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Objetivo: O marketing de relacionamento ¢ utilizado no estudo das relacdes de troca, sendo comumente estudado
nas relagcdes com os clientes ou com os fornecedores da empresa. Este estudo tem como objetivo propor um modelo
conceitual para compreender a relacdo entre empresas concorrentes, a partir do marketing de relacionamento e da
teoria das trocas sociais.

Método: Realizou-se um ensaio teorico e utilizando-se de achados sobre o marketing de relacionamento foram
desenvolvidas algumas proposicGes para a relacdo entre empresas concorrentes.

Originalidade/Relevancia: A pesquisa é relevante e inovadora ao utilizar uma teoria classica dentro de um
contexto ndo convencional.

Resultados: Amparado pela teoria das trocas sociais, alguns aspectos do marketing de relacionamento influenciam
positivamente nas relacfes entre empresas concorrentes (cooperagdo, confianca, compartilhamento de valores,
comprometimento, comunicacdo, empatia e reciprocidade). Enquanto outros influenciam negativamente (poder
coercivo, comparagdo de alternativas e comportamento oportunista).

Contribuices tedricas/metodolégicas: A contribuigdo do estudo é propor a utilizagdo dos conceitos de marketing
de relacionamento, como uma lente tedrica para compreender as relagcdes entre empresas concorrentes.

Contribuices sociais / para a gestéo: E a contribui¢ao do gerencial estd em fornecer subsidios para a manutengéo
de relagbes de longo prazo entre empresas concorrentes. Desse modo, o estudo estimula a discussdo e o
desenvolvimento de novas pesquisas para que a relacdo entre empresas concorrentes possa ser analisada
empiricamente, através do marketing de relacionamento.

Palavras-chave: Marketing de relacionamento. Teoria de troca social. Tranferéncia relacional. Relagdes entre
empresas concorrentes. Coopeticao.
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PROPOSED APPLICATION OF THE RELATIONSHIP MARKETING IN INTERORGANIZATIONAL
RELATIONS

Obijective: Relationship marketing is applied in the study of the relational exchanges and are commonly studied in
the relations between companies and clients and / or suppliers. This study aims to propose a conceptual model for
understanding the relations among competing companies, based on relationship marketing and social exchange
theory.

Method: A theoretical essay was carried out with the main aspects of the literature on relationship marketing in
the elaboration of a conceptual model, presenting propositions to test the relations among competing companies.
Originality / Relevance: The research is relevant and innovative by using a classical theory in an unconventional
context. In addition, it contributes to the theoretical advance on relational exchanges among competitors.

Results: The propositions, based on the social exchange theory, suggest some aspects of relationship marketing
positively influence the relations among competing companies (cooperation, trust, shared values, commitment,
communication, empathy and reciprocity). While others negatively influence (coercive power, comparison of
alternatives and opportunistic behavior).

Theoretical / methodological contributions: The study contribution is to propose the use of relationship
marketing concepts as a theoretical lens to understand the relations among competing companies.

Social / managing contributions: The managerial contribution is to provide subsidies for understanding and
maintaining long-term relations among competing companies. Moreover, the study encourages the discussion and
development of new research so that the relations among competing companies can be analyzed empirically
through relationship marketing.

Keywords: Marketing of relationship. Social exchange theory. Relational exchanges. Relations among competing
companies; Co-opetition.
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INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, as mudancas estruturais
em diversos contextos e de diferentes aspectos, como
sociais, econdmicos e tecnoldgicos, provocaram
alteracGes nos padrBes transacionais, que em muitos
casos passaram a ser baseados em trocas relacionais.
Assim, o marketing de relacionamento passou a
representar uma nova perspectiva tedrica para
compreender as transa¢des de mercado.

A evolucdo dos estudos, principalmente, a
partir da década de 1990, apresentaram inUmeras
formas de trocas relacionais em substituicdo e/ou
complementacdo as transagdes discretas, até entéo
predominantes. Alguns estudos, a exemplo de Morgan
e Hunt (1994), que apresentam um conjunto de dez
formas de trocas relacionais, baseadas em diferentes
atores do mercado. Sendo assim, as trocas relacionais
podem contribuir para criar vantagem competitiva para
a empresa e, podendo ainda, ser fonte de vantagem
competitiva interorganizacional (Dyer & Singh, 1998).

Neste contexto, as pesquisas em base de dados
indicam que a maior parcela dos estudos sobre
marketing de relacionamento tem sido desenvolvidos
no contexto business-to-consumer (B2C), enquanto que
a menor parcela dos estudos tém sido desenvolvidos no
contexto business-to-business (B2B). Nesse sentido, as
pesquisas bibliométricas da literatura nacional, que
analisaram o periodo compreendido entre 1990 a 2013,
tém indicado que 2/3 dos estudos tem sido realizados
no contexto B2C, enquanto que 1/3 dos estudos tém
sido realizados no contexto B2B (Almeida, Lopes &
Pereira, 2006; Coelho & Reinaldo, 2014; Faria,
Giuliani, Pizzinatto & Spers, 2014; Demo, Fogaca,
Ponte, Fernandes & Cardoso, 2015).

