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“O apetite a risco é a quantidade de riscos, no sentido mais amplo, que uma organização 
está disposta a aceitar em sua busca para agregar valor.” (COSO ERM)

“Expressão ampla de quanto risco uma organização está disposta a enfrentar para 

implementar sua estratégia, atingir seus objetivos e agregar valor para as partes 
interessadas , no cumprimento de sua missão.” (TCU 2018)



Fonte: Miranda (2017)

Alto Apetite a Riscos Baixo Apetite a Riscos
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“A abordagem das Três Linhas de Defesa, embora não seja um
modelo de gestão de riscos, é uma forma simples e eficaz para
melhorar a comunicação e a conscientização sobre os papéis e
as responsabilidades essenciais de gerenciamento de riscos e
controles, aplicável a qualquer organização – não importando
o seu tamanho ou a sua complexidade – ainda que não exista uma
estrutura ou sistema formal de gestão de riscos” (TCU, 2017).
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https://www.mg.gov.br/sites/default/files/paginas/imagens/minasconsciente/anexo_v_-_minas_consciente_alteracoes_29_07_2020.pdf












#juntossomosmaisfortes















 Elaboração de Matriz Consolidada dos Riscos envolvidos nos processos de contratação por
emergência: classificação dos riscos identificados pela Força Tarefa;

MATRIZ DE RISCOS



•

•

•

•















Específico Atingível Temporal

Mensurável Relevante
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O que pode nos impedir de 
alcançar nossos objetivos

• Fontes

• Vulnerabilidades

• Incidente

• Irregularidade

• Impacto em um 
objetivo

• Efeitos

CAUSAS EVENTO DE RISCO CONSEQUÊNCIAS



Devido à <CAUSA>, poderá acontecer

<RISCO>, o que poderá levar à <CONSEQUÊNCIA> 

impactando no/na <OBJETIVO>.

Sintaxe



Devido ao contato direto dos empregados da área de 

licitações com fornecedores, poderá acontecer o 

oferecimento ou solicitação de pagamento indevido, o 

que poderá levar à corrupção dos empregados 

impactando na entrega de bens à população.

Exemplificando



Técnicas



TECNOLOGIAPROCESSOSPESSOAS

AMBIENTE EXTERNORECURSOSINFORMAÇÕES



Falta de capacitação

Definição imprecisa
do objeto

Falta de publicidade

Processo mal elaborado

Conluio

Preço de referência
acima do mercado



Técnicas



Técnicas





Tipos de Riscos

Riscos

Reputacional Estratégico

Liquidez

Mercado

Operacional
IntegridadeAmbiental

Cibernético Comunicação



Principais Categorias

1 Estratégico

Decisões que podem afetar 
negativamente o alcance dos 
objetivos da organização.

2 Operacional

Perdas resultantes de falhas, 
deficiências ou inadequação de 
processos internos, estrutura, 
pessoas, sistemas, tecnologia, 
assim como de eventos externos.

3 Integridade

Possibilidade de ocorrência de evento 
de corrupção, fraude, irregularidade 
ou desvio ético ou de conduta que 
venha a impactar o cumprimento dos 
objetivos institucionais.

4 Reputacional

Comprometimento da confiança da 
sociedade em relação à capacidade da 
organização em cumprir sua missão 
institucional e interferência direta na 
imagem da organização.



5 Orçamentário/Financeiro

Comprometimento dos recursos 
orçamentários e financeiros 
necessários à realização das 
atividades da organização.

7 Conformidade

Não cumprimento de princípios 
constitucionais, legislações 
específicas ou regulamentações 
externas aplicáveis ao negócio, bem 
como de normas e procedimentos 
internos.

6 Comunicação

Eventos que podem impedir ou dificultar a 
disponibilidade de informações para a 
tomada de decisões e para o cumprimento 
das obrigações de prestação de contas às 
instâncias controladoras e à sociedade.

Principais Categorias





Avaliação de Riscos

Controles

Risco Inerente Risco Residual



Nível de risco antes de quaisquer ações 
de mitigação de risco terem sido levadas 
em conta, como atividades de controle.

COSO 2013



1 2 3 4 5

1

2

3

4

5Muito alto

Alto

Médio

Baixo

Muito baixo

Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta









Inspecionar um produto
Estudar padrões de 

comportamento

Dupla checagem de um relatório
financeiro

Capacitar uma equipe

Monitorar um indicadorImplantar câmeras de 
movimento





Controles Internos da Gestão são um conjunto de regras, procedimentos, diretrizes, 
protocolos, rotinas de sistemas informatizados, conferências e trâmites de documentos e 

informações, entre outros, operacionalizados de forma integrada pela direção e pelo corpo de 
servidores das organizações, destinados a enfrentar os riscos e fornecer segurança razoável de 

que, na consecução da missão da entidade, os seguintes objetivos gerais serão alcançados:

Execução ordenada, ética, 
econômica, eficiente e 
eficaz das operações

Cumprimento das 
obrigações de 
accountability

Cumprimento das leis e 
regulamentos aplicáveis

Salvaguarda dos recursos 
para evitar perdas, mau 

uso e danos 

IN MP/CGU Nº 01/2016



Preventivos

Detectivos

Corretivos

Elaborado pelo Prof. Rodrigo Fontenelle © Todos os direitos reservados



Conluio de 
Servidores

Eventos
Externos

Servidores 
Negligentes

Custo 
x 

Benefício



Nível de Eficácia

Avaliação dos Controles





Nível de risco após ter levado em 
consideração as ações de mitigação de 
risco tais como atividades de controle. 

