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Resumo:

O presente estudo discute conceitos de controladoria visando a aplicacdo de ferramentas gerenciais para a
minimizacdo de custos de transacdo. Também sdo discutidos assuntos inerentes a Nova Economia
Institucional e aspectos dos Custos de Transacéo, cujas caracteristicas dos individuos envolvidos e ambiente
transacional necessitam ser compreendidos para serem geradas e geridas informacgdes que déem suporte a
minimizacdo destes custos. Desta forma, no presente estudo € abordado o papel da controladoria como
minimizadora, ndo sb dos custos de producdo, mas também, dos custos de transacdo. A Controladoria
mediante sua missdo otimizadora dos resultados globais da empresa, por meio de seus instrumentos de
gestédo: plangjamento, controle, informacdo e avaliacdo de desempenho, tém condicdo de coordenar as
relagbes contratuais, permitindo identificar, mensurar e divulgar informagdes referentes aos riscos e
possibilidade de estruturas de governancas e, por consequéncia, a minimizacdo dos custos de transacdo
envolvidos nas relacdes contratuais.
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Controladoria e a coordenacao das relag6es contratuais: um caminho
para integracao de ferramentas gerenciais na minimizacao de custos
de transacao

Resumo

O presente estudo discute conceitos de controladoria visando a aplicacdo de ferramentas
gerenciais para a minimizacdo de custos de transagdo. Também sdo discutidos assuntos
inerentes a Nova Economia Institucional e aspectos dos Custos de Transacdo, cujas
caracteristicas dos individuos envolvidos e ambiente transacional necessitam ser
compreendidos para serem geradas e geridas informacdes que déem suporte a minimizacgao
destes custos. Desta forma, no presente estudo é abordado o papel da controladoria como
minimizadora, ndo s6 dos custos de producdo, mas também, dos custos de transacdo. A
Controladoria mediante sua missdo otimizadora dos resultados globais da empresa, por meio
de seus instrumentos de gestdo: planejamento, controle, informacdo e avaliacdo de
desempenho, tém condicdo de coordenar as relacGes contratuais, permitindo identificar,
mensurar e divulgar informacgdes referentes aos riscos e possibilidade de estruturas de
governangas e, por conseqiiéncia, @ minimizacdo dos custos de transacdo envolvidos nas
relacdes contratuais.

Palavras-chave: Controladoria. Custos de Transacdo. Relacdes Contratuais.

Area Tematica: Desenvolvimentos Tedricos em Custos

1 Introducéo

Avaliar a eficiéncia de uma organizacdo depende de quédo apta ela se mostra para
reagir as mudancas do meio ambiente, ou seja, em adaptar-se. De acordo com a teoria dos
sistemas, nenhuma organizacao existe no vacuo ou é autdbnoma e livre em seu funcionamento,
pelo contrario, cada organizagdo vive e opera em um ambiente e depende dele para
sobreviver. Na mesma linha, a teoria da contingéncia defende que a estrutura dinamica da
organizacdo € totalmente dependente das condi¢cBes ambientais. As organiza¢fes bem
sucedidas sdo aquelas capazes de se ajustar as pressoes, coacdes e contingéncias do ambiente
em que opera, aproveitando as oportunidades que ele lhes oferece.

As organizacdes que ndo conseguem a adaptabilidade e a flexibilidade que o ambiente
empresarial exige, correm riscos de sobrevivéncia. Por outro lado, ambientes empresariais
complexos e competitivos sdo permeados de relagBes contratuais e passiveis de conflitos entre
0s agentes econdmicos envolvidos nas transagdes. Os gestores deparam-se constantemente
com diversos conflitos que emergem das relacGes estabelecidas com o mercado e
stakeholders. Estes conflitos ndo geram, necessariamente, uma quebra de relagdes, mas sim,
mecanismos de coordenacdo que possibilitem a minimizacdo de possiveis custos de transacéo
as partes envolvidas na negociagéo.

Neste sentido, a coordenacdo deve ser compreendida como ac¢Bes que proporcione um
funcionamento ordenado dentro de um conjunto de atividades que tendem a resultados
harmoniosos. O controle das relagdes ocorre pelo monitoramento dos acordos estabelecidos
onde devem estar contempladas varidveis de poder, dominio e autoridade. De uma relagdo
com o mercado e stakeholdes espera-se haver conexdo, ou seja, uma relacdo légica e de
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coeréncia. Para firmar estas relacfes existem os contratos que sdo acordos de delimitacdo de
direitos e deveres, estabelecidos de forma explicita ou implicita.

Ora, se a coordenacdo proporciona um funcionamento dos elementos de forma
direcionada, ordenada e harmoniosa, sendo possivel monitorar e ter dominio sobre os acordos
estabelecidos. Se as informacdes s@o abrangentes e relacionam fatos, objetos e individuos uns
aos outros e, tudo isso amarrado a contratos que contemplem direitos e deveres das partes,
logo ndo existe o risco de ndo efetivacdo dos contratos. Sendo assim ndo ha necessidade de
controle e ndo existem custos de transagéo nas negociagoes.

Entretanto, esta € uma condicdo ideal de relagbes contratuais, mas nao real no atual
ambiente de negocio permeado de competitividade. Nas relagBes contratuais existem
diversidades de jogos de linguagem que oportunizam os agentes a atribuicdo de significados
divergentes aos acordos realizados, o que, certamente, resultara em conflitos.

Neste contexto, o presente estudo tem como objetivo apresentar uma proposta
normativa tentativa sobre o papel da controladoria no apoio a gestdo dos custos de transacao,
buscando identificar quais as ferramentas contabeis gerenciais que a controladoria dispde para
ser utilizadas pelas empresas na coordenacdo das relagdes contratuais internas e externas na
minimizacao dos custos de transacéo.

A hipotese orientadora dessa pesquisa é de que a Controladoria como 6rgdo que possui
acesso as informaces gerenciais e, mediante sua missdo otimizadora dos resultados globais
da empresa por meio dos seus instrumentos de gestdo, tem condicdo de coordenar as relagoes
contratuais, permitindo identificar, mensurar e divulgar informacdes referentes aos riscos e,
por consequiéncia, aos custos de transacdo envolvidos nas relagdes contratuais.

