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RESUMO

Esta pesquisa analisa a aplicacdo do Modelo de Trés Linhas de Defesa no Sistema de Controle
Interno da Marinha do Brasil (SCIMB) e sua adequacdo as diretrizes do The Institute of Internal
Auditors (The 11A). Com uma abordagem descritiva e exploratdria, a pesquisa se baseia em
revisdo bibliografica e documental, complementada por entrevistas estruturadas. Examina-se a
implementacdo das linhas de defesa nos niveis de governanca e operacional para identificar
semelhancas, divergéncias e possiveis lacunas em relagdo ao modelo internacional. Os
resultados indicam que, embora o SCIMB adote elementos essenciais do modelo preconizado
pelo The I1A, hé areas que requerem ajustes para um alinhamento mais robusto com as préticas
recomendadas. Este trabalho evidencia oportunidades de melhoria e aprimoramentos, capazes
de fortalecer a gestdo de riscos e a conformidade no contexto da Marinha do Brasil,
contribuindo para a evolucédo continua de seu Sistema de Controle Interno.

Palavras-chave: Controle Interno; Modelo de Trés Linhas; Sistema de Controle Interno da
Marinha do Brasil.

1 INTRODUCAO

A Administracdo Publica, ao gerir recursos e patrimdnio publico, assume a
responsabilidade de servir a sociedade com eficiéncia, ética e transparéncia. Para alcancar esses
objetivos, & essencial contar com mecanismos de controle que assegurem uma gestao
responsavel e a correta aplicacao dos recursos publicos.

A crescente complexidade do ambiente operacional e das demandas por accountability
e transparéncia, bem como casos de corrupcdo nas Ultimas décadas, tem impulsionado as
organizacg0es publicas a fortalecerem seus sistemas de controle interno (MARTELLETO, 2023;
MONTEIRO, 2015). O controle interno é um processo que envolve toda a estrutura
organizacional, desde a alta administracdo até os niveis operacionais, e visa a assegurar que 0s
objetivos da organizacdo sejam atingidos de forma confiavel, eficiente, eficaz e ética (SILVA,
2002).

Nesse sentido, as organiza¢Ges operam em ambientes cada vez mais desafiadores, com
um cenario global marcado por incerteza e volatilidade (I1A, 2020). Ao longo dos anos,
reformas administrativas introduziram o controle interno como elemento essencial para
alcancar eficiéncia e uma gestdo eficaz de riscos. Apesar desses avangos, muitos processos
ainda apresentam caracteristicas de rigidez e morosidade herdadas de modelos anteriores,
reforcando a importancia continua de um controle interno robusto para assegurar que as
organizagOes atendam as demandas da sociedade de forma eficiente e segura (MIRANDA,
GONGALVES; COSTA, 2020).

Conforme lecionam Lemos, Mério e Dias (2016), a base do controle interno na
Administracdo Publica Federal (APF) no Brasil remonta a Lei n® 4.320/1964, que regulamenta
a elaboracdo e o controle dos orcamentos e balancos financeiros. Ainda de acordo com o0s
autores, a Constituicdo de 1967 demandou o estabelecimento de controles internos, embora
restritos ao Poder Executivo Federal. Anos depois, Lemos, Mario e Dias (2016) apontam que a
Constituicdo de 1988 (CF/88) reforcou a importancia dessa exigéncia ao incluir o controle
interno como funcdo essencial da Administracdo Publica, dedicando uma secéo exclusiva ao
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tema e destacando seu papel na promocdo da transparéncia e responsabilidade na gestdo
publica. A Figura 1 evidencia a evolucdo normativa desse contexto:

Figura 1 - Evolucdo legislativa para o controle interno
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Fonte: Lemos, Mario e Dias (2016). Adaptado pelo autor.

Diversas estruturas foram adotadas para que as organiza¢fes pudessem fortalecer seus
sistemas de controle interno e governanca. Dentre esses modelos, destaca-se o “Modelo de Trés
Linhas”, divulgado pelo Instituto de Auditores Internos (The IIA - The Institute of Internal
Auditors), que introduz uma abordagem colaborativa e integrada entre a governanca, a gestdo
e a auditoria interna. Esse modelo representa uma evolugdo em relacéo ao conceito original de
"Trés Linhas de Defesa", ao promover uma visao focada na criacdo de valor e na otimizacéo
das préticas de controle e gestdo de riscos (1A, 2020).

A Marinha do Brasil (MB), como 6rgdo integrante da APF, submete-se as exigéncias
legais e normativas relativas ao controle interno, adotando o modelo de “Trés Linhas de
Defesa”. Assim, seu Sistema de Controle Interno (SCIMB) foi estabelecido por meio da
Portaria MB/MD n° 18/2021, concebido para supervisionar atos de gestdo e promover a
integridade nas operacdes. O SCIMB também oferece suporte ao Sistema de Controle Interno
do Poder Executivo Federal (SCIPEF) e ao Tribunal de Contas da Unido (TCU), fortalecendo
a transparéncia e a responsabilidade nas atividades da Marinha.

