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Sumario Executivo

As organizagoes operam em um ambiente de complexidade crescente,
mudangas rapidas e expectativas cada vez maiores em relagao a transparéncia e
ao desempenho. Nesse contexto, os conselhos e a alta administragdo precisam
de avaliagdes confiaveis e de assessoria bem fundamentada para cumprir suas
responsabilidades de supervisdo e apoiar a tomada de decisdes informadas. Esta
Declaragao de Posicionamento atualiza o Modelo das Trés Linhas para esclarecer
como as atividades de avaliagéo e consultoria em toda a organizagcao apoiam,
coletivamente, processos eficazes de governanga, gerenciamento de riscos,
conformidade e controle. Ela reforga uma abordagem baseada em principios, que é
adaptavel a diferentes contextos organizacionais, mantendo ao mesmo tempo um
foco claro na prestacao de contas, independéncia e coordenagao.

Em sua esséncia, o Modelo das Trés Linhas distingue as fun¢des, ao mesmo
tempo em que enfatiza suas contribuigoes complementares:

1. A gestao (primeira linha) assume a responsabilidade pelos riscos e 0s
gerencia, sendo responsavel pela criagdo e operagao de processos e
controles.

2. As fungdes da segunda linha fornecem expertise, apoio, monitoramento e
guestionamento para aprimorar as praticas de gerenciamento de riscos,
conformidade e controle.

3. Afuncgao de auditoria interna (terceira linha) presta avaliacdo independente
e objetiva sobre a eficacia dos processos de governanca, gerenciamento de
riscos, conformidade e controle, ao mesmo tempo em que fornece insights
consultivos sem assumir a responsabilidade da gestao.

O Modelo das Trés Linhas atualizado destaca que a avaliagao e a consultoria sdo
distintas, mas complementares, ambas contribuindo para uma melhor tomada

de decisdo e desempenho organizacional. A natureza e a profundidade dessas
contribui¢cdes variam de acordo com o papel, refletindo diferengas na proximidade
com as operagoes, na expertise e na independéncia.

Aindependéncia é enfatizada como fundamental para uma avaliagédo confiavel,
apoiada por estruturas organizacionais e salvaguardas adequadas. Ao mesmo
tempo, uma governanca eficaz requer coordenacgao e transparéncia entre os papéis,
garantindo que a independéncia nao leve ao isolamento ou a insights fragmentados.

Um tema central desta atualizagcao é a importancia da coordenacao e da confianga,
quando apropriado. Ao alinhar as atividades de avaliagao e consultoria em

toda a organizagdo — incluindo, quando relevante, prestadores externos —, as
organizagdes podem reduzir a duplicagao de esforgos, abordar lacunas e fornecer
uma visdo mais coerente e confidvel do risco e do desempenho ao conselho
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de administragcado. A Declaragdo também reconhece que as estruturas
organizacionais variam e que os papéis nas trés linhas podem se sobrepor
na pratica. Ela fornece orientagdes sobre como tais disposi¢cées podem ser
gerenciadas por meio da clara prestagao de contas, da transparéncia e de
salvaguardas para preservar a objetividade e evitar riscos de autoavaliagao.

Por fim, o modelo reafirma o papel Unico da funcao de auditoria interna como
integradora da avaliagéo, oferecendo ao conselho uma perspectiva abrangente e
sistémica sobre a eficacia com que os processos de governanga, gerenciamento
de riscos, conformidade e controle operam em conjunto para apoiar os objetivos
organizacionais. De modo geral, esta Declaragao de Posicionamento apoia os
conselhos, a alta administragéo e os chefes executivos de auditoria na criagédo e no
alinhamento de capacidades de avaliagao e consultoria que sejam proporcionais
as necessidades organizacionais, responsivas aos riscos em constante evolugao e
eficazes na promocgéo da confianga, da prestagao de contas e da criagdo de valor a
longo prazo.
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Parte | - O Modelo das Trés Linhas

As organizacgdes precisam de estruturas e processos eficazes de governancga,
gerenciamento de riscos, conformidade e controle para possibilitar a concretizagao
da missao, das estratégias e dos objetivos relacionados da organizagao. A
supervisao organizacional é de responsabilidade do conselho, que, por sua vez,
fornece recursos e delega autoridade a gestao para que esta tome as medidas
adequadas, incluindo gerenciar os riscos. Para cumprir suas responsabilidades de
supervisdo, os conselhos buscam avaliagéo para garantir que a organizagao esteja
funcionando conforme o pretendido.

Estruturas e processos eficazes de governanga, gerenciamento de riscos,
conformidade e controle permitem que os conselhos e a alta administragao
tomem decisoes informadas, compreendam a realidade do desempenho e dos
riscos da organizagao e orientem a estratégia de acordo com as expectativas dos
stakeholders. Os stakeholders, incluindo a comunidade em geral, precisam poder
confiar nas informacgdes fornecidas pela organizacao.

Esta Declaracao de

O Modelo das Trés Linhas apoia essa construgao de Posicionamento usa o termo
confianga, esclarecendo onde os conselhos podem “conselho” para se referir a
obter a avaliagéo e a assessoria de que precisam, e diversas formas de 6rggos de
também como essas contribuigées diferem entre as trés governanca e seus comités,
linhas, mantendo-se, ao mesmo tempo, coordenadas conforme descrito no Glossario.

e alinhadas as necessidades de governancga. A gestao

(primeira linha) é responsavel por criar e operar 0s processos gue impulsionam o
desempenho e gerenciam os riscos. A gestao também pode estabelecer fungdes
especificas (segunda linha) para revisar, apoiar, monitorar e/ou prestar assessoria
em areas especificas de risco. A auditoria interna (terceira linha) presta avaliagao
independente e objetiva sobre a adequacéo e a eficacia desses processos, incluindo
os da segunda linha, bem como apoio consultivo perspicaz, quando apropriado.

