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RESUMO

As relações existentes entre as organizações nas cadeias de suprimentos tem 
sido objeto de grande interesse da academia. Um dos fatores principais que tem 
causado tal protagonismo são as vantagens competitivas impulsionadas por esses 
relacionamentos, tais como: acesso a novos mercados e lucratividade de longo 
prazo. Neste sentido, o presente estudo tem como objetivo investigar a literatura 
sobre capacidades relacionais em cadeia de suprimento por meio de uma revisão 
integrativa. As bases de dados que deram sustentação a este estudo foram Web 
of Science e Scopus, o que forneceu, após o processo de inclusão e exclusão, 
quinze artigos para análise refinada. Os resultados indicam que os relacionamen-
tos que fortalecem os laços entre parceiros nas cadeias de suprimentos exercem 
influência positiva no desempenho da cadeia. Os resultados também apontam 
gaps a serem estudados em alguns setores.

PALAVRAS-CHAVE: 
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ABSTRACT

The relationships that exist between organizations in supply chains have been of great 
interest to academia. One of the main factors that has caused such protagonism is the 
competitive advantages driven by these relationships, such as: access to new markets 
and long-term profitability. In this sense, the present study aims to investigate the liter-
ature on relational capabilities in the supply chain through an integrative review. The 
databases that supported this study were Web of Science and Scopus, which provided, 
after the inclusion and exclusion process, fifteen articles for refined analysis. The results 
indicate that relationships that strengthen ties between partners in supply chains have 
a positive influence on chain performance. The results also point to gaps to be studied 
in some sectors.

KEYWORDS: 

Relational Capacity; Supply chain. Interorganizational Relationships. Integrative review. 
Chain relationships.

INTRODUÇÃO 
Houve um crescente interesse por te-

mas vinculados às relações entre organiza-
ções nos últimos vinte anos, em especial, 
ao papel do relacionamento entre as or-
ganizações. Alguns estudos apontam para a 
eficácia das capacidades de relacionamento 
no que diz respeito à vantagem competi-
tiva e acesso a mercados, outros acenam 
para um melhor entendimento dos ele-
mentos que compõem a capacidade de re-
lacionamento no contexto interorganiza-
cional (MILAGRES, 2013). A perspectiva da 
cooperação, como forma das organizações 
alcançarem desempenhos superiores, tem 
sido uma estratégia promissora que difere 
o tradicional campo estratégico, este últi-
mo alinhado com visões mais individuais 
e processos de barganha entre os agentes 
do mercado (BALESTRIN; VERSCHOORE; 
PERUCIA, 2014). 

Com o intuito de explorar o potencial 

dos relacionamentos, um conceito vem 
sendo discutido: a visão relacional (DYER; 
SINGH, 1998). A visão relacional está pau-
tada na estratégia coletiva de ações en-
volvendo ativos específicos das relações, 
compartilhamento de conhecimento e go-
vernança eficaz como fontes de criação de 
valor. Em sua concepção inicial, a visão re-
lacional consistia em um modelo estático. 
Em outros termos, não considerou que a 
cooperação, a criação e captura de valor 
se desdobram ao longo do tempo. Desta 
forma, a dinâmica neste contexto é crítica, 
pois oferece maior entendimento sobre o 
que impulsiona a cooperação no âmbito 
organizacional (DYER; SINGH; HESTERLY, 
2018). Consequentemente, essa ideia re-
força o papel singular dos relacionamentos. 

No âmbito das cadeias de suprimento, os 
relacionamentos vêm sendo incorporados 
como parte estratégica do gerenciamento 
da cadeia. No início dos anos 2000, foi de-
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senvolvido três etapas inter-relacionadas 
que podem ser desenvolvidas para geren-
ciar com êxito uma cadeia de suprimentos. 
As etapas consistem em (i) identificar os 
principais membros da cadeia, (ii) identifi-
car e padronizar os processos necessários 
a cada membro da cadeia, e por último, (iii) 
determinar o nível de integração e geren-
ciamento a ser aplicado a cada processo 
(LAMBERT; COOPER, 2000). Conforme 
os anos se passaram, novas perspectivas 
foram acrescentadas no processo de ge-
renciamento da cadeia de suprimentos. O 
gerenciamento do relacionamento neste 
contexto passa então a ser visto como es-
tratégico para a integração cliente – forne-
cedor (LAMBERT; ENZ, 2016). Neste caso 
é possível perceber certo grau de impor-
tância atribuído recentemente a perspec-
tivas relacionais no contexto das cadeias 
de suprimentos, o diferencial passa a ser na 
capacidade de gerenciar os relacionamen-
tos no âmbito da cadeia. 

A análise dos relacionamentos entre em-
presas tem sido cada vez mais importante 
para entender as vantagens competitivas. 
As capacidades relacionais, que podem ser 
compreendidas como a disponibilidade e 
capacidade das empresas fazerem parce-
rias, pode sugerir dimensões relacionais 
que facilitam os relacionamentos entre 
parceiros. Ademais, o compartilhamento de 
conhecimento no nível da rede pode ser 
considerado fonte de vantagem competiti-
va, ou seja, uma rede interconectada facilita 
o fluxo multidirecional de conhecimento 
entre fornecedores e clientes (DYER; SIN-
GH, 1998; DYER; NOBEOKA, 2000). 

Grande parte dos estudos sobre relacio-
namentos na cadeia de suprimentos identi-
fica a confiança, entre outros fatores, como 
sua base de sustentação. No entanto, a lite-

ratura no contexto das relações, envolven-
do fatores ligados a confiança e que geram 
impacto no desempenho das cadeias de 
suprimentos, ainda pode ser mais explora-
da. A relação da cadeia de suprimentos sob 
a perspectiva da integração cliente e for-
necedor ainda merece mais estudos. Não 
obstante, todo o processo de interação 
do gerenciamento da cadeia de suprimen-
tos, bem como suas estratégias coopera-
tivas representam um campo importante 
de pesquisa a ser explorado (MARTINS 
et al., 2017; MUTONYI; BEUKEL; HJORT-
SØ, 2018; ALVES et al., 2019). Forkmann 
et al. (2016) já haviam verificado que há 
lacunas a serem preenchidas quanto ao 
gerenciamento de relacionamentos com 
fornecedores com foco em capacidades 
organizacionais. Essa perspectiva de que os 
relacionamentos em cadeia precisam ser 
mais explorados vem de encontro ao que 
Lambert e Enz (2016) indicaram ao anali-
sar o recente cenário das cadeias, que se-
gundo os autores, o diferencial está no ge-
renciamento dos relacionamentos, que de 
acordo com Alves et al. (2019) pode gerar 
implicações práticas para que os gerentes 
da cadeia de suprimento cresçam em am-
bientes competitivos e turbulentos.  

