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Resumo    
Sabendo da importância dos processos logísticos dentro de uma organização, sendo que ela 
permite uma visão integrada nas atividades de uma empresa, faz com que as informações e 
os materiais se movimentem de uma maneira organizada e eficaz e também mostra a 
importância da cadeia de suprimentos, que envolvem fornecedores, empresa e cliente. 
Partindo da base que a escolha e manutenção dos fornecedores iniciam e mantém a qualidade 
de todo o ciclo desta cadeia, o objetivo deste trabalho foi buscar modelos teóricos e práticos 
da avaliação, qualificação e seleção de fornecedores. Como metodologia, adotou-se o método 
comparativo de múltiplos casos. Desta forma o trabalho segue a seguinte distribuição: breve 
pesquisa bibliográfica sobre modelos de avaliação e qualificação de fornecedores, 
levantamento de métodos utilizados em empresas na região noroeste do Paraná, e por fim a 
comparação dos dados obtidos. A ideia de avaliar e qualificar os fornecedores ainda é nova 
entre as organizações, e vem ganhando importância devido ao mercado cada vez mais 
competitivo, e estabelecer um bom relacionamento com os fornecedores pode ser vital para a 
sobrevivência de uma empresa no mercado. As empresas da região ainda não têm modelos 
bem esquematizados e que sejam eficazes para o processo, nem uma padronização das 
responsabilidades, mas estão se atualizando para isto.  

Palavras-Chave: Logística Empresarial, Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, 
Fornecedores, Avaliação, Qualificação.  
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Abstract 
Knowing the importance of logistics processes within an organization, and it allows an 
integrated view of the activities of a company, makes the information and materials to move 
in an organized and efficient manner and also shows the importance of the supply chain, 
involving suppliers, company and client. Starting from the basis that the choice and 
maintenance of suppliers start and maintains the quality of the entire cycle of this chain, the 
objective was to seek theoretical and practical models of evaluation, qualification and 
selection of suppliers. The methodology was adopted the comparative method of multiple 
cases. Thus, the work follows the following distribution: a brief literature review on models 
of evaluation and qualification of suppliers, survey methods used in companies in the 
northwestern region of Paraná, and finally to compare the data obtained. The idea of 
evaluating and qualifying suppliers is still new among organizations, and is becoming more 
important due to increasingly competitive market, and establish a good relationship with 
suppliers can be vital to the survival of a company in the market. Companies in the region 
still do not have well outlined and models that are effective for the process or a 
standardization of responsibilities, but are upgrading to this.  
 
Keywords: Business Logistics, Supply Chain Management, Suppliers, Evaluation, 
Qualification. 

 
1. Introdução  

   A logística é, em essência, uma orientação e uma estrutura de planejamento que visam 

criar um único plano para o fluxo de produtos e informações por meio de um negócio. A gestão 

da cadeia de suprimentos (GCS) baseia-se nessa estrutura e busca conquistar articulação e 

coordenação entre os processos de outras entidades em consideração, ou seja, fornecedores, 

clientes e a organização em si (CHRISTOPHER, 2012).  

De acordo com Machline (2011, p.1)  

O desenvolvimento da logística empresarial e da administração da cadeia de 
suprimentos no Brasil transcorreu de modo semelhante à sua evolução nos Estados 
Unidos, com alguns anos de defasagem em relação aos progressos norte-americanos. 
Em síntese, o tópico transporte, que era o foco do interesse nas décadas de 1950 e 
1960, foi ampliado nas décadas de 1970 e 1980, transformando-se em nova área de 
saber, a logística empresarial. Essa função administrativa, numa visão mais 
abrangente do que a que antes vigorava, incorporava ao transporte a gestão dos 
estoques, o armazenamento, os depósitos, a informação e a comunicação. Por sua vez, 
a partir dos anos 1990, em novo salto conceitual, prevaleceu a visão da cadeia de 
suprimentos, que constituía um alargamento (e também alongamento) da noção de 
logística empresarial, estendendo essa última a toda a cadeia de fornecedores, a 
montante, e a toda a cadeia de clientes, a jusante da empresa.  
 

Conforme Ross (1998) as atividades de logística estão distribuídas em três 

macroprocessos, que são: logística de suprimentos (inbound logistics), atividades de 
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processamento (process activities) e a logística de distribuição (outbound logistics), sendo que 

o escopo do trabalho é relacionado à logística de suprimentos (inbound logistics).  

Bowersox e Closs (2010) conceituam a logística integrada como a capacidade de ligar 

a empresa a seus clientes e fornecedores, fazendo com que as informações recebidas dos 

clientes resultem em atividades de pedidos, previsões e consequentemente nas vendas. Para 

Ballou (2006), cadeia de suprimentos é um conjunto de atividades funcionais que repetem 

inúmeras vezes ao longo do canal pelo qual matérias-primas vão sendo convertidas em 

produtos acabados, aos quais se agrega valor ao consumidor.  

A atividade de suprimentos em uma empresa fornece apoio fundamental ao sucesso do 

sistema logístico – é ela que supre o processo produtivo, com todas as necessidades de materiais 

e, além disso, contribui com uma parcela significativa na redução de custos da empresa, por 

meio de negociações de preços, na busca de materiais alternativos e do desenvolvimento de 

fornecedores.  

 Diante disso, este trabalho propõe buscar modelos e analisar métodos de qualificação 

de fornecedores já existentes em uso por empresas.  

