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Resumo: Partindo-se do pressuposto de que a confianca é importante para mitigar os custos
de transacao dentro de uma organizacdo, este artigo tem como propdsito analisar esta relacdo,
segundo o ponto de vista de onze executivos de uma grande organizagdo do ramo de
constru¢do pesada. O referencial tedrico utilizado € representado pela teoria dos custos de
transacao (WILLIAMSON, 1985, 1996, 1998) e pela confianga nos contratos relacionais
(WOLFF, 1996; RIPPERGER, 1998; LADEIRA ¢ MARCONATTO; ANDRADE et al.,
2011; ZANINI, 2007, 2014). A metodologia utilizada é qualitativa com emprego de entrevista
semiestruturada. Os resultados sugerem que o processo de monitoragdo cumpre o papel de
natureza administrativa com o intuito de certificar se os procedimentos estabelecidos pela
administracao estdo sendo seguidos, sendo a confianga um acordo ticito fundamental para o
desempenho da empresa. Como contribuicao de gestdo, entende-se que este artigo corrobora
com a visdo de que implantar uma cultura que exija “cumprir o que foi combinado” atua no
sentido de mitigar os custos de transacdo e fortalecer a confianca entre os individuos dentro
de uma organizacao.
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Abstract: Assuming that trust is important to mitigate organizational transaction costs, the
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main purpose of this paper is to analyze this relation from the perspective of eleven
executives of a large organization in the heavy construction industry. The theoretical
background is based upon transaction costs theory (WILLIAMSON, 1985, 1996, 1998) and
trust in individual relationships (WOLFF, 1996; RIPPERGER, 1998; LADEIRA e
MARCONATTO; ANDRADE et al., 2011; ZANINI, 2007, 2014). The methodological
approach is qualitative with semi structured interviews. The results have given evidences that
the monitoring process accomplishes its administrative role of certifying if the procedures
established by top management are being followed, reinforcing trust as a fundamental tacit
agreement to organizational performance. As a managerial contribution, the paper
corroborates the perspective that the deployment of an organizational culture that requires
“commitment to what was established among parts” may mitigate transaction cost and
enhance trust among individuals within the organization.

Keywords: Trust; Transaction Costs; Heavy Construction Industry.

1 INTRODUCAO

O tema confianca tem despertado grande interesse dos pesquisadores da
Administracdo  (GRANOVETTER, 1985, 2007; LANE, BACHMANN, 1996;
STEPANIKOVA et al., 2006; BACHMANN; ZAHEER, 2006; SCHOORMAN et al., 2007,
COVEY et al., 2008; COOK et al., 2005, 2009).

Segundo Beccerra, e Gupta (1999), confianca vem sendo pesquisada sob trés
perspectivas: (i) relagdes entre individuos; (ii) relagdes entre pessoas e organizagdes; e (iii)
relacdes entre organizagdes distintas. O presente estudo se baseia nas relacdes entre
individuos no contexto organizacional de uma grande empresa do setor de construgdo civil.

No ambito da Teoria das Organizagdes, a Confianca tem sido relacionada com os
Custos de Transagdo e vem sendo objeto de estudo de varios autores (ARROW, 1969, 1974;
MAYER et al., GAMBETTA, 1988; 1995; BURT; KNEZ, 1995; DIRKS, FERRIN, 2001;
WILLIAMSON, 2005; ZAHEER, 2006; ZANINI, 2005, 2007, 2011, 2012 ¢ 2014).

A Economia de Custos de Transacdo (ECT) pressupde que no processo de contratacdao
mercantil, os agentes possuem racionalidade limitada e tendem a ser oportunistas. Juntando-se
a esses dois atributos comportamentais, Williamson (1985) considera também que os atributos
das transagOes, especificidade dos ativos, frequéncia das transacdes e incerteza sao
arcaboucos muito importantes na definicdo do contrato, seja ele interno a empresa, entre
empresas ou entre a empresa e as institui¢des, inclusive a lei.