Ao adotar o modelo de “Trés Linhas de Defesa", a MB busca alinhar suas préaticas de
controle interno as diretrizes estabelecidas pela Controladoria-Geral da Unido (CGU), que
introduziu esse modelo na Administragdo Publica. Considerando a importancia do controle
interno para a boa gestdo dos recursos publicos e a crescente ado¢do desse modelo como
estrutura para organizar as responsabilidades de controle, este trabalho busca responder a
seguinte questdo de pesquisa: 0 modelo de Trés Linhas de Defesa adotado no Sistema de
Controle Interno da Marinha do Brasil esta alinhado com as diretrizes do modelo proposto pelo
The 11A?

O objetivo geral deste estudo € analisar a implementacdo do Modelo das Trés Linhas de
Defesa no SCIMB, nos niveis de governanca e operacional, e compara-lo com o Modelo das
Trés Linhas do The 1A, identificando similaridades, diferengas e possiveis lacunas. Para
alcancar esse objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

i. Descrever o modelo de Trés Linhas de Defesa adotado pelo Sistema de Controle Interno
da Marinha do Brasil (SCIMB), destacando suas principais caracteristicas e fungoes;



ii. Comparar o modelo de Trés Linhas de Defesa com 0 Modelo das Trés Linhas do The

I1A, identificando semelhancas e diferencas; e

iii. ldentificar possiveis lacunas da aplicacdo do modelo de Trés Linhas de Defesa em
relagdo as diretrizes internacionais propostas pelo The I1IA.

Para tanto, o presente trabalho esta organizado em cinco partes, sendo a atual
correspondente & introducdo, na qual s&o apresentados o contexto, o problema de pesquisa e 0s
objetivos. A segunda parte aborda o referencial tedrico, destacando os principais conceitos e
normativas atinentes ao tema. Na terceira parte, tem-se a metodologia utilizada para a analise e
a respectiva coleta de dados. Em seguida, na quarta parte, sdo apresentados os dados obtidos na
pesquisa. Por fim, a quinta parte traz as consideracgdes finais com as conclusdes do estudo e
possiveis sugestdes para trabalhos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Controle Interno

O controle interno € um processo crucial para a boa gestdo de qualquer organizacéo,
especialmente na Administracdo Pablica, na qual a transparéncia, a accountability e o uso
eficiente dos recursos sao essenciais. Nesse sentido, cumpre destacar a definicdo de controle
interno de acordo com o Comité das Organizacfes Patrocinadoras da Comissdo Treadway
(COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission):

Controle interno é um processo conduzido pela estrutura de governanca,
administracéo e outros profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar
seguranca razoavel com respeito a realizacdo dos objetivos relacionados a operagdes,
divulgacéo e conformidade (COSO, 2013, p.12).

Ademais, de acordo com COSO (2013), esse processo ndo se limita a politicas e
procedimentos; trata-se de um conjunto de acGes tomadas que proporcionam seguranca
razoavel quanto ao alcance dos objetivos desejados para a estrutura de governanca e a alta
administracdo. O controle interno, entdo, € flexivel, podendo ser adaptado a diferentes areas e
niveis de uma organizacdo, o que permite sua aplicacdo em varias estruturas organizacionais e
setores (COSO, 2013). Ainda neste contexto, o controle interno é essencial para garantir que as
operacOes sejam conduzidas de maneira ética, econémica, eficiente e eficaz, promovendo a
conformidade legal e a protecdo dos recursos publicos (BRASIL, 2016).

Segundo Calixto e Velasquez (2005), o controle interno é concebido para atuar de
maneira preventiva, concomitante e corretiva, garantindo que a organizacdo adote medidas e
métodos coordenados para proteger seus ativos, assegurar a confiabilidade das informacdes
contabeis, estimular a eficacia operacional e alinhar as praticas as politicas estabelecidas.
Assim, os autores apontam que o controle interno oferece uma seguranca adicional ao integrar
normas internas e estruturar responsabilidades, visando o cumprimento dos principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia previstos na CF/88.

Dessa forma, como destaca Silva (2023), o controle interno - seja no setor publico ou
privado - envolve uma combinagdo de processos, métodos e procedimentos que devem ser
integrados para assegurar a melhoria continua da gestdo organizacional. Essa integracao visa
garantir que toda a organizacdo trabalhe de forma alinhada para alcancar seus objetivos
predefinidos, adaptando-se conforme as particularidades e orientagdes especificas de cada
orgdo ou entidade (SILVA, 2023). Considerando essas perspectivas, assim, o controle interno
aparece como uma ferramenta estratégica para a governanca, desempenhando um papel
fundamental na promocéo de uma gestdo eficiente e transparente, que atende as exigéncias e
expectativas da sociedade.



