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1. Introducéo

“I was once in the habit of telling pupils that firms
might be envisaged as islands of planned
coordination in a sea of market relationships. This
now seems to me a highly misleading account of the
way in which industry is in fact organised (...) What
I have in mind is the dense network of co-operation
and affiliation by which firms are inter-related”.

G. B Richardson (1972)

Enquanto consumidores, fazemos uso de uma variedade de produtos e servigcos
disponibilizados por varias empresas. Ao adquirimos alguma familiaridade com as
formas pelas quais essas empresas ‘empacotam’ os seus produt0s e Servi¢cos tornamo-
nos, até certo ponto, ‘especialistas’ em marketing. Mais dificeis de ver sdo todas aquelas
actividades que antecedem cada uma das nossas compras e envolvem geralmente um
grande nimero de organizacdes especializadas e empenhadas na concepcéo, producéo e
disponibilizacdo de ofertas.

Aquilo que vemos desse sistema depende, em grande medida, dos quadros de
referéncia que usamos e, por sua vez, eles sdo também um elemento central na
exploracdo de possibilidades de actuacdo sobre partes do sistema em que estamos
inseridos. Os quadros de referéncia propostos neste documento tém, entre outros, como
antecedentes remotos Edith Penrose (1959) e o artigo seminal do economista George
Richardson (1972). De acordo com este autor, as empresas que asseguram todas aquelas
actividades que antecedem cada uma das nossas compras sdo diversas nas suas
competéncias e recursos (Penrose, 1959) e operam frequentemente no ambito de uma
‘rede densa de cooperagdo’.

Deve salientar-se que a relevancia dessa “densa rede de cooperagdo e afiliagdo”
para a coordenacdo das actividades econdmicas emerge quando o foco de anélise mudou

dos produtos para as competéncias e cadeias de actividades envolvidas na sua



concepgdo, producdo e comercializacdo. Em vez de uma nova realidade econémica, o
artigo de Richardson sugere sobretudo uma nova visédo da realidade.

A especializagdo de pessoas e organiza¢Ges sempre se traduziu na sua maior ou
menor necessidade de combinar de forma selectiva as suas competéncias com as de
outros dos quais dependem (Loasby, 1998). As redes, como Richardson notou, s&o uma
manifestacdo das actuacfes das empresas visando essa combinagdo selectiva, e
constituem uma alternativa aos ajustamentos instantdneos em mercados anénimos. Esta
perspetiva relacional das industrias tem sido adoptada em varias areas de investigacéo
tais como estratégia empresarial, marketing, compras e inovagao.

Neste documento serd feita uma primeira abordagem ao tema dos
relacionamentos e redes de modo a complementar a exposicdo adotada em Anderson et
al. (2009). A referéncia a relacionamentos e redes surge recorrentemente em Anderson
et al. (2009), em particular nos topicos sobre geracdo de novas ofertas, estratégias de
gestédo de aprovisionamento e gestdo da carteira de relacionamentos com clientes. Nessa
medida, o quadro conceptual das redes permite desde logo acomodar a possibilidade e,
por vezes, a necessidade de se olhar além das fronteiras proprietarias da empresa
quando se consideram as suas restri¢cdes e possibilidades de actuacdo no &mbito da rede
de relacionamentos em que esta inserida. Neste contexto, o marketing empresarial pode
ser visto em termos da gestdo dos relacionamentos variados com outras empresas
clientes.

Seguindo de perto o manual destes autores, o tema das redes segue-se a
abordagem de dois temas de particular relevancia no marketing empresarial. O primeiro
relaciona-se com as diferencas (e semelhancas) entre mercados de consumo e mercados

empresariais, em particular sobre a énfase que os clientes tendem a colocar na



documentacdo do valor associado a funcionalidade e desempenho das ofertas
disponibilizadas pelos fornecedores.

O segundo prende-se com a necessidade de se encararem as actividades de
marketing numa empresa como atravessando varias areas funcionais. Em organizagdes
com algum grau de complexidade, as competéncias de avaliacdo, concegédo, producdo e
entrega de solucBes adequadas aos requisitos dos clientes estdo usualmente distribuidas
por Vérias areas. Nessa medida, a coordenagdo e cooperacao entre varias especialidades
é critica para assegurar uma resposta eficiente e eficaz aos problemas dos clientes. Esta
perspetiva pode ser ampliada para além das fronteiras proprietarias da empresa através

da nocéo de relacionamentos e redes de negocio.

2. Relacionamentos e redes em mercados organizacionais

No ambito do marketing empresarial é frequentemente sugerido que o sucesso relativo
de uma empresa depende directamente dos relacionamentos de negécio que desenvolve
com outras empresas e instituicbes (Ford et al., 2011). Em situagdes extremas, um
relacionamento de negdcio pode ter sido tdo marcante para 0 percurso de uma empresa
que se torna dificil separar as suas caracteristicas da histéria particular desse
relacionamento. Usualmente uma empresa tem varios relacionamentos e, na medida em
que cada um deles esta inserido no &mbito de outros relacionamentos, pode-se encarar a
empresa como inserida em redes de relacionamentos. Nos pontos seguintes comeca-se
por referir a variedade de relacionamentos, depois o0 seu desenvolvimento e

continuidade ao longo do tempo e, finalmente, a no¢do de rede de relacionamentos.



2.1. Gama de relacionamentos

As trocas entre compradores e vendedores constituem um tema central na area do
marketing. Uma das distin¢des que € feita habitualmente entre tipos de troca baseia-se
no grau em que a troca é baseada numa transaccdo de mercado ou numa troca
relacional. Existe uma variedade a este nivel e, como se verd a frente, tanto
fornecedores como clientes devem procurar identificar e influenciar essa variedade.
Jackson (1985) sugere que as trocas entre fornecedores e clientes podem variar entre
transaccdes singulares e transaccOes repetidas. A existéncia de transaccles repetidas
entre um comprador e um vendedor traduz-se na emergéncia de algum tipo de
relacionamento entre ambas as partes, nalguns casos pouco importantes e noutros de

grande importancia (Figura 1).