A colaboragéao e a coordenagéo entre essas fungdes ajudam a garantir que as

informagdes que chegam ao conselho sejam confiaveis, equilibradas e alinhadas
com o proposito e o apetite a risco da organizagao.
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Os principios do modelo aplicam-se a todas as organizagoes, embora a
implementacao de estruturas e processos de governanga, gerenciamento de riscos,
conformidade e controle seja especifica para cada organizagao. Frequentemente, as
organizagcdes implementam papéis e responsabilidades conforme especificados por
leis e regulamentos.

O propésito desta Declaragdo de Posicionamento é:

* Descrever os papéis, responsabilidades e relagdes entre as partes
identificadas.

* Reconhecer a necessidade dos tomadores de decisao de dispor de
informagodes confiaveis e equilibradas.

* Reconhecer que as organizagées tomam decisdes sobre suas estruturas e
processos com base em uma combinagao de fatores externos e internos.

¢ Enfatizar a contribuigcdo que abordagens coordenadas de gerenciamento de
riscos, avaliagcao e consultoria trazem para a concretizagao dos objetivos,
a criagcao e a protegao de valor e a promogao da confianga entre os
stakeholders.

Esta atualizagdo aborda um desafio recorrente enfrentado por conselhos e pela alta
administracao: como estruturar e alinhar as capacidades de avaliagao e consultoria
e gerenciar a colaboragao e a integragao, de modo que a supervisao permanega
confidvel, independente e proporcional em ambientes organizacionais cada vez
mais complexos.

O Modelo das Trés Linhas contribui para a boa governanga nas organizagoes. A boa
governanga apoia a organizagao no atendimento ao interesse publico e a uma ampla
gama de stakeholders.
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Esta atualizagdo do Modelo das Trés Linhas substitui a Declaragao de
Posicionamento anterior e responde a um ambiente de governanga em evolugéo,
caracterizado por maior complexidade, mudancas mais rapidas e expectativas
crescentes tanto por uma avaliagao confidvel quanto por uma assessoria bem
posicionada. Embora a estrutura central do modelo permaneca inalterada como um
framework baseado em principios para as necessidades de avaliagao e consultoria
de uma organizagao, esta revisao esclarece como tais capacidades nas trés linhas
apoiam coletivamente processos eficazes de governanga, gerenciamento de riscos,
conformidade e controle.

A atualizagado também inclui orientagdes praticas de aplicagao para organizagoes
que nao sao obrigadas a manter fungdes de avaliagédo separadas. Ela ilustra como
The llA vé a evolugao da implementagao dos papéis e responsabilidades na pratica
e como as organizagdes podem tomar decisdes informadas para atender as suas
necessidades. Ela enfatiza a independéncia dos prestadores de avaliagédo ao
longo de um continuum, reconhece as contribuicoes complementares das trés
linhas e destaca a importancia da coordenacgao e integragdo no fornecimento de
informagoes equilibradas e confidveis aos conselhos e a alta administragao para
apoiar atomada de decisoes.

Esta Declaragcao de Posicionamento destina-se principalmente a membros do
conselho de administragao, alta administragao e chefes executivos de auditoria.

Ela servira de orientagao para os responsaveis pelo planejamento, operagao ou
avaliacao de atividades de avaliagcao e consultoria. Explica como o desenvolvimento
e o alinhamento dessas capacidades fortalecem a governancga e a gestao.
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Os principios a seguir explicam como as contribuigoes das atividades de avaliagdo e
consultoria apoiam a governanga e como a independéncia aumenta a confianga nas
informacgodes fornecidas aos conselhos.

1. Os conselhos definem o propdsito, o apetite a risco e as expectativas,
além de supervisionar a busca dos objetivos estratégicos.

2. A supervisao eficaz depende de informagdes confiaveis e equilibradas
sobre desempenho, riscos e controles.

3. O conselho e a alta administragdo estabelecem a prestagao de contas
por meio da definicdo de papéis e responsabilidades.

4. Fontes distintas de avaliagao, incluindo uma fonte independente,
déo aos conselhos a confianga de que os processos de governancga,
gerenciamento de riscos, conformidade e controle estao funcionando
conforme o esperado, concretizando os objetivos e promovendo acées
corretivas tempestivas.

5. Servigos de consultoria complementam a avaliagao, fornecendo
insights, perspectivas e opgées que apoiam a melhoria e a tomada de
decisées informadas.
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Aindependéncia € um conceito fundamental no apoio a governanga eficaz. Ela
reflete uma combinagéo de estruturas organizacionais e salvaguardas criadas
para garantir que as atividades de avaliagao e consultoria permanegam confiaveis,
objetivas e livres de influéncias indevidas.

Ao mesmo tempo, a independéncia ndo deveria ser interpretada como isolamento.
Se nao for claramente compreendida ou exercida de forma ponderada, a percepgao
de independéncia pode, involuntariamente, limitar a comunicagao interfuncional
ou contribuir para o desalinhamento entre os papéis desempenhados. Preservar a
independéncia, portanto, também requer promover a transparéncia, a clareza das
responsabilidades e o envolvimento construtivo entre os diferentes papéis.

