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Resumo: À medida que as demandas do mercado e a pressão comercial aumentam, a seleção de 

serviços de armazenagem torna-se um desafio para as empresas, pois pode aumentar custos e 

comprometer a competitividade. Este estudo analisa o processo licitatório de fornecedores de serviços 

de armazenagem em uma empresa multinacional do setor da saúde localizada em São Paulo. Este 

estudo visa categorizar os principais critérios exigidos durante o processo licitatório de seleção de 

fornecedores, identificando suas estratégias, vantagens e desafios. A pesquisa foi desenvolvida por 

meio de entrevistas aplicadas a sete profissionais de diferentes áreas: compras e aquisições, logística 

e operações, e segurança, que participam do processo licitatório na empresa. A partir isso, busca 

explorar o processo de licitação  em empresas do setor de saúde. Ao confrontar o caso com a literatura 

foi observado que mesmo empregando metodologias de seleção de fornecedores diferentes, os 

critérios avaliados e as estratégias adotadas pela empresa do caso são semelhantes. Os resultados 

indicam as vantagens competitivas da implementação de um processo formal e sistemático para a 

seleção de fornecedores de armazenagem por licitação: a melhoria na qualidade e na eficiência 

operacional, a redução de custos, o fortalecimento de parcerias estratégicas, a inovação dos serviços 

e uma evolução em alinhamento estratégio dos objetivos entre fornecedores e a empresa contratante.  
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Abstract: As market demands and commercial pressure increase, the selection of warehousing 

services becomes a challenge for companies, as it can raise costs and compromise competitiveness. 

This study analyzes the bidding process for warehousing service providers in a multinational 

healthcare company located in São Paulo. The research was conducted through interviews with 

seven professionals from different areas: procurement, logistics and operations, and safety, all of 

whom participate in the company's bidding process. This study aims to categorize the main criteria 

required during the supplier selection bidding process, identifying strategies, advantages, and 



challenges. It also seeks to explore the bidding process specifically for companies in the healthcare 

sector. By comparing the case with the literature, it was observed that even when employing different 

supplier selection methodologies, the criteria evaluated, and the strategies adopted by the company 

in the case are similar. The results indicate the competitive advantages of implementing a formal and 

systematic process for the selection of warehousing providers through bidding: improvements in 

quality and operational efficiency, cost reduction, strengthening of strategic partnerships, service 

innovation, and an evolution in strategic alignment of objectives between suppliers and the 

contracting company.  
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1 Introdução  

  

 No cenário altamente competitivo dos negócios, um armazém não se limita a ser apenas um local de 

armazenamento de inventário, mas também atua como um centro para a execução eficiente de serviços 

que agregam valor (KOLINSKI; SLIWCZYNSKI, 2015). De acordo com Neto (2016), a busca para 

a melhoria do nível de serviço logístico era um dos grandes desafios gerenciais, sendo a gestão da 

armazenagem um fator preponderante na geração de custos e níveis de eficiência e eficácia que se 

deseja alcançar junto aos clientes. O processo de seleção de fornecedores consiste em adotar diversos 

atributos, quantitativos e quantitativos, para apoiar a escolha, o que requer um modelo formal, 

sistemático e racional (SONMEZ, 2006).  

O processo de licitação na seleção de fornecedores, conhecido como licitação ou processo de 

licitação, emerge como uma metodologia essencial nesse contexto (CHOPRA; MEINDL, 2016). Este 

método não apenas promove a competição entre fornecedores, mas também oferece às empresas a 

oportunidade de avaliar criteriosamente os potenciais parceiros logísticos. Dessa forma, a seleção de 

fornecedores não é apenas uma questão operacional, mas uma estratégia para alinhamento às 

demandas do mercado, o que exige planejamento. De acordo com Fleury et al. (2000), a seleção de 

fornecedores é uma atividade dinâmica que deve ser revisada periodicamente, pois as necessidades e 

objetivos das empresas podem mudar com o tempo.   

Este estudo visa categorizar os principais critérios exigidos durante o processo licitatório de 

seleção de fornecedores, identificando suas estratégias, vantagens e desafios A partir isso, busca 

explorar o processo de licitação especificamente para empresas do setor de saúde. A pesquisa foca 

especificamente neste setor, pois existem poucos estudos nesta área. Portanto, lista-se os seguintes 

objetivos específicos:  

• Investigar as razões e a importância do processo de licitação para a contratação de serviços de 

armazenagem;  



• Identificar as demandas específicas e os riscos envolvidos na prestação de serviços de 

armazenagem no setor da saúde;  

• Avaliar estratégias para a mitigação de riscos em transações de armazenagem;  

• Aplicar a análise do processo licitatório em um estudo de caso de uma empresa multinacional 

do setor da saúde localizada em São Paulo;  

• Modelar o fluxo do processo de licitação privada, destacando os principais critérios de decisão 

para a seleção de fornecedores de armazenagem.  

A pesquisa é caracterizada como exploratória e foi desenvolvida através de entrevistas 

aplicadas à profissionais da área de Supply Chain que colaboraram durante o processo licitatório 

dentro de uma empresa selecionada como estudo de caso.  

  

2 Revisão da Literatura  

  

A revisão da literatura foi organizada em três tópicos. Inicialmente, os sistemas de 

armazenagem foram explorados, delineando seus fundamentos. Em seguida, foi desenvolvido o 

tópico de seleção de fornecedores de armazenagem, no qual foram analisados os princípios relevantes 

para o processo de escolha estratégica de parceiros logísticos. Por fim, apresenta-se o processo 

licitatório, no qual foram identificados conceitos e práticas envolvidos nos processos licitatórios 

privados.  

2.1. Sistema de Armazenagem  

  

Segundo Pozo (2010, p.12), “Armazenagem é o processo que envolve a administração dos 

espaços necessários para manter os materiais estocados, que podem ser tanto internamente, na fábrica, 

como em locais externos, mais próximos dos clientes. Essa ação envolve fatores como localização, 

dimensionamento de áreas, arranjo físico, equipamentos de movimentação, recuperação do estoque, 

projeto de docas ou baías de atracação, necessidades de recursos financeiros e humanos.”. Para 

Rodrigues (2011, p.25), "A gestão da armazenagem é o conjunto de atividades relacionadas ao 

planejamento, organização, direção e controle das operações de armazenagem”. Deste modo, o 

sistema de armazenagem deve estar alinhado com os objetivos e estratégias da organização, 

considerando os principais fatores que influenciam o desempenho da armazenagem, como os custos, 

a segurança e a produtividade (LOPES et al, 2006, p.110).  

A função primordial da armazenagem é gerenciar eficientemente o espaço e o tempo. Assim, 

operadores logísticos utilizam estratégias e ferramentas para melhor utilizar o espaço disponível. 

Portanto, a eficiência logística pode ser determinante para a competitividade de uma empresa. É 

reconhecido que o armazém ou centro de distribuição (CD) continua sendo o meio mais eficaz tanto 



para consolidar fornecedores como para otimizar a distribuição, atendendo às demandas dos clientes 

(NOGUEIRA, 2018).  