2. Revisão da literatura  

2.1 Gerenciamento da cadeia de suprimentos  

   A década de 90 experimentou o emergir da importância do conceito de Supply Chain 

Management (SCM) ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS), principalmente no 

que se refere à integração, maior visibilidade entre os agentes da cadeia e redução de 

variabilidade nos processos que suportam os negócios entre estes players. Neste contexto, 

procurou-se definir SCM como a realização de um conjunto de processos-chaves de negócios 

que interligam os agentes da cadeia, desde o consumidor final até o fornecedor inicial de 

matéria-prima (Lambert et.al.,1998; Fleury et al.,2000).  

   As atividades que compõem a cadeia de suprimentos podem ser dividas em atividades-

chave, que são as que estão no circuito crítico e que contribuem com o custo logístico total, e 

as atividades de suporte, que embora também sendo críticas são consideradas como 

contribuintes para a realização da missão logística. De acordo com essa definição, a seleção de 

fontes de suprimentos é classificada como uma subatividade da atividade compras, que é uma 

atividade de suporte (BALLOU, 2004).  
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   A definição de gestão da cadeia de suprimentos adotada por Christopher (2012) é: “a 

gestão de relações a montante e a jusante com fornecedores e clientes, a fim de entregar ao 

cliente valor superior ao menor custo para toda cadeia de suprimentos”  

 2.2 Setor de compras  

   O setor de compras, antes visto como uma área de funções rotineiras é hoje 

compreendida como parte diretamente integrante dos processos logísticos das organizações. 

Seu sentido passou a envolver a definição das necessidades das empresas, minuciosa seleção 

de fornecedores e negociações que garantam preços atrativos somados a qualidade. As 

organizações, cada vez mais focadas em estratégias de competitividade, passaram a valorizar 

mais a função de compras, considerando-a como uma aliada que interfere diretamente em suas 

áreas produtivas e financeiras.  

   No decorrer dos anos, a seleção de fornecedores vem ganhando cada vez mais 

importância. Alguns fatores contribuíram para que essa seleção seja bem-feita, são eles: o 

aumento no valor dos itens comprados, a aquisição de produtos de outros países, a crescente 

velocidade de mudança de tecnologia, diminuição do ciclo de vida de alguns produtos 

(MOREIRA, 2014).  

   Ou seja, o processo de seleção de fornecedores é de extrema importância no processo 

de compras. A seleção de fornecedores precisa ser a mais correta, pois caso aconteça o 

contrário, as necessidades não serão perfeitamente atendidas e com isso afetará diretamente a 

demanda, qualidade e logística do produto ou serviço a ser fornecido.  

  

2.3 Classificação de Fornecedores  

   Dias (1993), comenta que é possível classificar como fornecedor toda empresa que é 

interessada em suprir as necessidades de outra em termos de matéria-prima, serviços e mão-

de-obra. Ainda segundo o autor, a eficiência do departamento de suprimentos está diretamente 

ligada ao grau de atendimento e relacionamento entre comprador e fornecedor, e dentro de uma 

classificação o autor cita:  

• Fornecimento Monopolista: são os fabricantes de produtos exclusivos dentro do 

mercado; normalmente, o volume de compra é que determina o grau de atendimento e 

relacionamento.  
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• Fornecedores Habituais: são normalmente os fornecedores tradicionais que sempre são 

consultados numa coleta de preços; eles possuem uma linha de produção padronizada 

bastante comercial.  

• Fornecedores Especiais: são os que ocasionalmente poderão prestar serviços, mão-de-

obra e até mesmo fabricação de produtos, que requerem equipamentos especiais ou 

processos específicos.  

  

2.4 Qualificação de fornecedores  

   Para Dias (1993) um dos principais fatores para comprar com qualidade é a seleção de 

fornecedores, que só é possível quando dentro do mercado se reúne um grupo, o maior possível, 

quem tenham os mínimos requisitos necessários para atender a empresa, através de padrões 

preestabelecidos, a fim de encontrar dentro do grupo os que tenham as melhores condições de 

atender no menor prazo possível as quantidades estabelecidas, com a devida qualidade e menor 

custo, para que a fonte de fornecimento tenha uma relação confiável, continua e interrupta.  

Para uma boa seleção e avaliação de novos fornecedores é importante ter um roteiro bem 

definido e adequado a cada tipo de empresa e produto.  

  

2.5 Seleção de fornecedores  

   Segundo Lopes (2010), o processo de aquisição de equipamentos e serviços só pode ser 

realizado através de um fornecedor, estabelecendo uma relação ganho – ganho, na qual o 

fornecedor deixa de ser visto como um adversário e torna-se um parceiro da empresa. Em 

empresas que procuram gerir centenas de fornecedores, a gestão torna-se uma tarefa 

complicada. De forma a agilizar todo esse processo, Hoyle (2006) refere que uma organização 

deve avaliar e selecionar os fornecedores, com base na sua capacidade para fornecer o produto 

de acordo com os requisitos exigidos pela organização e estabelecer critérios para seleção, 

avaliação e reavaliação dos fornecedores.  

 Boer et al. (2001), num artigo de revisão sobre métodos de suporte à seleção de 

fornecedores, apresenta uma possível metodologia a ser seguida para a implementação de um 

modelo de seleção (Figura 1).  
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Figura 1: Metodologia para Seleção de Fornecedores 

 
 Fonte: Boer et al. 

 2.6 Medição de desempenho de fornecedores – Indicadores   

   Pires (2004) define desempenho como a informação quantificada do resultado dos 

processos, que pode ser comparada com metas, resultados passados e outros processos. Para 

Zadeh (1973), um sistema de medição de desempenho pode ser pensado como uma estrutura 

hierarquizada de variáveis de estado, cada uma com sua metodologia específica de cálculo. 

