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RESUMO

A crescente instabilidade do ambiente internacional, marcada por riscos geopolíticos, 
climáticos, tecnológicos e econômicos interdependentes, tem ampliado a exposição 
das empresas a vulnerabilidades operacionais nas atividades de importação e 
exportação, exigindo abordagens mais estruturadas de gestão de riscos em cadeias 
globais de suprimentos. Apesar do avanço recente da literatura em Supply Chain 
Risk Management, ainda se observa a ausência de sistematizações integradoras 
específicas para o contexto do comércio internacional sob condições de policrise 
global. Nesse contexto, este estudo analisa como a literatura recente estrutura 
as categorias de risco e as estratégias de mitigação aplicáveis às operações 
internacionais, com foco na construção da resiliência organizacional. A pesquisa 
foi conduzida por meio de Revisão Sistemática da Literatura orientada pelas 
diretrizes do PRISMA 2020 (PAGE et al, 2021), contemplando publicações entre 
2020 e 2025 nas bases Periódicos CAPES, Emerald, SciELO e Google Scholar, 
além de relatórios institucionais internacionais de referência em gestão de riscos 
corporativos. Os resultados evidenciam a predominância de abordagens sistêmicas 
e interdependentes de risco, bem como a crescente integração entre estratégias 
reativas e proativas de mitigação, associadas ao uso de tecnologias da Indústria 
4.0, mecanismos de governança e práticas de sustentabilidade. Como principal 
contribuição, o estudo propõe uma sistematização integrada das categorias de 
riscos e dos instrumentos de mitigação aplicáveis ao comércio internacional, 
oferecendo suporte analítico à tomada de decisão estratégica em ambientes de 
elevada incerteza. Como agenda futura, recomenda-se o desenvolvimento de 
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modelos aplicados de gestão de riscos voltados a contextos nacionais específicos, 
especialmente em economias emergentes inseridas em cadeias globais de valor.

Palavras-chave: Resiliência empresarial. Comércio Internacional. Gestão de Riscos. 
Riscos Sistêmicos. Mitigação de Riscos.
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INTRODUÇÃO

O cenário contemporâneo do comércio exterior está inserido em um contexto 
de policrise (KPMG Brasil, 2025), no qual crises econômicas, ambientais, tecnológicas 
e geopolíticas se interconectam, produzindo efeitos amplificados e imprevisíveis 
sobre as cadeias globais de suprimentos. Esse ambiente de interdependência expõe 
as organizações a riscos sistêmicos (World Economic Forum - WEF, 2019), nos quais a 
ocorrência de um único evento pode desencadear falhas em efeito cascata ao longo 
de toda a rede de valor. Conforme argumenta Christopher (2018), o mercado atual é 
marcado por um nível inédito de turbulência e incerteza, resultado da dificuldade de 
prever a demanda, da redução dos ciclos de vida e do comportamento caótico das 
cadeias de suprimento diante de incentivos comerciais e decisões de reposição.

Essa complexidade é reforçada pelas análises recentes conduzidas pelas principais 
consultorias globais: World Economic Forum (2019, 2020, 2021, 2022, 2023, 2024, 2025), 
Deloitte ([s.d.]), PriceWaterhouseCoopers – PwC ([s.d.], 2023, 2025) e KPMG Brasil (2025). 
Tais relatórios indicam que, além de riscos tradicionais, existem os riscos emergentes, 
que são dinâmicos e incertos, como o avanço acelerado da Inteligência Artificial (IA) e de 
tecnologias de ponta, que ampliam a capacidade de previsão e controle das empresas, 
mas também introduzem riscos éticos, operacionais e de segurança de dados. 

Nesse sentido, os relatórios do World Economic Forum (2019, 2020, 2021, 2022, 
2023, 2024, 2025) têm desempenhado o papel fundamental ao identificar e monitorar 
riscos globais externos, como mudanças climáticas, instabilidade geopolítica, ataques 
cibernéticos e rupturas tecnológicas, classificando-os em termos de probabilidade 
e impacto no comércio internacional. Tais relatórios reforçam a crescente natureza 
interconectada desses riscos, destacando que a fragilidade em um ponto da cadeia 
pode gerar impactos exponenciais em outras regiões e setores.

A 10ª Edição do Estudo de Gerenciamento de Riscos da KPMG Brasil (2025) 
evidencia desafios internos e operacionais, apontando que muitas organizações 
ainda encontram dificuldades em estruturar processos de identificação, avaliação 
e monitoramento de riscos. A consultoria destaca ainda a lacuna existente entre a 
percepção dos riscos e a capacidade de resposta, reforçando a necessidade de estruturas 
gerenciais mais maduras e integradas ao planejamento estratégico.

A PwC Brasil (2023) apontou em seu relatório o surgimento de um verdadeiro 
multiverso de riscos, no qual a digitalização intensificada amplia tanto o espectro de 
vulnerabilidades quanto as possibilidades de inovação preventiva. Riscos cibernéticos, 
falhas na automação e dependência de infraestrutura digital global são citados como 
desafios essenciais para a gestão de riscos atual. De forma semelhante, o relatório da 
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Deloitte ([s.d.]) destaca que a capacidade tecnológica pode se tornar simultaneamente 
uma fonte de risco e de resiliência, quando integrada de forma estratégica ao processo 
de tomada de decisão.

Diante dos recentes acontecimentos globais, torna-se fundamental compreender 
o conceito de risco e sua dinâmica no mercado. Nobanee et al. (2021a) definem risco 
como algo imprevisível e desconhecido, distinguindo entre riscos puros, associados a 
danos decorrentes de forças naturais, e riscos especulativos, relacionados a fatores 
como oscilações de mercado e falhas de gestão. A NBR ISO 31000/2018 conceitua 
risco como o efeito da incerteza sobre os objetivos, podendo gerar impactos positivos 
ou negativos. Por sua vez, a World Economic Fórum caracteriza risco global como um 
evento ou condição incerta capaz de provocar impactos negativos significativos em 
diversos países ou setores no horizonte de até dez anos.

A evolução da gestão de riscos em cadeias globais de suprimentos pode ser 
compreendida em três fases analíticas complementares. Em um primeiro momento, 
predominou uma abordagem tradicional de caráter operacional, voltada à identificação 
de falhas pontuais em processos logísticos, produtivos e contratuais, com foco na 
redução de perdas e na continuidade das operações (Christopher, 2018; Corrêa, 
2010). Posteriormente, com o aumento da complexidade e da interdependência das 
cadeias internacionais, consolidou-se a perspectiva do Supply Chain Risk Management 
(SCRM), orientada à integração entre fornecedores, operadores logísticos e mercados 
globais, enfatizando visibilidade, coordenação interorganizacional e diversificação de 
suprimentos (Tang, 2006 apud Oliveira; Porto; Magalhães, 2020; Ho et al., 2015 apud 
Baranauskaitė; Jurevičienė, 2021). A partir da análise de diversos autores, observa-se que 
o conceito de risco não é interpretado de forma uniforme na literatura. Embora alguns 
o compreendam predominantemente como um evento adverso capaz de impactar 
negativamente o desempenho organizacional e o mercado, enquanto outros o definem 
como qualquer desvio em relação ao planejado, podendo gerar consequências tanto 
negativas quanto positivas, há convergência entre as abordagens quanto à sua essência 
analítica, fundamentada na relação entre probabilidade e impacto. 

No campo teórico, os estudos de negócios internacionais e cadeias globais 
oferecem bases estruturais para a compreensão desses fenômenos. Cavusgil, Knight 
e Riesenberger (2014) apresentam frameworks conceituais que destacam a exposição 
ampliada das empresas aos riscos externos conforme sua atuação internacional se 
expande, incluindo fatores regulatórios, cambiais, logísticos e culturais. Christopher 
(2018), por sua vez, aborda a gestão de riscos sob a perspectiva de logística e de 
supply chain, enfatizando a resiliência operacional como estratégia-chave para mitigar 
volatilidades e evitar rupturas. O autor cita como todas as áreas e níveis hierárquicos 
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são responsáveis pela gestão de riscos, complementando com o que a PwC menciona 
em seus relatórios.

A perspectiva de gestão de redes de suprimento apresentada por Corrêa (2010) 
destaca o papel da integração entre os atores logísticos como elementos críticos para o 
controle e monitoramento de riscos. Apesar do avanço recente da literatura em Supply 
Chain Risk Management, observa-se ausência de modelos integradores específicos para 
o comércio internacional sob contexto de policrise sistêmica, especialmente combinando 
riscos geopolíticos, tecnológicos e climáticos em uma estrutura analítica única.