Entretanto, no que se refere aos estudos
realizados no contexto B2B, as pesquisas
bibliométricas ndo apresentam o tipo de parceiro das
trocas relacionais, ou seja, se as trocas relacionais
ocorrem entre a empresa e seus concorrentes ou entre a
empresa e outros atores. Assim, nas trocas relacionais
h& que reconhecer que em certos casos ndo ha um
cliente e/ou consumidor, mas um concorrente (Morgan
& Hunt, 1994), sendo que 0 sucesso nas transacbes
depende dos esforgos cooperativos entre as empresas e
com interacBes continuas de longo prazo (Fontenot &
Wilson, 1997). Essas trocas relacionais estabelecidas
entre concorrentes ndo tém sido suficientemente
pesquisadas, carecendo de proposi¢fes de modelos
tedricos para a compreensdo dos fendmenos
decorrentes dessas rela¢fes (Santos & Baptista, 2015).

Assim, para preencher essa lacuna, este ensaio
tedrico tem como objetivo propor um modelo
conceitual para compreender as trocas relacionais entre
empresas concorrentes, a partir do marketing de
relacionamento e da teoria das trocas sociais. Pois, de
acordo com Hamel, Doz e Prahalad (1989), a

cooperagao entre empresas pode ser uma estratégia de
baixo custo para alcangar a vantagem competitiva. Para
tanto, o estudo explora os principais aspectos da
literatura sobre o marketing de relacionamento na
elaboracdo de um modelo conceitual, como:
comprometimento, confianga, cooperacao,
comunicacdo, poder, valores compartilhados, empatia,
reciprocidade, comparacdo de alternativas e
comportamento oportunista.

Para entender como esses aspectos do
marketing de relacionamento aplicam-se as empresas
concorrentes, foi abordado o relacionamento entre
empresas concorrentes e a teoria das trocas sociais. Por
fim, apresentam-se as proposicdes elaboradas com base
nos aspectos do marketing de relacionamento
relacionados as empresas concorrentes.

Desta forma, espera-se que, com o0 modelo
conceitual proposto seja possivel expandir a
compreensdo sobre o comportamento de empresas
concorrentes inseridas em relacbes
interorganizacionais, a partir da definicdo dos aspectos
ligados as trocas relacionais, propiciando novos
estudos que apresentem evidéncias empiricas e que
corroborem para explicar o fendmeno. No &mbito
gerencial, espera-se que o estudo possa fornecer
subsidios para a manutencdo das relagdes entre
empresas concorrentes, a partir da compreensdo dos
aspectos que podem influenciar o comportamento das
empresas e criar vantagem competitiva.

REFERENCIAL TEORICO

Pode-se dividir o marketing em duas
perspectivas (Bearden, Ingram, & LaForge, 1995): o
marketing de transacdes esta orientado para o curto
prazo, com foco em venda, enfatizando a persuasdo e
caracterizado pela manipulagdo e o conflito; ja o
marketing de relacionamento est4 orientado para o
longo prazo, concentrando-se nos lucros, enfatizando a
ajuda e caraterizado pela confianga e cooperagdo.

A natureza do marketing de relacionamento

O termo marketing de relacionamento foi
usado pela primeira vez por Berry em 1983, mais tarde,
em 1985, por Jackson que utilizou o termo
relacionando-o ao contexto Business-to-Business
(Grénroos, 2004). Entretanto, a abordagem de
relacionamento existe desde que o0s individuos
iniciaram a troca de bens e servigcos (Gronroos, 2004;
Wilson, 1995). Assim, chegou um momento em que a
teoria das trocas, por si s6, tornou-se insuficiente para
explicar a natureza continua do relacionamento (Sheth
& Parvatiyar, 1995). Autores afirmam que a percepcéo
de alguns beneficios, além da troca, propicia a vontade
de manter vinculos relacionais (Palmatier, Dant,
Grewal, & Evans, 2006).
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Os relacionamentos, ao longo do tempo,
desenvolveram a confianca e a amizade e, atualmente,
tornaram-se estratégicos para atingir os objetivos das
organizacfes (Wilson, 1995). Assim, o marketing de
relacionamento estd centrado no estabelecimento,
desenvolvimento e manutencdo de relacbes bem-
sucedidas e de longo prazo (Morgan & Hunt, 1994)

entre as partes envolvida na troca (Callaghan, McPhail,
& Yau, 1995; Wilson, 1995) gerando relacionamentos
lucrativos  (Miquel-Romero, Caplliure-Giner, &
Adame-Sanchez, 2014).

O trabalho seminal de Morgan e Hunt (1994)
faz uma distincdo entre as trocas relacionais que a
empresa realiza (Figura 1):

Unidades de
negocios

Relacdes verticais
Parceria Interna

Departamento
s funcionais

Clientes
intermediarios

Parceria com fornecedor

Parceria com Comprador

Fornecedores
de servigos

Organizagdes
sem fins
lucrativos

Parceria Lateral

Relagdes horizontais

Figura 1 — Trocas relacionais

do marketing de relacionamentos

Fonte: Adaptado de Morgan e Hunt (1994).

De acordo com o0 modelo proposto por Morgan
e Hunt (1994), as trocas relacionais podem ser: relactes
verticais, quando ocorrem entre fornecedores de bens
ou servicos e/ou com compradores, que sdo os clientes
intermediérios ou finais; e as relagdes horizontais que
ocorrem com 0s parceiros laterais, como concorrentes,
governo e organizagbes sem fins lucrativos e as

entre
departamentos

unidades de negdcio,
funcionais da

parcerias internas,
empregados e
organizacéo.