Em muitos setores industriais, já não é suficiente apenas integrar as operações, estruturas e 

infraestruturas internas com a estratégia competitiva, as empresas com melhor desempenho 

competitivo tendem a ser as que têm melhor integrado seus processos-chave internos com 

fornecedores externos e clientes, formando cadeias de suprimento com propósitos e 

procedimentos bem definidos e consistentes. A visão geral é de que uma vantagem competitiva 

construída conjuntamente ao longo da cadeia de suprimento será muito mais difícil de ser 

ultrapassada pela concorrência (PIRES, 2016) .   

  

Devido a fatores estratégicos, muitas empresas optam pela terceirização de serviços de 

armazenagem para empresas especialistas nestas operações. Para Neto et al., (2014, p. 21) “A 

terceirização é uma técnica administrativa que possibilita o estabelecimento de um processo 

gerenciado de transferência a terceiros das atividades acessórias e de apoio ao escopo da empresa, 

permitindo a esta (chamada empresa‐mae) concentrar ̃‐se no seu negócio principal, ou seja, no seu 

core business.”. Adicionalmente, na contratação de serviços de armazenagem, encontra-se três opções 

principais de aquisição: (1) alugar somente o espaço do armazém, (2) terceirizar toda a operação, com 

prédio e serviço, (3) terceirizar somente o serviço em sua propriedade (SILVA et al., 2018).   

  

2.2. Seleção de Fornecedores de Armazenagem  

  

As escolhas sobre a internalização de processos, a aquisição ou a terceirização também são 

deliberadas levando em conta as competências estratégicas da organização (FERNANDES, 2001). 

De acordo com Ellram (1990),  a seleção de fornecedores é geralmente voltada para critérios de custo 

e qualidade, que têm relevância na tomada de decisão. Contudo, muitas vezes as empresas se esforçam 

para construir relacionamentos mútuos e duradouros com os fornecedores, permitindo o 

compartilhamento de informações e de riscos, fomentando parcerias estratégicas (ELLRAM, 1990).  

As relações de parcerias e implementação da grande maioria das práticas de SCM (Supply 

Chain Management) só fazem sentido se forem precedidas de um cuidadoso trabalho de seleção da 

base de fornecedores (PIRES, 2016). Portanto, a seleção de fornecedores logísticos desempenha um 

papel fundamental na eficiência e eficácia das operações de uma cadeia de suprimentos. A seleção de 

fornecedores de armazenagem para grandes indústrias apresenta desafios, como a ampla gama de 

opções no mercado, diversidades regulatórias e culturais, tornando esse processo altamente 

estratégico (FERNIE et al., 2015). De acordo com Lambert; Cooper (2000, p 65-83), o processo de 

seleção de fornecedores logísticos compreende uma etapa fundamental na gestão da cadeia de 

suprimentos, na qual critérios qualitativos como desempenho, confiabilidade, capacidade técnica, 



localização estratégica e compatibilidade cultural são minuciosamente avaliados. O modelo proposto 

pelos pesquisadores op. cit destaca a importância de uma abordagem holística e estratégica na escolha 

dos fornecedores logísticos, enfatizando a necessidade de considerar não apenas aspectos tangíveis, 

como custo e qualidade, mas também fatores intangíveis, como alinhamento cultural e capacidade de 

adaptação às necessidades específicas da cadeia de suprimentos.  

No contexto empresarial, nota-se o aumento das exigências durante a seleção de fornecedores, 

a qual tornou-se ainda mais complexa, em virtude da quantidade e natureza dos critérios considerados 

na avaliação (VIANA; ALENCAR, 2011). Com isso, existe uma demanda crescente por processos de 

seleção de fornecedores que levam em consideração uma variedade de atributos, envolvendo aspectos 

quantitativos e qualitativos (SONMEZ, 2016). Também nota-se uma crescente integração de critérios 

sustentáveis, tornando-se esta inclusão uma necessidade para competitividade a longo prazo. Isso 

fomenta ainda mais o alinhamento das estratégias da cadeia de suprimento com as regulamentações 

ambientais, de tal forma que performances sustentáveis se caracterizam como uma vantagem 

competitiva (WANG, 2016).   

A evolução tecnológica tem levado as empresas a ajustarem seus modelos de negócios para 

incorporar novas tecnologias que gerem vantagem competitiva (MARX; UEBERNICKEL, 2021). As 

organizações buscam adquirir conhecimentos, habilidades e competências que lhes permitam se 

destacar através de estratégias de posicionamento e preços, atendendo às expectativas sociais e 

econômicas por meio de inovações (WARNER; WÄGER 2019) A capacidade de desenvolver uma 

vantagem competitiva pode ser impulsionada pela inovação, sendo que uma parcela significativa das 

oportunidades de inovação pode ser originada pelos fornecedores, dada sua expertise nos produtos e 

serviços que disponibilizam. O ponto crítico reside na habilidade de identificar e aproveitar essas 

oportunidades, harmonizando as expectativas mútuas entre fornecedor e comprador, viabilizando a 

obtenção de benefícios recíprocos (MITSUTANI, et al., 2017). Ademais, a escolha de um fornecedor 

de desempenho satisfatório é importante, para evitar custos de mudança, relativos à capacitação e 

outras operações que devem sistematicamente serem refeitas caso não seja estabelecida uma relação 

duradoura entre a empresa contratante e a fornecedora (CAMARGO, 2007). Diante desse cenário, 

nota-se um aumento substancial na procura por ferramentas e técnicas que possam equilibrar uma 

diversidade de critérios considerados na avaliação.   

Segundo Abdolshah (2013), as principais atividades da cadeia de suprimentos envolvidas na 

gestão de fornecedores são sua seleção e avaliação, que envolvem a adoção de múltiplos critérios, 

variáveis e fatores de decisão. Em um contexto econômico global, caracterizado por constantes 

inovações e um desenvolvimento acelerado e estratégico de produtos, é imperativo que os critérios 

de seleção e avaliação de fornecedores sejam criteriosamente definidos, não se limitando 



exclusivamente a custo, qualidade e entrega (ARAZ; OZKARAHAN, 2007). A literatura apresenta 

diversos métodos de seleção de fornecedores, alguns dos quais foram sintetizados no Quadro 1.  

  

Quadro 1 - Síntese de Estudos com diversos Métodos utilizados para Seleção de Fornecedores  

Método para Seleção de 

Fornecedores  Definição  
Autor(es)  

(Ano)  

Estudo de múltiplos casos  
Análise do processo de qualificação, avaliação e seleção 

de fornecedores: Estudo de múltiplos casos   
TEIXEIRA, BARBOSA   

(2015)  

Sistemas de inferência Fuzzy 
e Modelo SCOR® (Supply  

Chain Operations  
Reference)  

Utilização de um sistema de inferência fuzzy, com os 

critérios abordados no modelo SCOR (Supply Chain 

Operations Reference) na temática de gestão de 

fornecedores  

OSIRO, LIMA JÚNIOR, 
CARPINETTI   

(2014)  

AHP (Analytic Hierarchy 

Process)  

Modelo de seleção de fornecedores em uma indústria 

tecnológica, baseado em AHP (Analytic Hierarchy 

Process)  

CHAN, CHAN   
(2004)  

Modelagem Estrutural 

Interpretativa (ISM)  

Objetivo de revelar a interação entre os critérios, que 

foram identificados previamente com base em uma 

revisão de literatura  

GOVINDAN, KANNAN,  
HAQ   
(2010)  

Modelagem de tomada de 

decisão integrando QFD  
(Quality Function  

Deployment) com AHP  

Análise da visão dos stakeholders diante aos requisitos, 

critérios, subcritérios e as prioridades do fornecedor  
HO, XU, DEY  (2010)  

Método analítico de 

Benchmarking  

Prática permite que fornecedores que não estão obtendo 

bons resultados se espelham nos mais eficientes para que 

consigam alavancar suas estratégias  

FORKER, MENDEZ   
(2001)  

Processo licitatório  
Processo de licitação de serviços ou produtos que serão 

fornecidos pela empresa ganhadora desse processo 

comercial.  
NEIVA  (2020)  

Fonte: Autoria própria  

  

Assim, independentemente do método utilizado para a seleção de um fornecedor de serviços 

logísticos, é necessário que o processo seja bem definido para garantir a eficiência das operações da 

empresa. Além disso, setores de Compras buscam fornecedores experientes no negócio, ou seja, 

fornecedores com conhecimento prévio da área de atuação daquela respectiva organização.   

