de atuagdo, mas com mecanismos de
integracao horizontal entre lideres e equipes.

No tocante aos processos decisorios, a Entrevistada esclarece que ha niveis distintos de
centralizacdo: “dependendo da decisdo, é sempre com a lideranca [...] e muitas vezes, até a
propria equipe participa”. Esse padrao de tomada de decisdo semiautonoma evidencia um
modelo hibrido, que combina centralizacdo estratégica e descentralizagdo operacional, um
equilibrio apontado por Lawrence e Lorsch (1967) como fundamental para lidar com ambientes
complexos e variados. A delegacdo parcial de decisoes refor¢a a autonomia das liderangas
intermedidrias, favorecendo respostas mais rapidas e adaptadas as demandas de cada setor.

A comunicag¢do interna também foi identificada como pilar estruturante da organizagao.
A Entrevistada relata que “a forma que a gente trabalha hoje, a gente vé o quanto melhorou a
comunicagdo [...] a clareza da informag¢do vem da lideranc¢a e vai para as equipes, e isso
reduziu o ruido”. Além dos canais formais, como reunides mensais € comunicados no quadro
de avisos, o escritdrio utiliza grupos de mensagens instantaneas, demonstrando integragao entre
sistemas formais e informais de comunicacdo, caracteristica tipica de estruturas orgénicas e
colaborativas (Daft, 2015).

Em sintese, a andlise evidencia que a estrutura organizacional do escritdrio contébil é
contingencial e adaptativa, moldando-se as exigéncias do crescimento e a complexidade dos
servigos prestados. O modelo adotado combina formalizagdo hierdrquica com flexibilidade
operacional, apoiando-se em liderancas internas, comunicagdo eficiente e diferenciacao por
nichos de clientes. Essa configuracdo demonstra alinhamento com os pressupostos da Teoria
da Contingéncia, pois equilibra padronizacdo e autonomia, o que garante eficiéncia sem
comprometer a capacidade de resposta as mudangas ambientais.

4.5 CULTURA ORGANIZACIONAL

Quanto ao fator contingencial cultura organizacional, observou-se que a cultura do
escritorio contabil se revela como um dos pilares centrais de sua identidade institucional, sendo
moldada historicamente pela figura de sua fundadora e sustentada por valores de proximidade,
acolhimento e colaboracao. Neste sentido, a Entrevistada descreve, “as pessoas de fora entram
aqui e dizem: ‘ah, é um ambiente tdo familiar aqui™. Essa descri¢do evidencia o carater de
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cultura de cla, segundo a tipologia de Cameron e Quinn (2011, p. 41), em que empresas desse
tipo sdo permeadas por ‘“valores e objetivos compartilhados, coesdo, participacdo,
individualidade e um senso de “nds™”. Nesse contexto, tem-se que a lideranca exerce papel
decisivo na sustentacdo dessa cultura. A fundadora ¢ descrita como uma pessoa acessivel,
empatica e proxima dos colaboradores, o que reforca uma lideranga carismatica ¢ humanizada,
pautada no cuidado e na valorizagdo das pessoas. Quanto a isto, a Entrevistada relata que “ela
€ muito acessivel, o pessoal entra, ela chama, tem acesso a casa dela”, o que sugere um modelo
de lideranca colaborativo e participativo.

No que se refere a comunicagao, o escritério mantém um ambiente de trabalho em que
ela ¢ fluida e multimodal, mesclando interagdes presenciais, reunides semanais € o uso de
grupos em aplicativos de mensagens. A Entrevistada refor¢a que “o que a gente sempre precisa
¢ esse contato aqui com ela [a lider]”, sinalizando que a comunicag¢ao interpessoal € o contato
direto permanecem como valores centrais. Essa pratica compreende uma comunicagdo
horizontal, que contribui para a agilidade informacional e para o fortalecimento da coesdo entre
as equipes. No entanto, Chamica, Correia e Resende (2023, p. 151) preconizam que “4 medida
que uma organizacdo cresce a comunicacdo tende a ficar enfraquecida entre os varios
departamentos”.