COSO 2013



Elaborado pelo Prof. Rodrigo Fontenelle © Todos os direitos reservados

Apetite a Riscos



Muito Alto 5 10 15 20 25

Alto 4 8 12 16 20

Médio 3 6 9 12 15

Baixo 2 4 6 8 10

Muito Baixo 1 2 3 4 5

Raro
Pouco 

Provável
Provável

Muito 

Provável

Praticamente 

Certo

Matriz de Riscos

I

m

p

a

c

t

o

Probabilidade

Elaborado pelo Prof. Rodrigo Fontenelle © Todos os direitos reservados

Apetite a Riscos



Muito Baixo A organização não aceita nenhum risco, devendo tratar todos os eventos de risco.

Baixo A organização aceita a possibilidade de ocorrência de eventos de riscos baixos.

Médio A organização aceita a possibilidade de ocorrência de eventos de riscos baixo e moderados

Alto A organização aceita a possibilidade de ocorrência de eventos de riscos baixo, moderado e altos

Muito Alto A organização aceita a possibilidade de ocorrência de eventos de todos os níveis de risco.

Apetite a Riscos - Legenda

Elaborado pelo Prof. Rodrigo Fontenelle © Todos os direitos reservados

Apetite a Riscos



Pequeno Moderado Alto Crítico

Muito Baixo Tratar Tratar Tratar Tratar

Baixo Aceitar Tratar Tratar Tratar

Médio Aceitar Aceitar Tratar Tratar

Alto Aceitar Aceitar Aceitar Tratar

Muito Alto Aceitar Aceitar Aceitar Aceitar

Apetite a 

Riscos

Nível de Risco

Elaborado pelo Prof. Rodrigo Fontenelle © Todos os direitos reservados

Apetite a Riscos



Pequeno
Nível de risco dentro do apetite a risco. Podem existir oportunidades de
maior retorno que possam ser exploradas. Pode ser o caso de assumir mais
riscos, avaliando a relação custo x benefício e diminuindo alguns controles.

Moderado
Nível de risco dentro do apetite a risco. Requer atividades de 

monitoramento e manutenção dos controles.

Alto Nível de risco, além do apetite a risco. Alguma ação deve ser tomada.

Crítico
Nível de risco muito além do apetite a risco. Ações devem ser tomadas 

tempestivamente.

Atitude perante o Risco Residual

Exemplo: Apetite a Riscos Médio

Elaborado pelo Prof. Rodrigo Fontenelle © Todos os direitos reservados

Apetite a Riscos





Conhecido o nível de risco residual, verifique qual estratégia a ser adotada para 
responder ao evento de risco.  A escolha da estratégia dependerá do nível de 
exposição a riscos previamente estabelecido pela organização em confronto 

com a avaliação que se fez do risco.

Aceitar Mitigar Transferir Evitar





O tratamento dos riscos deve seguir os seguintes passos (TCU, 2018):

Identificar medidas de resposta ao risco.

Decidir quais serão implementadas

Avaliar a viabilidade da implantação dessas medidas (custo

benefício, viabilidade técnica, etc.).

Elaborar plano de implementação das medidas para inclusão

nos planos institucionais.



1. As ações de mitigação tenham um custo-

benefício positivo.

2. Eventual plano de ação deve ser eficaz na

redução do risco.

3. Deve-se monitorar as atividades de

mitigação.



Envolve a ação de transferir o impacto negativo de uma ameaça (e a titularidade da
resposta) a um terceiro.

Importante:

• A transferência de risco não elimina uma ameaça, simplesmente faz com que a
outra parte seja responsável pelas perdas econômicas/físicas conectadas.

• As organizações transferem para terceiros (companhias de seguros, mercados de
derivativos etc.), principalmente, quando o custo de transferência é menor ou
igual a perda esperada.

• Não exagere com o overhedging dos riscos  Pode acontecer de você transferir
a terceiros as oportunidades também (upside risk).



O risco deve que ser evitado quando: 

a) É inconsistente com os objetivos da
organização.

b) É maior que o apetite de riscos da
organização.

c) Os custos incrementais de hedging
são maiores do que os resultados
positivos de cobertura.



Muito Baixo A organização não aceita nenhum risco, devendo tratar todos os eventos de risco.

Baixo A organização aceita a possibilidade de ocorrência de eventos de riscos baixos.

Médio A organização aceita a possibilidade de ocorrência de eventos de riscos baixo e moderados

Alto A organização aceita a possibilidade de ocorrência de eventos de riscos baixo, moderado e altos

Muito Alto A organização aceita a possibilidade de ocorrência de eventos de todos os níveis de risco.