Diante do exposto este trabalho está 
ancorado sob a seguinte questão: Como 
tem sido abordado e qual a influência do 
construto da capacidade relacional no con-
texto das cadeias de suprimentos? Neste 
sentido, este estudo tem como objetivo in-
vestigar a literatura sobre capacidades rela-
cionais em cadeia de suprimentos por meio 
de uma revisão integrativa. O estudo con-
tribui para a literatura de relacionamentos 
interorganizacionais e de gestão de cadeias 
de suprimentos ao evidenciar, de forma 
sistemática, a relação entre as capacidades 
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relacionais no contexto das cadeias. Além 
disso, o estudo contribui também ao mape-
ar campos a serem pesquisados, oferecen-
do novas perspectivas aos pesquisadores. 
Por fim, a presente revisão integrativa po-
derá oferecer uma perspectiva do que foi 
e ainda poderá ser explorado nas relações 
em cadeia, por se tratar de um estudo cri-
terioso das diferentes faces até então ex-
ploradas pelos pesquisadores.  

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
Cadeia de suprimentos 

Uma cadeia de suprimentos se refere a 
todas as etapas envolvidas, direta ou indi-
retamente, no processo de atendimento às 
necessidades do cliente. Entretanto, uma 
cadeia de suprimento não é apenas um flu-
xo de produtos ou serviços entre forne-
cedores e clientes, mas sim um fenômeno 
que envolve relacionamentos e decisões, 
dentre outros. Neste processo há o ge-
renciamento dessa cadeia que consiste em 
controlar, não apenas o fluxo de produtos 
e serviços, mas também as informações 
(FRIEDMAN, 2017).  

Segundo Lambert e Cooper (2000), al-
guns aspectos são necessários para o ge-
renciamento da cadeia, como, (i) o conhe-
cimento da estrutura da rede da cadeia de 
suprimentos, que são as empresas mem-
bros e as conexões existentes entre elas; 
(ii) o processo de negócio da cadeia de su-
primentos, que são as atividades que pro-
duzem algum tipo de valor para o cliente; 
(iii) e os componentes do gerenciamento 
da cadeia de suprimentos, que são as variá-
veis gerenciais pelas quais os processos de 
negócios são integrados e gerenciados na 
cadeia de suprimentos.  

O gerenciamento da cadeia de supri-
mentos ganhou força nos últimos anos en-

tre acadêmicos, com a visão relevante deste 
tema girando em torno da competitivida-
de e da conexão entre fatores relacionais 
para além das fronteiras da organização. 
Essa lente visa proporcionar a ideia de que 
a criação de valor em produtos e serviços 
também acontece fora dos limites de cada 
empresa (MARTINS et al. 2017). Por essa 
razão, os relacionamentos na cadeia de su-
primento podem ser considerados como 
primordial para o desempenho organiza-
cional. A colaboração entre parceiros da 
cadeia é a base do seu gerenciamento, que 
inclui o sistema relacional entre empresas 
da rede como um todo. Esse gerenciamen-
to inclui compras, atendimento ao cliente 
e controle de custos, ou seja, um conjun-
to de ações que garante a efetividade de 
toda a cadeia (HINGLEY; LINDGREEN; 
GRANT, 2015). Essa dinâmica consiste em 
relacionamentos entre clientes e fornece-
dores (LAMBERT; COOPER, 2000). 

De acordo com Lambert e Enz (2016), 
o gerenciamento da cadeia de suprimen-
tos consiste em gerenciar o relacionamen-
to no âmbito da cadeia, e que o diferencial 
está exatamente na administração desses 
relacionamentos. Segundo os autores, vá-
rios esforços foram direcionados para de-
finir o gerenciamento da cadeia de supri-
mento. A definição dos autores diz respeito 
ao “gerenciamento de relacionamentos na 
rede de organizações, de clientes finais a 
fornecedores originais, usando processos 
de negócios multifuncionais importantes 
para criar valor para clientes e partes in-
teressadas”. Ademais, essa definição suge-
re que as empresas não concorrem entre 
elas, mas a concorrência acontece entre 
cadeias de suprimentos, ou seja, neste ce-
nário as empresas podem ter os mesmos 
fornecedores e clientes (LAMBERT; ENZ, 
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2016), destacando a empresa que melhor 
gerenciar o relacionamento em torno de 
suas parcerias.  

Capacidades relacionais 
As capacidades relacionais podem ser 

entendidas como a capacidade e disponi-
bilidade de uma empresa selecionar e fazer 
parcerias, de forma a ampliar e manter re-
lacionamento com outras empresas, aces-
sando conhecimento e recursos externos 
(DYER; SINGH, 1998; BALBONI; BORTO-
LUZZI; VIANELLI, 2014). Ademais, a capaci-
dade da empresa integrar, construir e con-
figurar competências internas e externas 
são atribuições das capacidades dinâmicas, 
capacidade de rede e competência de rede 
(TORKKELI et al., 2018). Muito embora 
trabalhos atuais prefiram o uso do con-
ceito capacidades relacionais para estudos 
dos relacionamentos em rede ou aliança, 
os quatro conceitos, em sua essência, equi-
valem ao mesmo sentido (KOHTAMÄKI; 
RABETINO; MÖLLER, 2018; TORKKELI et 
al., 2018; LOUFRANI-FEDIDA; HAUCH; 
ELIDRISSI, 2018). De acordo com Alves 
(2015), capacidade e competência neste 
contexto são termos equivalentes.  

