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Resumo

Este estudo explora estratégias de prospeccao e retencao de fornecedores internacionais sob a perspectiva de
profissionais brasileiros, visando identificar praticas eficientes e eficazes. Utilizou-se metodologia qualitativa, com
entrevistas semiestruturadas, para analisar as experiéncias de profissionais de comércio exterior. Os resultados
destacam a importancia de critérios como capacidade produtiva, qualidade e confianca, além de estratégias de
relacionamento como visitas presenciais e comunicacio transparente. Conclui-se que a gestio eficaz de
fornecedores internacionais requer uma abordagem multifacetada, adaptada ao contexto brasileiro e as
particularidades de cada setor.

Palavras-chave: Prospec¢do de Fornecedores Internacionais. Retengdo de Fornecedores. Comércio Exterior.
Gestao da Cadeia de Suprimentos. Negociagdo Internacional.

Abstract

This study explores the sourcing and retention strategies for international suppliers from the perspective of
Brazilian professionals. Using a qualitative methodology with semi-structured interviews, the analysis reveals that
successful practices combine objective criteria, such as production capacity and quality, with trust-building
through in-person visits and transparent communication. The study concludes that managing global suppliers in
the Brazilian context requires a hybrid approach that integrates technical rigor with relationship-building, adapted
to the particularities of each sector.

Keywords: International Supplier Sourcing. Supplier Retention. International Trade. Supply Chain Management.
International Negotiation.
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Estratégias de prospecgio e retencdo de fornecedores internacionais: perspectivas de profissionais
brasileiros

Introdugao

A crescente globalizacdo dos mercados tem impulsionado as empresas a expandirem suas atividades para além
das fronteiras nacionais, buscando otimizar o custo-beneficio em suas operacoes (Negi, 2024). Nesse cenario, a
aquisicdo de matérias-primas e outros insumos provenientes de fornecedores internacionais se torna uma pratica
cada vez mais comum e, muitas vezes, estratégica. A prospeccdo e a selecdo criteriosa desses fornecedores
internacionais emergem como imperativos estratégicos, com um impacto direto na competitividade da empresa e
na expetiéncia oferecida ao cliente final (Wang & Liu, 2021). A negligéncia nesta etapa pode gerar disrup¢des
significativas na cadeia de suprimentos, comprometendo o desempenho global da organizacio (Liang, 2024).

Nas dltimas décadas, observou-se uma expansio notavel e significativa das cadeias de suprimentos globais,
caracterizada pela crescente interconexdo de empresas e mercados em escala mundial (Danese et al.,, 2012).
Pesquisas recentes tém enfatizado que a integragdo eficaz dos processos de negbcios ao longo da cadeia de
suprimentos aumenta consideravelmente as chances de otimizacao de toda a cadeia, promovendo, inclusive, a
sua resiliéncia frente a desafios e imprevistos (Oghazi et al., 2016). No entanto, apesar da vasta literatura existente
sobre gestdo da cadeia de suprimentos, persistem lacunas no que tange as especificidades das estratégias de
prospeccio e retencdo de fornecedores internacionais no contexto brasileiro. Pouco se sabe, ainda, sobre como
as particularidades do ambiente de negécios do Brasil influenciam as praticas adotadas pelos profissionais de
comércio exterior para selecionar e manter parceiros comerciais em outros paises.

Diante desse cenario desafiador e em constante transformacio, este estudo busca preencher essa lacuna de
conhecimento, investigando de forma aprofundada as estratégias de prospeccdo e retencdo de fornecedores
internacionais utilizadas por empresas brasileiras. A pergunta central que guia esta pesquisa ¢: 'Quais sio as
estratégias de prospeccio e retenc¢do de fornecedores internacionais mais eficazes na perspectiva de profissionais
brasileiros experientes, e como essas estratégias se adaptam as particularidades do mercado brasileiro?".

Para responder a essa pergunta de pesquisa, adotamos uma abordagem qualitativa e exploratéria, realizando
entrevistas em profundidade com profissionais de comércio exterior que atuam em grandes empresas brasileiras,
reconhecidas em seus respectivos setores de atuagdo e com vasta experiéncia em relagdes comerciais com
fornecedores estrangeiros. Tal op¢ao metodolégica permite aprofundar a compreensio das praticas adotadas por
esses profissionais, evidenciando tanto os desafios quanto as oportunidades encontradas na gestdo de
fornecedores internacionais por parte das empresas brasileiras. Nesse sentido, o presente estudo contribui para o
avanco do conhecimento teorico, ao explorar um tema de crescente relevancia no contexto da globalizacio,
oferecendo uma analise das praticas de gestdo de fornecedores internacionais no contexto brasileiro. Além disso,
os resultados da pesquisa possuem implicagbes praticas importantes, que podem orientar futuras iniciativas
empresariais na dire¢do do fortalecimento de suas cadeias de suprimentos internacionais.

Este artigo estd estruturado em cinco se¢Oes. Apods esta introducdo, apresentamos o referencial tedrico,
discorrendo sobre a gestdo da cadeia de suprimentos global, a prospecgio de fornecedores internacionais, ¢ a
gestdo desse relacionamento. Em seguida, descrevemos os procedimentos metodolégicos adotados para a coleta
e analise dos dados. A quarta se¢do apresenta e analisa os resultados da pesquisa, e, por fim, a quinta e uGltima
secdo exibe nossas consideracdes finais sobre o estudo.

Referencial Teorico

2.1 A Gestio da Cadeia de Suprimentos Global

A gestdo da cadeia de suprimentos (GCS) configura-se como um campo estratégico para empresas que buscam
otimizar suas operagbes e fortalecer seu posicionamento no mercado. A colaboragio entre os diversos elos da
cadeia, proposta por Bowersox et al. (2014), revela-se essencial para a construcao de um sistema integrado e
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eficiente. Essa perspectiva é corroborada por Orenstein, Ladik e Rainford (2016), que definem a GCS como um
conjunto de praticas que conectam fornecedores, produtores e distribuidores, visando a entrega eficaz de
produtos e servicos.