Transacgéo | Transaccgdo |  Relacionamento |  Relacionamento
repetida "| (pouca importancia) | (grande importancia)

Figura 1 — gama de relacionamentos
(adaptado de Jackson, 1985)

Em mercados organizacionais, a literatura sugere que é pouco provavel que um
comprador adquira uma oferta de um fornecedor que ndo conhece (Anderson et al.,
2009; Ford et al., 2011). Mesmo nas compras mais simples € usual recorrer a uma lista
de vendedores previamente aprovados. Esta seleccdo envolve sempre algum esforgo,
ainda que minimo, de compreensdo da qualidade e fiabilidade do fornecedor. Portanto,

pode-se dizer que entre um cliente e um fornecedor existe quase sempre algum tipo de



relacionamento de negdcio e que sdo relativamente raras as situacdes em que as partes
se encontram, fazem um negdcio e nunca mais se voltam a encontrar (Ford et al., 2011).

Na mesma linha de Jackson (1985), Anderson et al. (2009) sugerem que 0S
relacionamentos entre um cliente e um fornecedor podem ser vistos como variando num
continuum, variando entre relacionamentos transaccionais ‘puros’ e relacionamentos
cooperativos ‘puros’. Como a designagdo sugere, nos relacionamentos transaccionais
‘puros’ o foco de cliente e fornecedor tende a ser em cada uma das transacc¢des ou trocas
envolvendo geralmente produtos basicos e a precos competitivos. Em contraste, 0s
relacionamentos cooperativos ‘puros’ emergem de processos de desenvolvimento mais
ou menos longos no tempo, processos esses que envolvem geralmente a criacdo de
vinculos de varios tipos (sociais, de servico, técnicos e econdmicos) entre as duas
empresas. A existéncia destes vinculos traduz uma énfase ndo tanto em transacgdes
discretas de produtos dados, mas na geracao de beneficios mituos em termos de receitas
acrescidas e/ou redugdo dos custos totais. Em vez do foco no prego como elemento
central na realizacdo de transaccdes, as partes estdo receptivas a avaliarem varios
aspectos, entre eles a natureza da propria oferta, a redefinicdo da divisdo do trabalho
entre as partes ou alteragdes de processos de producéo, entrega ou uso da oferta.

Deve notar-se que a adigdo do termo ‘puro’ aos relacionamentos transaccionais €
cooperativos, deve ser vista apenas como uma forma de acomodar a possibilidade de
existir uma grande variedade ao longo do continuum, tanto numa inddstria como entre
indUstrias. No extremo transaccional, o termo ‘puro’ é uma abstrac¢do para acomodar
situagdes limite do tipo ‘mercado perfeito’, em que cada troca € realizada de forma
singular sem qualquer consideracdo de experiéncias passadas e ou intencoes
relativamente a futuros negocios entre as partes envolvidas. O uso de leildes invertidos

por algumas empresas pode ser vista como deslocamento no sentido mais transaccional.



Esta ferramenta, associada a estandardizacdo de requisitos, amplia as possibilidades de
seleccdo do fornecedor de preco mais baixo ou o ‘mix & match’ de grupos de
fornecedores com 0s pre¢os mais baixos para cada transac¢do. No outro extremo do
continuum, pode-se imaginar uma situagdo proxima de uma ‘hierarquia perfeita’ com
uma empresa a controlar totalmente e de forma quase exclusiva aquilo que os seus
fornecedores podem fazer. A existéncia de interesses parcialmente comuns entre varias
empresas tende a gerar algum tipo de tensdo ou possibilidade de ruptura nos
relacionamentos inter-organizacionais. Portanto, entre os extremos do continuum,
encontra-se uma enorme variedade de arranjos organizacionais visando combinar
recursos e atividades de varias empresas.

Dentro do continuum, e em cada industria, é possivel encontrar gamas de
relacionamentos que reflectem as estratégias adoptadas pelas empresas relativamente
aos seus clientes e/ou fornecedoras (Anderson e Narus, 1991). Por exemplo, na industria
de moldes para plastico, dois clientes podem diferir substancialmente nos contributos
que esperam obter do seu fornecedor. Em alguns casos, o cliente pode definir
claramente as especificagbes da peca pretendida mas deixar ao fabricante a
responsabilidade na concepcdo e producdo do respectivo molde. Noutros casos, 0
cliente e fornecedor trabalham em conjunto na definicdo das especificacdes técnicas da
peca pretendida. As necessidades de comunicacdo e de conhecimento mutuo sdo
substancialmente maiores neste Gltimo caso, pelo que é pouco provavel que este tipo de
arranjo organizacional seja implementado de forma facil e imediata; tipicamente, a sua
implementagdo requer um processo mais ou menos longo de interagBes continuadas
entre as partes. Por outras palavras, os investimentos realizados pelas partes refletem, na
pratica, as estratégias adotadas pelas empresas relativamente a amplitude e natureza das

respetivas carteiras de relacionamentos.



A gama de relacionamentos pode variar substancialmente entre industrias
(Anderson et al., 2009). Por exemplo, a aquisicdo de embalagens por um produtor de
sumos pode variar entre compras discretas, negociadas encomenda-a-encomenda com
um grupo de fornecedores, e contratos de fornecimento regulares incluindo um servigo
de reposi¢do automatica das existéncias em Just-in-Time. A solu¢do mais cooperativa
neste contexto é, se olhada a luz das praticas habituais na industria de moldes, vista

como bastante transaccional (Figura 2).

1 J | )

\ / W_/

Embalagens Moldes

Relacionamentos Relacionamentos
transaccionais colaborativos
‘puros’. ‘puros’.

Figura 2 — Gama de relacionamentos

A existéncia de uma gama sugere imediatamente que as empresas poderdo variar
entre si na variedade de relacionamentos com que lidam e como procuram influenciar a
composicado dessa carteira. Por exemplo, de forma a capturar as situacdes em que as
empresas fornecedoras estdo em fase de mudanca do seu foco da obtencdo de clientes
novos para a retencdo dos clientes existentes, Day (2000) adiciona a categoria adicional

de ‘trocas de valor acrescentado’.



Como notado acima, existe algum consenso de que os relacionamentos mais
transaccionais tendem a estar associados a transacgdes discretas de produtos ou servigos
geralmente simples e claramente especificados. Experiéncias passadas e intencdes
quanto ao futuro sdo pouco ou nada relevantes para a ocorréncia da transacdo entre as
partes. Essas transac¢des sdo dominadas por uma logica de curto prazo e usualmente
acompanhadas de uma elevada énfase no preco.

Os relacionamentos mais cooperativos envolvem geralmente interfaces mais
complexos entre as empresas, numa légica de transac¢des recorrentes. Estas envolvem
tipicamente varios tipos de trocas (e.g. sociais, conhecimento) e maior énfase das partes
na reducdo dos custos totais e/ou geracdo de receitas acrescidas para ambas as empresas

(Anderson et al., 2009).

