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Abstract

Based on the theoretical contribution of the Transaction Costs Theory and Contingency
Theory, the objective was to discuss the symbiosis between them to explain the diversity in
the adoption of advanced management accounting practices. The Transaction Cost Theory
provides the inter-organizational relational perspective as it supports the analysis of
transactions that take place within the company under the following aspects: the
characteristics of these transactions (frequency, uncertainty and specificity of assets) and the
contracts (contractual formality, duration and completeness) that guide them, thus
extrapolating the company's limits to reach the various interactions between it and its
suppliers and customers, among other agents. This extrapolation can help in understanding
intra-firm control needs, which in turn can also be shaped by these interactions. The
interorganizational relational perspective can be considered from the perspective of
Contingency Theory as an external contingency factor that, in this essay, was called customer
power and supplier power, as influencers of the organizational structure and its management
control systems. Thus, it is understood that the symbiosis between Transaction Cost Theory
and Contingency Theory provides a schematization that can be useful for understanding how
the distinctive attributes of transactions and contracts in relationships with suppliers and
customers can influence adoption. advanced management accounting practices.

Keywords: Transaction. Management Accounting Practices. Interorganizational.

1. Introducéo

A literatura de Contabilidade Gerencial tem dedicado esforcos para explicar a
diversidade e evolugdo de préticas ou artefatos que séo adotadas nas empresas, uma vez que 0
framework do Internacional Federation of Accountants — IFAC (1998) reconhece quatro
estagios evolutivos para o desenvolvimento da contabilidade gerencial, que por sua vez, ndo
sdo mutuamente exclusivos, significando que cada estagio seguinte incorpora 0s conceitos e
praticas da etapa anterior, enquanto surgem novas condigdes para incorporar outros. Nesta

perspectiva, as praticas que constam no 1° e 2° estagios evolutivos sdo consideradas
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tradicionais e as que integram o 3° e 4° estagios, denominadas como sofisticadas, avangadas
ou contemporaneas (ABDEL-KADER; LUTHER, 2006a; 2006b; 2008; LEITE; DIEHL,;
MANVAILER, 2015).

O estudo dos determinantes que moldam as praticas de contabilidade gerencial
encontra apoio tedrico na Teoria da Contingéncia, dentre outras, que possibilita a
identificacdo de fatores contingenciais, tais como nivel de concorréncia, tamanho e cultura
nacional, associados ao uso de diversas praticas. No que se refere a adocdo daquelas mais
recentemente desenvolvidas (modernas, sofisticadas ou avancadas) a literatura sinaliza
predominancia das praticas de contabilidade gerencial tradicionais (CAMPOS, MARQUES e
CORREIA NETO, 2019; SOUZA e GASPARETTO, 2018, MACOHON e BEUREN, 2016;
ABDEL-KADER e LUTHER, 2006b; CENHALL e LANGFIELD-SMITH, 1998a; JOSHI,
2001; SULAIMAN, AHMAD e ALWI, 2004; PAVLATOS e PAGGIOS, 2009; ANH e MIA,
2011).

No entanto, as pesquisas em Contabilidade Gerencial parecem ser focadas em aspectos
intrafirma, o que na linguagem da Teoria dos Custos de Transacdo (TCT), faz-se reportar a
aspectos relacionados ao controle dentro da hierarquia, sinalizando que na literatura de
Contabilidade Gerencial parece predominar uma visdo privilegiada para questdes que nédo
incorporam a perspectiva relacional no design do controle gerencial.

Na perspectiva das relacdes com fornecedores e clientes, observa-se que a
Contabilidade e o Controle Gerencial também se fazem presentes nesses relacionamentos
interorganizacionais, cujo conhecimento de suas praticas, socialmente construidas, pode
contribuir para o entendimento das configuracGes organizacionais e suas consequéncias nos
custos das suas transacdes. Dessa forma, o objetivo deste ensaio € discutir a simbiose entre 0s
eixos teoricos da Teoria dos Custos de Transacdo e da Teoria da Contingéncia para explicar a
diversidade na adogdo de praticas de contabilidade gerencial avancadas.

No primeiro eixo, sdo discutidos 0s antecedentes, 0s pressupostos comportamentais e
0s atributos da transacéo e suas estruturas de governanca, na perspectiva da Teoria dos Custos
de Transacdo. Em seguida, apresenta-se a Teoria da Contingéncia, em termos de premissas,
origem e estudiosos pioneiros, além de e principalmente, contextualiza-la nas pesquisas de
Contabilidade Gerencial. Ao final, discute-se algumas consideracfes sobre a intersecdo dos
referidos eixos tedricos para explicar a adocdo de praticas de contabilidade gerencial

avancadas.
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2. O Controle Gerencial na Perspectiva da Teoria dos Custos de Transagao

Sob a perspectiva da Teoria dos Custos de Transacgéo, o foco recai nas transagdes entre as
contrapartes que, com determinadas condi¢cdes de incerteza, frequéncia e especificidade de
ativos, demandam uma estrutura de governanca especifica, dentre mercado, hierarquia ou
formas hibridas, isto é, as transacfes que diferem em seus atributos estdo alinhadas com as
estruturas de governanca, que diferem em seus custos e competéncias. (WILLIAMSON,
1979, 1991, 2002; JOHNSEN, LAMMING e HARLAND, 2014)

Embasando essas transacdes, as contrapartes envolvidas precisam chegar a um acordo,
comumente chamados de contratos. A visao dos contratos, na perspectiva da Teoria os Custos
de Transacdo, considera que a sua principal funcdo € salvaguardar contra 0 comportamento
oportunista da contraparte, e por causa da racionalidade limitada, contratos complexos
desaparecem diante da incerteza. (WILLIAMSON, 1979; 2012; DING; DEKKER; GROOT,
2013; BARNEY; HESTERLY, 2012).