Williamson (1985) afirma que ndo fosse pela incerteza, o estudo das organizagdes
econOmicas certamente ndo seriam tao instigantes. Entende-se o estudo no ambito da ECT
pode priorizar a relacdo entre, por exemplo: conflito de agéncia, direito de propriedade,
informacao assimétrica, matriz institucional (normas formais e informais, leis, regulamentos
internos das organizacOes), alinhamentos de incentivos e confianca. De todas essas relagdes
optou-se nessa pesquisa estudar custos de transagao e confianga.

Na afirmacdo de Covey et al. (2008), as empresas estdo pagando um determinado tipo
de imposto oculto decorrente da falta de confianca e desse baixo nivel de confianca decorre a
reducdo da velocidade das decisdes de uma organizagdo, o que também provoca aumento de
custos, reconhecendo aqui, portanto o conceito de custos de transacdo. No ambito
organizacional, a confianca nas relagdes entre pessoas induz ao planejamento de mais longo
prazo, a mitigacdo dos controles hierdrquicos formais e das redundancias, culminando em
melhoria dos resultados.

Segundo Dyer & Chuo (2003), embora teoricamente a relac@o entre confiancga e custos
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de transacdo tenha sido testada, é surpreendente a caréncia de estudos empiricos que testam
tal relagdo. Corroborando com a afirmativa de Dyer & Chuo (2003) observa-se que a escassez
de estudos empiricos, pelo menos no Brasil, é ainda maior quando se relaciona custos de
transacdo e confianca no ambito interno da organizacdo, o que despertou o interesse desta
pesquisa.

Assim, foi percebida uma lacuna na literatura no que tange as pesquisas empiricas que
relacionam confianca com custos de transacdo dentro da organizagdo, ou seja, aqueles custos
incorridos pelas empresas, para assegurar que as informacdes reportadas aos acionistas
estejam corretas e sejam confidveis, estejam de acordo com as melhores préticas e, ainda,
assegurem que as metas anteriormente tracadas estejam sendo alcancadas. Os trabalhos que
abordam os custos de transacdo tém sido focados, mais comumente e com maior é€nfase, nas
relagcdes contratuais entre as organizagdes. Visando reduzir a lacuna identificada, o presente
trabalho tem como propdsito central analisar a relacdo entre confianca e custos de transagao,
segundo o ponto de vista de onze executivos de uma grande organizacdo do ramo de
construgdo pesada.

Espera-se que este estudo contribua para diminuir a lacuna identificada, estimulando
novos trabalhos empiricos que tratem da relacdo entre confianca e custos de transa¢ao dentro
das organizacOes. Busca-se também mostrar, por meio das entrevistas, que a relacdo entre
custos de transagdo e confianca € positiva e direta.

Para além dessa introducdo, o presente artigo estd organizado da seguinte forma: No
tépico seguinte, apresenta-se a revisao de literatura, a qual contempla uma discussao acerca
dos construtos confianga e custos de transacdo. Na terceira secdo € apresentada a empresa em
estudo e os pressupostos de pesquisa. Em seguida, na quarta secdo, € detalhada a metodologia.
Os resultados de pesquisa sdo apresentados e discutidos na quinta se¢do, enquanto a secao
final contém as consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Custos de transacio

Coase (1937) reconheceu a firma como um nexus contratual e, portanto, colocou os
custos de transacao em uma posi¢ao central na estrutura da firma (MACHADO FILHO, 2002;
BARNEY E HESTERLEY, 2004). Arrow (1969) afirmou que os custos de transacdo sao
equivalentes aos custos de funcionamento do sistema econdmico, andlogos econdmicos ao
atrito dos sistemas fisicos. Isso quer dizer que todas as operacdes do sistema econdmico estao
sujeitas a ter custos de transagdo, custos diferentes dos custos de producdo. J4 na referida
obra, o autor afirma que na auséncia de confianga seria extremamente custoso efetuar os
monitoramentos e inibir o oportunismo.

