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Resumo

A crescente participação do fornecedor na perfomance geral da contratante tem tornado as organizações mais 
exigentes na escolha de seus contratados, o que ocasionou a incorporação de uma diversidade de critérios de 
avaliação ao processo decisório. A relevância e complexidade da decisão de contratação, por sua vez, têm incentivado 
a busca por novas ferramentas e técnicas de seleção de fornecedores. Nesse sentido, a presente pesquisa realizou uma 
revisão literária dos trabalhos desenvolvidos relacionados ao tema, na qual foram analisados artigos publicados entre 
os anos de 1998 e 2011. A partir dessa revisão foi possível identificar as tendências e lacunas da literatura recente, 
oferecendo aos interessados direcionamento para futuras aplicações e/ou aperfeiçoamentos.
Palavras-chave
Fornecedores. Seleção de fornecedores. Processo decisório.

1. Introdução

O crescente impacto do desempenho do fornecedor 
na performance de seus contratantes tem feito as 
organizações repensarem seus métodos de seleção de 
fornecedores. A relevância da decisão tem aumentado 
as exigências do processo decisório que se torna 
cada vez mais complexo em virtude da quantidade 
e natureza dos critérios considerados na avaliação. 
Nesse contexto, intensifica-se a busca por ferramentas 
e técnicas capazes de balancear diversos aspectos 
dentro de um conjunto de alternativas.

A capacidade das organizações em atender as 
necessidades de seus clientes depende cada vez mais 
da qualidade dos produtos e serviços das empresas 
contratadas. Cresce, portanto, a necessidade de 
fornecedores bem qualificados e, sobretudo, capazes 
de oferecer suporte às estratégias organizacionais. 
As contratantes tornam-se mais seletivas e passam 
a exigir muito mais dos potenciais fornecedores. 
Tais exigências são traduzidas na forma de critérios 
de avaliação, adotados para a comparação entre os 
diferentes candidatos.

Vale ressaltar que a incorporação de uma 
diversidade de critérios aumenta consideravelmente 

a complexidade do processo de seleção. Além do grande 
número de fatores de avaliação, o processo lida ao 
mesmo tempo com critérios quantitativos e qualitativos 
e, muitas vezes, conflitantes. Daí a importância de 
métodos que permitam a articulação de diferentes 
aspectos na avaliação das várias alternativas.

A complexidade e relevância da decisão incentivaram 
o estudo de diferentes técnicas para a atividade de 
seleção de fornecedores (WEBER, 1996; ALMEIDA, 
2001; MEADE; SARKIS, 2002; DOHEL, 2003; CHENA; 
LINB; HUANG, 2006; RAMANATHAN, 2007; TING; CHO, 
2008; CARMO; BARROS NETO; DUTRA, 2011). Desse 
modo, foi desenvolvida uma variedade de ferramentas 
e técnicas no intuito de simplificar o processo decisório 
e aumentar a eficiência e eficácia dos resultados.

Esse artigo visa investigar na literatura os trabalhos 
desenvolvidos recentemente sobre o tema, identificando 
tendências, assim como lacunas existentes. Objetiva-se 
com isso disseminar as metodologias em maior 
destaque na literatura e, dessa forma, fornecer aos 
interessados conhecimento para a adoção e/ou 
aprimoramento dos métodos.
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O presente trabalho está estruturado em 
5 seções, a contar desta introdução. Na segunda 
seção, é apresentada a metodologia adotada para a 
realização da pesquisa. Em seguida, são discutidos 
assuntos relacionados à seleção de fornecedores e ao 
processo decisório, além de serem relatadas algumas 
classificações da literatura sobre o problema em 
questão. O quarto item descreve e discute os resultados 
da investigação, enquanto a quinta e última seção 
faz algumas considerações finais sobre o estudo.

2. Metodologia

Este estudo faz uma pesquisa exploratória no 
intuito de identificar características dos trabalhos 
realizados sobre a atividade de seleção de fornecedores 
e evidenciar os métodos mais recentemente 
desenvolvidos na literatura. Para Forza (2002), a 
finalidade dessa metodologia é construir uma ideia 
inicial sobre um tema, fornecendo base para estudos 
mais detalhados, isto é, para o aprimoramento das 
técnicas atualmente disponíveis.

A pesquisa foi realizada por meio de uma revisão 
bibliográfica, na qual foram levantados artigos 
publicados em periódicos de referência relacionados 
a temas de produção, pesquisa operacional e gestão 
da cadeia de suprimentos. Foram utilizadas como 
palavras-chave, entre outras: seleção de fornecedores, 
fornecedores, processo de seleção, suprimentos, 
cadeia de suprimentos, compras. Na concepção de 
Cauchick Miguel (2007), a pesquisa bibliográfica/
revisão da literatura permite identificar, conhecer e 
acompanhar o desenvolvimento de determinado campo 
de conhecimento, levantando perspectivas e sugestões 
para futuros trabalhos. Na presente pesquisa, a revisão 
literária foi inicialmente realizada para contextualizar 
o problema ora estudado, sendo em seguida utilizada 
para mapear trabalhos nesse campo de conhecimento 
e levantar hipóteses para futuras pesquisas.