2.2 Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal

Preliminarmente, cumpre ressaltar que a base legal do controle interno no Brasil esta
consolidada por normas essenciais norteadoras da APF. A Lei n° 4.320/1964 introduziu
diretrizes fundamentais para a elaboracdo e o controle dos or¢camentos da Uniéo, dos Estados,
dos Municipios e do Distrito Federal, estabelecendo uma distingdo entre o controle exercido
internamente, nos proprios 6rgdos da Administragdo Pablica, e o controle externo, conduzido
pelo Poder Legislativo com o auxilio dos tribunais de contas.

Posteriormente, a Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 74, determinou que 0s
Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario mantivessem um sistema de controle interno
integrado. Esse artigo reforca a necessidade de mecanismos de fiscalizagdo que assegurem a
legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a publicidade e a eficiéncia no uso dos recursos
publicos, mediante a¢Ges preventivas e corretivas (BRASIL, 1988).

Com base nesse arcabouco normativo, o Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal (SCIPEF) foi regulamentado pelo Decreto n® 3.591/2000 e organizado pela
Lei n° 10.180/2001 com o propdsito de aprimorar a fiscalizacdo e garantir a conformidade na
gestdo dos recursos publicos federais. O SCIPEF trata-se de um conjunto de atividades que
busca avaliar as acGes governamentais e o desempenho dos administradores publicos,
assegurando que a APF opere de acordo com os principios do ordenamento juridico brasileiro
(BRASIL, 2000).

Ademais, a Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 complementa o
SCIPEF ao estabelecer diretrizes especificas para controles internos, gestdo de riscos e
governanga no ambito do Poder Executivo Federal, destacando a importancia de identificar e
mitigar falhas que possam comprometer a integridade da gestdo publica e promover a
transparéncia e a responsabilidade na administragdo publica. Segundo essa norma:

Art. 2° [..] XVI — Sistema de Controle Interno do Poder Executivo federal:
compreende as atividades de avaliacdo do cumprimento das metas previstas no plano
plurianual, da execucdo dos programas de governo e dos orgcamentos da Unido e de
avaliacdo da gestdo dos administradores publicos federais, utilizando como
instrumentos a auditoria e a fiscalizacéo, e tendo como 6rgéo central a Controladoria-
Geral da Unido. Ndo se confunde com os controles internos da gestdo, de
responsabilidade de cada 6rgédo e entidade do Poder Executivo federal. (BRASIL,
20186, grifo nosso).

Assim, o SCIPEF apoia o controle externo exercido pelo Poder Legislativo, contando
com uma estrutura centralizada na Controladoria-Geral da Unido (CGU), que atua com
orientacdo normativa e supervisdo técnica aos demais atores do sistema (BRASIL, 2000).
Ainda, o Decreto n° 3.591/2000 apresenta o Sistema que, além do papel de Orgdo Central
exercido pela CGU, ¢ estruturado pelos seguintes 6rgaos, tendo o Comando da Marinha como
Unidade Setorial:

Art. 8° [...] Il - as Secretarias de Controle Interno (CISET) da Casa Civil, da
Advocacia-Geral da Unido, do Ministério das Relacdes Exteriores e do Ministério da
Defesa, como érgdos setoriais;

Il - as unidades de controle interno dos comandos militares, como unidades
setoriais da Secretaria de Controle Interno do Ministério da Defesa [...]

Art. 14. As entidades da Administracdo Publica Federal indireta deverao
organizar a respectiva unidade de auditoria interna, com o suporte necessario de
recursos humanos e materiais, com o objetivo de fortalecer a gestdo e racionalizar as
acoes de controle. (BRASIL, 2000, grifo nosso).

A partir da Figura 2 abaixo, portanto, pode-se observar a inser¢do da Marinha do Brasil,
por meio do Centro de Controle Interno da Marinha (CCIMAR) - Unidade de Auditoria Interna



Governamental (UAIG) -, no contexto do SCIEPF. Adicionalmente, observa-se a presenca de
entidades da Administragdo Publica Indireta, como Caixa de Construcdo de Casa para Militares
da Marinha (CCCPM), Empresa Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON) e Amaz6nia
Azul Tecnologias de Defesa SA (AMAZUL), vinculadas ao Comando da Marinha que, por
meio de suas Unidades de Auditoria Interna (Audin), também fazem parte do SCIPEF
(BRASIL, 2000; 2021).

Figura 2 - Estrutura do SCIPEF
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024) a partir do Decreto n° 3.591/2000 e da Portaria MB/MD n° 18/2021.

