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A crescente participação do fornecedor na performance geral das 

organizações tem tornado as empresas contratantes mais exigentes na 

seleção e avaliação de seus fornecedores. A relevância da decisão e a 

complexidade do processo, que atualmennte incorpora critérios 

diversos e, muitas vezes, conflitantes, têm atraído a atenção de 

profissionais e estudiosos para a estruturação da atividade. Nesse 

sentido, o presente trabalho conduziu um estudo de caso múltiplo com 

propósitos descritivo e exploratório, no qual foram investigados 

aspectos relacionados ao processo seletivo e de monitoramente de 

fornecedores em 8 indústrias de alimentos da região metropolitana do 

Recife. Os resultados da pesquisa oferecem insights a respeito de 

procedimentos adotados, gerando conhecimentos para o 

aprimoramento de ferramentas e técnicas, bem como para a criação de 

novas estratégias. 
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1. Introdução 

A crescente participação dos fornecedores na performance geral de suas contratantes tem 

tornado as organizações mais rigorosas na escolha de seus contratados. As novas exigências 

são incorporadas ao processo seletivo na forma de fatores de julgamento. Assim, a relevância 

da decisão e a complexidade do processo decisório têm feito as empresas repensarem seus 

processos de seleção e avaliação de fornecedores. 

Cada vez mais, a capacidade da organização em atender às necessidades de seus clientes 

depende da qualidade dos produtos fornecidos e dos serviços prestados por empresas 

contratadas. Esse fato ressalta a importância de fornecedores qualificados e capazes de 

oferecer suporte às estratégias organizacionais de suas contratantes. Portanto, no processo de 

seleção, passa a ser exigido um nível de qualificação mais elevado e vários critérios passam a 

ser considerados na avaliação, tais como: flexibilidade, capacidade de cooperação, cultura 

organizacional, sistemas de gestão, credibilidade, dentre outros. 

O número e a natureza dos fatores de avaliação aumentaram a complexidade do processo 

seletivo e, desta forma, intensificaram a busca por métodos que fossem capazes tanto de 

facilitar o processo decisório como de aumentar a eficiência da escolha. Neste sentido, 

diversas abordagens foram desenvolvidas, desde modelos de ponderação até métodos mais 

sofisticados com programação matemática e métodos de apoio a decisão multicritério, 

visando englobar o máximo de critérios possíveis e reduzir a subjetividade da decisão. 

Tendo em vista a relevância do assunto, o presente estudo se propõe a investigar as 

ferramentas e técnicas praticada em 8 indústrias de alimentos da região metropolitana do 

Recife. Para tanto, o trabalho é conduzido na forma de estudo de caso múltiplo com propósito 

descritivo e exploratório. De acordo com Yin (2003), os estudos de caso com essa orientação 

são os mais realizados e são muito úteis como base para futuros estudos causais. 

Inicialmente, foi realizada uma vasta revisão bibliográfica, reunindo trabalhos publicados em 

periódicos de referências. Em seguida, foram realizadas visitas às empresas foco do estudo e 

entrevistas com gestores, em que foram analisados diversos aspectos relacionados às 

atividades de seleção e avaliação de fornecedores, por ora investigados. Dessa forma, a 

pesquisa visa tanto evidenciar as práticas das empresas estudadas, como avaliar a sua adesão 

aos novos métodos desenvolvidos. Os resultados da investigação oferecem insights a respeito 

dos procedimentos adotados, gerando conhecimentos para aprimoramentos e a criação de 

novas estratégias. 

O artigo apresenta-se estruturado em 6 seções, dentre as quais se incluí esta introdução. Em 

seguida, é realizada uma breve contextualização do tema. O terceiro item descreve 

individualmente cada estudo de caso, enquanto o tópico seguinte faz uma análise comparativa 

e global dos resultados encontrados. O item 5 discute alguns dos resultados e, por fim, são 

apresentadas as considerações finais do trabalho. 

2. Revisão da literatura 

O crescente impacto do fornecedor sobre a performance das organizações tem reforçado a 

necessidade da contratação de empresas bem qualificados e comprometidos com os objetivos 

da contratante. Como conseqüência, as organizações têm se tornado cada vez mais seletivas, 

incorporando novos critérios ao processo seletivo e intensificando o monitoramento do 

fornecedor.  
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Alguns aspectos como a globalização, a terceirização e os avanços da tecnologia da 

informação, favoreceram o aumento do envolvimento do fornecedor nos resultados das 

organizações compradoras. Atualmente, as empresas reconhecem a necessidade de empresas 

fornecedoras qualificadas e comprometidas tanto para atender seu cliente em conformidade 

com o planejado, como para responder rapidamente às novas exigências de mercado (WEBER 

et al., 1991; MARTIN, 2000; HWANG et al., 2006; KAKOURIS et al., 2006). 