Deve notar-se que uma mesma empresa pode combinar os dois tipos de
abordagem. Por exemplo, um fabricante de automdveis pode recorrer a leilGes
invertidos para adquirir consumiveis a partir de uma base fornecedores e, por outro
lado, desenvolver em conjunto com outros fornecedores os sistemas e subsistemas que
serdo incorporados nos automoveis. Este pequeno exemplo sugere também que o
namero de fornecedores alternativos é provavelmente maior no primeiro caso do que no
segundo.

Axelsson e Wynstra (2002, p. 214) sistematizam algumas das caracteristicas dos

dois tipos de abordagem (Tabela 1):



Abordagem transaccional

Abordagem relacional ou cooperativa

Muitas alternativas

Uma ou poucas alternativas

Cada acordo é um novo neg6cio; ninguém

deve beneficiar de desempenhos passados.

O acordo é parte de um relacionamento e o

relacionamento € parte de uma rede.

Explorar o potencial da competicéo

Explorar o potencial da cooperacao

Curto prazo; relacionamentos distantes

Longo prazo; elevadas exigéncias e

desenvolvimento conjunto

Renovacdo e eficiéncia/eficacia pela

mudanga de parceiros; escolha dos
fornecedores mais eficientes em cada

momento

Renovacdo e eficiéncia/eficacia pela

colaboragdo e ‘efeitos de equipa’;

combinacéo de recursos e conhecimento

Compra/venda de ‘produtos’

Compra/venda de ‘competéncias’

Orientacdo para a obtencdo de pregos

competitivos ~ para  produtos  bem

especificados

Orientacédo para redugdes nos custos totais

e criacao de valor

Tabela 1 - Abordagem transaccional e relacional
(Adaptado de Axelsson e Wynstra, 2002, p. 214)

2.2. O desenvolvimento de relacionamentos

Os relacionamentos, como referido antes, constituem um dos mais importantes activos

de uma empresa ao permitirem 0 acesso a recursos de outras organizacOes e,

eventualmente, o desenvolvimento de novos recursos (Ford et al., 2011). Em particular,

foi salientado que os relacionamentos mais cooperativos apelam geralmente a uma

maior disponibilidade para exploracdo conjunta de novas possibilidades de geracao de

beneficios para ambas partes numa logica de longo prazo. Nesta secgédo referem-se duas

perspectivas sobre o processo de desenvolvimento de relacionamentos colaborativos.
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Desenvolvimento de relacionamentos como séries de episodios de troca

O desenvolvimento dos relacionamentos pode ser visto como envolvendo a gestdo de
séries de episodios de troca entre duas empresas ao longo do tempo (Anderson, 1995;
Anderson et al., 2009; Wilson, 1995; Ring e Van de Ven, 1994). O processo de
desenvolvimento de um relacionamento cooperativo inicia-se com a selec¢do do
parceiro, eventualmente no &mbito dos relacionamentos (transaccionais) existentes. A
necessidade de tornar o relacionamento mais cooperativo pode ser despoletada por um
episodio (e.g. um problema inesperado nas operacgdes de um cliente) que alerta ambas as
partes para essa necessidade.

A fase de desenvolvimento do relacionamento ocorre entdo através das
actuacdes conjuntas subsequentes de ambas partes, inicialmente através da definicdo
prévia da natureza do relacionamento e, posteriormente, a avaliagdo dos resultados ao
fim de um certo periodo face as expectativas iniciais. A avaliacdo, que podera ter em
consideracdo as percepcdes de cada uma das partes sobre os resultados que poderiam
obter noutros relacionamentos com outras empresas, pode conduzir a manutencdo do
relacionamento, ao seu aprofundamento ou a sua dissolucao.

A manuten¢do do relacionamento consiste basicamente na renovacgdo dos
episodios de troca existentes, tais como manutencdo de acordos de single-sourcing ou
de praticas de just-in-time. O relacionamento pode ser aprofundado pela ampliacdo da
sua escala e/ou ambito aumentando as trocas existentes ou despoletando varios
episodios de troca simultaneos envolvendo outras areas funcionais. Por exemplo, além
da manutencdo de praticas de just-in-time, podem emergir equipas conjuntas para
desenvolvimento de novos produtos e/ou processos. A complexidade do relacionamento
aumenta, até porque podem passar a co-existir diferentes quadros de referéncia

temporais ou formas diferentes de coordenacdo de equipas ou unidades funcionais
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distintas. Como a existéncia do relacionamento depende sempre, no minimo, de duas
partes (“it takes two to tango™), € sempre possivel que uma das partes, ou ambas, decida
ndo renovar o fluxo de trocas, levando a dissolugdo do relacionamento. Tal como em
qualquer investimento, algum grau de incerteza estd sempre presente quanto ao
desenvolvimento futuro dos relacionamentos; os interesses e as circunstancias de cada
uma das partes e/ou 0s seus requisitos podem mudar ao longo do tempo de forma mais

ou menos inesperada.

O modelo de David Ford

Ford (1980) desenvolveu um modelo do processo de desenvolvimento dos
relacionamentos através de varias fases cuja evolugdo nao é pré-determinada. Tal como
salientado antes, a gestdo dos relacionamentos como activos depende sempre de ambas
partes e estas, ao longo do tempo, enfrentam circunstancias diferentes e podem mudar
as suas finalidades e expectativas (Ford, 1980; Ford, 1998).

O desenvolvimento do relacionamento pode ser descrito recorrendo a varios conceitos,
cuja relevancia pode variar entre contextos especificos: Distancia, Aprendizagem,

Investimento, Adaptacdes, Confianca e Comprometimento.

e Distancia - Esta dimensdo inclui varios aspectos, tais como a distancia social,
cultural, tecnologica e temporal (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975). A distancia
social captura o grau de familiaridade entre os individuos de ambas as organizacdes
com as respectivas formas de pensar e trabalhar e a facilidade com que o fazem. A
distancia cultural refere-se ao grau, percebido ou real, de compatibilidade entre
normas e valores das duas organizacGes em termos da sua origem nacional. A

distancia tecnologica reside essencialmente nas diferencas entre tecnologias de
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produto e/ou processo entre as duas organizagdes. Finalmente, a distancia temporal
respeita ao tempo que medeia entre a data de entrega dos bens ou servicos e a data
do acordo entre as partes. A reducdo de algumas destas distancias ocorre geralmente
através de interaccOes sociais, por vezes em contextos informais, entre individuos

das duas organizacoes.