OBJETIVO GERAL

Analisar como a literatura recente estrutura estratégias de gestão de risco no 
comércio internacional e de que forma essas estratégias contribuem para a construção 
da resiliência organizacional em cadeias globais de suprimentos.

OBJETIVOS ESPECÍFICOS

•	 Identificar os principais tipos de riscos enfrentados por empresas no ambiente 
internacional. 

•	 Investigar práticas de compliance e due diligence como mecanismos de 
mitigação. 

•	 Apresentar recomendações práticas para empresas que atuam com 
exportações e importações.

1	 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

A gestão de riscos no comércio internacional tem ganhado destaque diante de 
um cenário global marcado por mudanças constantes, crises interligadas e aumento das 
incertezas. A necessidade de responder a esses riscos provocou mudanças significativas 
na dinâmica das cadeias de abastecimento, gerando impactos sobre suas redes, fluxos 
e organizações e alterando práticas que antes eram consideradas usuais (Ivanov, 2021). 
Segundo Li (2025), Supply Chain Risk Management tornou-se um tema cada vez mais 
relevante, à medida que a expansão das operações globais aumentou a dependência 
entre empresas e, consequentemente, a exposição a diferentes tipos de interrupções. 
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Hillson (2003) menciona que a avaliação da qualidade e da eficácia da gestão de riscos 
não pode ser realizada exclusivamente com base nos resultados observados no passado, 
exigindo uma análise mais ampla de sua capacidade de antecipar, avaliar e responder às 
incertezas que podem afetar os objetivos organizacionais. Nesse contexto, a literatura 
busca compreender como as empresas estruturam suas práticas de gestão de risco e 
de que forma essas práticas contribuem para a construção da resiliência organizacional 
nos dias atuais.

Assim, esta revisão concentra-se nas publicações dos últimos cinco anos sobre 
os principais riscos enfrentados por empresas exportadoras e importadoras, buscando 
mapeá-los, organizá-los e identificar estratégias de mitigação propostas na literatura. A 
proposta é consolidar um referencial teórico-prático que auxilie gestores na tomada de 
decisão e sirva de base para futuras pesquisas, especialmente aquelas que envolvam 
estudos de caso ou análises quantitativas mais aprofundadas

Os estudos analisam, principalmente, quais tipos de riscos afetam as operações 
internacionais e como eles podem ser categorizados. Além disso, investigam as 
estratégias de controle e monitoramento adotadas pelas empresas, bem como a 
aplicação de frameworks tradicionais de gestão de riscos, como ISO e COSO, avaliando 
se esses modelos ainda são adequados frente às novas dinâmicas globais, como 
justificam Raz e Hillson (2005), ao dizer que apesar da existência de etapas amplamente 
reconhecidas para a gestão de riscos, as normas apresentam diferenças em seus 
conceitos e abordagens e, em alguns casos, dão pouca atenção à estrutura organizacional 
necessária para que esse processo seja implementado de forma adequada. Os autores 
também dizem que o conceito de risco não é tratado da mesma forma por todas as 
normas, havendo abordagens que o associam principalmente a possíveis ameaças, 
enquanto outras consideram tanto os impactos desfavoráveis quanto os efeitos 
favoráveis que podem surgir para os objetivos organizacionais.

2	 METODOLOGIA 

Como primeira abordagem metodológica, adotou-se as diretrizes do PRISMA 
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) de 2020, criadas 
por Page et al. (2021), para orientar a seleção e triagem dos materiais encontrados. 
Em função da limitação de tempo, a pesquisa foi delimitada às seguintes bases online: 
Periódicos CAPES, Emerald, SciELO e Google Scholar. Utilizou-se como palavras-chave: 
“gestão de riscos”, “comércio exterior” e “mitigação”, incluindo também suas versões 
em inglês, a fim de ampliar o escopo para artigos publicados nesse idioma.
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2.1	 FONTES DE INFORMAÇÃO

Pela limitação de tempo, foi delimitado a pesquisa nas seguintes bases online: 
Periódicos CAPES, Emerald, Scielo e Google Scholar. Além da revisão bibliográfica 
formal, foram incorporados relatórios internacionais de risco e auditoria (KPMG 
Brasil, PwC, World Economic Forum e Deloitte), bem como literatura técnica, incluindo 
normas e frameworks amplamente utilizados, como ISO, COSO e PMBOK. Também foi 
contemplado as obras de autores clássicos do campo da gestão de riscos e do comércio 
internacional, como Martin Christopher, Henrique Luiz Corrêa, Masaaki (Mike) Kotabe 
e Kristiaan Helsen, e David Hillson.

2.2	 ESTRATÉGIA DE BUSCA

Considerando o método do fluxograma PRISMA de pesquisa, selecionamos como 
palavra-chave “Gestão de Riscos” “comércio exterior” e “mitigação”, pensando também 
em suas variáveis em inglês para abranger artigos no idioma também selecionado para 
consulta. 

Seguindo o procedimento de busca por termos e filtros disponíveis nas plataformas 
consultadas, foi definida como query principal a seguinte expressão:

(“risk management” OR “gestão de riscos”) AND (“comércio exterior” OR 
“international trade” OR “import” OR “export”) AND (“mitigação” OR “mitigation”).

No caso da SciELO, que opera com um modelo de filtros distinto, optou-se por 
selecionar apenas três termos centrais da pesquisa (os conectados por AND) e realizar 
buscas alternando suas combinações, de modo a ampliar o alcance dos resultados.

2.3	 PROCESSO DE SELEÇÃO

Após a seleção dos artigos pelos critérios eliminatórios, a análise de seleção foi 
realizada com a leitura dos seguintes elementos presentes nos documentos: (i) título, 
(ii) resumo, (iii) palavras-chaves e por fim (iv) conclusão; caso em alguma destas etapas 
a pesquisa mostrava-se fora do escopo principal, o artigo era avaliado como fora do 
padrão de inclusão.
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FIGURA 1 - Fluxo PRISMA

FONTE: A autora (2026)
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TABELA 1 - Pesquisa PRISMA

FONTE: A autora (2026)
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2.4	 EXTRAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS

A etapa de extração e análise dos dados foi conduzida conforme o método de 
Revisão Sistemática da Literatura de Tranfield, Denyer e Smart (2003), seguindo um 
procedimento estruturado e transparente.

Inicialmente, após a aplicação dos critérios de inclusão e exclusão e a consolidação 
do fluxo PRISMA, os artigos selecionados foram organizados em planilha eletrônica para 
controle e sistematização das informações. Em seguida, realizou-se a leitura analítica 
dos textos completos.

A extração ocorreu em três etapas:

I.	 Leitura exploratória: análise de título, resumo, palavras-chave e conclusões 
para confirmação da aderência ao tema.

II.	 Leitura integral: identificação dos objetivos, abordagem metodológica e 
contexto de aplicação.

III.	Codificação temática: categorização dos conteúdos segundo as questões de 
pesquisa.

As informações extraídas foram organizadas nas seguintes dimensões:

•	 Tipo e categoria de risco abordado;

•	 Estratégias de mitigação;

•	 Ferramentas qualitativas e quantitativas utilizadas;

•	 Uso de tecnologias;

•	 Principais resultados e contribuições;

•	 Lacunas apontadas pelos autores.

A análise foi conduzida por síntese temática comparativa, permitindo:

I.	 estruturar uma taxonomia integrada de riscos no comércio internacional;

II.	 sistematizar os métodos de mitigação identificados; e

III.	avaliar a aderência entre práticas descritas e frameworks normativos como 
ISO, COSO e PMBOK.

Como resultado, observou-se predominância de abordagens voltadas à resiliência 
sistêmica, integração entre estratégias reativas e proativas, crescente uso de ferramentas 
quantitativas e tecnológicas, além de lacunas na aplicação prática dos modelos 
normativos nas organizações.

Com base nessas questões, o modelo de análise é estruturado em três dimensões 
centrais. A primeira consiste na extração e categorização dos conteúdos relacionados às 
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etapas da gestão de riscos e aos tipos de riscos identificados, permitindo compreender 
como a literatura classifica ameaças e vulnerabilidades em nível operacional e sistêmico. 
A segunda dimensão concentra-se na avaliação das práticas de controle e monitoramento, 
destacando avanços, limitações e lacunas, especialmente no que se refere à ausência 
de métodos contínuos e estruturados aplicáveis ao comércio internacional. A terceira 
dimensão compreende a análise comparativa dos principais frameworks e normas 
internacionais, examinando sua capacidade de responder às demandas atuais e de 
incorporar elementos como efeitos em cascata, riscos emergentes e contextos de policrise.