A integracdo dos parceiros da cadeia de suprimentos, conforme apontado por Lo et al. (2018) e Yunus e Tadisina
(2016), possibilita a otimiza¢do de custos e aprimora o atendimento ao cliente. Nesse contexto, a comunicagao
emerge como um elemento central, permitindo a coordenagio eficiente de fluxos de materiais e informagoes, e a
adaptacio agil as demandas do mercado (Wanke & Correa, 2014; Graeml & Peinado, 2014).

A relagdo entre comprador e fornecedor desempenha um papel crucial na GCS, exigindo a construcdo de
parcerias sélidas e flexiveis (Amato Neto et al., 2014). A selecdo de fornecedores, portanto, configura-se como
uma decisdo estratégica, que demanda a defini¢io de critérios claros e a busca por patceiros que contribuam para
o sucesso da cadeia (Silva, 2013). A qualidade dos itens fornecidos, nesse contexto, ¢ um fator determinante para
a construcio de relacionamentos duradouros (Amato Neto et al., 2014).

No cenirio internacional, a globaliza¢io impulsionou a expansio das cadeias de suprimentos, exigindo a gestio
de redes complexas e multifacetadas (Dunning, 2000). A gestio da cadeia de suprimentos global (GCSG)
demanda a consideracdo de fatores culturais e legais, além da avaliagdo de certificagdes de qualidade e programas
de conformidade (Faria, 2005). A GCSG, no entanto, apresenta desafios significativos, como a complexidade
logistica e a necessidade de coordenar multiplas partes interessadas em diferentes paises (Debaere et al., 2013;
Wang & Liu, 2021). A superacdo desses desafios exige o desenvolvimento de habilidades como negociaciao
intercultural e gestdo de equipes multiculturais (Do, 2009).

Para as empresas brasileiras, inseridas em um contexto de diversidade cultural, a gestdo da GCSG representa
tanto oportunidades quanto desafios. A construcdo de parcerias estratégicas, adaptadas as particularidades de
cada contexto, torna-se um fator determinante para a competitividade. As decisdes de selegio e avaliacdo de
fornecedores, portanto, demandam uma analise abrangente, que considere aspectos logisticos, regulatérios e
culturais (Christopher & Lee, 2004).

2.2 Prospecgao de fornecedores internacionais

Em um cenario globalizado, a prospeccio de fornecedores internacionais se configura como uma atividade
essencial para empresas que buscam manter sua competitividade e eficiéncia operacional. O processo, que
envolve a identificacdo, avaliagio e selecio de fornecedores em outros paises (Mentzer et al., 2001), assume um
carater estratégico, com impacto significativo na viabilidade de longo prazo de uma firma, especialmente quando

os custos de mercadorias representam uma parcela substancial das despesas operacionais (Hammami, Temponi
& Frein, 2014).

A seleciio de fornecedores, portanto, emerge como uma das atividades mais cruciais na gestio da cadeia de
suprimentos, dada a necessidade de assegurar qualidade e competitividade de custos em um mercado globalizado
(Mukherjee & Kar, 2013). O objetivo central desse processo, conforme Monczka et al. (2010), é identificar o
parceiro que melhor atenda as necessidades da empresa, assegurando confiabilidade, minimizando riscos e
maximizando o valor da aquisigao.

A globalizacio e a expansio das atividades industriais tém impulsionado o crescimento das compras em
mercados internacionais (Hammami, Temponi & Frein, 2014). Além da globalizacio do comércio, o uso da
internet tem ampliado as opg¢des de fornecedores disponiveis (De Boer, Labro & Mortlacchi, 2001). Nesse
contexto, Trautmann, Bals e Hartmann (2009) identificam duas principais justificativas para a aquisicio de
mercadorias em mercados globais: vantagens de localizacdo (acesso a mercados de abastecimento, mao de obra)
e competéncias especificas da empresa (relacionadas ao setor em que atua).

A avaliagao de potenciais fornecedores, conforme apontado por Chan et al. (2008) e Min et al. (1994), abrange
uma variedade de critérios, que vdo além dos aspectos tradicionais como custo, qualidade e prazos de entrega.
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Fatores como a situacido politico-econémica, a localiza¢do geografica e o histérico de desempenho assumem
relevancia crucial, especialmente em setores com necessidades de fornecimento ctiticas, onde a estabilidade e a
confiabilidade dos fornecedores sio primordiais (Chan et al, 2008). Em setores como o automotivo,
caracterizados pela complexidade da cadeia de suprimentos e pela gestao de multiplos produtos, compradores e
modos de transporte, o desenvolvimento de modelos de programacio inteira mista pode auxiliar os gestores na
selecdo de fornecedores de baixo custo, otimizando as decisdes de inventario e transporte (Hammami et al.,
2014).

A busca por fornecedores internacionais também deve ser orientada por critérios estratégicos, como qualidade,
preco, entrega e servico. A definicdo clara desses critérios, como observado na industria de instalacio sueca,
facilita a selecdo de parceiros que atendam as necessidades especificas do setor (Gervard & Johansson, 2017).
Adicionalmente, as empresas devem desenvolver estratégias corporativas abrangentes para identificar
fornecedores internacionais, focando nas necessidades especificas de cada industtia, na reducdo de custos, nos
padrSes de qualidade e na flexibilidade de fabricagdo. A integracio das decisGes de compra as operagoes
multifuncionais da organizagio ¢ fundamental para garantir que as parcerias internacionais contribuam para o
sucesso global da empresa (Carter & Narasimhan, 1990).