  Para o autor, tal estrutura permite comparar desempenhos de várias estratégias para os 

mesmos objetivos de negócios. Diante disso, pode-se entender que, para mensurar um 

desempenho, seja de uma parte isolada, seja de um arranjo complexo, devam-se concentrar as 

medições em um conjunto manejável de indicadores que, eventualmente, produzam um índice 

final combinado (CAVALCANTI et al., 2010).  

 

2.7 Critérios para avaliação  

   A estratégia elaborada por uma empresa para avaliar e selecionar os seus fornecedores 

requer um estudo e um levantamento de critérios que melhor descrevam o desempenho 

alcançado por estes. Um estudo realizado por Dikson (1966) e citado por Webber et al. (1991) 

identifica 23 critérios para seleção de fornecedores, descritos na Tabela 1. O estudo realizado 

é baseado em questionários a gestores e responsáveis do departamento de suprimentos (setor 

de compras) dos Estados Unidos e Canadá.  
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Tabela 1: Indicadores para seleção de Fornecedores de Dickson.  

Avaliação  Posição  Critério  
Extrema Importância  1  Qualidade  

 2  Entrega  

   3  Histórico de Desempenho  

Importância Considerável  4  Reclamações e Política de crédito  

 5  Capacidade e facilidade de produção  

 6  Preço  

 7  Capacidade técnica  

 8  Posição Financeira  

 9  Cumprimentos de processos  

 10  Sistema de Comunicação  

 11  Reputação e posição no mercado  

 12  Interesse no negócio  

 13  Gestão e Organização  

   14  Controle operacional  

Importância Média  15  Serviço de manutenção e reparação  

 16  Atitude perante a empresa  

 17  Impressão que causa na empresa  

 18  Qualidade da embalagem  

 19  Histórico do Negócio  

 20  Localização Geográfica  

 21  Volume de negócio  

   22  Apoio à formação  

Importância Ligeira  23  Acordos recíprocos  
Fonte: Weber et al. 

2.8 Modelos de avaliação  

   Modelos de seleção para o problema levantado, de avaliação de fornecedores são 

modelos que suportam a necessidade de uma tomada de decisão e as alternativas disponíveis 

para fazê-lo. Da análise da literatura reconhece-se que existem diversos modelos de seleção de 
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fornecedores que devem ser analisados para se proceder a uma elaboração de um programa de 

avaliação. A seguir serão descritos alguns modelos encontrados na literatura. 

 2.8.1 Modelo de Juran  

   O objetivo principal de um estreitamento das relações com fornecedores é criar um 

relacionamento que garanta que o produto satisfaça as necessidades de adequação ao uso com 

um mínimo de inspeção de recebimento e ação corretiva (JURAN, 1992). Segundo o autor, 

existe uma série de atividades para relacionamento cliente-fornecedor que devem ser seguidas:  

• Planejamento pré-contrato;  

• Avaliação da aptidão do fornecedor;  

• Custo total de uma compra;  

• Planejamento conjunto;  

• Cooperação com fornecedor durante a execução de contrato.  

2.8.2 Modelo de Merli “COMAKERSHIP”  

   A relação fornecedor-cliente segundo Merli (1994) é considerada como um fator 

prioritário na estratégia industrial. Falar de estratégia empresarial significa falar de “vantagens 

competitivas”, isto é, um dos elementos que garantem ou podem garantir o sucesso de uma 

empresa no mercado. O modelo de Merli está configurado pela evolução dos relacionamentos 

operacionais entre clientes e fornecedores de uma cadeia industrial decorrente de dois tipos de 

contribuições: a abordagem estratégico-filosófica, e fruto de evoluções práticas.  

2.8.3 Modelo híbrido  

   O modelo híbrido do Petrus é uma compilação e reestruturação dos modelos de Juran e 

Merli, utilizando as ferramentas dos modelos citados, foi desenvolvido com o objetivo de unir 

a simplicidade do modelo de Juran, com a abrangência do modelo de Merli. Segundo Petrus 

(1996) enfoca e descreve de forma detalhada o desenvolvimento de fornecedores com a 

qualidade assegurada, existe uma série de atividades que auxiliam na integração de 

fornecedores e clientes que são detalhadas a continuação.  

2.8.4 Modelo Fuzzy  

   Para selecionar um fornecedor os contratantes precisam avaliar critérios qualitativos 

como reputação, relacionamento, etc. Tais informações subjetivas, imprecisas e incertas 
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precisam ser traduzidas em dados quantitativos para tomar a decisão. A abordagem Fuzzy é um 

dos métodos extremamente utilizados para resolver esse tipo de problema. Ele é projetado para 

representar matematicamente incerteza e imprecisão, sendo uma ferramenta estruturada para 

lidar com a subjetividade necessária em processos de decisão (LAM et al., 2010).  

 2.8.5 Programação matemática  

   Modelos de programação matemática possibilitam a decisão através da formulação de 

um problema em forma de uma função matemática que pode ser maximizada (exemplo: 

maximizar lucro) ou minimizada (exemplo: minimizar custos) por variação dos valores das 

variáveis na função matemática. Muitos pesquisadores desenvolveram modelos de 

programação baseada em um critério (x) que uma empresa pretende avaliar nos seus 

fornecedores para auxiliar a uma tomada de decisão (Boer et al., 2001; Weber et al., 1991). O 

software Lindo API, da Lindo Systems é um software de otimização existente no mercado e 

pode ser utilizado para resolver problemas matemáticos.  