Visando expor uma noc¢do dos efeitos econdmicos dos custos de transacdo, North
(1990) analisou os custos de transagdo incorridos pelas empresas norte-americanas durante o
periodo compreendido entre os anos de 1900 e 1970, e verificou que, no decorrer do tempo,
tais custos passaram de cerca de 15% para 38% dos gastos gerais e administrativos de uma
organizac¢do. Estima-se que este percentual tenha aumentado ainda mais nos ultimos quarenta
anos, tanto pela maior complexidade da economia. Segundo North (2006: p.10) os custos de
transa¢do sdo custos que “ ... abarcam mais do que simplesmente a grande parcela da forca de
trabalho ligada a operagdo do sistema econdmico”.

Williamson (1975, 1985, 1991, 1996) buscou identificar os custos que interferem nas
transagcdes e contribuiu fortemente para a formacdo e consolidacdo da ECT. A teoria em
questdo contempla as dificuldades identificadas nas transa¢des, tanto na dimensao
comportamental quanto no aspecto do ambiente em que o individuo estd inserido, relacionado
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a transagdo propriamente dita. Williamson (1985) utilizou, como base para seus estudos, por
exemplo, a proposi¢do de Coase (1937) sobre transagdo como unidade fundamental dentro de
uma firma, a importancia da informacdo confidvel segundo conclusdes de Arrow (1969), e o
par comportamental dos estudos de Simon (1955), racionalidade limitada e oportunismo € os
estudos de Chandler (1977) e North (1978, 1981), respectivamente sobre a mao visivel da
gestdo e pela importincia da estrutura institucional no desempenho da economia.

Além do par comportamental, Williamson (1985) identificou trés atributos que podem
interferir, em maior ou menor grau, nos custos de transagdo, a saber: (i) especificidade do
ativo; (ii) incerteza e (iii) frequéncia com que as transagdes ocorrem. Tais atributos ditam a
estrutura de governanca das transacdes entre as firmas, por estabelecer as caracteristicas das
transagcdes. Para Williamson (1985), a governanca envolve o processo de contratacdo em
conjunturas caracterizadas pela racionalidade limitada, oportunismo e ativos especificos,
sendo assim uma estrutura mais complexa que considera o planejamento, a promessa € a
competi¢ao.

Os custos de transagdo s@o compostos pelos custos ex-ante de preparar, negociar e
salvaguardar um acordo. Fundamental ressaltar o elevado custo das informagdes e os
diferentes niveis para acessa-la. Ja os custos ex-post se referem aos ajustamentos, adaptagoes
e monitoramentos resultantes da execu¢do de um contrato, quando afetado por falhas, erros,
omissdes e alteragdes inesperadas.

Conforme Breitenbach (2008), a governanca € influenciada por leis, atitudes, regras de
conduta, regulamentagdes e assimetria de poder entre os agentes. Isso diminui a incerteza
entre os agentes, o que facilita os termos de uma negociacao, possibilitando a constru¢do da
confianca entre as partes. Como resultado desta interface, os custos de transacdo sao
reduzidos.

As transagdes econdmicas que ocorrem entre agentes podem ser mais ou menos
onerosas, de acordo com a atmosfera existente no ambiente organizacional. Williamson
(1985) ressalta que a atmosfera e a entrega em uma relacdo de troca satisfatria constituem
parte dos problemas econdmicos envolvendo os custos de transacdo. Desse modo, o ambiente
em que as relacoes de troca entre o0s agentes corporativos ocorrem influencia o
comportamento das pessoas e, consequentemente, gera a motivacdo para que o atingimento de
um bem coletivo superior seja obtido.