Aindependéncia organizacional é determinada pela posigao de uma fungao dentro
da estrutura de governanca e pela medida em que ela é capaz de operar sem
interferéncia. Os elementos essenciais da independéncia sdo:

¢ Linhas de reporte e autoridade: a quem a fungéo reporta e se ela tem
mandato para escalar questdes sem restrigdes. O posicionamento dentro da
organizagao deve permitir que a fungédo cumpra suas responsabilidades de
maneira imparcial, o que tipicamente envolve o reporte funcional ao conselho
e o reporte administrativo ao CEO.

e Autonomia sobre o0 escopo e o planejamento: a capacidade de decidir quais
trabalhos de avaliagao serao realizados, como serdo realizados e quais
conclusdes serao tiradas.

* Acesso irrestrito a ativos, instalagdes, propriedades, informagoes, pessoas e
sistemas: aindependéncia é comprometida quando o acesso as evidéncias é
filtrado ou controlado.

¢ Controle sobre os recursos: pessoal, expertise e orgamento suficientes
para cumprir as responsabilidades sem depender das fungdes que estao
sendo avaliadas. Limitagdes de recursos que afetem a avaliagdo devem ser
reportadas a parte adequada.

* Protegao contra retaliagao ou influéncia indevida: especialmente para
prestadores de avaliagdo que possam levantar questdes dificeis ou delicadas.

Além do posicionamento organizacional, a independéncia e a objetividade sao
reforcadas por meio de salvaguardas praticas que abordam sobreposi¢cdes do
mundo real e a evolucao dos papéis desempenhados. Essas salvaguardas incluem:

¢ Alocacao transparente e documentada de responsabilidades.

* Revisdo independente de atividades has quais possam surgir riscos de
autoavaliagdo ou supervisao.

* Aprovacao explicita do conselho para ampliagao das atribuigcdes.

e Comunicacao tempestiva de quaisquer ameagcas reais ou percebidas a
objetividade.

Esses elementos, em conjunto, moldam o ambiente estrutural que possibilita (ou
restringe) a independéncia.
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Ao alavancar as trés linhas, os conselhos e a alta administragao podem fortalecer
sua supervisao e tomada de decisdes sem a necessidade de conhecer todos os
detalhes operacionais.

¢ A avaliagdo ajuda a confirmar se os processos de governancga, gerenciamento
de riscos, conformidade e controle sdo adequados e eficazes.

¢ A consultoria ajuda a identificar questdes emergentes, areas de melhoria
e oportunidades para melhorar o desempenho e a resiliéncia.

A avaliagao e a consultoria sdo formas complementares de valor que apoiam a
governanca e a tomada de decisbes. Tanto a avaliagdo quanto a consultoria séo
prestadas por meio das trés linhas, mas sua natureza, profundidade e salvaguardas
variam de acordo com a linha, refletindo o papel de cada uma, sua proximidade com
as operagoes e seu grau de independéncia. Os papéis mais préoximos das operagdes
tendem a fornecer contribuigdes mais especificas e detalhadas, enquanto os papéis
mais independentes oferecem avaliacao e consultoria mais amplas, abrangendo
todo o sistema. Em todos os casos, sao necessarias salvaguardas adequadas

para garantir que as atividades de avaliagéo e consultoria aprimorem a prestagcao

de contas e ndo comprometam a objetividade do profissional nem a avaliagao
subsequente.

Trabalhos de Avaliagao

Os trabalhos de avaliagdo normalmente avaliam a eficacia e a eficiéncia da criagéo
e da implementacao dos controles para concretizar os objetivos, apesar dos
diversos riscos. Esses trabalhos exigem independéncia, pois o objetivo é fornecer
uma concluséao objetiva sobre a eficacia dos processos ou controles.

A avaliagdo nao pode ser confiavel se o avaliador:
¢ Cria ou opera 0 processo.
¢ Avalia suas proprias decisdes tomadas anteriormente.

« Einfluenciado pelas preferéncias da gestao.

Um periodo de pelo menos 12 meses entre a responsabilidade por um processo ou
decisao e a prestacao de avaliagdo nessa atividade é tipicamente suficiente para
salvaguardar a objetividade do avaliador. Presume-se também que a objetividade
do avaliador seja aprimorada pela distancia estrutural em relagao a hierarquia de
supervisao do responsavel pelo processo ou pela decisao.
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Trabalho de Consultoria

Trabalhos de consultoria, ou assessoria, envolvem ajudar a gestao a aprimorar
processos, identificar riscos ou criar solugdes. Sdo, por natureza, mais colaborativos
e podem gerar riscos de familiaridade ou ameacgas de autorrevisdo para qualquer
prestador de avaliagado envolvido. Quando ha salvaguardas em vigor, os trabalhos

de consultoria podem agregar valor significativo sem comprometer a integridade de
futuras avaliagdes. Ao mesmo tempo, uma abordagem colaborativa ndo deve diluir
o ceticismo profissional nem a responsabilidade de levantar e articular claramente
preocupacoes significativas. Os trabalhos de consultoria deveriam apoiar a
melhoria, mantendo o zelo profissional devido, a objetividade e a disposi¢cdo de
questionar quando necessario.

Para proteger a independéncia e evitar prejudicar futuros trabalhos de avaliagao:

¢ Os papéis desempenhados nos trabalhos de consultoria deveriam ser
claramente definidos.