As exigências da contratante ao selecionar seus fornecedores são expressas na forma de 

critérios de julgamento. Quanto maior o número de fatores de avaliação, maior a 

complexidade do processo decisório. Tal processo se torna mais complicado quando além de 

fatores quantitativos são considerados fatores qualitativos. Os trabalhos recentemente 

desenvolvidos evidenciam que, hoje, a prática da seleção de fornecedores incorpora fatores 

tangíveis e intangíveis (SARKIS; TALLURI, 2002; PETERSEN et al.,2005; KAKOURIS et 

al., 2006, VIANA; ALENCAR, 2009). 

Inicialmente, a seleção de fornecedores baseava-se unicamente na comparação de preços. 

Posteriormente, a qualidade e a entrega se tornaram elementos fundamentais de avaliação. 

Estudos recentes já mostram que o conjunto de critérios padrão evoluiu de “preço, qualidade e 

entrega” como o de Simpson et al. (2002). Embora tais critérios continuem sendo avaliados 

pelas organizações, dentre os novos fatores incorporados ao processo seletivos se destacam: 

credibilidade, compromisso, capacidade de cooperação, flexibilidade, assim como outros. 

 Vale ressaltar que a incorporação de um número elevado de critérios (quantitativos e 

qualitativos), inclusive muitas vezes conflitantes, aumenta consideravelmente a complexidade 

do processo decisório. O desafio despertou a atenção de acadêmicos e profissionais que 

desenvolveram inúmeras modelagens visando facilitar os processos seletivos e, ao mesmo 

tempo, torná-los mais eficientes, uma vez que seu resultado surte grande efeito na 

performance organizacional.  

Em virtude do caráter multicritério da decisão, na literatura, verifica-se uma ênfase na 

aplicação de métodos de apoio a decisão multicritério. Dentro desse enfoque, alguns trabalhos 

sugerem a utilização de métodos da família PROMETHEE (DULMIN; MININNO, 2003; 

ARAZ; OZKARAHAN, 2007; FREJ et al.,  2009), enquanto outros propõem a aplicação da 

família ELECTRE (DE BOER et al., 1998). O AHP e seus posteriores aperfeiçoamentos são 

bastante explorados (TAMA; TUMMALA, 2001; HANDFIELD et al., 2002; LEVARY, 

2007; LIN  et al., 2009). Há ainda artigos que trabalham com a aplicação de métodos 

estatísticos (PETRONI; BRAGLIA, 2000; TALLURI; NARASIMHAN, 2003; ERNST, 

2007) e programação matemática (WANGA et al., 2004; CRAMA et al., 2004; TING; CHO, 

2008). 

É válido lembrar que tão importante quanto selecionar adequadamente é acompanhar o 

performance dos contratados a fim de garantir o devido alinhamento com os objetivos 

traçados (CARR; SMELTZER, 2000). Os resultados da avaliação de desempenho permitem à 

contratante identificar os possíveis desvios de performance e, assim, implantar medidas 

corretivas e preventivas. 

3. Descrição dos resultados 

Este tópico apresenta a descrição de cada caso analisado. As empresas pesquisadas são 

identificadas por letras a fim de manter a confidencialidades dos dados, conforme solicitado 

pelos participantes. 

http://www.emeraldinsight.com/Insight/ViewContentServlet?Filename=Published/EmeraldFullTextArticle/Articles/0200240704.html#idb10
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A Companhia A é uma empresa multinacional de grande porte, cuja filial em Recife é 

responsável pela distribuição no Norte/Nordeste dos produtos fabricados em outras 

localidades do Brasil. Assim, sua base de fornecedores é formada por empresas de serviços 

logísticos. Embora tais fornecedores não atuem diretamente na linha de produção a 

Companhia A atribui grande importância ao relacionamento estabelecido com seus 

contratados, desenvolvendo parcerias de longo prazo e mantendo sua base reduzida a poucos 

fornecedores, entre 2 e 5. A indústria investe nas relações estreitas e duradouras a fim de 

melhorar a qualidade dos serviços prestados a seus próprios clientes. O processo de seleção de 

fornecedores têm grande importância para a organização, sendo formalizado e padronizado a 

mais de 5 anos. No processo seletivo são utilizadas técnicas convencionais, como o método 

categórico e a soma ponderada, com base em dados extraídos de estudos logísticos e sistemas 

customizados de acompanhamento de performance. 