Apetite a Riscos - Legenda



Pequeno Moderado Alto Crítico

Muito Baixo Tratar Tratar Tratar Tratar

Baixo Aceitar Tratar Tratar Tratar

Médio Aceitar Aceitar Tratar Tratar

Alto Aceitar Aceitar Aceitar Tratar

Muito Alto Aceitar Aceitar Aceitar Aceitar

Apetite a 

Riscos

Nível de Risco



Pequeno
Nível de risco dentro do apetite a risco. Podem existir oportunidades de
maior retorno que possam ser exploradas. Pode ser o caso de assumir mais
riscos, avaliando a relação custo x benefício e diminuindo alguns controles.

Moderado
Nível de risco dentro do apetite a risco. Requer atividades de monitoramento 

e manutenção dos controles.

Alto Nível de risco, além do apetite a risco. Alguma ação deve ser tomada.

Crítico
Nível de risco muito além do apetite a risco. Ações devem ser tomadas 

tempestivamente.

Atitude perante o Risco Residual

Exemplo: Apetite a Riscos Médio







5W2H

COMO
(how)

QUANTO
(how much)

QUANDO
(when)

ONDE
(where)

O QUE
(what)

POR QUE
(why)

QUEM
(who)
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Gestores dos 
Processos

Todos os riscos mapeados –
área gestora

Filtro automático: Filtro 1

Chefe da 
Unidade

Riscos relevantes para a Unidade

Filtro manual: Filtro 2

2ª linha / Alta 
Administração

Riscos relevantes para a organizaçãoExemplo: 
MPOG, adaptado
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Serão selecionados automaticamente os riscos considerados relevantes, de acordo com a

classificação abaixo:

 Riscos Estratégicos ou de Integridade.

 Riscos inerentes com Impacto 5 ou residuais com Impacto 4.

 Riscos residuais em nível “Crítico” ou “Alto”.

Filtro 1

A 2ª linha avaliará individualmente cada risco selecionado no Filtro 1, reportando às instâncias

superiores (Alta Administração) os que possuam maior relevância.

Filtro 2
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RISCOS-CHAVE

01

02

03

Categoria de Risco

• Riscos Estratégicos
• Riscos de Integridade
• Riscos de Reputação/Imagem

Avaliação do Impacto

• Nota impacto: 8 – ALTO
• Nota impacto: 10 – MUITO ALTO

Nível do Risco

• Risco Residual: RA – ALTO
• Risco Residual: RMA – MUITO ALTO
• Risco Residual: RC - CRÍTICO

Exemplo: SCGE-PE



“Devem ser criados processos para verificar se os riscos continuam a existir, se 
surgiram novos riscos, se a probabilidade e impacto dos riscos mudaram, reportar 
alterações significativas que ajustem as prioridades de risco e garantir a eficácia 
dos controles.”

Orange Book

“O gerenciamento de riscos corporativos de uma organização modifica-se com o 
passar do tempo. As respostas a risco que se mostravam eficazes anteriormente 
podem tornar-se inócuas; as atividades de controle podem perder a eficácia ou 
deixar de ser executadas; ou os objetivos podem mudar. Essas modificações 
podem ser causadas pela chegada de novos profissionais, pelas mudanças na 
estrutura ou no direcionamento da organização ou, ainda, pela introdução de 
novos processos. Diante dessas mudanças, a administração necessita determinar 
se o funcionamento do gerenciamento de riscos corporativos permanece eficaz.”

COSO ERM

“Verificação, supervisão, observação crítica ou identificação da situação, 
executadas de forma contínua, a fim de identificar mudanças no nível de 
desempenho requerido ou esperado.”

ISO 
31073:2022





Indicadores-chave de Risco

 São indicadores definidos para dar maior visibilidade às principais fontes de riscos
da organização.

 Ao monitorar dados associados aos eventos, as organizações identificam a
existência de condições que poderiam originar um evento.

 O KRI fornece um aviso antecipado com o objetivo de identificar potenciais
eventos que possam impactar um objetivo de negócio traçado.

 Habilitam a prevenção de potenciais riscos elevados.
 Ajudam a identificar fraquezas em processos e/ou controles de forma a permitir

ações a serem tomadas com objetivo de fortalecer o controle e resolver casos
específicos.





Mensuráveis. Previsíveis. Comparáveis. Informativos.



Causa -
Raiz

KRI

Evento 
de Risco

Resposta 
ao Risco

Efeito

KPI





KRIFatores de Risco

Objetivo: construção de uma escola por meio de 
convênio

Risco: execução irregular

Recursos 
parados na 

maior parte da 
execução do 

convênio

Demora na 
conclusão do 

processo 
licitatório

Documentação 
inidônea para 
comprovação 
de despesas

% de recursos 
executados versus 

% de recurso 
previsto para o 

período no plano 
de trabalho

Número de 
recursos de 

licitantes

Número de 
comprovações 

de despesas 
inidôneas
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