¢ O consultor deveria evitar tomar decisdes de gestao.

¢ O conselho de administragao deveria ser informado sobre a natureza e o
escopo do trabalho de consultoria.

©2026 The Institute of Internal Auditors. Todos os direitos reservados. | 11
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Avaliacéo e consultoria sdo fornecidas em toda a organizagéo para avaliar e
aprimorar a capacidade da organizagao de concretizar seus objetivos por meio
de processos eficazes e eficientes de governancga, gerenciamento de riscos,
conformidade e controle.

Modelo das Trés Linhas =~ lIA

Conceitos-Chave

Y

049 Conselho
Fornece orientagdo estratégica e supervisdo organizacional.
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As diferencas em termos de proximidade com as operacgoes, escopo de expertise
e grau de independéncia garantem que os conselhos e a gestao recebam tanto

insights bem fundamentados quanto avaliagdes confidveis e objetivas, mesmo que

nenhuma linha, por si s6, possa maximizar simultaneamente todos os atributos.

O Modelo das Trés Linhas inclui:

Papéis e
Responsabi-
lidades
Principais

Primeira Linha
(Gestao)

¢ Responsabilidade pelo
gerenciamento diario dos
riscos.

¢ Cria, implementa e opera
processos, controles e
gerenciamento diario de
riscos.

e Supervisiona atividades,
monitora e reporta sobre
o desempenho e realiza

autoavaliagdes de controle.

¢ Fornece orientacao
operacional e insights
diretamente ligados

a execugao e ao
desempenho.

Segunda Linha’

(Papéis de Apoio e
Especializados)

e Oferece apoio
especializado, orientacao,
questionamento,
monitoramento e analises
tematicas em areas
especializadas.

* Aprimora 0s processos
da primeira linha por meio
de orientagao, assessoria
especializada e avaliagao
direcionada.

* Reporta a um membro
da alta administragéo ou
a um comité de nivel do

conselho.

* Frequentemente oferece
perspectivas independentes
da hierarquia de reporte da
primeira linha.

¢ |[dentifica padrbes
sistémicos, riscos
emergentes entre fungoes
e incidentes dentro de seu
dominio.

Terceira Linha?
(Funcoes de
Auditoria Interna)

¢ Presta avaliagao
independente e objetiva
sobre governanga,
gerenciamento de riscos,
conformidade e eficacia
dos controles.

* Apresenta insights
consultivos a partir

de uma perspectiva
independente e abrangente
de todo o sistema, sem
assumir responsabilidade
administrativa ou
autoridade decisoria.

¢ Reporta funcionalmente
ao conselho, reforgando
a objetividade, a
transparéncia e a
independéncia.

* Promove a coordenagao
entre os prestadores de
avaliagao e pode facilitar a
integracao da avaliagao.

1. Alguns consideram que as fungdes de apoio (como RH, administragéo e servigos de manutengao) sdo fungdes da segunda linha. Para
maior clareza, o Modelo das Trés Linhas considera que as fungdes da primeira linha incluem tanto as atividades de “atendimento ao

publico” quanto as de “back office”, e que as func¢des da segunda linha compreendem aquelas atividades complementares focadas em
questdes relacionadas a riscos.

2. Em algumas organizagdes, séo identificadas outras fungdes da terceira linha, como superviséo, inspegao, investigacéo, andlise e
corregao, que podem fazer parte da funcédo de auditoria interna ou operar separadamente.
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Linha

Forcas

Limitacoes

Independéncia
e Objetividade

Primeira Linha

(Gestao)

¢ Profundo conhecimento
operacionale
conscientizacdo em tempo
real.

* Mais préoxima dos
riscos, questoes e fatores
que impulsionam o
desempenho.

e Capaz de responder
rapidamente e ajustar
processos.

¢ Objetividade limitada,
devido a responsabilidade
operacional.

* Pode subestimar ou
racionalizar deficiéncias
nos controles.

¢ A gestdo pode ser capaz
de contornar alguns
controles.

* Nao é independente (por
definicao).

¢ Diretamente responsavel
pelos processos e controles
sendo revisados.

¢ O comportamento
profissional é fundamental
para apoiar o reporte
confiavel e a transparéncia.

Segunda Linha’
(Papéis de Apoio e
Especializados)

¢ Mais objetiva do que a
primeira linha, devido a
separagao organizacional
emrelacgédo a ela.

* Questiona e apoia a
primeira linha.

* Traz conhecimento
especializado (como risco,
conformidade, segurancga,
qualidade).

« As vezes prejudicada pelo
fato de seu reporte passar
pela gestéo.

¢ Pode se concentrar na
conformidade processual e
no monitoramento, em vez
de uma profundidade total
de avaliagao.

¢ Faz parte da gestao,
mas pode ter separagao
organizacional das
operagoes.

¢ Espera-se que mantenha
objetividade suficiente

para oferecer um
questionamento confiavel a
primeira linha.
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Terceira Linha?
(Funcoes de
Auditoria Interna)

* Mais alto nivel
de independéncia
organizacional e
objetividade.

¢ Visdo holistica de todas as
operagodes, funcgodes e areas
de risco.

¢ Define seu escopo

de servigos em acordo
com o conselhoeem
coordenagao com outros
prestadores de avaliagao.

e Tem acesso a todas as
informacgdes.

* Pode reportar questoes
sem influéncia indevida da
gestao.