O estudo torna-se relevante uma vez que, a reducgéo dos riscos do ndo cumprimento do
contrato implica na redugdo dos custos de transacao, sendo, por esse motivo, um elemento de
eficiéncia na concorréncia entre empresas. Ganhos em eficiéncia podem ser obtidos via
minimizacao do custo de producdo, mas sdo alcancados, também, por meio da coordenagédo de
contratos, optando por realizd-los de forma hierarquizada ou via mercado, através da analise
custo-beneficio. Desta forma, a competitividade empresarial pela estratégica de custos nédo
esta relacionada apenas aos custos de produgdo, mas, também, aos custos de transacao.

No que diz respeito a metodologia, conforme Gil (2006), quanto aos objetivos €
classificada como exploratdria que proporciona familiaridade com o problema, na expectativa
de torna-lo explicito e da possibilidade de construir hipoteses. Quanto aos procedimentos €
uma pesquisa bibliogréfica com aplicagdo do método dedutivo para indicar propostas de
ferramentas gerenciais no uso de minimizacdo dos custos de transacdo, aproximando a linha
de pesquisa da Nova Economia Institucional com a linha de pesquisa em Controladoria.

2 Nova Economia Institucional e os custos de transacao

A firma na teoria econdmica convencional € vista como mera fungdo de producao,
sendo restrita ao local que reune fatores de produgdo que séo processados em um determinado
bem ou servigo. A firma, na teoria econdmica classica, € indiferente ao ambiente institucional.
Os agentes econdmicos séo fieis aos seus compromissos e agem racionalmente e com plena
informacdo. Neste contexto, os termos de uma transacdo sao completos e se fazem cumprir
sem custos, havendo assim, auséncia de custos de transacao.

Em 1937, Ronald Coase, por meio de sua obra The Nature of the Firm, enriqueceu a
visdo da firma sugerindo que a emergéncia da firma devia-se aos custos de usar o mercado, ou
seja, de descobrir os precos relevantes de negociar e concluir um contrato para cada transagéo,
e de garantir o cumprimento dos mesmos. A firma passa a ser vista, entdo, como um conjunto
de contratos inter-relacionados regendo transac@es, onde é balanceado constantemente o custo
de usar o0 mercado com o custo da producdo interna.
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A ECT - Economia dos Custos de Transacdo, também chamada de Teoria dos Custos
de Transacgéo, defendida por Coase, representa um significativo rompimento de pressupostos
com a economia neoclassica, dando origem a Nova Economia Institucional — NEI. Sob a
concepcdo da NEI a operacdo e a eficiéncia de um sistema econdmico séo limitadas pelo
conjunto de instituicdes que regulam o jogo econdmico (impBe as regras e as restricoes).
Assim, as instituicdes condicionam o funcionamento do sistema econdmico com regras
(normas) formais (constituicdes, leis, direitos de propriedade) e informais (sang¢des, tabus,
costumes).

Esse novo ambiente em que a firma opera sob a NEI € diferente da corrente
institucionalista tradicional. Williamson (1993, p. 3) critica a pressuposicao neocléssica de
custo de transacdo igual a zero, afirmando ser uma ficcdo. Segundo ele, os arranjos
institucionais de governanga sdo uma resposta minimizadora de ambos 0s custos, os de
transagdo e os de producdo. Assim, as organizagdes, ao se estruturarem, levam em conta ndo
sO 0s custos associados & producdo interna, mas também os custos burocraticos (de transacédo)
e compara-0s com os custos de realizacdo via mercado. Nesta perspectiva, a firma € vista
como funcdo de producéo (transformacdo de insumos em produtos) e de transacdo (compra e
venda), optando pelo mercado quando este se apresentar com um custo inferior ao de
internalizar as atividades (hierarquizagéo).

Williamson (1993, apud Zylberstajn, 1995, p.15) define custo de transa¢cdo como:

“0s custos ex-ante de preparar, negociar e salvaguardar um acordo bem como os
custos ex-post dos ajustamentos e adaptacdes que resultam, quando a execucdo de
um contrato é afetada por falhas, erros, omissdes e alteracdes inesperadas. Em suma,
s8o os custos de conduzir o sistema econdmico”.

Tais custos estdo presentes nas relagbes internas da firma, vista também como
contratos, assim como, nas relacdes externas. A fim de minimizar os custos de transagéo, as
organizacOes passam por escolhas (trade-off) entre verticalizar (producdo interna) ou deixar a
atividade a cargo de terceiro contratando no mercado. Somente se o beneficio liquido da
oferta interna for positivo ela devera desistir do mercado e internalizar a producdo. E possivel,
ainda, a forma hibrida - intermediaria entre a integracdo vertical e a contratacdo via mercado —
em que a empresa coordena, via aliangas, contratos de longo prazo e outras formas de
coordenacdo (CARDOSO; AQUINO, 2006).

A existéncia do custo de transacdo parte do pressuposto de que uma transacao
freqlientemente sujeita as partes envolvidas ao risco de que elementos acordados entre elas
ndo se efetivem, e que as partes ndo observam esse risco passivamente, criam mecanismos e
estruturas de governanga que tem por objetivo ultimo a redugdo de tais riscos e suas
conseqiéncias. Para Farina, Azevedo e Saes (1997) a ECT estuda como parceiros em uma
transacdo protegem-se dos riscos associados as relagdes de troca. A reducdo dos riscos
implica a reducdo dos custos de transagdo, sendo, diretamente por esse motivo, um elemento
de eficiéncia na concorréncia entre empresas.

Para compreender os elementos que frequentemente sujeitam as partes envolvidas ao
risco que os contratos nao se efetivem, faz-se necessario compreender 0s pressupostos
fundamentais dos custos de transacdo que estao relacionados ao comportamento do individuo
e as caracteristicas de uma transag&o.

3 Pressupostos comportamentais

O ponto de partida para a existéncia de custos de transacéo € o reconhecimento de que
0s agentes econdmicos sdo racionais — porém limitadamente — e oportunistas. De um lado,
assumindo-se a racionalidade limitada, os contratos serdo intrinsecamente incompletos, na
medida em que serd impossivel aos agentes prever e processar todas as contingéncias futuras
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relativas a transacdo. Por outro lado, os agentes econdmicos sdo oportunistas, sujeitando as
partes envolvidas na transa¢do ao comportamento aético.

Williamson (1985) classifica a racionalidade em trés niveis: i) racionalidade forte, de
origem no pensamento econémico ortodoxo, defende que os individuos possuem uma
racionalidade ilimitada (plena), sendo capazes de absorver e processar toda a informacao
disponivel; ii) racionalidade limitada ou semiforte, em que assume que os individuos agem
racionalmente, mas de modo limitado; a racionalidade organica ou racionalidade fraca; iii) a
racionalidade fraca, considera que a capacidade racional dos individuos ndo é suficiente para
direcionar a escolha de um quadro institucional com a finalidade de amenizar problemas
contratuais ex-post, dado que os elementos ndo séo desenhados com a finalidade de lidar com
essa incompletude.