A tecnologia desempenha um papel crucial na prospec¢io de fornecedores internacionais, especialmente no que
tange a sustentabilidade. Sistemas de apoio a decisdo (SAD) facilitam a avaliacdo de fornecedores com base em
critérios ambientais, sociais e econémicos, permitindo a selecio de parceiros alinhados aos objetivos de
sustentabilidade da empresa (Morgado et al., 2024). A adog¢io de ferramentas tecnoldgicas, portanto, otimiza o
processo de prospeccdo, tornando-o mais eficiente e alinhado aos principios da responsabilidade social e
ambiental.

2.3. Gestao do relacionamento com fornecedores internacionais

A gestdo do relacionamento com fornecedores (SRM, do inglés Supplier Relationship Management) emerge
como um componente indispensavel na gestdo da cadeia de suprimentos global, particularmente no contexto do
comércio internacional. A formac¢do e o desenvolvimento de relacionamentos solidos entre compradores e
vendedores tém sido frequentemente considerados o cerne do comércio internacional (Holm et al, 1996;
Leonidou et al., 2006). Essa énfase decorre do fato de que tais relacionamentos estabelecem a estrutura dentro da
qual compradores e vendedores interagem comportamentalmente, coordenam suas atividades e trocam recursos
em um ambiente de mercado global.

Embora a importancia da constru¢io de relacionamentos seja aplicavel a qualquer tipo de negdcio internacional,
como licenciamento, joint ventures e producdo estrangeira, ela é particularmente critica no dominio da
exportagdo-importacio. Essa relevancia se justifica por diversos fatores, por exemplo: a exportacdo-importacao
frequentemente representa o primeiro passo na internacionalizagio de uma empresa, influenciando
significativamente o envolvimento futuro da firma no mercado internacional; ela constitui, também, a forma mais
popular de engajamento em mercados estrangeiros, devido a exigéncia de baixos recursos financeiros, humanos e
de outras naturezas. Além disso, envolve riscos empresariais minimos, uma vez que a empresa nao precisa
realizar investimentos substanciais em mercados estrangeiros (Katsikeas, Leonidou, & Samiee, 2009).

A gestdo SRM ¢ fundamental para organiza¢oes que operam em diversos setores e mercados globais. Envolve
navegar por dinamicas complexas, alavancar avangos tecnologicos e promover parcerias colaborativas para
alcancar objetivos estratégicos. Confianga e colaboracio siao elementos fundamentais do SRM bem-sucedido.
Pesquisas indicam que a confianca facilita a transparéncia e a colaborago, essenciais para a eficiéncia operacional
e o alinhamento estratégico nas cadeias de suprimentos globais (Cooper, 2025; Jones, 2025). Praticas
colaborativas, como a resolugiao conjunta de problemas e o gerenciamento compartilhado de riscos, fortalecem a
resiliéncia e a adaptabilidade da cadeia de suprimentos, principalmente em mercados volateis (Cooper, 2025).
Além disso, promover negociagbes equitativas e equilibrar as dinimicas de poder garantem parcerias de longo
prazo (Cooper, 2025).
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As diferengas culturais influenciam significativamente as praticas de SRM. A comunicacio eficaz e a sensibilidade
cultural sio vitais para navegar em mercados diversos. Por exemplo, compradores da India e da China enfatizam
a resolucdo de conflitos e o compromisso, enquanto os do Brasil e da Russia dependem mais da confianga
(Graga et al,, 2021). Compreender essas nuances culturais permite que as organiza¢oes adaptem suas estratégias
de SRM a regides especificas, melhorando a eficiéncia operacional e mitigando riscos (Thornton et al., 2013).

Um outro aspecto importante e que configura desafios e oportunidades para a SRM diz respeito as tecnologias
digitais, como blockchain, inteligéncia artificial (IA) e a Internet das Coisas (IoT). Estudos recentes discutem como
essas tecnologias tem transformado o SRM, aprimorando a transparéncia, o monitoramento em tempo treal e a
analise preditiva (Jones, 2025). Os recursos de TI, incluindo a integracio eletronica e o avango da TI, permitem
que os fornecedores inovem e melhorem o desempenho do mercado. No entanto, as organiza¢oes devem lidar
com desafios como preocupacbes com a seguranca de dados e custos de infraestrutura associados a digitalizacdo
(Cooper, 2025).

Em termos de riscos, cabe destacar que as cadeias de suprimentos globais sio propensas a interrup¢des devido a
incertezas geopoliticas, pandemias e desastres naturais. Estratégias proativas de gerenciamento de riscos, como a
diversificacdo de fornecedores e o planejamento de contingéncia, sio essenciais para construir resiliéncia
(Cooper, 2025; Jin et al., 2023). Uma "estratégia de tolerdncia" permite que os fabricantes mantenham a
cooperagdo com os fornecedores afetados, enquanto exploram opg¢des de fornecimento alternativas,
promovendo a visibilidade e a estabilidade da cadeia de suprimentos de longo prazo (Jin et al., 2023).

Diante da crescente complexidade e interconexdo das cadeias de suprimentos, a adocio de estratégias eficazes de
SRM ¢ fundamental para promover resiliéncia, eficiéncia e sustentabilidade. A construg¢io de parcerias
duradouras, alicercadas na confianca e na colaboracdo, capacita as empresas a otimizarem suas cadeias de
suprimentos, reduzirem custos e elevarem sua competitividade (Mentzer et al., 2001). Nesse contexto, o
desenvolvimento da sensibilidade cultural e da cognicido operacional se revela fundamental para compreender a
cultura e as rotinas operacionais dos fornecedores, aprimorando a eficicia do monitoramento ¢ o desempenho
do comprador em contextos de comércio internacional, especialmente com fornecedores de economias
emergentes. A pesquisa de Shafiq et al. (2022) corrobora essa visao, demonstrando que a sensibilidade cultural e
a cognicio operacional impactam positivamente o desempenho do comprador. Ademais, a pesquisa evidenciou
que o monitoramento de fornecedores contribui positivamente para o desempenho do comprador, embora com
retornos marginais decrescentes.

