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Introducao

A governanca nunca foi tdo importante, conforme as organiza¢des navegam na turbuléncia de uma
pandemia global, transformagGes tecnoldgicas, disparidade econémica crescente, geopolitica,
globalizagdo, mudanca climatica e mais. Orgdos de governanca e a gest3o estdo lidando com questdes
sobre a disrupgdo dos ambientes de trabalho, mercados em mudancga e receitas perdidas. O Modelo de
Trés Linhas do IIA fornece respostas tempestivas para organizagdes que estejam buscando uma
governanga forte em apoio a meios inovadores para, por fim, atingir o sucesso.

O Modelo das Trés Linhas ajuda as organizagGes a identificar estruturas, projetar processos e atribuir
responsabilidades que melhor auxiliem no atingimento dos objetivos e facilitem uma forte governanga
e gerenciamento de riscos. Ele aborda os trés participantes essenciais da governanca: o 6rgao de
governanca, a gestdo e auditoria interna. Ao mesmo tempo, esclarece os principais elementos
essenciais que a governanga requer em seu aspecto mais bdsico: prestacdao de contas, a¢des, e
avaliacdo e assessoria. Fundamentalmente, isso é governanga.

Por Que a Governanca E Necessaria?

Os proprietdrios depositam sua confianga nos érgaos de governanga. No entanto, os membros do
conselho sdo normalmente removidos da atividade, reunindo-se algumas vezes por ano enquanto
realizam outras tarefas, deixando os érgdos de governancga geralmente para delegar agdes e recursos a
gestdo. Isso cria dois niveis de separagdo entre os proprietarios e o que realmente esta acontecendo.
Quando as complexidades adicionadas pela natureza humana, a propensao a subjetividade, o interesse
proprio, a incerteza, o risco e até mesmo a fraude sdo considerados, surge uma pergunta clara: como o
conselho pode declarar honestamente aos stakeholders o que esta acontecendo? Os 6rgdos de
governancga podem conseguir certo grau de confianca perguntando a gestdo, mas, em ultima analise,
precisam de validagdo objetiva independente, um aspecto fundamental da governanca.

A governanga organizacional refere-se aos esforgos para satisfazer os interesses dos stakeholders,
incluindo as estruturas, politicas e praticas necessarias para isso. A governanca é necessdria por uma série
de motivos:

B AsorganizagOes sao frequentemente supervisionadas por outras pessoas em nome dos
stakeholders.

B Osresponsaveis pela governancga ndo estdo posicionados para ter conhecimento em primeira
mao de tudo o que é feito pela gestdo.

B Os grupos de stakeholders podem ser muito diversos, incluindo aqueles que ndo sdo facilmente
identificados, como as geragdes futuras que podem ser impactadas pelas agdes da organizagdo.

B Osinteresses dos stakeholders podem ser divergentes e estar sujeitos a mudancas.
B Osseres humanos podem ser indignos de confianga, tendenciosos e egocéntricos.
B Asoperagdes podem ser complexas e dificeis de compreender totalmente.

B Tudo esta sujeito a variagdo e incerteza.
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A governanga pode ser entendida como uma tentativa de enfrentar esses desafios por meio de lideranga,
transparéncia e integridade. O requisito minimo para o exercicio da governanga é a responsabilidade clara
e o alinhamento entre:

B Prestacdo de contas sobre o desempenho aos stakeholders.
B AcGes e aplicagdo de recursos para cumprimento de metas, levando em consideragao o risco.

B Confirmagdo e avaliagdo objetivas sobre todos os assuntos significantes, independentemente da
responsabilidade por eles.

A governancga bem-sucedida fornece seguranga e confiancga aos stakeholders de que as decisdes, agdes e
resultados da organizagdo sdo tais que cumprirdo com o propésito desejado da organizagdo. Sabemos que
os stakeholders querem sucesso, mas ndo a qualquer prego. Eles exigem que essa conquista seja
idealmente eficiente, ética e sustentavel. Eles estdo interessados ndo apenas em resultados, mas em
comportamentos, conduta, boa gestdo e assim por diante. Como os stakeholders ou o 6rgdo de
governancga podem saber o que esta realmente acontecendo sem uma avaliagdo independente, sem a
auditoria interna como seus olhos e ouvidos?