A Companhia B, também de grande porte, é uma empresa Pernambucana, relativamente nova, 

mas que já atua fortemente no Nordeste, estando em expansão nos demais mercados do país. 

Tendo grande parte da produção na região metropolitana do Recife, trabalha com 

fornecedores tanto de matéria-prima como de serviços logísticos. Atribui grande importância 

à seleção de fornecedores em virtude dos problemas já enfrentados com a escolha inadequada 

de parceiros, sendo o responsável pela atividade o Gerente de Suprimentos. Apesar de 

priorizar a construção de relacionamentos de longo prazo com seus contratados, apresenta 

mais de 20 fornecedores, como uma forma de evitar riscos. A primeira etapa do processo 

seletivo envolve uma verificação, pelo setor de qualidade, do atendimento das especificações 

técnicas para cada um dos materiais a ser fornecido por uma determinada empresa. No 

entanto, após a qualificação, a seleção e avaliação dos fornecedores são realizadas de forma 

subjetiva. 

A Companhia C, outra grande empresa, fundada em Recife com atuação inicial na região 

Nordeste, logo ganhou destaque entre as maiores exportadoras na sua linha de produtos. O 

gestor de compras, nessa organização, é responsável apenas por fornecedores de matéria-

prima, que devido a sua especificidade e disponibilidade no mercado formam uma base de até 

5 fornecedores. Assim, para a Companhia C, além dos potenciais benefícios do 

estabelecimento de parcerias, a construção de relações estreitas também é vista como uma 

forma de manter sua base de fornecedores. Ainda em virtude das particularidades de seus 

contratados e da matéria-prima, a empresa em estudo é muito vulnerável à disponibilidade do 

fornecedor. O processo de seleção não é estruturado, sendo realizado com base apenas na 

avaliação subjetiva do gestor. Enquanto a avaliação de desempenho do fornecedor é 

formalizada e padronizada, com grande ênfase no controle da qualidade.  

A Companhia D é uma grande empresa, com parte da produção realizada em Recife, e de 

forte atuação em toda a America Latina. Na planta de Recife, o próprio Gerente Geral da 

fábrica é responsável pela seleção dos fornecedores de matéria-prima. Os vários problemas 

enfrentados com a escolha inadequada de fornecedores atraíram a atenção para a relevância 

do processo decisório e para a busca por relacionamentos de longo prazo com seus 

contratados. Embora a atividade de seleção ainda não seja formalizada nem padronizada, esta 

é realizada com o auxílio de técnicas mais sofisticadas, como o Total cost of ownership 

(TCO), os métodos multicritério e o Data envelopment analysis (DEA). A avaliação de 

desempenho dos fornecedores também não ocorre de forma estruturada, mais é realizada 

sempre que se faz uma entrega, devido à importância dada pela empresa a este 

acompanhamento. 
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A Companhia E, empresa de médio porte e relativamente nova, tem sua unidade industrial na 

região metropolitana do Recife. Atua tanto no território nacional como em mercados dos 

Estados Unidos e da União Européia. A indústria apresenta uma divisão específica de 

compras que trabalha com fornecedores de matéria-prima. Devido às peculiaridades de seu 

mercado fornecedor, apresenta uma base reduzida com até 5 fornecedores. A disponibilidade 

dos fornecedores é um fator que restringe a imposição de maiores exigências ao processo 

seletivo. Por esta razão, a empresa busca o estabelecimento de relações estritas e duradouras 

com seus contratados a fim de garantir melhores padrões de qualidade, redução nos custos de 

operação, aumento da flexibilidade, dentre outros benefícios já percebidos pela organização. 

O processo de seleção e avaliação é realizado por meio da classificação dos fornecedores, o 

que envolve grande subjetividade. 