O marketing de relacionamento tem como
enfoque central as trocas relacionais. No Quadro 1,
destaca-se 0s aspectos estudados no marketing de
relacionamento.

ASPECTOS INFORMACOES AUTORES
« diz respeito as a¢Bes tomadas entre parceiros para alcancar resultados mituos
com expectativa de crescimento reciproco ao longo do tempo; Anderson &
o ) ) ) Narus (1990);
Cooperacio + criagdo de comportamento cooperativo, entre parceiros, para garantir que ambos | ilson (1995);
recebam os beneficios do relacionamento; Morgan & Hunt
» 0 sucesso do marketing de relacionamento, em todo seu contexto, requer (1994)
comportamentos cooperativos.
» envolve a crenca de que ambos atuardo no melhor interesse para com o outro )
parceiro; Wilson (1995);
) ) - ) ) Callaghan et al.
Confianca * representa umatributo afetivo que facilita o relacionamento entre as organizacoes | (1995); Morgan
e é central em todas as relagdes de troca; & Hunt (1994);
. quanto maior o seu nivel, maior a probabilidade de continuidade do | Sine€tal. (2005)
relacionamento em longo prazo.
« 0s parceiros dividem crengas sobre comportamentos, metas, politicas; Morgan & Hunt
Valores (1994): Sin et al
compartilhados | « se os parceiros compartilham valores eles estdio mais comprometidos no (2’005) '
relacionamento.
Comprome- 5 0 desejo d ti laci t t te: Wilson, (1995);
timer?to € 0 desejo de continuar o relacionamento com a outra parte; Morgan & Hunt,
(1994)
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 um parceiro comprometido vai cooperar com seus parceiros no desejo de fazer o
relacionamento funcionar;

« implica na importdncia de trabalhar para garantir a continuidade deste
relacionamento.

Comunicagéo

* inclui o compartilhamento de informacgdes importantes e oportunas com 0s
parceiros;

« influencia positivamente no compromisso do relacionamento.

Sin et al. (2005);
Morgan & Hunt,
(1994)

 é a capacidade/habilidade de influenciar as decis6es/comportamento de outros,
geralmente é unilateral e requer estado de interdependéncia;

Martins, Faria,
& Farina (2016);

parceiros de troca.

Farina &
Poder L o o L o " )
« é importante por ser um indicio de pré-disposicéo dos participantes em cooperar | Gouvéa (2012);
com 0S outros. Morgan & Hunt,
(1994)
Empatia + pode ser compreendida como a busca para entender ao desejos e objetivos dos | Sin et al. (2005)

Reciprocidade

» tem a ver com a capacidade dos parceiros em oferecer favores ou subsidios ao
outro em troca de retorno no futuro;

Callaghan et al.,
(1995); Abbasi

. . . et al. (2016
« E condig8o para manter o relacionamento com a outra parte. (2016)
Comparagdo de | * Serve como grau para medir as fontes de alternativas a disposicéo das empresas. Cannon &
alternativas Poucas alternativas pode ser fonte de incertezas e dependéncia, e 0 excesso pode | Pperreault (1999)
afetar a natureza das relagoes.
Comportamento | . ¢ definido como a busca ardilosa para alcancar seus proprios interesses em Farina &
oportunista detrimento de outros. Gouvéa (2012)

Com o
reconheceu-se que existem duas

relacionamento

Quadro 1 - Aspectos do Marketing de Relacionamento

Fonte: Elaborado pelos autores.
advento do marketing de
300).

performance da empresa” (Tunes & Monteiro, 2017, p.

diferengas basicas nos relacionamentos: as transagdes
discretas e as trocas relacionais. As trocas relacionais,
que interessam a este estudo, sdo as trocas colaborativas
caracterizadas por ligagdes de proximidades e troca de
informacdes e sociais (Day, 2000). Quando as trocas
chegam ao estagio colaborativo elas apresentam uma
maior conexdo, as informagdes séo privilegiadas e cria-
se um vinculo social que gera comprometimento e
resulta em relagdes de longo prazo (Hutt & Speh,
2010).

Este relacionamento colaborativo tem sido
estudado como componente essencial para a
formulacdo de estratégias para obter vantagem
competitiva (Larentis & Slongo, 2008; Macedo,
Martins, Rossoni, & Martins, 2017), pois é baseado na
confianca e contribui para a formacdo do capital social
(Adler & Kwon, 2002).

A vantagem competitiva, por sua vez, pode ser
desenvolvida se a empresa souber realizar
eficientemente um conjunto de atividades com o intuito
de obter menores custos, que seus concorrentes ou
organizar suas atividades a fim de entregar um valor
diferenciado aos clientes (Porter, 1991). E pode evoluir
para uma vantagem competitiva sustentavel, que reflete
a capacidade da empresa em manter uma vantagem
adquirida “gerando impacto positivo perene na

Utilizando-se da proposta de Morgan e Hunt
(1994), pode-se utilizar o termo clientes para a outra
parte envolvida na troca relacional. Pois muito do que
se precisa, sejam recursos tangiveis ou intangiveis
(conhecimento, reciprocidade, empatia), somente pode
ser obtido com os outros (Nahapiet, 2014). Para tanto,
faz-se necessario compreender as trocas relacionais.