 2.8.6 Custo total de posse  

   O modelo de custo total de posse utilizado para avaliação do desempenho dos 

fornecedores baseia-se de um modo genérico numa análise de custos. Este modelo consiste na 

sumarização e quantificação de todos ou somente de alguns custos associados a critérios de 

seleção de um fornecedor e posteriormente ajustar ou penalizar o preço unitário cotado para 

obter o custo líquido ajustado. O custo líquido ajustado é utilizado para comparação do 

desempenho entre fornecedores, sendo o valor mais baixo correspondente ao fornecedor com 

o melhor desempenho. Benton et al (2010) menciona no seu livro outro modelo de análise de 

custos com o nome Cost-Ratio Method. Este modelo calcula os custos internos associados com 

a qualidade, entrega e serviço expressando-os como uma porcentagem que beneficia ou 

penaliza o preço unitário. A comparação do preço unitário já ajustado fornece um valor que 

pode apoiar o departamento de suprimentos na tomada de decisão.  

 2.8.7 Ponderação linear  

   O modelo de ponderação linear é provavelmente o método mais usado para seleção de 

fornecedores (Benton et al., 2010). Este método é baseado numa análise multicritério onde 

seleciona quais os critérios que se pretende avaliar, comparando-os e atribuindo a cada critério 

o seu peso relativo (normalmente pré-determinados). Depois de o peso relativo de cada fator 
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estar calculado, são atribuídas classificações individuais de cada fornecedor para os critérios 

selecionados. O terceiro passo consiste em multiplicar as classificações individuais de cada 

critério pelo seu peso relativo, com uma porcentagem.  

 2.8.8 Modelos estatísticos  

   Os modelos estatísticos incluem métodos como a análise de clusters e stochastic 

enonmic order quantity model muito pouco citados na literatura acadêmica como métodos de 

avaliação e seleção de fornecedores. Os modelos baseados em Inteligência Artificial (IA) são 

métodos que podem ser aplicados a problemas de seleção de fornecedores apresentando 

grandes potencialidades para sistemas de apoio à decisão (LOPES, 2010)  

 2.8.9 Cluster Analysis  

   Cluster Analysis (CA) é uma ferramenta de análise exploratória de dados, que permite 

agrupar critérios diferentes em grupos de forma que o grau de associação entre dois objetos é 

máximo se eles pertencerem ao mesmo grupo e mínimo de outra forma. O modelo CA permite 

ser aplicado a um grupo de fornecedores desde que sejam descritos por pontuações em alguns 

critérios. O resultado é a classificação dos fornecedores em grupos de fornecedores 

comparáveis (LOPES, 2010).  

 2.8.10 Case-Based Reasoning  

   Os sistemas Case-Based Reasoning (CRB) podem ser considerados como uma 

categoria da IA. De forma genérica, é um software que fornece uma decisão baseada em 

informação e experiências similares, de situações de decisões anteriores (LOPES, 2010).  

 2.8.11 Modelo categórico  

   O modelo categórico é um modelo qualitativo, simples e informal, que baseia a sua 

análise no histórico do fornecedor, na experiência do comprador, entre outros critérios de 

desempenho definidos pela empresa (Boer et al., 2001). Nesta avaliação qualitativa 

categorizam-se os fornecedores como: Positivo, Neutro e Negativo.  
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 2.8.12 Analytic Hierarchy Process  

   O Analytic Hierarchy Process (AHP) é um modelo de apoio à decisão, especialmente 

quando há necessidade de quantificar critérios qualitativos e um pequeno grupo de alternativas 

a serem consideradas. O AHP demanda que o tomador de decisão estruture o problema através 

de uma estrutura hierárquica de fatores em diferentes níveis independentes e avalie-os através 

de comparação par a par utilizando uma escala de importância, originalmente de novos valores. 

A comparação ocorre entre critérios de um mesmo nível hierárquico considerado o impacto a 

ser gerado no nível mais alto (SAATY, 1980).  

 2.8.13 Analytic Network Process  

   O Analytic Network Process (ANP) é utilizado para capturar as interdependências e não 

relacionamentos que os critérios de um mesmo nível ocasionam neles próprios e os efeitos das 

alternativas nos critérios. O ANP possui desvantagens, uma vez que para capturar as 

interdependências é necessária a realização de diversas comparações par-a-par a mais que o 

AHP, o que aumenta o esforço e consideravelmente o tempo (LAM et al., 2010).  

 2.8.14 Data Envelopment Analysis  

   Data Envelopment Analysis (DEA) é um modelo não paramétrico desenvolvido por 

Charnes, Cooper e Rhodes em 1978. É uma técnica capaz de avaliar o grau de eficiência relativa 

de unidades produtivas que realizam uma mesma atividade, quanto à utilização dos seus 

recursos. A eficiência é obtida calculando-se a razão da soma ponderada dos produtos, pela 

soma ponderada dos insumos (SOUZA e WILHELM, 2009).  