Williamson (1979; 1991; 2012), como maior desenvolvedor da Teoria dos Custos de
Transacdo, ensina que cada forma genérica de governanca da transacdo deve ser apoiada por
uma forma diferente do direito contratual, dentre a classica, neocléssica e relacional. Como
economista, o entendimento de Williamson é de que os contratos serdo escritos (RING, 2014),
como no caso das duas primeiras formas, mas também prevé aquele relacional que se
caracteriza pela auséncia da preocupacdo em elaborar contratos detalhados e enfatiza a
continuidade da relacdo ao longo do tempo, preservando a interdependéncia das partes que se
estende além da Unica e discreta transacdo (WILLIAMSON, 1991; 2012; FIANE, 2002;
RING, 2014), podendo ou ndo ser escrito.

No entanto, apesar dos aparatos contratuais em maior ou menor formalidade, Ding,
Dekker e Groot (2013) advertem que os relacionamentos interorganizacionais estao sujeitos a
riscos relacionais e de desempenho que sdo considerados as principais fontes de falhas
responsaveis pela sua elevada taxa de insucesso nesses relacionamentos. Riscos relacionais
surgem quando os interesses das empresas ndo estdo alinhados, enquanto os riscos de
desempenho estdo associados a tarefas inerentemente complexas que exigem uma resposta
coordenada (ANDERSON; DEKKER; ABBEELE, 2017).

A literatura em Controle Gerencial contém estudos que demonstram sua interface com
a perspectiva teorica da Teoria dos Custos de Transacdo. A exemplo, cita-se VVan der Meer-

Kooistra e Vosselman, (2000) que investigaram como as relagdes interfirmas podem ser
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controladas, indicando fatores que influenciam na escolha da estrutura de Controle Gerencial
por meio de um estudo de caso relativo a terceirizagéo.

O estudo de Van der Meer-Kooistra e Vosselman, (2000) assim como outros citados
por Speklé (2001) ilustram seu entendimento sobre essas pesquisas, para quem estas se
limitam a focar problemas especificos de controle, em casos especificos ou em instrumentos
de controle especificos, implicando a ndo utilizacdo da Teoria dos Custos de Transacdo para
construir uma teoria mais geral para apoiar o estudo das estruturas de Controle Gerencial.

Assim, Speklé (2001; 2002; 2003) explora essa lacuna na literatura, elaborando um
framework que ele denomina de Teoria dos Custos de Transagdo do Controle Gerencial,
mediante o entendimento de que o Controle Gerencial estuda 0s processos e mecanismos que
as organizacbes usam para influenciar o comportamento dos atores participantes da
organizacdo, de modo a contribuir para a realizacdo dos objetivos organizacionais.

Essa contribuicdo dos atores para realizagdo dos objetivos organizacionais é alvo do
Controle Gerencial que tem o intuito de garantir sua qualidade. Ressalta-se que os atores
participantes ndo estdo apenas dentro dos limites da empresa, mas também incluem, por
exemplo, clientes e fornecedores, que, ao se relacionarem com a empresa, contribuem para
realizacdo dos seus objetivos. Assim, Speklé (2001) entende, com base na Teoria dos Custos
de Transacdo, que as estruturas do Controle Gerencial podem ser analisadas como contratos
(implicitos ou explicitos, formais ou informais) entre a organizacdo e seus membros e que
servem para governar as contribuicoes.

Speklé (2001, 2002, 2003) argumenta que a Teoria dos Custos de Transacdo sugere
que as estruturas do Controle Gerencial podem ser entendidas como solugdes para 0s
problemas de coordenacdo, adaptacdo, incentivo e execu¢do que surgem na contratacdo e
controle dessas contribuicdes. Tais problemas se originam de duas fontes principais: (1) as
caracteristicas do comportamento humano, preocupando-se com a racionalidade limitada e o
oportunismo; (2) os atributos das atividades nas quais a organizacdo se envolve e as
contribuicbes necessarias dos membros da organizacgao para apoiar essas atividades.

Os atributos das atividades a controlar e os problemas de controle a que d&o origem
envolvem trés varaveis: incerteza, ou a medida que as atividades e as contribui¢Ges desejadas
sdo passiveis de programacgdo ex ante, também chamada de programabilidade; o grau de
especificidade dos ativos, ou até que ponto 0s usos alternativos dos investimentos feitos para
apoiar a atividade envolvem perdas de oportunidade; e a intensidade da assimetria de
informagbes ex post, ou intensidade do impacto post hoc sobre a informagéo. (SPEKLE,

2002, 2003).
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Ao tentar lidar com esses problemas, as organizagdes adotam estruturas de Controle
Gerencial apropriadas, nas quais podem ser discernidos padrGes de controle tipico que
diferem em sua capacidade de resolucdo de problemas, tornando-as apropriadas para a
governanca de algumas atividades e contribuicGes, mas ndo para outras. A esses padroes,
Speklé (2001) denomina de arquétipos de controle, cuja definicdo é dada por ele como sendo
uma configuracdo discreta e caracteristica de dispositivos de controle que é descritiva e
teoricamente representativa de um grupo significativo de estruturas e praticas de Controle
Gerencial e observaveis.

Nessa perspectiva, a esséncia do argumentado por Speklé (2001, 2002, 2003) é que as
atividades diferem de modo previsivel nos problemas de controle a que dao origem, enquanto
gue os arquétipos de controle diferem em sua capacidade de resolucdo de problemas e que 0s
alinhamentos entre os dois podem ser explicados delineando as propriedades de eficiéncia
dessa correspondéncia.

Dessa forma, assim como a Teoria dos Custos de Transacao se preocupa em alinhar as
estruturas genéricas de governanca com as caracteristicas da transacdo, a Teoria dos Custos de
Transacdo do Controle Gerencial cuida do alinhamento entre os arquétipos de controle e as
caracteristicas das contribuicBes. Os Quadros 1 e 2 sintetizam o framework de Speklé (2001)
para Teoria dos Custos de Transacdo do Controle Gerencial. O Quadro 5 se refere as

caracteristicas dos nove arquétipos de controle identificados.