Nesse sentido, foram investigados 56 artigos 
relacionados à atividade de seleção de fornecedores 
publicados entre os anos de 1998 e 2011. Todos os 
artigos analisados ofereciam uma modelagem para 
a resolução do problema em questão. Os trabalhos 
foram analisados com base em diferentes aspectos, 
tais como: ano de publicação, método utilizado, 
critérios considerados e metodologia adotada.

Os dados foram analisados para identificar 
características das ferramentas e técnicas mais 
recentemente estudadas, consolidar as questões 
mais atuais, levantar possíveis lacunas na área de 
conhecimento e, dessa forma, revelar direções para 
futuros desenvolvimentos.

3. O contexto da seleção de fornecedores

A crescente participação do fornecedor na 
performance geral da organização decorre em 
grande parte da recente ênfase na construção de 
relacionamentos de parceria. Ao focarem em suas 
atividades fins (KRAUSE; PAGELL; CURKOVIC, 2001), 
repassando a terceiros todas as demais atividades 
não principais do negócio, as empresas se tornam 
cada vez mais dependentes do desempenho de 
seus fornecedores. Nesse contexto, é imprescindível 
promover a coordenação das operações entre 
as organizações, o que exige a construção de 
relacionamentos estreitos, confiáveis e duradouros.

A atividade de seleção de fornecedores surge a partir 
da decisão gerencial de subcontratar fornecimentos 
ou serviços necessários para a operação da empresa. 
De acordo com Perucia, Balestrin e Verschoore 
(2011), as organizações têm duas opções estratégicas: 
produção interna ou aquisição de componentes no 
mercado. Para os autores o elemento a ser analisado 
para a tomada dessa decisão é o custo de transação 
presente em qualquer relação econômica, tais como: 
custos de negociação e de formalização de contratos, 
de obtenção e de manutenção de clientes e os 
custos de acompanhamento de valores a receber. O 
custo de produção ou prestação de serviço de uma 
empresa especializada é em geral menor do que o 
da produção interna, permitindo a racionalização de 
custos. Entretanto, nessa conta deve-se contabilizar os 
custos de transação, que segundo Perucia, Balestrin e 
Verschoore (2011) se tornam mais ou menos elevados a 
depender do tipo de relacionamento estabelecido entre 
a empresa e seus fornecedores. Para eles, a confiança 
e a reciprocidade em uma relação interorganizacional 
são imprescindíveis para induzir a ação cooperada e 
reduzir o oportunismo entre os agentes econômicos, 
o que é considerado como um dos principais fatores 
de geração de custo de transação.

Assim, o processo de seleção de fornecedores 
ganha destaque à medida que se torna capaz de 
escolher os fornecedores que reúnam as características 
necessárias para a construção de parceria, permitindo 
dessa forma a redução dos custos de transação. A 
estratégia de cooperação possibilita a produção de bens 
e serviços a partir de um conjunto de empresas que, 
por sua vez, terão ao mesmo tempo os benefícios da 
hierarquia – melhor coordenação e menores custos de 
transação – e os benefícios da contratação – aumento 
de flexibilidade e ganhos de especialização na produção 
(PERUCIA; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2011).

É consenso entre os especialistas que a construção de 
parcerias e a cooperação entre empresas proporcionam 
inúmeras vantagens para os membros de uma cadeia 
de suprimentos além de torná-la mais eficiente no 
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atendimento ao cliente (CROOM et al., 2000; GUARNIERI; 
HATAKEYAMA, 2010; PERUCIA; BALESTRIN; 
VERSCHOORE, 2011; PIRES; SACOMANO NETO, 2010; 
WANKE; AFFONSO, 2011). No entanto, para que a 
estratégia de cooperação possa ser bem-sucedida, 
torna-se imprescindível a formação de parcerias com 
empresas competentes, confiáveis e comprometidas 
com o resultado de toda a cadeia. Alencar, Almeida 
e Mota (2007) destacam que no contexto da gestão 
de projetos, aumenta-se ainda mais a necessidade de 
fornecedores qualificados, comprometidos com os 
objetivos do cliente e capazes de empreender os projetos 
solicitados. Na indústria da moda, um estudo realizado 
por Pereira et al. (2011), comparando as práticas chinesas 
e brasileiras, identifica o acesso aos fornecedores como 
um dos fatores que influenciam na flexibilidade, na 
velocidade e no custo de desenvolvimento de produtos.

Nesse novo cenário, o desempenho dos 
fornecedores passa a exercer papel muito mais 
relevante na qualidade dos produtos e serviços 
oferecidos pelas suas contratantes. A agilidade de um 
fornecedor pode limitar a habilidade de um fabricante 
em responder rapidamente às exigências do mercado 
(MARTIN, 2000). Por essa razão, as empresas têm 
reconhecido a necessidade de selecionar fornecedores 
competentes para atender devidamente as requisições 
de seus clientes (BURT; DOBLER; STARLING, 2003).

Essa nova visão tem tornado as organizações mais 
exigentes na contratação de fornecedores. No contexto 
atual, sente-se a necessidade de maior confiança sobre 
as capacidades da empresa fornecedora (McDERMOTT; 
HANDFIELD, 2000). Nesse sentido, as organizações têm 
lançado mão de diferentes critérios para fortalecer o 
processo de seleção (VONDEREMBSE; TRACEY, 1999).