Teoria das trocas sociais

A fim de entender a complexidade dos
relacionamentos, o marketing utilizou diversas fontes
tedricas e disciplinas como a Economia Industrial, a
Ciéncia Politica, a Psicologia Social, a Sociologia e a
Antropologia (Rocha & Luce, 2006). Os autores
afirmam que a partir destas fontes teoricas é possivel
entender o estudo dos relacionamentos com o uso da
“teoria de trocas sociais” (Rocha & Luce, 20006, p. 88).

A teoria das trocas sociais, desenvolvida em
1958 por Homans, fornece auxilio na compreensdo
sobre o comportamento dos atores envolvidos em
trocas sociais. Para o autor, as partes envolvidas na
troca buscam ndo somente a troca de recursos, mas
também beneficios. Sendo que estes beneficios podem
ser monetarios ou ndo, como 0 amor, estima, carinho,
aprovacdo (Homans, 1958). Em 1964, Blau agrega
mais informacdes para a teoria das trocas sociais. Ele
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compara as trocas econbmicas e as trocas sociais.
Segundo o autor, somente as trocas sociais implicam
em obrigac@es futuras e tendem a gerar sentimentos de
obrigacdes pessoais, gratiddo e confianca. Blau (1964),
explica ainda, que como as trocas sociais ndo possuem
um prego exato, em termos de ser pago por um Unico
meio, elas implicam em relagdes sociais de longo
prazo.

Nahapiet (2014) elenca duas caracteristicas
importantes nas relagdes, que sdo: a apropriabilidade,
que reconhece que um contato pode representar a troca
relacional em momento oportuno; e a reciprocidade,
gue é a expectativa de trocas mutua. A apropriabilidade
também é entendida como as ligacdes sociais feitas e
que podem ser usadas em propositos diferentes do
original (Adler & Kwon, 2002; Coleman, 1988). A
importancia da apropriabilidade é que ela sugere
variadas oportunidades a partir das conexfes sociais
(Nahapiet, 2014). E a reciprocidade é vista como um
principio que corrobora com as trocas sociais, incluindo
os relacionamentos interorganizacionais (Nahapiet,
2014).

Hoje em dia a teoria das trocas sociais
dominam as pesquisas entre relacionamentos na
perspectiva das redes (Zhaoquan & Yi, 2014). Os
autores afirmam que a teoria das trocas sociais é
adotada para entender as influéncias da interacéo entre
empresas. Com base nisso, pode-se fazer um paralelo
entre a teoria das trocas sociais e o marketing de
relacionamento. Visto que o marketing de
relacionamento busca estabelecer e manter trocas
relacionais bem-sucedidas (Morgan & Hunt, 1994)
entre as duas partes envolvidas (Callaghan et al., 1995)
com relacionamentos de longo do tempo (Wilson,
1995) caracterizados por trocas ndo monetarias (Day,
2000). Além da compreensdo das trocas relacionais é
importante entender um pouco mais a relacdo entre
empresas concorrentes.

Relagdes entre Empresas Concorrentes

As relagdes entre empresas concorrentes que
inicialmente eram baseadas na competicdo passaram a
ser baseadas na cooperagdo, devido a diversos fatores,
como aqueles relacionados ao aumento da
concorréncia, a escassez de recursos, etc. (Bleeke &
Ernst, 1993; Solomon, 1992). Com isso, empresas
globais perceberam que devem colaborar para competir
e que a competicdo requer cooperacdo (Solomon,
1992). Ou seja, para ser um concorrente eficaz, faz-se
importante ser um bom cooperador (Morgan & Hunt,
1994). Assim, as empresas passaram a cooperar em
determinadas situacbes, a fim de obter ganhos
coletivos, que dificilmente seriam obtidos de forma
individualizada.

Nas relagdes entre concorrentes, as empresas
podem ser vistas apenas como concorrentes ou como
cooperantes, havendo, assim, uma dualidade em todo

relacionamento — em virtude da dindmica dos
elementos simultdneos de competicdo e cooperacdo
(Nalebuff &  Brandenburger, 1996). Embora
tradicionalmente representem polos opostos, devem-se
encontrar alternativas para forcar a coexisténcia, pois
quando isso ocorre as empresas se beneficiam da
dualidade (Doz & Hamel, 2000).

A definicdo da estratégia da empresa esta
vinculada a uma questdo de saber identificar tanto os
elementos competitivos quanto os cooperativos em
seus relacionamentos com outras organizag@es. Assim,
a cooperagdo permite que as organizacGes
compartilhem os custos e os beneficios, diminuindo a
curva de aprendizado (Nalebuff & Brandenburger,
1996).

As relagbes de competicdo com cooperacdo
passaram a ser denominadas de co-opeticdo (Nalebuff
& Brandenburger, 1996). Desse modo, a co-opeti¢do €
apontada como um fator-chave para o sucesso das
empresas (Cygler & Sroka, 2017). Galdeano-Gomez,
Pérez-Mesa e Aznar-Sanchez (2016) afirmam que
estratégias de cooperacdo entre  concorrentes
apresentam efeitos positivos, principalmente, quando
0s concorrentes se unem em fungdo de um fornecedor
que possui muito poder. J& Macedo, Martins, Rossoni e
Martins (2017) asseguram que 0S concorrentes que se
comprometem em um relacionamento horizontal
percebem que a realizacdo de atividades em conjunto
auxilia no fortalecimento do negécio.