2.2 A confianca e as relacoes organizacionais

O tema confianca tem sido associado a redugdo dos custos de transagdo econdmica
(WILLIAMSON, 1985, 1998, GRANOVETTER, 1995, UZZI, 1996, 1997; LANE,
BACHMANN, 1996; CHILD, 1999). Em especial a partir dos anos de 2000, constata-se uma
abordagem do construto Confianca sob a Otica de pesquisadores e estudiosos das
organizacdes, em que a confianca aparece como um acordo implicito, capaz de mitigar os
custos de transacdes econdmicas (WELLS, 2002; ANTONCIC, 2003; COOK et al., 2005;
BACHMANN; ZAHEER, 2006; STEPANIKOVA et al., 2006; SCHOORMAN et al., 2007,
COOK et al., 2009; DIRKS et al., 2009) .

Para Child (1999), as incertezas sobre as acdes do parceiro nas relacdes de negdcios
geram expectativas que constituem o elemento de convergéncia das varias definigdes de
confianca. Tem-se, pois, que a confianca implica risco, embora sem o sentido de jogo, quando
priorizada em um contexto de minima incerteza relativa ao resultado do relacionamento ou do
intercambio (LANE; BACHMANN, 1996).

No Brasil, a partir de 2005, verifica-se um grande nimero de estudos empiricos e
tedricos que relaciona confianca e custos de transacao (LAZZARINI et al., 2005; CUNHA E
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MELO, 2006; ZANINI, 2007, 2011, 2014; LADEIRA E MARCONATTO, 2011;
ANDRADE et al., 2011; FREDERICO, 2012; BARBOSA, 2014).

Para Ladeira e Marconatto (2011), a confianca tende a levar as partes que estdo em
transacdo a adotarem e manterem comportamentos cooperativos, capazes de diminuir os
custos de transacdo e melhor a eficiéncia organizacional. Segundo Barbosa (2014), o
estabelecimento da confianca perpassa o entendimento de que um individuo contribuiria para
o sucesso do outro e, no conjunto, para o sucesso organizacional.

Zanini (2007) assegura que a confianga € fruto de normas e regras formais e informais,
sendo formada por valores compartilhados, que governam as interagdes entre as pessoas,
podendo gerar niveis de cooperacdo espontinea de grande valor econdmico. Granovetter
(1985) vé a confianga como um ingrediente importante, quando se implementam agdes de
controle. Zanini (2007) atesta que a confianca traz a ideia de risco e, portanto, confiar em uma
pessoa significa colocar-se voluntariamente vulneravel, na dependéncia do comportamento do
outro.

Para Covey et al. (2008), ha um impacto pratico da confianca sobre a economia. A
falta de confianca gera o pagamento de determinado imposto oculto, que nio se percebe nem
se tem conhecimento de sua existéncia. Segundo Brown (2006), a confiangca tem sido
negligenciada, ndo tem sido compreendida, além de, atualmente, ser subestimada.

A existéncia de confianca entre os membros de uma organizacdo pode contribuir de
forma significativa para o aumento da eficiéncia das diversas tarefas organizacionais (DIRKS;
FERRIN, 2001). Para Albanez e Valle (2009), o excesso de confianga e o otimismo dos
gestores sdo de grande importancia para as decisdes corporativas.

As organizacdes possuem uma série de mecanismos especializados para o controle de
cada transacdo. Nao existe, contudo, uma classe mais geral de mecanismo de controle que ndo
seja rotulada como a confianca (GAMBETTA, 1988). As normas sociais discutidas ndo sio a
unica fonte de confianca na vida econdmica. Relacdes pessoais concretas também produzem
confianca.

Por causa de seu impacto positivo sobre os fluxos de informacao, a confianca é citada
como um fator critico para fomentar a inovacdo mediante a colaboracdo interfirmas
(HAUSLER et al., 1994) e uma razdo integral para a longevidade das redes de relacionamento
entre empresas (LIPPARINI; LORENZONI, 1993; SAXENIAN, 1991).