Em síntese, a literatura comprova alguns critérios essenciais durante a seleção de fornecedores, 

os quais foram identificados no Quadro 2.   

 

Quadro 2 - Síntese de Estudos com Critérios Avaliados na Seleção de Fornecedores  

Critérios Avaliados na Seleção de 

Fornecedores 

Autor(es) 

(Ano) 

Qualidade e Custo ELLRAM (1990) 



Desempenho, Confiabilidade, Capacidade 

Técnica, Localização Estratégica e 

Compatibilidade cultural 

LAMBERT, COOPER (2000) 

Critérios sustentáveis e Regulamentações 

ambientais 

WANG, 2016 

Capacidade Tecnológica MARX; UEBERNICKEL (2021) 

Inovação WARNER; WÄGER (2019) 

Desempenho CAMARGO (2007) 

Custo, Qualidade e Entrega ARAZ; OZKARAHAN (2007) 

 

  

2.3. Processo de licitação  

  

Para Christopher (2016, p. 125), o processo de licitação é uma ferramenta estratégica para a 

gestão da cadeia de suprimentos, permitindo que as empresas selecionem fornecedores que ofereçam 

produtos ou serviços de alta qualidade, a preços competitivos e dentro dos prazos acordados. O 

processo licitatório, um método de seleção competitiva de licitação, utilizado para avaliar e selecionar 

1fornecedores potenciais com base em critérios pré-definidos (CHOPRA; MEINDL, 2016). Portanto, 

o procedimento de licitação é amplamente empregado em corporações de grande porte, pois simplifica 

a escolha de fornecedores de acordo com as exigências específicas, além da padronização de 

processos, resultando em uma atividade isenta de questionamentos e desvio de conduta, bem como a 

busca por parcerias alinhadas aos objetivos do empreendimento. Desse modo, esta atividade torna-se 

estratégica ao viabilizar a seleção minuciosa. Isso implica que as organizações devem estabelecer de 

maneira explícita seus objetivos e requisitos antes de dar início ao processo de licitação (NOGUEIRA, 

2018).  

É comum que o critério predominante para a seleção seja o preço. Entretanto, Wong et al. 

(2000) indicaram que "menor preço" não é necessariamente o fator determinante na seleção de 

fornecedores, e os compradores estão progressivamente realizando avaliações mais abrangentes, com 

mais critérios. Além disso, há um reconhecimento crescente de que a proposta de menor custo não 

representa necessariamente a opção mais econômica a longo prazo (HOLT et al., 1994).  

A licitação destina-se a garantir a observância do princípio constitucional da isonomia e a 

selecionar a proposta mais vantajosa para a administração, sendo processada e julgada em 

estrita conformidade com os princípios básicos da legalidade, da impessoalidade, da 
moralidade, da igualdade, da publicidade, da integridade administrativa, da vinculação ao 

instrumento convocatório, do julgamento objetivo e dos que lhes são correlatos (BRASIL, 

1993).  

  



 No contexto brasileiro, o processo de licitação no setor público é obrigatório e é normatizado pela 

Lei 8.666/93 (modificada pelas Leis 8.883/94 e 9.648/98). Em contrapartida, as organizações privadas 

conduzem licitações optando pelo método mais adequado à sua situação específica, variando de 

acordo com as particularidades e escala do projeto a ser realizado por cada empresa.   

 Segundo BIM (2016), o processo licitatório é dividido em 3 grandes grupos, compreendendo um 

total de 8 etapas (Figura 1), que devem ser seguidas de forma meticulosa para garantir a escolha de 

fornecedores que atendam às necessidades específicas do projeto. Inicialmente, a empresa privada 

demandante deve elaborar um edital detalhado que delineie os requisitos e objetivos a serem 

alcançados. Em seguida, as empresas interessadas respondem com informações precisas sobre sua 

capacidade de atender à demanda, destacando aspectos financeiros e técnicos. A avaliação das 

propostas, ao final, se baseia em critérios que vão além do preço, considerando também a qualidade 

e a sustentabilidade das soluções apresentadas. A adoção de um processo formal e sistemático de 

licitação não só assegura a conformidade com os requisitos legais, mas também promove a 

transparência e a eficiência na seleção de parceiros estratégicos (BIM, 2016).  

  

Figura 1:  Etapas do processo de BID  

  
Fonte: Adaptado de BIM (2016)  

  

A etapa de fundamentação engloba a criação de um edital da licitação, elaborado pela empresa 

demandante do serviço, que delineia a organização e as necessidades a serem contratadas, juntamente 

com todas as regras estabelecidas. Esse documento é enviado a fornecedores interessados no mercado.  

Subsequentemente, ocorre a segunda etapa de elaboração e estratégia, conhecida como RFI (Request 

for Information), na qual as empresas participantes do processo comercial de BID são solicitadas a 



fornecer e preencher as informações requisitadas pela empresa contratante do serviço ou produto. Por 

fim, a terceira etapa é representada pela negociação e implementação de acordos, ou RFQ ou RFP 

(Request for Quotation – Requerimento de Cotação, ou Request for Proposal – Requerimento de 

Proposta), centrada essencialmente em aspectos financeiros, envolvendo os valores propostos pelas 

empresas concorrentes para o serviço ou produto em questão, caracterizando-se como uma proposta 

comercial. (KUYZU et al., 2014).   

Nota-se a importância de se estabelecer um procedimento sistemático de licitação, que 

funcione como suporte para as decisões, oferecendo respaldo, orientação e conformidade com os 

aspectos legais. O mapeamento dos processos licitatórios para seleção de fornecedores facilita as 

relações profissionais, alinhando-se tanto com as normas internas estabelecidas pela empresa, quanto 

com as regulamentações externas com outras organizações, inclusive em âmbito global.  Essa análise 

permite reconhecer a importância da estruturação dos processos licitatórios durante a seleção de 

fornecedores logísticos e fornece uma visão abrangente e aprofundada das práticas associadas à 

seleção de fornecedores de armazenagem por licitação em grandes empresas.  