No que tange a dinamica de trabalho, observa-se um equilibrio entre autonomia
individual e cooperacdo coletiva. Embora “a entrega seja individualizada”, a Entrevistada
destaca que “se eu acabei e o do lado ndo acabou, eu vou ajudar [...] é natural deles”. Essa
combinagdo entre responsabilidade individual e apoio mutuo evidencia uma cultura de apoio
social, que pode reforgar a preservacdo de valores entre os colaboradores, como também
transmitir os valores do escritorio e demonstra-los que seu bem-estar ¢ uma prioridade para a
organizacdo (Rosa, 2024). A participacao dos colaboradores nas decisdes € outro elemento
marcante. A Entrevistada menciona iniciativas simbdlicas, como o um evento anual, no qual
as equipes contribuem com sugestoes e votagdes sobre temas e frases, que posteriormente sao
incorporadas pela direcdo. Essa pratica traduz um modelo de gestdo participativa, no qual os
colaboradores tém voz ativa, mesmo em aspectos simbolicos e culturais.

A forma como o escritorio lida com erros e falhas também reflete uma cultura de
aprendizagem. Ao afirmar que “a gente tenta sempre tratar de uma forma de ver o motivo [...]
e tentar ajudar”, a Entrevistada descreve um ambiente em que o erro ¢ interpretado como
oportunidade de desenvolvimento, e ndo como falha moral. Para tanto, tem-se a promocao da
capacitacao profissional como um valor institucionalmente incorporado. O escritorio oferece
“programas de bolsa para pos, cursos e MBA”, com apoio financeiro e flexibilizagdo de
horarios. Tal politica de incentivo reflete um investimento na formagdo continua e no
desenvolvimento humano, indicando uma cultura organizacional orientada a valoriza¢ao do
conhecimento e da competéncia técnica. Isto corrobora o que preceitua Sayed e Edgar (2019),
ao destacarem que as liderangas precisam prestar apoio total ao didlogo entre os membros de
uma equipe, a capacitacdo ¢ a conexdo, bem como que ocorra uma lideranca estratégica
favorecendo desta forma o acontecimento de uma aprendizagem em nivel organizacional.

Assim, tem-se que os valores €ticos e institucionais também se encontram formalizados,
expressos em missao, visao e valores organizacionais, os quais sao reforcados cotidianamente
pelas liderancas: “a lideranca sempre tem que ta ali mostrando como a gente faz [...] pra ndo
deixar esse clima morrer”, conforme destaca a Entrevistada. A cultura de colaboracao e
abertura também influencia diretamente a adoc¢ao de novas préaticas de gestao e tecnologias. A
Entrevistada explica que o ambiente de troca e aprendizado facilita a incorporagao de inovagdes
trazidas por novos colaboradores: “a gente aceita o que vier de melhoria [...] testa e da certo”.

Em sintese, a andlise evidencia que a cultura organizacional do escritorio contabil ¢
marcada por valores de acolhimento, colaboracao, ética e aprendizado continuo, sustentada por
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uma lideranga carismatica e acessivel que reflete o espirito da fundadora. O ambiente se
estrutura em torno de relagdes de confianga e participagdo, promovendo um clima
organizacional positivo que favorece tanto a coesao interna quanto a abertura a inovagao.

4.6 AMBIENTE INSTITUCIONAL E REGULATORIO

No que diz respeito ao relacionamento institucional, o escritorio mantém relagdes
solidas com os 6rgados de classe e fiscalizadores, fruto de sua reputacdo construida ao longo de
30 anos: “a gente ja tem bons relacionamentos com os orgaos. Tem pessoas aqui dentro que
sdo conhecidas pelo nome, sdo respeitadas dentro de orgdaos”. Essa estabilidade reflete uma
legitimidade institucional consolidada, nos termos de Meyer e Rowan (1977), e reforca como
a cultura interna de ética, respeito e profissionalismo se estende para além das fronteiras da
organizagao.

Foi possivel observar, conforme destacado pela Entrevistada, que o escritério mantém
participagdo ativa nos eventos promovidos tanto pelo Conselho Federal de Contabilidade
(CFC) como pelo Conselho Regional de Contabilidade (CRC), além de incentivar a presenga
dos colaboradores em treinamentos e capacitagdes relacionadas as obrigacdes legais, “a gente
ta tentando ta sempre presente, principalmente nos eventos do CFC e ela [lider] sempre foi
muito presente nesse orgao e a gente vai também sempre que tem qualquer tipo de evento [...]
a equipe, 0 maximo de pessoas que puder ir”. Esse engajamento refor¢a o compromisso com a
atualizagdo profissional e a adoc¢do de normas contabeis e fiscais vigentes (Maciel et al., 2023).