Para Nash (1993), a percep¢do de que a organizacdo estd atenta aos possiveis atos
antiéticos, por parte de seus stakeholders e que isso resulta em perda da confianca, tende a
manter em alto nivel o clima ético no relacionamento empresarial. Assim, quando a
organizacgdo estabelece um sistema de controle € monitoramento de seus ambientes internos e
externos, tal percepcao torna-se ainda mais efetiva (NASH, 1993). Tais sistemas de controle
sdo constituidos de ferramentas de acompanhamento da ética praticada em todos os niveis
internos e externos a organizagdo, com o objetivo de “assegurar que os riscos inerentes as
atividades dos stakeholders sejam reconhecidos e administrados adequadamente” (MANZI,
2008, p.77).

No exercicio de suas fungdes, os funciondrios podem se deparar com ddvidas sobre se
estdo agindo com corre¢do, ética e de forma confidvel. Os programas de ética e compliance
estdo interligados pela abordagem de valores e responsabilidades morais voltados ao
cumprimento das leis e a criacdo de politicas internas em conformidade com os objetivos da
organizagdo. A proposta € fortalecer a cultura da ética organizacional (DRISCOLL et al.,
1998), de forma a aumentar o nivel de confianga entre os funciondrios e a organizacao.

3. CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA
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A Empresa objeto deste estudo, ALVI (nome ficticio para preservar o sigilo), € uma
empresa do ramo de construcio pesada, com sede no Sudeste do Brasil. E uma organizagio
familiar de grande porte, encontra-se na terceira geracao de acionistas. Com o afastamento de
seus fundadores e da segunda geracdo da gestdo didria dos negdcios, a terceira geracao
assumiu o comando das decisdes sobre investimentos e a defini¢do das diretrizes para todo o
grupo empresarial. A geracdo que ora assume o comando ndo vivenciou as dificuldades dos
avos e dos pais, primeira e segunda geracdo, ja que foram sempre acionistas € nao
participaram de decisdes importantes ao longo da vida destas organizacdes. Portanto, a 3*
geragdo pode ter dificuldade em contemplar o negécio com a objetividade necessaria,
colocando a preservacdo do negdcio em risco.

Percebe-se que vdrias empresas brasileiras de sucesso, como por exemplo, Grupo
Silvio Santos, Grupo Votorantin, Tam, Itai e Gerdau foram fundados quando seus sécios
eram muito jovens, entre 20 e 25 anos. Esses fundadores permaneceram no comando das
empresas, em média, até completarem 80 anos de idade. Os filhos, quando assumiram o
negocio nao tinham a mesma jovialidade dos instituidores, apesar de terem presenciado as
dificuldades dos pais para expandir seus negdcios.

A 3% geracdo da ALVI assume a empresa em um contexto de aumento constante dos
custos de transacdo. Esse aumento de custos envolveu investimentos em Tecnologia da
Informagdo (TI) a partir do ano de 2008, para padronizar e trazer maior celeridade as
operacoes ao redor do mundo, maior monitoracdo por intermédio de investimentos na area de
Auditoria Interna, aumento da contratacio de advogados e do nimero de contadores,
respectivamente para a elaboracdo e acompanhamento dos contratos e criacdo de uma nova
area de suprimentos, visando definir uma estrutura de compras que atenda as necessidades da
empresa em todo o mundo. Por fim, no ano de 2012, definiu-se pela criacdo de uma érea de
Compliance, com o objetivo de permitir que todos os membros da organizacdo atuem
seguindo regras de conduta padronizadas e claramente divulgadas.

Observa-se na organizacao objeto deste estudo que, ao longo dos tltimos cinco anos,
os seus custos de transacao tém sofrido aumentos constantes (Tabela 1).