A teoria dos custos de transacdo fundamenta-se na racionalidade limitada do agente
econbmico. Fiani (2002, p.269) expde que “0 comportamento humano, ainda que sendo
intencionalmente racional, enfrenta limitagGes”. Estas limitagdes possuem “fundamentos
neurofisioldgicos (que limitam a capacidade humana de acumular e processar informacoes) e
de linguagem (que limitam a capacidade de transmitir informacdes)”.

O segundo pressuposto comportamental que permeia 0s custos de transacdo é o
comportamento oportunistico dos agentes econémicos. Williamson (1985, p. 47) diferencia o
oportunismo em trés niveis: i) auto-interesse forte, onde ndo ha restricbes ao comportamento
egoista e aéticos dos agentes econdmicos; ii) auto-interesse semi-forte, em que 0s termos
acordados, tanto antes quanto durante a execucgdo, seriam respeitados e preservados; e iii)
auto-interesse fraco, caracterizado como obediéncia por ndo existir auto-interesse.

A teoria dos custos de transacdo fundamenta-se no auto-interesse forte, onde mentir,
enganar, trapacear sdo acOes esperadas se forem do interesse do individuo. Isso ndo significa
que a ECT considera todos os atores econd6micos como sendo sempre oportunistas, mas sim
que, algum individuo pode comportar-se de forma oportunistica e que ha um custo para
distinguir os que sdo propensos ao oportunismo dos que ndo o sao.

O comportamento oportunistico esta diretamente relacionado a racionalidade limitada.
Como os agentes econdmicos ndo conseguem prever todas as contingéncias futuras relativas a
uma transacdo, dado o limite de sua capacidade racional, os contratos sdo, necessariamente,
incompletos e exigem, consequientemente, renegociacgdes futuras. O oportunismo implica que
as partes podem se aproveitar de uma renegociacdo, agindo aéticamente e, por consequéncia,
impondo perdas a sua contraparte na transagdo (FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997).

Contratos incompletos ficam expostos a a¢Ges que demandam monitoramento, uma
vez que, menos completos e com mais lacunas, estdo mais sujeitos a atitudes oportunisticas
das partes envolvidas. Estes custos de monitoramente caracterizam-se como custos de
transacdo. Por outro lado, para evitar contratos incompletos, h&d um custo elevado para captar
todas as informacdes necessarias a fim de prever todos os acontecimentos futuros.

A literatura econdmica reconhece duas formas de oportunismo: oportunismo ex-ante,
isto €, antes da transacdo de ocorrer, e oportunismo ex-post, ou seja, depois de realizada a
transagédo. Farina, Azevedo e Saes (1997, p.78) corrobora expondo que 0 oportunismo ex-
ante, chamado de selecdo adversa, ocorre quando uma parte age aeticamente antes de efetivar
a transagdo, e ex-post, denominado moral hazard, quando o comportamento aético se verifica
durante a vigéncia do contrato.

4 Caracteristicas das transacoes

As transagOes diferem uma das outras. Segundo Farina, Azevedo e Saes (1997, p. 81),
esse € “o motivo fundamental para explicar a existéncia de diferentes estruturas de
governanca para reger cada transacdo, como mercado spot, contratos ou integragéo vertical”.



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

Essa diversidade contratual é explicada pelos atributos das transacdes, que sdo: frequéncia,
incerteza e especificidade de ativos.

Ativos especificos dizem respeitos aqueles que ndo sdo reempregaveis a nao ser com
perda de valor. Por tornarem-se mais arriscado, criam uma relacdo de dependéncia entre as
partes. Essa caracteristica, aliada ao pressuposto de oportunismo e a incompletude dos
contratos decorrente da racionalidade limitada, torna o investimento, nesses ativos, sujeitos a
risco e problemas de adaptacGes, gerando custos de transacdo (KATO; MARGARIDO, 2000).

Fiani (2002, p.281) relata a existéncia de quatro fontes de especificidades de ativos
que, embora estas ndo esgota o universo de possiveis especificidades, explicam grande parte
dos problemas de dependéncia bilateral e suas consequéncias sobre os custos de transagéo,
que sdo: i) especificidade de localizagdo, relacionados a localizacdo da cadeia produtiva
visando minimizar o custo com estocagem e transporte; ii) especificidade fisica, que refere-se
aos design que reduzem o valor do ativo em uma aplicacéo alternativa; iii) especificidade de
capital humano, relacionado a toda forma de capital humano especifico a uma determinada
atividade; e iv) especificidade de ativos dedicados, surge nos casos em que o fornecedor faz
um investimento que, exceto pela perspectiva da venda de uma quantidade expressiva de
produtos para um determinado cliente, ndo seria feito.

Farina, Azevedo e Saes (1997, p.87) acrescentam mais duas especificidades, que séo:
a) especificidade de marca, que se refere ao capital — nem fisico nem humano — que se
materializa na marca de uma empresa; ii) especificidade temporal, em que o valor de uma
transacdo depende, sobretudo, do tempo em que ela se processa.

Os ativos que se caracterizam por apresentar alta especificidade possuem elevado
custo de oportunidade (sunk cost) uma vez que sdo concebidos para utilizacdo exclusiva na
realizacdo de determinadas tarefas e em consequéncia, perdem rapidamente seu valor diante
de usos alternativos. Quanto maior for o nivel de investimento especifico envolvido numa
transacdo, maior sera a ameaca do oportunismo. Quanto maior é a ameaga do oportunismo,
menor a probabilidade da governanga via mercado reduzir efetivamente essa ameaca, sendo
mais provavel que a estrutura de governanca hierarquica seja escolhida, apesar dos custos
adicionais.

Os ativos especificos dependem da continuidade das transacdes para compensar 0O
investimento feito no empreendimento, ou seja, possuem uma dependéncia bilateral. Deste
modo, a segunda caracteristica das transacOes € a sua freqiiéncia. A frequéncia diz respeito a
regularidade (repeticGes) e a intensidade em que as transacGes se manifestam no tempo.
Enquanto umas transacbes se caracterizam em um Unico ponto no tempo, outras sdo
recorrentes.