As organizações, cada vez mais seletivas, traduzem 
as novas exigências em diferentes fatores de avaliação. 
Atualmente, além do preço, qualidade e entrega, 
diversos outros critérios, tangíveis e intangíveis, 
vêm sendo considerados no processo de seleção de 
fornecedores, tais como: capacidade tecnológica, 
compromisso, credibilidade, cultura organizacional, 
histórico de performances, dentre outros. Neumann e 
Ribeiro (2004) ressaltam que algumas vezes é necessário 
um confirmação local de certas características, uma 
vez que a percepção da empresa contratante pode 
não refletir a real situação do fornecedor.

A diversidade de critérios de avaliação tem 
aumentado a complexidade do processo seletivo. 
O problema da escolha do fornecedor torna-se 
mais complicado quando se consideram aspectos 
relacionados às particularidades de produtos e/ou 
situações (VOKURKA; CHOOBINEH; VADI, 1996). 
Entretanto, Kakouris, Polychronopoulos e Binioris 
(2006) ressaltam que o conjunto adequado de critério 
deve refletir as peculiaridades de cada operação.

3.1. Métodos de seleção de fornecedores

A quantidade e natureza dos critérios avaliados 
complicam o processo seletivo. A adoção de fatores 
qualitativos dificulta a sua mensuração devido ao 
caráter eminentemente subjetivo. Além disso, é comum 
a existência de aspectos conflitantes, como qualidade 
e preço que precisam ser balanceados.

A complexidade do processo seletivo requer, 
portanto, ferramentas e técnicas capazes tanto de 
facilitar o processo decisório como de aumentar a 
eficiência da escolha. Uma das partes mais difíceis 
desse processo decisório é a definição dos parâmetros, 
uma vez que estes irão refletir as preferências e os 
trade-offs dos decisores (ALENCAR; ALMEIDA, 2008). 
Após essa definição, a articulação de todos os 
critérios considerados se torna uma das grandes 
preocupações dos estudiosos, que vêm trabalhando 
no desenvolvimento de metodologias específicas para 
a resolução do problema de seleção.

Na literatura, diversas modelagens foram 
desenvolvidas para a atividade de seleção de 
fornecedores, as quais utilizam desde modelos de 
ponderação até métodos mais sofisticados com 
programação matemática e métodos de apoio a 
decisão multicritério. Os modelos propostos visam 
englobar o máximo de critérios possíveis e reduzir 
a subjetividade da decisão. Alguns desses modelos 
abrangem a decisão em grupo, existindo um grande 
número de ferramentas para tratar esse tipo de 
problema (DAHER; ALMEIDA, 2010).

A variedade das ferramentas e técnicas para a 
solução do problema em questão é bastante extensa. 
Nesse item, entretanto, serão brevemente descritos 
apenas os métodos discutidos no decorrer do presente 
trabalho. São eles:
•	 Ponderação linear: nesse modelo, pesos são atribuídos 

a cada critério, geralmente de forma subjetiva. A 
avaliação global de cada fornecedor é dada pela 
soma do seu desempenho nos critérios multiplicado 
pelos seus respectivos pesos (WEBER; CURRENT; 
BENTON, 1991);

•	Programação matemática: o problema é formulado 
em uma função matemática objetiva a qual 
posteriormente é maximizada ou minimizada 
(DE BOER; LABRO; MORLACCHI, 2001);

•	Modelo multicritério: ajuda o decisor a 
sistematicamente avaliar um conjunto de alternativas 
em relação a vários critérios (VINCKE, 1992);

•	 Total cost of ownership (TCO): incorpora, na 
escolha do fornecedor, todos os custos mensuráveis 
incorridos durante o ciclo de vida do item comprado 
(DEGRAEVE; ROODHOOFT, 1999);

•	 Data envelopment analysis (DEA): as alternativas são 
avaliadas de acordo com os critérios de benefício 
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(outputs) e os critérios de custo (inputs). A eficiência 
de uma alternativa, no caso de um fornecedor, é 
obtida através da razão da soma ponderada de 
seus outputs pela soma ponderada de seus inputs 
(DE BOER; LABRO; MORLACCHI, 2001);

•	 Teoria fuzzy: valores linguísticos são expressos em 
números fuzzy, sendo utilizados para avaliar e atribuir 
pesos aos critérios (CHENA; LINB; HUANG, 2006); e

•	 Inteligência artificial: são baseados em sistemas 
computacionais (DE BOER; LABRO; MORLACCHI, 
2001).

3.2. Outras classificações da literatura de 
seleção de fornecedores

Diante da diversidade de modelos disponíveis 
para o problema de seleção de fornecedores, alguns 
estudos surgiram no intuito de levantar e analisar 
a literatura existente sobre o assunto. O objetivo 
desses trabalhos é contribuir com o desenvolvimento 
da área, fornecendo uma visão das ferramentas e 
técnicas propostas bem como direcionamento para 
futuros estudos e aperfeiçoamentos. 

Já em 1991, Weber, Current e Benton investigou 
74 artigos sobre o assunto publicados desde 1966, 
classificando-os de acordo com o método proposto, 
os critérios considerados e o ambiente de compras 
em que a empresa estava inserida. O foco do estudo 
se concentrou na classificação dos artigos com base 
na relação de 23 critérios levantados em um estudo 
anteriormente realizado por Dickson em 1966. Os 
trabalhos também foram categorizados de acordo 
com a técnica ou método analítico utilizado para 
avaliar os critérios. Nesta época, a maioria dos modelos 
propostos se concentrava na aplicação da abordagem 
de ponderação linear.