A implementagao bem-sucedida do SRM requer um processo estruturado, que inclui a reducido da base de
fornecedores, a priorizagdo daqueles considerados estratégicos e a realizagio de testes de relacionamento com
fornecedores selecionados. Essa abordagem, conforme proposta por Andersen e Kreye (2023), fortalece o
desempenho da entrega e integra os fornecedores locais a estratégia global da empresa. A pesquisa de
Lintukangas (2011) complementa essa visdo, ressaltando a importancia do desenvolvimento de capacidades de
SRM por meio da coordenacio eficaz, do compromisso com os relacionamentos, da comunica¢io ativa e da
validagdo dos processos de fornecimento. Hssas capacidades aprimoram o desempenho nas cadeias de
suprimentos globais, fomentando a cooperacio e a capacidade de resposta as demandas dos clientes.

A comunica¢io desempenha um papel central na gestao do relacionamento com fornecedores internacionais. A
utilizacio de ferramentas de comunicagdo online, como videoconferéncias e plataformas de mensagens
instantaneas, facilita a interacdo e o compartilhamento de informag¢des em tempo real (Ribeiro et al., 2019). A
implementacio de sistemas de gerenciamento de relacionamento com fornecedores (SRM) pode simplificar a
colaboragio, automatizando processos, centralizando informagoes e fornecendo visibilidade em tempo real sobre
o desempenho dos fornecedores (Seri, Ibusuki & Capasso, 2018). A avaliagdo do desempenho dos fornecedores
¢ uma pratica indispensavel para garantir a qualidade, a confiabilidade e a conformidade dos parceiros
internacionais (Christopher & Lee, 2004). Ao monitorar o desempenho dos fornecedores, as empresas podem
identificar areas de melhoria, fortalecer os relacionamentos e assegurar a eficiéncia da cadeia de suprimentos.
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Método

Para atender aos objetivos exploratorios desta pesquisa, adotou-se uma abordagem qualitativa. A escolha por
essa abordagem reside na necessidade de compreender, de forma detalhada e contextualizada, as estratégias de
prospeccdo e retencdo de fornecedores internacionais na perspectiva dos profissionais brasileiros, sem a
imposicao de preconcepgdes ou hipéteses predefinidas (Denzin & Lincoln, 2006; Creswell & Poth, 2018).

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, conduzidas com trés profissionais
expetientes e atuantes na area de comércio exterior. Os participantes foram selecionados por sua reconhecida
atuagdo e expertise em grandes empresas brasileiras, o que garante a relevancia das informagbes coletadas. Nesse
sentido, o Quadro 1 caracteriza exibe informagGes sobre o petfil dos entrevistados.

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados

Cddigo do Idade | Género Grau de escolaridade Cargo na Tempo no
entrevistado empresa cargo atual
El 40 | Masculino MBA em comércio internacional Especialista em 10 anos
compras
E2 40 Masculino MBA em gestdo empresarial Especialista em 10 anos
compras
E3 48 Feminino MBA em gestdo estratégica Gerente de supply 3 anos
industrial, processos e projetos chain

Fonte: elaborag&o propria.

Os profissionais, identificados pelos cédigos E1, E2 e E3 para assegurar o anonimato e a confidencialidade das
informagdes, representam os principais responsaveis pelos departamentos de importagio de suas respectivas
organizagdes, todas sediadas no estado do Rio Grande do Sul. O entrevistado El1 atua em uma empresa
especializada na comercializacdo de pinturas e acabamentos de superficies; o entrevistado E2 trabalha em uma
empresa referéncia na fabricacio e distribuicdo de ar condicionado e eletrodomésticos; e o entrevistado E3
desempenha suas fun¢des em uma organizagio dedicada a producio de garrafas térmicas. Todos os entrevistados
possuem anos de experiéncia em suas organiza¢cdes, demonstrando conhecimento de estratégias para a
prospeccio e retencio de fornecedores internacionais.

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas individualmente, com duragdo aproximada de 30 minutos. As
entrevistas iniciaram com uma breve apresentagio dos entrevistados, abordando aspectos como idade, formagao
académica, cargo ocupado e tempo de atuacdo na funcdo (vide Quadro 1). Na sequéncia, foram abordadas as
praticas relacionadas a atividade principal de cada entrevistado, explorando as particularidades que distinguem as
empresas umas das outras.

O roteiro de entrevista, elaborado com base no referencial teérico e nos objetivos da pesquisa, abrangeu temas
como: (i) as estratégias de busca e selecio dos fornecedores internacionais; (i) os critérios de avaliagio e triagem
de fornecedores; (iif) os desafios e barreiras enfrentados nas negocia¢Oes internacionais; (iv) as estratégias de
relacionamento e retencio de fornecedores; e (v) as diferencas culturais nas relacdes comerciais. As entrevistas
foram integralmente gravadas em dudio e posteriormente transcritas, constituindo o corpus de analise da
pesquisa.

A analise dos dados foi realizada por meio de analise de contetdo. Isso envolve a organizac¢do dos dados em
categorias e temas, buscando identificar padrdes recorrentes e significados relevantes para o estudo. Essa técnica
permite interpretar os dados de forma aprofundada, estabelecendo conexdes entre os discursos dos participantes
e os conceitos teoricos relevantes (Camara, 2013).
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4 Analise dos dados

Esta se¢dao dedica-se a analise dos dados qualitativos coletados por meio das entrevistas com os profissionais. A
partit da andlise de conteido, emergiram quatro categorias temdticas principais, que serdo apresentadas e
discutidas nas subsec¢Ges seguintes: (i) busca por fornecedores; (i) triagem de fornecedores; (iii) dificuldades ao
negociar; e (iv) retengdo de fornecedores.