Aprendizagem - O processo de desenvolvimento do relacionamento e as interacgdes
entre as partes gera aprendizagem sobre as incertezas (e.g. capacidade, aplicacao,
mercado) e aptiddes (e.g. técnicas, transferéncia, definicdo de especificacdes) de
cada empresa. Estes processos permitem definir melhor aquilo que podem esperar
do relacionamento e como podem contribuir para o seu desenvolvimento. A
aprendizagem mdtua é essencial para reduzir estas incertezas e aprender a aceitar
aquelas que ndo podem ser eliminadas. Nessa medida, a necessidade de aprender (e
ensinar), a disponibilidade e a aptiddo para o fazer podem ser relevantes para o

desenvolvimento do relacionamento.

Investimento - O desenvolvimento de relacionamentos com outras organizacdes
pode ser visto como um processo de investimento de recursos tangiveis e intangiveis
ao longo do tempo. O uso de recursos humanos para desenvolver contactos, a
implementacdo de procedimentos simplificados de processamento de encomendas e
reducdo de custos de interaccdo, sdo alguns exemplos deste tipo de investimentos.
Estes investimentos podem surgir de forma gradual e sdo geralmente dificeis de

quantificar.
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AdaptacGes - Como a designacdo sugere, trata-se de investimentos traduzidos em
adaptacOes de procedimentos normais na empresa visando contrapartes especificas,
i.e., um particular cliente e/ou fornecedor. Modifica¢Ges na oferta, nos processos de
producédo séo alguns exemplos destas adaptagdes. As adaptacOes podem ter uma
natureza formal e informal, ocorrerem pontualmente ou constituirem solugdes mais
duradouras. Ao longo do tempo, as adaptacGes constituem um dos factores

principais no reforco dos vinculos entre as duas empresas.

Confianca e comprometimento - Nem sempre 0 comportamento de uma empresa é
previsivel. Além disso, nem tudo pode ser previsto num contrato entre as partes. Em
contextos de incerteza existe sempre alguma margem para a confianca. O nivel de
confianca tal como o grau de comprometimento com o desenvolvimento futuro do
relacionamento pode variar substancialmente entre empresas. Algumas empresas
podem actuar de forma oportunista para obter beneficios de curto prazo; noutros
casos as empresas podem estar dispostas a suportar custos elevados na expectativa
de que ambas as partes obtenham beneficios no longo prazo. Confianca e
comprometimento sdo construidos através das interacgdes entre as partes ao longo
do tempo. Esses comportamentos passados irdo determinar em grande medida as

expectativas quanto as suas atuacdes futuras.

Estes conceitos constituem uma base para analisar diferentes fases porque que pode

passar um relacionamento (Figura 2).
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Estavel

Rotina e Institucionalizacio
Desenvolvimen

Aprendizagem miitua intensiva—
Construcio de confianca através
- investimentos

Exploratéria adaptacdes informais

Investimento de tempo—._

] - Aprender

- Reduzir distincias
Sem rotinas

Sem comprometimento

Prérelagio ———
Alta inércia
O que podemos obter?
Quanto investimento?
Que adapta;ﬁes?
Que aprendizagem?

Experiéncia noutros
contextos

Mudanca de requisitos
Recursos msuficientes
Falta de comprometimento

Confianca?

Figura 2 — Modelo de desenvolvimento de relacionamentos
(Adaptado de Ford et al., 1998, p. 29)

Fase da Pré-relacéo
Esta fase apresenta usualmente um grande grau de inércia. A procura de novos
fornecedores (ou clientes) e a sua avaliacdo é geralmente um processo exigente em
recursos. Por isso a avaliacdo detalhada de um fornecedor ocorre frequentemente num
namero reduzido de casos, por exemplo quando um problema inesperado surge na
entrega ou uso do bem ou servico. A avaliagdo de um fornecedor alternativo pode
envolver alguma incerteza quanto as suas aptid@es. Situacdo similar pode ocorrer para
um fornecedor, em particular quando existem incertezas quanto as exigéncias,
competéncias e contexto de aplicacao do cliente.

De qualquer modo, problemas inesperados numa oferta, a adopgdo de uma nova

politica de compras/marketing, ou uma mudanca de requisitos, podem criar
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oportunidades para que outros fornecedores ou clientes sejam considerados. Qualquer
que seja a razdo, as empresas podem deparar-se com a necessidade de responderem a
varias questdes, como por exemplo, que tipo de adaptacbes serdo necessarias ou que

beneficios podem ser gerados para ambas as partes.

Fase Exploratoria

Comprador e fornecedor podem envolver-se num processo negocial sobre a possivel
transaccdo. As exigéncias de aprendizagem mutua podem ser elevadas, incluindo
aspectos relacionados com a definicdo de especificacbes da oferta, contexto de uso,
incerteza sobre o volume de transaccdes, etc. Em geral, estes investimentos em tempo
tendem a ocorrer num contexto de incerteza quanto aos beneficios futuros do
relacionamento, sobretudo quando comparados com a previsibilidade que pode existir
noutros relacionamentos. Pode também existir incerteza quanto a fiabilidade e grau de
comprometimento da contraparte com o desenvolvimento futuro do relacionamento. Por
exemplo, um fornecedor pode achar que esta a ser usado pelo cliente como forma de
colocar pressao adicional sobre outros fornecedores; por seu lado, o cliente pode sentir
que as promessas do fornecedor tém forte possibilidade de serem cumpridas.

Neste quadro cada uma das partes pode ter que convencer a outra de que esta
comprometida com o desenvolvimento do relacionamento. Como se trata ainda de uma
fase dominada por negociacdes, 0s gestores de nivel hierarquico elevado podem ser
criticos para demonstrar comprometimento. Por vezes, a fase de exploracdo inclui
visitas a unidades de producéo e/ou uso, fornecimento e teste de amostras, a realizacéo
de uma pequena encomenda e outras praticas como forma de reduzir a distancia entre as

partes.
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Fase de Desenvolvimento

O relacionamento entra nesta fase quando os negécios entre as duas empresas crescem
em volume ou se amplia o seu ambito, por exemplo através de contratos mais longos ou
ampliacdo da oferta. A aprendizagem mutua tendera a reduzir as incertezas das partes
relativamente as suas intengdes e competéncias. Investimentos genéricos e adaptagdes
das ofertas, dos processos de fabrico e/ou melhoria nos padrdes de interacgdo podem ser
necessarios para obter um melhor ajustamento entre os contextos (especificos) de
producgéo e uso.