De Boer, Labro e Morlacchi (2001), por sua vez, 
fizeram uma revisão sobre métodos de suporte para 
a seleção de fornecedores, considerando as diversas 
etapas do processo, desde a formulação do problema, 
passando pela formulação dos critérios, qualificação, 
até a seleção final. Concluíram que fatores como o 
número de fornecedores disponíveis, a importância 
da compra e/ou do relacionamento com o fornecedor 
e a quantidade de incerteza presente determinam 
o método mais adequado a ser utilizado em cada 
situação, enfatizando a influência da característica 
da compra (nova compra, recompra modificada, 
recompra de rotina ou recompra estratégica) sobre esses 
aspectos. Os autores classificaram cada trabalho em 
relação à fase do processo de seleção de fornecedores 
correspondente ao modelo proposto, levando em 
consideração a característica da compra.

Em 2002, Bhutta e Huq realizou um trabalho 
extenso acerca da literatura existente sobre a seleção 
de fornecedores. Em seu estudo foram revisados 
154 artigos de 68 periódicos entre os anos de 
1986 a 2002. Os artigos analisados foram classificados 
de acordo com a abordagem e a metodologia utilizada. 
Além disso, o autor identificou os periódicos que 
apresentam publicações sobre o assunto e levantou 
a frequência anual de publicação da literatura de 
seleção de fornecedores em cada um. O trabalho de 
Bhutta e Huq (2002) proporcionou uma visão sobre 
os métodos em maior destaque na literatura na época, 
oferecendo insights para futuros trabalhos.

No intuito de dar continuidade a esses trabalhos, 
o presente artigo faz uma nova revisão, considerando 
publicações de 1998 até 2011. O objetivo é continuar 
fornecendo um direcionamento aos estudos de 
pesquisadores e profissionais interessados no assunto.

4. Resultados e discussões

Os 56 artigos investigados foram analisados 
e classificados a partir de diferentes aspectos. Os 
resultados encontrados e as discussões sobre cada 
um dos aspectos estudados são apresentados a seguir.

4.1. Frequência dos artigos

Para a realização da presente pesquisa, foram 
selecionados trabalhos publicados entre os anos de 
1998 e 2011. A Figura 1 expõe a distribuição das 
publicações no decorrer do período investigado. De 
acordo com os dados, observa-se que grande parte 
dos artigos em análise foram publicados nos anos de 
2007, 2008 e 2011, período no qual se concentram 
quase 48% das publicações.

Apesar do número reduzido de publicações 
relacionadas ao tema nos anos de 2009 e 2010, 
observa-se que quase 65% dos artigos foram 
publicados a partir de 2006. Isto posto, a concentração 
de publicações nos últimos anos sugere a existência de 
um novo direcionamento ao problema de seleção de 
fornecedores e destaca a relevância dessa atividade no 

Figura 1. Número de publicações por ano. Fonte: o autor (2011).
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contexto atual. Esse resultado permite a construção 
da hipótese a seguir:
•	H1 = Há um novo direcionamento de trabalhos 

acerca do processo de seleção de fornecedores.

4.2. Critérios de avaliação

As organizações, cada vez mais seletivas, têm 
adotado uma série de critérios na escolha de seus 
fornecedores. Em decorrência dessa prática, os modelos 
de seleção propostos na literatura englobam diferentes 
atributos que variam de fatores quantitativos – como 
preço e quantidade de entregas no prazo – até 
fatores qualitativos, que são bem mais difíceis de 
mensurar – como o compromisso do fornecedor e 
sua habilidade de solucionar problemas.

Todos os trabalhos analisados contemplaram em 
sua metodologia pelo menos 2 aspectos de avaliação. 
Destes, 13% incluíram até 3 atributos no modelo 
proposto, enquanto mais da metade, 66%, considerou 
mais de 5 fatores. Verifica-se um elevado percentual 
de artigos, 18%, cuja modelagem desenvolvida 
abrange mais de 10 critérios distintos. Vale destacar 
que houve modelo que sugeriu a utilização de mais 
de 20 fatores de avaliação. A Tabela 1 mostra a 
distribuição das publicações de acordo com o número 
de critérios empregados. Com base nos dados obtidos, 
constitui-se a seguinte proposição:
•	 H2 = Os modelos recentes de seleção de fornecedores 

englobam pelo menos 5 critérios de avaliação.

A partir da análise dos artigos, foi constituída uma 
relação de 70 fatores de avaliação. O Quadro 1 relaciona 
os aspectos mais considerados nas metodologias 
pesquisadas. Observa-se que os atributos preço, qualidade 
e entrega são considerados na grande maioria dos 
modelos propostos, se mantendo em destaque em relação 
aos demais critérios. É possível perceber a incorporação 
de fatores qualitivos, tais como: capacidade tecnológica 
(37,50%), capacidade de relacionamento/cooperação 
(16,07%), flexibilidade (17,86%), credibilidade (12,50%) 

e gestão e organização (12,50%). Verifica-se ainda a 
aplicação de boa parte dos critérios listados na relação 
de 23 atributos de Dickson, configurada em 1966. 
Dos 14 critérios mais citados, apenas 4 não fazem 
parte dessa relação: serviço ao cliente, capacidade de 
relacionamento/cooperação, práticas e sistemas de 
gestão de qualidade e diversidade de itens.