No tocante a conformidade operacional, o escritorio adota sistemas tecnoldgicos de
monitoramento de prazos e obrigagdes, como o software Gesta, que envia alertas periddicos a
equipe, assegurando o cumprimento de prazos internos e legais. A Entrevistada explica que
“tem o Gesta que faz esse alerta pra gente [...] ele gera mensalmente essa recorréncia e fica
la pra vocé todo dia que tem que fazer aquilo”. Tal pratica evidencia a integragdo entre
tecnologia e estrutura organizacional, refletindo, com base da Teoria da Contingéncia, a forma
como uma organizagdo determina como serdo seus padroes de relatdrios, € consequentemente
a tomada de decisdes e prestacdes de contas (Siagian et al., 2025).

A experiéncia do escritorio em fiscalizagdes, tanto de clientes quanto de 6rgaos oficiais,
demonstra que a estrutura organizacional funcional e hierarquizada facilita a preparagao, a
organizacao documental e a resposta agil as demandas externas. Conforme a Entrevistada, “a
gente tem o que for preciso, o que eles pedirem, a gente td sempre a mdo, tenta sempre levar,
entregar antes do prazo pra deixar o cliente tranquilo”. Por fim, a andlise evidencia que a
cultura organizacional do escritorio, caracterizada por lideranga acessivel, comunicagio
eficiente e valorizagdo da experiéncia interna, sustenta praticas de conformidade robustas e
adaptativas.

O equilibrio entre centralizacao estratégica na lideranca e descentralizagdao operacional
nas equipes permite respostas rapidas a demandas externas sem comprometer a eficiéncia do
fluxo interno de trabalho. Essa configuragdo demonstra que a adog¢do de boas praticas de
compliance estd intimamente ligada a estrutura organizacional e a cultura institucional,
confirmando a relevancia da Teoria da Contingéncia na gestao de organizagdes contdbeis em
contextos regulatorios complexos (Donaldson, 2001; Lawrence & Lorsch, 1967).

5 CONSIDERACOES FINAIS
O estudo, buscando atender ao objetivo proposto, realizou uma pesquisa documental

junto ao escritorio contabil investigando evidéncias dos fatores contingenciais que
desempenham papel central na definicao da estrutura organizacional, nos processos decisorios,
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na ado¢do de tecnologias e na formulacdo de estratégias internas. O porte do escritdrio ¢
caracterizado por um numero significativo de colaboradores, possuindo mais de 65 entre
internos e externos, e clientes, que perfazem mais de 400. Assim, o seu porte exigiu a
implementag¢do de mecanismos formais de coordenagdo e hierarquia, refletindo a necessidade
de equilibrar controle, especializagao e flexibilidade operacional, conforme preconizam
Donaldson (2001) e Lawrence e Lorsch (1967).

Neste sentido, os achados evidenciam que a tecnologia da informacdo se mostrou um
fator contingencial determinante para a integracdo entre setores, a0 mesmo tempo que
proporciona rastreabilidade de processos e agilidade na resposta as exigéncias regulatorias. Em
relacdo ao ambiente externo e competitivo, tem-se que ¢ marcado por constantes mudancas
legislativas, fiscais e normativas, atuando como forga contingencial que exige adaptacdo
continua. Assim, ao se antecipar a alteracdes regulatorias e fortalecer relacdes de confianga
com clientes e 6rgdos fiscalizadores, o escritério demonstra como organizagdes contabeis
podem estar reduzindo riscos e consolidando sua legitimidade institucional, corroborando os
conceitos de Meyer e Rowan (1977) sobre legitimidade e conformidade institucional.

Além disso, a cultura organizacional do escritério, com base em valores de
acolhimento, colaboracdo, aprendizado continuo e lideranga acessivel, corrobora para a
implementagdo de praticas estratégicas e, até mesmo, tecnoldgicas. O engajamento da equipe,
aliado a canais de comunicagdo eficientes, refor¢a a coesdo interna e facilita a integracdo de
novos processos, permitindo respostas ageis frente a complexidade ambiental.

Em sintese, os achados confirmam que a eficdcia organizacional em escritdrios
contabeis depende do alinhamento entre fatores contingenciais - como porte, tecnologia,
ambiente externo e cultura - e a configuragdo estrutural e estratégica da organizagdo. A
pesquisa reforca a aplicabilidade da Teoria da Contingéncia, evidenciando que ndo existe uma
estrutura Unica ideal, mas sim arranjos adaptativos que promovem eficiéncia, confiabilidade e
capacidade de resposta em contextos regulatorios complexos.
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