Nesta fase o grau de confianca tendera a basear-se mais nas ac¢fes do que em
promessas. Isto significa que as adaptacGes podem ser criticas para demonstrar o
comprometimento da empresa no desenvolvimento do relacionamento. Em contraste
com as adaptacdes formais, que constituem exigéncias de contratos cujo cumprimento é
esperado, as informais tendem a ser um indicador mais forte do comprometimento com
o relacionamento. Por exemplo, o fornecedor pode alterar a concepc¢do de um produto
para lidar com necessidades especificas inesperadas de um cliente, ou o cliente aceitar
um aumento de preco por parte do fornecedor, resultante de dificuldades inesperadas na
producdo de um bem. Essas adaptacdes, apesar de envolverem custos adicionais para
uma ou ambas as partes das partes, podem ser encaradas como aceitaveis numa logica

de aprofundamento do relacionamento.

Fase de Estabilidade

Como a designacdo sugere, esta fase é caracterizada geralmente por um certa
estabilidade em termos de aprendizagem mutua, confianga e comprometimento entre as
partes. A regularidade nas transaccbes traduz-se na presenca de rotinas inter-

organizacionais ou procedimentos estandardizados e normas de conduta. Isto significa
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que a incerteza relativamente a cada parte é baixa e a presenca de rotinas traduz-se em
menores custos com o relacionamento.

Contudo, esta fase também pode conduzir a problemas. As rotinas que permitem
que baixos custos no relacionamento e um baixo envolvimento da gestdo podem deixar
de ser questionadas. Esta institucionalizagdo do relacionamento pode traduzir-se em
custos desnecessarios associados a presenca de desajustamentos entre 0s requisitos de
uma ou ambas as empresas. Por exemplo, devido & falta de avaliagdo regular do
desempenho do fornecedor, as entregas do fornecedor podem, por exemplo, ter deixado
de corresponder aos requisitos de redugdo de niveis de stocks do cliente, prejudicando-o

face aos seus proprios concorrentes.

Em qualquer das fases, o relacionamento pode ser interrompido ou regredir. Tanto a
institucionalizacdo como a falta de comprometimento pode significar que o
relacionamento deixou de satisfazer a mudancga de requisitos de uma ou ambas as partes.
A empresa pode entrar numa fase de pré-relacionamento com outra empresa ou 0
relacionamento pode passar a fase de desenvolvimento se uma das partes esta disposta a
responder aos novos requisitos. Também a experiéncia noutros relacionamentos pode
conduzir a uma reavaliagdo do relacionamento focal. Em alguns casos esta comparagéo
reforca o interesse no relacionamento e noutros pode apontar para a necessidade de ser
descartado ou profundamente alterado. Pode-se assumir que os relacionamentos
duradouros passem por periodos de desenvolvimento e de estabilidade ao longo do
tempo.

Finalmente, deve notar-se que ndo é possivel garantir que o grau de confianca e
comprometimento das partes no ambito de um relacionamento evolua de forma positiva

ao longo do tempo. A incerteza quanto ao futuro esta sempre presente, as partes podem
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diferir nas suas aptidées para gerir relacionamentos e nas suas perspectivas

relativamente a importancia do relacionamento.

2.3. Natureza dos relacionamentos e sua continuidade

A continuidade dos relacionamentos € por vezes vista com uma caracteristica presente
nos relacionamentos cooperativos ou de alto envolvimento mas ausente dos
relacionamentos transaccionais. Como se referiu anteriormente, o desenvolvimento de
relacionamentos cooperativos pode ser visto como um processo de investimento ao
longo do tempo, altamente exigente em recursos. Alguns destes investimentos, em
particular as adaptac@es, podem ser substanciais durante o processo; os beneficios, sob a
forma de eficiéncia acrescida e inovacdo, tém um nivel de incerteza associado e, a
surgirem, tenderdo a ocorrer de forma desfasada no tempo (Gadde e Hakansson, 2001;
Ford et al., 2011)). Portanto, uma vez feitas adaptaces, ambas as partes, fornecedor e
cliente, tém interesse em manter o relacionamento.

Contudo, isto ndo significa que a continuidade de um relacionamento seja
sindnimo de um relacionamento cooperativo, complexo ou de alto envolvimento. Num
estudo longitudinal sobre 52 relacionamentos entre um fabricante de veiculos e os seus
fornecedores de componentes estandardizados, constatou-se uma grande variedade nos
relacionamentos quanto a sua duracdo (Dubois e Gadde, 1996). Os relacionamentos
‘distantes’ e duraveis (‘durable arm’s length relationships’) apresentavam pouca
comunicacdo face-a-face, baixa assisténcia e baixos investimentos especificos ou
adaptacdes. De acordo com os autores, mesmo na auséncia de adaptacdes especificas
pode ser vantajoso trabalhar regularmente com o mesmo fornecedor. A continuidade das
trocas permite simplificar rotinas administrativas, reduzir custos de pesquisa de
mercado, concentrar compras e reduzir os custos de mudancas de fornecedor. Por outro
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lado, a natureza distante do relacionamento torna a mudanca de fornecedor mais facil se
isso for considerado necessério.

Tendo por base o grau de envolvimento e continuidade dos relacionamentos,
Gadde e Hakansson (2001) referem algumas situacOes em que é provavel encontrar
diferentes combinacgdes daquelas dimensdes (Tabela 2). Os autores incluem o caso das
compras irregulares de sistemas complexos. Neste tipo de situagdo, os niveis de
colaboracdo podem ser elevados (i.e. alto envolvimento) num periodo delimitado de

tempo e o relacionamento manter-se eventualmente ‘dormente’ até a proxima aquisigao.

Relacionamentos Relacionamentos
Alta ‘simples’. Continuidade ‘complexos’. Melhorias
torna a rotinizacéo atraves de adaptacoes
Continuidade | Possivel. O baixo mutuas geram beneficios
envolvimento torna a em termos de custos e
mudanca de fornecedor receitas que se
facil, se necessario manifestam no tempo.
Trocas de ‘mercado’. SituacOes de compra
Baixa Eficiéncia acrescida complexas. Adequada
associada a pressao para aquisicao de
Continuidade | sobre os precos — sistemas complexos e
requerem baixa equipamentos adquiridos
continuidade e baixo a intervados irregulares.
envolvimento.