Tabela 1 - Componentes de custos de transacao da ALVI (2009-2013)

% de

aumento

ESTRUTURA 2013 | 2012 | 2011 | 2010 | 2009 | de custos

2009-2013

CONSTRUTORA ALVI 450.521 | 446.781 | 402.656 | 369.754 | 358.399 | 25,70%
Controladoria 55.690 58.612 55.119 54.366 46.400 20,02%
Juridico 9.902 11.224 8.886 3.885 6.620 49,58%
Gente & Gestdo 21.579 26.580 23.315 24.543 19.061 13,21%
Financeiro 11.708 5.901 9.275 10.202 12.964 -9,69%
Relagdes Institucionais 7.889 5.419 6.895 5.645 5.705 38,28%
Tecnologia da Informacéo 68.173 70.386 57.800 41.981 38.506 77,05%
Gastos Comerciais 19.432 19.308 18.005 16.747 17.643 10,14%
Gastos Gerais e Administrativos | 256.148 | 249.352 | 223.362 | 212.386 | 211.500 21,11%

Obs. Valores em R$ mil
Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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Com o objetivo de reduzir os custos com a compra de insumos para a execucdo das
obras, a ALVI decidiu redefinir a drea bem como as funcdes do setor de Suprimentos no ano
de 2014. Novas politicas de compras, negociagdes com os fornecedores, metas de saving costs
e estratégias de fechamento de contratos para fornecedores corporativos permitirdo a empresa
economizar na compra de insumos, mesmo que a constitui¢do de um setor especifico de
suprimentos aumente o custo neste setor.

Outro exemplo na esfera da reducdo de custos de transacdo estd relacionado a gestao
de gastos com viagem. Por possuir diversas unidades espalhadas pelo pais e exterior, a ALVI
enfrenta dois grandes desafios: de um lado, a enorme quantidade de viagens de executivos
que precisam reunir-se com seus pares de outras localidades, e de outro, a perda de
produtividade resultante desses constantes deslocamentos.

Para reduzir os impactos financeiros e de produtividade de tais viagens recorrentes, a
area de Tecnologia da Informacdo (TI) decidiu apostar em tecnologia para facilitar a
comunicacdo e proporcionar mais mobilidade aos executivos. Desta forma, instalou, na
ALVI, a partir do ano de 2014, a comunicagdo via chat, com voz e video sobre IP (Internet
Protocol). Alguns meses depois, a TI deu um passo além: criou uma versao 2.0 do referido
programa, que incluiu a possibilidade de se realizar videoconferéncias por meio de tablets ou
outros dispositivos moveis. Por estar integrado a infraestrutura legada, o sistema permite a
realizacdo de chamadas multiponto, com salas de videoconferéncia instaladas nos prédios da
instituicdo ou com equipamentos individuais fixos. Essas novas tecnologias tém contribuido
para um processo de comunicagdo mais efetivo, ao mesmo tempo em que reduz despesas com
viagens, o0 que também acarreta em ganhos de produtividade.

4. METODOLOGIA

Esta pesquisa € de natureza qualitativa e a abordagem utilizada € descritiva e
exploratéria. Trata-se de um estudo de caso que busca testar o seguinte pressuposto:
“confianca € importante para mitigar os custos de transagdo internos da Empresa ALVI”. Este
artigo tem como propdsito central analisar a relacdo entre confianga e custos de transacao
segundo o ponto de vista de onze executivos de uma grande organizacdo do ramo de
construgdo pesada.

Para efetuar este trabalho, além de acesso as publicagdes de balango e outras
informacdes publicas, obtiveram-se também documentos que tratam de normativos internos
da organizacgdo e diversos relatorios, inclusive os que possibilitaram a elaboracdo da Tabela 1,
que evidencia o aumento dos custos de transagdo no periodo 2009/2013, de 25,70%. Foram
também efetuadas entrevistas, semiestruturadas, aplicadas a 11 (onze) executivos da alta
administracdo da empresa: presidente da constru¢do no Brasil, presidente na América Latina,
presidente para contratos publicos no Brasil, diretor de suprimentos, vice-presidentes juridico
e financeiro, CEO da constru¢ado e da holding e trés acionistas da segunda geracdo, sendo um
de cada familia de acionista.