Apesar de relatos sobre a cooperagdo entre
concorrentes virem desde a década de 1980, essas
relagcBes ndo foram analisadas na mesma medida que as
relagBes verticais, com clientes e/ou fornecedores
(Bengtsson & Kock, 1999). Isso porque, segundo 0s
autores, as relagBes horizontais sdo informais,
invisiveis e construidas em trocas sociais e de
informacgBes, ao passo que as relagcBes verticais
envolvem atividades, recursos e intercAmbio
econdmico.

Engana-se quem pensa que apenas as grandes
empresas entram em relacéo de co-opeticdo, conforme
demonstrado por Flanagan, Lepisto e Ofstein (2018).
Os autores pesquisaram a relagdo colaborativa entre
pequenas cervejarias, as quais
recomendavam/promoviam Sseus concorrentes aos
préprios clientes. Assim, foi possivel identificar que,
pequenas empresas, ainda no inicio de suas atividades,
conseguem superar as adversidades do mercado através
de relacGes colaborativas com seus concorrentes.

Nas trocas relacionais descritas por Morgan e
Hunt (1994), hd um destaque para a relacdo entre
concorrentes. Da mesma forma, Hunt, Lambe e
Wittmann (2002) destacam a importancia das aliancas
estratégicas entre as empresas e Seus concorrentes.
Esses autores chamam a atengdo para os diversos tipos
de recursos acessados pelas empresas, como
financeiros, fisicos, legais, humanos, organizacionais,
informacional, sendo um dos mais importante, o
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recurso relacional que representa os relacionamentos
com outras empresas.

Ja as aliangas estratégicas ou redes sdo
caracterizadas pela reciprocidade de comunicacéo
(Powell, 1990) e pelas trocas continuas (Podolny &
Page, 1998; Powell, 1990). Pode-se definir as redes
como a unido de empresas concorrentes em
relacionamentos de longo prazo (Thorelli, 1986) com
objetivo de ganhar ou manter vantagem competitiva
(Jarillo, 1988). Uma forma de compreender a vantagem
competitiva é a partir dos relacionamentos entre
empresas (Dyer & Singh, 1998).

Desta forma, para que seja possivel
compreender 0 comportamento de empresas
concorrentes sdo abordados os aspectos das trocas
relacionais, a fim de explicar o fenémeno das relagdes
interorganizacionais. Com isso, apresenta-se as
defini¢des dos aspectos ligados as trocas relacionais.

Cooperacéo

A cooperagao pode ser uma estratégia de baixo
custo para as empresas alcancarem vantagem
competitiva (Hamel et al., 1989). Larentis e Slongo
(2008) afirmam que os relacionamentos cooperativos,
cada vez mais citados, podem ser uma estratégia que
visa vantagem competitiva por meio da qual as
organizagbes  buscam  parcerias com  outras
organizagOes. Nesse sentido, as relacfes de cooperagao
sd0 maiores entre empresas concorrentes e que atuam
em redes (Centenaro & Laimer, 2017). E para Larentis
e Slongo (2008, p. 218) a cooperacdo é uma
consequéncia da confianca e do comprometimento, ou
seja, os resultados indicam uma “rela¢do positiva e
significante com vantagens competitivas sustentaveis
baseada no relacionamento”.

A dificuldade de lidar com a competitividade
é um fator que faz com que as empresas busquem
cooperar entre si (Balestrin & Verschoore, 2008).
Entretanto, a cooperacdo s6 funciona se ambas
empresas buscarem objetivos mutuos, que do contrario
ndo poderiam ser atingidos (Farina & Gouvéa, 2012).
Além disso, é por meio da cooperagdo que 0s atores
podem aprender sobre 0 outro, participar de projetos
comuns, compartilhar soluces criativas (Bengtsson &
Kock, 1999). Essa relacdo de cooperagdo entre as
empresas, na busca por objetivos mudtuos, aumenta a
percepcdo de compatibilidade entre as empresas,
resultando em sentimento de satisfagdo com a parceria
(Anderson & Narus, 1990). As parcerias,
caracterizadas pela cooperacéo entre os atores, tornam-
se eficazes no desenvolvimento de recursos
idiossincraticos, o que leva a uma maior chance de
manter a relagdo (Hunt et al., 2002).

Na cooperagdo, sdo frequentes as trocas,
geralmente as trocas de informaces e os intercAmbios
sociais que sdo baseados em normas sociais e confianga

(Bengtsson & Kock, 1999), que é afetada diretamente
pela confianga e compromisso (Morgan & Hunt, 1994).
Sendo que a cooperagdo pode ocorrer com empresas
independentemente do tamanho e das limitagGes de
recursos (Flanagan et al., 2018). Além disso, situacGes
como cultura da empresa, tempo de relacionamento,
forma como os atores se movem, podem influenciar a
cooperacao (Wilson, 1995). Com base nos argumentos
apresentados, formula-se a seguinte proposicao:
Proposicdo 1: A cooperacdo tem influéncia
positiva na relacdo entre empresas concorrentes.