O Que E 0 Modelo das Trés Linhas?

O Modelo de Trés Linhas é um framework bastante simples, facil de entender e explicar, apoiado por
um grafico simples. Com base em seis principios fundamentais, o Modelo das Trés Linhas incentiva as
organizagOes a considerarem as fungGes necessarias para uma governanca eficaz, para ajudar a
promover o sucesso. Por meio de uma compreensdo mais profunda dessas fun¢des e de como elas
funcionam umas com as outras em apoio as conquistas organizacionais, as organizacdes podem decidir
por si mesmas o que seria uma estrutura apropriada. O modelo é usado em conjunto com as metas,
circunstancias, cultura, recursos especificos da organizagao, etc., como base para construir a estrutura
e os processos de que a organizagdo precisa para gerenciar riscos e atingir os objetivos.

Para Quem E O Modelo das Trés Linhas?

O publico-alvo do Modelo das Trés Linhas é qualquer pessoa interessada no sucesso das organizagdes.
Mais especificamente, os beneficios do Modelo das Trés Linhas recaem sobre os responsaveis pela
governancga, gestdo, gerenciamento de riscos, avaliacdo externa e, é claro, auditoria interna. Os auditores
internos podem ndo sé aprofundar sua apreciagao dos principais relacionamentos e da contribuicdo da
auditoria interna para o sucesso, mas também compartilhar o modelo com aqueles que possam
influenciar a forma como a auditoria interna é considerada, estruturada e equipada, e como ela opera.
Isso inclui:

B Orgdos de governancga e comités de auditoria.

B Agueles que trabalham em estreita colabora¢do com a auditoria interna, especialmente a gestao,
funcdes relacionadas a riscos, auditores externos e outros prestadores de avaliagao.

B Prestadores de servicos terceirizados.

B Reguladores, especialmente no setor de servigos financeiros.
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B Legisladores, formuladores de politicas, lideres criativos, educadores e consultores de carreira.

B Criadores de normas para profissoes e atividades relacionadas, especialmente auditoria externa,
risco, governanca, contabilidade e gestdo financeira.

B Aqueles que contratam auditores internos, incluindo RH e agéncias de recrutamento.

B OrganizagOes (e individuos) nacionais, regionais e globais que influenciem qualquer um dos itens
acima.

O Que Levou a Criacdo do Modelo das
Trés Linhas?

O Modelo das Trés Linhas langado em julho de 2020 é uma revisdo cuidadosa do modelo das Trés Linhas
de Defesa, agora com mais de 20 anos. Embora o modelo antigo fosse bem conhecido e amplamente
adotado como uma maneira simples de explicar a auditoria interna, a oportunidade de refletir melhor as
praticas e entendimento organizacionais modernos estava se tornando cada vez mais proeminente.

Talvez o motivo mais importante pelo qual o The Institute of Internal Auditors langou a revisdo do
modelo anterior em janeiro de 2019 tenha sido que a descri¢do da auditoria interna como terceira linha
de defesa havia se tornado obsoleta. Tornou-se incompativel com a definigdo do Framework
Internacional de Praticas Profissionais (/International Professional Practices Framework — IPPF) da
missdo da auditoria interna: aumentar e proteger o valor organizacional, fornecendo avaliagdo,
assessoria e conhecimentos objetivos e baseados em riscos. O uso da palavra defesa trouxe um foco
muito estreito: a auditoria interna vé a frente, assessora e aconselha, e faz mais do que apenas impedir
que coisas ruins acontegam.

Alguns criticos do modelo antigo disseram que o conceito de risco ficou obsoleto; o uso do termo linhas
sugere silos e linhas rigidas que ndo podem ser cruzadas; as linhas aludiam a operagdes sequenciais — da
primeira a segunda a terceira; o posicionamento do conselho no grafico antigo fazia com que parecesse
remoto, flutuando acima da organizacdo; encaixotava a auditoria interna, como se dissesse 'vocé ndo
pode fazer isso, vocé é a terceira linha'; ndo parecia flexivel para organizagdes menores, o setor publico e
organizagdes nao regulamentadas; isso deixou os auditores internos se perguntando sobre o chamado
“borrar” das linhas e o que isso significa quando o chefe executivo de auditoria (CAE) assume fungées fora
da auditoria interna.