A Companhia F, de grande porte, é uma indústria pernambucana com apenas 10 anos de 

marcados. Atualmente, atua nos estados de Pernambuco e Paraíba. A divisão de compras é 

responsável por fornecedores tanto de matéria-prima como de serviços logísticos. Em virtude 

da grande quantidade de benefícios percebidos como resultado de parcerias firmadas com 

fornecedores, a empresa prioriza bastante este tipo de relação, investindo recursos na sua 

construção. Esse fato também aumenta a importância atribuída à escolha dos fornecedores 

pela organização, que já vem planejando a formalização e padronização dos procedimentos de 

seleção. No processo decisório, além da avaliação subjetiva, são aplicados métodos 

estatísticos e o TCO. Já a avaliação de desempenho dos seus contratados resume-se à 

verificação da qualidade do produto recebido. 

A Companhia G é uma empresa de médio porte com atuação apenas local. Os fornecedores de 

matéria-prima e serviços logísticos são administrados pelo departamento de compras, que 

trabalha com uma base de mais de 20 empresas. Apesar de classificar o impacto do 

fornecedor na performance global da organização como médio, a indústria percebe a 

importância de manter relacionamentos estreitos com seus contratados e busca o 

desenvolvimento desse tipo de relação. A atividade de seleção nessa companhia se mostra 

pouco desenvolvida. O responsável pelo processo seletivo não apresenta conhecimentos a 

respeito de técnicas de seleção, que é realizada apenas com base na avaliação subjetiva. Da 

mesma forma, o desempenho do fornecedor é monitorado de forma subjetiva e não 

estruturada. O acompanhamento dos contratados é visto pela empresa como pouco importante 

para os resultados organizacionais. 

A Companhia H, empresa de grande porte, surgiu a partir da incorporação de uma marca com 

abrangência nacional e experiência no mercado a mais de 60 anos. Atualmente, a gerência de 

suprimentos é responsável pelas empresas fornecedoras de matéria-prima, que formam uma 

base entre 6 e 10 fornecedores. Apesar da grande importância atribuída ao desempenho dos 

contratados para os resultados organizacionais, a política da empresa trabalha com relações de 

curto prazo com seus fornecedores, o que justifica o tamanho da base de fornecedores. Para a 

Companhia H, o tipo de relacionamento construído com o fornecedor não exerce influência 

significativa nas suas operações. O processo de seleção atual é realizado por meio de métodos 

categóricos. Contudo, a empresa se mostra pouco satisfeitas com os resultados do processo 

decisório, estando em busca de novas técnicas para implantação. O acompanhamento do 

fornecedor é conduzido também de forma subjetiva por meio de checklists e métodos 

categóricos. 

4. Análise dos resultados 
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Com base na descrição dos resultados, apresenta-se uma síntese das análises realizadas 

considerando aspectos relacionados ao perfil do gestor, à base de fornecedores, ao 

relacionamento entre as empresas e seus fornecedores, assim como às ferramentas utilizadas 

nos processos seletivos e de monitoramento do fornecedor. 

4.1 Análise Comparativa 

Este subitem faz uma análise comparativa dos estudos de caso analisados, ressaltando 

características das indústrias que podem se refletir em diferentes formas de atitude ou 

procedimentos adotadas entre as empresas pesquisadas. A Tabela 01 confronta alguns dos 

aspectos avaliados nas indústrias participantes do estudo de caso.  
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Percebe-se que a experiência do gestor com atividades de seleção e avaliação de fornecedores 

não influência a escolha das ferramentas e técnicas adotadas. Na Companhia B, por exemplo, 

apesar de mais de 5 anos de atuação do gestor, os processos ainda são realizados com 

avaliação subjetiva e soma ponderada. Esse aspecto parece também não sofrer influência do 

mercado fornecedor, do porte da contratante, nem do tipo de relacionamento estabelecido 

entre a empresa e seus contratados. 

Já a formação da base de fornecedores pode ser um reflexo da disponibilidade de empresas 

fornecedoras no mercado. Apenas a Companhia A que, embora tenha muitas alternativas de 

fornecimento, formou uma base reduzida de fornecedores. Contudo, essa análise precisaria ser 

aprofundada para se obter conclusões mais precisas. É importante destacar que a formação da 

base de fornecedores é um fator que pode ser influenciado também pelo tipo de relação 

construída entre as organizações e pela percepção de risco da indústria em relação aos seus 

fornecedores. 

A pouca disponibilidade de fornecedores no mercado também pode refletir no grau de 

exigência na escolha do fornecedor. As Companhias C e D contam com poucas alternativas de 

fornecedores. A pequena concorrência, então, confere maior poder de barganha às empresas 

fornecedoras fazendo com que as indústrias sejam menos rigorosas no processo seletivo. 

