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RESUMO

A fragmentagdo produtiva e a crescente interdependéncia entre organizacdes tornam a
coordenacao um elemento central para o funcionamento da cadeia produtiva do vestuario.
Este ensaio tedrico tem como objetivo discutir como as estruturas de governanga coordenam
as relagdes entre os agentes dessa cadeia, considerando os atributos das transagdes € o0s
mecanismos de coordenagao, mensuragdo e protecdo do valor. A analise articula contribui¢des
da Economia dos Custos de Transagdo, da Economia dos Custos de Mensuragao e da literatura
sobre cadeias produtivas e globais de valor. Argumenta-se que a coordenagdo nao depende
necessariamente da integragdo vertical, podendo ultrapassar os limites juridicos da firma por
meio de contratos, padrdes técnicos, monitoramento, compartilhamento de informagdes e
relacdes recorrentes entre organizagdes formalmente independentes. A andlise também
evidencia que especificidade dos ativos, incerteza e frequéncia influenciam os mecanismos de
governanga, enquanto diferengas na mensurabilidade dos atributos condicionam sua
especificagdo, monitoramento e protecdo. Dessa forma, governanca € mensuragao
apresentam-se como dimensdes complementares da coordenagdo, especialmente em relagdes
marcadas por interdependéncia e assimetrias de informagao. Conclui-se que a governanca da
cadeia produtiva do vestudrio deve ser compreendida como um processo relacional e
dinamico, no qual diferentes mecanismos se articulam para coordenar atividades, viabilizar
adaptacdes, reduzir problemas informacionais e proteger o valor econdmico envolvido nas
transacgoes.

Palavras chave: Governanga; Custos de Transacao; Custos de Mensuragao; Cadeia Produtiva
do Vestuario; Coordenagao.

ABSTRACT

The fragmentation of production and the growing interdependence among organizations make
coordination a central element in the functioning of the apparel supply chain. This theoretical
essay aims to discuss how governance structures coordinate relationships among the agents in
this chain, considering transaction attributes and mechanisms of coordination, measurement,
and value protection. The analysis integrates contributions from Transaction Cost Economics,
Measurement Cost Economics, and the literature on supply chains and global value chains. It
is argued that coordination does not necessarily depend on vertical integration and may extend
beyond firm boundaries through contracts, technical standards, monitoring, information
sharing, and recurring relationships among formally independent organizations. The analysis
also shows that asset specificity, uncertainty, and frequency influence governance
mechanisms, while differences in attribute measurability affect their specification, monitoring,
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and protection. Thus, governance and measurement emerge as complementary dimensions of
coordination, particularly in relationships marked by interdependence and information
asymmetries. It is concluded that governance in the apparel supply chain should be
understood as a relational and dynamic process in which different mechanisms interact to

coordinate
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activities, enable adaptations, reduce information problems, and protect the economic value
involved in transactions.

Keywords: Governance; Transaction Costs; Measurement Costs; Apparel Supply Chain;
Coordination.

1 INTRODUCAO

A cadeia produtiva do vestudrio retne atividades interdependentes que abrangem
desde a producdo de fibras e insumos téxteis até a confeccdo, a distribuicdo e a
comercializacdo dos produtos. Ao longo desse processo, também participam fornecedores de
tecnologias, servigos especializados e fungdes relacionadas ao design, ao marketing e a gestao
de marcas. Essa amplitude faz com que o desempenho da cadeia ndo dependa apenas da
capacidade individual de cada empresa, mas da forma como as relagdes entre seus diferentes
agentes sao organizadas. Rech (2008) caracteriza essa cadeia pela heterogeneidade estrutural e
tecnologica, pela segmentacdo produtiva, pela presenca de relagdes de subcontratagdo e pela
coexisténcia de diferentes graus de integragao vertical.

Essa configuragdo tornou-se ainda mais complexa com a desverticalizacdo e a
transferéncia de parte das atividades produtivas para empresas externas. A terceirizagdo e a
subcontratacdo foram incorporadas ao setor como alternativas para reduzir custos e ampliar a
agilidade da produ¢do, mas também distribuiram responsabilidades entre organizagdes com
capacidades, interesses e condigdes operacionais distintas (Rech, 2008). Em um ambiente
marcado pela complementaridade entre os elos, o resultado de uma etapa passa a depender da
capacidade de resposta das demais. Rech (2009) refor¢a essa interdependéncia ao tratar a
cadeia da moda como uma sequéncia integrada de atividades produtivas, distributivas e
comerciais, cuja competitividade estd associada ndo apenas aos recursos internos das
empresas, mas também a qualidade das relagdes mantidas com fornecedores, distribuidores e
outros participantes.

Em escala internacional, a organizagdo da industria do vestuario também evidencia o
papel central da coordenagdo. Gereffi (1999) analisa o setor como uma cadeia conduzida
pelos compradores, na qual grandes varejistas, comerciantes de marcas e fabricantes de
produtos de marca organizam redes descentralizadas de producdo. Esses agentes ndo precisam
concentrar internamente todas as atividades de fabricagdo para exercer influéncia sobre a
cadeia. Ao definir especificacdes, padroes de qualidade, prazos e condigdes de fornecimento,
conectam produtores localizados em diferentes regides aos mercados consumidores e

assumem uma fung¢ao de
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coordenagdo sobre as relagdes estabelecidas entre os participantes.

As relagdes entre compradores e fornecedores, entretanto, ndo permanecem estaticas.
Tokatli e Eldener (2004) demonstram que determinados fornecedores podem ampliar suas
competéncias, incorporar atividades de maior valor e modificar sua posi¢ao dentro da cadeia.
Essa dindmica sugere que a cadeia do vestuario ndo ¢ coordenada por vinculos uniformes, mas
por relagdes que combinam diferentes niveis de dependéncia, autonomia, controle e
cooperacgao.