FIGURA 2 - Modelo de Análise

FONTE: A autora (2026)

3	 ANÁLISE DOS RESULTADOS

3.1	 CATEGORIZAÇÃO DE RISCOS

A partir da sistematização comparativa das principais categorizações de riscos 
apresentadas por Christopher (2018) e Corrêa (2010), bem como dos Relatórios de 
Risco do World Economic Forum 2007 e 2025, com dados de 2007 categorizados no 
relatório de 2019,  e dos relatórios corporativos de risco elaborados pela KPMG Brasil 
(2025), PwC (2023–2025) e Deloitte ([s.d.]), propõe-se uma taxonomia integrada de 
riscos aplicáveis ao comércio internacional estruturada em dimensões estratégicas, 
operacionais, econômicas, tecnológicas e regulatórias, permitindo compreender não 
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apenas a natureza dos riscos isoladamente, mas também suas interdependências e 
efeitos em cascata nas cadeias globais de suprimentos. Diferentemente das classificações 
tradicionais, predominantemente setoriais ou funcionais, o modelo proposto organiza os 
riscos sob uma perspectiva sistêmica orientada à resiliência organizacional, contribuindo 
para a identificação de vulnerabilidades estruturais e para o suporte à tomada de decisão 
em ambientes caracterizados por elevada instabilidade global, conforme APÊNDICE A.

O modelo proposto estrutura-se a partir da compreensão contemporânea 
do ambiente global, caracterizado por policrises interconectadas e pela crescente 
sistemicidade dos riscos, em que eventos de diferentes naturezas, como econômicos, 
tecnológicos, ambientais, geopolíticos e sociais, propostos pelo WEF, produzem efeitos 
encadeados e amplificados sobre as cadeias de valor e sobre a resiliência organizacional. 
A análise também incorpora a identificação e categorização dos riscos emergentes, 
reconhecendo que o cenário atual exige uma leitura dinâmica e multidimensional das 
ameaças e vulnerabilidades que incidem sobre as empresas (PwC, 2023).

3.2	 MÉTODOS DE MITIGAÇÃO DE RISCOS NO COMÉRCIO EXTERIOR

De forma clássica, a tratativa do risco é estruturada em cinco respostas principais: 
evitar (Li et al., 2022; Nezhyva; Zaremba; Mysiuk, 2021; Oliveira; Porto; Magalhães, 2020; 
PwC Brasil, 2023), mitigar (Christopher, 2018; Cunha; Poznyakov, 2024; Li et al., 2022; 
Marques; Silva, 2022; Nezhyva et al., 2021; Oliveira; Porto; Magalhães, 2020; PwC, [s.d.]), 
transferir (Barhmi, 2023; Li et al., 2022; Nezhyva; Zaremba; Mysiuk, 2021; Oliveira; Porto; 
Magalhães, 2020; Shekarabi; Mavi; Macau, 2025; WEF, 2025; Yan et al., 2022), aceitar 
riscos (Caxito, 2022; Li et al., 2022; Nezhyva; Zaremba; Mysiuk, 2021; PwC, [s.d.], 2023), e 
o escalonamento para níveis superiores de decisão (Corrêa, 2010; Deloitte, [s.d.]; Nezhyva; 
Zaremba; Mysiuk, 2021; PwC, 2023; WEF, 2019). Essa tipologia está alinhada às boas 
práticas consolidadas em frameworks como COSO e PMBOK, que estruturam o processo 
em identificação, avaliação, resposta e monitoramento contínuo, conforme TAB. 2.

Entretanto, de acordo com as análises de Gaspar et al. (2020), Dias et al. (2021), 
Li et al. (2023) e Shekarabi; Mavi; Macau (2025), a literatura indica lacunas quanto 
à aplicação prática e à formalização dos instrumentos de SCRM (Supply Chain Risk 
Management) ao longo da cadeia. Conforme observado por Dias et al. (2021), observa-
se, na prática, que há uma falta de instrumentos formais de SCRM em diferentes 
níveis da cadeia, evidenciando que, embora existam modelos teóricos robustos, sua 
operacionalização ainda é limitada. Este fato também é evidenciado por Gaspar et al. 
(2020) que menciona que os esforços de pesquisa estão concentrados na identificação 
e avaliação de riscos, mas há um “número limitado de estudos em monitoramento e 
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controle de riscos”, fases essenciais para a formalização do processo. Adicionalmente 
Deloitte ([s.d.]) observa que, embora os processos de resiliência estejam evoluindo, 
os processos de resiliência ainda falham em oferecer a visão sistêmica indispensável 
para uma gestão integrada em todos os níveis da empresa. Nesse contexto, observa-
se que estratégias reativas e proativas não devem ser interpretadas como abordagens 
excludentes, mas como componentes complementares de um sistema integrado de 
gestão de riscos. Enquanto respostas reativas contribuem para restaurar a continuidade 
operacional após eventos disruptivos, estratégias proativas ampliam a capacidade 
de antecipação e adaptação organizacional, fortalecendo a resiliência estrutural das 
cadeias de suprimentos. Essa integração evidencia uma transição conceitual relevante 
na literatura recente, na qual a gestão de riscos deixa de priorizar apenas a recuperação 
pós-evento e passa a incorporar capacidades dinâmicas de prevenção, monitoramento 
contínuo e adaptação estratégica.

TABELA 2 - Métodos de Mitigação de risco					     continua
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Es
tr

at
ég

ic
a

Definir resposta ao 
risco identificado

Decisão gerencial 
após avaliação de 
probabilidade e 
impacto

Abordagem 
genérica; pouca 
operacionaliza-
ção prática

Oliveira, Porto e Magalhães (2021), Soares 
(2021), Rocha e Russo (2022), Yan et al. 
(2022), Almeida, Mello e Leite (2023), 
Barhmi (2023), Li et al. (2023), PwC (2023), 
Cunha e Poznyakov (2024) e Shekarabi, 
Mavi e Macau (2025)

M
iti

ga
çã

o 
Re

ati
va

Fornecedores 
alternativos

O
pe

ra
ci

on
al

Reduzir 
dependência 
e garantir 
continuidade

Diversificação 
de sourcing 
internacional

Pode elevar 
custos e com-
plexidade

Bednar-Friedl et al. (2022), Cunha 
e Poznyakov (2024), Ruamsuke e 
Ongkunaruk (2021), Shekarabi, Mavi e 
Macau (2025), Soares (2021) e World 
Economic Forum (2022)

Estoques estratégicos 
(buffer)

O
pe

ra
ci

on
al Absorver 

interrupções 
temporárias

Portos, centros 
logísticos e hubs 
internacionais

Aumento de 
custo de arma-
zenagem

Almeida, Mello e Leite (2023), Barhmi 
(2023), Cunha e Poznyakov (2024), Li et al. 
(2023), Mageto (2022), Nezhyva, Zaremba 
e Mysiuk (2021), Shekarabi, Mavi e Macau 
(2025) e Tiwong et al. (2024)

Logística flexível

O
pe

ra
ci

on
al Adaptar rotas e 

modais
Mudanças em rotas 
marítimas/aéreas

Dependência 
de infraestrutu-
ra disponível

Bednar-Friedl et al. (2022), Shekarabi, Mavi 
e Macau (2025) e WEF (2023)

Compartilhamento 
colaborativo de 
recursos

Re
la

ci
on

al Manter fluxo 
operacional

Cooperação entre 
parceiros logísticos

Exige alto nível 
de confiança
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Autores

Ca
te

go
ria

Método / Abordagem

N
at

ur
ez

a

Objetivo Principal Aplicação Na Cadeia 
Internacional

Limitações 
Identificadas

Cunha e Poznyakov (2024), Li et al. 
(2022), Mena, Karatzas e Hansen (2022), 
Shekarabi, Mavi e Macau (2025) e WEF 
(2023)

M
iti

ga
çã

o 
Pr

oa
tiv

a

Localization / 
relocalização

Es
tr

at
ég

ic
a Reduzir exposição 

geopolítica
Regionalização de 
cadeias globais

Pode reduzir 
ganhos de 
escala

Habibi Rad, Mojtahedi e Ostwald (2021), 
Li et al. (2023) e Shekarabi, Mavi e Macau 
(2025)