Segundo Alves et al. (2019), as capacida-
des relacionais podem ser entendidas como 
um processo de aprendizado eficiente de 
uma cooperação interorganizacional, que se 
expande conforme as parcerias bem-sucedi-
das são realizadas. Ademais, relacionamentos 
que forneçam acesso a novas tecnologias e 
outros recursos importantes precisam se 
desenvolver constantemente (FORKMANN 
et al. 2016), ou seja, a manutenção das ca-
pacidades relacionais indica a necessidade de 
aprimoramento ao longo do tempo. 

Os relacionamentos interorganizacio-
nais podem propor benefícios por meio das 

relações de troca, não sendo possível por 
meio de ações individuais. Assim, a visão 
relacional sugere que esses benefícios são 
alcançados por meio de parcerias quando 
há compatibilidade de sistemas e cultura, 
capaz de proporcionar ações coordenadas. 
Desta forma, algumas dimensões relacio-
nais podem facilitar o acesso aos benefícios 
gerados pela parceria, tais como: rotina de 
compartilhamento de conhecimento, re-
cursos complementares e governança efi-
caz (DYER; SINGH, 1998).  

Muito embora as dimensões relacionais 
sejam benéficas às parcerias, elas podem 
também não ser positivas quando não ob-
servadas algumas peculiaridades em torno 
dos relacionamentos interorganizacionais. 
Neste caso, ao longo do tempo pode ocor-
rer inércia relacional quando recursos com-
plementares se tornam ativos obsoletos, 
impossibilitando a dinâmica de processos 
inovadores gerados por esses relaciona-
mentos (DYER; SINGH; HESTERLY, 2018). 
De acordo com os autores, alguns recursos 
como a elaboração de contratos formais e 
informais, podem ajudar a minimizar esse 
tipo de problema. Para os autores, o contra-
to formal seria documentar as atribuições 
da parceria, ao passo que, o informal estaria 
pautado apenas pela confiança que, segundo 
Mutonyi, Beukel e Hjortsø (2018), contribui 
para o relacionamento a longo prazo e é um 
pré-requisito para alcançar os benefícios de 
tais relacionamentos.  

PROCEDIMENTOS 
METODOLÓGICOS 

Com intuito de reunir conceitos te-
óricos e empíricos, para fornecer ampla 
compreensão em torno das capacidades 
relacionais em cadeia de suprimentos, op-
tou-se pela revisão integrativa. A revisão 
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integrativa permite criar uma fotografia da 
literatura passada, revelando possíveis gaps
a serem explorados, o que possibilita no-
vos insights teóricos (MENDES; SILVEIRA; 
GALVÃO, 2008).  

Para a condução desta revisão integra-
tiva optou-se pela utilização de duas bases 
de dados, Web of Science e Scopus. A deci-
são de explorar o conteúdo das duas ba-
ses de dados está pautada pela abrangência 
das buscas em alcançar resultados mais ro-
bustos. Segundo Mendes, Silveira e Galvão 
(2008), é necessário seguir determinados 
passos na condução da revisão integrativa. 
Essas etapas fornecem um caminho a ser 
seguido, o que possibilita condução segura 
e eficaz dos estudos. Para a condução da 
revisão integrativa se faz necessário obser-
var seis etapas, sendo elas: (i) identificação 
do tema; (ii) estabelecimento dos critérios 
de inclusão e exclusão; (iii) identificação 
dos estudos selecionados e não selecio-
nados; (iv) categorização dos estudos se-
lecionados; (v) análise e interpretação dos 
resultados e (vi) apresentação da revisão. 
Neste sentido, e com o intuito de garan-
tir a integridade da revisão integrativa, este 
estudo está ancorado nas diretrizes apon-
tadas por Whittemore e Knafl (2005) e por 
Botelho, Cunha e Macedo (2011).  

RESULTADOS E DISCUSSÕES 
Nesta sessão será apresentado os resulta-

dos referentes as etapas detalhadas na sessão 
anterior: Procedimentos metodológicos.  

Etapa 1: Identificação do tema  
De acordo com Alves et al. (2019), o 

processo de interação entre o gerencia-
mento da cadeia de suprimentos e os dife-
rentes tipos de estratégias de cooperação, 
representa um campo oportuno a ser pes-

quisado. Para os autores, o gerenciamento 
da cadeia de suprimentos (SCM) é o geren-
ciamento das relações na rede de organi-
zações, do cliente final ao fornecedor ori-
ginal, essa dinâmica pode ser capaz de criar 
valor aos clientes e partes interessadas. 

A questão norteadora referente a essa 
revisão integrativa é: Como tem sido abor-
dado e qual a influência do construto capa-
cidade relacional no contexto das cadeias 
de suprimentos? Dessa forma, outras ques-
tões subjacentes podem evoluir a partir 
dos resultados e respostas à problemática 
principal, como por exemplo: (i) as capa-
cidades relacionais podem se assemelhar 
a outros construtos relacionados à rede 
nas relações em cadeia de suprimentos? 
(ii) quais setores as pesquisas têm direcio-
nado foco? (iii) os resultados dos estudos 
selecionados apresentam características 
positivas no que se refere às capacidades 
relacionais em cadeia de suprimentos?  

Etapa 2: Estabelecimento de critérios 
Como já mencionado foram utilizadas 

duas bases de dados Web of Science e Sco-
pus. Em se tratando das palavras-chave, 
variações a respeito do construto “capa-
cidades relacionais”, sugeridas por Alves 
(2015), foram adicionadas à busca nas duas 
bases de dados, bem como variação rela-
cionadas a cadeia de suprimentos presente 
na literatura. 

Neste sentido foi utilizada a seguin-
te string nas duas bases de dados: (Ne-
twork_Capability* OR dynamic_capability* 
OR Relational_Capability* OR Alliance_Ma-
nagement_Capability* OR Alliance_Capa-
bility* OR Cooperative_Competency* OR 
Network_Competency* OR Alliance_Com-
petency*) AND (filière* OR netchain* OR 
agroindustrial_system* OR supply_chain_ma-
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nagement* OR productive_chain* OR agribu-
sinesss* OR agroindustrial_complex* OR su-
pply_network* OR agroindustrial_chain* OR 
supply_chain*). Não se delimitou idioma e 
período. No entanto, a operação da string
nas duas bases de dados ocorreu entre ou-
tubro e dezembro de 2019. 