Um grupo de trabalho de alto calibre foi formado para determinar se o modelo ainda era relevante e para

responder as criticas coletadas ao longo dos anos. A tarefa dessa equipe de profissionais de elite era pesar
cuidadosamente cada desafio e considerar todas as nuances relacionadas.

O Que Ficou lgual

Ap0s a coleta dos comentarios de exposi¢cao de mais de 2.000 profissionais de todo o mundo, além de
estudos adicionais pelo grupo de trabalho, um modelo e grafico mais fortes emergiram. Muitas coisas
permaneceram inalteradas. O novo modelo:
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B E totalmente consistente com o IPPF.
B E fidedigno.
B E aplicivel a todas as organizacdes.

B E projetado para ajudar as organiza¢des a planejar e estruturar recursos e atividades que apoiem
o gerenciamento de riscos para evitar sobreposi¢cGes, lacunas e confusao.

B Concentra-se principalmente na organizacao, embora certa consideragao seja dada as partes
externas.

B Considera as fung0es e relacionamentos entre o 6rgdo de governanga, a gestdo (incluindo as
fungdes relacionadas a riscos) e a auditoria interna.

B Mantém a linguagem e a numeragao familiar das “trés linhas”, com o objetivo de
reconhecimento e continuidade.

B Esimples e possui um grafico de facil compreenso.

B E baseado em principios.

O Que Ha de Novo

O Modelo das Trés Linhas incentiva uma abordagem baseada em principios, para atender as necessidades
e circunstancias de uma organizagdo. Claramente, todas as organizagdes sdo diferentes e ndo pode haver
uma abordagem Unica para todos. Isso levou aos seis principios explicitamente definidos do modelo, nos
quais ele é baseado.

Outra mudanga significante foi no uso da linguagem, eliminando o uso de "linhas" e incluindo a ideia de
"papéis". Definir as fungdes principais e descrever as relagGes entre essas fung¢des principais no novo
Modelo das Trés Linhas confirma que a coordenagdo e o alinhamento sdo essenciais para garantir a
coeréncia organizacional e evitar silos.

Mais importante ainda: o novo modelo amplifica a necessidade critica de avaliagdo sobre a adequacdo e
eficacia das respostas a riscos, incluindo controles, como componente fundamental da governanga. Isso é
alcancado por meio da aplicagdo competente de processos sistematicos e disciplinados, expertise e
conhecimentos da auditoria interna.

Os Principios

Os principios do Modelo das Trés Linhas estdo no centro do framework e, juntos, revelam como funciona
a governanca bem-sucedida, conforme descrito na Declaracdo de Posicionamento do Modelo das Trés
Linhas.

Principio 1: Governanca

A governanca de uma organizagdo requer estruturas e processos adequados que permitam:

B Prestagdo de contas de um 6rgdo de governanca aos stakeholders pela supervisdo organizacional
feita com integridade, liderancga e transparéncia.
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B AcGes (incluindo o gerenciamento de riscos) da gestdo para atingir os objetivos da organizacdo
por meio da tomada de decisdes baseada em riscos! e aplicacio de recursos.

B Avaliacdo? e assessoria prestadas por uma funcdo de auditoria interna independente, para
oferecer clareza e confianga e provocar melhoria continua por meio de investigagdo rigorosa e
comunicagao criteriosa.

Principio 2: Papéis do Orgdo de Governanca

O 6rgdo de governanga garante que:

B Estruturas e processos adequados estejam em vigor para uma governanga eficaz.

B Os objetivos e atividades organizacionais estejam alinhados com os interesses prioritarios dos
stakeholders.

O 6rgdo de governanga:

B Delega responsabilidade e recursos a gestao para atingir os objetivos da organizagdo, garantindo
que as expectativas legais, regulatérias e éticas sejam atendidas.

B Estabelece e supervisiona uma fungdo de auditoria interna independente, objetiva e
competente, para oferecer clareza e confianga sobre o progresso em diregdo ao cumprimento
dos objetivos.