  

3 Metodologia   

3.1 Caracterização metodológica  

  

 Com o objetivo de analisar os critérios utilizados por profissionais do setor de compras durante o 

processo licitatório de seleção de fornecedores de serviços de armazenagem, foi realizado um estudo 

de caso, que, segundo Yin (2015), caracteriza como uma investigação empírica que busca responder 

a perguntas do tipo "Como" ou "Por que" sobre eventos específicos em situações contemporâneas. De 

acordo com o autor op. cit , o estudo de caso conduz pesquisas sociais de maneira empírica, 

explorando um fenômeno atual no contexto da vida real, onde as fronteiras entre o fenômeno e o 

contexto são claramente definidas na situação em que fontes de evidências são utilizadas.   

A natureza da pesquisa é aplicada, pois caracteriza-se pela perspectiva 

prática, na qual os resultados são aplicados ou utilizados para resolução de problemas 

reais (TURRIONI; MELLO, 2012). O estudo possui uma abordagem qualitativa, pois 

utilizou-se o instrumento de entrevistas semiestruturadas como coleta de dados, 

buscando compreender os critérios adotados por profissionais seniores responsáveis 

por conduzir o processo de licitação.   

A investigação do processo licitatório para a seleção de fornecedores de armazenagem foi 

focada em uma empresa líder no segmento da saúde, localizada no estado de São Paulo.  Pois, nota-

se uma lacuna na literatura referente a seleção de fornecedores logísticos no setor da saúde. O estudo 

concentrou-se na análise do processo de licitação a fim de mapear quais são os critérios utilizados 



durante a licitação para seleção desses fornecedores de serviço de armazenagem. Para coleta dessas 

informações, foram entrevistados gerentes de Compras, Logística e Operações da empresa, 

permitindo a compreensão das estratégias e desafios enfrentados na seleção de fornecedores nesse 

contexto específico do setor da saúde.  

  

3.2 Descrição de procedimentos  

  

A pesquisa teve início com o planejamento do caso, focando o contexto e 

as problemáticas relacionadas à seleção de fornecedores de armazenagem por 

licitação. Em seguida, os objetivos foram definidos, e a justificativa e relevância do 

estudo foram identificadas.   

Com base nas características específicas do estudo de caso, optou-se pela utilização de 

entrevistas semiestruturadas, direcionadas a indivíduos dos setores de Compras, Logística e 

Operações da empresa parceira. Foram selecionados 7 participantes em cargos gerenciais, cujas 

atividades estavam diretamente ligadas a projetos de licitação para a seleção de fornecedores de 

armazenagem. Essa amostra foi intencionalmente selecionada para representar de forma precisa o 

público-alvo da pesquisa, buscando profissionais sêniores com conhecimento e experiência 

relevantes. O Quadro 3 resume o perfil dos entrevistados.  

  

Quadro 3: Síntese do perfil dos participantes entrevistados  

Cargo e Setor  Tempo na 

empresa  
Tempo de 

Experiência  
Atribuições  

Diretor Compras  
Logísticas América 

Latina  

10 anos  20 anos  Responsável por liderar a equipe de compras logística em toda a 

região da América Latina, quem define as principais estratégias 

de compras e negociações com stakeholders.  

Gerente Sênior  
Compras e  
Aquisições  

Armazéns Global  

10 anos  16 anos  Negocia contratos de fornecimento e estabelece parcerias 

estratégicas com fornecedores globais. Lidera projetos de 

licitações no âmbito global.  

Gerente Sênior  
Compras e  
Aquisições  

Armazéns Regional  

5 anos  12 anos  Desenvolve estratégias de compras alinhadas com as 

necessidades e regulamentações locais. Lidera projetos de 

licitações regionais.  

Gerente Júnior de 

Projetos Logístico  

6 anos  6 anos  
Planeja e coordena a implementação de projetos de melhorias 

nos processos logísticos.  



Gerente Júnior de  
Operações e  
Segurança  

4 anos  8 anos  Supervisiona as atividades diárias nos armazéns, incluindo 
recebimento, armazenamento e distribuição de produtos.  

Responsável pela implementação de projetos que garantem a 

conformidade com as normas de segurança e qualidade no 

armazenamento.  

Coordenador de 

Armazém  

8 anos  15 anos  
Supervisiona as atividades de transporte, armazenamento e 

distribuição de produtos.  

Coordenador de  
Operações  
Logísticas  

10 anos  12 anos  Coordena as atividades operacionais em um armazém no estado 

de São Paulo. Responsável por projetos de melhoria contínua e 

programas de sustentabilidade de fornecedores.  

Fonte: Autoria própria  

   

3.3 Forma de coleta de dados e análise de resultados  

  

 O roteiro da entrevista foi elaborado a fim de identificar os principais critérios e sua relevância 

durante o processo de licitação da empresa. Além disso, foi assegurado o anonimato tanto dos 

entrevistados quanto da empresa.   

Durante o procedimento inicial da pesquisa, foi adotada uma abordagem de caráter mais 

informal a fim de estabelecer um ambiente agradável ao entrevistado. O roteiro foi estruturado em 

três partes principais: estratégias empregadas no processo de licitação; experiências e desafios 

enfrentados e impactos decorrentes desse processo sobre as operações da empresa. No Quadro 4, 

encontra-se o roteiro das entrevistas, realizadas via chamada de vídeo e presencialmente.   

  

Quadro 4: Roteiro de entrevista  

Introdução  1. Compartilhe  brevemente  sua  trajetória  profissional  na  área 

 de suprimentos/logística/compras.  
  

Estratégias de  
Seleção de  
Fornecedores por  
Licitação  

2. A empresa possui um procedimento padrão para realização do processo de licitação para a 

seleção de fornecedores de armazenagem?  
3. Na sua opinião, qual a etapa mais importante durante o processo de licitação? Elaboração do 

edital, publicação do edital, recebimento de propostas, análise das propostas recebidas, 
negociação, seleção do fornecedor, formalização do contrato ou implementação e 
acompanhamento?  

4. Quais são os principais critérios avaliados para selecionar fornecedores de armazenagem para 

o setor da saúde?   
  

Experiências e  
Desafios na  
Seleção de  
Fornecedores por  
Licitação  

5. Quais são as principais dificuldades enfrentadas pela empresa na seleção de fornecedores de 

armazenagem?  
6. Quais foram as experiências positivas e negativas ao lidar com processos de licitação para 

seleção de fornecedores de armazenagem?   
7. Há algum diferencial por tratar-se de um processo licitatório no setor da saúde?  
8. A empresa considera a licitação uma estratégia eficaz para garantir a qualidade e eficiência 

dos fornecedores de armazenagem?  
  



Benefícios da  
Seleção de  
Fornecedores  

9. Na sua opinião, quais são os principais benefícios obtidos pela empresa ao adotar esse modelo 

de seleção de fornecedores?  
  

Conclusão  10. Espaço aberto para comentários finais.  
Fonte: Autoria própria  

  

A coleta de informações possui formato dissertativo, possibilitando 

análises qualitativas e aprofundadas em temas relacionados ao processo de licitaçãp 

para seleção de fornecedores de armazenagem. De tal modo, a análise dos resultados 

foi realizada e comparada com pontos previamente levantados na revisão de literatura.   

  

4 Resultados e discussões  

O Quadro 5 apresenta a avaliação dos entrevistados quanto ao reconhecimento da adoção pela 

empresa de um procedimento padrão para a seleção de fornecedores. As respostas foram coletadas 

pela Questão 2 do roteiro e organizadas de maneira a refletir a presença de um processo estruturado e 

alinhado com os objetivos estratégicos da organização, o que é fundamental em ambientes altamente 

competitivos e regulados, como o setor da saúde.  