3. Metodologia  

3.1 Caracterização da pesquisa  

   A natureza desta pesquisa é considerada como uma pesquisa aplicada, ou seja, é aquela 

cujo principal objetivo é a geração de conhecimento e inovação para aplicação prática em curto 

ou médio prazo. Quanto à abordagem, é de uma pesquisa qualitativa, pois tem um caráter 

exploratório e é utilizada quando se busca percepções, e entendimento sobre a natureza geral 

de uma questão. O estudo é realizado através de observação sistemática do processo, e de 

entrevistas semiestruturadas com pessoas de setores envolvidos para a obtenção de informações 

pertinentes. Em relação à estratégia de pesquisa, este trabalho é baseado na metodologia de 
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estudo de casos múltiplos. Tal metodologia é a mais recomendada para se descrever e avaliar 

situações quando a questão de pesquisa é do tipo “como”, em que o pesquisador não tem 

nenhum controle sobre o evento, e quando se está buscando ampliar o conhecimento a respeito 

de determinado tema (YIN, 1994). Foram escolhidos estudo de caso de forma não-

probabilística, do tipo intencional. Neste sentido, foram selecionadas cinco indústrias 

(atividade de manufatura) no noroeste do Paraná. A escolha das empresas foi baseada em dois 

fatores: empresas que se destacam no ramo de atuação no mercado em atuam, e que tenham 

um programa de acompanhamento dos fornecedores.  

4. Desenvolvimento  

4.1 Questionário  

   Para Malhotra (2001) qualquer questionário tem três objetivos específicos: Em primeiro 

lugar deve-se traduzir a informação desejada em um conjunto de questões especificas que os 

entrevistados tenham condições de responder. Em segundo lugar, um questionário precisa 

motivar e incentivar o entrevistado a se deixar envolver pelo assunto, cooperando e 

completando a entrevista. Em terceiro lugar, um questionário deve sempre minimizar o erro na 

resposta. A minimização desse erro é um importante objetivo do planejamento de um 

questionário.  

  Diante do que foi estudado, o questionário elaborado foi pensado para que fosse 

aplicado como em uma entrevista pessoal, para poder conduzir melhor a conversa, com o 

responsável sobre o assunto na empresa. O questionário foi aplicado em cinco empresas no 

noroeste do Paraná, durante os meses de agosto e setembro de 2014.   

 4.1.1 Empresa Alfa  

   A empresa Alfa é uma cooperativa de grande porte, no ramo do agronegócio. O 

entrevistado foi o coordenador do departamento de Suprimentos. Os fornecedores da empresa 

são divididos nos fornecedores de insumos críticos e os de serviços 

   Para os fornecedores de serviço, alguns deles necessitam de contrato jurídico (que é 

definido pelo grau de importância e investimento monetário), outros que só precisam de 

certidões (ISS, ASO, INSS, FGTS, etc) e atendimento à legislação referente ao serviço prestado 

(comprovante de treinamento em NR’s). Com essas documentações corretas, o fornecedor 

entra na rede de fornecedores da empresa, e fica qualificado para vender para a empresa.  
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   Os fornecedores de insumos críticos são avaliados de acordo com as exigências feitas 

na ETI do produto que eles fornecem. Todo lote é avaliado, dependendo da importância e do 

volume do insumo.  Além dos itens descritos na ETI, os fornecedores de insumos críticos e os 

prestadores de serviço são avaliados financeiramente e é feito um sistema de pontuação para 

saber o acordo do fornecedor com o atendimento aos requisitos da ISO 9000.  

  A empresa utiliza de um sistema de deméritos, automáticos e manuais, para os 

fornecedores que obtiveram alguma não-conformidade durante o processo de entrega do 

produto/serviço. Esses deméritos estão ligados ao atraso ou antecipação do faturamento, atraso 

no prazo de entrega, não cumprimento da garantia, qualidade do produto, prontidão no 

atendimento pós-venda, entre outros. Mas não é realizado nenhum tipo de mérito para os 

fornecedores que atendem as especificações corretamente.  

  Para esse demérito, a empresa utiliza o software GFO (Gerenciamento de 

Fornecedores), em que os deméritos são inseridos nos fornecedores. Cada fornecedor que é 

inserido no sistema inicia com uma nota (100%), e a cada demérito tomado por ele, são 

descontados os pontos conforme a tabela de critérios criada pela empresa, e dependendo da 

situação (se foi um erro com o produto ou problema fiscal) é realizada uma média aritmética 

simples ou ponderada, para ser gerada a nova nota do fornecedor. E quando essa nota, que vai 

sendo acumulada, fica abaixo de 60%, o fornecedor fica bloqueado para compra, exigindo 

então uma ação da empresa para desbloquear ou não este fornecedor.  

   Na opinião do entrevistado, o método utilizado atualmente não é eficaz, pois não 

abrange as importâncias singulares de cada insumo ou serviço, e existe pouco domínio do 

software GFO, mas informou que já está em andamento um projeto para melhorar este 

processo.  

   Ao final da entrevista, foram mostrados os modelos listados na revisão de literatura, 

para saber se o entrevistado estava ciente de algum deles. Ele apontou alguns modelos que já 

ouvira falar (modelo de Juran, AHP), mas que desconhecia que esses modelos podiam ser 

usados nas avaliações e qualificações dos fornecedores.  

 4.1.2 Empresa Beta  

   A empresa Beta é uma indústria de grande porte, e atua no ramo alimentício. O 

entrevistado foi o supervisor de PPCP. A empresa separa seus fornecedores, como os 

fornecedores de embalagens (produto crítico) e outros materiais. Para os fornecedores de 
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embalagens, são feitas análises de qualidade, conforme a ficha técnica do produto, e é enviado 

o lote piloto para a aprovação ou reprovação pelo setor de qualidade. A empresa Beta conta 

com outra empresa para efetuar as cotações, o relacionamento com os fornecedores e as 

compras de embalagens. Fora as embalagens, os outros materiais e serviços são 

comprados/contratados pelo setor de suprimentos da empresa. Para esses fornecedores de 

outros materiais, são avaliados para a compra somente a qualidade do produto (se tem algum 

item não conforme), e a rapidez na entrega (proximidade do fornecedor com a empresa), e não 

há um acompanhamento pós-entrega.  