Quadro 1: Caracteristicas dos Arquétipos de Controle

ARQUETIPO DE CONTROLE ASPECTOS CARACTERISTICOS (INDICATIVO)

Controle de Mercado Padrdes e conformidade induzidos pela concorréncia

Autonomia significativa; O controle é alcancado principalmente pela
exposicdo ao mercado. Pouca tentativa de fixar padres de desempenho
Hierarquico antecipadamente. Compensacdo relacionada ao desempenho. Pouco

Controle de envolvimento hierarquico, desde que o desempenho esteja em
Comprimento conformidade com os padrdes de mercado (ex post).
do Braco

Contratos detalhados, razoavelmente completos. Acordos de reféns para
Hibrido assegurar o cumprimento das disposi¢fes contratuais. Arbitragem para
resolver conflitos.

Padronizacdo de comportamento. Normas codificadas, regras,
Orientado a Agdo instrugdes, etc. Monitoramento e supervisdo detalhados para garantir o
Controle da cumprimento. Baixa toleréncia a desvios de hormas ou instrucgdes.

Magquina

Metas de desempenho predefinidas e codificadas. Orcamento de
definicdo de tarefas. Bonus dependentes do desempenho. Estilo de
avaliacdo limitado pelo Orgamentos.

Orientado ao
Resultado
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Compartilhamento de informagBes entrincheirado na estrutura
organizacional e no design do processo (vagas responsabilidades,
dependéncias mituas). Avaliacdo de desempenho baseada em padrdes
emergentes. Recompensas por meio da promocdo (incluindo revisdes
salariais periodicas), com base no desempenho a longo prazo. Pouca
Controle énfase nos instrumentos formais de controle.

Exploratorio Contratos de "orientacdo geral" relativamente ndo especificos.
Competicdo latente (mas facilmente ativada) ou endogenizada para
garantir um desempenho proporcional. Avaliacdo de desempenho
baseada em padrGes amplos e emergentes. A partilha de informacéo
auto-executdria por causa da natureza participativa e interativa do
processo de execucdo do contrato.

Hierarquico

Hibrido

Cddigos de conduta / sistemas de fronteira prescritivos. Autorizacdo
Hierarquico orcamentaria de despesas (maximas). Combinacdo de agentes por meio

Controle de de reféns. Auditorias externas.
Fronteira

Baseado no Contratagdo de bens ou servicos no mercado. Confianga nos efeitos de
Mercado reputacdo para evitar desempenho abaixo do padréo.

Fonte: Baseado em Speklé (2001)

Para uma melhor compreensdo, o Quadro 6 apresenta o alinhamento entre os
arquetipos de controle e seus determinantes, em termos das trés varidveis definidoras das
caracteristicas das contribuicdes exigidas: programabilidade, grau de especificidade e impacto

da informacao.

Quadro 2: Determinantes dos Arquétipos de Controle

Impacto da
Grau de Informacao post
Especificidade hoc para Arquétipos de Controle
do Ativo Avaliacéo do
Desempenho

Programacao ex
ante das
ContribuicGes
(Certeza)

Controle de Mercado — Controle baseado na

Baixo - ..
concorréncia.

Controle de comprimento do braco (hierarquico

ou hibrido) -(Quase) independente: Resultado

Moderado - de controle pré-definido com base em normas

Alto derivadas do mercado ou das disposicOes
contratuais.

Controle administrativo baseado na codificacéo
do comportamento (orientado a agdo) ou metas
de desempenho predefinidas (orientadas para os
resultados).

Alto -

Controle de Mercado — Controle baseado na

Baixo - e
concorréncia.

Controle Exploratério (hierarquico ou hibrido) -
) Controle baseado em ideias convergentes que
Baixo se acumulam e se disseminam durante o
Moderado Baixo processo. Convergeéncia, quer
administrativamente induzida, quer com base
na partilha de informacdo disciplinada pelo

mercado.
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Controle de fronteira (hierarquico ou com base
no mercado) - contratacdo de mercado se 0s

Alto efeitos de reputagdo sdo confidveis; caso
contrario controle prescritivos de origens
administrativas.

Controle exploratdrio (hierarquica) - controle
administrativo e disseminacdo baseado em
convergir conhecimentos que se acumulam
Alto durante o processo.

Baixo

Controle de fronteira (hierarquico) - controle
Alto administrativo por meio de interdi¢do, enfatiza
0 comportamento a ser evitado.

Fonte: Baseado em Speklé (2001)

Em linhas gerais, 0s arquétipos de controle apresentados nos Quadros 5 e 6 podem ser
definidos com base em Speklé (2002), como: o controle de comprimento de braco que esta
relacionado a atividades genéricas, relativamente inespecificas para as quais existe um
mercado externo, mas que sdo internalizadas de modo que a intervencdo gerencial representa
um controle adicional; ja o controle da maquina estd associado com programas maduros e
com atividades rotineiras, enfatizando a programacédo, monitoramento de progresso e correcao
de desvios de direcdes pré-definidas.

O controle exploratorio é de natureza altamente informal e tipicamente caracterizado
pela auséncia de responsabilidades individuais, claramente definidas e demarcadas; Por fim, o
controle de fronteira é uma estrutura de ultimo recurso esperada em condi¢des, nas quais uma
orientagdo mais positiva, e ndo proibitiva, ndo pode ser dada e aplicada. (SPEKLE, 2002).

Os Quadros 5 e 6 facilitam a compreensdo do framework de Speklé (2001) e mostram
0 aparato disponivel em cada estrutura de controle (arquétipo de controle) para lidar com as
trés caracteristicas definidoras das contribuicfes, em seus graus variados (baixo, moderado e
alto).