2.3 Sistema de Controle Interno da Marinha do Brasil

O Sistema de Controle Interno da Marinha do Brasil (SCIMB) integra o Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal, tendo sido estabelecido pela Portaria MB/MD n°
18/2021. O SCIMB desempenha funcbes essenciais de supervisdo e controle de riscos,
assegurando a conformidade e a integridade nas operagdes da MB, além de contribuir para a
eficiéncia e a legalidade na gestdo dos recursos da instituicdo (BRASIL, 2021).

Conforme Silva (2023), a estrutura do Sistema de Controle Interno foi criada para
atender as necessidades da Marinha do Brasil, levando em consideracdo sua dimenséo e a
complexidade de suas fun¢des, com o objetivo de garantir tanto a eficiéncia quanto a eficacia
no apoio ao cumprimento das metas organizacionais. Com efeito, as principais funcgdes do
SCIMB incluem a avaliacdo da eficicia dos processos internos, a gestdo de riscos e a garantia
de conformidade com as leis e normas internas, além de desempenhar um papel fundamental
no apoio as unidades administrativas e operacionais da MB, promovendo a capacita¢do dos
agentes publicos em matéria de controle interno (BRASIL, 2021).

Nesse contexto, 0 SCIMB opera com intuito de apoiar o SCIPEF e o Tribunal de Contas
da Unido, sendo estruturado da seguinte maneira: Estado-Maior da Armada (EMA) como Org&o
de Direcdo Geral (ODG); Secretaria-Geral da Marinha (SGM) como Orgéo Central do SCIMB;
Orgéos de Diregdo Setorial (ODS) por meio de suas Assessorias de Controle Interno (ACI) e
respectivas Diretorias Especializadas (DE) subordinadas; CCIMAR como Unidade Setorial de
Controle Interno; e, no nivel de execucdo, pelas demais Organiza¢bes Militares (OM),
responsaveis pela aplicacdo direta das diretrizes de controle interno (BRASIL, 2021). Ressalta-
se que o sistema abrange as entidades da Administracéo Publica Indireta mencionadas no topico
anterior, sendo estas também supervisionadas pelo CCIMAR enquanto UAIG da Marinha do
Brasil (BRASIL, 2021; JARDIM, 2020).

Nesse diapasdo, destacam-se como objetivos do SCIMB, além do apoio ao controle
externo, fornecer subsidios ao exercicio do Comando Superior da MB, ao Conselho do Plano
Diretor (COPLAN) e ao Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha (COFAMAR) -
orgdos responsaveis pelo ciclo de gestdo governamental -, bem como contribuir para a
consecucgdo do dever constitucional de prestar contas e dar suporte & missao institucional para

5



0 atingimento dos objetivos estratégicos da instituicdo (BRASIL, 2021).

2.4 Modelo de Trés Linhas
2.4.1 Modelo das Trés Linhas pelo 1A

O Modelo de Trés Linhas de Defesa, originalmente, surgiu sendo uma publicacdo da
Federation of European Risk Manegement Assiciations (FERMA) e da European Conference
Of Institute of Internal Auditors (ECIIA), sendo, desde ent&o, recomendado pelo The IIA.
Assim, o modelo tornou-se reconhecido e aceito como referéncia por ser considerado eficaz e
capaz de comunicar melhor a gestéo de risco nas organizagdes (1A, 2013; SILVA, 2023).

Nesse sentido, em 2013, The IlA divulgou sua Declaracdo de Posicionamento, a qual
afirma que “o0 modelo apresenta um novo ponto de vista sobre as operagdes, ajudando a garantir
0 sucesso continuo das iniciativas de gerenciamento de riscos, e € aplicavel a qualquer
organizacao” (IIA, 2013, p.4). Dessa forma, o modelo atribui diferentes responsabilidades aos
envolvidos da organizacdo, conforme nota-se na Figura 3 abaixo:

Figura 3 - Modelo de Trés Linhas de Defesa
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Fonte: I1A (2013)

Com a larga adocdo do modelo em diversos paises e instituicdes em niveis diferentes de
maturidade, o I1A considerou atualizar o sistema (MACIEL; BACCI; ASSI, 2022). Assim, a
nova versao foi langada ao publico em 2020, “excluindo o nome defesa, justamente para focar
também na criacdo de valor e ndo somente na protecdo. Nasceu um modelo mais flexivel,
privilegiando o relacionamento e a cooperagdo entre as linhas” (MACIEL; BACCI; ASSI,
2022). A interacdo entre as linhas fica evidente na Figura 4 a seguir, na qual se percebe o fluxo
de informag0es desejado entre cada agente e seu respectivo relacionamento:



Figura 4 - Modelo de Trés Linhas
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Segundo I1A (2020), o Modelo de Trés Linhas é aplicavel a qualquer organizacéo e deve
ser adaptado conforme os objetivos e circunstancias especificas de cada contexto. Seu enfoque
estd na contribuicdo do gerenciamento de riscos para alcancar metas organizacionais e criar
valor, indo além da simples protecao (defesa) de ativos. Para assegurar sua eficacia, é essencial
que os papéis e responsabilidades estejam claramente compreendidos e alinhados com 0s
interesses prioritarios dos stakeholders, estabelecendo uma integracdo eficiente entre as
atividades e os objetivos da organizacdo (l11A, 2020).