¢ A cobertura de avaliagcao
é baseada emriscos e,
portanto, periddica, o que
pode resultar em revisdes
menos frequentes de
areas de menor risco ou
emergentes.

e Tem menor exposigao
operacional direta do que
as fungdes da primeira e
segunda linhas.

¢ Aindependéncia

é essencial e inclui
posicionamento
organizacional com uma
linha de reporte funcional
ao conselho.

e Autoridade, papéis

e responsabilidades

sao especificados pelo
conselho ou pela legislagao
aplicavel.

* Opera de forma autbnoma
e se comunica livremente.

¢ Deve manter objetividade
profissional para prestar
avaliagao geral confiavel
sobre todas as linhas.



/

As organizagdes frequentemente recebem avaliagédo e consultoria de partes
externas que nao sao consideradas parte das trés linhas, cada uma com um
propdsito e um publico-alvo diferentes:

Auditoria Externa (Auditoria Legal ou de Demonstrag¢des Financeiras)

Auditores externos prestam avaliagao aos stakeholders externos a organizagao e,
tipicamente, concentram-se na confiabilidade das demonstragdes financeiras ou de
outras divulgagoes exigidas por lei. Seu escopo é definido por lei ou regulamentos, e
seu objetivo ndo é substituir os prestadores de avaliagao interna, mas oferecer uma
opinido independente para stakeholders, credores, 6rgaos regulatérios ou o publico.

Inspecodes Regulatérias e Avaliagdes de Conformidade

Orgaos regulatérios e outras partes externas, como agéncias de acreditagdo, podem
realizar inspegoes ou exigir que as organizagdes demonstrem conformidade com
regras especificas (por exemplo, salde e segurancga, protecao de dados, requisitos
de riscos especificos da indUstria). Essas atividades de avaliagdo também atendem
a partes externas e ajudam a garantir o cumprimento de normas obrigatérias. O grau
de assessoria e avaliacao oferecido pode variar entre os tipos de avaliadores e as
informagodes que eles fornecem podem ser Uteis para a organizagdo compreender a
adequacao dos controles.

A coordenacéo eficaz abrange tanto os trabalhos de avaliagdo quanto os de
consultoria, permitindo que os insights orientem melhorias, enquanto a avaliagéao
proporciona confianga. A confianga ponderada, sujeita a supervisao do conselho,
reduz sobreposic¢des, otimiza a cobertura da avaliagéo, evita a fadiga de avaliagcéo e
apoia uma compreensao mais integrada dos riscos.

Em algumas organizagdes, a coordenagao e a confianga evoluem para uma
abordagem mais estruturada, comumente chamada de avaliacéo integrada. Ao
alinhar e comunicar os trabalhos de avaliagdo e consultoria em toda a organizagao,
a avaliagao integrada oferece uma visao coerente da eficacia dos processos de
governanga, gerenciamento de riscos, conformidade e controle.

Embora ndo seja um requisito estrutural, a avaliagio integrada representa uma
forma mais madura de coordenagao que pode ser valiosa a medida que os riscos
se tornam mais complexos e interconectados. Sua concepgao deveria refletir o
contexto organizacional, o perfil de risco e as expectativas de governanca.
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Em vez de atuarem isoladamente, os prestadores de avaliagdo — incluindo o
monitoramento da gestao, os papéis da segunda linha, a fungao de auditoria interna e,
quando relevante, prestadores externos — podem alinhar metodologias, compartilhar
informagodes sobre riscos e coordenar o planejamento. Isso pode melhorar a transparéncia,
reduzir a duplicagao de esforgos e esclarecer a cobertura e as lacunas da avaliagao.

Um mapa de avaliagao, taxonomias de risco compartilhadas, reporte alinhado ou
discussoes coordenadas de planejamento séo Uteis para apoiar a coordenagéo e a
confianga em toda a organizagéo e para prestar avaliagédo integrada. A funcao de auditoria
interna pode apoiar esses esforgos facilitando a coordenagao e a consolidagao, dada

sua perspectiva abrangente da organizagao e sua relagao de reporte com o conselho, ao
mesmo tempo evitando assumir a responsabilidade pelas atividades da segunda linha.
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Parte Il - O Modelo das Trés Linhas na Pratica

As organizagdes variam amplamente em tamanho, estrutura, complexidade,
maturidade, setor, exposicao a riscos e fatores externos que influenciam seus
negoécios (por exemplo, 6rgaos regulatorios), e aimplementagao das trés linhas
deveria refletir essas diferengas. Nao existe uma estrutura Unica que se adapte a
todas as organizagdes. A necessidade de fungdes separadas da primeira, segunda
e terceira linhas depende em grande parte da natureza e da magnitude dos riscos e

pode estar sujeita a restricdes ou obrigagcdes regulatodrias.

O Valor Distinto da Primeira Linha

As responsabilidades da primeira linha incluem a criagdo e implementacéao de
estruturas e processos para concretizar os objetivos organizacionais, incluindo

o gerenciamento de riscos. Os objetivos sdo determinados pelas prioridades
estratégicas, operacionais e administrativas da organizagéo, que incluem a
conformidade com as leis e regulamentos pertinentes, bem como o atendimento
as necessidades dos diversos stakeholders. A alta administragdo — em ultima
instancia, o CEO — é responsavel perante o conselho pela eficacia e eficiéncia
dos processos de gerenciamento de riscos, conformidade e controle que criam e
sustentam valor para os stakeholders.