Talvez, por esta razão, essas empresas adotem métodos mais elementares de seleção, como a 

avaliação subjetiva e os métodos categóricos. 

Observa-se que independente do método empregado, as organizações avaliam uma quantidade 

significativa de critérios antes da escolha final de seus fornecedores. Apenas a Companhia G, 

faz o julgamento com base em até 3 aspectos, o que é condizente com a técnica de seleção 

adotada. Uma análise mais detalhada dos procedimentos poderia avaliar como as empresas B, 

C, E e H conseguem julgar tantos critério com métodos de avaliação subjetiva ou simples 

classificação de potenciais fornecedores. 

Assim como nos métodos de seleção, a escolha das técnicas para a avaliação de desempenho 

também não parece ser influência do por nenhum fator específico. Verifica-se, no entanto, 

certa similaridade entre as técnicas adotadas nas duas atividades. As indústrias que aplicam 

métodos mais sofisticados no processo seletivos são as mesmas que monitoram seus 

contratados com técnicas mais desenvolvidas, como ocorre com as Companhias A e D. 

Vale lembrar que dois dos fatores de grande divergência são o tipo e a quantidade de material/ 

serviço comprados/contratados por cada indústria. Embora não tenha sido apurado pela 

pesquisa, sabe-se que as empresas apresentam um volume diferente de operação, assim como 

requerem matérias-primas/serviços específicos para suas linhas de produto. Visto que se 

analisou a indústria de alimentos como um todo, não foram capturadas as peculiaridades de 

cada um dos segmentos do setor. 

4.2 Análise Global 

Nessa análise, as características de cada estudo de caso são descritas de forma conjunta, 

fornecendo, assim, uma visão global sobre o grupo de empresas investigado. 

Os resultados encontrados mostram que os gestores são predominantemente do sexo 

masculino, estando na faixa etária entre 30 e 49 anos. Dentre as 8 empresas investigadas, 

apenas 1 tem como responsável pela atividade de seleção e avaliação de fornecedores uma 

mulher. Tais gerentes têm formação principalmente nas áreas de Administração ou 
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Engenharia (6 dos 8 entrevistados), sendo 1 veterinário e 1 com curso superior incompleto. 

Esses profissionais, em sua maioria, ocupam o cargo de gerente de compras (5), estando 2 

alocados na gerência de Suprimentos  e 1 na gerência Geral. 

Verificou-se ainda que a maior parte dos gerentes já apresentam experiência na área de 

atuação. Dentre os gestores, 5 trabalham a mais de 5 anos com seleção e avaliação de 

fornecedores e 3 atuam na área entre 2 e 5 anos. No cargo de gerência atual, 5 deles estão a 

mais de 3 anos, enquanto apenas 1 ocupa o cargo a menos de 1 ano. Destes, 4 são 

responsáveis por fornecedores de matéria-prima, 1 por fornecedores de serviços logísticos e 3 

por ambos os tipos de empresas fornecedoras. 

Seis das indústrias analisadas são grandes empresas, sendo as demais empresas de médio 

porte. Esse fato sugere que os aspectos estudados refletem procedimentos avançados em 

relação ao setor. O tamanho da base de fornecedores, por sua vez, varia de indústria para 

indústria, conforme pode ser observado no Figura 1. 
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Figura 1 – Tamanho da base de fornecedores 

Dentre as empresas investigadas, 7 afirmaram estabelecer relacionamentos de longo-prazo 

com seu fornecedores. Para todas elas, as relações estreitas com seus contratados envolvem 

colaboração entre as organizações, confiança, investimentos no relacionamento, proximidade 

e interações freqüentes.  Para a maioria, com exceção de uma indústria, esses relacionamentos 

também envolvem compartilhamento de informações e sistemas de informação customizados. 