Salienta-se que foram incorporados nas 
palavras-chave, símbolos (underline, aspas e 
asteriscos) a fim de ampliar o alcance da 
busca e refinar os resultados. Além das es-
pecificidades em relação às palavras-chave, 
usou-se também dois operadores boolia-
nos, o “or” com intuito de incluir um termo 
ou outro e o “and” com a finalidade de in-
cluir as duas categorias na busca. 

Em se tratando das particularidades de 
cada uma das bases de dados, rótulos do 
campo foram aplicados à string de busca. 
No caso da Web of Science foi usado TS 
(tópico) nas duas categorias, capacidades 
relacionais e cadeia de suprimentos. Em 
relação à Scopus, a busca considerou o tí-
tulo, resumo e palavras-chave, pois essa é 
sua particularidade de operação.  A partir 
dessas montagens e selecionando o filtro 
de artigos nas duas bases, resultou em 36 
artigos na Web of Science e 33 na Scopus.  

Etapa 3: Identificação dos resultados 
pré-selecionados e selecionados  

De posse dos 69 artigos iniciou-se o pro-
cesso de remoção de artigos duplicados. 
Desse total foram encontrados 18 artigos 
duplicados que foram removidos, restan-
do para análise uma quantia de 51 artigos. 
A partir desse momento foram lidos todos 
os títulos, resumos e palavras-chave. O crité-
rio foi evidenciar indícios de resultados que 
contemplasse as relações em cadeia de su-
primentos.  

Ao finalizar a leitura parcial dos 51 ar-

tigos foi possível chegar a 18 artigos que 
foram lidos na sua integralidade. Nesta 
fase, 3 artigos foram eliminados, pois os re-
sultados dos mesmos não correspondiam, 
de forma ampla, às categorias capacidades 
relacionais e cadeia de suprimentos, como 
previsto na etapa 2. A matriz foi criada a 
partir de 15 artigos selecionados.

Etapa 4: Categorização dos estudos 
selecionados 

Para sintetizar os dados da pesquisa, foi 
criada uma matriz de síntese possibilitan-
do sistematizar cada categoria (KLOPPER; 
LUBBE; RUGBEER, 2007). A matriz possui 
cinco principais categorias de análise (MI-
LAGRES, 2013): estágio da cadeia de supri-
mentos que ocorreu o estudo; teoria uti-
lizada; metodologia; resultado e agenda de 
estudos futuros. 

O estágio da cadeia de suprimentos, os 
resultados e agenda de estudos futuros, são 
categorias que podem ser estratégicas para 
o presente estudo. O estágio da cadeia que 
ocorreu os estudos selecionados pode aju-
dar identificar em qual setor as pesquisas 
têm direcionado esforços, sendo possível 
apontar gaps de setores ainda com escassez 
de estudos envolvendo capacidades rela-
cionais em cadeia de suprimentos. Em rela-
ção aos resultados, é possível compreender 
como as capacidades relacionais influenciam 
o comportamento e a dinâmica das cadeias 
de suprimentos, podendo fornecer hipó-
teses para estudos futuros. Por sua vez, a 
agenda de estudos pode direcionar foco a 
objetos não estudados diante do aporte te-
órico de cada estudo selecionado, podendo 
proporcionar um panorama a ser explorado 
dentro da perspectiva de estudos de cada 
um dos quinze artigos selecionados. 

Dos quinze estudos selecionados, nove 
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estudos utilizaram a abordagem quantita-
tiva, quatro utilizaram abordagem qualitati-
va e dois fizeram uso da abordagem mista. 
Nos quinze estudos analisados, a aborda-
gem teórica mais utilizada foi capacidades 
de rede e cadeia de suprimentos. 

Etapa 5: Análise e interpretação dos 
resultados 

 Capacidades relacionais aplicadas 
em cadeias de suprimentos 

Capacidade relacional ainda é pouco 
considerada no contexto das relações ver-
ticais em cadeias (BALBONI; BORTOLU-
ZZI; VIANELLI, 2014; ALVES et al. 2019). 
De acordo com os autores, empresas que 
desenvolvem capacidades relacionais po-
dem obter vantagens competitivas, bem 
como adquirir crescimento internacional. 
Segundo Alves et al. (2019), essas capacida-
des envolvem eficiência, interação estrutu-
ral, desenvolvimento de ativos específicos, 
comportamento cooperativo, confiança en-
tre parceiros e coordenação. Podem tam-
bém ser compreendidas como habilidade 
organizacional para gerir alianças, ou seja, 
envolvem atividades estratégicas visando o 
bem comum de todos os envolvidos (MI-
TREGA et al. 2012). O esforço na direção 
desses fatores melhora o desempenho dos 
parceiros por desenvolver suas capacida-
des relacionais. 

Para que o relacionamento no âmbito 
da cadeia de suprimento seja bem-suce-
dido, é preciso que os parceiros tenham 
consciência de seus objetivos comparti-
lhados e que as diferenças sejam supera-
das com intuito de alcançarem objetivos 
comuns (BARNES; LIAO, 2012). De acordo 
com os autores, o bom relacionamento en-
tre comprador e fornecedor proporciona 
vantagens ao desempenho da cadeia de su-

primentos. Nesta mesma linha, os autores 
sugerem que a colaboração eficaz da cadeia 
de suprimentos é baseada em confiança, 
que é a base do compromisso de relacio-
namentos entre empresas. Esses relacio-
namentos são competências essenciais na 
dinâmica das cadeias de suprimentos, pois 
permitem acesso a informações importan-
tes que aprimoram inovações, processos e 
tomada de decisões estratégicas. Fatores 
como comunicação, solução de problemas 
conjuntamente, comprometimento e co-
ordenação, são tidos como vitais no rela-
cionamento entre agentes da cadeia de su-
primento (CARRARESI et al. 2016; CHEN, 
OU-YANG, CHOU, 2017).  