Apesar da grande atenção dada a fatores 
relacionados com o meio ambiente, apenas 3 trabalhos 
analisados consideraravam aspectos de responsabilidade 
social e ambiental (BÜYÜKÖZKAN; ÇIFÇI, 2011; 
HANDFIELD et al., 2002; YEH; CHUANG, 2011).

Os resultados encontrados com essa análise 
levantaram a hipótese a seguir:

•	H3 = Na seleção de fornecedores, são considerados 
outros critérios além do preço, qualidade e entrega.

Esses resultados evidenciam a incorporação de 
diferentes aspectos de análise no processo seletivo, cuja 
aplicação vem sendo possibilitada pelo desenvolvimento 
de métodos que lidem com múltiplos critérios.

4.3. Metodologias de estudo

Os trabalhos diferem entre si também quanto à 
metodologia empregada para a elaboração do estudo. 
Nesse sentido, a literatura revisada foi classificada em 
duas categorias distintas, adaptadas de um trabalho 
anteriormente realizado por Buttha e Huq (2002):

•	 Estudos metodológicos: fornecem métodos para 
solucionar o problema de seleção de fornecedores, 
mas não apresentam sua aplicação ou a apresentam 
utilizando exemplos hipotéticos;

•	 Estudos de caso: fornecem detalhes da aplicação do 
modelo proposto em exemplos reais de empresas.

Nesse item, a categorização dos trabalhos foi de 
certa forma equilibrada. Foram classificados como 
estudos metodológicos aproximadamente 60% das 
publicações analisadas, ao passo que 40% foram 
qualificadas como estudos de caso.

Os trabalhos de estudo de caso demonstram os 
modelos propostos em diversos contextos. Os exemplos 
ilustrados são aplicados a diferentes setores da 
economia, tais como: telecomunicações, farmacêutico, 
químico, de vestuário, automobilística, eletrônicos, 
entre vários outras. Este fato evidencia o crescente 
interesse dos estudiosos em demonstrar os aspectos 
práticos de seus modelos e disseminar as ferramentas 
e técnicas desenvolvidas. Com esses dados é possível 
construir a suposição a seguir:

•	H4 = Os estudiosos estão se preocupando com a 
aplicação dos modelos desenvolvidos em situações 
reais.

Tabela 1. Número de critérios considerados.

Número de critérios %

2 2

3 12

4 19

5 20

6 11

7 11

8 2

9 2

10 ou + 18
Fonte: o autor (2011).
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4.4. Métodos propostos

Ao longo dos anos, foram desenvolvidos 
diversos modelos de seleção de fornecedores com 
o intuito de proporcionar soluções mais eficientes à 
problemática. Tais modelos foram sendo adaptados 
às novas circunstâncias e exigências do mercado, o 
que proporcionou o aprimoramento de técnicas já 
disponíveis, assim como a criação de novas ferramentas.

A necessidade de avaliar múltiplos critérios 
transformou o problema em uma decisão multicritério 
e aumentou a complexidade do processo decisório. 
Esse fato estimulou a busca por métodos de fácil 
entendimento e estruturação, que ao mesmo tempo 
fossem eficientes na consolidação dos critérios e na 
comparação das alternativas.

Atualmente, a diversidade de modelagens, para a 
estruturação e resolução do problema, abrange desde 
simples categorização até métodos mais sofisticados 
de apoio à decisão multicritério. O Quadro 2 relaciona 
as metodologias típicas adotadas na construção de 
modelos para a seleção de fornecedores.

É importante destacar que, devido à complexidade 
do processo decisório, alguns trabalhos têm construído 
seus modelos com base em uma combinação de duas 
ou três técnicas. Dentre as publicações investigadas, 
aproximadamente 43% apresentaram uma modelagem 
constituída por mais de um método, o que representa 
um percentual significativo.

A Figura 2 ilustra o percentual dos trabalhos que 
adotaram cada uma das metodologias relacionadas 
anteriormente. Evidencia-se a predominância dos 
métodos de apoio à decisão multicritério, que 
aparecem em 50% das publicações analisadas. Em 
seguida, destacam-se os modelos com base na teoria 
fuzzy (25%), que aparecem predominantemente nos 

trabalhos mais recentes. Cerca de 79% dos métodos 
que envolvem a teoria fuzzy foram propostos nos 
últimos três anos. A programação matemática compõe 
23% das propostas de modelagem, as quais incluem 
programação linear, linear multiobjetivo, inteira mista, 
inteira mista multiobjetivo ou dinâmica. A técnica 
data envelopment analysis (DEA) é aplicada em 12,5% 
dos artigos investigados, enquanto 7% dos trabalhos 
utilizaram métodos classificados como inteligência 
artificial. As demais abordagens foram empregadas 
em menos de 7% das modelagens. Esses resultados 
remetem às seguintes proposições:
•	 H5 = As novas modelagens de seleção de fornecedores 

tendem a incorporar mais de um método de decisão.