As exigéncias associadas ao fast fashion aprofundam essa necessidade de articulagdo.
Tokatli (2008) mostra que esse modelo depende de ciclos curtos de desenvolvimento,
pequenos lotes, variedade de produtos, circulacao rapida de informagdes e elevada capacidade
de resposta. A conexdo entre as mudancas percebidas no mercado e as atividades de design,
aquisicdo, producdo e distribuicdo exige canais de comunicagdo capazes de transmitir
informacdes com rapidez ao longo da cadeia. Ao mesmo tempo, a busca por velocidade e
flexibilidade aumenta a dependéncia entre organizacdes que possuem competéncias e
responsabilidades diferentes. Nesse ambiente, a coordenag¢do torna-se necessdria para
sincronizar decisoes, ajustar a producdo e responder as mudancas da demanda sem
comprometer a continuidade das atividades.

A Economia dos Custos de Transacdo oferece uma base para compreender como essas
relacdes podem ser organizadas. Williamson (1985) trata a organizagdo econdmica como um
problema contratual e sustenta que as transagdes devem ser analisadas a partir das condi¢des
em que sao realizadas. A racionalidade limitada e a possibilidade de comportamento
oportunista impedem que os contratos antecipem todas as circunstancias futuras, tornando
necessarios mecanismos de adaptacdo, controle e protecdo das relagdes. Mercado, formas
hibridas e hierarquia representam, nessa perspectiva, estruturas de governanga com diferentes
capacidades de incentivo, controle e coordenagao. Caunetto, Souza e Schiavi (2024) mostram
que o alinhamento entre os atributos das transagdes e as estruturas de governanga pode reduzir
custos e conflitos, embora ndo elimine automaticamente problemas relacionados a informacgao
e a protecdo do valor.

A coexisténcia de empresas integradas, relacdes de subcontratacdo, redes de
fornecimento e organizagdes que combinam atividades produtivas, comerciais e de marca
indica que a coordenagdo da cadeia do vestuario ndo ocorre por uma unica forma

organizacional. A literatura especifica do setor descreve relacdes marcadas por
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interdependéncia, assimetrias de poder, aprendizagem e transformacao das funcdes exercidas
pelos agentes, enquanto a Economia dos Custos de Transa¢do permite interpretar como
diferentes estruturas de governanga organizam essas relagdes. A aproximagdo entre essas
perspectivas conduz a seguinte pergunta de pesquisa: como as estruturas de governanca
coordenam as relagdes entre os agentes da cadeia produtiva do vestuario? O objetivo deste
ensaio teorico ¢ discutir como as estruturas de governanga coordenam as relagdes entre os
agentes da cadeia produtiva do vestuario, considerando os atributos das transagdes e o0s
mecanismos de coordenacdo, mensura¢do ¢ prote¢do do valor presentes nas relagdes entre
producao, fornecimento, distribui¢do e varejo. Ao integrar a Economia dos Custos de
Transagao a literatura da industria do vestuario, o estudo busca construir uma interpretagao
sobre a coexisténcia de diferentes mecanismos de coordenacdo e sobre o papel que

desempenham na organiza¢ao das relagdes ao longo da cadeia.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estruturas de governanca como mecanismos de coordenacio das relacoes
econdmicas A especializagdo das atividades produtivas ampliou a interdependéncia entre
organizagdes e tornou a coordenagdo central para o funcionamento das cadeias produtivas.
Quando diferentes agentes compartilham etapas da produgao, distribui¢do e comercializagao,
a eficiéncia passa a depender dos mecanismos utilizados para organizar suas transagoes. A
Economia dos Custos de Transagao (ECT) contribui para essa compreensao ao propor que
diferentes estruturas de governanca respondem as caracteristicas das transagdes e as
dificuldades de sua coordenagdo (Coase, 1937; Williamson, 1985; Caunetto, Souza & Schiavi,

2024).

Coase (1937) questiona a capacidade do mercado de coordenar todas as atividades
econdmicas apenas pelo sistema de pregos, argumentando que sua utilizagdo envolve custos
de busca de informagdes, negociacdo e estabelecimento das condi¢des das trocas. Quando
esses custos sdo elevados, determinadas transacdes podem ser coordenadas internamente,
tornando a firma uma alternativa ao mercado.

Williamson (1985) amplia essa perspectiva ao estabelecer a transa¢do como unidade
de andlise. Para o autor, racionalidade limitada e possibilidade de oportunismo dificultam a

antecipacao das contingéncias futuras e a elaboragdo de contratos completos, tornando
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necessarios mecanismos de adaptacdo, controle e protecdo dos investimentos. A escolha
desses mecanismos relaciona-se a especificidade dos ativos, frequéncia e incerteza das
transacdes. Investimentos especificos ampliam a dependéncia e os riscos de oportunismo,
relagdes recorrentes podem justificar mecanismos permanentes de coordenagdo e a incerteza
exige adaptacdes contratuais (Williamson, 1985; Caunetto et al., 2024).

Mercado, formas hibridas e hierarquia constituem, assim, mecanismos alternativos de
governanga. O mercado apoia-se predominantemente nos precos; a hierarquia concentra
decisdes e controles internamente; e as formas hibridas combinam autonomia juridica,
contratos, cooperacao e relagdes de longo prazo. Sua escolha decorre do alinhamento entre as
caracteristicas da estrutura e os atributos das transagoes (Williamson, 1985).