Principio 3: Gestdo e Papéis da Primeira e Segunda Linhas

A responsabilidade da gestdo por agdes (incluindo o gerenciamento de riscos) para atingir os objetivos
organizacionais compreende papéis de primeira e segunda linhas.? Os papéis de primeira linha estdo mais
diretamente alinhados com a entrega de produtos e/ou servicos aos clientes da organizagdo, incluindo
funcdes de suporte? para tornar isso possivel. Os papéis de seqgunda linha fornecem assisténcia no
gerenciamento de riscos.

Os papéis de primeira e segunda linha podem ser combinados ou separados. Alguns papéis de segunda
linha podem ser atribuidos a especialistas, para oferecer expertise complementar, suporte,
monitoramento e desafio aqueles com papéis de primeira linha. Os papéis de segunda linha podem se
concentrar em objetivos especificos de gerenciamento de riscos, tais como: conformidade com leis,
regulamentos e comportamento ético aceitdvel; controle interno; seguranca da informagao e tecnologia;
sustentabilidade; e avaliacdo de qualidade. Como alternativa, os papéis de segunda linha podem abranger
um mandato mais amplo de gerenciamento de riscos, como gerenciamento de riscos corporativos (ERM).

! Tomada de decisdo baseada em riscos: um processo de consideragdo que inclui andlise, planejamento, a¢do, monitoramento e
revisdo, e que considera os impactos potenciais da incerteza sobre os objetivos.

2 Avaliagdo: confirmacdo independente e confianga.

” u

3 As expressdes “primeira linha”, “segunda linha” e “terceira linha” sdo mantidas em relagdo ao modelo original por motivos de
familiaridade. No entanto, as “linhas” ndo pretendem denotar elementos estruturais, mas uma diferenciagdo Util entre os papéis.
Logicamente, as fungbes do 6rgdo de governanga também constituem uma “linha”, mas essa convengdo ndo foi adotada para evitar
confusdo. A numeragao (primeira, segunda, terceira) ndo deve ser considerada como implicando operagdes sequenciais. Em vez
disso, todos os papéis operam simultaneamente.

4 Alguns consideram as fungdes de suporte (como RH, administragdo e servigos prediais) como papéis de segunda linha. Para maior
clareza, o Modelo das Trés Linhas considera que os papéis de primeira linha incluem tanto as atividades “front of house” quanto
“back office”, e que os papéis de segunda linha incluem atividades complementares focadas em questdes relacionadas a riscos.
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No entanto, a responsabilidade pelo gerenciamento de riscos continua sendo parte dos papéis de
primeira linha e dentro do escopo da gestdo.

Principio 4: Papéis de Terceira Linha

A auditoria interna presta avaliagdo e assessoria independentes e objetivas sobre a adequacdo e eficacia
da governanca e do gerenciamento de riscos (incluindo controle interno), por meio da aplicagdo
competente de processos sistematicos e disciplinados, expertise e conhecimentos. Ela reporta suas
descobertas a gestdo e ao drgao de governanga para provocar a melhoria continua. Ao fazé-lo, ela pode
considerar a avaliagdo de outros prestadores internos e externos.

Principio 5: Independéncia da Terceira Linha

A independéncia da auditoria interna em relagdo a responsabilidades da gestdo é critica para sua
objetividade, autoridade e credibilidade. E estabelecida por meio de: prestacdo de contas ao érgdo de
governanca; acesso irrestrito a pessoas, recursos e dados necessarios para concluir seu trabalho; e
isencdo de parcialidade ou interferéncia no planejamento e na prestacao de servicos de auditoria.

Principio 6: Agregando e Protegendo o Valor

Os papéis do 6rgdo de governanga, juntamente com os papéis de primeira, segunda e terceira linhas,
contribuem coletivamente para a criacdo e protecdo de valor quando estdo alinhados entre si e com os
interesses prioritarios dos stakeholders. O alinhamento das atividades é atingido por meio da
comunicagao, cooperacao e colaboragdo e apoia a confiabilidade, coeréncia e transparéncia das
informacg0es necessarias para a tomada de decisdo baseada em riscos.