Lean resilience

Es
tr

at
ég

ic
a Equilibrar eficiência 

e resiliência
Ajuste de inventário 
e processos

Conflito 
entre custo e 
redundância

Bednar-Friedl et al. (2022), Li et al. 
(2023), Mageto (2022), PwC (2023, 2025), 
Shekarabi, Mavi e Macau (2025) e Solari 
et al. (2024)

Supply chain visibility

In
fo

rm
ac

io
na

l Aumentar 
transparência e 
antecipação

Monitoramento 
ponta a ponta

Dependência 
tecnológica

Almeida, Mello e Leite (2023), Dias et al. 
(2021), Gaspar et al. (2020), ISO (2012) e 
Yan et al. (2022)

Fe
rr

am
en

ta
s Q

ua
lit

ati
va

s Delphi

Av
al

ia
tiv

a Obter consenso de 
especialistas

Avaliação de riscos 
emergentes

Subjetividade

Baranauskaitė e Jurevičienė (2021), Dias et 
al. (2021), Gaspar et al. (2020), Marques e 
Silva (2022) e Oliveira, Porto e Magalhães 
(2020)

Questionários 
estruturados

Di
ag

nó
sti

ca Mapear 
vulnerabilidades

Avaliação interna de 
maturidade SCRM

Dependência da 
percepção dos 
respondentes

Baranauskaitė e Jurevičienė (2021), Dias et 
al. (2021), Gaspar et al. (2020), ISO (2019), 
Li et al. (2013, 2022), Shekarabi, Mavi e 
Macau (2025) e Yan et al. (2022)

Fe
rr

am
en

ta
s Q

ua
nti

ta
tiv

as

AHP / SAW / TOPSIS

M
ul

tic
rit

ér
io Priorizar riscos Decisão estratégica 

de mitigação
Sensível à 
ponderação dos 
critérios

Shekarabi, Mavi e Macau (2025) e Yan et 
al. (2022)

Fuzzy, Rough Set, 
Maximum Entropy

Es
ta

tís
tic

a Reduzir incerteza Ambientes com 
dados imprecisos

Complexidade 
matemática

Dias et al. (2021), ISO (2019) e Yan et al. 
(2022)

FTA / ETA

Pr
ob

ab
ilí

sti
ca Analisar causas e 

consequências
Avaliação de falhas 
logísticas

Foco linear, 
menos 
sistêmico

Dias et al. (2021), ISO (2019), Solari et al. 
(2024) e Yan et al. (2022)

Markov

Es
to

cá
sti

ca Modelar estados 
de risco ao longo 
do tempo

Interrupções 
sequenciais

Exige dados 
históricos 
robustos

Gaspar et al. (2020), Hosseini e Ivanov 
(2020), Shekarabi, Mavi e Macau (2025) e 
Yan et al. (2022)

Redes Bayesianas

Si
st

êm
ic

a Modelar 
interdependência e 
efeito cascata

Cadeias globais 
complexas

Exige 
modelagem 
especializada

TABELA 2 - Métodos de Mitigação de risco					     continua
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Autores

Ca
te

go
ria

Método / Abordagem

N
at

ur
ez

a

Objetivo Principal Aplicação Na Cadeia 
Internacional

Limitações 
Identificadas

Habibi Rad, Mojtahedi e Ostwald (2021), 
Li et al. (2022), Onukwulu et al. (2022), 
Shekarabi, Mavi e Macau (2025), Solari et 
al. (2024) e Tiwong et al. (2024)

Te
cn

ol
og

ia
s d

e 
M

iti
ga

çã
o 

(In
dú

st
ria

 4
.0

)

Digital Twins

Si
m

ul
aç

ão Antecipar cenários 
(what-if)

Operações 
portuárias, 
produção, 
transporte

Alto 
investimento 
inicial

Deloitte ([s.d.]), Mageto (2022), PwC 
(2023d), Shekarabi, Mavi e Macau (2025) 
e WEF (2019)

Machine Learning

Pr
ed

iti
va Detectar anomalias 

e padrões
Monitoramento em 
tempo real

Dependência 
de qualidade de 
dados

Deloitte ([s.d.]), Mageto (2022), Mayienga 
et al. (2024), PwC (2025), Shekarabi, Mavi 
e Macau (2025), Solari et al. (2024) e WEF 
(2022)

Blockchain

Ra
st

re
am

en
to

Reduzir fraude 
e aumentar 
transparência

Comércio 
internacional e 
compliance

Barreiras 
regulatórias

Deloitte (([s.d.]), Habibi Rad, Mojtahedi e 
Ostwald (2021), Li et al. (2022), Mageto 
(2022), Shekarabi, Mavi e Macau (2025) e 
WEF (2020).

IoT / IIoT

M
on

ito
ra

m
en

to Coletar dados em 
tempo real

Rastreamento de 
cargas e ativos

Riscos 
cibernéticos

ISO (2012)

In
st

ru
m

en
to

s N
or

m
ati

vo
s ISO 31010

Es
tr

ut
ur

an
te Orientar aplicação 

de técnicas de risco
Padronização 
internacional

Não garante 
implementação 
efetiva

COSO (2013) e Project Management 
Institute (2021)

COSO / PMBOK

Go
ve

rn
an

ça Estruturar processo 
de gestão de riscos

Alinhamento 
estratégico 
organizacional

Pode ser 
aplicado 
de forma 
superficial

Barhmi (2023), Li et al. (2022), Nezhyva, 
Zaremba e Mysiuk (2021) ,Oliveira; Porto; 
Magalhães (2020), Shekarabi, Mavi e 
Macau (2025), WEF (2025) e Yan et al. 
(2022) Tr

an
sf

er
ên

ci
a 

de
 R

isc
o

Seguros 
internacionais

Fi
na

nc
ei

ra

Transferir impacto 
financeiro

Transporte marítimo, 
aéreo e terrestre

Não elimina 
risco 
operacional

FONTE: A autora (2026)

3.3	 GOVERNANÇA, ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E COORDENAÇÃO

Segundo Yan et al. (2022), a mitigação eficaz também depende da definição 
de estruturas organizacionais claras, com diferentes níveis de autoridade na gestão 
de riscos. Destaca-se a importância da avaliação de reputação e desempenho de 
parceiros logísticos, bem como do aumento da transparência no compartilhamento de 
informações com fornecedores críticos (Nezhyva; Zaremba; Mysiuk, 2021).

Ainda conforme argumentado por Yan et al. (2022), “quando os recursos limitados 
são colocados no lugar onde são mais necessários, o custo será significativamente reduzido”, 
reforçando a necessidade de priorização estratégica baseada em análise estruturada de risco.

Além disso, a coordenação internacional e o alinhamento a políticas 
governamentais são apontados como elementos fundamentais para mitigar riscos 
sistêmicos em contextos de comércio exterior, de acordo com Bednar-Friedl et al. (2022).

TABELA 2 - Métodos de Mitigação de risco					     conclusão
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4	 DISCUSSÃO

4.1	 SUMÁRIO DE EVIDÊNCIAS

A análise dos artigos selecionados demonstra que a gestão de riscos no comércio 
exterior tem sido tratada como um processo cada vez mais complexo, dinâmico e 
interconectado. De modo geral, os autores, como Al Mansoori et al. (2024), KPMG Brasil 
(2025), Mena, Karatzas e Hansen (2022), PwC (2023), Solari et al. (2024), Weforum (2019, 
2022, 2023) e Yan et al. (2022), convergem ao reconhecer que os riscos não ocorrem 
de forma isolada, mas sim como eventos interdependentes, capazes de gerar impactos 
em cadeia ao longo das cadeias globais de suprimentos. Essa perspectiva reforça a 
abordagem sistêmica da gestão de riscos, especialmente em contextos marcados por 
instabilidade geopolítica, avanços tecnológicos e pressões ambientais.