A coordenacdo também ¢ condicionada pelo ambiente institucional. North (1991)
argumenta que instituicdes formais e informais reduzem incertezas ao estabelecer regras e
incentivos, enquanto Hodgson (2006) destaca que as organizagdes atuam dentro dessas
estruturas institucionais. Além disso, a mensuracdo dos atributos dos bens e direitos
econdmicos envolve custos que influenciam os arranjos organizacionais (Barzel, 2005).
Caunetto, Souza e Schiavi (2024) demonstram que o alinhamento entre transacoes e estruturas
de governanga reduz conflitos e oportunismo, embora nao elimine problemas informacionais e
de protecao dos direitos.

A ECT permite, portanto, compreender a coordenagdo como resultado da escolha de
estruturas de governanca compativeis com as transagdes € com o ambiente institucional. Essa
perspectiva sustenta a analise de cadeias formadas por organizagdes juridicamente
independentes, mas economicamente interdependentes, que necessitam coordenar interesses,

informagdes e adaptagoes.

2.2 Governanca e Coordenacao nas Cadeias Produtivas

A fragmentag¢do da producdo, decorrente da especializagdo, terceirizagdo e dispersao
geografica, reduziu a integracdo vertical e ampliou a dependéncia entre organizagdes
responsaveis por diferentes etapas produtivas. A competitividade passa, assim, a depender
também da capacidade de coordenar fornecedores, distribuidores e demais participantes,
atribuindo a governanca a fungdo de organizar interacdes e responsabilidades ao longo da

cadeia (Gereffi, 1999; Chen et al., 2022).
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A literatura sobre Cadeias Globais de Valor desloca o foco da organizagdo interna para
as relacOes interorganizacionais. Gereffi (1999) argumenta que a produgdo contemporanea se
organiza em redes de agentes juridicamente independentes que desempenham atividades
complementares. A governanga corresponde aos processos pelos quais determinadas
organizacdes influenciam decisdes sobre producao, qualidade, padrdes técnicos, prazos e
acesso aos mercados, sem que essa coordenagao dependa necessariamente da propriedade dos
ativos.

Na industria do vestuario predominam as buyer-driven commodity chains, nas quais
grandes varejistas, proprietarios de marcas e empresas comercializadoras coordenam a
producdo. Mesmo sem realizar diretamente a fabricagdo, esses agentes controlam atividades
como desenvolvimento de produtos, marcas e distribuicdo e estabelecem especificacdes
técnicas, padroes de qualidade, volumes e prazos de entrega (Gereffi, 1999).

A governanca dessas cadeias também envolve compartilhamento de informagdes,
monitoramento, adaptacdo e definicdo de responsabilidades entre organizacdes
interdependentes (Chen et al., 2022). Nesse sentido, a ECT e a literatura sobre Cadeias
Globais de Valor apresentam perspectivas complementares: Williamson (1985) explica as
estruturas de governanca pelos atributos das transacdes, enquanto Gereffi (1999) evidencia
sua manifestacdo em redes produtivas e relagdes de lideranca.

Contratos, relagdes de longo prazo e compartilhamento de informagdes podem,
portanto, atuar de forma complementar na coordenagao, reduzindo conflitos e favorecendo a
continuidade das relagdes (Caunetto, Souza & Schiavi, 2024). Essa perspectiva oferece
suporte para compreender a cadeia do vestudrio, marcada pela divisdo das atividades e por

diferentes relagdes entre compradores, fornecedores e fabricantes.

23 A cadeia Produtiva do Vestuario como Contexto de Analise das Estruturas de
Governanc¢a

A cadeia produtiva do vestudrio constitui um contexto relevante para analisar
estruturas de governanca devido a diversidade de agentes e a fragmentacdo das atividades.
Organizada por empresas especializadas que participam desde a produ¢do de matérias-primas
até a comercializagdo, caracteriza-se por elevada interdependéncia entre seus participantes

(Rech, 2008; Gereffi, 1999).
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Rech (2008) caracteriza a cadeia da moda como um sistema de atividades industriais,
comerciais e de servicos que se articula da produgdo de fibras e filamentos ao varejo,
envolvendo ainda fornecedores de tecnologia, logistica, design, marketing e servigos
especializados. Estratégias de terceirizagdo e subcontratacdo ampliaram a participagdo de
fornecedores especializados e reduziram a integracdo vertical. Embora favorecam
flexibilidade e reducdo de custos, também aumentam a dependéncia entre organizagdes,
exigindo coordenacdo para assegurar continuidade, qualidade e cumprimento dos prazos
(Rech, 2008; Rech, 2009).

No contexto internacional, Gereffi (1999) identifica o vestuario como exemplo
expressivo das buyer-driven commodity chains. Grandes varejistas, proprietarios de marcas e
empresas comercializadoras coordenam redes de fornecedores por meio de especificagdes
técnicas, padrdes de qualidade, volumes e prazos, mesmo sem controlar diretamente os
processos fabris. A governanga depende, portanto, da capacidade de coordenar organizagdes
formalmente independentes.

Essas relacdes sdo dinamicas. Tokatli e Eldener (2004) demonstram que fornecedores
podem ampliar competéncias, incorporar fungdes e modificar sua posi¢ao na cadeia. A
trajetéria da Boyner Holding evidencia que fabricantes podem assumir atividades associadas
ao varejo e as marcas proprias, modificando as fronteiras entre produgdo, distribui¢do e
comercializacao.

O fast fashion intensifica essa dindmica ao exigir ciclos de desenvolvimento curtos,
renovagdo frequente das colecdes e respostas rapidas a demanda. Nesse ambiente, a
competitividade depende da integragdo de informagdes, sincronizacdo das decisdes e
adaptacdo da producdo, ampliando a necessidade de coordenagdo entre compradores,
fornecedores e fabricantes (Tokatli, 2008).