  A avaliação dos fornecedores de embalagens é feita a cada lote entregue. O lote é 

avaliado criteriosamente pelo controle de qualidade da empresa, e quando surge algum 

problema a empresa terceirizada notifica o fornecedor (informalmente), e acaba punindo, 

deixando-o de lado para a próxima compra, dependendo da gravidade da não conformidade.  

  Na empresa não existe um modelo de méritos ou deméritos aplicados para os 

fornecedores de embalagens ou de outros produtos e serviços. Também não existe um controle 

por indicador sobre esses fornecedores e os produtos que mais recebem não-conformidade.  

   Ao final da entrevista, foram mostrados os modelos apresentados na literatura para a 

avaliação dos fornecedores. O entrevistado disse que conhecia alguns modelos (modelo 

hibrido, modelo estatístico, DEA e o modelo categórico), mas que ainda não tinha incentivo 

para implantar algum modelo desses na empresa.  

 4.1.3 Empresa Gama  

   A empresa Gama é uma indústria metalúrgica de médio porte. O entrevistado foi o 

gerente de qualidade. A empresa tem o cuidado de avaliar e selecionar os fornecedores de 

materiais fundidos e os de tratamento térmico. São avaliados somente esses dois tipos, pois a 

base da empresa são esses produtos, então merecem uma atenção especial. Para outros tipos de 

produtos e serviços, a seleção de fornecedores é feita somente com a cotação do melhor preço 

e prazo de entrega, se julgar que for mais importante na situação, e nestes casos quando ocorre 

alguma falha, fica para a diretoria da empresa decidir a exclusão ou substituição do fornecedor.  

  Para os fornecedores de fundidos e tratamento térmico é realizada uma avaliação prévia, 

conforme um formulário da empresa, onde são avaliados dez pontos referentes aos pontos 

exigidos na ISO 9000. A partir desse formulário preenchido, é gerada uma pontuação (de 0 a 

100%) que é denominado IQF (Índice de Qualidade de Fornecedor), e se o fornecedor obtiver 

uma pontuação desses critérios acima de 70% ele é aprovado para fornecer para a empresa, 
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senão ele pode passar por uma reavaliação, ou ser reprovado. Após essa aprovação, uma ficha 

de acompanhamento fica no recebimento da empresa, onde a cada entrega do fornecedor é feita 

uma avaliação de cinco critérios: prazo, preço, quantidade e qualidade (visual e dimensional). 

Essa ficha vai sendo preenchida durante seis meses, e após isso o IQF do fornecedor é 

recalculado.    

  Apesar de não constar méritos e deméritos formalmente, a empresa possui um sistema 

de indicadores por fornecedores, para poder avaliar, visualmente, o desempenho desse 

fornecedor ao longo dos meses. Este indicador toma como base o IQF calculado durante o 

tempo de fornecimento. Estes formulários e o processo de avaliação foram desenvolvidos por 

uma equipe de consultoria e uma gestão anterior ao que o entrevistado fazia parte, mas ele 

informou que estão tendo ideias para melhorar ainda mais este processo a fim de reduzir 

refugos e mais custos.  

  O entrevistado acredita que essa avaliação é eficaz e bem vista por outras áreas, pois 

tem funcionado bem no que se propõe a ser, e eles conseguem ter um bom acompanhamento 

dos fornecedores e dos produtos que eles entregam.  

  Ao final da entrevista, quando foram apresentados os modelos teóricos de avaliação e 

qualificação de fornecedores, o entrevistado apontou que conhece o modelo estatístico para tal 

processo, mas que ainda não inseriu no processo da empresa.  

 4.1.4 Empresa Delta  

   A empresa Delta é de grande porte e do ramo da confecção. O entrevistado foi o 

coordenador do departamento de suprimentos. A empresa separa os seus fornecedores de 

acordo com o produto que é fornecido. É separado em tecidos, aviamentos e materiais de 

consumo. Apesar de ser separados por produtos, a avaliação dos fornecedores é a mesma. Esta 

avaliação busca avaliar aspectos quantitativos (divergência na quantidade, atraso na entrega, 

produto entregue diferente do comprado, lead time), e qualitativos (atendimento). Para todos 

os produtos são feitas avaliações na chegada do material e assim registrado no fornecedor 

qualquer divergência com a compra feita.  

  A empresa se utiliza de um sistema de deméritos para os fornecedores que não 

respeitarem algum tipo de critério pré-estabelecido no contrato ou pedido de compra. Tanto os 

critérios para demérito quanto os critérios utilizados na avaliação foram definidos utilizando 

dois modelos apresentados no presente trabalho, o AHP e o DEA. Foram realizadas reuniões 



Universidade Estadual de Maringá - UEM 
Campus Sede - Paraná - Brasil 
v. 02, n. 02: p. 016-36, 2015 

Revista Produção Industrial & Serviços 

 

Revista Produção Industrial & Serviços  Página 16 

para definir os requisitos que seriam analisados, estabelecer a importância relativa entre eles e 

assim definir pesos para cada um utilizando o modelo AHP. Os dados relativos a cada 

fornecedor foram coletados e utilizados na modelagem DEA. O indicador apresentado pela 

empresa analisa a quantidade de demérito gerado para cada produto, para que assim a empresa 

possa atuar em cada tipo de material, e assim diminuir os problemas com material, que sempre 

foi a grande reclamação dos colaboradores da empresa.  