Além disso, observa-se consenso quanto à necessidade de integração entre 
estratégias reativas, como diversificação de fornecedores e uso de seguros, e estratégias 
proativas, baseadas em monitoramento contínuo, visibilidade da cadeia e antecipação 
de cenários (Barhmi, 2023; Shekarabi; Mavi; Macau, 2025; Oliveira; Porto; Magalhães, 
2020; Yan et al., 2022). No entanto, apesar da ampla difusão de frameworks como ISO 
31000, COSO e PMBOK, sua aplicação prática ainda ocorre de maneira heterogênea 
e, em muitos casos, limitada no contexto do comércio internacional. Por fim, destaca-
se o crescente uso de ferramentas quantitativas e tecnologias da Indústria 4.0 como 
suporte à análise e mitigação de riscos, como mostra Shekarabi; Mavi; Macau (2025). 
Ainda assim, tais avanços também introduzem novas vulnerabilidades, especialmente 
relacionadas à segurança da informação e à dependência tecnológica, consequências 
essas mostradas por Li et al. (2022), PwC (2023) e WEF (2019, 2020, 2021, 2022, 2023, 
2024, 2025)

As evidências analisadas indicam que abordagens tradicionais de gestão de riscos, 
centradas na identificação isolada de eventos adversos, mostram-se insuficientes para 
responder à crescente interdependência dos riscos nas cadeias globais de suprimentos. A 
literatura recente aponta uma transição para modelos analíticos orientados à resiliência 
sistêmica, nos quais riscos operacionais, tecnológicos, climáticos e geopolíticos passam 
a ser compreendidos como fenômenos interconectados. Nesse sentido, este estudo 
contribui ao reforçar a necessidade de abordagens integradas de gestão de riscos no 
comércio internacional, ampliando o entendimento sobre a relação entre capacidades 
organizacionais adaptativas, coordenação interorganizacional e sustentabilidade 
estratégica em ambientes caracterizados por policrises globais.
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4.2	 LIMITAÇÕES DA REVISÃO

No que se refere às limitações da revisão, alguns fatores impactaram o alcance 
da análise. O tempo previamente delimitado para as etapas de busca, triagem e leitura 
dos estudos restringiu a ampliação do material analisado, reduzindo a quantidade de 
artigos avaliados na íntegra. Limitação geográfica implícita da literatura analisada. 
Além disso, parte dos trabalhos identificados estava disponível apenas em bases de 
acesso restrito, ou seja, dependência de bases abertas, o que dificultou sua inclusão na 
revisão. Por fim, a própria temática ainda apresenta lacunas na literatura, resultando 
em um número limitado de publicações diretamente alinhadas ao recorte proposto, o 
que também influenciou a abrangência dos resultados obtidos.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

A revisão sistemática realizada neste estudo evidencia que a gestão de riscos no 
comércio internacional evoluiu de uma abordagem predominantemente operacional e 
reativa para uma perspectiva sistêmica, estratégica e orientada à construção da resiliência 
organizacional. As evidências analisadas indicam que os riscos enfrentados pelas empresas 
inseridas em cadeias globais de suprimentos são crescentemente interdependentes 
e caracterizados por efeitos em cascata que ultrapassam fronteiras organizacionais e 
nacionais, especialmente em contextos marcados por instabilidade geopolítica, mudanças 
climáticas, transformações tecnológicas e rupturas logísticas globais.

Nesse cenário, observa-se convergência na literatura quanto à necessidade de 
integrar práticas tradicionais de resposta ao risco (evitar, mitigar, transferir, escalar e 
aceitar) com estratégias proativas voltadas à antecipação de eventos disruptivos, ao 
monitoramento contínuo e ao desenvolvimento de capacidades adaptativas estruturais. 
Destaca-se, ainda, a crescente relevância de ferramentas quantitativas, como redes 
Bayesianas e métodos multicritério, bem como de tecnologias associadas à Indústria 
4.0, incluindo digital twins, machine learning e blockchain, que ampliam a capacidade 
preditiva, a rastreabilidade e a coordenação informacional nas cadeias globais de valor.

Como contribuição teórica, este estudo propõe uma sistematização integrada 
das categorias de risco aplicáveis ao comércio internacional, estruturada a partir da 
articulação entre dimensões estratégicas, operacionais, econômicas, tecnológicas e 
regulatórias, permitindo compreender não apenas a natureza isolada das ameaças, 
mas também suas interdependências sistêmicas. Além disso, ao consolidar estratégias 
contemporâneas de mitigação baseadas na complementaridade entre abordagens 
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reativas e proativas, o trabalho amplia a compreensão sobre os mecanismos necessários 
à adaptação organizacional em ambientes caracterizados por elevada incerteza e 
complexidade global.

Do ponto de vista gerencial, os resultados indicam que a construção da resiliência 
em operações de comércio internacional depende da integração entre monitoramento 
contínuo de riscos, diversificação de fornecedores estratégicos, incorporação de 
tecnologias digitais de rastreabilidade e fortalecimento de mecanismos de governança 
interorganizacional. Observa-se também que organizações com maior capacidade de 
antecipação de riscos climáticos, regulatórios e geopolíticos tendem a apresentar maior 
estabilidade operacional e competitividade internacional, reforçando a importância 
da adoção de modelos estruturados de gestão de riscos alinhados às dinâmicas 
contemporâneas das cadeias globais de suprimentos.

Entretanto, os achados evidenciam a persistência de lacunas relevantes entre os 
frameworks normativos amplamente difundidos como ISO 31000, COSO e PMBOK e 
sua aplicação efetiva nas operações internacionais, especialmente no que se refere à 
incorporação de riscos sistêmicos interdependentes e à integração entre governança, 
tecnologia e sustentabilidade. Essa limitação indica a necessidade de desenvolvimento 
de abordagens analíticas mais integradas e adaptadas às especificidades das cadeias 
globais de valor inseridas em contextos de elevada volatilidade.

Como agenda futura de pesquisa, destaca-se a possibilidade de desenvolvimento 
de frameworks aplicados à gestão de riscos no comércio exterior brasileiro, considerando 
características institucionais, regulatórias e logísticas específicas do país. Além disso, 
sugerem-se estudos de caso em empresas inseridas em cadeias globais de suprimentos 
que permitam analisar empiricamente os processos de identificação, avaliação, controle 
e monitoramento de riscos em contextos organizacionais reais, contribuindo para reduzir 
a distância entre modelos normativos e práticas efetivamente adotadas.

Dessa forma, conclui-se que a integração entre governança, tecnologia, 
sustentabilidade e coordenação interorganizacional constitui elemento central para a 
construção da resiliência em cadeias globais de suprimentos inseridas em contextos 
contemporâneos de policrise internacional, nos quais riscos operacionais, ambientais, 
geopolíticos e tecnológicos passam a atuar de maneira simultânea e interdependente 
sobre o desempenho das organizações.
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APÊNDICE A - Categorização de Riscos
Estratégico

Modelo e Estratégia de Negócio

riscos o que é Impactos

modelo de negócio Estrutura central pela qual a empresa gera valor, receita 
e lucros.

Um modelo inadequado às dinâmicas globais pode gerar perda de compe-
titividade, ineficiência logística e falhas na precificação internacional.

obsolescência do 
modelo

Quando o modelo de negócio se torna ultrapassado diante 
de novas tecnologias ou comportamentos de consumo.

Reduz a capacidade de competir globalmente e pode resultar em perda 
de mercados.

perda de vantagem 
competitiva

Perda de diferenciais de preço, qualidade, logística ou 
inovação.

Queda nas margens de lucro, perda de participação de mercado e dificul-
dade de manter preços internacionais

dependência de poucos 
clientes Concentração de vendas em poucos compradores. A perda de um cliente pode comprometer receitas e fluxo cambial.

concorrência Aumento do número ou agressividade de competidores. Pressão sobre preços, margens e participação no mercado internacional.

erro estratégico Decisões incorretas de expansão, produto ou investimento. Perdas financeiras falhas operacionais, perda de credibilidade e desalinha-
mento com as demandas globais.

Relacionamento e Reputação

riscos o que é Impactos

falhas de comunicação Ruído entre áreas internas ou com parceiros internacio-
nais. Retrabalho, atrasos logísticos, multas contratuais e perdas reputacionais.

canais de venda Problemas ou limitações nos canais de distribuição. Dificuldade de acesso a mercados, aumento de custos logísticos e perda 
de eficiência comercial.

campanhas de marke-
ting Ações mal planejadas ou mal direcionadas. Rejeição do público-alvo, danos à imagem da marca, desperdício de recur-

sos promocionais e perda de oportunidades em mercados externos.

falha de parceria Ruptura, mau desempenho ou conflito com parceiros 
estratégicos (distribuidores, despachantes, agentes). Interrupção de operações e danos à credibilidade internacional.

clientes envolvidos em 
corrupção

Relações comerciais com clientes sob investigação ou 
sanções internacionais.