Essas caracteristicas aproximam a cadeia do vestuario da ECT. Relagdes recorrentes,
investimentos especificos, compartilhamento de informagdes e necessidade de adaptacdo
limitam tanto a coordenacdo exclusivamente pelo mercado quanto a internalizagdo completa
das atividades. Diferentes mecanismos de governanga tornam-se, portanto, necessarios para

articular organizagdes especializadas e interdependentes (Chen et al., 2022).

2.4 Estruturas de Governanca e a Coordenacao das relacoes na Cadeia Produtiva do

Vestuario
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A literatura analisada converge ao reconhecer que a coordenacdo se torna mais
complexa em sistemas formados por organizagdes especializadas e interdependentes. A ECT
enfatiza o alinhamento entre atributos das transacdes e estruturas de governanca (Williamson,
1985), enquanto a literatura sobre Cadeias Globais de Valor destaca os mecanismos pelos
quais empresas lideres coordenam redes de fornecedores (Gereftfi, 1999). Essas perspectivas
sao complementares para compreender a cadeia produtiva do vestuario.

Sob a otica da ECT, racionalidade limitada, oportunismo e incompletude contratual
tornam necessarios mecanismos de governanga, cuja escolha ¢ influenciada pela
especificidade dos ativos, frequéncia e incerteza. Mercado, formas hibridas e hierarquia
apresentam diferentes capacidades de adaptagdo, monitoramento e controle (Williamson,
1985; Caunetto et al., 2024). A literatura sobre Cadeias Globais de Valor complementa essa
abordagem ao demonstrar que a coordenagdo pode ocorrer sem integracdo vertical, por meio
da influéncia exercida por empresas lideres sobre producdo, qualidade, especificacdes e
acesso aos mercados (Gerefti, 1999).

Na cadeia do vestudrio, essa coordenagdo ocorre em um ambiente de fragmentagdo,
especializacdo e adaptagdo. Rech (2008; 2009) evidencia a distribuicdo de atividades
industriais, comerciais ¢ de servigos entre diferentes organizagdes. Tokatli e Eldener (2004)
demonstram que fornecedores podem incorporar competéncias e modificar sua posi¢ao na
cadeia, enquanto Tokatli (2008) mostra que o fast fashion intensifica as exigéncias de rapidez,
circulacao de informacgdes e capacidade de resposta.

A governanga na cadeia do vestuario nao se reduz, portanto, a escolha entre mercado e
hierarquia. As relagdes combinam contratos, cooperagdo, compartilhamento de informagdes,
padrdes técnicos, relacdes de longo prazo e diferentes niveis de controle. Esses mecanismos
formais e informais permitem alinhar interesses, reduzir incertezas e promover adaptacoes,
aproximando a légica da ECT das evidéncias observadas na cadeia do vestuario.

A partir dessas contribui¢des, este ensaio compreende as estruturas de governanga
como mecanismos que coordenam as relagdes entre os agentes da cadeia ao organizar
transacdes, distribuir responsabilidades, reduzir assimetrias de informacdo e viabilizar
adaptagdes. A integracao entre a Economia dos Custos de Transagdo e a literatura especifica
da cadeia produtiva do vestudrio permite, assim, explicar como diferentes estruturas de
governanga contribuem para coordenar relagdes entre empresas com diferentes competéncias

e posigdes ao longo da cadeia.
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2.5 Desenvolvimento e argumentacio tedrica
2.5.1 Fragmentacio produtiva e coordenac¢ao para além dos limites da firma

A cadeia produtiva do vestuario evidencia uma aparente contradigdo entre
fragmentacdo organizacional e intensidade de coordenagdo. A especializacdo, a terceirizacdo e
a subcontratacdo distribuem atividades entre organizagdes juridicamente independentes,
reduzindo sua internaliza¢dao, mas ampliando a interdependéncia entre os agentes. Assim, a
dispersdo da propriedade dos ativos produtivos ndo corresponde, necessariamente, a dispersao
da capacidade de coordenagao da cadeia.

Essa constatacdo permite avangar em relacdo a governanga compreendida apenas
como escolha entre mercado e hierarquia. Williamson (1985) demonstra que mercado, formas
hibridas e hierarquia apresentam diferentes capacidades de adaptacdo, controle e incentivo,
cuja eficiéncia depende dos atributos das transagdes. Em cadeias fragmentadas, entretanto,
organizagdes formalmente independentes podem permanecer submetidas a mecanismos de
coordenacdo que estabelecem especificacdes, padrdes, prazos e condi¢des sem exigir
integracdo vertical.

Gereffi (1999), ao caracterizar a industria do vestudrio como uma cadeia conduzida
pelos compradores, demonstra que a capacidade de coordenagdo ndo depende da propriedade
dos ativos. Grandes varejistas e proprietarios de marcas influenciam fornecedores
independentes por meio de especificagdes de produtos, padroes de qualidade, volumes, prazos
e condigdes de fornecimento. A separagdo juridica, portanto, pode coexistir com diferentes
graus de dependéncia e controle.

Essa interpretacdo permite distinguir os limites da firma dos limites da coordenacao.
Enquanto os primeiros correspondem as atividades internalizadas, os segundos podem
ultrapassar as fronteiras juridicas e alcancgar agentes vinculados por relagcdes contratuais,
produtivas e informacionais. Na cadeia do vestuario, empresas responsdveis por marcas,
desenvolvimento de produtos ou acesso ao mercado podem, assim, coordenar atividades
realizadas por organizagdes sobre as quais ndo possuem direitos de propriedade.