Para Farina, Azevedo e Saes (1997, p. 87) a repeticdo de uma mesma espécie de
transacdo “é um dos elementos relevantes para a escolha da estrutura de governanca adequada
a essa transacdo”, cuja importancia se manifesta em dois aspectos: a) a dilui¢do dos custos de
adoc¢do de um mecanismo complexo por vérias transagdes; e, b) a possibilidade de construgao
de reputacdo dos agentes envolvidos na transacdo. Para os autores, a repeticdo das transacoes
possibilita também: a) que as partes adquiram conhecimento uma das outras, 0 que reduz a
incerteza; b) que se construa uma reputacdo em torno de uma marca, 0 que cria um ativo
especifico; e, 0 mais importante, c) que se crie, em alguns casos, um compromisso confiavel
entre as partes em torno do objetivo comum de continuidade da relacao.

A incerteza, Ultima caracteristica das transa¢cGes, mas ndo menos importante, é uma
caracteristica do ambiente complexo, diferente da racionalidade limitada que é uma
caracteristica do individuo. Para North (1990), a incerteza corresponde ao desconhecimento
dos possiveis eventos futuros.

Farina, Azevedo e Saes (1997, p.91) expdem que € possivel distinguir trés tratamentos
diferentes ao conceito de incerteza: i) o risco, que diz respeito a variancia de uma dada
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distribuicdo de probabilidades; ii) impossibilidade de definicdo de uma distribuicdo de
probabilidade; e iii) quando as informacdes relevantes ao contrato sdo assimétricas e
incompletas.

A incerteza, enquanto desconhecimento quanto naquela que enfatiza assimetria
informacional, tem o papel de revelar os limites da racionalidade e, portanto, evidenciar a
incompletude dos contratos e, por isso, estd intimamente ligada ao pressuposto
comportamental de racionalidade limitada. Quanto maior a incerteza, maior o nimero de
contingéncias futuras e, portanto, mais complexa € a elaboracdo de um conjunto de contratos
contingentes.

A incerteza torna o problema de racionalidade limitada mais evidente. Sem a incerteza
a racionalidade limitada € irrelevante, pois as diferentes partes envolvidas na transagédo
poderiam antecipar precisamente como uma transagdo, os direitos e as responsabilidades
evoluiriam ao longo do tempo. Assim, quanto mais complexo é o ambiente maior é a chance
dos contratos serem incompletos, em virtude da incerteza que cerca as transages. Quanto
maior é a incompletude dos contratos, maiores sdo as chances de atitudes oportunisticas.

Desta forma, racionalidade limitada, complexidade e incerteza ttm como consequiéncia
assimetria de informacéo. Entretanto, estas caracteristicas ndo bastam para gerar problemas no
funcionamento dos mercados. Faz-se necessario, ainda, que 0s ativos sejam especificos.
Quanto maior a especificidade dos ativos menor é o numero de produtores capazes de oferta-
los e de demandantes interessados em adquiri-los.

A presenca dos pressupostos comportamentais - racionalidade limitada e oportunismo
- aliados as caracteristicas de transacdo - complexidade, incerteza e ativos especificos -
acarretando pequeno numero (small numbers) de transacdes e dificultam a sua contratagéo,
refletindo em altos custos de transacao para evitar contratos incompletos e a¢fes oportunistica
pelos agentes econémicos envolvidos.

5 Controladoria e coordenacgéo das relagdes contratuais

Mosimann e Fisch (1999) conceituam controladoria como um conjunto de principios,
de procedimentos e de métodos oriundos de diversas ciéncias como: administragdo, economia,
psicologia, estatistica, destacando a contabilidade, onde juntas se ocupam da gestdo
econdmica das empresas no intuido de orienta-las para a eficécia.

Penha e Parisi (2006) descrevem sobre a controladoria enquanto 6rgao administrativo,
incumbindo a ela a atribuicdo de fornecer informacgdes rapidas e precisas, bem como,
ferramentas que auxiliem o processo de tomada de decisdo e que forneca informacdes
relevantes aos gestores na escolha da melhor alternativa de agé&o.

Figueiredo e Caggiano ( 2004) e Nakagawa (1993) nao deixam explicito um conceito
de controladoria, mas escrevem sobre as atribuicbes do profissional que trabalha na
controladoria, intitulado de controller. Para Figueiredo e Caggiano ( 2004, p. 27) o controller
“é o chefe da contabilidade, aquele que supervisiona e mantém o0s arquivos financeiros
formais da empresa, embora suas fun¢Ges ndo tenham que se restringir apenas as funcgoes
contabeis e 0 que mais se espera é que ele amplie sua atuacdo ao desenvolvimento da
contabilidade em aplicacGes gerenciais”. Nakagawa (1993, p 13) expBe que, ao desempenhar
suas funcOes, ao organizar e reportar dados relevantes, o controller “exerce uma forga ou
influéncia que induz os gerentes a tomarem decisfes logicas e consistentes com a missao e
objetivos da empresa”.

Para gerir informacdes relevantes a tomada de decisdo, faz-se necessario conhecer o
ambiente em que a organizacgdo esta inserida, visando possivel coordenagdo contratual que
miminize os custos de producéo e de transacdo. Atkinson et al (2000, p. 568) descrevem que
“é til pensar na empresa moderna como um conjunto de contratos inter-relacionados entre
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seus stakeholders” e salientam que pessoas com objetivos diferentes devem trabalhar reunidas
em um conjunto de relacdes reciprocas, dentro de um processo de dar e receber.

Zylbersztajn (1995, p.32) salienta que “para qualquer transacdo que ocorra no
mercado, significa dizer que um conjunto de direitos de propriedade foi transacionado”, os
quais precisam ser delineados e protegidos da expropriacdo indevida pela outra parte. Desta
forma, em todo contrato hd um agente e um principal, cujas relacfes estdo permeadas pela
assimetria informacional e pelo comportamento oportunistico, podendo gerar conflitos que
ultrapassem os limites da firma e necessitam de arbitros externos: as instituigdes.