  

Quadro 5 - Procedimento Padrão  

Entrevistado  Procedimento Padrão  Descrição  

1  Sim  A empresa possui um procedimento padronizado detalhado para a 

seleção de fornecedores de armazenagem.  

2  Sim  O procedimento padrão inclui etapas de avaliação de qualidade e 

custo.  
3  Sim  Processo formal com critérios definidos para cada etapa.  

4  Sim  Procedimento estruturado com foco em eficiência e compatibilidade 

tecnológica.  

5  Sim  Avaliação detalhada e consistente em todas as licitações.  

6  Sim  Procedimento padronizado com revisões periódicas.  

7  Sim  Processo formal alinhado com objetivos estratégicos da empresa.  

Fonte: Autoria própria  

  

 As respostas mostram que todos os entrevistados confirmaram a existência de um procedimento 

padronizado para a seleção de fornecedores de armazenagem, em linha com as boas práticas da 

literatura. Segundo Sonmez (2006), um processo formal é crucial para avaliar fornecedores, 

mitigando riscos operacionais e mantendo padrões de qualidade e custo, como evidenciado nas 

respostas dos entrevistados 2 e 3. O entrevistado 4 destaca a importância da eficiência e 

compatibilidade tecnológica, essenciais para a operação eficiente e para a conformidade com as 

normas de compliance, conforme apontado por Lambert; Cooper (2000) e Pires (2016). A revisão 



periódica do procedimento, mencionada pelo entrevistado 6, é alinhada aos princípios de compliance, 

que exigem atualização constante para garantir conformidade. O entrevistado 7 enfatiza a importância 

do alinhamento estratégico com a conformidade, garantindo que os fornecedores estejam alinhados 

com os valores éticos e legais da empresa, promovendo parcerias sustentáveis e evitando riscos à sua 

imagem. 

O Quadro 6 explora os critérios específicos utilizados para avaliar e selecionar fornecedores. 

Essa análise é essencial para garantir que a empresa escolha parceiros que não só atendam às 

demandas operacionais e tecnológicas, mas também estejam estrategicamente alinhados com os 

objetivos da organização. A partir dessa perspectiva, explorou-se como cada critério é valorizado 

pelos profissionais envolvidos.  

   

Quadro 6 - Critérios de Seleção  

Entrevistado  Critério  Descrição  

1  Capacidade  

de Operações  
Capacidade de realizar operações logísticas eficientes e atender ao cliente 

conforme as expectativas.  

2  Custo  Avaliação dos custos associados aos serviços de armazenagem fornecidos.  

3  Eficiência  

Operacional  
Nível de eficiência nas operações diárias e na gestão de recursos logísticos.  

4  Compatibilidade 

Tecnológica  
Integração e compatibilidade dos sistemas tecnológicos utilizados pelo 

fornecedor com os da empresa.  

5  Capacidade de 

Implementação  
Capacidade de implementar serviços e soluções de armazenagem de forma 

eficaz e no prazo acordado.  

6  Estratégia  

Organizacional  
Alinhamento estratégico do fornecedor com os objetivos e metas da empresa.  

7  Capacidade de  

Operações  
Importância de operações eficientes e atendimento ao cliente.  

Fonte: Autoria própria  

   

As respostas do quadro 6 dão ênfase à importância de critérios operacionais, tecnológicos e 

estratégicos na seleção de fornecedores de armazenagem. A capacidade de operações mencionada 

pelos entrevistados 1 e 7 e a eficiência operacional mencionada pelo entrevistado 3 são cruciais para 

garantir operações logísticas eficientes, alinhadas com as expectativas do cliente e a continuidade das 

atividades, conforme já apresentavam Lambert; Cooper (2000) e Fernie et al. (2015). A avaliação de 

custos citada pelo entrevistado 2 deve ser balanceada com qualidade e inovação para garantir escolhas 

vantajosas a longo prazo, como sugerem Chopra. Meindl (2016) e Wong et al. (2000). A 

compatibilidade tecnológica mencionada pelo entrevistado 4 é vital para evitar problemas de 

integração, além de caracterizar-se como uma vantagem competitiva, segundo Marx et al. (2021).  

A capacidade de implementação citada pelo entrevistado 5 é essencial para assegurar a eficácia 

e o cumprimento de prazos, como apontado por Fleury et al. (2000). Finalmente, o alinhamento 



estratégico dos fornecedores com a empresa, conforme colocado pelo entrevistado 6 é fundamental 

para parcerias duradouras e produtivas.   

Esses critérios são especialmente relevantes no contexto de licitação no setor da saúde, onde 

a seleção de fornecedores de armazenagem pode impactar diretamente a qualidade e a eficiência dos 

serviços oferecidos, garantindo que as operações estejam em conformidade com padrões rigorosos e 

com os objetivos estratégicos da empresa.  

O Quadro 7 aborda as dificuldades enfrentadas pelos profissionais durante o processo de 

licitação para a seleção de fornecedores de armazenagem. Identificar e compreender essas 

dificuldades é essencial para desenvolver estratégias que mitiguem os desafios e assegurem a eficácia 

das operações logísticas.   

  

Quadro 7 - Dificuldades Enfrentadas  

Entrevistado  Dificuldade  Descrição  

1  Relutância em Adotar 

Automação  
Alguns fornecedores mostram resistência à adoção de tecnologias 

automatizadas.  

2  Atingimento de 

Indicadores Operacionais  
Dificuldades na eficiência operacional relacionada aos serviços de 

armazenagem.  

3  Integração de Sistemas  Desafios na integração dos sistemas tecnológicos dos fornecedores 

com os da empresa.  

4  Clareza na Definição de 

Processos  
Falta de clareza na definição dos processos operacionais e 

expectativas de desempenho.  

5  Relutância em Adotar 

Automação  
Resistência à automação impacta a eficiência operacional.  

6  Atingimento de 

Indicadores Operacionais  
Dificuldades contínuas no atingimento dos indicadores.  

7  Integração de Sistemas  Desafios na compatibilidade dos sistemas tecnológicos.  

Fonte: Autoria própria  

  

A relutância em adotar automação, mencionada pelos entrevistados 1 e 5, evidencia a 

resistência de alguns fornecedores à implementação de tecnologias automatizadas, o que pode 

comprometer a eficiência operacional. Esse desafio reforça a necessidade de um alinhamento 

tecnológico mais robusto, conforme discutido por Pires (2016), para garantir que os fornecedores 

estejam preparados para integrar soluções modernas que potencializem as operações logísticas.  

A dificuldade no alcance de indicadores operacionais, apontada pelos entrevistados 2 e 6, 

ressalta os desafios contínuos na eficiência dos serviços de armazenagem. Conforme Fernie et al. 

(2015), manter altos padrões de eficiência operacional é essencial para a competitividade, e a falha 

em atingir esses indicadores pode indicar a necessidade de uma revisão nos processos de seleção e 

monitoramento de fornecedores.  