As ideias, apresentadas nos quadros 5 e 6, tém sua utilidade na determinacdo dos
arquétipos de controle. Esses arquétipos sdo apropriados ou nao para lidarem com as
contribuicdes a serem controladas, permitindo seu alinhamento, com base nas credenciais
determinantes e explicativas das estruturas apropriadas para solucionar os problemas de
coordenacdo, de adaptacdo, de incentivo e de execucdo que surgem na contratacao e controle
dessas contribuicdes.

Entretanto, vé-se que a tipologia dos arquétipos de controle identificada na Teoria dos
Custos de Transagdo do Controle Gerencial precisa abrigar também as praticas de controle
gerencial no geral, e as praticas de contabilidade gerencial em particular, que podem

contribuir para a resolucdo dos problemas de contratacdo. Este ensaio se concentra nas
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praticas de contabilidade gerencial, cujas caracteristicas contratuais reguladoras das
contribuigdes exigidas podem se constituir em um dos seus fatores determinantes.

No contexto das préaticas de contabilidade gerencial, os atributos das transacdes e dos
contratos, pela lente da Teoria dos Custos de Transacdo, podem ser entendidos como um fator
contingente & adoc¢&o de tais praticas, motivo pelo qual a se¢do a seguir se dedica a discutir a
Teoria da Contingéncia, suas premissas, origem e sua aplicacdo a Contabilidade Gerencial.

3. Teoria da Contingéncia Aplicada a Contabilidade Gerencial

A insercdo dos fundamentos da Teoria da Contingéncia, neste estudo, deve-se a dois
aspectos, além do comentado por Scapens (2006), que alertou para a necessidade de
reconhecer fatores idiossincraticos exclusivos para compreensao das praticas de contabilidade
gerencial.

O primeiro aspecto diz respeito a alguns estudos sobre praticas de contabilidade
gerencial que discutem fatores contingenciais, tais como nivel de concorréncia, tamanho e
cultura nacional, associados a um maior uso dessas praticas mais recentemente desenvolvidas.
(PAVLATOS; PAGGIOS, 2009; SULAIMAM; AHMAD; ALWI, 2004; ABDEL-KADER,;
LUTHER, 2008). Chenhall (2003), ao analisar criticamente os resultados de estudos baseados
em contingéncia ao longo dos ultimos 20 anos, entende que o tamanho da organizacdo esta
associado com sistemas de controle gerenciais mais sofisticados.

O outro aspecto motivador da inclusdo de varidveis contingenciais na presente
pesquisa se apoia no entendimento de Otley (2016), segundo o qual toda pesquisa em
contabilidade gerencial é essencialmente contingente, uma vez que procura descobrir quando
técnicas especificas podem ser mais apropriadas para organizacdes especificas em suas
circunstancias especificas. Nesse escopo, insere-se 0 presente ensaio, uma vez que procura
associar atributos das transacdes e dos contratos, que sdo especificos da organizagdo e em
circunstancias particulares, as praticas de contabilidade gerencial.

Quanto a aplicacdo da Teoria da Contingéncia na Contabilidade Gerencial, tem-se que,
a partir de meados da década de 1970, esse paradigma tedrico tem sido recorrentemente
utilizada nas pesquisas em Contabilidade Gerencial, na tentativa de explicar as variedades de
praticas de contabilidade gerencial que eram aparentes na década de 1970, tornando-se um
dos paradigmas dominantes sobre modelos de controle gerencial, (OTLEY, 1980; 2016;
DENT, 1990).
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Aplicada a Contabilidade Gerencial, a Teoria da Contingéncia se baseia na premissa
de que ndo ha um sistema de contabilidade universalmente adequado que se aplique
igualmente a todas as organizacdes em todas as circunstancias (OTLEY, 1980). Assim, 0
objetivo principal dessa abordagem tedrica é conhecer e estudar os fatores internos e externos
a organizacgdo que podem influenciar os sistemas de controle gerenciais.

O surgimento da Teoria da Contingéncia nos estudos de Contabilidade Gerencial foi
estimulado por pesquisas com resultados conflitantes que ndo poderiam satisfatoriamente ser
resolvidos dentro de um framework universal, porque tais resultados eram contingentes, tanto
no proprio estudo, quando comparados a outros trabalhos similares (OTLEY, 1980).

Como exemplo dessas pesquisas com resultados conflitantes, Otley (1980) cita os
estudos de Hopwood, de 1972 e Otley, de 1978. Gracas aos seus resultados conflitantes, foi
possivel embasar a explicacdo contingente de que um estilo apropriado de uso do orcamento
depende do grau de interdependéncia que existe entre os centros de responsabilidade. A maior
parte dos estudos anteriores baseados em contingéncia se concentra na implantacdo e uso de
orcamentos (OTLEY, 2016).

Na pesquisa em Contabilidade Gerencial, duas linhas principais de desenvolvimento
da teoria da contingéncia foram identificadas por Otley (1980): estudos que assumiram um
framework de contingéncia para avaliar o impacto de véarios fatores contingentes e a outra
linha que ndo utiliza explicitamente um framework de contingéncia, mas se apoia em
formulacGes de contingéncia para explicar as diferencas que podem ser encontradas na adogédo
de variadas praticas de contabilidade gerencial.

Assim, a consideragcdo dos fatores contingenciais no estudo da Contabilidade
Gerencial pode seguir classificacdo citada por Haldma e Laats (2002), na qual as
contingéncias sdo divididas em fatores externos e internos, em que 0s primeiros indicam as
caracteristicas do ambiente externo no nivel dos negécios e na Contabilidade, influenciando
tanto as caracteristicas internas de uma organizagdo quanto suas praticas de contabilidade
gerencial. J& os fatores contingenciais internos, conforme explicam Haldma e L&éts (2002)
sdo determinados pelos aspectos organizacionais, tecnologia e estratégia.