  O entrevistado tinha conhecimento dos dois modelos citados no trabalho (AHP e DEA), 

pois apesar de não ser desenvolvido por ele, ele contribuiu para o desenvolvimento do processo. 

E ele acredita que o método utilizado vem sendo eficaz desde que foi implantado (em 2011), e 

que já estão pensando em melhorá-lo em breve.  

4.1.5 Empresa Zeta  

   A empresa Zeta é uma indústria metal mecânica de médio porte. A entrevistada foi a 

analista da qualidade. A empresa diferencia seus fornecedores separando-os por tipo de produto 

fornecido, em materiais críticos, materiais de consumo e serviços. Para avaliar os fornecedores, 

é levado em consideração esta divisão, os fornecedores de materiais de consumo (que não estão 

ligados a produção) não realizam avaliação. Os fornecedores de serviços são avaliados somente 

por um formulário inicial, mas não tem avaliação pós-serviço. Já os fornecedores de materiais 

críticos (materiais ligados diretamente ao processo produtivo da empresa), antes de começarem 

a fornecer, é solicitado o certificado da ISO 9000, ou um questionário sobre os requisitos 

mínimos exigidos da norma, e quando este fornecedor passa a fornecer para a empresa, ela 

acompanha o produto e anota a quantidade de devolução de cada fornecedor a cada entrega 

durante seis meses.   

  A empresa não obtém nenhum tipo de deméritos ou méritos para os fornecedores, mas 

tem um controle por indicadores. Como a empresa analisa somente as devoluções, o indicador 

utilizado é feito por produto, e reúne todos os fornecedores daquele tipo de produto e coloca 

em um gráfico todas as devoluções feitas durante seis meses de cada fornecedor. Assim, é 

gerado um relatório, que é enviado para os fornecedores.  

   Ao final da entrevista foram apresentados os modelos teóricos, e que a entrevistada 

disse conhecer apenas dois deles (AHP e ponderação linear), e reconhece a importância de se 

basear em um modelo, mas que atualmente na empresa e inviável aplicá-los.  
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5. Análise dos resultados  

   Os resultados obtidos com a pesquisa são analisados de forma a comparar a teoria com 

a prática de cada empresa analisada, identificando pontos relevantes na pesquisa, que são as 

semelhanças e diferenças entre elas, e uma comparação com a teoria estudada. A Tabela 2, 

apresenta essas informações resumidamente.   

  

Tabela 2: Comparação entre as empresas analisadas  
  Alfa 

Agronegócio  
Beta 

Alimentício  
Gama  

Metalúrgica  
Delta 

Confecção  
Zeta 

Metalmecânica 

Existe 
separação  
quanto aos 

tipos de 
fornecedores?  

Sim (Insumos 
críticos e  
Serviços)  

Sim 
(Embalagens)  

Sim  
(Fundidos e  
Tratamento 

térmico)  

Sim (Tecido,  
Materiais de 
consumo e  

Aviamentos)  

Sim (Materiais 
de consumo,  
Serviços e  
Materiais  
Críticos)  

Como a  
avaliação é 

feita?  

Toda entrega 
(de acordo 
com a ETI)  

Toda entrega  
(de acordo 
com a ficha 

técnica)  

Toda entrega  
(de acordo 

com o 
formulário)  

Toda entrega  
(atendendo as 
especificações  

Toda entrega  
(atendimento 

das  
especificações)  

Existe algum 
mérito ou  

demérito para 
os  

fornecedores?  

Sim (demérito 
automático e 

manual)  
  

Não (somente 
notificações 
informais)  

Não (somente 
notificações 
informais)  

Sim   
(demérito 

automático e 
manual)   

Não (somente 
notificações 
informais)  

Existe algum 
indicador?  

Não  Não  Sim         
(pelas 

avaliações do 
fornecedor)  

Sim (por 
produto com 

mais 
deméritos)  

Sim            
(por 

devoluções de 
cada 

fornecedor)  
Usou modelo 
prévio para 
definir as 

avaliações?  

Não  Não  Não  Sim  Não  

Opinião: É 
eficaz?  

Não  Não  Sim  Sim  Não  

Fonte: Autoria própria. 

   Quando se fala em separar os fornecedores por tipo de produto que eles fornecem, todas 

as empresas entrevistadas fazem esse tipo de separação, por mais simples que seja, as empresas 

priorizam os fornecedores que mais tem impacto na cadeia produtiva, e acabam deixando de 

lado outros produtos e serviços que podem ter um custo bem elevado e muitos problemas que 

podem prejudicar a empresa, mas como não há um acompanhamento de perto a chance de se 

detectar é muito baixa. Apesar de não haver uma separação maior entre os fornecedores, e não 
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classificá-los para saber da importância que ele faz na cadeia de suprimentos, os entrevistados 

das empresas Alfa, Beta e Zeta alegaram que estão em busca de aprimorar o processo, a fim de 

ter um maior controle sobre os produtos comprados e selecionarem melhor seus fornecedores.  