O desafio da integração de sistemas, mencionado pelos entrevistados 3 e 7, detaca  os 

problemas de compatibilidade tecnológica entre os sistemas dos fornecedores e os da empresa. Pires 



(2016) enfatiza que a integração eficaz dos sistemas tecnológicos é fundamental para evitar 

interrupções nas operações e garantir uma gestão eficiente da cadeia de suprimentos.  

Por fim, a falta de clareza na definição de processos, identificada pelo entrevistado 4, aponta 

para a necessidade de melhorar a comunicação e a documentação dos processos operacionais e das 

expectativas de desempenho. Fleury et al. (2000) sugerem que uma definição clara e precisa dos 

processos é vital para alinhar as expectativas entre a empresa e os fornecedores, evitando 

malentendidos e garantindo a conformidade com os objetivos operacionais.  

Após explorar as dificuldades enfrentadas no processo de licitação para a seleção de 

fornecedores de armazenagem, o Quadro 8 confronta as experiências positivas e negativas 

vivenciadas pelos profissionais durante o processo licitatório.   

  

 Quadro 8 - Experiências Positivas e Negativas durante o Processo Licitatório.  

Entrevistado  Experiência Positiva  Experiência Negativa  

1  Programas de certificação de eficiência 

operacional   
Relutância em adotar automação  

2  Expertise dos fornecedores em processos 

logísticos no setor da saíude  
Dificuldades na integração de sistemas  

3  Expertise dos fornecedores em processos 

logísticos no setor da saíude  
Falhas na descrição de operações e 

transparência com a parte compradora.  

4  Melhorias significativas na apresentação e 

análise dos dados durante o processo de 

licitação  

Necessidade de mais clareza na definição 

dos processos e das expectativas de 

desempenho durante a implementação  

5  Experiência com fornecedores especializados no 

serviço e no processo de licitação, tornando as 

etapas da licitação mais otimizadas.  

Resistência à inovação tecnológica  

6  Colaboração e parcerias eficazes  Falta de integração entre sistemas  

7  Implementação bem-sucedida de soluções 

logísticas inovadoras  
Problemas na adaptação a novos 

processos  

Fonte: Autoria própria  

  

 As experiências destacadas no Quadro 8 refletem uma combinação de avanços e desafios enfrentados 

no relacionamento com os fornecedores de armazenagem, especialmente no contexto do setor da 

saúde, no qual a eficiência dos processos logísticos são fundamentais para garantir o 

comprometimento com o consumidor final. Entre as experiências positivas, os programas de 

certificação de eficiência operacional mencionados pelo entrevistado 1 indicam que fornecedores 

certificados tendem a oferecer serviços mais consistentes e alinhados com os rigorosos padrões de 

qualidade e segurança exigidos pelas organizações de saúde, caracterizando-se como fornecedores 

expertes no serviço.   

A expertise dos fornecedores em processos logísticos no setor, destacada pelos entrevistados 

2 e 3, demonstra a importância de escolher parceiros com profundo conhecimento e experiência no 

setor da saúde. Essa expertise facilita a implementação de soluções logísticas que não só aprimoram 



os processos, mas também asseguram que os produtos médicos e farmacêuticos sejam armazenados 

de acordo com normas estritas de segurança e eficácia, conforme observado por Chopra e Meindl 

(2016). No entanto, essa mesma expertise não elimina os desafios, como a dificuldade de integração 

de sistemas e a falta de transparência, que continuam a ser áreas problemáticas que precisam ser 

abordadas para melhorar a colaboração e a comunicação, especialmente em um ambiente onde o 

tempo e a precisão podem ter impactos diretos na saúde dos pacientes.  

O entrevistado 4 mencionou melhorias na apresentação e análise de dados durante o processo 

de licitação, o que reflete a importância de uma abordagem baseada em dados para a tomada de 

decisões mais acertivas  no setor da saúde. Decisões baseadas em dados são essenciais para garantir 

que os fornecedores possam cumprir com os requisitos específicos de armazenagem de materiais 

sensíveis, como medicamentos que necessitam de controle rigoroso de temperatura. No entanto, a 

necessidade de mais clareza na definição dos processos ainda é um desafio, como também identificado 

em outros contextos no Quadro 7, e é particularmente crítico em setores nos quais a falta de clareza 

pode resultar em riscos para a companhia, afetando sua responsabilidade com a  saúde e segurança 

dos pacientes.  

A especialização e a experiência dos fornecedores com o serviço e no processo licitatório, 

destacada pelo entrevistado 5, foi vista como um fator que potencializa as etapas da licitação, 

alinhando-se com as práticas recomendadas para processos licitatório no setor da saúde. No entanto, 

a resistência à inovação tecnológica permanece uma barreira significativa. Essa resistência pode 

comprometer a capacidade dos fornecedores de atender às demandas crescentes por inovação em áreas 

como rastreamento de medicamentos e controle de qualidade.  

Por outro lado, as colaborações e parcerias eficazes mencionadas pelo entrevistado 6 indicam 

que, quando há um bom alinhamento estratégico e operacional, as parcerias com fornecedores no 

setor da saúde podem ser altamente produtivas. Isso é especialmente importante em um contexto onde 

a confiabilidade e a colaboração são fundamentais para garantir que os produtos certos estejam 

disponíveis no lugar certo, na hora certa, para salvar vidas. Contudo, a falta de integração entre 

sistemas continua sendo um obstáculo, apontando para a necessidade de melhorar a compatibilidade 

tecnológica, conforme discutido por Pires (2016). Essa integração é vital em empresa deste setor, 

onde a interoperabilidade dos sistemas pode afetar diretamente a capacidade de fornecer cuidados de 

qualidade.  

Finalmente, o entrevistado 7 destacou uma implementação bem-sucedida de soluções 

logísticas inovadoras, o que mostra que, apesar das dificuldades, há um potencial significativo para a 

inovação no setor de armazenagem de produtos de saúde. No entanto, problemas na adaptação a novos 

processos indicam que a gestão da mudança continua a ser um desafio, especialmente em um setor 

onde a introdução de novas práticas e tecnologias precisa ser feita de maneira que não comprometa o 



nível de atendimento aos pacientes. Isso pode exigir uma abordagem mais estratégica para a 

implementação de novas práticas e tecnologias, garantindo que os fornecedores estejam não apenas 

tecnologicamente preparados, mas também alinhados com as exigências específicas do setor da saúde.  

O Quadro 9 examina a percepção dos entrevistados sobre a eficiência da estratégia de licitação 

utilizada pela empresa. A avaliação da estratégia de licitação é fundamental, especialmente no setor 

da saúde, onde a qualidade, a eficiência e a conformidade dos fornecedores impactam diretamente o 

desempenho operacional.  

  

Quadro 9 - Eficiência do Processo Licitatório   

Entrevistado  Descrição  

1  O processo de licitação é considerado uma estratégia eficaz para garantir a qualidade e eficiência 

dos fornecedores de armazenagem.  

2  Promove a melhoria contínua, inovação nos serviços e redução de custos.  

3  Incentiva a avaliação criteriosa dos fornecedores.  

4  Facilita a seleção de fornecedores que atendem aos requisitos específicos da empresa.  

5  Assegura a competitividade, a eficiência operacional e a redução de custo.  

6  Contribui para a transparência e a equidade no processo de seleção.  
7  Alinha os objetivos estratégicos dos fornecedores com os da empresa.  