Nessa perspectiva, fatores contingenciais internos, como estratégia, estrutura
organizacional, tamanho e tecnologia séo explorados na literatura contabil. As formulacGes de
contingéncia aplicadas a Contabilidade Gerencial a respeito do tamanho e da estrutura
organizacional posto por Chenhall (2003) consideram que o tamanho da organizacdo esta
associado com sistemas de controle gerenciais mais sofisticados, e as grandes organizagdes,

com estrutura descentralizada, utilizam controles mais formais. Assim, as praticas de
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Contabilidade Gerencial, como parte integrante do Controle Gerencial, podem aumentar em
sofisticacdo, com a adogdo daquelas avancgadas, a medida que o porte da instituicdo aumenta e
sua estrutura organizacional descentraliza-se.

Quanto a tecnologia como fator contingencial, por exemplo, tem-se que organizacdes
com alto nivel de padronizagdo de seus processos possuem énfase em seu processo de
controle, enquanto que organizagdes com alto nivel tecnoldgico e incerteza na tarefa possuem
controles mais informais e pessoais. (CHENHALL, 2003). Mesmo quando a tecnologia nao
se refere a producdo, Otley (1980) cita trabalhos que associaram a variedade, conhecimento e
complexidade de tarefas afetando um sistema de informagao gerencial.

Quanto aos fatores externos, a literatura contabil pesquisa a incerteza ambiental e a
concorréncia, por exemplo, e pesquisas mais recentes (ABDEL-KADER; LUTHER, 2008;
KLEIN; ALMEIDA, 2017; KLEIN, 2014) estudaram o poder dos clientes. Para Otley (2016)
a incerteza ambiental € a varidvel mais amplamente observada na Contabilidade Gerencial.

Se uma organizacdo é confrontada por altos indices de incerteza, sistemas flexiveis,
abertos e externamente focados sdo requeridos para gerenciar atividades quando ocorrerem
eventos inesperados (OTLEY, 2016). Corroborando esse entendimento, Chenhall (2003)
considera que ambientes incertos fazem com que os sistemas de controle financeiro sejam
utilizados com mais flexibilidade e baseados em relagfes interpessoais.

No que diz respeito a concorréncia, 0s estudos procuram identificar o ambiente como
hostil ou amigavel. Ambientes mais turbulentos e hostis fazem com que as empresas
enfatizem sistemas formais de controle (CHENHALL, 2003; FREZATTI et al., 2009). Em
oposicao ao efeito no design e utilizacdo de sistemas de Controle Gerencial, provocado pela
incerteza ambiental, Otley (2016) explica que a hostilidade tem se mostrado associada a uma
maior dependéncia de controles contabeis (especialmente orcamento).

Vé-se que a concorréncia e a incerteza ambiental produzem conclusfes opostas nos
design e utilizacdo dos sistemas de controle gerencial. Alta hostilidade requer controles
formais, enquanto alta incerteza, controles flexiveis.

Os fatores “poder dos clientes” e “poder dos fornecedores” objetivam obter
entendimentos sobre o grau de dependéncia da empresa com sua cadeia de suprimento a
montante e a jusante, na tentativa de incorporar a perspectiva relacional nos estudos dos
fatores contingenciais.

Para ajudar na compreensdo da dimensdo do “poder dos clientes”, Porter (2004)
considera poderoso um grupo de comprador diante das circunstancias nas quais esses clientes:

estdo concentrados ou compram em grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor;
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adquirem produtos do vendedor que representam uma fracdo significativa dos seus proprios
custos ou compras; adquirem produtos do vendedor que sdo padronizados; enfrentam poucos
custos de mudanca (ha alternativas de fornecimento); conseguem lucros baixos; sao ameacas
concretas a integracdo para tras; adquirem produtos do vendedor que ndo é importante para a
qualidade dos seus produtos ou servigos; e possui total informagé&o.

Abdel-Kader e Luther (2008) decidiram incluir a variavel “poder dos clientes” em sua
pesquisa, apos entrevistas preliminares de campo, realizadas pelos autores com alguns
participantes do seu estudo. Para esses autores, o efeito da forca do poder dos clientes tem
sido pesquisado nas disciplinas de Estratégia e Economia, mas ndo em Contabilidade
Gerencial e argumentam que as empresas que enfrentam altos niveis de poder de cliente estdo
em maior risco e podem ter mais incentivos para usar praticas de contabilidade gerencial
sofisticadas para melhorarem seu controle e processos de tomada de decisdo, a fim de ajuda-
las a manterem seus clientes exigentes satisfeitos.

Klein e Almeida (2017) encontraram evidéncias, em 23 indUstrias paranaenses
pesquisadas, sugerindo que as praticas de contabilidade gerencial sdo as mesmas,
independente de quaisquer variaveis relacionadas com o poder dos clientes. Nesta pesquisa, a
amostra € composta por setores econémicos diversos, que podem perceber diferentes niveis de
poder do cliente, o que pode ter influenciado nos resultados que foram analisados de forma
agregada.

Em setores especificos, a percepcdo do poder do cliente, quando alta, pode impactar
no desenho do sistema de controle gerencial. Como exemplo de setor que enfrenta clientes
poderosos, Amorim, Silva e Amin (2015) consideram o comércio varejista de hiper e
supermercados como um grupo de compradores altamente poderosos.

Algumas caracteristicas do comércio varejista de hiper e supermercados do sudoeste
paraense, sdo ressaltadas por Amorim, Silva e Amin (2015) para considera-lo como clientes
poderosos, que sdo: alta concentragdo por causa do restrito nimero dessas empresas, que
compram em grande volume; exercicio de forte pressdo sobre os pregos para obter maior
rentabilidade sobre a venda final e ndo representatividade significativa dos seus custos em
relacdo ao produto lacteo que comercializam, elevando seu poder de barganha junto aos
laticinios estudados.