Confianca

Morgan e Hunt (1994) defendem que a
confianga no relacionamento entre parceiros ocorre
quando: (i) a oferta de beneficios é superior a oferta de
parceiros alternativos; (ii) é maior quando os parceiros
ttm valores semelhantes; (iii) compartilham
informagbes valiosas; e (iv) os parceiros evitam o
comportamento oportunista na relagdo. Assim, quanto
maior a confianga, maior a probabilidade de manter
uma relacdo de longo prazo (Sin et al., 2005).

A confianga é um item fundamental para a
construgdo de relagBes, por isso estd incluida em
diversos modelos de relacionamentos (Wilson, 1995).
Pois, segundo o autor, a confianga envolve a crenca de
gue o parceiro na relagdo ird atuar pelo melhor interesse
para ambos. Como as trocas sdo compostas também por
elementos simbdlicos, a confiangca torna-se um
elemento fundamental das relagdes almejadas pelo
marketing de relacionamento (Lourengo & Pereira,
2011). Por isso, a confianca € considerada como o
propulsor para estabelecer relagdes duradouras (Silva,
Gaspar, Farina, & de Siqueira, 2014).

Macedo et al. (2017) realizaram um estudo
sobre a confianca nos relacionamentos horizontais
(concorrentes) e identificaram que esta € mais
significativa do que a confianga nos relacionamentos
verticais (clientes e fornecedores). Os autores
concluem que devido a proximidade dos concorrentes,
eles mantém vinculos de relacionamentos sociais que
podem atenuar a concorréncia externa e capturam o
beneficio do capital social. Para tanto, a seguinte
proposicéo foi desenvolvida:

Proposicdo 2: A confianca tem influéncia
positiva nas relagdes entre empresas concorrentes.

Valores compartilhados

Os valores compartilhados entre as empresas,
contribui para a intengdo de realizar trocas relacionais,
pois ha desejos comuns e, portanto, as a¢cbes podem ser
tomadas em conjunto (Morgan & Hunt, 1994)).
Quando ha valores compartilhados, estabelece-se a
confianca e o comprometimento com o
desenvolvimento dos atores (Farina & Gouvéa, 2012;
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Larentis & Slongo, 2008). No estudo de Abbasi et al.,
(2016), foi encontrada significAncia na relagdo entre
valores compartilhados e o desejo de continuar o
relacionamento.

Os valores compartilhados influenciam de
forma direta tanto na confianca quanto no
comprometimento (Morgan & Hunt, 1994). Neste
sentido, Farina e Gouvéa (2012) corroboram com seus
achados, ou seja, os valores compartilhados
influenciam de forma positiva na confianga. Assim,
elaborou-se a seguinte proposicéo:

Proposicdo 3: Os valores compartilhados
atuam de forma positiva nas relacbes entre empresas
concorrentes.

Comprometimento

O comprometimento com a relagdo foi
considerado o determinante mais forte da satisfacdo e
continuidade dos parceiros da alianca (Ramaseshan &
Loo, 1998; Wilson, 1995). Ele também influencia no
comprometimento e na confiangca (Morgan & Hunt,
1994). Na pesquisa de Farina e Gouvéa (2012) o
comprometimento apresentou relagdo significante com
a cooperagdo.

O comprometimento é importante para
entender a forca de uma relagdo (Ndubisi, 2004). Além
disso, o comprometimento assumido traz beneficios
futuros para os parceiros (Wilson, 1995). Com isso, faz-
se a seguinte proposicao:

Proposicdo 4: O comprometimento tem
influéncia positiva nas relagdes entre empresas
concorrentes.

Comunicagdo

O papel da comunicacédo na relagdo é facilitar
a compreensdo entre os parceiros e melhorar sua
colaboracdo (Ramaseshan & Loo, 1998). Esta antecede
a confianca e tem como objetivo a troca formal e
informal de informacdes relevantes (Morgan & Hunt,
1994) e oportunas para o relacionamento (Sin et al.,
2005) entre parceiros.

A influéncia da comunicacdo na confianca
mostrou-se significante na pesquisa realizada por
Farina e Gouvéa (2012). Com isso, torna-se pertinente
gue a comunicacao é um fator importante para que haja
conexdo entre atores (Balestrin & Vargas, 2003). Com
base nestas informagbes, formula-se a seguinte
hipotese:

Proposi¢do 5: A comunicagdo tem influéncia positiva
nas relacdes entre concorrente.

Poder coercivo

O poder e a dependéncia sdo distribuidos de
forma igualitéria entre concorrentes que atuam em

cooperacdo (Bengtsson & Kock, 1999). Mas estes sdo
influenciados pela proximidade ou distancia entre os
atores (Bengtsson & Kock, 1999). Entretanto,
organizac6es com poder superior podem agir de forma
a explorar os parceiros mais fracos (Ramaseshan &
Loo, 1998).

O poder coercivo pode gerar medo,
ressentimento e maior propensdo a sair do
relacionamento, pois é baseado na submissao forgada
do ator mais fraco na relagdo (Morgan & Hunt, 1994).
Farina e Gouvéa (2012) testaram a hip6tese de que o
poder tem influéncia negativa na confianca, entretanto
resultou como ndo significante esta hipotese. Por outro
lado, Martins et al. (2016) encontraram relacdo positiva
entre o poder e a coopera¢do. Desse modo, apresenta-
se a seguinte proposicao de pesquisa:

Proposicdo 6: O poder coercivo atua de forma
negativa nas relagdes entre empresas concorrentes.