De acordo com Chen, Ou-Yang e Chou 
(2017), as capacidades de rede se referem 
à habilidade de desenvolver e utilizar re-
lacionamentos organizacionais internos e 
externos. Neste contexto, a capacidade de 
rede pode ser compreendida a partir de 
cinco recursos: coordenação, habilidade de 
relacionamento, parcerias, conhecimento e 
comunicação interna (CHEN; OUYANG; 
CHOU, 2017; PARTANEN et al. 2019).  

Para Mitrega et al. (2012), a capacidade 
de rede está relacionada às capacidades di-
nâmicas complexas, ou seja, se referem às 
capacidades das empresas moldarem seus 
relacionamentos externos (tempo, investi-
mentos e conhecimento técnico). Ainda de 
acordo com os autores, há três componen-
tes definidores das capacidades de redes: 
(i) capacidade de iniciar relacionamentos 
através de rotinas da própria organização; 
(ii) capacidade de desenvolver relaciona-
mentos, rotinas organizacionais capazes de 
gerenciar e fortalecer os relacionamentos, 
e, por fim, a (iii) capacidade de finalizar re-
lacionamentos, que são as rotinas que ob-
jetivam o término de relacionamentos não 
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desejados. Os três componentes foram 
estabelecidos levando em consideração o 
relacionamento entre cliente e fornecedor. 

Segundo Carraresi et al. (2016), a capa-
cidade de rede permite que as empresas 
criem relacionamentos ao longo da cadeia 
de suprimentos, de forma que os agentes 
alcançam objetivos comuns pela parceria 
estabelecida neste contexto. No mesmo 
sentido, Partanen et al. (2019) justifica que 
a capacidade de rede inclui avaliação da co-
municação interna da empresa e o conheci-
mento sobre seus parceiros. Esses autores 
exploram o conceito de ambidestria em 
cadeia de suprimentos, que, segundo eles, 
se refere a um processo de dualidade que 
promove a prática de explorar recursos 
relacionais e comerciais ao mesmo tempo 
em rede de cadeia de suprimentos.  

No que diz respeito à competência de 
rede, esta se refere ao desempenho da 
atuação de atores em suas respectivas re-
des. Essas competências podem influenciar 
positivamente o gerenciamento dos re-
lacionamentos da cadeia de suprimentos 
de maneira eficaz. No caso das pequenas 
e médias empresas (PMEs), a internaciona-
lização acontece por meio dos relaciona-
mentos com cliente. Esses relacionamentos 
geralmente são de longo prazo, podendo 
atuar como facilitadores para o sucesso fi-
nanceiro (TORKKELI, 2014). 

Membros da rede de cadeia de suprimen-
tos com recursos tangíveis e intangíveis, 
que tenham relacionamentos estreitos, são 
capazes de aprimorar o compartilhamen-
to das informações entre eles (JIM; ED-
MUNDS, 2015; LIAO; MARSILLAC, 2015). 
Esse tipo de relacionamento pode ser tra-
duzido como uma capacidade de fornecer 
forças importantes para manter vantagem 
competitiva sustentável às empresas. Neste 

sentido, o sucesso das operações organiza-
cionais pode estar intimamente relaciona-
do ao desempenho dos membros da rede 
de cadeia de suprimentos, que gira em tor-
no da acessibilidade, eficiência, mobilidade 
e capacidade de aprendizado. 

A busca por conhecimento externo 
pode ser caracterizada por processos inte-
rativos com intuito de acessar ativamente 
recursos relacionados ao conhecimento. 
Esses processos acontecem em estreita 
colaboração com parceiros da cadeia de 
suprimentos (LIAO; MARSILLAC, 2015). 
Neste mesmo sentido, Partanen et al. 
(2019) sugerem que o compartilhamento 
de conhecimento exerce impacto positivo 
nos relacionamentos de longo prazo entre 
fornecedores e clientes. 

Os recursos relacionais da rede de ca-
deia de suprimentos são os relacionamen-
tos entre empresa e cadeia de suprimentos. 
Ademais, a visão de capacidades dinâmicas 
se refere aos recursos organizacionais in-
tangíveis e complexos, que tomam forma 
em padrões de comportamento ou ativida-
des, seguido por todos os membros da or-
ganização ou cadeia de suprimentos. Uma 
das características da capacidade dinâmica 
é a integração do conhecimento, que atra-
vés de um processo relacional permite co-
laboração e interação entre cliente e for-
necedor (LI; ZHOU; WU, 2017). 

Li, Zhou e Wu (2017) sugerem que o fo-
mento à sustentabilidade ambiental pode 
ajudar o fornecedor a criar confiança e 
credibilidade no relacionamento com o 
comprador, possibilitando o aumento da 
eficiência relacional. A colaboração am-
biental entre fornecedor e comprador 
criam competências relacionais que são 
desenvolvidas por meio da colaboração, 
que permitem acesso a recursos difíceis 



RONDINELLI HEITOR RESENDE ANDRADE, CLEBER CARVALHO DE CASTRO, RITA DE CÁSSIA ARANTES

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 19 n. 4 p. 92-109 out./dez. 2020. ISSN 1984-6975 (online). 101

de imitar. Esses recursos costumam envol-
ver aspectos sociais e históricos (JIM; ED-
MUNDS, 2015) da organização, o que os 
tornam únicos neste processo.  

A Figura 1 apresenta uma síntese das re-
lações em cadeia de suprimentos de acor-
do com a literatura. 

Através da figura 1 é possível perceber 
que o processo relacional nas cadeias de 
suprimentos, de acordo com a literatura, 
produz efeito positivo na cadeia como um 
todo. As dimensões relacionais podem fa-
cilitar o processo dinâmico e operacional 
das cadeias de suprimentos. Essa breve 

representação corrobora com a tese de 
Lambert e Enz (2016), de que os relacio-
namentos são fatores chave nas cadeias 
e que o diferencial está no gerenciamen-
to desses relacionamentos por parte de 
cada empresa. 

Análise dos resultados dos estudos 
selecionados  

As capacidades relacionais podem ofe-
recer suporte que impactam diretamente 
a vantagem competitiva das organizações 
que estão dispostas a compartilhar conhe-
cimento e informações junto a seus parcei-

FIGURA 1 – Síntese das relações em cadeia de suprimentos. 
Fonte: Dos autores (2019). 

ros. Neste sentido, a confiança se torna base 
fundamental na consolidação de relaciona-
mentos dessa natureza, podendo gerar habi-
lidades tecnológicas e inovação (BALBONI; 
BORTOLUZZI; VIANELLI, 2014).  