Essas questdes sdo tratadas pela teoria da agéncia, que foca os contratos entre 0s
proprietarios ou stakeholders (principal) e os gestores (agentes). Jensen e Meckling (1976)
lancaram as bases fundamentais para o entendimento do conflito de agéncia entre o principal
e 0 agente. Os autores expGem que uma relacdo de agéncia € como um contrato sob o qual
uma ou mais pessoas (0 principal) contrata outra pessoa (0 agente) para executar algum
servigo em nome do principal, envolvendo a delegacdo de algum poder de decisdo ao agente

Sob a teoria contratual da firma, a organizacao é vista como um conjunto de contratos
entre os diversos participantes, onde cada participante oferece uma contribuicdo para a firma
e, em troca, recebe uma parte do bolo. Empregados oferecem sua forca de trabalho e recebem
seus salérios; acionistas contribuem com capital e recebem dividendos e ganhos de capital;
fornecedores participam com produtos e servicos e recebem dinheiro; o governo oferece a
estabilidade institucional e, em troca, recebe os impostos (LOPES; MARTINS, 2005).

Entretanto, nas relagdes contratuais existem diversidades de jogos de linguagem que
oportunizam os agentes a atribuicdo de significados divergentes aos acordos realizados.
Aliado a isso esta a racionalidade limitada do agente, que limita a capacidade humana de
acumular, processar e repassar todas as informag6es necessarias a formalizacdo de contratos
completos. A complexidade e a incerteza do ambiente tornam o problema de contratos
incompletos mais evidentes. Os conflitos entre os agentes econdmicos envolvidos em uma
transag@o tornam-se mais propensos na medida em que aumenta a assimetria de informacéo,
pois dela decorre a incompletude contratual e a acdo oportunista dos agentes.

No atual ambiente de negdcios, que é de extrema competicdo, 0s gestores deparam-se
a todos instante com diversos conflitos que emergem das relacdes estabelecidas com o
mercado e stakeholders. Estes conflitos ndo geram, necessariamente, uma quebra de relacdo
contratual, mas da origem a necessidade de mecanismos de coordenacdo que possibilitem a
minimizacao de possiveis custos de transagdo as partes envolvidas na negociacao.

Entretanto, surgem os seguintes questionamentos: Quais sdo as informacdes relevantes
que devem ser coordenadas a fim de minimizar os custos de transacdo? Qual é o papel da
controladoria neste processo?

Zylberstajn (1995, p. 137) descreve que a coordenacdo possui duas dimensdes: “a
primeira considera os incentivos alocados aos agentes para obter-se resultados desejados e a
segunda, 0 monitoramento dos agentes que supostamente realizardo determinada tarefa”.
Primeiramente ha a necessidade de coordenar os incentivos (recursos) que conduzirdo a
determinados resultados e, num segundo momento h& a necessidade de monitorar as acdes
realizadas. Para o autor, os elementos que precisam ser coordenados sdo: freguiéncia,
incerteza, custos de producéo, adaptabilidade e instituicdes.

O elemento freqliéncia esta vinculado a repeticao e a intensidade da transacdo. Se uma
transacdo é freqliente, os custos de ativos especificos investidos na transacdo acabam sendo
diluidos ao longo do tempo por vérias transa¢des. Quanto maior o grau em que as transacoes
forem recorrentes, maior a possibilidade de cobrir os custos fixos derivados da constituicdo de
uma estrutura para atender determinado contrato.

A transacdo recorrente possibilita, também, a construcdo de reputacdo dos agentes
envolvidos na transagdo, possibilitando que as partes adquiram conhecimento uma das outras,
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0 que reduz a incerteza; que se construa uma reputacdo em torno de uma marca, 0 que cria um
ativo especifico; e, o mais importante, que se crie, em alguns casos, um COMpPromisso
confiavel entre as partes em torno do objetivo comum de continuidade da relagéo.

Nesta perspectiva, cabe a controladoria identificar a frequéncia de uma transacdo a fim
de optar por uma estrutura de governanca adequada a cada transagao que minimize os custos
de transacdo. De acordo com Fiani (2002), em transacOes que ndo envolvam especificidade de
ativos devem ser efetuas via mercado, independente de sua freqiiéncia. Entretanto, transacoes
que envolvam ativos especificos sugerem governanca bilateral (contratos por metas e
objetivos); governanca trilateral (contratos que especifiquem ex-ante a avaliacdo da execucgéo
da transacdo e a solucdo de eventual litigio); e estrutura unificada (realizada pela empresa).
No entanto, em ativos muito especificos a op¢do deve ser pela governanca unificada. As
vantagens que uma governanga unificada consiste na capacidade de adaptac¢do e organizagéo
do “time” de producdo. Porém “os custos associados ao modo unificado podem ser
exemplificados pela presenca de custos burocraticos e a perda de incentivos de mercado”
(ZYLBERSZTAJN, 1995, p. 147).

A incerteza, segundo elemento descrito por Zylberstajn (1995) refere-se definido
como os distdrbios exdgenos que afetam as transacdes. Quanto mais complexo for o
ambiente, maior é o desconhecimento dos possiveis eventos futuros. Cabe a controladoria
identificar a complexidade do ambiente e a freqiiéncia de uma transacdo. Se uma transagéo é
recorrente, mesmo que o ambiente seja complexo, é possivel que se construa reputacdo, o
compromisso confidvel entre as partes em torno de um objetivo comum, por meio de
contratos bilaterais ou trilaterais. Porém, Farina, Azevedo e Saes (1997) recomendam que,
quanto maior o grau de incerteza numa transacdo, mais dificil sera o uso de contratos por
meio da governanca via mercado, levando a que se adote estrutura hierdrquica de governanca.
Para solucdo dos problemas resultantes da incerteza, a controladoria pode sugerir, tambem, a
diminuicdo da especificidade dos ativos envolvidos na transagdo, por meio da padronizagéo,
possibilitando a governancga via mercado.

Os custos de producdo também devem ser coordenados no que tange a mudancas
tecnoldgicas, escala de producdo e possiveis propositos estratégicos de integracdo vertical.
Cabe a controladoria fornecer informacGes aos gestores a respeito da mudanca tecnologicas e
da escala de producdo exigida pelos clientes e disponiveis no mercado. Antecipar-se ao
mercado caracteriza-se como um dos fatores de competitividade e sucesso empresarial.

Além de estar sempre atendo ao mercado consumidor, a empresa necessita ser agil na
adaptacdo aos choques advindo do ambiente em que estd inserida. A competitividade pela
eficiéncia ndo estd relacionada apenas a eficiéncia na producdo de bens e servicos, mas
principalmente, na rapidez que se mostra em reagir as mudancas do meio ambiente, em
adaptar-se. Cabe a controladoria, por meio de seus multiplos profissionais, estar atenta ao
comportamento da economia regional, nacional e internacional, captando possiveis ondas de
recessdo e prosperidade econébmica. Captar, também, o poder aquisitivo dos consumidores e
suas preferéncias, visualizando o espaco para langcamento de novos produtos, bem como o fim
do ciclo de vida de outros. Em relacdo a adaptabilidade, a controladoria pode sugerir
diferentes modos de governanca para lidar com o choque, ou seja, agilidade que as
informacdes fluem, reacdo dos agentes ao impacto e, 0 apoio institucional ao processo de
ajustamento.