Na avaliação dos principais problemas enfrentados pela escolha inadequada de fornecedores, 

foram mencionados em primeiro lugar atraso de pedidos e entregas em não conformidade. Em 

seguida, destacam-se as dificuldades de adaptação do fornecedor às necessidade da empresa 

compradora, os problemas de relacionamento entre a organização e seus contratados e a 

redução da qualidade dos produtos da contratante. O Figura 2 expõe os resultados obtidos 

para cada um dos principais problemas levantados durante a realização do estudo.  
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Legenda 

1- Atraso de pedidos 

2- Entregas em não conformidade 

3- Dificuldades de adaptação do 

fornecedor 

4-Problemas de relacionamento 

com o fornecedor 

5- Redução da qualidade do 

produto 

6-Dificuldades de negociação 

7-Problemas com o cliente 

Figura 2 – Principais problemas decorrentes da escolha inadequada de fornecedores 

Vale ressaltar que os problemas resultantes da inadequação de empresas fornecedoras foram 

considerados pelas indústrias investigadas de alto impacto para a performance global da 

organização e, por tanto, para a competitividade da contratante. 

A discussão sobre benefícios percebidos como resultado da construção de relacionamentos de 

longo prazo com fornecedores identificou a redução de custos da operação e o fluxo mais 

rápido de informações como os maiores pontos positivos dessa relação para as indústrias 

estudadas. Grande destaque também foi atribuído ao aumento da produtividade, melhoria no 

plano de produção e aumento da flexibilidade das operações. Os demais pontos mencionados 

e seus respectivos resultados podem ser observados no Figura 3. 

 

Legenda 

1- Redução de custos 

2- Entregas em não 

conformidade 

3- Aumento da produtividade 

4- Melhoria no plano de 

produção 

5- Aumento da flexibilidade 

6- Melhoria do controle de 

recursos 

7-Redução do fluxo de trabalho 

8-Melhoria da qualidade do 

produto/serviço 

9-Melhoria da gestão de ativos 

Figura 3 – Principais benefícios do relacionamento de longo prazo com fornecedores 

No processo de seleção, verifica-se que 6 das indústrias analisadas realização uma pré-seleção 

de fornecedores antes de conduzir a seleção propriamente dita e utilizam para cada uma das 

etapas um conjunto de critérios específicos. Dentre as 6 empresas que praticam a pré-seleção, 

5 avaliam mais de 10 aspectos distintos de cada potencial fornecedor, enquanto 1 adota entre 

8 e 10 fatores de julgamento. Já na escolha final do fornecedor, 7 do total de empresas 

investigadas empregam mais de 8 critérios de avaliação e apenas 1 indústria avalia os 

candidatos com base em 3 aspectos. 

Na etapa de pré-seleção, o conjunto de critérios de todas as empresas contempla a qualidade, a 

performance de entrega, a credibilidade e a responsividade do fornecedor. Observa-se ainda 

forte presença de aspectos como: compromisso, certificações de qualidade, eficiência, 

habilidade em atender às especificações de embalagens, instalações e capacidade de produção, 

preço, capacidade de cooperação, capacidades técnicas (pessoal), capacidades tecnológicas 

(infra-estrutura), flexibilidade, dentre outros. 
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No processo de escolha final, todas as empresas avaliam a qualidade e o desempenho de 

entrega de seus potenciais fornecedores. A credibilidade é analisada nesta etapa por 7 das 

contratantes, enquanto o preço e o compromisso das empresas fornecedores são avaliados por 

6 das indústrias investigadas. Além destes, grande ênfase é dada aos fatores de julgamento 

relacionados com a capacidade de cooperação, as certificações de qualidade, a gestão e 

organização, as políticas de garantia e reclamações, a posição financeira, o total de negócios 

já realizados com a contratante, a capacidade tecnológica (infra-estrutura), o desejo de investir 

na relação, a flexibilidade, o histórico de performances, dentre outros. 

Percebe-se que alguns dos critérios são aplicados em ambas as etapas de avaliação, como 

acontece com a qualidade, a performance de entrega, o compromisso, a capacidade de 

cooperação, o preço e a flexibilidade. O aspecto qualidade foi relacionado por 4 das indústrias 

estudadas como o critério de maior relevância na escolha de seus fornecedores. 

Com relação ao processo decisório da seleção, foi visto que apenas 3 das empresas 

formalizaram e padronizaram seus procedimentos. Dentre as 5 que ainda trabalham com 

processos não estruturados, 4 pretendem implantar a formalização e padronização da 

atividade, enquanto 1 não apresenta a mesma pretensão. 

As técnicas mais aplicadas para o processo decisório são a avaliação subjetiva e o método 

categórico, que não deixa de ser também uma forma de utilizar a subjetividade para classificar 

potenciais fornecedores. Todas as empresas investigadas adotam pelo menos uma dessas duas 

técnicas. Os métodos estatísticos e o Total cost of ownership (TCO) são aplicados, cada um, 

em 2 das indústrias pesquisadas. Apenas 1 das empresas emprega métodos multicritério, e 

nenhuma adota a programação matemática. Outros resultados podem ser observados no 

Figura 4. Destaca-se que 3 indústrias indicaram a utilização de mais de um método. 