A fim de identificar quais competências 
são necessárias para aumentar a capacidade 
de entrega de valor do cliente, Berghman, 
Matthyssens e Vandenbempt (2006) inves-
tigaram uma amostra de 1155 responden-
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tes de empresas industriais holandesas por 
meio de entrevistas e questionários. Os re-
sultados apontaram que quanto mais aber-
tamente os parceiros da cadeia puderem 
trocar informações e estimular a inovação 
conjuntamente, maior a probabilidade de 
criação de valor para novos clientes. Este 
resultado indica que relacionamentos que 
estimulam a criação de valor no âmbito da 
cadeia, pode proporcionar competitividade 
e acesso a novos mercados. 

Com intuito de desenvolver novas cons-
truções para analisar como a conexão in-
formal de recursos nas cadeias de supri-
mentos em rede pode aumentar a eficácia 
operacional de uma empresa em mercados 
dinâmicos, Ogulin, Selen e Ashayeri (2012), 
por meio de ampla revisão de literatura, 
obtiveram quatro determinantes da rede 
informal da cadeia de suprimentos: conec-
tividade da capacidade em cadeia de supri-
mentos, alinhamento relacional na rede de 
cadeia de suprimentos, cadeia de suprimen-
to em rede informal e desempenho opera-
cional. Os achados desta pesquisa sugerem 
que a coordenação informal da cadeia de 
suprimentos pode ser benéfica, não apenas 
para empresas globais, mas também para 
empresas com capacidades limitadas. 

Com a finalidade de abordar o conceito 
da capacidade de rede nas relações entre 
clientes e fornecedores, Mitrega et al. (2012) 
conduziram uma pesquisa empírica entre 
estudantes de MBA com experiência em 
gestão. A ideia foi compreender os relacio-
namentos em rede de cadeia de suprimen-
tos. Os autores se basearam em trabalhos 
como, Edvard, Holmlund e Strandvik (2008), 
Joshi e Stump (1999) e Tahtinen (2002) para 
justificar que o processo de iniciar, desen-
volver e finalizar relacionamentos é pouco 
explorado. Os resultados apontam que a ca-

pacidade de rede em iniciar, desenvolver e 
finalizar relacionamentos da rede de cadeia 
de suprimentos, afetam positivamente o de-
sempenho nas relações de negócio da rede 
de suprimentos. 

Em se tratando de competência de rede 
atribuída a cadeia de suprimentos, Barnes 
e Liao (2012) investigaram 201 empesas 
nos Estados Unidos. Por meio de questio-
nários enviados por email aos executivos, 
foi possível obter resultados que indicam 
correlação positiva entre competência de 
rede e relacionamentos no âmbito da ca-
deia de suprimentos, ou seja, o alto nível 
de competência na rede de cadeia de su-
primentos melhora o grau de consciência 
colaborativa. Os autores concluíram que o 
relacionamento da cadeia é apoiado pela 
colaboração, informação compartilhada e 
solução de problemas conjuntamente.  

Seguindo a linha da competência de rede 
em pequenas e médias empresas, Torkkeli 
(2014) analisou o processo de internacio-
nalização de pequenas e médias empresas 
por meio da capacidade organizacional de 
gerenciar relacionamentos com fornece-
dores. Nesta pesquisa, 110 empresas parti-
ciparam através de questionários aplicados 
a diretores que mantinham relações in-
ternacionais com parceiros. Os resultados 
apontaram que níveis altos de competência 
em redes de relacionamentos proporcio-
nam vantagens na internacionalização de 
PMEs. Convergindo com Coviello (2006), o 
autor conclui que a dinâmica das relações 
em rede pode mudar a depender de onde 
a PME está direcionando seus esforços de 
internacionalização. 

 Balboni, Bortoluzzi e Vianelli (2014) in-
vestigaram o papel dos subcontratados nos 
mercados internacionais por seus clientes. 
Uma das contribuições desse estudo foi 
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analisar os recursos relacionais de empre-
sas subcontratadas em redes locais interna-
cionalizadas e o lançamento através dessa 
rede a mercados internacionais. Através de 
questionários online com 824 subcontrata-
dos, os autores concluíram que a integração 
entre fornecedores e clientes pode favore-
cer a internacionalização de ambas as par-
tes. Ademais, segundo os autores, há corre-
lação positiva entre capacidades relacionais 
e o mercado de fornecimento, bem como 
entre colaboração dos subcontratados e o 
desempenho das exportações. Para este es-
tudo, o gerenciamento da cadeia de supri-
mento reforça a relação cliente-fornecedor. 

Em relação a aquisição de conhecimento 
externo no desempenho da inovação, Liao e 
Marsillac (2015) desenvolveram uma pesqui-
sa por meio de questionário aplicado a 201 
executivos de empresas de manufatura nos 
Estados Unidos. O acesso à amostra se deu 
através de levantamento junto a consultorias 
de marketing. Os resultados indicaram que a 
flexibilidade da rede de cadeia de suprimen-
tos e a flexibilidade de informação mediam a 
aquisição de conhecimento externo e a flexi-
bilidade de inovação de produtos.  

Por meio de uma ampla revisão de litera-
tura, Jim e Edmunds (2015) se propuseram 
a investigar como os recursos estratégicos 
e práticas interorganizacionais interagem no 
nível da cadeia de suprimentos. Ademais, os 
resultados sugerem que estratégias relacio-
nais em torno da rede da cadeia de supri-
mentos exerce influência no desempenho 
organizacional. A pesquisa pôde concluir que 
o sucesso de uma empresa de manufatura 
está intimamente relacionado ao desempe-
nho dos membros da rede de suprimentos. 
Essa conclusão converge com aspectos rela-
cionais de membros da cadeia de suprimen-
to encontrados por Liao e Marsillac (2015). 