A alta administracdo delega a responsabilidade pela criagéo e operacio de
processos especificos de gerenciamento de riscos, conformidade e controle
em toda a organizacéo, o que pode incluir a terceirizagao de certos processos.
Dependendo do tamanho da organizagao, de sua complexidade, dos requisitos
legais ou regulatdérios ou de outros fatores, a equipe da alta administragao pode
precisar de diferentes niveis ou tipos de avaliagao e consultoria para ajudar a
cumprir suas responsabilidades.

O Valor Distinto da Segunda Linha

Organizagdes com operagdes complexas, obrigagoes regulatdérias significantes
ou perfis de risco em rapida mudanga frequentemente requerem uma segunda
linha mais desenvolvida, que fornega expertise em areas como conformidade,
ciberseguranga, seguranca, crimes financeiros ou risco operacional. Esses papéis
especializados ajudam a orientar, apoiar e questionar a primeira linha e podem
realizar monitoramento continuo em ambientes de alto risco ou com grande
exigéncia de conformidade.

A clareza da prestagao de contas pelo desempenho, monitoramento e avaliagao
independente continua sendo essencial para manter uma governanca eficaz,
independentemente da estrutura organizacional.

©2026 The Institute of Internal Auditors. Todos os direitos reservados. | 17



/

O Valor Distinto da Terceira Linha

Independentemente do tamanho ou da maturidade da organizacéo, a terceira

linha desempenha um papel Unico. A auditoria interna oferece uma visao holistica,
abrangendo toda a organizacao, sobre o desempenho das atividades de governancga,
gerenciamento de riscos, conformidade e controle como um sistema. Essa visao
abrangente pode promover esforgos coordenados de avaliagéo e apoiar o reporte
integrado no nivel do conselho.

A terceira linha atua como a principal prestadora de avaliagéo interna em relagao
aos riscos e controles internos, examinando como todas as partes (incluindo a
primeira e a segunda linhas) do cendrio de governanga, gerenciamento de riscos,
conformidade e controle atuam em conjunto e se, coletivamente, apoiam os
objetivos da organizagéao.

Essa distingdo esclarece por que os conselhos normalmente decidem estabelecer
uma terceira linha na forma de uma fungao de auditoria interna: eles precisam de
avaliagao quanto a coeréncia, eficacia, adequacgao e confiabilidade gerais de todo
0 conjunto de processos de governanga, gerenciamento de riscos, conformidade e
controle, e ndo apenas de componentes isolados.

A Fundamentacao do Conselho para Manter as Linhas

E responsabilidade do conselho assegurar que a organizagdo possua um conjunto
equilibrado, confidvel e estruturado de capacidades de avaliagdo de riscos e
consultoria. Suas decisoes sobre estabelecer, expandir ou combinar as linhas sao
motivadas por:

e Aimportancia estratégica de certos riscos.
¢ A complexidade e a escala das operacdes.

¢ O nivel das expectativas, restricdes ou obrigagoes regulatdrias ou dos
stakeholders.

¢ A necessidade de avaliagao independente e objetiva e de insights consultivos
bem fundamentados de que o sistema esta funcionando conforme o previsto e
continua evoluindo com eficacia.

Ao criar devidamente as linhas, o conselho pode garantir que os riscos sejam
atribuidos, tratados, monitorados e avaliados de forma independente, de maneira
adequada ao contexto da organizagao.
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A Terceirizacao Nao Altera a Prestacao de Contas

Algumas organizagdes terceirizam certas atividades para prestadores externos.
Isso pode ajudar a acessar competéncias especializadas, gerenciar restricdes
de capacidade ou responder a necessidades especificas do setor. No entanto, a
terceirizagao nao altera:

¢ O papel da atividade dentro do Modelo das Trés Linhas.

* Aresponsabilidade do conselho de assegurar que a atividade seja eficaz,
independente (quando necessario) e devidamente direcionada.

As organizacgoes frequentemente contratam prestadores de servigos externos
para realizar andlises ou fornecer consultoria. Os prestadores de servigos
externos deveriam ser categorizados de acordo com a fung&o organizacional que
os contrata e orienta seu trabalho.

O Papel da Fungao de Auditoria Interna
como Integradora da Avaliacao

Embora possam ocorrer sobreposigoes, a fungao de auditoria interna mantém
um papel distinto como a linha que fornece ao conselho de administragéo a
visdo mais abrangente e integrada de como todo o sistema de governancga,
gerenciamento de riscos, conformidade e controle esta funcionando.

Isso ndo diminui o valor nem a expertise da primeira e da segunda linhas. Pelo
contrario, reflete o posicionamento Unico da fungao de auditoria interna, que é
funcionalmente responsavel perante o conselho e estruturalmente separada da
tomada de decisdes operacionais.

Como a fungao de auditoria interna pode recorrer aos insights, ao
monitoramento e a supervisao realizados pela primeira e segunda linhas, ela
€ capaz de prestar uma avaliagdo que conecta essas contribuicdes e analisa
a eficacia com que elas atuam em conjunto. A independéncia da fungao de
auditoria interna garante que ela possa optar por ndo se basear no trabalho
de outros prestadores de avaliagdo caso as expectativas de qualidade nao
sejam atendidas. Essa camada final de avaliagao interna ajuda o conselho a
compreender se o sistema como um todo é robusto, coerente e alinhado aos
objetivos organizacionais.
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Embora o Modelo das Trés Linhas oferega clareza conceitual, as organizagoes

reais raramente sao tao organizadas ou uniformes na forma como as fung¢des sao
atribuidas. Diferengas em tamanho, estrutura, maturidade e exposigao a risco
significam que as responsabilidades entre as linhas podem se sobrepor na pratica

e os individuos podem desempenhar papéis que abrangem mais de uma linha. Isso
nao é inerentemente problematico; em muitos casos, € uma resposta pragmatica as
necessidades organizacionais. No entanto, requer atencéo cuidadosa para manter a
clareza, a prestacao de contas e a objetividade.