4.1 Busca por fornecedores

A prospec¢do de fornecedores internacionais, considerada fundamental na gestio da cadeia de suprimentos,
exerce influéncia direta na qualidade, custo e satisfacio do cliente (Alves e de Paula, 2012). As entrevistas com os
profissionais E1, E2 e E3 revelaram uma variedade de métodos de busca, refletindo a complexidade do ambiente
de negbcios global e a necessidade de se adaptar a diferentes cendrios e objetivos estratégicos (Carter &
Narasimhan, 1990).

Feiras internacionais emergem como método presencial relevante para o contato direto com fornecedores. E1 e
E3 destacaram a eficiéncia desses eventos para avaliar produtos, o conhecimento técnico e a profissionaliza¢io
dos potenciais parceiros. E3 citou especificamente a participa¢do na Canton Fair, que ocorre anualmente em
Canton, China. "A participagio em feiras é muito boa para conhecer pessoalmente quem esta ofertando o
produto, ver se ele entende mesmo do que esta falando, e também tirar ddvidas comerciais", afirmou E1. Essa
pratica, que permite o estabelecimento de relagbes face a face, pode ser vista como uma estratégia para
desenvolver a confianga entre as partes, aspecto ressaltado por Holm et al. (1996) e Leonidou et al. (2006) como
central no comércio internacional. Contudo, os elevados custos de deslocamento e hospedagem sdo apontados
como um fator limitante, o que exige um equilibrio entre os beneficios e as restricGes financeiras.

A pesquisa online, por sua vez, oferece acesso rapido e sem custos diretos a uma grande quantidade de
informagdes sobre potenciais fornecedores, permitindo uma avaliacdo inicial simplificada. E1 menciona que,
apesar da superficialidade, a internet permite identificar rapidamente se um fornecedor é “promissor”. No
entanto, a confiabilidade dos dados disponiveis online é uma preocupagio, exigindo confirmacio adicional. E3
exemplifica: “O website de um fornecedor, mesmo se estiver bem organizado e elaborado, pode nio estar
atualizado, passando por problemas financeiros ou até mesmo nio estar estabelecido no mesmo local”. Essa
incerteza refor¢a a necessidade de estratégias de avaliacdo mais aprofundadas, como visitas e auditorias,
conforme sugerido por Gervard e Johansson (2017).

Plataformas de sourcing, como Alibaba e TradeKey, sdo vistas como ferramentas eficientes para identificar
fornecedores em novos mercados e realizar benchmarking. E1 ressalta que "a utilizagdo de uma plataforma de
sourcing ¢ muito interessante, especialmente quando ha a intencio de entrar em um novo mercado, pois
podemos descobrir quem sdo os fornecedores dos importadores ja consolidados neste mercado e entdo fazer um
benchmark". Essas ferramentas digitais, embora oferecam agilidade e acesso a um grande ndmero de
fornecedores, também apresentam desvantagens, como o custo de assinatura e o risco de interpretacdo
equivocada dos dados, ressaltando a importancia do uso de sistemas de gerenciamento de relacionamento com
fornecedores (SRM) para facilitar a colaboracdao e automatizar o processo (Seri, Ibusuki & Capasso, 2018). E2
acrescenta que sites de entidades de classe também sdo utilizados para a busca de fornecedores.

Ja o networking ¢ valorizado para a obtencido de recomendagdes de fornecedores confiaveis. E1 destaca que “(...)
o networking nos permite tomar conhecimento de novos fornecedores através da ‘recomendac¢do’ de um cliente,
parceiro ou outro fornecedor”. A construcao de parcerias com fornecedores (Amato Neto et al, 2014), no
entanto, deve ser feita com cautela e avaliagdo criteriosa, como ressalta El, pois, pelo fato de ter sido
recomendado, nio significa que o mesmo seja confiavel. A contratagio de agentes intermediarios no pafs de
origem ¢é outra op¢io, oferecendo seguranca e agilidade por meio de visitas as fabricas, auditorias e andlise de
amostras. E1 ressalta: "Estes agentes geralmente possuem uma estrutura propria, com maior facilidade para fazer
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visitas as fabricas, conduzir auditorias e anilise de amostras". O custo do servico, no entanto, deve ser
considerado. E2 utiliza ainda o "guidance" interno, que cataloga fornecedores visitados em feiras e pesquisas.

O responsavel pelo sourcing deve buscar entender o projeto e o produto para determinar a forma mais adequada
de procurar fornecedores. E1 aponta que uma matéria-prima com caracteristicas especificas ou um produto que
necessite de licenciamento da Anvisa ou Inmetro, por exemplo, certamente ird requerer uma busca diferente de
um produto de baixa complexidade e de baixo potencial de venda. A complexidade dos requisitos técnicos e
regulatérios influencia a estratégia de busca.

4.2 Triagem dos Fornecedores: Critérios e Procedimentos

A selecdo de fornecedores internacionais exige um processo rigoroso de levantamento e analise de dados. Tanto
Lambert e Schwieterman (2012) quanto Oghazi et al. (2016) defendem a identificacdo de critérios para
categorizar fornecedores, destacando a rentabilidade do produto, tecnologia da fabrica, capacidade produtiva,
qualidade, volume comprado, inovagdo, entre outros, ¢ a definicido de opg¢des para compartilhamento de
beneficios de melhoria do processo. Os entrevistados compartilharam suas praticas de triagem, detalhando
praticas e seus principais critérios de avaliagdo.

Tanto E1 quanto E3 destacam a importancia de avaliar a capacidade produtiva do fornecedor, que deve ser
compativel com a previsdo de demanda da empresa. A capacidade produtiva, nesse contexto, estd intimamente
ligada a eficiéncia da cadeia, que segundo Lo et al. (2018) e Yunus e Tadisina (2016), se da pelo controle de
estoque e custos operacionais. E3, por sua vez, destaca a relevancia da tecnologia e infraestrutura da fabrica do
fornecedor, buscando parceiros que possuam os recursos e capacidades para atender as necessidades da empresa.