Danos à reputação, risco de penalidades legais e exclusão de mercados 
regulamentados.

riscos à propriedade 
intelectual e marca Cópia, pirataria ou uso indevido da marca. Perda de valor de mercado e enfraquecimento competitivo em países sem 

proteção robusta.

Comportamento do Cliente

riscos o que é Impactos

saúde financeira dos 
clientes Inadimplência ou falência de compradores estrangeiros. Quebra de contratos, prejuízos e perda de fluxo de caixa.

mudanças nas tendên-
cias de consumo Alteração de preferências de clientes globais. Estoques obsoletos, perda de relevância de produtos e necessidade de 

readequação de portfólio, logística e precificação.

Operacional

Continuidade e Infraestrutura

riscos o que é Impactos

desastres naturais Fenômenos climáticos extremos que impactam fábricas, 
portos ou rotas internacionais.

Interrupção na produção, atrasos logísticos e perdas materiais significa-
tivas.

acidentes Ocorrências inesperadas em fábricas, armazéns, transpor-
tes ou portos.

Danos físicos, paralisação de operações e aumento de custos com seguros 
e reposição.

falhas estruturais Problemas na integridade física de instalações, galpões 
ou terminais. Interrupção de operações, riscos de segurança e prejuízos logísticos.

Equipamentos e Manutenção

riscos o que é Impactos

quebras de equipa-
mentos

Falhas mecânicas ou tecnológicas em maquinários utiliza-
dos na produção ou transporte.

Redução da capacidade produtiva e atrasos no cumprimento de contratos 
internacionais.

insuficiência de seguros Cobertura contratual inadequada para riscos internacio-
nais.

Perdas financeiras não recuperáveis em sinistros, afetando liquidez e 
operação.

falhas em resseguros Falta de garantias secundárias para grandes riscos segu-
rados. Risco ampliado de prejuízo total em caso de eventos catastróficos.

Logística e Cadeia de Suprimentos

riscos o que é Impactos

falência de fornecedor Encerramento das atividades de fornecedores críticos. Interrupção na cadeia de suprimentos e necessidade de substituição 
urgente.
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aumento de preço Elevação de custos de insumos, energia ou transporte 
internacional. Redução de margem de lucro e perda de competitividade global.

baixa qualidade Entrega de insumos ou produtos fora dos padrões espe-
rados. Rejeição em mercados externos e danos à imagem corporativa.

escassez de insumos Dificuldade na obtenção de matérias-primas ou compo-
nentes. Atrasos na produção e incapacidade de cumprir contratos de exportação.

fornecedor único Dependência de um único provedor internacional de 
insumos. Vulnerabilidade a interrupções e riscos de negociação desequilibrada.

Incapacidade de forne-
cimento Impossibilidade de atender à demanda internacional. Perda de contratos e credibilidade no exterior.

inflexibilidade na fonte 
do suprimento Impossibilidade de trocar de fornecedor rapidamente. Aumento de custos e risco de paralisação produtiva.

gestão de estoque Planejamento inadequado de estoques internacionais. Falta ou excesso de produtos, resultando em custos logísticos e financei-
ros.

capacidade subutilizada 
ou inadequada

Estrutura produtiva ou logística incompatível com a 
demanda global. Ineficiência operacional e desperdício de recursos.

estoque excessivo Acúmulo de produtos devido à queda de demanda 
internacional. Custos de armazenagem, obsolescência e perdas financeiras.

Transporte

riscos o que é Impactos

acidentes Ocorrências inesperadas em instalações, armazéns, trans-
portes ou portos, incluindo incêndios e colisões.

Interrupção de operações, perda de cargas, aumento de custos com 
seguros e danos à reputação logística.

más condições de 
estrada Infraestrutura precária nas rotas de exportação terrestre. Atrasos, aumento de custos e risco de danos às mercadorias.

alfândega Processos lentos, erros documentais ou excesso de buro-
cracia aduaneira. Atrasos nas entregas e aumento de custos de armazenagem.

secas e restrições 
hídricas em canais 
logísticos

Redução do nível de água em rios e canais estratégicos que 
limita a navegação e a capacidade de transporte.

Provoca atrasos, aumento de custos logísticos, necessidade de rotas 
alternativas e redução do volume transportado.

ataques de embar-
cações

Ações hostis ou agressivas contra navios, realizadas por 
grupos armados, estados ou atores não estatais.

Gera riscos à tripulação, interrupções no transporte, danos à carga e 
aumento de custos de seguro e segurança.

pirataria marítima Ato criminoso de captura, roubo ou sequestro de navios 
em águas internacionais por grupos piratas.

Paralisa rotas, provoca perdas financeiras, ameaça vidas humanas e força 
a adoção de medidas de segurança mais caras.

roubo Furto de cargas em trânsito ou armazenagem interna-
cional. Perda de mercadorias, prejuízo financeiro e aumento de custos de seguro.

disponibilidade Falta de modais ou capacidade logística internacional. Dificuldade de envio de produtos e aumento de prazos de entrega.

interferência logística 
das rotas marítimas

Qualquer interrupção física, política ou operacional que 
afete o fluxo normal de navios nas principais rotas co-
merciais.

Atrasos generalizados, congestionamentos, aumento de preços do frete e 
instabilidade nas cadeias de abastecimento.

problemas na logística 
portuária

Disfunções operacionais em portos, como greves, con-
gestionamentos, falhas de infraestrutura ou lentidão nos 
processos.

Comprometem a eficiência do escoamento de cargas, elevam custos e 
ampliam o tempo de permanência dos navios

qualidade de trans-
porte

Problemas técnicos ou operacionais no transporte inter-
nacional. Danos a produtos e prejuízos contratuais.

terrorismo Ações violentas que impactam rotas, portos ou parceiros 
comerciais. Paralisação logística, aumento de seguros e riscos à segurança da equipe.

Segurança Operacional e Saúde Ocupacional

riscos o que é Impactos

sabotagem Ações deliberadas para danificar instalações ou sistemas. Interrupção de operações e danos à reputação.

segurança física e 
ocupacional

Acidentes de trabalho, quedas, cortes, choques, falhas em 
equipamentos, incêndios, explosões, atropelamentos em 
áreas industriais.

Lesões e afastamentos, perda de produtividade, processos trabalhistas, 
multas, danos à reputação e interrupção operacional.

Saúde Ocupacional e 
Bem-Estar

Doenças ocupacionais, LER/DORT, estresse, burnout, 
exposição a ruído, poeira, agentes químicos ou biológicos, 
ergonomia inadequada.

Absenteísmo, queda de desempenho, aumento de custos de saúde, 
indenizações, perda de talentos.

Gestão de Riscos e SST 
(Segurança e Saúde no 
Trabalho)

Falta de treinamento em segurança, ausência de EPIs, não 
conformidade com NRs, falta de plano de emergência, 
ausência de cultura de segurança.

Aumento de acidentes, não conformidade legal, sanções, perda de certifi-
cações (ISO 45001), danos à imagem institucional.
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Condições Ambientais 
Internas

Iluminação e ventilação inadequadas, temperatura extre-
ma, ruído excessivo, espaços confinados, contaminação 
cruzada.

Fadiga, doenças, insalubridade, desmotivação e perda de produtividade.

Continuidade Operacio-
nal e Emergências

Falta de plano de contingência, evacuação, incêndio, falta 
de simulados e treinamentos.

Ampliação dos danos em caso de acidente, risco à vida, paralisação 
prolongada e aumento de perdas.

crime Atividades ilegais que afetam operações ou parceiros. Multas, perda de confiança e riscos legais.

segurança local Situação de violência ou instabilidade no país parceiro. Risco a colaboradores e interrupção das atividades locais.

Recursos Humanos

riscos o que é Impactos

greve Paralisações em portos, transportes ou fábricas. Atrasos, aumento de custos e perda de confiabilidade comercial.

conflito de interesses Decisões empresariais afetadas por interesses pessoais. Riscos éticos, perda de confiança e danos à governança.

falta de habilidades e/
ou competencias

Carência de qualificação profissional adequada ao comér-
cio internacional. Baixa produtividade e falhas operacionais.

falta de recursos 
humanos Escassez de pessoal qualificado para operações globais. Dificuldade de expansão e sobrecarga de equipes.

conflitos internos Desentendimentos entre departamentos ou lideranças. Queda na eficiência e lentidão na tomada de decisão.

ação sindical e/ou de 
associações Atuação de sindicatos que geram paralisações ou pressões. Atrasos logísticos e aumento de custos trabalhistas.

falta de experiência 
gerencial Gestores sem vivência em comércio internacional. Decisões ineficazes e exposição a riscos contratuais.