Baixo Envolvimento Alto Envolvimento

Tabela 2 - Continuidade e envolvimento dos relacionamentos
(Adaptado de Gadde e Hakansson, 2001, p. 142)

Os autores também argumentam que é incorreta a no¢do de que os relacionamentos
transaccionais ou de menor envolvimento sd@o necessariamente menos duradouros.
Mesmo quando as trocas sdo discretas e envolvendo produtos ou servicos relativamente

simples, o fornecedor pode, de forma sistematica, corresponder aos requisitos
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especificos do cliente. Este, como outros clientes, podem beneficiar dos ganhos de
eficiéncia do fornecedor ao evitar adaptar a sua oferta e/ou processos internos (Araujo et
al., 1999). Nessa medida, o fornecedor pode manter-se como ‘parceiro’ interessante aos
olhos daquele particular cliente por largos periodos de tempo. De forma similar, um
cliente pode estandardizar alguns dos seus requisitos de forma a tirar partido da
competicdo entre os varios fornecedores. Em ambos o0s casos, baixas necessidades de
comunicacdo face-a-face, baixa assisténcia e baixos investimentos especificos aos
relacionamentos podem ser elementos valorizados por ambas as partes (Dyer et al.,
1998).

A existéncia de beneficios na manutencdo de relacionamentos distantes ou mais
transaccionais parece contrariar a ‘receita’ de que as empresas devem desenvolver
relacionamentos ‘bons’ (cooperativos) entre si. De facto, esta nogdo tende a esquecer o
‘fardo’ que esses relacionamentos podem representar para uma ou ambas as empresas,
sobretudo quando deixa de existir sobreposi¢do nas interpretacGes e inten¢Ges de ambas
as partes (Hakansson e Snehota, 1998). Bastara recordar, por enquanto, que O
desenvolvimento de um relacionamento cooperativo ou de alto envolvimento constitui
um investimento incerto e implica abdicar do controlo de alguns recursos da empresa.
Nestes casos, nem sempre é facil ou pouco custoso romper um relacionamento que,
durante um certo periodo foi visto como bom e, posteriormente, passou a ser visto como

restringindo substancialmente o espacgo de atuacdo da empresa.

2.4. Além da diade: a rede de relacionamentos

A constatacdo empirica da existéncia de relacionamentos suporta a no¢do de que as
empresas ndo sdo ilhas de coordenacdo planeada isoladas num mar de transacoes
discretas entre entidades atomisticas operando num ambiente ‘sem rosto’ (Richardson,
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1972). Como referido anteriormente, cada relacionamento tem uma particular historia e
é constituido por vinculos de varios tipos (econémicos, sociais, técnicos, logisticos,
legais, administrativos e temporais). O seu processo de desenvolvimento e/ou
manutencdo, em particular nos casos mais cooperativos, exige investimentos das partes
envolvidas.

Tipicamente, uma empresa participa em mais do que um relacionamento com
outras organizacOes. N&o tendo recursos ilimitados, cada empresa existe num contexto
de interdependéncias geneéricas entre 0s réus recursos e atividades e 0s recursos e
atividades dos seus clientes e fornecedores. Além destas interdependéncias genéricas
podem existir interdependéncias especificas, nem sempre evidentes, entre alguns
relacionamentos. A existéncia de interdependéncias especificas, ou conectividade, entre
relacionamentos é central a nocdo de redes de negdcios (e.g. Axelsson e Easton, 1992;
Anderson et al., 1994; Hakansson e Snehota, 1995; Ford et al., 2011).

A andlise das redes tem sido feita por véarios autores recorrendo ao modelo
ARA, constituido por trés elementos funcionalmente relacionados: actores, recursos e
actividades (Hakansson, 1987; Hakansson e Snehota, 1995). Os actores, que podem ser
definidos em varios niveis de analise (e.g. individuos, empresas ou grupos de
empresas), executam actividades (e.g. transformacdo e transacgdo) e/ou controlam
recursos de varios tipos (e.g. humanos, financeiros). Assume-se que o controlo dos
recursos pode ser directo, através da propriedade, ou indirecto, através de
relacionamentos com outros actores. Nessa medida, os relacionamentos podem também
ser vistos como recursos, ainda que apenas parcialmente controlados por cada actor.
Assim, em termos genéricos, a rede é constituida por actores envolvidos em processos
econdémicos, activando recursos que sdo convertidos em bens e servicos destinados a

outros actores com os quais interagem. Como notado anteriormente, essas interacgoes
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ocorrem no ambito de relacionamentos variados em termos de duracgdo e envolvimento e
conectados entre si atraves de interdependéncias especificas (Axelsson e Easton, 1992).

Uma rede de relacionamentos de neg6cios pode assim ser definida como um
conjunto de dois ou mais relacionamentos conectados entre si, no sentido em que as
trocas num relacionamento sdo contingentes com as trocas (ou nao trocas) noutros
relacionamentos (Cook e Emerson, 1978). As interdependéncias entre relacionamentos
podem ser directas; por exemplo, o relacionamento de um fornecedor (cliente) com um
cliente (fornecedor) pode facilitar ou impedir o desenvolvimento de um relacionamento
com outro cliente (fornecedor). As interdependéncias podem também ser indirectas,
neste caso quando envolvem outras empresas ndo directamente relacionadas entre si,
envolvendo relacionamentos entre clientes de clientes, fornecedores de fornecedores,
etc. Por exemplo, o actual interesse na gestdo da cadeia de fornecedores (Supply Chain
Management) traduz o reconhecimento deste fendmeno. A figura 3 ilustra parte da rede
em que esta inserida uma empresa fabricante de moldes, a SOMOLTEC. Neste caso
particular, o grau de especificidade dos produtos concebidos, produzidos e
transaccionados entre empresas foi usado como ponto de partida para analisar a
variedade nas carteiras de relacionamentos da empresa focal e as interdependéncias a

este nivel.
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Figura 3 — Seccdo de uma rede focal

A presenca de relacionamentos entre empresas sugere a existéncia de uma
estrutura de governo distinta tanto dos mercados perfeitos, sem quaisquer restricdes ao
movimento dos actores, como de hierarquias perfeitas, sem espaco para a mudanca nas
combinag0es entre actores. Como referido anteriormente, em cada relacionamento entre
duas partes, a existéncia de alguma tensdo pode ser Util para evitar que se tornem
demasiado institucionalizados (Hakansson, 1987); os actores, como notado, podem
diferir nas suas competéncias, interpretacdes e interesses. Nessa medida, a existéncia de
relacionamentos duradouros ndo deve ser confundida com a auséncia de mudanca. De
facto, as redes podem ser vistas como solugdes provisorias onde estabilidade e mudanca
estdo intimamente associados. Por um lado, e em cada momento, a rede existente resulta

do seu passado, incluindo investimentos em relacionamentos, rotinas, tecnologias, etc.
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Por outro lado, a heterogeneidade dos actores em termos de competéncias,
interpretagdes e interesses constitui um dos elementos centrais para a ocorréncia de

mudancas na rede (Hakansson, 1987).