Em termos de qualidade e certificacGes, E1 menciona a qualidade das amostras iniciais e as especificacOes
técnicas como critérios decisivos. A busca por parceiros que oferegam produtos e servicos de qualidade é central
na Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Ivanov e Sokolov, 2010). Nesse sentido, a avaliacdo de certificagbes de
qualidade reconhecidas e a existéncia de programas de prevencdo de falhas tornam-se etapas importantes no
processo de selecao (Faria, 2005).

Indo além, E3 enfatiza a importincia de analisar a carteira de clientes do fornecedor, especialmente para
identificar parceiros com experiéncia no mercado brasileiro. A reputagdo e o histérico do fornecedor sio fatores
importantes para evitar problemas e construir relacionamentos de longo prazo (Dyer & Singh, 1998), buscando
parceiros que agreguem valor ao relacionamento através da confianga e cooperacio. Além disso, avaliar a
estabilidade financeira do fornecedor ¢é fundamental para mitigar riscos e garantir a continuidade do
fornecimento (Ho, Xu, & Dey, 2010), uma vez que a escolha de fornecedores economicamente sélidos garante
um suprimento seguro ao longo do tempo.

No que tange a pregos e custos, E1 comenta que avalia os precos praticados pelos fornecedores em relagio ao
"preco-alvo" da empresa. E2 prioriza o custo total da operacio, buscando fornecedores competitivos. O E3, por
sua vez, destaca a importincia de negociar prazos e condi¢des de pagamento que otimizem o fluxo de caixa da
empresa. B2 também considera os prazos de pagamento na avaliagio. Avaliar o tempo de entrega ¢ igualmente
essencial para garantir o abastecimento oportuno e a eficiéncia da cadeia de suprimentos, como observado por
E2.

A carteira de clientes do fornecedor é analisada para avaliar sua reputagio e experiéncia no mercado,
especialmente com outros compradores brasileiros, como enfatizou E3. E2 descreveu um processo estruturado
de coleta de dados, que inclui o envio de um formulario preliminar, um acordo de confidencialidade e um
formulario de cotagdo. As informagGes coletadas sdao utilizadas para realizar uma andlise comparativa entre os
fornecedores, levando em consideracio o tamanho, a geolocalizacio e os custos totais. E1 cita que o "volume a
ser comprado (obtido através de uma previsao de venda/consumo), especificacoes técnicas, preco alvo (target
price) e prazos envolvidos" sio algumas informagdes solicitadas ao fornecedor. F fundamental a cautela na troca
de informagoes com os fornecedores, como alertam Leite, Lopes e Moori (2015), compartilhando apenas dados
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relevantes para o processo. A aplicacdo desses critérios e procedimentos de coleta e analise de dados permite as
empresas brasileiras tomar decisdes informadas na selecdo de fornecedores internacionais, mitigando riscos e
otimizando a eficiéncia de suas cadeias de suprimentos.

4.3 Dificuldades ao negociar

A negociacdo com fornecedores internacionais apresenta uma série de desafios intrinsecos ao ambiente de
negocios global, exigindo dos compradores uma série de habilidades e estratégias especificas. Oghazi et al. (2010)
identificam obstaculos frequentes, tais como a divergéncia entre a capacidade produtiva informada pelo
fornecedor e a realidade operacional, o que pode originar a quebra de confianca entre as partes e subsequentes
desacordos contratuais. Alves e de Paula (2014) acrescentam a essa analise a relevancia da comunicacio eficaz ¢ a
construcdo de parcerias de longo prazo, fatores que, embora essenciais, podem se tornar complexos no contexto
de negociagoes interculturais. Murad et al. (2015) complementam a discussao, ressaltando o impacto do baixo
poder de compra inicial e a potencial auséncia de sistemas de suporte a parcerias como dificuldades relevantes
para a negociacio internacional.

Os resultados das entrevistas evidenciam como essas dificuldades se manifestam na pratica. O entrevistado E1
destaca a exigéncia de lote minimo de compra (MOQ, do inglés Minimum Order Quantity) como barreira
frequente, especialmente em projetos que envolvem volumes iniciais reduzidos. Essa exigéncia imposta pelos
exportadores, muitas vezes relacionada a necessidade de viabilizar a produgdo de itens personalizados ou
embalagens especificas, pode representar um obsticulo consideravel para empresas que iniciam suas operagoes
de importagio ou desenvolvem novos produtos em pequena escala. A volatilidade cambial e a instabilidade nos
fretes internacionais também sio mencionadas por E1 como fatores que dificultam a previsibilidade dos custos
finais dos produtos, introduzindo um elemento adicional de incerteza no processo de negociagio.

As barreiras culturais e linguisticas, conforme apontado por E2, emergem como desafios significativos,
particularmente nas negociagdes com fornecedores chineses. Essa constatagdo corrobora a perspectiva de Davis
(2008) sobre a complexidade da distancia fisica e cultural nas relagbes comerciais internacionais. As diferencas
nos estilos de comunicacdo, nas abordagens de negociagdo e nos valores e crencas que moldam as relagoes
interpessoais podem gerar ruidos na comunicacio, dificultando o estabelecimento de confianga. A comunica¢io
eficaz e a compreensio intercultural tornam-se, portanto, habilidades essenciais para a superacao desses desafios,
como apontado por Hofstede (2001) e Do (2009).

O entrevistado E3 também enfatiza as dificuldades relacionadas aos requisitos técnicos, resultando em potenciais
divergéncias entre os padrdes de qualidade do fornecedor e as necessidades da empresa compradora no Brasil.
As diferencas nas normas e regulamentacoes técnicas e nos métodos de avaliacio da qualidade podem
representar um obstaculo considerdvel para a adequa¢io dos produtos ao mercado brasileiro. Além disso, a
complexidade da burocracia brasileira e a necessidade de comunica-la de forma clara e eficiente aos fornecedores
estrangeiros também se configura como um desafio a ser constantemente enfrentado por essas organizagoes.