Explicacao dos Principais Papeéis

O modelo atualizado refere-se a papéis de primeira linha, papéis de segunda linha, etc., e ndo linhas, para
confirmar que nao se trata de estrutura, mas sobre papéis e relacionamentos, como eles podem ser
atribuidos, combinados ou separados, e seus inter-relacionamentos. No modelo antigo, a primeira linha
sugeria uma caracteristica estrutural rigida. Fungdes, equipes e até mesmo individuos podem ter uma
mistura de papéis, por isso, é dificil dizer que estdo "na primeira linha" ou "na segunda linha". O modelo
também deixa de falar sobre "cruzar a linha" ou "borras as linhas".

Os papéis sempre devem estar claros. Os papéis podem ser atribuidos conforme a organizagao decidir (ou
o regulador exigir). Os papéis de primeira e segunda linhas podem ser separados ou combinados.
Individuos, equipes e fungdes podem ter uma combinagdo de tais papéis ou ser mais especializados.

B Os papéis de primeira linha sdo definidos como aqueles mais diretamente focados em fornecer
produtos e/ou servicos ao cliente e incluem os papéis das fung¢bes de suporte, como RH,
administracdo, Tl e servigos prediais. Aqueles com papéis de primeira linha sdo responsaveis pelo
gerenciamento de riscos.

B Os papéis de segunda linha sdo aqueles que enfocam aspectos especificos do gerenciamento de
riscos, incluindo conformidade com requisitos éticos, legais e regulatérios; controle; avaliagdo de
qgualidade; seguranca de Tl; sustentabilidade; e responsabilidades mais amplas, como o
gerenciamento de riscos corporativos (ERM). Os papéis de segunda linha fornecem
guestionamento, expertise, supervisdo e escrutinio adicionais.
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O modelo descreve as responsabilidades da gestdo como abrangendo papéis de primeira e segunda
linhas, independentemente de como sdo alocados. Podem existir individuos seniores com papéis de
segunda linha (p. ex., um chief risk officer) que reportem diretamente ao érgdo de governanca para criar
um grau de independéncia. No entanto, eles permanecem dentro do escopo das responsabilidades da
gestdo.

A posi¢do Unica da auditoria interna em ser independente da gestdo e das responsabilidades da gestdo é
o papel de terceira linha. Devido a essa independéncia, é capaz de prestar avaliagdo e assessoria
objetivas.

O modelo confirma que, logicamente, ndo é possivel ser independente da gestdo e assumir
responsabilidades de gestdo (isto &, papéis de primeira e segunda linha). Onde a auditoria interna tiver
papéis de primeira e segunda linha, a avaliagdo independente sobre tal atividade deve ser obtida de
outras fontes.

Fundamentado na Governanca

Outra mudanga significante no novo modelo é que ele é baseado na governancga, em vez de simplesmente
no gerenciamento de riscos e controle, para incluir tanto a criagdo de valor quanto sua prote¢do, tanto os
aspectos de ataque quanto de defesa do gerenciamento de riscos.

A visdo do IlA para 2030 é posicionar a auditoria interna como indispensavel para a governanga, e 0
Modelo das Trés Linhas mostra como os principais componentes fundamentais da governanga, incluindo a
auditoria interna, se relacionam entre si. A chave para o papel da auditoria interna na governanca é sua
independéncia, mas independéncia nao significa isolamento. Comunicagdo, cooperagdo e colaboragdo sdo
vitais, e a auditoria interna deve estar sintonizada com as prioridades da organizagao e totalmente
engajada com a gestdo.
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O Novo Grafico

A primeira vista, o gréfico atualizado parece ser apenas isso, uma versio modernizada do modelo antigo.
Mas existem algumas diferencas significantes vistas quando estudadas de perto, e essas mudangas
importantes sdo centrais para explicar os fundamentos da governanca.

Copyright © 2020 The Institute of Internal Auditors, Inc. Todos os direitos reservados.

O novo grafico define de forma mais distinta a governanga como requerendo trés componentes
essenciais: prestagao de contas do érgdo de governanca aos stakeholders quanto a supervisdo; agdes
(incluindo o gerenciamento de riscos) da gestdo para atingir os objetivos organizacionais; e avaliagédo e
assessoria por uma func¢do de auditoria interna independente, para oferecer conhecimentos, confianga e
incentivo para a melhoria continua.