Com objetivo de analisar as capacidades 
estratégicas e o desempenho entre PMEs 
do setor de alimentos na Itália, Carraresi et 
al. (2016) por meio de questionários aplica-
dos a 67 PMEs e uso de equação estrutural, 
observaram que a capacidade de rede afeta 
diretamente e positivamente o desempe-
nho. Relacionamento forte e durável entre 
clientes e fornecedores proporcionam ní-
veis consistentes de qualidade do produto. 
Os autores, a partir dos resultados, suge-
rem que as PMEs devem investir tempo 
na melhoria da coordenação da cadeia de 
suprimentos, a fim de buscar informações 
úteis sobre o ambiente competitivo.  

Yeh, Ku e Ho (2016) com objetivo de 
entender como fatores da cadeia de supri-
mentos afetam o desempenho das alianças 
com os parceiros, avaliaram por meio de 
347 questionários, as relações entre em-
presas aéreas e agências de viagens em 
Taiwan, China Continental, Hong Kong e 
Cingapura. Os resultados sugerem que a 
alta qualidade das entregas das empresas 
aéreas melhoram as operações das agên-
cias de viagens. Os autores concluem que 
através de comunicação efetiva com forne-
cedores, é possível que as agências de via-
gens desenvolvam serviços que alinham às 
necessidades dos viajantes. 

Belderbos et al. (2017) investigaram a 
colaboração em pesquisa e desenvolvimen-
to entre cliente e fornecedor por meio de 
dados secundários de empresas de ma-
nufatura da Espanha. Os autores concluí-
ram que, a colaboração de P&D do cliente 
exerce influência positiva na empresa para 
começar colaboração de P&D com o for-
necedor. Esse resultado indica que a cola-
boração pode ser um fator chave nas rela-
ções entre empresas na cadeia.  

Chen Ou-Yang e Chou (2017) salien-
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tam que há poucos estudos no que tange 
tecnologia da informação como dispositivo 
para consolidar recursos de rede de cadeia 
de suprimentos na prática, e que para tan-
to, as empresas devem ter sistemas rela-
cionados ao gerenciamento da cadeia de 
suprimentos como estrutura de coordena-
ção. Com intuito de elucidar este contex-
to, os autores desenvolveram um estudo 
de caso em empresas do ramo de química 
em Taiwan. Entrevistas qualitativas com ge-
rentes de TI, de logística e vendas, somadas 
à análise documental, possibilitaram chegar 
ao seguinte resultado: mobilizar recursos 
de rede alavanca o processo colaborativo 
entre as partes, tornando a rede da cadeia 
de suprimentos competitiva. 

Li, Zhou e Wu (2017), com base nos es-
tudos de Crittenden et al. (2011) e Hult 
(2012), argumentam que fornecedores 
de exportação precisam se adaptar aos 
preceitos ecológicos globais da cadeia de 
suprimento para poderem alcançar de-
sempenho competitivo internacional. Os 
autores conduziram uma pesquisa em pe-
quenas e médias empresas de exportação 
na China por meio de 335 questionários 
respondidos. Os resultados apontam que a 
capacidade relacional media o impacto no 
desempenho da sustentabilidade ambien-
tal orientada para o mercado nas relações 
cliente-fornecedor. Os autores concluem 
que o envolvimento internacional do for-
necedor na facilitação do aprendizado re-
lacional é positivo frente a capacidade de 
integração do conhecimento.  

Com intuito de investigar a ambidestrali-
dade da cadeia de suprimentos, Partanen et 
al. (2019), com base nos trabalhos de Kristal, 
Huang e Roth (2010), Aoki e Wilhelm (2017) 
e Im e Rai (2008), analisaram a capacidade 
de rede da cadeia de suprimentos em PMEs 

de manufatura da Suécia. O processo me-
todológico se deu a partir da aplicação de 
204 questionários a CEOs em empresas 
de diferentes setores. De acordo com os 
resultados, a capacidade de rede e o fluxo 
estratégico de informações com parceiros 
da cadeia de suprimentos ajudam a mitigar 
relacionamentos negativos. Por outro lado, 
foi constatado que a ambidestralidade de 
explorar competências existente e novas 
oportunidades na cadeia de suprimentos 
de PMEs acaba diminuindo o desempenho 
dessas empresas. Segundo os autores, a 
ambidestralidade em cadeia de PMEs pode 
ser um problema devido recursos limitados 
nestas empresas, impossibilitando muitas 
vezes o desempenho em mais de uma com-
petência. Não obstante, essas empresas, ao 
se equiparem com recursos de rede, podem 
atenuar o desempenho no contexto da am-
bidestralidade da cadeia de suprimentos. 

Na linha de importância do construto 
capacidade relacional, Alves et al. (2019) 
analisaram as especificidades da cadeia de 
suprimentos do biocombustível usado no 
transporte público da cidade de Curitiba, 
no estado do Paraná na região sul do Bra-
sil. Através de entrevistas em profundidade 
com gestores de transporte e membros da 
cadeia de suprimentos, os autores conclu-
íram que as capacidades relacionais estão 
presentes nas relações entre essas organi-
zações, e que na mesma medida, há tam-
bém perspectiva positiva entre parceiros 
da cadeia de suprimentos, e a confiança 
constitui fator chave neste processo. Se-
gundo os autores as capacidades relacio-
nais exercem impacto positivo nas relações 
em cadeia.  

Os resultados obtidos do material sele-
cionado indicam positividade nas relações 
entre cliente e fornecedor. Confiança, co-
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laboração e compartilhamento de infor-
mações, são algumas características que 
norteiam a cadeia de suprimentos rumo a 
competitividade e a novos mercados. Entre 
os objetos de estudo dos quinze artigos 
selecionados, apenas Carraresi et al. (2016) 
estudaram a cadeia de suprimento do se-
tor de alimentos, e parte de sua amostra 
contempla o setor lácteo, sugerindo que 
ainda há um gap a ser preenchido neste se-
tor a respeito das relações no âmbito da 
cadeia de suprimentos. 