Diante desse cenario complexo, o mapeamento de opg¢des alternativas de fornecimento emerge como uma
estratégia importante para atenuar os riscos e garantir a continuidade do fornecimento. E1 defende que essa
pratica é fundamental para garantir a competitividade, incentivando os fornecedores atuais a buscar melhorias
continuas. E2 corrobora essa visio, ressaltando que o multiple sonrcing (ou seja, a busca por mualtiplas fontes de
suprimento) funciona como uma estratégia de gestao de riscos, permitindo que a empresa mitigue os impactos de
possiveis dificuldades de fornecimento ou comerciais. E3 complementa, destacando a importancia de diversificar
os fornecedores por geolocalizagio, buscando prevenir interrupces na cadeia de suprimentos em casos de
bloqueios de rotas ou outros eventos imprevistos. A capacidade de construir relacionamentos duradouros e
estaveis com fornecedores também pode contribuir para contornar algumas dificuldades durante o processo de
negociaciao (Dyer e Singh, 1998).
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4.4 Retencao de fornecedores

A retenc¢do de fornecedores, etapa fundamental na gestdo da cadeia de suprimentos, exerce influéncia direta na
capacidade de resposta da empresa (Danese et al. 2012). O contato presencial ¢ valotizado por E1 como meio de
fortalecer os lagos com parceiros estratégicos. Esse tipo de interagdo, apesar do desenvolvimento de tecnologias
que facilitam a comunica¢io online, ainda se mostra importante para o desenvolvimento da confianca (Jiang et
al., 2013). E2, embora reconheca o valor de ferramentas online, destaca a necessidade de comunicacio clara e
compreensdo cultural para construir confianca desde o inicio. A sensibilidade cultural, segundo Shafiq et al.
(2022), ¢é vital para a conducio de SRM, influenciando as praticas de gestdo e comunicacdo em mercados
distintos. A adaptacdo da estratégia de SRM para diferentes regides, considerando nuances culturais, pode
aprimorar a eficiéncia operacional e mitigar riscos (Shafiq et al., 2022).

A formalizacdo de acordos de nivel de servico (SLA) para definir prazos e condi¢des e facilitar o monitoramento
do desempenho ¢ defendida por E2. Para Moura (2009), a avaliagio de indicadores de desempenho, como
qualidade e tempo de entrega, também ¢é essencial. A avaliagio do desempenho dos fornecedores, portanto,
figura como pratica indispensavel para garantir a qualidade, a confiabilidade e a conformidade dos parceiros
internacionais (Christopher & Lee, 2004). O monitoramento constante permite identificar areas de melhoria e
fortalecer os relacionamentos, assegurando a eficiéncia da cadeia de suprimentos.

E3 sugere expandir o portfélio de produtos fornecidos pelo mesmo fornecedor para otimizar a logistica e
fortalecer a parceria. O entrevistado também propde o compartilhamento de previsdes de demanda (forecast)
com os fornecedores, permitindo um mais adequado planejamento da produgio no sentido de garantir o
abastecimento.

No que diz respeito aos cuidados no relacionamento com os fornecedores, E1 enfatiza a necessidade de
conhecer a fundo a estrutura do fornecedor, incluindo sua capacidade produtiva, seus fornecedores de matéria-
prima e sua saide financeira. E2 ressalta a importancia da comunicag¢io transparente, do entendimento cultural e
da verificagdo da reputagdo ética do fornecedor, buscando evitar problemas futuros. A preocupacio com a
responsabilidade social e ambiental, por exemplo, é apontada como um fator relevante em negocia¢oes
internacionais. Nesse contexto, a utilizagdo de tecnologias digitais, como blockchain, inteligéncia artificial IA) e a
Internet das Coisas (IoT), pode aprimorar a transparéncia e a rastreabilidade nas cadeias de suprimentos (Jones,

2025).

A comunicacdo clara ¢ o entendimento cultural sdo vistos como elementos essenciais na retencdo dos
fornecedores. E3 aponta ainda a necessidade de atentar a indole do fornecedor, realizando inspeges de
qualidade constantes, se necessario, por meio de agentes intermedidrios. A troca de informagbes entre os
envolvidos promove uma relacio mais homogénea, fortalecendo a relacdo de longo prazo.

Para empresas que desejam ingressar no comércio exterior, E1 e E2 recomendam o uso de agentes para garantir
a confiabilidade dos fornecedores e otimizar a logistica, além de sugerir a participacio em misses internacionais
e feiras de negbcios. E3 sugere o uso de plataformas online para empresas menores, e a contratacio de
profissionais experientes para empresas maiores. Ele também recomenda acompanhar as tendéncias do mercado
e antecipar a aquisicdo de produtos.

4.5 Discussio dos resultados

Esta secdo discute os resultados da pesquisa, conectando as praticas dos profissionais entrevistados com a
literatura, e focando em como o ambiente de negdcios brasileiro molda as estratégias de gestdo de fornecedores
internacionais.

Um primeiro ponto de discussao é o duplo enfoque dos gestores na prospeccao: o uso de ferramentas digitais e a
valoriza¢do do contato pessoal. Embora plataformas online sejam usadas para uma triagem inicial, conforme
aponta a literatura sobre modernizacio da cadeia de suprimentos (De Boer et al., 2001), a pesquisa mostra que o
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contato presencial em feiras de negbcios ainda é decisivo. Para os entrevistados, a prospec¢do niao é um processo
apenas transacional. A interacdo pessoal funciona como um mecanismo para reduzir incertezas e avaliar a
confiabilidade dos parceiros, o que aprofunda a ideia de confian¢a como pilar do comércio internacional (Holm
et al., 1996; Leonidou et al., 2006). Assim, o custo de uma viagem ¢ visto como um investimento na segurang¢a do
relacionamento.