Adicionalmente, o poder dos grandes players do comércio varejista, pode ainda ser
reforcado pelo fato ressaltado por Amorim, Silva e Amin (2015, p. 23) de que “sua

proximidade com o consumidor final, influencia suas opg¢bes de compra e tem mais

Custos e @gronegaocio on line - v. 18, n. 3, Jul/Sep - 2022. ISSN 1808-2882
WWW.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Advanced management accounting practices: a theoretical essay from the perspective of Transaction 291
Cost Theory and Contingency Theory
Almeida, K.K.N. de.

conhecimento sobre suas tendéncias de consumo”. Isto pode dificultar a inovagdo, por meio
do langamento de novos produtos, por exemplo.

Por outro lado, a especificidade de marca do produto fabricado pode mitigar esse
poder de influéncia do comércio varejista, quando conquista a fidelizacdo do consumidor final
pela forga da marca. A empresa que tem sua marca identificada, desenvolve um sentimento de
lealdade em seus clientes, fazendo a diferenciagdo dos seus produtos uma barreira para novos
entrantes (PORTER, 2004, p. 9).

Por analogia, espera-se que as empresas que enfrentam um alto nivel de poder de
fornecedores estdo suscetiveis a maiores riscos e recorram a praticas de contabilidade
gerencial sofisticadas para melhorar o controle da sua relacdo com esses fornecedores. Assim,
é possivel que um maior nimero de fornecedores aumente 0s custos de transacdo porque a
diversidade desses custos exige mais esforcos para controla-los e monitora-los. Para ajudar na
compreensdo da sua dimensdo, fez-se uso do entendimento de Porter (2004) sobre as
condigdes que elevam o poder de negociacao dos fornecedores.

Tais condicdes se referem aos fornecedores: serem concentrados mais do que a
industria para a qual vende; ndo estarem obrigados a lutar com produtos substitutos; nédo
considerarem o cliente importante (ndo representa fracédo significativa das vendas); o produto
fornecido é importante para o comprador; o produto fornecido é diferenciado; e sdo ameacas
concretas a integracdo para a frente (PORTER, 2004).

O conhecimento do grau de poder que a empresa percebe para alterar seus acordos
com clientes e fornecedores, bem como substitui-los, ajudard na compreensdo do nivel de
especificidade do ativo objeto da transacdo e da interdependéncia entre eles. Conforme
explica Fiani (2002, p. 271), caso esse relacionamento ocorra de forma exclusiva ou quase
exclusiva, isto é, quando o fornecedor estd ligado aquela empresa por ela ser a Unica a
comprar seu produto, ou se o cliente esta vinculado ao fornecedor por ele ser o Unico capaz de
produzir 0 insumo que necessita, surge o problema do refém.

O problema do refém “ocorre quando uma das partes que realizou um investimento em
um ativo especifico torna-se vulneravel a ameacas da outra parte de encerrar a relagdo”
(FIANI, 2002, p. 272), podendo aumentar os custos de transagéo.

Por fim, a duracdo da relagcdo entre a empresa e seus clientes e fornecedores podera
conduzir a construcdo de confianca entre esses parceiros de negécios. Para Uddin e Hassan
(2011), a presenca de confianca nas relacbes entre empresas promove a recorréncia da

transagcdo. Conforme explica Ding, Dekker e Groot (2013) uma parte da literatura sugere que
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a confianga, que se desenvolve a partir de relacGes sucessivas entre as empresas, leva a
contratos menos extensos em subsequentes relacdes entre elas.

Nessa perspectiva, espera-se que todos esses fatores contingenciais (tanto internos
qguanto externos) ajudem a explicar o grau de sofisticacdo das praticas de contabilidade
gerencial utilizadas, mediante os atributos distintivos das transacbes e dos contratos que

acontecem nos relacionamentos entre as empresas envolvidas.

4. Simbiose da Teoria dos Custos de Transacédo com a Teoria da Contingéncia no Estudo
das Préticas de Contabilidade Gerencial

Os eixos tratados neste ensaio, Teoria dos Custos de Transacdo, Controle Gerencial e
Teoria da Contingéncia, articulam-se para fundamentar a perspectiva relacional para
identificacdo de fatores que ajudem a explicar a diversidade na adogdo de préaticas de
contabilidade gerencial avancadas.

A perspectiva relacional advém da Teoria dos Custos de Transacdo, Ccujos
fundamentos lancam luzes sobre a relagéo entre as empresas e seus fornecedores e clientes,
em um nivel microanalitico das transacfes entre estes agentes. Os atributos dessas transaces
(frequéncia, incerteza e especificidade dos ativos) e dos contratos (formalidade, duracdo e
completude contratuais) que as orientam podem ajudar no entendimento das necessidades de
controle intrafirma. Dentre as prescricbes da Teoria dos Custos de Transagdo, pode-se
entender que os modos hibridos e hierarquicos aumentam a necessidade de mais controle da
transacao.

Porém, esse controle parece ser focado no contrato e nos controles administrativos ou
burocréticos, comentados por Williamson (1991), quando elege os atributos distintivos das
estruturas de governanca que prescreve. Nesta diferenciacdo, encontra-se oportunidade de
pesquisas para 0 avango das questdes sobre os mecanismos de controle burocraticos que
parecem ainda ser pouco desenvolvido pela Teoria dos Custos de Transacdo. Além disto, a
mencdo feita por Williamson (1991) sobre o controle € em relagdo as estruturas de
governangca sem recorrer, portanto, ao nivel microanalitico de suas praticas, conforme
pretendido neste estudo e que € delimitado as praticas de contabilidade gerencial.

O eixo fundamentado no Controle Gerencial permite identificar a Contabilidade
Gerencial como parte essencial desse controle e oferece subsidios para analise microanalitica

em termos de praticas de contabilidade gerencial. No entanto, essa literatura parece ser focada
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em aspectos intrafirma, o que na linguagem da Teoria dos Custos de Transacdo, faz-se
reportar a aspectos relacionados ao controle dentro da hierarquia.