Empatia

A empatia faz com que o relacionamento
mantenha-se, reduzindo a necessidade de meios legais
de cumprimento, pois faz os atores do relacionamento
tratar os outros como gostariam de ser tratados
(Ndubisi, 2004). E condigio necessaria para promover
uma relacdo positiva entre as partes (Cannon e
Perreault, 1999), pois permite que as partes vejam o
ponto de vista do outro (Yau et al., 2000).

A empatia promove diretamente o marketing
de relacionamentos, pois 0 compromisso é aprimorado
a medida que os relacionamentos crescem (Ndubisi,
2004). Sin et al. (2005) afirmam, com base em seus
achados, que a empatia é importante para
relacionamentos de longo prazo. Assim, formula-se a
seguinte hipdtese:

Proposicdo 7: A empatia tem influéncia
positiva nas relagBes entre empresas concorrentes.

Reciprocidade

A reciprocidade é o processo interagdo e
compartilhamento entre as partes (Yoganathan,
Jebarajakirthy, & Thaichon, 2015). A reciprocidade
demonstra a capacidade de uma empresa dispor-se em
fazer algo para outro em prol do bom relacionamento
entre ambas (Stanko, Bonner, & Calantone, 2007).
Segundo os autores, a reciprocidade tem influéncia
positiva e significante no comprometimento. Abbasi et
al. (2016), encontraram significancia na relacéo entre
reciprocidade e propensdo a continuar 0
relacionamento.

O marketing de relacionamento mostra que o
contrato moral, como a reciprocidade, continua sendo
importante nas relagdes de troca (Lourenco & Pereira,
2011). Alves e Pereira (2013) reforcam que muitas
empresas acreditam no principio da reciprocidade e
acabam agindo de forma defensiva se algum principio
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for violado. Rossi (2008) afirma que a reciprocidade
influencia positivamente a confianga entre parceiros e
que a sua presenca se justifica pela necessidade da troca
de recursos entre os parceiros. Cannon e Perreault
(1999) contribuem dizendo que a reciprocidade ¢ um
fator importante e pode determinar 0 sucesso ou 0
fracasso entre o relacionamento com outros atores, pois
um acordo reciproco é indicativo de cooperacao.
Assim, elabora-se a seguinte proposicao:

Proposi¢do 8: A reciprocidade tem influéncia positiva
nas relagdes entre empresas concorrentes.

Nivel de comparacéo de alternativas

A comparagdo de alternativas pode gerar
dependéncia devido a falta de alternativas adequadas
(Wilson & Vlosky, 1997) ou em fungcdo de
investimentos realizados (Morgan & Hunt, 1994). A
falta de alternativas pode ser, também, uma fonte de
incerteza (Cannon & Perreault, 1999). Isso promove
colaboracdo em busca de beneficios mituos para as
organizagbes (Wilson & Vlosky, 1997). Além disso,
quando as empresas investem juntas, faz com que
ambas tenham interesse maior em manter o
relacionamento (Morgan & Hunt, 1994). Desse modo,
a escassez de alternativas faz com que se aumente a
preferéncia pela alternativa disponivel (John, Melis,
Read, Rossano, & Tomasello, 2018). O aumento de
preferéncia pela alternativa estd baseado no medo de
perder uma oportunidade, principalmente ao lidar com
incertezas na presenga de concorrentes.

Por outro lado, o excesso de alternativas pode
gerar incertezas e dependéncia, pois dificulta a
possibilidade de avaliacdo de todas as alternativas
(Cannon & Perreault, 1999). J&4 Wilson (1995) afirma
que caso haja grande variedade de alternativas, dentro
da relacdo, de alta qualidade, a propensdo a sair do
relacionamento € baixa. Mas se a qualidade das
alternativas for baixa a chance de sair do
relacionamento sera alta. Assim, apresenta-se a
seguinte proposicao:

Proposicdo 9: O nivel de comparacdo de alternativas
atua de forma negativa nas relagBes entre empresas
concorrentes.

Comportamento oportunista
O comportamento oportunista € um ponto

negativo nas relagBes entre empresas. Apesar da
importdncia do relacionamento como forma de

vantagem competitiva, 0 comportamento oportunista
pode tornar-se um ponto fraco (Cannon, Achrol, &
Gundlach, 2000). Este é mais facilmente percebido e
manifesta-se com mais facilidade nos relacionamentos
de longo prazo (Gibbons, 1999).

O comportamento oportunista pode se dar de
duas formas: pelo esforco ativo, ou seja, pela alteragéo
de fatos para se atingir os objetivos em favor proprio;
ou pela inacdo, que é a retencdo de esforcos para obter
algo, ou seja, pela postura passiva do ator pois 0
beneficio pode ndo ser interessante para ele (John,
1984). Este comportamento pode ser prejudicial para a
relagdo quando comegar a haver a criagdo de diversos
mecanismos para proteger a relacdo do oportunismo, o
que enfraquece o relacionamento de troca (Cannon et
al., 2000; John, 1984).