Além desses aspectos, o0 modelo é orientado por seis principios que reforcam a
importancia de uma governanca sélida, a clareza nos papéis de cada linha e a integracdo
coordenada das atividades organizacionais. Esses principios sublinham a necessidade de uma
auditoria interna independente, a prestacdo de contas e um gerenciamento de riscos bem
estruturado, assegurando que todas as acOes estejam voltadas tanto para a cria¢do quanto para
a protecdo de valor organizacional (11A, 2020).

De acordo com IlA (2020), o Corpo Administrativo - conforme observado na Figura 4
anterior - supervisiona a organizacao, presta contas as partes externas interessadas e estabelece
as diretrizes de governanca, definindo o apetite ao risco e delegando responsabilidades a gestao.
A comunicac¢do com a gestdo assegura que o Corpo Administrativo esteja informado sobre
riscos e resultados organizacionais, promovendo alinhamento com o0s objetivos estratégicos,
amplificando e disseminando os principios do modelo (1A, 2020).

A primeira linha, assim, é composta pelos membros que conduzem as atividades diarias
e realizam o gerenciamento de riscos. Por meio de comunicagdo continua com o Corpo
Administrativo e com o suporte da segunda linha para atender as diretrizes de governanca e
controle interno, a primeira linha reporta seus resultados e riscos identificados, implementando
estruturas que garantem a conformidade regulatoria (11A, 2020).

Por sua vez, a segunda linha complementa a primeira ao fornecer monitoramento,
suporte especializado e supervisdo em questdes de risco e conformidade (1A, 2020; MACIEL
et al, 2022). Ja a terceira linha, representada pela auditoria interna, oferece uma avaliagédo
independente sobre governanga e gerenciamento de riscos, reportando-se diretamente ao Corpo



Administrativo para assegurar a efetividade dos controles e a conformidade organizacional,
estabelecendo uma colaboracdo constante entre todas as linhas para atingir os objetivos da
organizacéo (I1A, 2020).

2.4.2 Modelo de Trés Linhas de Defesa no contexto da Marinha do Brasil

A Marinha do Brasil, em consonancia com as diretrizes previstas para a Administracéo
Publica Federal, ainda adota o Modelo de Trés Linhas de Defesa em seu Sistema de Controle
Interno (BRASIL, 2020). Este modelo € estabelecido, em nivel de governanca (abrangendo a
Marinha como um todo), pela Portaria MB/MD n° 18/2021; enquanto que, em nivel
operacional, € previsto nas normas sobre administracdo financeira e contabilidade (SGM-301,
92 revisdo).

No nivel de governanga, a primeira linha de defesa é composta pelas Organizacbes
Militares (OM), que sdo responsaveis pela execucdo direta das atividades e pela gestdo dos
riscos associados as suas operacdes. Em paralelo, no nivel operacional, a primeira linha é
composta pelos gestores, que devem “identificar, avaliar, controlar e mitigar os riscos, guiando
o desenvolvimento e a implementacdo de politicas e procedimentos internos destinados a
garantir que as atividades sejam realizadas de acordo com legislacdo aplicavel e de maneira
eficiente” (BRASIL, 2020).

A segunda linha de defesa também se desdobra em dois niveis: no nivel de governanca,
é composta por 6rgdos que monitoram e apoiam as OM na gestao de riscos e na aplicacdo das
politicas de controle (BRASIL, 2021). Adicionalmente, no nivel operacional, a segunda linha
supervisiona e monitora as acdes desenvolvidas pela primeira linha, internamente nas OM,
sendo representada pelo Conselho de Gestéo, pelo Agente Fiscal e, ainda, pelos relatores das
prestacOes de contas (BRASIL, 2020).

Por fim, tanto em nivel de governanca quanto operacional, a terceira linha de defesa -
baseada em autonomia técnica, independéncia e objetividade - é representada pelo CCIMAR,
que atua “visando preservar e adicionar valor as UG [Unidades Gestoras] e melhorar seus
processos de governanga, gerenciamento de riscos e controles internos.” (BRASIL, 2021).