 

Figura 4 – Métodos aplicados no processo de seleção 

Com relação à avaliação de desempenho de fornecedores, verifica-se que 7 empresas 

estudadas praticam atividades de monitoramento. Destas, 4 apresentam padrões de 

procedimentos formalizados para toda a organização. 

No acompanhamento da performance dos contratados, é avaliada uma quantidade menor de 

aspecto em relação ao processo seletivo, em média 6 critérios. Apenas 2 das indústrias 

monitoram mais de 5 aspectos distintos de seus contratados. Os principais fatores de 

julgamento citados pelas empresas investigadas para essa atividade são entrega e qualidade. 

Os demais critérios variam bastante entre as empresas, englobando desde aspectos tangíveis, 

como histórico de performance e preço, até aspectos intangíveis, tais como capacidade de 

cooperação, compromisso, cultura, gestão e organização da contratada, dentre outros. 
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Na análise das técnicas aplicadas para realizar a avaliação de desempenho, observa-se que 

predominantemente as indústrias utilizam o checklist ou o método categórico. Enquanto o 

primeiro corresponde a uma das ferramentas mais simples de avaliação, o segundo envolve 

grande subjetividade na classificação. 

Por fim, as empresas analisadas reconhecem o impacto do desempenho do fornecedor sobre a 

performance geral da organização e entendem o estabelecimento de relações de longo prazo 

como uma estratégia para a aquisição de diferenciais competitivos. Esse fato, portanto, tem 

contribuído para uma maior atenção dada às atividades de seleção e avaliação de fornecedores 

e estimulado a busca por ferramentas e técnicas cada vez mais eficientes e eficazes. 

5. Discussões  

Os resultados encontrados na condução dos estudos de caso permitem a elaboração de 

conclusões a respeito da atividade de seleção e avaliação de fornecedores nas 8 indústrias 

analisadas. Algumas dessas conclusões são discutidas a seguir. 

Percebe-se que os gerentes das empresas investigadas, pela faixa etária e o tempo de atuação 

na área, são profissionais com boa experiência no mercado. No entanto, a aplicação de 

ferramentas e técnicas pouco sofisticadas e de grande subjetividade pode ser um indício da 

falta de conhecimento sobre os métodos mais recentemente desenvolvidos e sugeridos por 

estudiosos. 

A concentração da atividade sob a responsabilidade de gerentes de Compras, Suprimentos ou 

Geral pode ter relação com o tamanho da organização. É mais fácil para empresas maiores 

criarem um departamento ou divisão específica para compras e contratações, não sendo algo 

muito viável para empresa de menor porte. Por outro lado, a alocação da atividade nas 

gerências de Suprimentos ou Geral pode ser um reflexo da crescente importância atribuída aos 

processos de seleção e avaliação. 

Foi visto que o tamanho da base de fornecedores é bem variado entre as indústrias 

investigadas. Enquanto 3 empresas formaram sua base com até 5 fornecedores, 2 indústrias 

trabalham com mais de 20 contratados. Embora as organizações pesquisadas participem de 

um mesmo setor da economia, ainda assim essa diferença pode ser conseqüência das 

peculiaridades de cada segmento dentro da própria indústria de alimentos, tais como: tipo de 

matéria-prima, volume de compras/contratação, disponibilidade de fornecedores no mercado, 

dentre outros. 

Conforme previsto por estudiosos (SARKIS; TALLURI, 2002; KAKOURIS et al., 2006) o 

preço deixou de ser o único fator de julgamento no processo de seleção. Constatou-se que as 

empresas estão avaliando seus potenciais fornecedores com base em uma diversidade de 

critérios – quantitativos, qualitativos e alguns conflitantes - o que corrobora com os resultados 

de Simpson et al. (2002), Viana e Alencar (2009). 

Verificou-se que para as indústrias desse setor o fator qualidade é o mais relevante aspecto de 

avaliação do processo seletivo. Essa indicação, embora possa representar uma particularidade 

do setor de alimentos, mostra a atual preocupação das organizações compradoras com a 

adequação dos produtos e serviços fornecidos por outras empresas. 