Além disso, essas disposigoes praticas nao tém como objetivo representar melhores
praticas a serem adotadas universalmente, mas sim fornecer orientagoes praticas
para lidar com esses cenarios frequentemente recorrentes. Ademais, em certos
ambientes altamente regulamentados, requisitos formais ou obrigagdes legais
podem restringir ou proibir tais disposigoes.

Ha uma diferencga entre a integragao das atividades — em que a fungao de auditoria
interna é encarregada de realizar atividades da segunda linha — e situagdes em que
o chefe executivo de auditoria supervisiona outro papel de avaliagao, o que pode
ocorrer por razoes praticas, como capacidade limitada, restrigdes de recursos ou
auséncia de competéncias dedicadas a segunda linha.

Por exemplo, o chefe executivo de auditoria pode:
e Supervisionar certos papéis ou cargos da segunda linha.
e Coordenar areas especializadas de risco.

* Ser responsavel por atividades de monitoramento ou conformidade em toda a
organizagao.

Essas disposi¢des sdo frequentemente criadas para fortalecer o alinhamento, a
coordenacéo e a confianga entre as capacidades de avaliagdo, monitoramento e
consultoria, aumentando a coeréncia em vez de comprometer a independéncia.
Isso pode ajudar a reduzir a duplicagao, melhorar a consisténcia e fornecer ao
conselho uma visdo mais integrada dos riscos.

Ao mesmo tempo, as sobreposicoes também podem consistirem
responsabilidades compartilhadas que introduzem certos riscos:

¢ A combinagao de fungdes pode criar confusao sobre quem é responsavel
pelos controles operacionais, quem 0s supervisiona e quem os avalia de
forma independente.

* Podem surgir ameacas de autorrevisao se a mesma pessoa ou fungao criar,
monitorar e, posteriormente, avaliar a eficacia de um processo.

¢ A falta de clareza para o conselho pode limitar sua capacidade de confiar
plenamente na avaliagao, se as linhas de reporte ou a prestagcao de contas néo
estiverem claramente definidas.
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Esses riscos nao significam que as sobreposi¢cdes sejam inerentemente
problematicas; ao contrario, eles destacam a importancia de responsabilidades
claramente definidas e salvaguardas adequadas para garantir que os papéis
permanecam complementares e eficazes. Em certos contextos altamente
regulamentados, requisitos formais podem proibir esses cenarios.

Para preservar a integridade das trés linhas e, ao mesmo tempo, refletir as
realidades praticas, as organizagoes podem implementar medidas como:

¢ Alocacgao transparente e documentada de responsabilidades, por exemplo, no
estatuto da auditoria interna.

* Separagao clara entre atividades consultivas e esforgos subsequentes de
avaliagao.

¢ Revisoes periddicas e independentes das areas nas quais o chefe executivo de
auditoria tem responsabilidades duplas.

¢ Aprovagao pelo conselho do mandato do chefe executivo de auditoria.

e Comunicacéo explicita ao conselho quando surgirem riscos potenciais a
objetividade.

Com essas salvaguardas em vigor, as sobreposigoes podem funcionar com eficacia,
fortalecendo a coordenacgéo e os insights, sem comprometer a independéncia ou a
prestagdo de contas. Para preservar a integridade das trés linhas, as organizagdes
deveriam aplicar salvaguardas adaptadas a natureza da sobreposigao.

Quando a Auditoria Interna Desempenha Atividades de Segunda Linha

Em situagdes em que a fungdo de auditoria interna exerce uma responsabilidade da
segunda linha, a disposi¢ao deveria ser cuidadosamente considerada, reavaliada
periodicamente e totalmente transparente, reconhecendo-se que isso cria uma
ameagca direta de autorrevisao. As salvaguardas podem incluir:

e Justificativa clara e documentada de que a disposicao é necessaria.

¢ Divulgagao completa ao conselho sobre a responsabilidade que esta sendo
assumida e dos riscos que ela gera.

e Garantir que outra parte independente (interna ou externa) preste avaliacao
sobre a area durante o periodo em que houver sobreposigao.

Essas medidas ajudam a garantir que a objetividade da funcéo de auditoria interna
seja preservada e que a avaliacdo ndo seja comprometida.
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Quando o Chefe Executivo de Auditoria Supervisiona Outra Fungao
de Avaliacao ou Conformidade

Quando o chefe executivo de auditoria supervisiona uma fungao da segunda linha,
enquanto a fungao de auditoria interna permanece estruturalmente separada, as
salvaguardas dizem respeito principalmente a clareza organizacional e a integridade
do reporte, em vez de proibir a disposigao de forma categérica. As principais
salvaguardas incluem:

* Separagao clara entre as atividades operacionais da fungao supervisionada e
os esforgos de avaliagao da fungao de auditoria interna.

* Alocagcao documentada de responsabilidades, assegurando que a fungao
supervisionada mantenha a responsabilidade pelas atividades operacionais,
de monitoramento ou de conformidade.