2.5 Gerenciamento de riscos e organizac¢ao administrativa na Marinha do Brasil

A Marinha do Brasil adota uma abordagem estruturada para o gerenciamento de riscos,
integrada a sua organizacdo administrativa e operacional, para assegurar eficiéncia e seguranca
em suas operacdes (BRASIL, 2021c). Conforme a NBR ISO 31000 (2018), o gerenciamento
de riscos é essencial para a criacdo e protecdo de valor, fundamentando-se em principios como
integracdo, lideranca e comprometimento. A norma sugere que 0 gerenciamento de riscos seja
desenvolvido como um processo continuo e adaptavel, permitindo que organizacfes ajustem
suas estratégias conforme surgem novos desafios e contextos de incerteza.

As normas gerais de administracdo da MB (SGM-107, 9% Revisdo) conceituam
gerenciamento de risco como “aplicacdo de principios e processos para identificacdo e
avalia¢do dos riscos aos quais as organizacdes estdo expostas em suas atividades” (BRASIL,
2024b, p. 5-1). Ainda segundo essa publicacdo, a MB estabelece processos de identificacao,
avaliacdo e tratamento de riscos, que compreendem a andlise de potenciais ameagas e
vulnerabilidades as operacdes, aléem de métodos para tratar e monitorar tais riscos.

Dentro desse contexto, a governanca do gerenciamento de riscos é reforcada pela
criagdo de conselhos administrativos que garantam a supervisdo e 0 apoio a decisdes
estratégicas em consonancia aos cenarios de risco identificados. Assim, um importante 6rgao é
0 Conselho de Gestéo, descrito no capitulo 10 da SGM-107, sendo o responsavel por assessorar
0 Comando ou Direcdo da OM na administracdo econdmico-financeira e no desenvolvimento
organizacional, bem como por promover melhores praticas de gestéo e avaliacdo dos processos
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administrativos (BRASIL, 2024b).

Além do Conselho de Gestdo, a SGM-301 (92 revisdo) lista quem sdo 0s respectivos
Agentes Responsaveis por cada conta de gestdo e conta de responsabilidade, com suas
correlatas atribui¢fes. Conforme essa norma:

[...] considera-se como “Agente Responsavel” toda pessoa fisica que utilize, arrecade,
guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos da Unido e das
entidades da Administracdo Indireta ou pelos quais estas respondam, ou que, em nome
destas, assuma obrigacdo de natureza pecuniaria e, ainda, o gestor de quaisquer
recursos repassados, pela Unido, mediante transferéncias voluntarias, acordo, ajuste
ou outros instrumentos congéneres, a Estado, ao Distrito Federal, a Municipio, a
entidades publicas ou organizacGes particulares (BRASIL, 2020, p. 1-2).

A SGM-301 estabelece que a supervisdo envolve o exame e verificacdo da
documentacdo que compde o processo de Prestacdo de Contas dos atos de gestédo realizados
pelos Agentes Responsaveis. Nesse contexto, cumpre aludir ao Agente Fiscal, tendo em vista
que incumbe a ele auxiliar diretamente o Ordenador de Despesas (OD) no controle e na
fiscalizacdo das contas de responsabilidade da UG, na verificacdo da legalidade de atos, no
cumprimento de acfes internas, além de outras atividades. Adicionalmente, tem-se o papel dos
Relatores das contas de gestdo, designados para examinar e verificar a regularidade dos
documentos comprobatdrios relativos as prestacGes de contas, assegurando que estejam em
conformidade antes da reunido do Conselho de Gestdo, em nome do Ordenador de Despesas
(BRASIL, 2020).

3 METODOLOGIA

3.1 Classificacdo da pesquisa

Conforme Gil (2017), este trabalho se classifica como uma pesquisa descritiva quanto
aos propositos mais gerais, uma vez que seu objetivo principal é descrever as caracteristicas do
Modelo de Trés Linhas de Defesa adotado pelo SCIMB e comparéa-lo com 0 modelo proposto
pelo I1A. Com efeito, a pesquisa descritiva busca fornecer uma compreensdo mais detalhada
sobre as atribuicdes e funcdes de cada linha nos dois contextos, identificando possiveis relacdes
entre as praticas de controle interno na MB e as diretrizes internacionais. Esse tipo de pesquisa,
amplamente utilizado para descrever fendmenos e identificar associacGes, é adequado para
estudos que visam entender o funcionamento de sistemas e estruturas complexas, como o caso
em questéo (GIL, 2017).

Quanto aos procedimentos técnicos, classifica-se como pesquisa bibliografica, por ter
sido elaborada a partir de materiais previamente publicados, como artigos cientificos,
dissertagdes e teses (PRODANOQV; FREITAS, 2013). Segundo Gil (2017), a pesquisa
bibliografica permite ao pesquisador abranger uma variedade maior de fendmenos do que seria
possivel diretamente, valendo-se de fontes com qualidade para evitar a reproducéo de erros e
garantindo a credibilidade das informagdes coletadas.