Uma das implicacOes desta perspectiva relacional do sistema industrial subjacente ao
modelo ARA, é que tanto as possibilidades como as restricdes as actua¢fes de uma
particular empresa podem estar fortemente ligadas a rede de relacionamentos em que ela
estd inserida. Neste quadro, pode-se assumir-se que 0s actores diferem nas suas
perspectivas da rede e na forma como sdo vistos ou pretendem ser vistos pelas
contrapartes. Anderson et al. (2009) e Anderson et al. (1994) recorrem as nogdes de
horizonte da rede, contexto da rede e identidade para capturar a existéncia de alguma
variedade a este nivel.

O horizonte de rede refere-se a quao ampla é a visdo de uma empresa da rede em
que estd inserida. Essa visdo depende em grande medida da experiéncia directa do
préprio actor na rede e do seu acesso as visfes de outros actores. Ligacdes a bancos,
universidades, empresas de consultoria, agéncias governamentais e outros actores
podem ter um papel importante na ampliacdo do horizonte de rede de uma empresa
focal. Estas ligagdes sdo frequentemente fracas (‘weak ties’) (Hakansson, 1987;
Granovetter, 1973) por nédo requererem grandes investimentos.

A parte do horizonte de rede que um particular actor considera relevante é
designada por contexto de rede. Este contexto pode ser caracterizado em termos de
actores (quem sdo), as actividades que executam e 0s recursos que detém e tambem a
natureza dos relacionamentos existentes entre eles; formas de encadeamento das
actividades (e.g. just-in-time), as ligagcdes entre recursos (e.g. programas de concepgéo

conjunta de produtos) e o tipo de vinculos existentes (e.g. contratos de longa duracao).
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Como cada actor tem um conhecimento e experiéncias parcialmente distintas na rede, 0s
contextos de rede sdo apenas parcialmente partilhados pelos actores. Ambos os
conceitos, deve notar-se, enfatizam andlises de contexto baseadas nas relagcdes
substanciais entre actores e ndo tanto em agregacdes de actores por categorias genéricas.

A nocdo de identidade na rede reforca esta perspectiva centrada na anélise das
especificidades da rede em que cada empresa estid inserida. As interaccGes nos
relacionamentos tendem a gerar e a basear-se numa identidade assumida de cada parte
relativamente a outra. Ou seja, em contraste com imagens genéricas sobre um actor, a
identidade de cada actor é, em parte, um fendmeno temporal e parcialmente especifico a
cada relacionamento e ao contexto de rede. Fiabilidade, competéncias relacionais ou de
inovacdo, entre outras, sdo caracteristicas geralmente atribuidas a actores especificos e
sdo construidas geralmente com base nas interac¢des que foram ocorrendo ao longo do
tempo entre as partes.

Por outro lado, a identidade ou singularidade de cada empresa esta associada ao
seu conjunto de relacionamentos, dando uma indicacdo para outros das competéncias
dessa empresa. Isto significa, por exemplo, que a existéncia (ou auséncia) de um
particular relacionamento pode ser um sinal para outras empresas efectuarem uma
primeira avaliacdo do interesse em trabalhar com uma particular fornecedor ou cliente.
A expressdo “diz-me com quem tens feito negdcios, dir-te-ei quem és” ilustra
parcialmente a importancia da identidade e ajuda a explicar o cuidado que algumas
empresas colocam na selecdo de fornecedores, clientes ou associacdes a terceiras partes
(e.g. centros tecnologicos). Este fenOmeno aponta para a importancia da conectividade
entre relacionamentos.

Para que uma rede seja mais do que a soma de relacionamentos individuais, é

importante considerar as interdependéncias ou conectividade entre relacionamentos
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(Axelsson e Easton, 1992; Hadjikhani e LaPlaca, 2013). Isto significa que uma empresa
deve considerar qudo generalizvel ou incompativel € um relacionamento aos olhos de
outras empresas (Anderson et al, 2009). Por exemplo, no negdécio da manutencdo de
avides, o relacionamento existente entre um grande operador (e.g. FedEx) e uma
unidade de Engenharia & Manutencdo de avides pode constituir um ‘cartdo de visita’
util para abordar outros operadores de avides. A continuidade de associacdo pode ser
assim um indicador da detencdo de particulares competéncias desse fornecedor
reutilizaveis, pelo menos em parte, noutros relacionamentos. Neste contexto, a
construcdo de uma identidade envolve tanto a atribuicdo como a obtencdo de
prioridades nos relacionamentos considerando as suas interdependéncias, em particular
para a construcdo e desenvolvimento de competéncias especificas (Mota e Castro,
2005).

A existéncia de um particular relacionamento pode também inibir o
estabelecimento e/ou o desenvolvimento de outros. Anderson et al. (2009) reportam a
relutancia da Mitsubishi em desenvolver um relacionamento directo com a Daimler-
Benz. A primeira tinha um relacionamento forte com a Boeing enquanto a Daimler-
Benz ¢é parte do consorcio Airbus, um dos maiores concorrentes da Boeing.
Adicionalmente, como notado anteriormente, os efeitos das interdependéncias entre
relacionamentos podem manifestar-se nas possibilidades de construcdo e
desenvolvimento de competéncias especificas. Mota e Castro (2005), num estudo sobre
fabricantes de moldes, ilustraram como alguns relacionamentos entre fornecedores e
clientes foram sendo interrompidos & medida que os fornecedores foram percebendo
que a sua manutencdo contrariava a consolidacdo e/ou aprofundamento das suas
competéncias internas na concepcdo e producdo de moldes, reduzindo também a sua

disponibilidade para desenvolverem novas formas de trabalho com clientes prioritarios.
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A operacdo da ‘mao visivel’ de empresas inseridas em redes, em contraste com a
‘mdo invisivel’ de mercados constituidos por entidades atomisticas e anonimas, ¢
particularmente visivel no caso das aliangas. As aliangas (e.g. Gomes-Casseres, 1994;
Gulati, 1999) traduzem geralmente uma delimitacdo da rede enfatizando os
relacionamentos entre empresas concorrentes com interesses comuns. A emergéncia
destas redes tem sido associada a Vvarios propositos, entre eles a criacdo de novos
mercados, a combinacdo de recursos e competéncias complementares, a partilha de
riscos ou a criacdo de solucbes dominantes (Anderson et al., 2009). Por exemplo, na
indUstria automovel é habitual o desenvolvimento conjunto e/ou a partilha de
plataformas comuns entre fabricantes concorrentes entre si com a finalidade de gerarem
economias de escala. No mesmo sector, a ‘mao visivel” das empresas esta na origem da
Open Alliance (http://www.opensig.org/), uma associacao envolvendo varias empresas
(e.g. BMW, Daimler AG, GM Hyundai, Jaguar Land Rover, Renault, Toyota, VW)
promotoras do teste e adogdo de tecnologias avancgadas de transferéncias de dados nas
viaturas.