As alteragdes no novo grafico incluem um melhor reconhecimento da importancia do papel
desempenhado pelo drgdo de governanga e a adogdo do termo drgdo de governanga em vez de conselho,
para garantir a pronta aceitagdo em todo o mundo, nos setores publico e privado. O novo grafico permite
tantas linhas de reporte entre a gestdo e o 6rgdo de governancga quanto forem necessarias (p. ex., CEO,
CRO). Ao omitir a palavra defesa, o grafico deixa claro que a defesa ndo é o Unico, nem mesmo o principal
foco do modelo, nem do gerenciamento de riscos em geral.

globaliia.org



Global Perspectives and Insights

Talvez mais significativamente, as setas agora vao nos dois sentidos, dos papéis do érgdo de governanca
para a gestdo e a auditoria interna, e horizontalmente entre a gestdo e a auditoria interna. Isso
representa melhor uma relagdo entre os trés papéis e ilustra a cooperagdo que deve existir. Os CAEs
podem pedir aos auditores internos que trabalhem com o 6rgdo de governanga em um projeto ou o
comité de auditoria pode solicitar que a auditoria interna lidere uma investigacdo de fraude, tudo parte
de uma estrutura saudavel de governanga.

Aplicando o Modelo

O Modelo de Trés Linhas acomoda a existéncia de estruturas variadas nas organizacdes. E importante
observar que o modelo grafico em si ndo foi projetado para ser um diagrama estrutural ou um
organograma. Foi projetado para mostrar que os papéis de primeira e segunda linhas podem ser
combinados ou separados, e podem existir muitas linhas de reporte ao 6rgdo de governanga (p. ex., CEO,
CRO, CCO), dando a essas fungdes o grau de independéncia necessario.

Como muitos individuos que reportam diretamente ao conselho podem ser estruturados conforme
necessario, e isso garante um grau de independéncia para conformidade ou gerenciamento de riscos, etc.,
conforme aqueles com papéis de segunda linha assessoram, monitoram, avaliam, reportam e prestam
avaliacdo, eles estdo desempenhando papéis de terceira linha, na verdade, embora sua independéncia
possa nao ser a mesma. Quando essas mesmas pessoas com papéis de segunda linha também tomam
decisGes sobre o gerenciamento de riscos — projetar e implantar, determinar limites, definir politicas,
estabelecer metas, etc. —, estdo “na cozinha fazendo salsichas” e fazem claramente parte das agdes e
responsabilidades da gestdo. O gerenciamento de riscos em todos os casos continua a ser da
responsabilidade da gestdo.

A auditoria interna é qualitativamente diferente. Ndo é apenas mais uma fung¢do de consultoria de
segunda linha. E independente das responsabilidades, decisdes e interferéncia da gestdo, e responde
diretamente ao 6rgdo de governanga.

As organizagOes podem se estruturar da maneira que quiserem, dependendo das metas, recursos, cultura
regulatdria, etc. Os papéis de primeira e segunda linhas, ndo importa como sejam atribuidos,
permanecem sob a responsabilidade da gestdo. A auditoria interna é independente das responsabilidades
da gestdo. Os papéis de segunda e terceira linhas podem ser combinados? Sim, a critério do 6rgdo de
governanga, mas esses papéis sdo incompativeis: uma pessoa ndo pode ser responsavel por algo e
fornecer uma opinido independente sobre isso. No entanto, se os auditores internos assumirem esse
papel, eles devem encontrar outra pessoa para dar uma visdo independente.
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As Trés Linhas e ...

O Modelo das Trés Linhas pretende ser adaptdvel, pois reconhece a importancia dos papéis e como eles
podem ser combinados ou separados. Diferentes setores podem ter a necessidade de atribuir papéis ou
criar inter-relacionamentos, dependendo da melhor forma de estruturar a governancga para suas
organizagOes. Mas, apesar dessas diferentes nuances, a auditoria interna permanece fundamentalmente
a mesma na estrutura de governanga bem-sucedida.

Aqui estdo alguns exemplos de como o Modelo das Trés Linhas e diferentes setores e questGes podem
enfrentar alguns desafios ao estabelecer uma fungdo de auditoria interna, mas ainda podem trabalhar
juntos para incutir governanca prestando avaliagdo objetiva e independente.