Conforme a TCT, a hierarquia € uma das formas polares de governanga da transacao,
em um continuo que abriga uma diversidade de estruturas que governam as transacfes entre
agentes econdmicos, como aquelas ocorridas no ambito de clientes e fornecedores. Dessa
forma, na literatura de Contabilidade Gerencial parece predominar uma viséo privilegiada
para questdes que ndo incorporam a perspectiva relacional no design do controle gerencial.

A intersecdo entre os estudos de Contabilidade Gerencial e a Teoria dos Custos de
Transacdo oferecida por Speklé (2001; 2002; 2003) contribui para mitigar o gap entre a
perspectiva relacional e a perspectiva organizacional que parece predominar na literatura de
Controle Gerencial. No entanto, o framework da Teoria dos Custos de Transacdo do Controle
Gerencial de Speklé se estabelece em termos de tipologia e ndo no nivel microanalitico das
praticas de contabilidade gerencial, conforme discutido neste ensaio.

Além disto, os fatores causadores da adocdo de praticas de contabilidade gerencial
avancadas parecem carecer do desenvolvimento de mais pesquisas empiricas, embora a
literatura de Contabilidade Gerencial se dedique a entender a diversidade de praticas no
ambiente organizacional, inclusive sinalizando o predominio do uso de praticas tradicionais
independente do contexto geografico no qual as organizacdes se inserem. No entanto, o
avanco ou sofisticacdo dessas praticas ainda carece de compreensdo dos seus fatores
influenciadores no mundo real.

A perspectiva relacional do estudo das praticas de contabilidade gerencial tenta
incorporar 0 observado por Scapens (2006) sobre a amplitude dos aspectos econdmicos,
sociais e organizacionais que moldam as empresas e suas praticas. Nesta perspectiva, a Teoria
da Contingéncia contribui e avanca na identificacdo dos fatores contingenciais influenciadores
da estrutura organizacional e seus sistemas de controle gerenciais.

Pela sua consolidacéo na literatura organizacional, a Teoria da Contingéncia tambeém é
invocada no nivel mircroanalitico das praticas de contabilidade gerencial, quando identifica
técnicas e praticas especificas mais apropriadas para organizagbes especificas e em
circunstancias especificas. Embora consolidada, a Teoria da Contingéncia, quando aplicada ao
Controle Gerencial, parece ter desenvolvido timidos esfor¢os na incorporacdo da perspectiva
relacional interorganizacional, mesmo se dedicando ao estudo dos fatores contingenciais
externo a firma.

Isto inspirou a inclusdo, neste ensaio, de dois fatores contingenciais externos, que sao

0 “poder do cliente” e o “poder do fornecedor”, na tentativa de capturar a influéncia da
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perspectiva relacional das transagGes com clientes e fornecedores sobre a adocdo de praticas
de contabilidade gerencial avancadas. O entendimento dos timidos esforgcos da literatura
contingencial de incorporar fatores relacionados as transacfes com clientes e fornecedores
deriva da revisdo de literatura feita e é reforcado pelas consideracdes de Abdel-Kader e
Luther (2008) sobre a insipiéncia de estudos relacionados ao poder do cliente.

Até o momento, nenhum estudo anterior investigou os efeitos do poder dos clientes
no nivel de sofisticacdo das praticas de contabilidade gerencial (ABDEL-KADER; LUTHER,
2008). Além disto, Klein e Almeida (2017) ndo encontraram evidéncias da relacdo entre a
variavel “poder dos clientes” e a adocdo de praticas de contabilidade gerencial consideradas
mais sofisticadas nas inddstrias paranaenses que pesquisaram. Estes dois estudos sinalizam a
necessidade do desenvolvimento de pesquisas sobre essa tematica.

Apesar de ter passado 14 anos do primeiro estudo, a revisdo da literatura feita neste
estudo permite o entendimento que ainda o “poder do cliente” ndo se consolidou como
variavel explicativa das praticas de contabilidade gerencial, pela incipiéncia de pesquisas
sobre a tematica e resultados controversos apontados em poucos estudos que a exploraram,
sendo silente quanto ao “poder do fornecedor”.

Nesta perspectiva, entende-se que a simbiose desses eixos tedricos foi necessaria para
viabilizar o alcance de objetivos que possam contribuir para o entendimento de como 0s
atributos distintivos das transacfes e dos contratos nas relacbes com fornecedores e clientes
podem influenciar a adocdo de préaticas de contabilidade gerencial avancadas, e ser capaz de
tratar a complexidade inerente a0 mundo real no contexto de cada organizagdo. A figura 1
representa a simbiose dos trés eixos tedricos com as praticas de contabilidade gerencial

avancadas.
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Figura 1: Simbiose dos Eixos Tedricos com as Praticas de Contabilidade Gerencial
Fonte: Elaboracdo propria (2018)

Inspirando-se na figura 1, com a finalidade de demonstrar como as duas teorias podem
ser combinadas, sugere-se um conjunto de proposicdes que podem inspirar futuros trabalhos e

desenvolvimentos teéricos.

| — A frequéncia recorrente das transacdes esta associada a adogdo de praticas de

contabilidade gerencial avancadas.

A frequéncia das transaces ¢ uma dimensdo relevante, em que o custo de estruturas
especializadas serda mais facil de recuperar para grandes transagdes de um tipo recorrente
(WILLIAMSON, 2012, p. 54). “Repetidas transacdes efetuadas implicam um elevado nivel de
negociacao, monitoramento e reformulacdes de contrato [...]” (SOARES; SAIS, 2015).