Fonte: Autoria própria  

     

Houve um consenso entre os entrevistados sobre a eficácia do processo de licitação na seleção 

de fornecedores de armazenagem. Esse resultado destaca a robustez do processo competitivo adotado 

pela empresa e sua capacidade de atingir múltiplos objetivos essenciais. A eficácia da licitação como 

estratégia reflete os princípios discutidos por Lambert e Cooper (2000), que enfatizam a importância 

de um processo bem estruturado para garantir a qualidade e a eficiência dos fornecedores, 

especialmente em setores críticos como o da saúde.  

A percepção de que a licitação é uma estratégia eficaz para garantir a qualidade e a eficiência 

dos fornecedores, mencionada pelo entrevistado 1, está em conformidade com as observações de 

Chopra e Meindl (2016), que argumentam que a seleção criteriosa e competitiva dos fornecedores é 

fundamental para manter altos padrões de qualidade e operação. No setor da saúde, essa metolodogia 

é essencial, pois a qualidade dos serviços de armazenagem pode impactar diretamente a integridade 

do produto final e a reputação da empresa diante de sua responsabilidade com os pacientes.  

O entrevistado 2 destaca que o processo de licitação promove a melhoria contínua, a inovação 

nos serviços e a redução de custos. Essa resposta corrobora com a análise de Christopher (2016), que 

observa que a licitação incentiva os fornecedores a buscarem inovações e melhorias contínuas para 

permanecerem competitivos. No setor de saúde, isso é crucial para atender às demandas crescentes 

por serviços de alta qualidade a custos controlados.  



A avaliação criteriosa dos fornecedores, mencionada pelo entrevistado 3, reforça a necessidade 

de um processo de seleção rigoroso, como discutido por Sonmez (2006), que enfatiza que uma 

avaliação detalhada garante que os fornecedores não apenas ofereçam qualidade, mas também estejam 

alinhados com as regulamentações e requisitos específicos do setor. Isso é vital no contexto da saúde, 

onde qualquer falha na conformidade pode ter consequências graves.  

Os entrevistados 4 e 5 ressaltam que o processo licitatório facilita a seleção de fornecedores 

que atendem aos requisitos específicos da empresa e assegura competitividade, eficiência operacional 

e redução de custos. Fleury et al. (2000) discutem a importância de processos que asseguram que os 

fornecedores selecionados sejam capazes de atender às demandas operacionais da empresa de maneira 

eficiente, algo que é especialmente relevante em setores como o da saúde, onde a precisão e a 

pontualidade são fundamentais.  

A transparência e a equidade no processo de seleção, destacadas pelo entrevistado 6, são 

valores fundamentais que, conforme Fernie et al. (2015), ajudam a construir confiança e garantir que 

as decisões sejam tomadas de forma justa e objetiva. Isso é especialmente importante em setores 

regulados como o de saúde, onde a conformidade com padrões éticos e legais é indispensável para a 

sustentabilidade das operações.  

Finalmente, o entrevistado 7 destaca que a estratégia de licitação alinha os objetivos 

estratégicos dos fornecedores com os da empresa, garantindo que ambas as partes estejam 

comprometidas com as mesmas metas de qualidade e eficiência. Ellram (1990) argumenta que o  

alinhamento estratégico é importante para o sucesso de parcerias de longo prazo, algo que é 

vital no setor da saúde, onde a continuidade e a confiabilidade dos serviços são essenciais para garantir 

a segurança dos pacientes e a eficiência operacional.  

O Quadro 10 apresenta as respostas dos entrevistados sobre os principais benefícios 

identificados com a implementação da estratégia de seleção dos fornecedores por meio de licitação. 

A adoção de um modelo criterioso de seleção é especialmente relevante em setores como a saúde, 

onde a qualidade, a eficiência e o alinhamento estratégico são cruciais para o desempenho 

operacional.  

   

Quadro 10 - Benefícios do Modelo de Seleção  

Entrevistado  Benefício  Descrição  
1  Melhoria na Qualidade  A seleção criteriosa de fornecedores garante serviços de alta qualidade.  

2  Redução de Custos  A licitação entre fornecedores contribui para a redução dos custos dos 

serviços de armazenagem.  
3  Aumento da Eficiência  A avaliação detalhada dos fornecedores assegura operações logísticas 

mais eficientes.  
4  Alinhamento 

Estratégico  
A seleção de fornecedores alinhados com os objetivos estratégicos da 

empresa promove uma colaboração mais eficaz.  
5  Inovação nos Serviços  A licitação estimula os fornecedores a inovarem e melhorarem 

continuamente seus serviços.  



 6  Parcerias de Longo  
Prazo  

A avaliação de critérios como compatibilidade cultural favorece parcerias 

duradouras e benéficas.  

 7  Melhoria na Qualidade  Serviços de alta qualidade através de um processo de seleção criterioso.  

Fonte: Autoria própria  

  

As respostas no Quadro 10 demonstram unanimidade quanto aos benefícios do modelo de 

seleção adotado pela empresa. A melhoria na qualidade, mencionada pelos entrevistados 1 e 7, é um 

dos benefícios mais destacados. Essa prática está alinhada com os princípios de gestão estratégica da 

cadeia de suprimentos discutidos por Pires (2016) e Sonmez (2006), onde a qualidade dos serviços é 

diretamente relacionada à eficácia operacional e à satisfação do cliente final .  

A redução de custos, apontada pelo entrevistado 2, destaca a eficácia da licitação em promover 

a eficiência econômica. Conforme Christopher (2016), o processo licitatório entre fornecedores não 

só incentiva a redução de custos, mas também permite que as empresas invistam em outras áreas 

estratégicas, aumentando sua competitividade no mercado .  

O aumento da eficiência, identificado pelo entrevistado 3, enfatiza a importância de uma 

avaliação detalhada dos fornecedores, que assegura operações logísticas mais eficientes. Essa 

eficiência é vital para manter a cadeia de suprimentos ágil e responsiva, conforme Lambert e Cooper 

(2000).  

O alinhamento estratégico entre os fornecedores e a empresa, mencionado pelo entrevistado 

4, é outro benefício. Esse alinhamento facilita a colaboração eficaz e a implementação de iniciativas 

conjuntas, como destacado por Lambert e Cooper (2000), garantindo que os objetivos dos 

fornecedores estejam em sintonia com os da empresa .  

A inovação nos serviços, mencionada pelo entrevistado 5, destaca como a licitação incentiva 

os fornecedores a inovarem continuamente, mantendo a empresa competitiva e relevante no mercado. 

Segundo Pires (2016), a inovação contínua é essencial para a adaptação às mudanças e para a 

manutenção da liderança no setor .  

Finalmente, a formação de parcerias de longo prazo, destacada pelo entrevistado 6, ressalta a 

importância da compatibilidade cultural e da confiança mútua na construção de relações duradouras 

e benéficas. Como argumentado por Fernie et al. (2015), essas parcerias proporcionam uma base 

sólida para o crescimento conjunto e a sustentabilidade das operações.  

O Quadro 11 reúne os comentários finais dos entrevistados, oferecendo uma visão abrangente 

sobre os aspectos críticos que podem influenciar a eficácia e o sucesso do processo de seleção de 

fornecedores por meio de licitação. Esses comentários abordam questões como transparência, 

capacitação, sustentabilidade e a importância de parcerias estratégicas, todas fundamentais para a 

construção de uma cadeia de suprimentos robusta e resiliente.  