Nesse contexto, as formas hibridas assumem papel relevante ao combinar autonomia
organizacional com contratos, padrdes técnicos, monitoramento, compartilhamento de
informagdes ¢ relagdes de longo prazo. Esses mecanismos conciliam a especializa¢ao
produtiva com a coordenagao necessaria a continuidade das atividades, deslocando a analise

da simples
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decisdo entre produzir internamente ou adquirir no mercado para as formas pelas quais
organizagdes independentes coordenam atividades interdependentes.

Essa necessidade aumenta diante da especificidade dos investimentos, da incerteza e
da frequéncia das relagdes. Conforme Williamson (1985), investimentos especificos ampliam
a dependéncia entre as partes, a incerteza dificulta a antecipagdo das circunstancias futuras e a
recorréncia pode justificar mecanismos permanentes de coordenagdo. Na cadeia do vestuario,
fornecedores podem adaptar processos a compradores especificos, compartilhar informagdes
para o planejamento e realizar ajustes diante das mudancas da demanda.

A especificidade dos ativos também envolve riscos de apropriagao de valor. Klein,
Crawford e Alchian (1978) demonstram que investimentos especificos podem gerar
quase-rendas apropriaveis e incentivos ao oportunismo. Quando adaptagdes, capacidades ou
recursos possuem valor dependente da continuidade de determinada relagdo, aumenta a
vulnerabilidade a renegociacdes e tentativas de apropriagao, atribuindo a governanga também
a funcao de proteger investimentos.

Essas relacdes, contudo, ndo sdo estaticas. Tokatli e Eldener (2004) mostram que
fornecedores podem ampliar competéncias e incorporar fungdes de maior valor, modificando
sua posi¢cdo na cadeia. O desenvolvimento de capacidades produtivas, tecnologicas,
comerciais ou organizacionais pode alterar relagdes de dependéncia e criar novas fontes de
poder de barganha.

A governanga da cadeia do vestuario pode, portanto, ser compreendida como um
processo dindmico de organizacao de relagdes interdependentes. Sua funcdo ultrapassa a
decisdo de internalizar ou contratar atividades, envolvendo mecanismos para coordenar
decisdes, promover adaptacdes e proteger investimentos diante da incerteza e do oportunismo.
Entretanto, essa perspectiva introduz outra questdo: para estabelecer padrdes, monitorar
contratos e distribuir responsabilidades, € necessario determinar quais atributos das transacoes
podem ser observados, especificados e verificados, incorporando a analise o problema da

mensuragao.

2.5.2 Mensuracao dos atributos e protecao do valor nas relacoes da cadeia
As estruturas de governanga coordenam transagdes marcadas por interdependéncia,
incerteza e possibilidade de oportunismo, mas sua efetividade depende da capacidade dos

agentes de identificar e avaliar os atributos relevantes das trocas. A Economia dos Custos de
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Mensuracao complementa essa analise ao considerar os custos associados a mensuragao do
que ¢ transacionado.

Para Barzel (2005), bens podem ser compreendidos como conjuntos de atributos que
nao sdo necessariamente conhecidos ou mensurados sem custos. Embora contratos e direitos
legais possam formalizar uma transagdo, a captura do valor econdmico depende também da
possibilidade de identificar, mensurar e proteger seus atributos.

Na cadeia do vestuario, as transagdes envolvem atributos como quantidade,
composi¢do dos materiais, dimensdes, prazos, acabamento, durabilidade, padronizagdo e
qualidade, que apresentam diferentes graus de mensurabilidade. Quantidade, dimensoes e
prazos podem ser verificados de maneira relativamente objetiva, enquanto qualidade do
acabamento, adequacdo estética, consisténcia produtiva ou conformidade com padrdes de
marca podem demandar avaliagdes mais complexas.

Essa heterogeneidade possui implicagdes para as relagdes entre compradores e
fornecedores. Atributos mensuraveis a baixo custo podem ser especificados contratualmente e
posteriormente verificados. Quando sua mensuracdo € custosa ou ambigua, aumentam as
dificuldades de especificagdo e avaliagdo do desempenho. A incompletude contratual decorre,
portanto, ndo apenas da racionalidade limitada, mas também da dificuldade de mensurar
integralmente aquilo que ¢ transacionado.

Isso ajuda a explicar a coexisténcia, na cadeia do vestuario, de especificagdes técnicas,
inspecdes, certificacdes, padroes de qualidade, monitoramento, troca de informagdes e
relagdes recorrentes. Esses mecanismos podem atuar de maneira complementar na reducgao
das dificuldades de mensuragdo e no alinhamento das expectativas. Quanto menos
observaveis os atributos relevantes, maior tende a ser a necessidade de mecanismos capazes
de produzir informagdes sobre o desempenho das partes.

A mensuragdo possui, assim, implicagdes econdmicas para a estruturacao das relagdes.
Ao determinar quais atributos podem ser observados e contratualmente especificados,
influencia a distribui¢ao dos riscos ¢ a capacidade de prote¢ao do valor. Essa discussdo remete
a distingdo de Barzel entre direitos legais e economicos. Os direitos econdmicos
correspondem a capacidade efetiva de usufruir dos atributos de um ativo e capturar seu valor,
ndo sendo assegurados integralmente pela existéncia de direitos legais. Atributos custosos de

mensurar ou proteger podem, portanto, criar margens para captura de valor por outros agentes.
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Essa perspectiva amplia a compreensao das estruturas de governanga na cadeia do
vestudrio. Se parte dos atributos transacionados ¢ custosa de mensurar, a coordenagdo nao
pode depender exclusivamente dos contratos, exigindo mecanismos que reduzam assimetrias
de informag¢ao, monitorem comportamentos, estabelegam padrdes e protejam direitos
econdmicos.