Com a intensificagdo do monitoramento decorrente da recorréncia da transagéo, este
pode se estender ao controle gerencial intrafirma para apoiar as negociacdes e reformulacdes
de contratos necessarias a realizacdo das transacdes de compra de insumos e de vendas de

produtos em base continua. Assim, espera-se que a intensificacdo do monitoramento ao
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controle gerencial intrafirma estimule a adocdo de praticas de contabilidade gerencial
avancadas.

Il — As lacunas contratuais referentes a cobertura de contingéncia que sao derivadas da
incerteza percebida na transacdo estdo associadas a adocdo de praticas de contabilidade
gerencial avangadas.

Em transacOes especificas ou mistas, a incerteza impde a concepcdo de mecanismos
destinados ao preenchimento das lacunas contratuais e as adaptagdes sequenciais que se
fizerem necessarias (WILLIAMSON, 1979). Espera-se que estes mecanismos sejam
extensivos ao controle gerencial e suas praticas para geracdo de informacGes que ajudem a
mitigar as incertezas, principalmente relacionadas ao ressuprimento dos insumos e a demanda

dos clientes, incentivando a ado¢do de praticas de contabilidade gerencial avancadas.

Il — Os niveis médio e alto de especificidade de ativos estdo associados a adocdo de

praticas de contabilidade gerencial avancadas.

O aumento da especificidade de ativos junto ao aumento da incerteza precisa de
mecanismos mais complexos e dispendiosos de governanca, uma vez que lacunas contratuais
serdo maiores e as ocasifes para as adaptacdes sequenciais vdo aumentar em ndmero e
importancia [...] (WILLIAMSON, 1979). Dentre esses mecanismos de governanga estdo os
controles burocraticos/administrativos como um dos atributos distintivos das estruturas de
governancga, em que o modo hibrido e hierarquico, indicados para governanca das transacées
com ativos especificos, necessitam de mais controles (monitoramento e politicas de
recompensas e sanc¢oes) (WILLIAMSON, 1991).

Espera-se que a especificidade de ativos presente nas transacdes entre fornecedores e
compradores esteja associada a controles gerenciais mais desenvolvidos e extensivo as

praticas de contabilidade gerencial estimulando a ado¢do daquelas avangadas.

IV — A formalidade e duracdo dos contratos estdo associadas a adocao de préaticas de
contabilidade gerencial avangadas.

Os contratos formais ou relacionais estdo presentes nos acordos entre empresas para

pactuar as condi¢fes da negociacdo e sua execucdo. Contratos formais consistem de uma
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combinacdo de determinacdo de precos e comportamento, nas quais 0s envolvidos
voluntariamente aderem. (HENNART, 2014). Os contratos relacionais se caracterizam pela
auséncia de preocupacdo de elaboracdo de contratos detalhados, sdo acordos informais de
autoexecucdo entre empresas, sustentados pelo valor esperado da relagdo futura (FIANE,
2002; GRAFTON; MUNDY, 2016).

A contratagdo cléassica, que apoia a governanca de mercado, é baseada em termos
formais em que prevalece a interpretacdo legalista, enquanto a contratacdo neoclassica, que
apoia 0s modos hibridos de governanca, ¢ mediada por mecanismos de contratacdo flexiveis
para efetuar realinhamento e restaurar a eficiéncia em caso de contingéncias (WILLIAMSON,
1991).

Além da formalidade do contrato, a sua vigéncia ou duracdo alcanca importancia na
definicdo dos termos e clausulas contratuais. A especificacdo de termos contratuais que
antecipam as contingéncias potenciais e as adaptacGes necessarias, torna-se crescentemente
dificil quanto maiores forem a duracdo do contrato e o nivel de incerteza classificavel
(HENNART, 2014)

Assim, espera-se que as dificuldades para definicdo de termos e clausulas nos
contratos formais de longa duracdo incentivem a adocdo de préticas de contabilidade
gerencial avancadas que municiem o processo decisorio das partes com informacdes para
tornar os contratos adaptaveis e flexiveis as contingéncias que possam ocorrer quando da sua

execucao.

V — A auséncia de contratos formais ndo estimula a ado¢do de praticas de

contabilidade gerencial avancadas.

O contrato relacional alcanga um conjunto vasto de normas, como uma mini-
sociedade, além daquelas centradas no processo de troca (WILLIAMSON, 2012). A execucao
contratual é baseada na relacdo entre as partes e na crenca autointeressada de manutengéo da
relacdo.

Os mecanismos de controle do contrato relacional se referem aos valores
compartilhados, normas do grupo e sancdes, em que a troca de informacgbes fornece
oportunidades para monitorar os comportamentos dos parceiros, confiando na estrutura
informal e na auto-execucéo de cada parte (GRAFTON; MUNDY, 2016; CAO; LUMINEAU,
2005).
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Espera-se que as transagdes de compra e de vendas que ocorram baseadas no contrato
relacional ndo estimule a sofisticacdo do controle gerencial e das praticas de contabilidade
gerencial devido a disponibilidade de variados mecanismos de controle alicercados na

relacao.

VI — Maior completude do contrato estd associada as praticas de contabilidade

gerencial avancadas.

A completude do contrato é definida como a extensdo em que todas as questdes
relevantes sdo incluidas e especificadas e contingéncias contabilizadas em um contrato (LUO;
TAN, 2003). Essa completude pode ser caracterizada pela inclusividade de questdo,
especificidade de clausula e cobertura de contingéncia (LUO; TAN, 2003).

Nesta perspectiva, 0 contrato apresenta maior ou menor completude em termos de
inclusdo e detalhnamento de clausulas e de flexibilidade e resiliéncia para lidar com
contingéncias que afetam a formacdo, operacdes e administracdo da relacdo entre empresas.

Espera-se que a maior completude do contrato incentive mecanismos de controle
intrafirma, incluindo a adogdo de préaticas de contabilidade gerencial avangadas, que ajudem

no monitoramento da execucao contratual conforme acordado.
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