Apesar da diversidade de ferramentas e técnicas disseminadas (DULMIN; MININNO, 2003; 

LEVARY, 2007; ERNST, 2007; TING; CHO, 2008), nota-se que as empresas ainda utilizam 

muito da subjetividade para selecionarem e avaliarem seus fornecedores. Ao contrário do que 

vem se trabalhando na literatura, as técnicas mais adotadas são a avaliação subjetiva e o 
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método categórico, enquanto metodologias mais elaboradas são pouco exploradas. Métodos 

de apoio a decisão multicritério sugeridos recentemente por diversos acadêmicos (DE BOER 

et al., 1998; ARAZ; OZKARAHA, 2007; LIN  et al., 2009) são utilizados em apenas 1 das 

indústrias analisadas. 

Assim como no processo seletivo, a avaliação de desempenho absorve muito do feeling do 

avaliador ou responsável pela atividade. As empresas têm lançado mão principalmente dos 

checklists e dos métodos categóricos, sem considerar métodos sugeridos pela literatura 

recente. 

É importante destacar que de fato se observa o atual reconhecimento das empresas a respeito 

do envolvimento de seus contratados no desempenho final da organização, conforme previsto 

por estudiosos como Martin (2000), Hwang et al. (2006) e Kakouris et al. (2006). Esse fato 

justifica a atenção atribuída à seleção e avaliação de fornecedores assim como o maior rigor 

na prática dessas atividades. 

 

 

6. Considerações finais 

O presente trabalho realizou um estudo de caso múltiplo com 8 empresas do setor de 

alimentos da região metropolitana do Recife visando investigar a prática da indústria no que 

se refere a seleção e avaliação de fornecedores. Além de se analisar as ferramentas e técnicas 

adotadas pelas empresas em estudo, foram avaliados aspectos relacionados ao perfil do gestor 

responsável pela atividade, ao impacto do fornecedor nas operações da contratante e ao 

relacionamento estabelecido entre empresa e seus contratados. 

Verificou-se que de fato as indústrias pesquisadas reconhecem a participação dos seus 

fornecedores nos resultados globais da organização e têm atribuído maior importância às 

atividades de seleção e avaliação de fornecedores. Observou-se que as empresas se tornaram 

mais exigente, incorporando múltiplos critérios (quantitativos e qualitativos) no julgamento e 

acompanhamento de seus contratados. Entretanto, embora métodos sofisticados tenham sido 

desenvolvidos, o processo de seleção e avaliação das indústrias estudadas ainda envolve 

grande subjetividade, o que pode vir a comprometer os resultados do processo decisório e, 

conseqüentemente, da organização como um todo. 

Os resultados obtidos nesta pesquisa permitem a criação de proposições a respeito das práticas 

de seleção e avaliação de fornecedores da indústria em estudo, bem como da percepção e das 

atitudes das organizações em relação a seus contratados. Contudo, o número reduzido de 

empresas investigadas não permite a generalização dos resultados. Além disso, a amostra de 

indústrias foi selecionada por conveniência, em virtude das dificuldades em obter autorização 

para a condução de estudos deste tipo. 

É importante destacar que os insights gerados a partir desta pesquisa servem de base para o 

desenvolvimento de estudos mais detalhados. Os aspectos do processo de seleção e avaliação 

de fornecedor aqui investigados podem ser analisados em diferentes contextos, tais como: no 

setor de alimentos de outras regiões, no mesmo setor de forma estratificada, em empresas de 

diferentes setores da economia, dentro outros. Futuros estudos nesse sentido possibilitarão a 

comparação dos métodos em diferentes indústrias e a avaliação da evolução desses aspectos 

em cada economia. Outras pesquisas também poderão abordar o tema de forma mais 
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detalhada, capturando maiores especificidades dos procedimentos adotados e, talvez, 

identificando os obstáculos existentes para a implantação de metodologias mais sofisticadas. 

A crescente participação do contratado na performance geral das organizações contratantes 

reforçam a relevância das atividades de seleção e avaliação de fornecedores. Assim, estudos e, 

principalmente, pesquisas empíricas nessa área de conhecimento contribuem 

significativamente para profissionais, como forma de benchmarking, e para estudiosos 

interessados no desenvolvimento e aprimoramento de métodos. Novas metodologias 

futuramente poderão beneficiar as organizações, contribuindo para a competitividade de seus 

negócios e a criação de novas estratégias. 
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