Por fim, o quinto e Gltimo elemento denominado institui¢des, que diz respeito ao

conjunto de restricBes formais e informais que regulam a interacdo humana
na sociedade. O ambiente institucional é definido pelo conjunto das regras
politicas, sociais e legais que estabelecem as bases da producdo, troca e
distribuicdo, i.e., as proprias regras do jogo social (ZYLBERSZTAJN,
1995, p.160).
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Todo contrato € visto como um processo de troca, isto €, um acordo cujas partes
procuram fazer com que a outra cumpra suas promessas. Entretanto, o cumprimento de um
contrato ndo depende apenas que as partes exijam o cumprimento, mas também, que o
ambiente institucional seja propicio a tal cumprimento. Cardoso e Aquino (2006, p.203)
expdem que “a literatura emprega o termo coercao (enforcement) para representar o grau de
exigibilidade do contrato e do ambiente institucional para fazer valer o contrato, isto €, para
fazer com que as partes cumpram o acordo”.

Por meio da andlise do ambiente institucional de seu poder de enforcement para fazer
valer o contrato, a controladoria possui elementos para definir a estrutura de governanca
(mercado a vista, contratos bilaterais ou trilaterais e hierarquizacdo) adequada a cada
transacdo. Conhecendo o ambiente institucional, a controladoria pode optar ou ndo pelos
custos ex ante na elaboragéo de contratos detalhados que estipulem de forma exaustiva todos
0s procedimentos a serem adotados, a fim de evitar atitudes oportunistas.

Com base no exposto, a compreensdo de empresa ultrapassa o entendimento de
unidade produtora, passando a ser considerada um complexo de contrato regendo transacoes
que surgem a medida que alguém necessite delas. Toda e qualquer negociagdo que envolva
trocas caracterizam-se como relacdes contratuais. Neste sentido, a controladoria coordena as
relagbes contratuais, indicando estruturas de governanga que resultem em menor custo de
transagdo, a0 mesmo tempo em que, 0S agentes econémicos obtenham os resultados
desejados. Faz-se necessario, também, a fim de evitar conflitos, que a controladoria monitores
estas relagdes contratuais.

6 A Controladoria e a Minimizacéo dos Custos de Transacao

A existéncia dos custos de transacdo decorre do pressuposto que uma transagéo
freqlientemente sujeita as partes envolvidas ao risco de que os elementos acordados entre elas
ndo se efetivem, e que ha um custo para proteger-se desse risco. Estes custos chamam-se de
custos de transagao.

Guimarées, Parisi e Pereira (2005) expdem que o0 risco esta relacionada a uma
condigdo na qual existe uma possibilidade de um desvio adverso de uma expectativa de
resultado, esta associado a algum fator negativo que possa impedir ou dificultar a realizacéo
do que foi planejado. Desta forma, para os autores, hd risco quando os resultados sdo
indeterminados, mas com possibilidade de ocorréncias de eventos prejudiciais as relagdes
contratuais.

Visto que a racionalidade dos agentes econémicos € limitada, os contratos sao,
necessariamente, incompletos, devido a impossibilidade de projetar todos os acontecimentos
futuros, pois as transacdes sdo permeadas de elevado grau de dinamismo, incerteza e de
complexidade, impossibilitando que sejam estabelecidos ex-ant todas as contingéncias que
pode surgir ao longo do curso de uma transacdo. O risco de que os acordos ndo sejam
cumpridos por uma das partes da relacdo contratual advém do pressuposto do comportamento
oportunistico do agente em aproveitar-se da incompletude dos contratos para beneficiar-se.

Para Farina, Azevedo e Saes (1997, p.79) “o oportunismo implica que as partes podem
se aproveitar de uma renegociacdo, agindo aeticamente e, por conseqliéncia, impondo perdas
a(s) sua(s) contraparte(s) na transacdo”. Para a autora, o argumento da Economia dos Custos
de Transacdo de que o comportamento humano é oportunista ndo implica necessariamente
gue todos os individuos portem-se de forma oportunistica, nem tampouco que cada individuo
porte-se de forma oportunistica o tempo todo. Basta que haja a possibilidade de uma acao
oportunistica para que se justifique a inclusdo de salvaguardas contratuais a fim de amenizar
eventuais danos. Assim, o risco esta estritamente ligado a incerteza do comportamento dos
agentes no cendrio futuro dos negocios.
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O presente estudo parte da premissa de que o ambiente econémico se caracteriza: a)
por ser incerto; b) apresentar riscos; c) o comportamento dos agentes tende a ser
oportunistico; d) os agentes ndo dominam a totalidade das informacdes tecnoldgicas e de
mercado e, portanto, a racionalidade dos agentes é limitada. Desta foram, a hipotese
orientadora da presente pesquisa é de que a Controladoria, como Orgao que possui acesso as
informacdes gerenciais e, mediante sua misséo otimizadora dos resultados globais da empresa
por meio dos seus instrumentos de gestao, tem condi¢@o de coordenar as relagcdes contratuais,
permitindo identificar, mensurar e divulgar informagfes referentes aos riscos e, por
conseqiiéncia, aos custos de transacdo envolvidos nas relaces contratuais.

A controladoria, por meio de sua missdo, que € de “otimizar os resultados econémicos
da organizacdo, para garantir sua continuidade, por meio da integracdo dos esforcos das
diversas areas” (MOSIMANN; FISCH, 1999, p.90), tem como objetivo assegurar a eficacia
da firma.

Pereira (2001, p.37) expde que a eficacia é entendida “como a capacidade de atender
quantitativamente e qualitativamente a determinada necessidade do ambiente”. Para entender
como o ambiente influencia na organizacdo é necessario entender as organizagdes como
sistemas abertos, ou seja, como organismos em constante interacdo com seu meio, bem como
0 custo envolvido nestas transagoes.