¢ Revisoes periddicas e independentes de qualquer area na qual o chefe
executivo de auditoria tenha responsabilidade de supervisao, para mitigar
ameacas percebidas ou reais a objetividade.

¢ Aprovacgao pelo conselho da ampliagdo do mandato do chefe executivo de
auditoria, garantindo que o conselho compreenda a estrutura e 0s riscos
associados.

e Comunicacéao continua e explicita ao conselho quando surgirem prejuizos
potenciais ou percebidos a objetividade.
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As definigdes foram, em sua maioria, adaptadas do glossario das Normas Globais
de Auditoria Interna do The IIA ou apresentadas aqui pela primeira vez.

apetite arisco - Os tipos e a quantidade de risco que uma organizagéao esta
disposta a aceitar na busca de suas estratégias e objetivos. O conselho define o
apetite a risco da organizagéao.

assessoria — Informacgoes fornecidas aos stakeholders de uma organizagao sem
prestar avaliagao ou assumir responsabilidades da gestao.

avaliacao — Declaragao destinada a aumentar o nivel de confianga dos stakeholders
sobre os processos de governanga, gerenciamento de riscos e controle de uma
organizagao.

chefe executivo de auditoria — Termo utilizado para se referir ao chefe da fungéo
de auditoria interna em uma organizacgao. O titulo especifico do cargo e/ou suas
responsabilidades podem variar de acordo com a organizagao.

comité de auditoria— Comité criado pelo conselho para desempenhar fungoes de
governancga estabelecidas, incluindo a supervisdo da fungao de auditoria interna.

conformidade — Adesao a leis, regulamentos, contratos, politicas, procedimentos e
outros requisitos.

conselho - Orgdo de mais alto nivel encarregado da governanga, como, por
exemplo:

* Um conselho de administracgao.
¢ Um conselho de governadores ou curadores.
* Um grupo de funcionarios eleitos ou nomeados politicos.

e Qutro 6rgao que tenha autoridade sobre as funcoes relevantes de governanga.

Em uma organizagdo que tenha mais de um 6rgéo de governanga, “conselho”
refere-se ao 6rgao ou érgaos autorizados a fornecer a fungao de auditoria interna a
autoridade, o papel e as responsabilidades apropriados.

Se nao houver qualquer uma das opgdes acima, a expressao “conselho” deveria ser
interpretada como referéncia ao grupo ou pessoa que atua como o érgao dirigente
de mais alto nivel da organizagado. Exemplos incluem o diretor da organizagéao e a
alta administracao.

controle — Qualquer agdo tomada pela gestao, pelo conselho e por outras partes
para gerenciar riscos e aumentar a probabilidade de que os objetivos e metas
estabelecidos sejam atingidos.

gerenciamento de riscos — Um processo para identificar, avaliar, gerenciar e
controlar possiveis eventos ou situagdes, para fornecer garantia razoavel quanto ao
atingimento dos objetivos da organizagao.
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governanca—A combinagao de processos e estruturas implementadas pelo
conselho para informar, dirigir, gerenciar e monitorar as atividades da organizagao
para atingir seus objetivos.

mapa de avaliagdo - Um documento de alto nivel que identifica a cobertura
holistica de riscos em toda a organizagao por meio de diversos prestadores de
avaliagao. Ele ajuda a identificar lacunas e sobreposi¢des na cobertura de avaliagéo.

stakeholder — Uma parte com interesse direto ou indireto nas atividades e nos
resultados de uma organizagéo. Stakeholders podem incluir o conselho, a gestao, os
funcionarios, os clientes, os fornecedores, os acionistas, os 6rgaos reguladores, as
instituicdes financeiras, os auditores externos, o publico e outros.
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O The IIA é uma associag&o profissional internacional que atende a mais de 265.000 membros
globais e concedeu mais de 220.000 certificagdes Certified Internal Auditor (CIA) no mundo
todo. Criado em 1941, o The IIA é reconhecido mundialmente como lider da profisséo de
auditoria interna em normas, certificagdes, educacio, pesquisa e orientacgdo técnica. Para
mais informagdes, visite theiia.org.

As Declaragbes de Posicionamento comunicam o posicionamento oficial e a visdo do The IIA
sobre temas criticos que afetam a governanga, o gerenciamento de riscos, a conformidade e
o controle. Elas explicams como um assunto deveria ser interpretado ou aplicado no contexto
da auditoria interna e sdo utilizadas para influenciar érgédos regulatorios, érgédos normativos,
conselhos e executivos.

Este documento é baseado em principios e n&o prescreve estruturas organizacionais.

Ele deveria ser aplicado com base no julgamento profissional, considerando o contexto,

a complexidade e as necessidades de governanca da organizagéo. As Declaragdes de
Posicionamento n&o fazem parte do Framework Internacional de Préticas Profissionais® do
The IIA, pois se destinam a um publico executivo, e ndo principalmente a auditores internos.

The lIA publica este documento para fins informativos e educacionais. Este material ndo tem
o objetivo de fornecer respostas definitivas a circunstancias individuais especificas e, assim,
deve ser usado apenas como guia. The lIA recomenda a busca de assessoria especializada
independente diretamente relacionada a qualquer situacéo especifica. The IlA ndo aceita
qualquer responsabilidade pela confianga depositada unicamente neste material.

© 2026 The Institute of Internal Auditors, Inc. Todos os direitos reservados. Para obter
permisséo para reproducao, por favor entre em contato com Copyright@theiia.org.
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