Gerenciamento de Riscos Corporativos (Enterprise Risk Management): O ERM é uma abordagem
estruturada e consistente de gerenciamento de riscos que beneficia toda a organizacdo ao identificar,
avaliar, decidir sobre as respostas e reportar oportunidades e ameagas que possam impactar os objetivos
de uma organizacdo. Quando o ERM é bem executado, ele é integrado e embutido em toda a organizacgao.
Esta é basicamente uma aplicagdo formalizada de como o Modelo das Trés Linhas pode e deve funcionar,
guando uma estrutura de governanca sélida estd no centro de todas as decisdes que uma organizagdo
toma. As organizagGes ndo existem para gerenciar riscos, o gerenciamento de riscos faz parte da
governanca. Para que o ERM seja eficaz e evite sobreposi¢des, confusdo ou lacunas desnecessarias, é
necessario clareza e uma étima comunicagdo entre os principais participantes.

Servigos Financeiros: Desde a crise financeira de 2008, os reguladores tornaram-se cada vez mais
especificos em suas expectativas quanto as estruturas de controle interno e fungdes de gerenciamento de
riscos de grandes instituicdes bancarias e seguradoras. No entanto, a separagdao bem definida entre o
negdcio, as fungbes de gerenciamento de riscos/conformidade e auditoria interna ndo é necessariamente
pratica ou exigida por regulamenta¢cdo em empresas de servigos financeiros menores. O Modelo das Trés
Linhas define o padrdo em termos de melhores praticas, mas deixa espacgo para as organizagdes utilizarem
divisdes menos rigidas entre as linhas, de acordo com necessidades exclusivas. Elas podem preservar a
independéncia, mas ainda assim servir as suas organizacGes de maneira pratica. O Modelo das Trés Linhas
pode ser considerado util em empresas de servigos financeiros em um continuum, desde uma pequena
instituicdo ou seguradora local, até uma grande instituicdo ou seguradora multinacional.

Setor Publico: A auditoria interna nos governos varia amplamente, dependendo da jurisdi¢do. Por
exemplo, nos Estados Unidos, a auditoria interna é diferente nas entidades governamentais locais,
estaduais e federais. Frequentemente, a auditoria interna esta inserida em um departamento, reportando
ao chefe do departamento. A auditoria interna pode ser fragmentada em organizagdes como as Nagdes
Unidas e outras instituicGes financeiras multilaterais, onde as fun¢des podem ser chamadas de inspecdes,
remediagdo, investigagdes, andlises ou servicos de supervisdo. Prevalece a cautela, falta de confianga ou
preocupacdo com a independéncia em entidades do setor publico de que a auditoria interna esta fazendo
mais do que prestar avaliagdo. Frequentemente, ndo ha um comité de auditoria genuinamente
independente e a governanca esta sujeita a ciclos politicos. O objetivo da entidade esta focado em prestar
um servico publico, em vez de otimizar o retorno financeiro. Embora os titulos possam ser diferentes e os
auditores possam ndo reportar a um CAE, a aplicacdo do Modelo das Trés Linhas no setor publico resulta
em consenso. Orgdos de governanca podem comparar descobertas e saber que os resultados fazem parte
do mesmo processo interno usado.

Sustentabilidade: Investimentos de impacto para promover um bem social ou prevenir um mal social
estdao mais populares do que nunca durante a crise pandémica. Isso significa que os 6rgaos de governancga
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e a gestdo precisam levar em consideragdo, em cada estdgio, ndo apenas os riscos financeiros, mas
também as questdes ambientais, sociais e de governanga. O Modelo das Trés Linhas é fundamental para
prestar a avaliagdo certa sobre o pensamento de longo prazo. A auditoria interna esta perfeitamente
posicionada dentro da organizagdo para prestar avaliagdo sobre informagdes ndo financeiras e oferecer
conhecimentos sobre uma perspectiva mais ampla, melhor estruturada usando o Modelo das Trés Linhas.
A General Motors, por exemplo, implantou o Modelo das Trés Linhas quase imediatamente apds seu
langamento em julho de 2020, para atingir consisténcia de governanga em nivel global.