Para Huppes, Corbari e Almeida (2007) a controladoria, para minimizar os custos de
transagédo, deve atuar nos aspectos que geram riscos de que as transages ndo se efetivem.
Assim, ela deve propiciar elementos que mimimizem a racionalidade limitada e oportunismo,
incerteza, bem como, gerenciar a especificidade dos ativos e a freqiiéncia das transagdes. A
seguir, com base em Huppes, Corbari e Almeida (2007), séo relacionados os fatores que d&o
origem aos custos de transacao e o papel da controladoria:

e Racionalidade Limitada: emerge das limitacbes cognitivas do agente em
acumular, processar e transmitir informacgdes, resultando em contratos
incompletos. Desta forma, a controladoria deve propiciar um sistema de
informagdes que acumulem, processem e transmitam informacdes a respeito do
ambiente interno e externo a fim de auxiliar os agentes econdémicos na formulagao
de contratos mais completos e na decisdo mais acertada entre produzir ou adquirir.
As informacdes, a medida que diminuem os limites cognitivos dos agentes,
possibilitam que as transagdes sejam conduzidas por meio do planejamento.

e Oportunismo: decorre do comportamento do individuo fundamentado no auto-
interesse forte, onde mentir, enganar, trapacear séo agdes esperadas se forem do
interesse do individuo. Desta forma, cabe a controladoria gerencial um sistema de
informacdes gerenciais, contendo informagdes financeiras e ndo financeiras, que
compde 0 ambiente interno e externo da organizacdo a fim de evitar contingéncias
futuras que pde em risco as transagdes econdmicas, decorrente do comportamento
oportunistico do agente. Propiciar um sistema de controle e de informac6es
relevantes que permitam reduzir as lacunas contratuais a fim de minimizar os
custos monitoramento e evitar a acdo oportunistica ex-ante e ex-post do agente
decorrente de revelagdo incompleta ou distorcida de informagoes.

Como o comportamento oportunistico esta diretamente relacionado a racionalidade
limitada que, por sua vez, implica em contratos incompletos e, conseqiientemente,
em renegociagfes futuras em que um dos agentes pode aproveitar-se agindo
aéticamente impondo perdas a sua contraparte na transacdo, um sistema gerencial
pode reduzir este risco. Um sistema gerencial contendo informacdes financeiras e
ndo-financeiras relativas ao ambiente interno e externo a organizacéo, possibilitam
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informacdes que v@o ao encontro da racionalidade limitada do agente na tomada
de decisdo sobre a conducdo das relacGes contratuais e seus respectivos
monitoramentos. Desta forma, a minimizacao dos custos de transacao presente nas
relages contratuais se d& por meio da minimizagao da assimetria informacional.
Caso ndo haja informac6es suficientes para reduzir a ameaca do oportunismo, a
controladoria deve identificar as ameagas do ambiente e, se o custo de hierarquizar
for menor, deve propiciar informacdes aos gestores indicando as vantagens e
desvantagens na opg&o pela estrutura de governancga hierarquica.

e Ativos Especificos: quanto maior for o nivel de investimento especifico envolvido

numa transacdo, maior serd a ameaga do oportunismo, tendo em vista que séo
concebidos para utilizagdo exclusiva na realizacdo de determinadas tarefas e em
conseqliéncia, perdem rapidamente seu valor diante de usos alternativos.
Entretanto, a diferenciacdo pode ser um elemento competitivo. Desta forma, a
controladoria, em conjunto com a area produtiva e de marketing, deve decidir
entre a padronizacdo ou ndo do produto. Como a opg¢do pela padronizacdo e
aquisicdo via mercado pode ndo ser a melhor alternativa, a controladoria dever
indicar relacGes de dependéncia bilateral de continuidade das transacdes para que 0
investimento feito no empreendimento seja compensado ao longo do tempo.
Uma vez que, os ativos especificos envolvem menor numero de produtores
capazes de oferta-los e os demandantes interessados em adquiri-lo, os contratos de
dependéncias bilaterais e a hierarquizacao séo alternativas viaveis. A controladoria
deve possibilitar informagdes para os gestores identifique os ativos especificos
envolvidos nas transacdes e planejem produtos e a forma de governancas a fim de
minimizar os custos de transacéo.

e Frequéncia: diz respeito diz respeito a regularidade (repeti¢des) e a intensidade
em que as transacOes se manifestam no tempo. Desta forma, a controladoria deve
propiciar elementos que subsidie os gestores com informagdes que identifique a
freqiiéncia das transacdes. Cabe a controladoria sugerir a elaboracéo de contratos
recorrentes a fim de criar um compromisso confiavel entre as partes em torno do
objetivo comum de continuidade da relagdo, bem como, minimizar os custos de
transagdo por meio da diluicdo dos custos de ado¢do de um mecanismo complexo
em varias transacdes. Se a opcdo de contratar ndo for a melhor, a controladoria
deve indicar a estrutura hierarquizada e suas vantagens e desvantagens.

e Incerteza: caracteristica do ambiente complexo, que afeta a incompletude
contratual. Cabe a controladoria alimentar um sistema de informacGes gerenciais
financeiras e ndo financeiras a fim de possibilitar elementos que miminizem os
riscos e que reduzam os eventos contingentes futuros. Quanto menor for a
incerteza, menor é o numero de contingéncia futuras, e por consequéncia, menor é
a complexidade na elaboracéo de contratos contingentes.

Nesta perspectiva, a compreensdo de empresa ultrapassa o entendimento de unidade
produtora, passando a ser considerada como um complexo de contrato regendo transacoes. A
eficacia, eficiéncia e efetividade desse complexo conjunto de contratos, incompletos por
natureza, implica questdes a serem equacionadas ex ante e ex post aos fatos objetos desses
contratos. A controladoria, visando o resultado global da empresa, deve propiciar acfes que
visam minimizar os conflitos nas relacGes contratuais e, por consequéncia, 0s custos de
transacao.
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A controladoria deve possibilitar informagdes que minimizem as incertezas, por meio
de um sistema de informagdes que subsidie a racionalidade limitada dos agentes econdémicos
assegurando, com isso, menor risco aos direitos de propriedade transacionados em cada
contrato. N&o sendo possivel minimizar as incertezas futuras, a controladoria deve possibilitar
informacdes aos gestores indicando as desvantagens dos contratos bilaterais e trilaterais para
determinada transacdo, e demonstrar as vantagens e desvantagens na adocdo da estrutura
hierarquica de governanca.