A abordagem complementa a Economia dos Custos de Transa¢do. Enquanto
Williamson (1985) enfatiza os problemas de adaptacdo, dependéncia e oportunismo
associados aos atributos das transag¢des, a mensuragdo evidencia as dificuldades de identificar,
avaliar e proteger os atributos das trocas. Essa complementaridade torna-se particularmente
relevante diante da especificidade dos ativos. Klein, Crawford e Alchian (1978) demonstram
que investimentos especificos podem produzir quase-rendas e exposi¢cdo a apropriagdo
oportunista, cuja protecdo também depende da capacidade de definir e observar os direitos
associados aos recursos envolvidos. Especificidade e mensurabilidade constituem, portanto,
dimensdes distintas, porém relacionadas, da governanca.

Por exemplo, um fornecedor pode desenvolver competéncias especificas para atender
aos padrdes de determinado comprador, aumentando sua dependéncia quando essas
capacidades possuem menor valor em usos alternativos. Simultaneamente, conhecimento,
qualidade ou capacidade produtiva desenvolvidos podem ser dificeis de mensurar e proteger
contratualmente, fazendo com que a relagdo envolva problemas de dependéncia, mensuragao e
apropriacao de valor.

Isso contribui para explicar a adogdo de mecanismos mais complexos em relagdes
recorrentes. Relagdes de longo prazo, reputagdo, compartilhamento de informacgdes, padrdes
técnicos e rotinas de avaliagdo podem reduzir custos de renegociagdo e mensuragdo. A
frequéncia, além de justificar investimentos em estruturas especificas de governanga, pode
favorecer aprendizagem e monitoramento, diluindo os custos desses mecanismos ao longo das
sucessivas transagoes.

A articulacdo entre governanga e mensuragdo evidencia, portanto, que a coordenacao
da cadeia do vestuario ultrapassa a defini¢do dos limites entre atividades internas e externas.
Envolve mecanismos capazes de tornar atributos observaveis, produzir informacdes sobre o
desempenho e proteger o valor econdmico criado nas relagdes. Assim, a capacidade de
coordenagdo das estruturas de governanca estd associada tanto ao alinhamento entre atributos
das transacdes e arranjos organizacionais quanto a capacidade de reduzir custos de

mensuragao
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e proteger direitos econdmicos, integrando coordenagao, informagao, mensuragao € apropriagao

de valor.

2.5.3 Uma perspectiva integradora da governanca na cadeia produtiva do vestuario

A articulacao entre as perspectivas discutidas permite compreender que a coordenagao
da cadeia produtiva do vestuario resulta da combinagdo de diferentes mecanismos destinados
a responder a problemas de interdependéncia, adapta¢do, mensuracdo e protecao do valor. A
fragmentacdo das atividades entre organizac¢des juridicamente independentes ndo reduz a
relevancia da governanga; ao contrario, amplia a necessidade de mecanismos capazes de
conectar decisdes realizadas em diferentes pontos da cadeia e assegurar alguma convergéncia
entre agentes que possuem interesses, recursos e capacidades distintos.

A Economia dos Custos de Transagdo oferece um primeiro nivel de explicagdo para
esse fendmeno. A partir de Williamson (1985), a governanca pode ser compreendida como
uma resposta as caracteristicas das transagoes, particularmente a especificidade dos ativos, a
frequéncia e & incerteza. A medida que as transacdes se tornam mais dependentes de
investimentos especificos e sujeitas a necessidade de adaptagdes, mecanismos exclusivamente
baseados no sistema de precos tornam-se menos suficientes para organizar as relacoes. O
problema central deixa de ser apenas encontrar uma contraparte no mercado e passa a
envolver a criacdo de condigdes para assegurar a continuidade das trocas diante da
racionalidade limitada, da incompletude contratual e da possibilidade de comportamento
oportunista.

Na cadeia produtiva do vestudrio essa necessidade de coordenagdo ndo conduz
necessariamente a internalizagdo das atividades. A literatura analisada evidencia a presenga de
redes produtivas nas quais empresas independentes permanecem vinculadas por relagdes
recorrentes, padrdes técnicos, especificacdes de produtos, mecanismos de monitoramento e
fluxos de informagdo. Essa configuracdo demonstra que niveis elevados de coordenagdo
podem coexistir com baixos niveis de integragdo vertical, tornando as formas hibridas
particularmente relevantes para a compreensao da organizagao das relagdes no setor.

A contribui¢do de Gereffi (1999) permite avangar nessa interpretacdo ao demonstrar
que o poder de coordenacdo de determinados agentes ndo depende necessariamente da
propriedade direta dos ativos produtivos. Nas cadeias conduzidas pelos compradores,
organizacgdes responsaveis pelo acesso aos mercados, desenvolvimento dos produtos e gestao

das marcas podem estabelecer parametros que condicionam as atividades dos demais
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embora os fornecedores preservem sua independéncia juridica, suas decisdes podem ser
influenciadas pelas especificagdes, padrdes de qualidade, volumes e prazos definidos pelas
empresas lideres.

Essa configuragdo sugere que propriedade e coordenacdo constituem dimensdes
relacionadas, mas ndo equivalentes. A integracdo vertical representa uma possibilidade de
ampliar o controle sobre determinadas atividades, porém ndo constitui 0 nico mecanismo
disponivel para coordené-las. Contratos, padrdes, monitoramento, compartilhamento de
informacdes e relagdes recorrentes permitem que a coordenacao ultrapasse os limites juridicos
da firma. Desse modo, uma das caracteristicas centrais da governanga na cadeia do vestuario
reside precisamente na possibilidade de exercer coordenagdo interorganizacional sem eliminar
a autonomia formal dos agentes envolvidos.