•	 H6 = Os modelos de seleção de fornecedores envolvem 
métodos de apoio à decisão multicritério.

Considerando as abordagens de apoio à decisão 
multicritério, a Figura 3 expõe os métodos mais 
adotados. Verifica-se que, dentre os 50% das propostas 
de modelo multicritérios, quase metade (43%) sugere a 
aplicação do método AHP (Analytic Hierarchy Process), 
percentual significativo também em relação a todas 
as modelagens analisadas, compreendendo 21,4% do 
total. O ANP (Analytic Network Process) foi adotado 
em 4 dos modelos investigados. A Família ELECTRE 
(Elimination and Choice Translating Algorithm) e a 
Família PROMETHEE (Preference Ranking Method 
for Enrichment Evaluation) foram empregadas em 
apenas 2 trabalhos, cada.

4.5. Discussões
Com base na investigação realizada neste estudo, 

percebe-se uma renovação do interesse de estudiosos 
na atividade de seleção de fornecedores. Foi observado 

Quadro 2. Resumo de metodologias para a seleção de fornecedores.

Método Referência

Método de apoio à decisão 
multicritério

Ghodsypour e O’Brien (1998), De Boer et al. (1998), Tama e Tummala (2001), Meade e Sarkis (2002), 
Sarkis e Talluri (2002), Muralidharan et al. (2002), Handfield et al. (2002), Barla (2003), Dulmin e Mininno 
(2003), Wanga et al. (2004), Chena et al. (2006), Araz e Ozkarahan (2007), Levary (2007), Ramanathan 
(2007), Göl e Çatay (2007), Chan e Kumar (2007), Alencar e Almeida (2008), Ting e Cho (2008), 
Boran et al. (2009), Lee (2009), Lin et al. (2009), Sanayei et al. (2010), Amid et al. (2011), Chen (2011), 
Buyukozkan e CifcI (2011), Fazlollahtabar et al. (2011), Liao e Kao (2011), Shemshadi et al. (2011)

Teoria fuzzy
Sarkara e Mohapatra (2006), Amid et al. (2006), Chena et al. (2006), Chan e Kumar (2007), Boran et al. 
(2009), Lee (2009), Sanayei et al. (2010), Amid et al. (2011), Buyukozkan e CifcI (2011), Chen (2011), 
Chen et al. (2011), Jolai et al. (2011), Liao e Kao (2011), Ozkok e Tiryaki (2011), Shemshadi et al. (2011)

Programação matemática
Ghodsypour e O’Brien (1998), Degraeve e Roodhooft (1999), Jayaraman et al. (1999), Dohel (2003), 
Wanga et al. (2004), Crama et al. (2004), Liaoa e Rittscher (2007), Ting e Cho (2008), Chen et al. (2011), 
Fazlollahtabar et al. (2011), Jolai et al. (2011), Liao e Kao (2011), Ozkok e Tiryaki (2011), Songhori et al. (2011)

Data envelopment analysis (DEA)
Weber (1996), Liu et al. (2000), Narasimhan et al. (2001), Talluria et al. (2006), Saen (2007), Ramanathan 
(2007), Chen (2011), Songhori et al. (2011)

Métodos estatísticos Petroni e Braglia (2000), Talluri e Narasimhan (2003), Ernst (2007)

Ponderação linear Humphreysa et al. (2007), Chen (2008), Ng (2008)

Inteligência artificial Choya et al. (2003), Che e Wang (2008),Yeh e Chuang (2010) Aksoy e Öztürk (2011)

Total cost of ownership (TCO) Degraeve e Roodhooft (1999), Ramanathan (2007)

Data mining Haery et al. (2008)
Fonte: o autor (2011).
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um crescimento no número de publicações ao longo 
dos anos, com destaque para os cinco últimos 
anos, período no qual foram publicados quase 65% 
dos trabalhos investigados. Pressupõe-se que o 
ressurgimento desse interesse tenha sido motivado 
pela complexidade do processo decisório aliada à 
importância da decisão no atual ambiente de negócios.

O volume de trabalhos relacionados ao tema 
encontrados na literatura reforça a relevância do 
problema de seleção. A evolução dos conceitos da Gestão 
da Cadeia de Suprimentos defende o estabelecimento 
de relações de parceria entre empresas compradoras e 
fornecedoras, aumentando as responsabilidades dessas 
últimas sobre os resultados das primeiras. Essa visão tem 
sido incorporada aos novos modelos de gestão que têm 
reconhecido cada vez mais o impacto do desempenho 
do fornecedor nas operações organizacionais. Verma e 
Pullman (1998) já destacavam a crescente relevância 
das questões de seleção de fornecedores em virtude do 
aumento da implementação dos conceitos da Gestão 
Qualidade Total (TQM) e do Just-in-time (JIT) em um 
grande número de empresas.

As consequências da crescente participação dos 
fornecedores na performance geral de suas contratadas 
são o aumento do nível de exigência adotados na seleção 
e a necessidade de processos mais bem estruturados.

As empresas, mais seletivas em suas contratações, 
passaram a avaliar uma quantidade maior de aspectos 
em cada potencial fornecedor. O número de critérios 
adotados nas modelagens investigadas reflete essa 

tendência. Mais da metade dos modelos propostos, 
66%, empregam no mínimo 5 critérios ao passo que 
uma parcela considerável de propostas, 18%, lidam 
com 10 ou mais aspectos diferentes.