Adicionalmente, pela necessidade de coleta de documentos oficiais da Marinha do
Brasil, bem como normas correlatas do Poder Executivo Federal, o trabalho também se
classifica, quanto aos procedimentos técnicos, como pesquisa documental (PRODANQV;
FREITAS, 2013). Destaca-se que essa classificagdo ndo se confunde com a pesquisa
bibliogréfica, tendo em vista a distin¢ao entre as origens das fontes (GIL, 2017).

Ainda, como forma de se atingir os objetivos deste trabalho de maneira mais precisa,
adotou-se como técnica de pesquisa - em um segundo momento - a entrevista do tipo
estruturada, sendo desenvolvida com perguntas fixas para especialistas sobre o assunto no
ambito da Marinha do Brasil (JUNIOR; JUNIOR, 2012).



3.2 Coleta e tratamento de dados

A coleta de dados deste trabalho foi realizada em dois momentos: primeiramente, com
0 intuito de elaborar o referencial tedrico e compreender a aplicabilidade do Modelo de Trés
Linhas no SCIMB, utilizou-se as pesquisas documental e bibliografica; posteriormente, com o
fulcro de corroborar e sustentar a pesquisa realizada, foi realizado um levantamento por meio
de entrevista estruturada junto a especialistas. Com isso, os dados foram tratados por meio de
triangulacdo, tendo em vista a utilizacdo conjunta das trés técnicas supramencionadas (GIL,
2017).

Para a pesquisa documental, foram verificadas as normas que abordam o controle
interno na Marinha do Brasil, como: SGM-301 (9% Revisdo); SGM-601 (5% Revisdo); e a
Portaria MB/MD n° 18/2021. Outrossim, os aparatos legais da Administragdo Publica Federal
foram substancial fonte da pesquisa documental, com destaque para a CF/88, o Decreto n°
3.591/2000 e a Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016.

Por outro lado, artigos cientificos, teses, dissertacGes e publicacBes - nacionais e
internacionais - que tratam de controle interno e, principalmente, do Modelo de Trés Linhas
foram a base para a pesquisa bibliogréafica. Esta técnica se pautou em buscadores online oficiais
- Google Académico e SciELO - por meio das palavras-chave “Sistema de Controle Interno”,
“Marinha do Brasil” e “Modelo de Trés Linhas”. Esse primeiro momento de pesquisa, assim,
gerou dados suficientes para a analise do modelo em nivel operacional.

Posteriormente, de posse dos documentos e das bibliografias necessarias e com o intuito
de levantar informagdes consistentes para melhor compreensdo do Modelo de Trés Linhas de
Defesa no SCIMB em nivel de governanca, optou-se pela conducdo de entrevistas estruturadas
(DUARTE, 2004). Para isso, as perguntas foram previamente discutidas com um especialista
(pré-teste) que atuou como ACI da Secretaria-Geral da Marinha por quase trés anos, nao
havendo necessidade de ajuste.

Assim, a conducdo da entrevista foi organizada com foco na andlise do nivel de
governanca, devido a complexidade envolvida no SCIMB. Foram utilizadas perguntas fixas,
estruturadas para explorar as percepcGes de agentes das segunda e terceira linhas, com
adaptacOes para a realidade de cada papel, enquanto a primeira linha foi excluida da entrevista,
tendo em vista que suas atividades operacionais ndo contribuem diretamente para a analise
requerida em nivel de governanca.

A pesquisa, portanto, contou com a participacdo de quatro especialistas: um integrante
da segunda linha, representando a ACI da SGM, e trés da terceira linha, membros do CCIMAR,
envolvidos diretamente nas atividades de Auditoria Interna. A selecdo dos participantes baseou-
se em sua experiéncia, tempo de atuacdo nas respectivas funcbes e, principalmente, na
relevancia da SGM como Orgdo Central do SCIMB e do CCIMAR como responsavel direto
pela terceira linha.

Dessa maneira, como forma de corroborar com a pesquisa documental realizada, optou-
se por uma entrevista estruturada simples (feita remotamente) com perguntas abertas para poder
avaliar o modelo de trés linhas de defesa, especificamente em nivel de governanca. Com isso,
as respostas obtidas foram utilizadas para consubstanciar a analise documental e buscar atingir
0s objetivos desta pesquisa conforme apresentado na sec¢ao a seguir.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Preliminarmente, nesta se¢do, para compreender as atribuigdes especificas de cada linha
dentro do Modelo de Trés Linhas, tanto no contexto do The I1A quanto do SCIMB, optou-se
pela apresentacdo em forma de quadro para posterior andlise comparativa. A seguir, sdo
detalhadas as responsabilidades de cada linha conforme dados obtidos por meio das pesquisas
bibliografica e documental, permitindo uma visdo estruturada das respectivas fungdes e seus
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atores. Para melhor visualizacdo, as atribui¢cbes foram divididas em dois quadros, sendo o
primeiro de acordo com as diretrizes do The I1A e o0 segundo conforme o SCIMB.