A incorporacdo dos custos de mensuragdo acrescenta um segundo nivel a essa
explicacdo. A existéncia de mecanismos de coordenacdo pressupde a capacidade de definir
quais atributos sdo relevantes para a transagdo e estabelecer formas de observa-los e
avalia-los. Como argumenta Barzel (2005), a mensuracdo dos atributos dos bens e dos direitos
econOmicos envolve custos, fazendo com que nem todas as dimensdes de uma transacao
sejam igualmente passiveis de especificagdao e prote¢ao. Essa condi¢do ajuda a compreender
por que mecanismos formais de contratacdo coexistem com inspe¢des, padrdes, certificagoes,
relacdes de confianca, reputacdo e outras formas de acompanhamento das transagdes.

Na cadeia do vestuario, essa questdo torna-se especialmente importante em razao da
multiplicidade de atributos envolvidos no processo produtivo. Quantidades, dimensodes e
prazos podem ser relativamente simples de observar, enquanto caracteristicas relacionadas a
qualidade, ao acabamento ou & adequacdo a determinados padrdoes podem demandar formas
adicionais de avaliacdo. Assim, a governanga ndo atua somente sobre o comportamento dos
agentes, mas também sobre os mecanismos por meio dos quais informagdes relevantes sobre
os atributos transacionados sao produzidas, compartilhadas e verificadas.

Essa perspectiva permite compreender a informagdo como elemento constitutivo da
coordenagdo. A assimetria de informagdo ndo representa apenas uma dificuldade externa a
estrutura de governanca, mas uma condi¢cdo que os proprios mecanismos de governanga
procuram administrar. Especificagdes técnicas, processos de inspecdo, sistemas de
monitoramento e compartilhamento continuo de informacdes contribuem para tornar
determinados atributos mais observaveis e reduzir a incerteza quanto ao desempenho das

partes.
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A coordenagdo, portanto, envolve tanto organizar comportamentos quanto produzir condigdes
para que esses comportamentos e seus resultados possam ser avaliados.

Ao mesmo tempo, a governanga possui implicagdes para a protecao e a apropriacao do

valor criado nas relagdes. Klein, Crawford e Alchian (1978) demonstram que investimentos
especificos podem gerar quase-rendas e criar condigdes para tentativas de apropriacao
oportunista. Barzel (2005), por sua vez, chama atengao para a relagdo entre mensuragao e
capacidade de captura dos direitos econdmicos associados aos atributos dos ativos.
Consideradas conjuntamente, essas contribuigdes indicam que a governanga desempenha uma
dupla fun¢do: coordenar a realizacdo das transagdes e estabelecer mecanismos que reduzam as
possibilidades de apropriacao do valor de maneira incompativel com a continuidade da
relag@o. Essa interpretacdo € relevante para compreender as assimetrias existentes na cadeia
do vestuario. O poder exercido pelas empresas lideres pode ampliar sua capacidade de
estabelecer condigdes para os demais agentes, mas essas posi¢cdes nao devem ser consideradas
imutaveis. Conforme demonstram Tokatli e Eldener (2004), fornecedores podem desenvolver
novas competéncias, incorporar atividades de maior valor e modificar sua posi¢do nas
relacdes estabelecidas ao longo da cadeia. Dessa forma, dependéncia, controle e capacidade
de apropriagao do valor podem se transformar a medida que se alteram os recursos,
conhecimentos

e competéncias detidos pelos agentes.

A governanga deve, portanto, ser compreendida como um processo relacional e
dinamico. Sua configuracdo ndo resulta apenas dos atributos objetivos de uma transacao em
determinado momento, mas também das transformacdes ocorridas nas relagdes entre os
agentes. Aprendizagem, desenvolvimento de competéncias, mudancas na demanda e
alteragdes nas condigdes de mensuragdo podem modificar a dependéncia entre as partes e
produzir novas necessidades de adaptagdo. Isso ajuda a explicar por que estruturas de
governanga ndo sdo necessariamente permanentes, podendo ser ajustadas conforme se
modificam as condi¢des das transagdes e as posi¢cdes ocupadas pelos agentes.

A integragdo das perspectivas analisadas permite observar que a coordenacao das
relacdes na cadeia produtiva do vestudrio envolve dimensdes que se complementam. Os
atributos das transagdes ajudam a compreender as condi¢des que tornam determinadas
relagcdes mais dependentes de mecanismos de governanga, enquanto os custos de mensuragao
evidenciam as dificuldades associadas a observacdo e a verificagdo dos atributos

transacionados. Ao mesmo tempo, a circulagdo de informacgodes, as relagdes de dependéncia e
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os mecanismos utilizados pelos agentes interferem na capacidade de adaptacdo e na protecao

do valor envolvido nas trocas.

Essas dimensdes ndo representam etapas sucessivas de um processo, nem devem ser

compreendidas de forma isolada. Na pratica, caracteristicas como especificidade dos ativos,

incerteza, dificuldade de mensuracdo e assimetria de informacdo podem estar presentes

simultaneamente em uma mesma relagao entre compradores e fornecedores. Da mesma forma,

diferentes mecanismos de governanca podem ser utilizados de maneira complementar para

responder aos problemas decorrentes dessas condigdes.

A partir dessa articulagcdo, o Quadro 1 retine as principais dimensdes identificadas na

discussdo tedrica e procura demonstrar como elas se manifestam no contexto da cadeia

produtiva do vestudrio e quais sdo suas implicagdes para a governanca das relagdes entre os

agentes.

Quadro 1 — Dimensdes da coordenac¢ao na cadeia produtiva do vestuario

Dimensao

Contextualizacao para a cadeia do vestuario

Implicacées para a governanca

Atributos
das transacoes

Presenca de investimentos especificos, relagdes
recorrentes e incerteza associada as mudancas da
demanda e as condi¢des de producdo.