A mudança de comportamento das empresas em 
relação a seus fornecedores também repercutiu no 
tipo de fatores de avaliação aplicados no processo 
decisório. Por meio desta pesquisa, foi possível observar 
a variedade de critérios, quantitativos e qualitativos, 
empregados atualmente. A revisão dos artigos resultou 
em uma relação inicial de 70 atributos. Supõe-se que 
os modelos desenvolvidos estão adotando critérios mais 
específicos, levando em consideração as circunstâncias 
do problema estudado, conforme sugerido por Vokurka, 
Choobineh e Vadi (1996) e Kakouris, Polychronopoulos 
e Binioris (2006).

Nesta investigação, confirma-se a incorporação 
de novos critérios além dos tradicionais: preço, 
qualidade e entrega. Entre os mais citados estão: 
capacidade de produção, capacidade tecnológica, 
serviços oferecidos, flexibilidade, posição financeira, 
dentre outros. É importante destacar a presença de 
critérios como credibilidade/reputação e capacidade 
de relacionamento/cooperação, que evidenciam 
a recente preocupação das organizações com a 
confiança e o compromisso do fornecedor, seguindo 
a tendência da construção de parcerias na cadeia de 
suprimentos. Verifica-se que parte dos fatores de 
avaliação mais utilizados nos modelos analisados 
coincidem com os mesmos encontrados no estudo de 
Weber, Current e Benton (1991). Isso reforça o fato de 
que as novas metodologias de seleção de fornecedores 
não substituíram os critérios inicialmente aplicados, 
mas acrescentaram atributos decorrentes das novas 
exigências do mercado e peculiaridades do negócio.

Ao passo que as requisições das contratantes 
são traduzidas em fatores de avaliação, surge a 
necessidade de processos seletivos estruturados, 
capazes de lidar com múltiplos critérios e, sobretudo, 
eficientes na escolha. A busca por novas ferramentas 
e técnicas incentivou o estudo e o desenvolvimento 
de métodos, resultando no surgimento de uma ampla 
diversidade de modelos, que muitas vezes utilizam 
mais de uma técnica. Os trabalhos analisados nesta 
pesquisa lançaram mão de métodos de apoio à decisão 
multicritério, teoria fuzzy, programação matemática, 
data envelopment analysis (DEA), métodos estatísticos, 
inteligência artificial, dentre outros. Foi observada 
uma predominância dos métodos de apoio à decisão 
multicritério, os quais foram utilizados em 50% dos 
trabalhos. Esse resultado mostra uma mudança de 
tendência em relação ao que se vinha trabalhando 
na literatura entre os anos de 1986 e 2002, cujas 
publicações foram analisadas no estudo de Bhutta 
e Huq (2002). Nesse estudo, a técnica de total 
cost of ownership (TCO) teve o maior destaque, 
compreendendo 33% dos trabalhos investigados, 
seguida de outras abordagens de custo total, que 

Figura 3. Métodos multicritério. Fonte: o autor (2011).

Figura 2. Métodos propostos. Fonte: o autor (2011).
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foram empregadas em 19% dos artigos. Nessa época, 
os métodos de apoio à decisão multicritério foram 
adotados em apenas 22% das publicações. Assim, 
sugere-se que a recente necessidade de contrabalancear 
múltiplos critérios, às vezes contraditórios, tenha 
provocado esse direcionamento.

Embora, recentemente, a metodologia multicritério 
tenha sido bastante utilizada no desenvolvimento de 
modelos, pouco foi explorado dos seus métodos. De 
acordo com Szajubok, Alencar e Almeida (2006), essa 
área do conhecimento possui um amplo conjunto 
de ferramentas, cujo objetivo é dar suporte no 
desenvolvimento de um processo de decisão.

Dentre as modelagens propostas com base nessa 
metodologia, quase metade (43%) empregou o AHP. 
O método ANP, que é um avanço do AHP, foi adotado 
em 4 dos modelos analisados. Apenas 2 trabalhos 
aplicaram métodos da família PROMETHEE, e outros 
dois, da família ELECTRE. A teoria multiatributo e o 
VIP analysis foram adotados em um único trabalho, 
cada. Esse resultado evidencia um espaço para o 
desenvolvimento de modelos que contemplem técnicas 
mais avançadas de apoio à decisão multicritério.

No que diz respeito aos passos do processo 
seletivo, De Boer, Labro e Morlacchi (2001) haviam 
indicado o direcionamento dos trabalhos para a etapa 
de seleção (escolha) em detrimento das fases iniciais 
do processo, tais como identificação dos critérios e 
respectivos pesos. Contudo, nessa pesquisa, foi visto 
que grande parte dos modelos propostos já compreende 
ambas as etapas. Ressalta-se, entretanto, que poucos 
trabalhos focaram a forma de mensuração dos fatores 
de avaliação que representa uma etapa delicada do 
processo. Para a atribuição de pesos e medição dos 
critérios de julgamento, boa parte dos trabalhos 
(25%), inclusive os mais recentes, tem lançado mão 
de abordagens com base na teoria fuzzy.