Todas as entrevistas foram realizadas durante o més de fevereiro de 2015, no
escritério em que cada um dos agentes de pesquisa realiza suas funcdes laborais (Belo
Horizonte, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Caracas, na Venezuela). Essas entrevistas foram
gravadas e posteriormente transcritas e salvas, com a devida concordancia de cada um dos
respondentes.

As entrevistas semiestruturadas foram norteadas por um roteiro composto por 0ito
perguntas, fundamentadas nos construtos confianca e custos de transacdo. As entrevistas
tinham como orientacdo principal entender se, do ponto de vista dos entrevistados, as
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informacdes reportadas aos acionistas estavam corretas, confidveis e, ainda, asseguravam que
as metas anteriormente tracadas estivessem sendo alcancadas.

Apés a realizacdo das entrevistas, as mesmas foram transcritas, categorizadas e
analisadas, fazendo a triangulacdo de dados com a analise documental.

5. ANALISE DE RESULTADOS

O aumento identificado nos custos de transa¢do na ALVI, no periodo analisado (2009
a 2013), da ordem de 25,70%, com destaque para a elevacdo de 77% nos custos com TI e
49,58% com o setor juridico, que foi entendido pela maioria dos entrevistados ndo como
desconfianca, mas monitoracdo dos procedimentos administrativos para aprimorar o
desempenho das tarefas, permitindo que os colaboradores executem suas atividades com a
maior competéncia e padroniza¢do possiveis. Os entrevistados atestaram, por consenso, que
nao ha na empresa nenhuma relacao de desconfianga funcional.

Ao serem questionados sobre a confiabilidade nos processos e controles internos,
cerca de metade dos executivos disse que ha muitas falhas importantes nos procedimentos que
comprometem a credibilidade e aumentam os custos da empresa, com retrabalho e correcao
dos nimeros apresentados em relatérios mensais de resultados.

A seguir os executivos foram questionados se entendem que o aumento dos custos de
transacao nos setores de controladoria, juridico, gente e gestdo, relacdes institucionais, TI,
gastos comerciais, gerais e administrativos, tém contribuido positivamente para o desempenho
da organizacdo. Foram constatadas diferentes ponderacdes como, por exemplo, o aumento do
monitoramento dos procedimentos administrativos nao significou mais segurancga para tracar
metas para o futuro; a maioria das metas tracadas nos dltimos cinco anos nao foi alcancada.

Deve-se também destacar as falas dos executivos ao explicitarem que ndo existe
monitoracao perfeita que possibilite “... vigiar tudo e todos...” ou, “...hd que confiar em quem
estd ao lado, em quem estd no comando, em quem recebe as instrugdes, ou seja, as pessoas
que estdo atuando na empresa tém de ser confidveis e, mais que isto, precisam incorporar a
pratica da confianga, integrando-a a propria mentalidade.’

Na sequéncia, ao serem perguntados sobre a clareza das normas e de sua divulgacdo
internamente, apenas um entrevistado atestou positivamente. Sete executivos disseram ou que
os normativos nao sdo claros ou que a divulgacdo dos regulamentos ndo € adequada, embora
os investimentos nessa rubrica tenham aumentado. Os profissionais de escritério atestaram
que, mesmo a empresa investindo na divulgacdo de novas normas e procedimentos, as
pessoas nao tém o costume de cumprir com o que foi combinado, gerando um maior custo de
monitoragdo. Todos os entrevistados deram énfase ao trabalho de comunicagdo realizado na
empresa em vista da necessidade de se dar mais aten¢do aquilo que devera ser comunicado,
ressaltando tanto a exigéncia de sua total transparéncia como a sua consequéncia: 0 maior
custo de um processo de troca de informagdes mais seguro.