  



Quadro 11 - Comentários Finais  

Entrevistado  Comentário Final  Descrição  

1  Importância da 

Transparência  
A transparência no processo de seleção é essencial para 

garantir a equidade e a confiança dos fornecedores.  
2  Necessidade de Capacitação  Investir na capacitação dos fornecedores pode melhorar a 

qualidade dos serviços e facilitar a integração com os 

sistemas.  

3  Acompanhamento Contínuo  Manter um canal de acompanhamento e feedback contínuo 

com os fornecedores é crucial para identificar áreas de 

melhoria e promover a colaboração.  

4  Foco em Sustentabilidade  Integrar critérios de sustentabilidade no processo de seleção 

pode trazer benefícios a longo prazo e responsabilidade 

social.  

5  Adaptação às Mudanças do 

Mercado  
A capacidade de adaptação às mudanças e inovações do 

mercado é fundamental para manter a competitividade.  

6  Melhoria Contínua  A busca constante por melhorias deve ser parte integrante do 

processo de seleção.  

7  Parcerias Estratégicas  Fomentar parcerias estratégicas é vital para o sucesso a longo 

prazo.  
Fonte: Autoria própria  

  

Sobre a importância da transparência no processo de seleção, ressaltada pelo entrevistado 1, 

está em consonância com as discussões de Fernie et al. (2015), que enfatizam que a transparência é 

essencial para garantir a equidade e a construção de confiança entre os parceiros comerciais. No setor 

da saúde, onde a integridade e a conformidade são fundamentais, a transparência assegura que todos 

os fornecedores sejam avaliados de maneira justa e que as decisões sejam baseadas em critérios claros 

e objetivos.  

A necessidade de capacitação dos fornecedores, mencionada pelo entrevistado 2, destaca a 

importância de investir em programas que melhorem a qualidade dos serviços e facilitem a integração 

tecnológica, algo que Sonmez (2006) discute como vital para manter a competitividade e a inovação. 

Capacitar os fornecedores garante que eles estejam melhor equipados para atender às demandas 

específicas do setor da saúde, onde a precisão e a eficiência operacionais são extremamente 

importantes.  

O entrevistado 3 menciona a importância do acompanhamento contínuo e do feedback, um 

aspecto que Chopra e Meindl (2016) identificam como crucial para a melhoria contínua e para a 

promoção de uma colaboração mais estreita entre a empresa e seus fornecedores. Manter um canal de 

comunicação aberto permite identificar rapidamente áreas que necessitam de aprimoramento e 

implementar soluções de maneira mais ágil, essencial para manter a qualidade e a segurança no setor 

da saúde.  

O foco em sustentabilidade, destacado pelo entrevistado 4, reflete a crescente importância de 

integrar práticas sustentáveis no processo de seleção, como discutido por Lambert e Cooper (2000). 

No setor da saúde, a incorporação de critérios de sustentabilidade pode trazer benefícios a longo prazo, 



não apenas em termos de responsabilidade social, mas também na forma de redução de custos e 

melhoria da imagem corporativa, aspectos cada vez mais valorizados pelos stakeholders.  

O entrevistado 5 menciona a adaptação às mudanças do mercado como um fator chave para 

manter a competitividade. Isso está alinhado com as observações de Christopher (2016), que ressalta 

a necessidade de flexibilidade e agilidade para responder às inovações e mudanças nas condições de 

mercado. No setor da saúde, onde novas tecnologias e regulamentações surgem constantemente, a 

capacidade de adaptação é vital para garantir que a empresa permaneça competitiva e relevante.  

A melhoria contínua, conforme discutido pelo entrevistado 6, deve ser uma parte integrante 

do processo de seleção de fornecedores, algo que Fleury et al. (2000) identificam como essencial para 

manter a excelência operacional. No contexto da saúde, onde a precisão e a eficiência são cruciais, a 

busca constante por melhorias permite que a empresa e seus fornecedores respondam de maneira 

proativa às necessidades emergentes e mantenham altos padrões de qualidade.  

Finalmente, o comentário sobre a importância das parcerias estratégicas, feito pelo 

entrevistado 7, reflete a visão de Ellram (1990), que argumenta que o sucesso a longo prazo depende 

da capacidade de construir e manter parcerias estratégicas fortes. No setor da saúde, essas parcerias 

são particularmente importantes, pois garantem que os fornecedores e a empresa estejam alinhados 

em termos de metas e valores, promovendo a continuidade e a confiabilidade dos serviços.  

  

Conclusão  

  

Este estudo revelou a importância de um processo formal e sistemático para a seleção de 

fornecedores de serviços de armazenagem por licitação e foi possível caracterizar os principais 

critérios exigidos durante o processo licitatório, identificando suas estratégias, vantagens e desafios. 

A pesquisa, realizada em uma empresa multinacional do setor da saúde localizada em São Paulo, 

evidenciou que a adoção de um modelo estruturado de licitação não apenas promove a 

competitividade entre os fornecedores, mas também assegura que os parceiros selecionados estejam 

alinhados com os objetivos estratégicos da empresa. Isso é muito importante, especialmente em 

empresas do setor da saúde, onde as exigências de qualidade, eficiência e conformidade são elevadas. 

Os principais critérios identificados para a seleção eficaz de fornecedores incluem a capacidade 

operacional, a compatibilidade tecnológica, a eficiência na implementação dos serviços, o 

alinhamento estratégico com a empresa e os custos. As entrevistas com profissionais experientes no 

processo licitatório revelaram a importância de uma avaliação criteriosa e de um acompanhamento 

contínuo, como essenciais para mitigar riscos e maximizar o valor obtido nas operações logísticas. 

Adicionalmente, o estudo mostrou que a resistência à adoção de novas tecnologias e à integração de 

sistemas entre a empresa contratante e o fornecedor são desafios que ainda precisam ser superados. A 



relutância em adotar automação, por exemplo, foi identificada como uma barreira à eficiência 

operacional e também ao custo relacionado a implementação de novas tecnologias, o que aponta para 

a necessidade de maior capacitação e alinhamento tecnológico entre os fornecedores. Este estudo 

contribuiu para o campo acadêmico ao setor privado, demonstrando como o uso de processos 

estruturados pode promover uma seleção mais criteriosa de fornecedores, gerando benefícios 

econômicos e operacionais para as empresas. Por fim, os resultados sugerem que, embora a estratégia 

de licitação utilizada pela empresa seja eficaz em garantir a qualidade e a redução de custos, há uma 

necessidade contínua de melhoria nas práticas de seleção e gestão de fornecedores. Apesar da 

importância da armazenagem na logística, sobretudo em multinacionais, há uma lacuna na literatura 

quanto à elaboração de modelos destinados à seleção de fornecedores de serviços de armazenagem, 

especialmente no contexto do processo licitatório inclusive no setor da saúde. Sugere-se para estudos 

futuros a discussão de como a seleção de fornecedores por licitação impacta na cadeia de suprimento 

das empresas com o objetivo de identificar novas estratégias de melhorias e também inovações 

aplicáveis a setores exigentes e sensíveis, como o de saúde.  
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