  Quanto à avaliação realizada, a semelhança existente entre as empresas seria a 

regularidade das avaliações, que são a cada entrega (apenas nos produtos pré-estabelecidos na 

maioria das empresas). Cada empresa cria seus critérios de avaliação de acordo com a 

necessidade que julgam ser pertinentes aos produtos. A responsabilidade de avaliar e repassar 

qualquer não conformidade no produto, fica a cargo ou do departamento de qualidade ou do 

almoxarifado/recebimento, e a responsabilidade de repassar, formal ou informalmente na 

maioria dos casos, fica para o departamento de suprimentos (compras). Já a criação ou 

modificação dos critérios utilizados para avaliar o fornecedor são bem diferentes entre as 

empresas. Cada ramo prioriza algum tipo de característica do fornecedor. A do ramo 

alimentício prioriza a proximidade e o preço; a de confecção prioriza o atendimento e 

qualidade; a de agronegócio prioriza a qualidade e o preço; e a metalúrgica e a metal mecânica 

prioriza a qualidade do produto e o atendimento.   

  Quanto ao critério de méritos e deméritos, somente as empresas Alfa e Delta alegaram 

que fazem o uso de deméritos. Na empresa Alfa este sistema não é muito bem utilizado por 

diversos fatores (falta de entendimento do software, falta de confiança no processo, poucos 

critérios). Já a empresa Delta, definiu seus critérios de deméritos e a avaliação dos fornecedores 

baseado em dois modelos citados no trabalho, o AHP e o DEA. As outras empresas fazem o 

uso do “bom senso” para notificar seus fornecedores. Avisam informalmente, por telefone, que 

o produto deles sofreu uma não conformidade, como atraso na entrega, diferença na quantidade 

comprada, qualidade do produto, mas sem deixar algum registro dessas falhas.   

  Quanto ao uso de indicadores, três empresas fazem o uso deles (Gama, Delta e Zeta) e 

parece que funciona muito bem. A empresa Gama utiliza um indicador que mostra o histórico 

das notas obtidas pelo fornecedor, a cada seis meses a nota do fornecedor é recalculada, e entra 

no indicador. A empresa Delta utiliza de um indicador que mostra a quantidade de demérito 

sofrido por cada tipo de material, a fim de mostrar quais os tipos de materiais geram muitos 

problemas para a empresa e acabam atrasando a produção ou prejudicando a qualidade do 

produto. Já a empresa Zeta faz um comparativo entre os fornecedores de cada produto. Cada 

produto tem um indicador mostrando qual a porcentagem de devolução cada fornecedor teve 

durante seis meses. Os entrevistados alegam que os indicadores facilitam a visão de como anda 
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o gerenciamento desses fornecedores e que auxilia quando se tem que demonstrar resultado 

para a diretoria ou para argumentar com o próprio fornecedor.   

  Quanto à eficácia do método utilizado, a maioria dos entrevistados (Alfa, Beta e Zeta) 

acreditam que não é eficaz para atender as demandas reais da empresa. Sugeriram que fosse 

reavaliado o modo com que essa avaliação e qualificação é feita, pois não abrange os critérios 

que deveriam realmente ser avaliados e avalia critérios que não são relevantes para o processo. 

Apenas os entrevistados das empresas Delta e Gama disseram que o método utilizado é eficaz, 

mas que merece alguns ajustes para contemplar outras áreas de controle.   

6. Considerações finais  

   Tendo em vista a importância dos fornecedores em uma empresa, os riscos e impactos 

que a boa ou má seleção dele pode ter em toda a cadeia de suprimentos, e a cadeia logística 

envolvida, é um tema novo que merece a atenção dos empresários, que apesar de que pode 

parecer que não há retorno financeiro (numérico), o relacionamento e desenvolvimento 

interpessoal entre compradores e vendedores podem interferir no futuro da empresa.  

  Este assunto ainda é pouco discutido e investido dentro das organizações, mesmo com 

um grande impacto em toda cadeia produtiva. Cada segmento de negócio tem suas prioridades, 

mas isso não impede que um processo bem definido seja feito, pois apesar do resultado vir a 

longo prazo, é uma forma de prevenir futuros gastos com desenvolvimento de novos 

fornecedores, atrasos na produção, e ajuda a ter um melhor relacionamento com o fornecedor, 

que irá fortalecer o elo entre empresa e fornecedor.  

  A falta de controle formal das reclamações sobre o fornecedor e seus produtos prejudica 

toda a empresa, pois a deixa sem argumentos com o fornecedor e a faz parecer inimiga, sendo 

que um depende do outro nesse relacionamento. Sem histórico de fornecimento a empresa fica 

muito dependente dos fornecedores que podem ser significantes na posição de mercado da 

empresa cliente.   

  Este tema é um assunto novo nas organizações, espera-se que daqui para a frente às 

empresas comecem a valorizar esse tipo de avaliação, e melhorem seus métodos de 

qualificação e seleção.  

Será apenas uma questão de adaptar a filosofia e estratégia da empresa, e de como ela pretende 

se sustentar no mercado, pois sem os fornecedores não se tem uma cadeia produtiva 

competitiva. Há uma tendência para que esses fornecedores comecem a se adaptar a essas 
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avaliações, e que as empresas estreitem o relacionamento com eles para um melhor 

desenvolvimento tanto da empresa como dos fornecedores.  

  Durante o desenvolvimento do trabalho houveram algumas limitações no sentido de 

que, como pode ser observado, não houve uma padronização dos cargos dos entrevistados, pois 

cada empresa acredita que essa responsabilidade é de alguma área diferente. A literatura aponta 

que é um assunto que deve ser tratado em várias áreas da empresa, porem a parte maior do 

trabalho seria do departamento de suprimentos (compras) com auxílio do departamento de 

qualidade.  
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