Demanda e Suprimento

riscos o que é Impactos

novos produtos Introdução de produtos sem estudo de aceitação em 
mercados estrangeiros. Baixa demanda e perdas de investimento.

concorrência Disputa com empresas globais com diferentes estruturas 
de custo e acesso a mercados.

Pressão por redução de preços, necessidade de inovação constante e risco 
de perda de clientes internacionais.

mudança repentina de 
demanda Alterações abruptas no volume de pedidos externos. Dificuldade em ajustar produção e logística.

sazonalidade Variações previsíveis de demanda conforme épocas do 
ano. Ociosidade produtiva ou falta de estoque em períodos críticos.

volatilidade econômica Oscilações nos mercados internacionais. Incerteza financeira e aumento de riscos cambiais.

Econômico

Contratual e Relacionamento Financeiro

riscos o que é Impactos

rescisões contratuais Cancelamento de acordos internacionais. Perdas financeiras e reputacionais.

cláusulas desfavoráveis Termos contratuais desvantajosos. Riscos jurídicos e financeiros elevados.

concessões Acordos excessivamente vantajosos ao cliente ou forne-
cedor. Redução de margem e dependência comercial.

inadimplência Falta de pagamento por parte de parceiros internacionais. Comprometimento do fluxo de caixa e aumento de perdas.

Financeiro e de Liquidez

riscos o que é Impactos

câmbio Oscilações nas taxas de conversão de moedas. Perdas financeiras e incerteza no planejamento.

câmbio internacional Oscilações nas taxas de conversão de moedas no mercado 
internacional. Perdas financeiras e incerteza no planejamento.

juros Aumento das taxas internacionais de financiamento. Elevação de custos e redução de investimentos.

dívida Excesso de endividamento em moeda estrangeira. Risco de insolvência e perda de credibilidade.

fundos de pensão Instabilidade nos fundos corporativos. Impactos financeiros de longo prazo.

Capital e Ativos

riscos o que é Impactos

desapropriação Perda forçada de ativos em outros países. Prejuízo patrimonial e paralisação de operações.

locação Custos e contratos desfavoráveis de imóveis ou equipa-
mentos. Redução de rentabilidade e rigidez financeira.

bolha de ativos Supervalorização de investimentos externos. Perdas em casos de correção de mercado.
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atuação do acionista 
controlador Decisões unilaterais que prejudicam a estratégia global. Instabilidade interna e risco de governança.

Governamental e Regulação

riscos o que é Impactos

impostos Elevação de tributos sobre importação ou exportação. Redução da margem e competitividade.

cotas Limites de exportação/importação impostos por governos. Restrições de volume e perda de mercado.

políticas restritivas Barreiras comerciais ou regulatórias. Dificuldade de acesso a mercados e aumento de custos.

burocracia Excesso de trâmites administrativos e licenças. Atrasos e aumento de custos operacionais.

restrições a investimen-
tos estrangeiros Leis que limitam a entrada de capital externo. Dificuldade de expansão e redução de oportunidades.

Capital Humano e Suprimentos Estratégicos

riscos o que é Impactos

escassez de talentos e/
ou mão de obra Falta de profissionais qualificados internacionalmente. Baixa eficiência e aumento de custos salariais.

concentração tecno-
lógica Dependência de tecnologias de poucos fornecedores. Vulnerabilidade em caso de sanções ou interrupções.

variação salarial Oscilações nos custos de trabalho global. Impacto direto na competitividade e precificação.

Interrupções em uma 
cadeia de suprimen-
tos sistemicamente 
importante

Paralisação ou colapso em cadeias de suprimento globais 
críticas (como semicondutores ou energia).

Escassez de insumos, aumento de custos e impossibilidade de cumprir 
contratos de exportação.

infraestrutura crítica Falhas em portos, energia, telecomunicações ou trans-
portes. Paralisação de operações e aumento de custos logísticos.

Macroeconômico

riscos o que é Impactos

inflação Aumento generalizado dos preços no país de origem ou 
destino.

Redução da competitividade, elevação de custos de produção e compres-
são de margens de lucro.

recessão Queda da atividade econômica em mercados interna-
cionais.

Redução da demanda externa, cancelamento de pedidos e queda nas 
exportações.

flutuação de preços Oscilações frequentes em preços de commodities, fretes 
e energia.

Instabilidade nos custos operacionais e dificuldade no planejamento 
financeiro.

incapacidade de repas-
se de custos

Impossibilidade de repassar aumentos de custo para o 
preço final do produto exportado. Redução de margens e prejuízos operacionais em contratos internacionais.

Ilícito

riscos o que é Impactos

crime organizado Envolvimento de grupos criminosos em portos, transporte 
ou comércio internacional.

Roubo de cargas, extorsão, aumento de custos de segurança e risco 
reputacional.

atividades econômicas 
ilícitas

Uso do comércio exterior para lavagem de dinheiro, 
contrabando ou evasão de divisas.

Sanções legais, bloqueio de operações e danos irreparáveis à imagem 
institucional.

Tecnológico

Infraestrutura e Sistemas de Informação

riscos o que é Impactos

ataques de hackers Invasões cibernéticas visando roubo de dados ou interrup-
ção de sistemas.

Perda de informações sensíveis, paralisação de operações e custos com 
recuperação de dados.

falhas em TI Problemas técnicos em sistemas, servidores ou softwares 
de gestão.

Atrasos logísticos, falhas de comunicação com clientes e perda de rastrea-
bilidade de cargas.

problemas com 
proteção à propriedade 
intelectual

Uso indevido de patentes, marcas ou tecnologia em outros 
países.

Perda de exclusividade, enfraquecimento da marca e prejuízo competitivo 
internacional.

vazamento de dados 
sensíveis

Exposição indevida de informações confidenciais, financei-
ras ou de clientes.

Sanções legais, quebra de confiança de parceiros e risco de espionagem 
industrial.

não conformidade com 
a Lei Geral de Proteção 
de Dados

Descumprimento das normas de privacidade e proteção 
de dados pessoais.

Multas, sanções administrativas e proibição de operar em determinados 
mercados.

danos online Ataques digitais que comprometem sites, e-commerces ou 
plataformas de exportação.

Interrupção de vendas, prejuízos de imagem e perda de receitas interna-
cionais.
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ciberespionagem Acesso clandestino a informações estratégicas por gover-
nos ou concorrentes.

Perda de propriedade intelectual, exposição de segredos comerciais e 
vulnerabilidade competitiva.

vazamento de dados Divulgação indevida de qualquer tipo de informação 
corporativa.

Perda de credibilidade, custos legais e danos à imagem junto a clientes 
internacionais.

mudança tecnológica 
drástica

Avanço repentino de tecnologias disruptivas que alteram 
processos produtivos e logísticos.

Necessidade de reinvestimento, obsolescência de equipamentos e perda 
de competitividade.

obsolência tecnológica Defasagem de sistemas, máquinas ou softwares frente às 
novas tecnologias.

Ineficiência operacional, aumento de custos e limitação no acesso a 
mercados mais exigentes.

confiabilidade e 
disponibilidade das 
informações

Inconsistência ou indisponibilidade de dados críticos para 
decisões internacionais.

Tomada de decisões incorretas, perda de agilidade e falhas no planeja-
mento estratégico.

Erro na previsão Projeções incorretas de demanda, câmbio ou custos 
logísticos. Estoques desbalanceados, atrasos e prejuízos financeiros.

agilidade das infor-
mações Lentidão na obtenção e atualização de dados operacionais. Respostas tardias a riscos ou oportunidades de mercado.

quebra de infraes-
trutura

Falhas graves em portos, energia, telecomunicações ou 
transporte. Paralisação total ou parcial das operações de exportação.

queda de sistema Interrupção de softwares ou plataformas operacionais. Impossibilidade de emissão de documentos e controle de embarques.