5. Considerações finais

A presente pesquisa investigou, na literatura 
recente, publicações relacionadas à problemática 
de seleção de fornecedores. Nessa revisão, foram 
identificadas as tendências e as lacunas de trabalhos 
desenvolvidos nesse campo de conhecimento, 
conforme previsto no objetivo deste estudo. Foram 
evidenciadas as técnicas mais adotadas por especialistas 
na construção de modelagens para o processo de 
seleção de fornecedores, assim como foram destacadas 
ferramentas ainda pouco exploradas pelos estudiosos, 
mas que parecem oferecer um potencial de soluções 
para o problema. Dessa forma, os resultados obtidos 
fornecem aos interessados direcionamento para a 
aplicação e/ou aprimoramento de modelos de seleção.

Os resultados encontrados mostram uma renovação 
do interesse de estudiosos acerca do processo de 
seleção de fornecedores, em que se observa um 

crescimento, ao longo dos anos, no número de 
publicações com propostas para a resolução do 
problema, destacando a relevância do assunto. As 
modelagens desenvolvidas, por sua vez, revelam a 
adequação dos modelos às novas exigências, sendo 
incorporados ao processo decisório mais fatores além 
do preço, qualidade e entrega, incluindo-se fatores 
qualitativos e, muitas vezes, conflitantes. Esse aspecto 
reflete na construção dos modelos, nos quais são 
empregados, especialmente, os métodos de apoio à 
decisão multicritério. No entanto, vale destacar que 
pouco tem sido explorado das ferramentas de apoio 
à decisão multicritério. Métodos como os das famílias 
PROMETHEE e ELECTRE, teoria multiatributo, dentre 
outros, foram pouco utilizados.

É importante destacar que a investigação realizada 
analisou características gerais dos artigos, não 
compreendendo uma análise detalhada dos modelos 
propostos em relação à estruturação, eficiência, 
situações indicadas e objetivos prioritários. Além 
disso, não foram consideradas as circunstâncias do 
ambiente no qual cada modelo foi aplicado, fator 
relevante na elaboração das metodologias.

Sugere-se, portanto, para futuros trabalhos o 
teste das hipóteses levantadas na presente pesquisa. 
Além disso, pode ser realizada uma avaliação mais 
aprofundada das modelagens propostas, na qual fosse 
possível identificar características, peculiaridades e 
condições para a aplicação de cada uma delas. As 
particularidades do ambiente de mercado também 
podem ser avaliadas, como a disponibilidade de 
fornecedores, característica da compra, concorrência, 
velocidade de mudanças, dentre outros aspectos. Essa 
visão proporciona ao decisor mecanismos para averiguar 
a adequação de um modelo em cada contexto, 
podendo também contribuir para o aprimoramento 
das ferramentas e técnicas disponíveis.
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Supplier selection methodologies: a literature review
Abstract

Driven by the increasing supplier’s involvement in the overall performance of the purchaser, companies have become 
more demanding in their choices, which led to the incorporation of a variety of evaluation criteria in the decision 
making process. The importance and complexity of the hiring decision, in turn, have encouraged the search for new 
tools and techniques for vendor selection. The present study conducted a literature review of works related to the 
topic, where articles published between 1998 and 2011 were analyzed. This review has identified trends and gaps of 
the recent literature, offering insights to interested parties for further application and/or improvements.
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Supplier. Supplier selection. Decision process.

http://dx.doi.org/10.1016/j.pursup.2006.08.003
http://dx.doi.org/10.1016/j.pursup.2006.08.003
http://dx.doi.org/10.1111/j.1745-493X.2002.tb00117.x

http://dx.doi.org/10.1111/j.1745-493X.2002.tb00117.x

http://dx.doi.org/10.1016/j.eswa.2011.03.027
http://dx.doi.org/10.1007/s00170-010-2697-0
http://dx.doi.org/10.1007/s00170-010-2697-0
http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132006000200010

http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132006000200010

http://dx.doi.org/10.1016/S0305-0483(00)00039-6

http://dx.doi.org/10.1016/S0305-0483(00)00039-6

http://dx.doi.org/10.1016/S0377-2217(01)00333-2
http://dx.doi.org/10.1016/S0377-2217(01)00333-2
http://dx.doi.org/10.1016/S0377-2217(02)00230-8

http://dx.doi.org/10.1016/j.ijpe.2004.11.012
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijpe.2004.11.012
http://dx.doi.org/10.1108/13598540810860958
http://dx.doi.org/10.1108/13598540810860958
http://dx.doi.org/10.1108/01443579610151788
http://dx.doi.org/10.1108/01443579610151788
http://dx.doi.org/10.1111/j.1745-493X.1999.tb00060.x

http://dx.doi.org/10.1111/j.1745-493X.1999.tb00060.x

http://dx.doi.org/10.1016/S0925-5273(03)00221-4
http://dx.doi.org/10.1016/S0925-5273(03)00221-4
http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132010005000045

http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132010005000045

http://dx.doi.org/10.1108/13598549610155242
http://dx.doi.org/10.1108/13598549610155242
http://dx.doi.org/10.1016/0377-2217(91)90033-R

http://dx.doi.org/10.1016/0377-2217(91)90033-R

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0957417410010481
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0957417410010481
http://dx.doi.org/10.1016/j.eswa.2010.09.091
http://dx.doi.org/10.1016/j.eswa.2010.09.091