Existe um entendimento geral que € necessdrio que a empresa atue com mais
competéncia nos custos ex-ante e exija maior rigor na andlise das propostas, de forma a eleger
os contratos que devem permanecer no escopo da empresa e os que devem ser descartados.

Foi percebido nas entrevistas que a transparéncia e a objetividade na comunicagdo
possibilitam o cumprimento do que foi combinado, acarretando em menor custo de transagao,
por eliminar perdas na execucao dos contratos (ex-post). Além disso, conforme atestado pelos
profissionais da drea de constru¢do, a mudanca para uma cultura de fornecer treinamento e
preparacao adequada, investindo assim no potencial das pessoas, de que se estd trabalhando
com pessoas corretas e dispostas a executar aquilo que foi combinado, facilita e reduz os
custos futuros com monitoragdo. Ou seja, se as pessoas aceitarem que o que vale € o que esta
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combinado, e que este deve ser o objetivo de todos que atuam na ALVI, tudo fluird mais fécil
e os objetivos tracados serdo consequentemente atingidos.

6. CONCLUSOES

A partir do pressuposto de que a confianca € importante para mitigar os custos de
transacgdo, este artigo teve como proposito central analisar a relagdo entre confianca e custos
de transacdo, conforme o ponto de vista de onze executivos de uma grande organizacdo do
ramo de construcdo pesada.

Foi identificado nas entrevistas que nao existe monitoragao perfeita e que as pessoas
que atuam na empresa, nas mais diversas atividades e niveis hierarquicos, precisam incorporar
a pratica da confianca, integrando-a a propria mentalidade, o que vai ao encontro das
afirmativas tedricas de Arrow (1969) e Gambeta (1988), que afirmam respectivamente que,
na auséncia de confianca, seria extremamente custoso efetuar monitoramentos e inibir o
oportunismo, € que ndo hd uma classe mais geral de mecanismo de controle que ndo seja
rotulada como a confianca.

Parece claro que em um nexus de contratos tdo complexo como a firma (COASE,
1937), cujos custos de funcionamento vao muito além dos custos de produgdo
(WILLIAMSON, 1985, 1996, 1998) apenas o monitoramento efetuado por normas formais,
por mais competente que seja, nio consegue resultado eficaz. E fundamental que a confianca
funcione como um cimento que ajunte pessoas, ideias e objetivos.

Como a origem do aumento dos custos de transacdo é o cardter assimétrico da
informagdo, percebeu-se que os investimentos efetivos em comunicagdo visam a maior
seguranca do acionista em relagdo ao cumprimento de metas e confian¢a nos balangos,
quando afetados por custos ex-post, falhas, erros, omissdes e alteracdoes inesperadas
(WILLIAMSON, 1985).

Considera-se que este estudo de caso contribui para mostrar que a relacdo entre custos
de transacdo e confianca € positiva e direta. Entende-se também que como contribuicao
adicional, este artigo corroborou com a visao de que implantar a cultura que exige cumprir o
que foi combinado atua no sentido de mitigar os custos de transacdo e substituir o
monitoramento formal pelo informal, fortalecendo a confianca entre os agentes.

A partir da citagdo de Zanini (2014), que confiar em alguém pode reduzir custos,
diminuir riscos, possibilitando as organizacdes uma tomada de decisdo mais acertada,
reduzindo os custos de transacdo, infere-se que o conceito de confianga preenche lacunas ndo
previstas nos contratos relacionais, no que se refere as salvaguardas.

Finalmente, recomenda-se que estudos futuros sejam construidos de maneira que
possibilitem identificar como seria possivel reduzir os custos de transacao das organizagdes
mediante a adocdo de procedimentos que incentivem a cultura de “cumprir o que foi
combinado”, ressaltando a importancia de uma cultura correta de compliance.
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