A seleciao de fornecedores também revela uma mudanca de foco. Os critérios vao além do menor preco e
incluem a capacidade produtiva, a saide financeira e a experiéncia prévia do fornecedor com o Brasil. Essa
abordagem reflete uma visao de parceria de longo prazo, como propdem Bowersox et al. (2014) e Amato Neto et
al. (2014). No contexto brasileiro, essa escolha ¢é ainda mais critica. Um fornecedor barato, mas despreparado
para a burocracia ou a instabilidade econémica local, pode gerar custos e rupturas maiores no futuro. A sele¢io,
portanto, é também uma ferramenta de gestdo de risco, alinhada a busca por flexibilidade e resiliéncia na cadeia
de suprimentos (Christopher & Lee, 2004).

Por fim, os desafios na negociacio e as praticas de reten¢do mostram que gerenciar fornecedores internacionais,
a partir do Brasil, ¢ um exercicio continuo de gestio de incertezas. Obstaculos como o lote minimo de compra
(MOQ), a volatilidade do cambio e as barreiras culturais sao parte do cendrio. Em resposta, os gestores adotam
estratégias como o multiple sonrcing (multiplas fontes de fornecimento), o que na pratica confirma a importincia de
se buscar alternativas para garantir a estabilidade da cadeia em cendrios de disrup¢ido (Jin et al., 2023). A
necessidade de comunicacio clara e de sensibilidade cultural (Shafiq et al., 2024) surge ndo como um diferencial,
mas como uma competéncia central para construir e manter parcerias duradouras.

Em resumo, os gestores brasileiros adaptam as praticas globais de gestido de suprimentos a sua realidade. Eles
combinam o uso de tecnologia com o contato pessoal, priorizam a seguranca da patceria sobre 0 menor custo e
desenvolvem estratégias para lidar com um ambiente de negdcios instavel.

5 Consideragdes finais

Este estudo explorou como profissionais brasileiros selecionam e mantém fornecedores internacionais. A
pesquisa identificou que as estratégias utilizadas s@o uma resposta direta as particularidades do ambiente de
negbcios do Brasil. Os gestores mesclam praticas globais com adaptagdes focadas em mitigar riscos e incertezas
locais, como a instabilidade econémica e a complexidade regulatéria. A seguir, detalham-se as contribuicdes do
estudo, suas limitacOes e sugestdes para futuras pesquisas.

5.1. Implicagdes tedricas

O estudo contribui para a literatura de Gestdo da Cadeia de Suprimentos de duas formas principais.
Primeiramente, cle expande os modelos de selegio de fornecedores. A pesquisa mostra que, em mercados
emergentes como o Brasil, a avaliagdo da capacidade do fornecedor de lidar com um ambiente de alta incerteza
institucional (econémica, politica e regulatéria) se torna um critério de sele¢do tdo importante quanto os fatores
classicos de custo e qualidade.

Além disso, o estudo também oferece evidéncia empirica sobre o papel da confianga. Confirma-se que a
confianca é um elemento central nos relacionamentos internacionais (Holm et al., 1996), mas o estudo detalha
como ela é construida ativamente: por meio de interagbes presenciais que funcionam como uma estratégia
deliberada para reduzir riscos, e ndo apenas como um elemento subjetivo da relagio.
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5.2. Implicagdes gerenciais

Os resultados da pesquisa geram recomendagOes praticas para gestores de comércio exterior no Brasil.
Inicialmente, sugere-se tratar a diversificacdo geografica como prioridade. Manter fornecedores em diferentes
continentes nio é apenas uma boa pratica, mas uma protecio necessaria contra a volatilidade cambial e os riscos
logisticos que podem afetar uma unica regido. Além disso, recomenda-se formalizar o or¢amento para visitas
técnicas. As viagens para conhecer a estrutura de fornecedores estratégicos devem ser vistas como um
investimento em mitigacio de tisco, e ndo como uma despesa operacional. Por fim, sugere-se que os
profissionais do comércio exterior desenvolvam manuais de integracdo para parceiros. Criar um guia simples e
direto para novos fornecedores, explicando as etapas do processo de importagio no Brasil, pode prevenir atritos
e alinhar expectativas desde o inicio da parceria.

5.3. Limitagdes e pesquisas futuras

A principal limitacio deste estudo ¢ seu carater exploratdrio, baseado em um numero reduzido de entrevistas. A
escolha metodolégica permitiu profundidade na analise, mas os resultados ndo podem ser generalizados. Este
cenario abre novas possibilidades de pesquisa, para o qué sugerimos cinco caminhos:

1. Estudo quantitativo para validagio: realizar uma pesquisa em formato de s#rvey com uma amostra ampla
de empresas brasileiras para testar a prevaléncia das estratégias aqui identificadas e medir seu impacto no
desempenho da cadeia de suprimentos;

2. Comparativo entre portes de empresa: investigar como as estratégias de prospec¢do e reten¢io diferem
entre grandes corporacdes (como as analisadas aqui) e pequenas e médias empresas (PMEs), que
possivelmente tém menos recursos para visitas internacionais e menor poder de barganha;

3. Anilise de negociacGes interculturais: aprofundar a andlise sobre as dificuldades culturais, realizando um
estudo comparativo focado em como as titicas de negociacio dos gestores brasileiros se adaptam a
diferentes culturas de fornecedores (por exemplo, comparando as abordagens para parceiros asiaticos,
europeus e norte-americanos);

4. O papel da tecnologia na gestio do relacionamento: além da prospeccio, investigar como as plataformas
digitais (sistemas de CRM, portais de fornecedores) sao utilizadas pelas empresas no Brasil para o
monitoramento continuo do desempenho, colaboragio e gestio do relacionamento com parceiros ja
estabelecidos; e

5. Integracao de critérios ESG: investigar como os critérios de sustentabilidade e responsabilidade social
(ESG) sio ponderados e, por vezes, sacrificados ou priorizados frente aos fatores de custo e risco no
processo de selecdo de fornecedores internacionais por empresas brasileiras.
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