Entidades Pequenas e Médias: As PMEs tradicionalmente tém recursos limitados e menos funcionarios
com menos oportunidades de especializa¢do, o que muitas vezes resulta em combinagdes entre papéis de
primeira e segunda linhas. Os deveres e os titulos do cargo sdo mais entrelagados (p. ex., diretores com
fungBes executivas). Também pode ndo haver fungdo interna de auditoria interna. As PMEs precisam
entender o risco que correm como organiza¢do se ndo tiverem os trés papéis de governanga descritos no
Modelo das Trés Linhas. Alguns papéis podem ser compactados: papéis de primeira e segunda linhas
combinados ainda sdo de gestdo, no entanto. Sem o papel de terceira linha, a entidade ndo tem
governanga e nao haveria freios e contrapesos sobre as tendéncias do gerente em relagdo ao interesse
proprio — reportando ao conselho apenas o que o faz parecer bom. O papel da terceira linha pode ser
terceirizado para um prestador externo de servigos, com a organiza¢do tendo “a responsabilidade de
manter uma atividade de auditoria interna eficaz”, de acordo com a Norma 2070 do lIA.

Fraude/Transparéncia: Uma aplicagdo especifica do Modelo das Trés Linhas beneficiara as organizagbes
no que diz respeito a fraude, transparéncia e corrup¢do, com o modelo servindo como orienta¢do de
implantagdo. Ao examinar o amplo papel da gestdo, concentre-se em qual é o papel relativo a fraude
reforcado pelo Modelo das Trés Linhas. Se a gestdo estiver envolvida em fraude e ndo houver fungdo de
auditoria interna, o 6rgdo de governanca estaria dependendo dos fraudadores para confirmar todas as
informagdes que recebe.

O relatério de 2020 da Association of Certified Fraud Examiners sobre fraude e abuso ocupacional global
classificou a auditoria interna entre as trés principais partes as quais os denunciantes recorrem. O estudo
da ACFE, Report to the Nations, também descobriu que a auditoria interna detectou 15% dos casos de
fraude e corrupgdo reportados, perdendo apenas para as dicas gerais com 40%. Além disso, o relatério
observou que a presencga da auditoria interna como um controle antifraude (74%) reduziu pela metade o
valor médio de perda por fraude. Curiosamente, embora as auditorias externas tenham sido o mais
comum dos controles examinados no estudo (83% das organizagdes vitimas tiveram suas demonstragdes
financeiras auditadas por um auditor externo), elas representaram apenas 4% das fraudes descobertas.
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Conclusao

Uma das grandes esperancas para o novo Modelo das Trés Linhas é que ele ajude a esclarecer o papel da
auditoria interna e dé a profissdo mais confianga, bem como demonstre flexibilidade e escalabilidade
adequadas para ampliar a aplicabilidade, incluindo todas as organizagdes. O modelo ndo so criard mais
confianca dentro da fun¢do de auditoria interna, mas também com o érgdo de governanca e a gestao
qguanto ao valor da auditoria interna.

O Modelo das Trés Linhas elimina a confusdo sobre a oferta de servigos de assessoria. Assessorar ndo é
“cruzar as linhas”, “borras as linhas” ou colocar a independéncia em risco. A auditoria interna esta
idealmente posicionada para oferecer assessoria e conhecimentos valiosos, confidveis, fidedignos e
objetivos, precisamente por ser independente. A avaliagao eficaz s6 pode ser baseada em bons
conhecimentos. Se a auditoria interna ndo pode oferecer conhecimento, ela esta limitando o valor que
oferece.

Isso também é pertinente para comparagdes entre a independéncia da auditoria interna e auditoria
externa, muitas vezes mal interpretadas. A auditoria interna é totalmente independente. Sua
independéncia é garantida pela supervisdao do comité de auditoria. O comité de auditoria supervisiona a
contratacdo, demissdo e compensacdo da auditoria interna, assim como faz com a auditoria externa. A
grande vantagem da auditoria interna é que ela estd totalmente informada e investida na organizagdo e
em seu sucesso.

A estrutura depende da organizagao, visto que as “linhas” tradicionais podem ser subdivididas ou ter
areas de sobreposicdo significativas. A estrutura ndo é estabelecida definitivamente, mas precisa ser
mantida sob revisdo no contexto de mudancas de prioridades e circunstancias. Para tanto, o Modelo das
Trés Linhas é uma jornada.
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