Etapa 6: Síntese do Conhecimento 
O estudo das relações em cadeia de 

suprimentos se mostra um campo com 
vastas oportunidades a serem exploradas. 
Dentre os trabalhos selecionados para esta 
análise, apenas Alves et al. (2019) abor-
da o construto capacidade relacional nas 
relações em cadeia de suprimentos. Não 
obstante, a sessão Capacidades relacionais 
abordou outros conceitos: capacidade de 
rede, competência de rede e capacidade 
dinâmica, também presentes nos trabalhos 
selecionados. De acordo com a literatura, 
esses três conceitos incluindo capacidades 
relacionais, indicam semelhança em seus 
aspectos conceituais entre as análises das 
relações em cadeia de suprimentos.  

A revisão integrativa, utilizada neste es-
tudo, teve como objetivo traçar uma pers-
pectiva do conhecimento consolidado em 
pesquisas anteriores referente ao tema 
específico, permitindo inclusão de diversas 
metodologias anexadas em um documen-
to (WHITTEMORE; KNAFL, 2005; BOTE-
LHO; CUNHA; MACEDO, 2011). Neste 
sentido, este estudo abordou as capacida-
des relacionais em cadeia de suprimentos 
afim de esclarecer possíveis gaps a serem 
investigados, bem como entender quais são 

os impactos provocados pela capacidade 
relacional nas cadeias de suprimentos. 

Através das etapas anteriores foi possí-
vel obter resultados que esclareceram as 
perspectivas e influência das capacidades 
relacionais em cadeia de suprimentos, sen-
do a primeira contribuição deste estudo. 
Como apontado pelos estudos seleciona-
dos, o relacionamento em cadeia de su-
primentos é visto como algo positivo para 
desempenho das organizações e suas ca-
deias de suprimentos. As capacidades re-
lacionais exercem influência positiva nas 
relações entre fornecedores e clientes dos 
mais diferentes setores: subcontratos de 
exportações, fornecimento de combustível 
para o transporte público, sustentabilidade 
ambiental, empresas de produtos quími-
cos, ramo alimentício, agências de viagem 
e empresas aéreas, P&D entre clientes e 
fornecedores e PMEs. Nas PMEs foi evi-
denciado por Partanen et al. (2019) que, 
apesar das capacidades relacionais ajudar 
a mitigar relacionamentos negativos na ca-
deia de suprimentos, por outro lado a am-
bidestria acaba diminuindo o desempenho 
dessas empresas, que segundo os autores 
se dá pelo fato de seus recursos serem li-
mitados. A Figura 2 consta uma síntese das 
categorias relacionais encontradas nos es-
tudos dos setores citados. 

A Figura 2 representa as capacidades 
relacionais no contexto da cadeia de su-
primentos. Os fatores positivo para o rela-
cionamento em cadeia, de acordo com os 
trabalhos selecionados, representa o cen-
tro da figura, que são categorias dos cons-
trutos na borda da figura. De acordo com 
a literatura as capacidades relacionais po-
dem representar os outros três construtos 
encontrados nos trabalhos selecionados. 
Neste sentido, as capacidades relacionais 
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abrangem o conjunto central e a borda in-
termediária da figura. 

A respeito da agenda de estudos futuros, 
extraída dos artigos selecionados, há vastas 
sugestões de ampliar os estudos na temáti-
ca. No entanto, observou-se que as indica-
ções, na maioria dos casos, compreendiam 
o mesmo setor pesquisado, prevalecendo 
o aumento da amostra e área geográfica. 
Ademais, a segunda contribuição deste es-
tudo está relacionada aos setores a serem 
estudados. O agronegócio, a administração 
pública, fabricantes de bebidas e a minera-
ção, são alguns setores que apareceram na 
literatura como carentes de pesquisa pela 
temática explorada neste estudo. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Este estudo evidenciou que as capaci-

dades relacionais exercem impacto positi-
vo nas cadeias de suprimentos. É possível 
observar convergência nos resultados nos 

mais variados setores produtivos, levando 
a crer que a influência das capacidades re-
lacionais em cadeia de suprimentos pode 
gerar vantagem competitiva em diferentes 
níveis das relações organizacionais. 

As cadeias de suprimentos podem ser 
complexas pelo próprio modo de opera-
cionalização das mesmas, podendo difi-
cultar o bom desempenho das empresas 
envolvidas. Desta forma, o gerenciamento 
dos relacionamentos nas cadeias de supri-
mento tem se mostrado como sendo algo 
positivo e atual no sentido de otimizar pro-
cessos complexos.   

As capacidades relacionais têm se apresen-
tado como fator chave nos relacionamentos 
interorganizacionais, cabendo aos gerentes o 
planejamento estratégico, a fim de garantir 
a excelência dos relacionamentos e conse-
quentemente os recursos provenientes des-
ses relacionamentos. Para tanto, vale destacar 
a importância da manutenção dessas rela-

FIGURA 2 – Capacidades e competência nas relações em cadeia
Fonte: Dos autores (2019). 
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ções ao longo do tempo, evitando possíveis 
desgastes que possa surgir no futuro. 

Este estudo corrobora no sentido de 
ampliar a temática aqui trabalhada aos mais 
variados sistemas produtivos. Isso se dá 
pelo fato desse estudo ter abordado os 
objetos explorados pelas recentes pesqui-
sas, além de colaborar na criação de hipó-
teses para estudos futuros, uma vez que 
até o momento os resultados das pesqui-
sas prevalecem como sendo positivos para 
o impacto das capacidades relacionais em 
cadeia de suprimentos.  

Como já sugerido, há amplo campo a ser 
explorado pela temática aqui pesquisada. 
Futuras pesquisas poderão investigar como 

acontece a manutenção das capacidades re-
lacionais ao longo do tempo em determinada 
cadeia de suprimentos. Pesquisas que venham 
adotar essa sugestão poderão corroborar ou 
não com a tese defendida por Dyer, Singh e 
Hesterly (2018) de que os relacionamentos 
podem deteriorar com o tempo, incorren-
do em inércia relacional. Ademais, estudos 
em cadeias de suprimentos do agronegócio 
ainda são tímidos, mais especificamente no 
setor lácteo, que no Brasil sofre com o baixo 
profissionalismo e alto índice de oportunis-
mos (BEBER et al., 2019). A particularidade 
dessa cadeia merece atenção por se tratar de 
um dos países destaque na produção mundial 
de lácteos (EMBRAPA, 2019).  
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