Inovação e Transformação Tecnológica

riscos o que é Impactos

fake news Divulgação de informações falsas que afetam reputação 
ou mercados. Danos à imagem da empresa e flutuação indevida de preços.

resultados adversos de 
tecnologias de ponta Falhas em sistemas automatizados, IA ou blockchain. Perda de controle operacional, erros de produção e custos de correção 

elevados.

desinformação Circulação de informações incorretas sobre políticas 
comerciais, câmbio ou parceiros. Decisões empresariais erradas e exposição a riscos desnecessários.

IA (Inteligência Ar-
tificial)

Uso inadequado ou falhas éticas em algoritmos e auto-
mação.

Viés decisório, falhas preditivas e questionamentos regulatórios interna-
cionais.

censura Restrições à liberdade de informação e comunicação em 
determinados países.

Dificuldade de marketing, perda de alcance digital e bloqueio de conteúdo 
corporativo.

vigilância Monitoramento excessivo de dados empresariais ou 
pessoais por governos ou terceiros. Risco de espionagem industrial e perda de sigilo estratégico.

falta de inovação Falha em criar ou adotar novos produtos e processos. Estagnação, perda de clientes e redução de competitividade.

Conformidade e Legal

Jurídico e Regulatórios

riscos o que é Impactos

litígios Ações judiciais decorrentes de disputas contratuais 
internacionais. Custos legais elevados e danos à reputação junto a parceiros comerciais.

descumprimento 
normativo

Falhas no cumprimento de leis comerciais, ambientais ou 
trabalhistas.

Multas, restrições de operação e exclusão de programas de incentivo ao 
comércio exterior.

sanções legais Penalidades impostas por violações contratuais ou regu-
latórias.

Bloqueio de ativos, restrição de crédito e perda de certificações interna-
cionais.

Governança Corporativa

riscos o que é Impactos

fraude Ações fraudulentas internas ou de parceiros comerciais. Perdas financeiras, quebra de confiança e investigações criminais.

corrupção Pagamentos ilícitos a agentes públicos ou privados. Sanções legais, proibição de operar em mercados estrangeiros e danos 
de imagem.

Ambiente de Trabalho e 
Conduta Organizacional

Assédio moral, sexual ou social; discriminação; abuso de 
poder; intimidação; exclusão social.

Queda no bem-estar dos colaboradores, aumento de rotatividade, proces-
sos judiciais, danos à reputação, perda de certificações (ESG, ISO 45001, 
SA8000) e boicote de parceiros internacionais.

Cultura Organizacional 
e Comportamento 
Seguro

Complacência com riscos, negligência gerencial, pressão 
por produtividade, normalização de desvios.

Acidentes recorrentes, aumento de turnover, danos à cultura e reputação, 
responsabilidade civil.

suborno Oferta indevida de vantagem a autoridades alfandegárias 
ou fiscais. Penalidades severas e perda de licenças internacionais.

Controles Internos e 
Auditoria

Falha em políticas de controle, inexistência de segrega-
ção de funções, ausência de auditorias independentes, 
relatórios manipulados.

Fraudes, desvios de recursos, sanções legais, perda de credibilidade junto 
a investidores e parceiros.
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Governança Corporati-
va Ineficiente

Estruturas hierárquicas confusas, ausência de comitês 
de risco, falta de transparência, decisões concentradas, 
conflitos de interesse.

Má gestão, decisões incoerentes, falta de accountability, riscos legais e de 
reputação.

Conformidade Legal e 
Regulatória

Falha em acompanhar mudanças legais, não conformidade 
trabalhista, tributária, fiscal ou ambiental.

Multas, ações judiciais, sanções administrativas, perda de licenças e 
interdições.

Gestão de Políticas e 
Procedimentos

Políticas desatualizadas, inconsistentes ou não aplicadas; 
falha na comunicação interna; ausência de padronização 
de processos.

Erros operacionais, desorganização interna, duplicidade de funções e 
queda de eficiência.

Compliance e Ética 
Corporativa

Ausência de código de conduta, falha em treinamentos, 
não implementação de programas de compliance, falta de 
canal de denúncia.

Casos de assédio, corrupção, suborno, violação da LGPD, multas, exclusão 
de licitações e perda de contratos.

Riscos Externos

Político

riscos o que é Impactos

mudanças de regime Alteração abrupta de governos ou sistemas políticos. Insegurança jurídica e bloqueio de investimentos estrangeiros.

mudança de governo Transições políticas com impacto sobre leis e acordos 
comerciais. Revisão de contratos e incerteza sobre políticas de exportação.

golpe de estado Tomada de poder por meios não democráticos. Risco de confisco de ativos, suspensão de contratos e fuga de investidores.

mudanças na legislação Alterações súbitas em normas comerciais, fiscais ou 
ambientais. Necessidade de readequação e aumento de custos operacionais.

guerra civil Conflito interno em países parceiros ou de destino. Interrupção de rotas logísticas e perda de acesso a mercados.

instabilidade Cenários políticos e econômicos imprevisíveis em países 
de operação. Dificuldade de planejamento e aumento de risco financeiro.

pressão de grupos de 
interesse

Influência de sindicatos, ONGs ou setores econômicos 
sobre políticas públicas. Alteração de tarifas, cotas e licenças de exportação.

Geopolítico

riscos o que é Impactos

guerra Conflito armado entre países que afetam cadeias logísticas 
e de insumo. Aumento de custos de transporte, bloqueios e sanções comerciais.

terrorismo Ações violentas que impactam infraestrutura e rotas 
comerciais. Paralisações, aumento de seguros e riscos à integridade de funcionários.

confronto geopolitico Tensões entre blocos econômicos ou países estratégicos. Sanções comerciais, aumento de tarifas e ruptura de cadeias globais.

violência intraestatal Conflitos internos localizados dentro de um Estado. Instabilidade em operações locais e riscos de segurança.

armas químicas, bioló-
gicas e/ou nucleares Uso ou ameaça de uso dessas armas em conflitos. Paralisação completa de operações e danos irreversíveis à cadeia logística.

Social

riscos o que é Impactos

doenças e pandemias Epidemias globais que afetam trabalhadores e cadeias 
produtivas. Paralisação logística, aumento de custos e queda no consumo.

desigualdade Aumento das disparidades econômicas e sociais. Instabilidade social, greves e dificuldades de recrutamento de mão de 
obra.

greves Paralisações trabalhistas em portos, transportes ou 
indústrias.

Atrasos logísticos, custos adicionais e descumprimento de prazos contra-
tuais.

declínio na saúde e no 
bem-estar

Queda nas condições de saúde populacional ou de 
colaboradores. Redução da produtividade, absenteísmo e aumento de custos trabalhistas.

erosão dos direitos 
humanos e/ou liberda-
des cívicas

Redução de garantias civis e trabalhistas em países 
parceiros. Pressões reputacionais e risco de boicotes internacionais.

falta de pessoal 
qualificado

Escassez de profissionais com competências técnicas e 
globais.

Baixa eficiência, aumento de custos e dependência de consultorias 
externas.

migração ou desloca-
mento involuntário Deslocamento populacional causado por crises ou guerras. Escassez de mão de obra e interrupção de atividades locais.

infraestrutura pública 
e proteções sociais 
insuficientes

Falta de investimentos governamentais em saúde, trans-
porte e segurança. Aumento dos riscos operacionais e logísticos.

desemprego Alta taxa de desemprego nos mercados de destino ou 
origem. Redução da demanda, retração no consumo e instabilidade social.

polarização social Divisões ideológicas e conflitos internos em sociedades. Instabilidade política e aumento de riscos reputacionais.
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Ambiental

riscos o que é Impactos

eventos climáticos Fenômenos como secas, enchentes, furacões e tempes-
tades. Danos físicos, interrupção de rotas e prejuízos em infraestrutura.

desastre natural Catástrofes ambientais de grande escala. Paralisação logística, destruição de ativos e aumento de custos operacio-
nais.

escassez de recursos 
naturais

Redução na disponibilidade de água, energia ou maté-
rias-primas.

Aumento de custos produtivos e necessidade de buscar fontes alterna-
tivas.

mudanças críticas nos 
sistemas da Terra Alterações climáticas globais e ambientais irreversíveis. Impacto generalizado em cadeias produtivas e rotas comerciais.

poluição Emissões e resíduos industriais que afetam meio ambiente 
e imagem da empresa. Multas ambientais, sanções e perda de licenças de exportação.

perda de biodiver-
sidade

Extinção de espécies e degradação de ecossistemas 
naturais.

Restrição de matérias-primas sustentáveis e pressão regulatória interna-
cional.

FONTE: A autora (2026)
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