Lancastre e Lages (2006) apontam que o
comportamento oportunista afeta de forma negativa a
cooperagdo. Além disso, ele afeta a confianga de forma
direta e 0 comprometimento de forma indireta (Farina
& Gouvéa, 2012). Ainda, as organizagdes que atuam de
forma oportunista dificilmente conseguem estabelecer
relacdes de longo prazo (Pereira et al., 2010). Com base
nestes estudos, propde-se a seguinte proposicéo:

Proposi¢do 10: O comportamento oportunista
tem influéncia negativa nas relagdes entre empresas
concorrentes.

Com base nas proposi¢des formuladas,
apresenta-se 0 modelo conceitual para compreender as
trocas relacionais entre empresas concorrentes, a partir
do marketing de relacionamento e da teoria das trocas
sociais.

MODELO CONCEITUAL

As relagdes interorganizacionais tém sido uma
unidade de andlise cada vez mais importante para
entender a vantagem competitiva (Dyer & Singh,
1998). No campo das relagdes interorganizacionais
utiliza-se 0 marketing de relacionamento para explicar
os relacionamentos de longo prazo (Morgan & Hunt,
1994). Embora o marketing de relacionamento tem sido
pouco utilizado para andlise das relagcbes entre
empresas concorrentes, em que pese a importancia dos
aspectos gque fundamentam as trocas relacionais e que
possibilitam melhorar a compreensdo dos fendmenos
gue ocorrem nas relagdes interorganizacionais. Assim,
com base nos argumentos apresentados e nas
proposicbes formuladas apresenta-se o modelo
conceitual para a aplicagio do marketing de
relacionamento na compreensdo das relacfes entre
empresas concorrentes (Figura 2):
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Comportamento
Oportunista

Cooperacao

Compartilhamento
de Valores

Comprometimento

Relacdo entre
concorrentes

Comparacdo de
Alternativas

Reciprocidade

Poder coercivo

Comunicagdo

Figura 2 - Modelo conceitual proposto para as relagdes empresas entre concorrentes
Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com o modelo proposto e 0s
resultados das pesquisas que investigaram as relagdes
entre empresas e clientes e/ou fornecedores propde-se
que nas relagdes entre empresas concorrentes:
cooperacdo, confianca, valores compartilhados,
comprometimento,  comunicacdo, empatia e
reciprocidade influenciam de forma positiva; e poder
coercivo, comparacéo de alternativas e comportamento
oportunista influenciam de forma negativa.

CONCLUSAO

Com amparo na teoria das trocas sociais, 0
presente ensaio tedrico buscou fazer uma ligagdo entre
0s aspectos do marketing de relacionamento e a teoria
das trocas sociais para explicar as relagdes de longo
prazo entre empresas concorrentes. Além disso, este
trabalho visa propor a utilizagho do marketing de
relacionamento  nas relagbes entre  empresas
concorrentes, como no caso das redes ou aliancas
estratégicas.

Isso porgue as trocas relacionais que ocorrem
nas redes podem ser fonte de vantagem competitiva, o
que reforca a necessidade de se tratar este tipo de
relacionamento de forma mais eficaz.

As relagdes entre empresas concorrentes séo
baseadas nas trocas relacionais, ou seja, ndo monetérias
e caracterizadas pela apropriabilidade e pela
reciprocidade.

Por isso, entende-se que é possivel a aplicagdo
do marketing de relacionamento para este tipo de
relacdo interorganizacional. 1sso porque o marketing de
relacionamento busca estabelecer e manter trocas
relacionais bem-sucedidas. Se nas relagcBes entre
empresas concorrentes ocorrem trocas, 0S quais
promovem vantagem competitiva, e o objetivo é que

estas relagcdes perdurem no longo prazo é possivel a
utilizacdo do marketing de relacionamento.

Pode-se concluir que as relagBes entre
empresas concorrentes também podem ser estudadas
com o uso do marketing de relacionamento, conforme
proposto por Morgan e Hunt (1994). Entretanto, faz-se
necessario testar empiricamente as proposicles
formuladas para verificar se estas se aplicam nas
relagdes entre empresas concorrentes.

Com isso, este estudo contribui com a
proposicdo de um modelo conceitual para aplicacdo dos
conceitos de marketing de relacionamento como uma
lente teGrica para compreender o fendmeno das
relacBes entre empresas concorrentes. Assim, o0 modelo
conceitual proposto visa auxiliar na compreensdo do
comportamento de empresas concorrentes inseridas em
relacfes interorganizacionais. Ou seja, esta pesquisa
tem o intuito de fornecer uma base conceitual para
novas pesquisas que aportem evidéncias empiricas e
que corroborem para explicar o fenbmeno. Como

proposto por Santos e Baptista (2015), o
desenvolvimento de referenciais tedricos e a
proposicdo de modelos é fundamental para a

compreensdo dos fendmenos sobre as relagdes entre
empresas concorrentes.

Como contribuicdo gerencial, esse estudo
fornece subsidios para a manutengéo das relagdes entre
empresas concorrentes, possibilitando a compreensao
das variaveis que influenciam o comportamento das
empresas inseridas em relagdes interorganizacionais.

Contudo, o estudo estimula a discussdo e o
desenvolvimento de novas pesquisas para que as
relagbes entre empresas concorrentes possam  ser
analisadas empiricamente, inclusive, por meio do
marketing de relacionamento. Assim, o modelo
conceitual proposto pode ajudar na compreensdo do
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comportamento das empresas, explicando o fenémeno
das relacGes entre empresas concorrentes.
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