Num artigo particularmente interessante, Eneroth e Malm (2001) analisam
detalhadamente o processo de desenvolvimento e difusdo da tecnologia Bluetooth. No
inicio da década de 90, e face a elevada incerteza na industria quanto ao tipo de
tecnologia de comunicagdo sem fios a incorporar na concepgdo de equipamentos, varias
empresas decidiram combinar os seus esforcos. Uma dessas empresas, a Ericsson,
estava envolvida desde 1993 num projecto, designado por MC-Link, de utilizacdo de
ondas radio, uma alternativa aos sistemas baseados em raios infravermelhos. Apds uma
avaliagcdo dos projectos existentes, a Nokia, Intel, IBM e Toshiba formalizam, em 1998,

a sua adesdo ao projecto da Ericsson. O numero de aderentes aumentou, em 1999, para
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500 e, em 2000, para 2020 empresas. Todas elas se comprometeram a adoptar a
tecnologia que estava a ser desenvolvida assim que cumprisse um conjunto de
requisitos. Actualmente, é facil encontrar uma variedade enorme de produtos que
incluem ou permitem a utilizacdo deste tipo de tecnologia em ambientes domésticos e

organizacionais.

3. Conclusodes

Como se viu acima, uma rede, em termos genéricos, € uma estrutura dindmica onde
varios actores estdo ligados entre si através de relacionamentos. Nessa medida, a rede
ndo € um mundo de transaccOes isoladas e individuais mas emerge de interaccdes
complexas entre empresas ao longo do tempo. Neste contexto, as empresas nédo
constituem °‘ilhas isoladas’ num mar de transac¢des de mercado (Richardson, 1972);
elas estdo inseridas em redes de relacionamentos que se estabelecem, desenvolvem e
terminam no tempo.

Os relacionamentos podem variar substancialmente na sua natureza e propositos.
Em alguns casos, 0s investimentos e adaptacdes de recursos tangiveis e intangiveis sao
substanciais e noutros casos mantidos ao nivel minimo para que as transac¢des ocorram.
Adicionalmente, a conectividade entre relacionamentos sugere que a forma como sédo
combinados pode ser central para o desempenho das empresas. Isto significa também
que os esforcos de racionalizacdo (e.g. processos mais eficientes) e inovacdo (e.g.
criacdo de novas ofertas) podem envolver mais do que uma empresa e, por vezes, 0 seu
estabelecimento e desenvolvimento requerem um conhecimento profundo do contexto
especifico de cada uma das partes.

Os actores sdo diversos nas suas competéncias, interesses e interpretaces da
rede. Nessa medida, tanto cooperacdo como conflito co-existem ao longo do tempo ao
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nivel de cada relacionamento e no contexto mais vasto da rede. De facto, a preservagdo
da variedade a este nivel é uma fonte de mudanca e de oportunidades na rede ao
permitir que cada empresa procure, de forma selectiva, influenciar e tirar partido das
iniciativas e criatividade de outras empresas e organizacoes.

Nesta perspectiva relacional da indUstria, e tal como sugerido por Ford (2002), o
marketing empresarial pode ser visto como envolvendo varias actividades associadas a
selecgéo, desenvolvimento e gestdo de relacionamentos com clientes. Isto deve ser feito
com vantagens para ambas as partes e face as suas competéncias, estratégias e
objectivos. Nessa medida, cada relacionamento deve ser gerido, ou co-gerido, seja ele
préximo ou distante, complexo ou simples. Alguns dos relacionamentos séo criticos em
termos de volume de vendas/compras ou desenvolvimento tecnoldgico; outros, apesar
de relativamente pouco importantes em termos individuais e pouco exigentes em termos
de investimento podem ser Uteis para aceder a outras empresas na rede ou simplesmente
obter informacao sobre a rede relevante.

Quando a existéncia de redes é levada em consideracdo, a unidade de analise
para o gestor de mercado deve ser cada relacionamento como parte de uma carteira de
relacionamentos, e ndo apenas uma particular transaccao (venda, compra ou projecto).
Nestes contextos, o papel activo de ambas as partes no relacionamento suporta a no¢ao
de que compras e marketing sdo essencialmente similares. Ambas as actividades sdo um
‘negocio de profissionais’. Em contraste com os consumidores individuais, os
compradores organizacionais podem ser particularmente activos na seleccdo e
segmentacdo de fornecedores, avaliagao das suas competéncias e objectivos, e actuagoes
visando influenciar a direccdo de desenvolvimento das suas competéncias (Mota e

Castro, 2004; Gadde e Hakansson, 2001).
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Num periodo em que se usam frequentemente expressfes como sociedade do
conhecimento, empresas baseadas no conhecimento ou competicdo baseada no
conhecimento, ndo € surpreendente que os relacionamentos de negdcio tenham
merecido uma especial atengdo. De facto, a emergéncia de relacionamentos entre
empresas parece fazer sentido sobretudo em contextos em que a especializagdo
crescente das empresas em dominios especificos se manifesta, por um lado, na disperséao
de competéncias por uma variedade de actores e, por outro lado, na necessidade de
assegurar a coordenacéo e integracdo seletiva dessas competéncias.

Os relacionamentos e as redes parecem ser assim um dos mecanismos pelos
quais ambos 0s processos, especializacdo e integracdo selectiva, sdo combinados e
resultam na concecdo, teste e disponibilizagdo de solu¢Bes. Num contexto em que
nenhuma empresa controla todos os recursos de que precisa, 0 marketing pode ter um
papel critico na orquestracdo das interaccdes com outros actores dentro e fora da

empresa.
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