Podem ampliar a dependéncia entre os
agentes e demandar mecanismos de
adaptacdo, controle e protecdo das
relagdes.

Mensuracio dos
atributos

Alguns atributos, como quantidade, dimensdes e
prazos, sdo mais facilmente verificaveis,
enquanto qualidade, acabamento e adequacao aos
padrdes podem apresentar maior dificuldade de
mensuracao.

Diferengas de mensurabilidade afetam a
capacidade de especificagdo contratual
e podem exigir inspecao,
monitoramento € outros mecanismos
complementares.

Informacio
e adaptacio

Compradores e fornecedores  precisam
compartilhar  informagdes sobre demanda,
especificagdes, producdo, qualidade e prazos.

A circulagdo de informagdes reduz
assimetrias e favorece ajustes diante de
mudangas ndo previstas inicialmente.

Dependéncia e
apropriacio de
valor

Investimentos especificos e diferengas nas
competéncias e posicdes dos agentes podem
produzir relagdes assimétricas entre compradores
e fornecedores.

Salvaguardas e relagdes recorrentes
podem reduzir riscos de oportunismo e
proteger o valor econdmico envolvido
nas transagoes.

Mecanismos de
coordenacao

Contratos, padroes técnicos, monitoramento,
relagdes de longo prazo e compartilhamento de
informagdes coexistem nas relagdes
interorganizacionais.

A combinacdo desses mecanismos
permite coordenar organizagoes
juridicamente independentes sem exigir
a internalizag@o de todas as atividades.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Klein, Crawford e Alchian (1978), Williamson (1985), Gerefti
(1999), Tokatli e Eldener (2004) e Barzel (2005).

O quadro ilustra que a coordenagdo da cadeia ndo decorre de um unico mecanismo. As

caracteristicas das transagoes e as condi¢des de mensuracao colocam diferentes desafios as
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relagdes entre os agentes, enquanto contratos, padroes, monitoramento, compartilhamento de
informacgdes e relagdes recorrentes oferecem formas distintas de responder a esses desafios. A
utilizagdo combinada desses mecanismos permite que organizagdes juridicamente
independentes mantenham suas atividades articuladas sem que seja necessaria a internaliza¢ao
de todas as etapas produtivas.

A partir dessa compreensdo, ¢ possivel responder a questdo que orienta este ensaio
argumentando que as estruturas de governanca coordenam as relacdes entre os agentes da
cadeia produtiva do vestuario ao estabelecer mecanismos que permitem organizar transagoes
entre organizacdes interdependentes, promover adaptagcdes, produzir e compartilhar
informagdes, mensurar atributos relevantes e proteger o valor econdmico envolvido nas
relagdes. Sua fun¢do ndo se restringe a escolha entre mercado e hierarquia, mas envolve a
combinacdo de mecanismos formais e relacionais capazes de sustentar a coordenagdo mesmo
quando as atividades permanecem distribuidas entre organizagdes juridicamente
independentes.

Nesse sentido, a fragmentagdo caracteristica da cadeia produtiva do vestuario nao
representa auséncia de coordenacao, mas uma configuracao na qual a coordenacao ultrapassa
os limites da propriedade. Quanto maior a interdependéncia entre organizagdes especializadas,
mais relevante se torna a capacidade das estruturas de governanga de articular incentivos,
informagdo, mensuracdo, adaptacdo e protecao do valor. A governanga emerge, assim, nao
apenas como uma estrutura para organizar transa¢cdes, mas como um processo por meio do
qual relagdes economicamente interdependentes podem ser sustentadas em uma cadeia

produtiva fragmentada.
4. CONSIDERACOES FINAIS

Este ensaio buscou analisar, sob uma otica tedrica, como as estruturas de governanca
coordenam as relacdes entre os agentes da cadeia produtiva do vestuario, considerando as
caracteristicas de um setor marcado pela fragmentacdo produtiva, especializacdo e
interdependéncia entre organizacdes. A discussdo realizada permitiu inferir que essa
coordenacdo ndo depende necessariamente da integragdo vertical das atividades, podendo
ocorrer por meio da combinacdo de contratos, padrdes, mecanismos de monitoramento,
compartilhamento de informacgdes e relacdes recorrentes. Nesse processo, os atributos das

transagdes e as condi¢des de mensuragao assumem papel relevante, uma vez que influenciam
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tanto a necessidade de mecanismos de adaptagdo e protegao quanto a capacidade dos agentes
de observar, avaliar e proteger os atributos e o valor econdmico envolvidos nas trocas. Assim,
a governanca da cadeia do vestuario pode ser compreendida como um processo que ultrapassa
os limites juridicos das organizagdes e permite articular agentes formalmente independentes,
mas economicamente interdependentes.

Como contribuicdo tedrica, o ensaio aproxima diferentes perspectivas para ampliar a
compreensdo da coordenacdo nas cadeias produtivas, articulando os atributos das transagoes e
as estruturas de governanca as dificuldades de mensuragao, protecdo e apropriagao do valor.
Essa aproximagdo ilustra que compreender a organizacdo das relagdes interorganizacionais
exige considerar ndo apenas onde as atividades sdo realizadas, mas também como seus
atributos s3o mensurados, como as informagdes circulam e quais mecanismos sustentam as
relagdes entre os agentes. Por se tratar de um ensaio teorico, as relagdes discutidas nao foram
examinadas empiricamente, constituindo essa uma limitacdo e, simultaneamente, uma
possibilidade para estudos futuros. Pesquisas posteriores podem analisar como esses
mecanismos se manifestam em diferentes segmentos da cadeia do vestudrio, bem como
investigar de que forma variagdes na mensurabilidade dos atributos, na especificidade dos

investimentos e nas relagdes de dependéncia influenciam os arranjos de governanga adotados.
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