Com base nas exposi¢oes acima, Huppes, Corbari e Almeida (2007) apresentam as
seguintes ferramentas contabeis gerenciais que a controladoria dispde na coordenacdo das
relagdes contratuais internas e externas:

a) Planejamento: cujo processo permite vislumbrar o mercado, 0s riscos e as
oportunidades, optando entre hierarquia, mercado ou forma hibrida — a que resultar
em maior fluxo de caixa para a empresa - garantindo, por conseqiiéncia, 0
comprimento dos contratos pelos agentes envolvidos nas transagoes.

b) Controle: por meio do qual se cria mecanismos que revestem as operagdes da
organizagdo com a seguranca necessaria para que a integridade de seus resultados
seja preservada e as transacOes sejam conduzidas com eficacia e transparéncia. O
controle possibilita o monitoramente, a minimizacdo de falhas e erros e outros
elementos que geram custos ex-post.

c) Avaliacdo de Desempenho: permitem que as relagdes contratuais possam ser
monitoras e supervisionadas minimizando 0s custos ex-post. A avaliacdo de
desempenho permite a criacdo de uma reputacdo por parte dos agentes envolvidos
nas transacoes.

d) Sistema de Informacdes: permite, por meio do armazenamento e alimentacao
constante de dados financeiros e ndo financeiros ao sistema, informacgdes que
minimizem a assimetria informacional, a incerteza e a complexidade que envolve
as transag0es, reduzindo, consequentemente, 0s custos de transagdo ex ante e ex
post envolvidos nas negociagoes.

Embora estes instrumentos gerenciais caracterizam-se como importantes para a
reducdo dos custos de transacdo, é importante destacar que, de acordo com Farina, Azevedo e
Saes (1997), ndo se chega a uma efetiva mensuracdo dos custos de transacao, tendo em vista
eles sdo driblados antes, na decisdo da estrutura de governanca adotada. Ao comparar a
eficiéncia relativa das formas organizacionais evita-se a mensuracdo dos custos de transacédo
em termos absolutos.

Nesta perspectiva, cabe a controladoria apresentar alternativas de governanca que
reduzem os custos de transacdo, selecionada por meio da avaliagdo de possiveis riscos,
levando sempre em consideracdo, os atributos das transacGes comentados anteriormente.
Assim, a minimizacdo dos custos de transacdo ndo se da por meio do registro do custo
histérico, como ocorre com 0s custos de producdo, mas sim pela antecipacao de alternativas
de governangas disponivel no mercado (ambiente externo a organizacdo) obtida através de
informacdes ndo-financeiras.

Anthony e Govidarajan (2002) comentam sobre a possibilidade de informacdes de
natureza gerencial nem sempre estdo disponiveis em sistemas de controle gerencial
tradicional. Por isso, 0s autores apresentam o conceito de controle gerencial dividido em trés
partes: ambiente, processo e variagdes. Os autores salientam que
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sistema € um procedimento preestabelecido de execucdo de uma atividade
ou conjunto de atividades geralmente repetitivas (... ) Muitas providéncias
administrativas sdo  assistematicas. Os executivos defrontam-se
regularmente com situacGes para as quais as regras do sistema ndo se
encontram bem definidas; usam ent&o seus proprios julgamentos para tomar
decis@es. (ANTHONY E GOVIDARAJAN, 2002, p. 32)

Desta forma, é possivel afirmar que as transacGes devem ser governadas, bem como
concebidas e executadas, e que certos arranjos institucionais desempenham essas
incumbéncias melhor do que outros. Neste contexto, cabe a controladoria identificar, no
ambiente externo e interno, alternativas que minimizem o0s custos de transacdo. A
controladoria ndo pode resumir-se as informacgdes financeiras. Ela deve indicar formas de
atuacdo da empresa que visando a reducdo de riscos e conflitos na execugéo dos contratos.
Deve, também, sugerir formas de governanca (mercado, hibrida ou hierarquia) que reduza
possiveis problemas transacional, criado, por um lado, pela racionalidade limitada, e pelo
outro, pela ameaca do comportamento oportunistico do agente econémico.

7 Conclusao

As discussdes presentes nos estudos sobre controladoria e contabilidade gerencial
estdo, geralmente, associadas aos custos de produgédo. Entretanto, os custos de transagdo
existem e possuem um impacto significativo nas relagdes contratuais. Ganhos de eficiéncias
sdo obtidos via minimizacdo do custo de producdo, mas séo alcangados, também, por meio da
coordenacdo de contratos, optando por realiza-los de forma hierarquizada ou via mercado,
através da analise custo-beneficio. Desta forma, a competitividade empresarial pela
estratégica de custos ndo esta relacionada apenas aos custos de producao, mas, também, aos
custos de transagao.

A forma pela qual a empresa escolhe organizar uma atividade depende dos custos de
transacdo inerente aquela atividade. A firma, na busca de economizar em custos de transacéo,
organiza suas atividades optando por custos burocréaticos (integracdo vertical) ou por custos
contratuais (contratacdo via mercado), ou, ainda, optando pela forma hibrida. Desta forma, as
relacdes contratuais ocorrem internamente a firma ou entre a firma e terceiros, podendo ser
formalizados ou néo.

A controladoria, por meio de sua missdo, que é de otimizar os resultados econémicos
da organizacdo, apresenta-se como uma ferramenta de apoio aos gestores na coordenagéo e
controle das relagBes contratuais, internas a firma, ou entre firma e terceiros. Assim, a
concepgdo de controladoria € maior do que a apresentada por Cardoso e Aquino de que “a
controladoria é alimentada por informacdes econdmico-financeiras que objetivam reduzir a
assimetria de informacdes existentes nas relagdes contratuais”. Ela deve propiciar ndo apenas
informacdes econdmico-financeiras providas pela contabilidade, mas também informacdes
ndo financeiras do ambiente interno e externo a organizagdo propiciando a decisdo entre
hierarquizar, contratar ou adquirir no mercado um determinado produto ou servi¢o. A opcao
sera por aguele que apresentar maio beneficio liquido.

Assim, a controladoria deve antecipar-se a decisdo do gestor, deve oferecer caminhos
alternativos, mensurando os riscos e as possibilidade de minimizacéo dos custos de transagéo.
Nesta perspectiva, a controladoria mediante sua missao otimizadora dos resultados globais da
empresa, por meio de seus instrumentos de gestdo: planejamento, controle, informacéo e
avaliacdo de desempenho, tém condi¢do de coordenar as relagbes contratuais, permitindo
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identificar, mensurar e divulgar informaces referentes aos riscos e, por consequéncia, aos
custos de transagdo envolvidos nas relacdes contratuais.
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