Quadro 1 — Modelo de Trés Linhas segundo o 1A
(continua)

PAPEL NO
MODELO

PRINCIPAIS FUNCOES/ATRIBUICOES

Pritmeira I:mha
(GESTAO)

» Liderar e dirigir acdes (incluindo gerenciamento de riscos) e aplicacdo de
recursos para atingir os objetivos da organizacio.

» Manter um didlogo continuo com o corpo admimstrativo e reportar:
resultados planejados, reais e esperados, vinculados aos objetrvos da
organizacio; e riscos.

* Estabelecer ¢ manter estruturas e processos apropriados para o
gerenciamento de operacdes e riscos (incluindo controle interno).

» Garantir a conformidade com as expectativas legais, repulatorias e éticas.

Segunda Linha
(GESTAOQ)

= Fornecer expertise complementar, apoio, monitoramento e
questionamento quanto ao gerenciamento de riscos, incluindo:
O Desenvolvimento, implantacdo e melhoria continua das praticas de
gerenciamento de riscos (incluindo controle interno) nos niveis de
processo, sistemas e entidade.
O O atingimento dos objetivos de gerenciamento de riscos, como:
conformidade com leis, regulamentos e comportamento ético acertavel;
controle interno; seguranca da informacao e tecnologia; sustentabilidade;
e avaliacdo da qualidade.
» Fornecer analises e reportar sobre a adequacdo e eficacia do
gerenciamento de riscos (incluindo controle mterno).

Terceira Linha
(AUDITORIA
INTERINA)

» Mantém a prestacdo de contas primaria perante o corpo administrativo e
a independéncia das responsabilidades da gestdo.

* Comunica avaliagio e assessoria independentes e objetivas a gestdo e ao
corpo admimistrativo sobre a adequacdo e eficacia da governanca e do
gerenciamento de riscos (incluindo controle interno), para apolar o
atingimento dos objetivos organizacionais e promover e facilitar a melhoria
continua.

» Reporta ao corpo administrativo prejuizos a independéncia e objetividade
e implanta salvaguardas conforme necessario.

Corpo
Administrativo
(ALTO
NIVEL)

» Aceita prestacdo de contas pela supervisdo da organizacdo perante os
stakeholders.

» Cultiva uma cultura que
responsabilidade.

» Estabelece estruturas e processos para governanca, incluindo comités
auxiliares, conforme necessario.

* Delega responsabilidades e oferece recursos a gestdo para atingir os
objetivos da organizagio.

» Determina o apetite organizacional a riscos e eXerce a supervisdo do
gerenciamento de riscos (incluindo controle interno).

» Mantém a supervisdo da conformudade com as expectativas legais,
regulatorias e éticas.

promove comportamento ético e
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Quadro 1 — Modelo de Trés Linhas segundo o 1A
(continuacdo

PAPEL NO PRINCIPAIS FUNCOES/ATRIBUICOES
MODELO
Corpo = Estabelece e supervisiona uma funcao de auditoria interna independente,
Administrativo | objetiva e competente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024) mediante dados contidos em 1A (2020).

Quadro 2 — Modelo de Trés Linhas de Defesa no SCIMB
PAPEL NO PRINCIPAIS FUNCOES/ATRIBUICOES
MODELO
Primeira Linha | Responsavel por identificar, avaliar, controlar e mitigar os riscos, guiando
0 desenvolvimento e a implementacdo de politicas e procedimentos
internos destinados a garantir que as atividades sejam realizadas de acordo
com as metas e objetivos da OM
Nivel de Governanca: composta por todas as OM da MB.
Nivel Operacional: composta pelos Gestores das Contas de Gestdo e de
Responsabilidade das Unidades Gestoras.
Segunda Linha | Tem por objetivo apoiar o desenvolvimento dos controles internos da
gestao e realizar as atividades de supervisao e de monitoracdo das acdes
desenvolvidas no ambito da "Primeira Linha de Defesa", que incluem o
gerenciamento de riscos, integridade, conformidade, controle
orcamentario-financeiro, operacional, orientacdo e treinamento.
Nivel de Governanca: composta pelo EMA, pelos ODS (por meio das ACI
e DE), pelo COFAMAR e COPLAN.
Nivel Operacional: composta pelos Relatores, Agente Fiscal e Conselho
de Gestao.
Terceira Linha | Representada pelo CCIMAR em ambos os niveis, sendo responsavel por
prestar servicos de auditoria e consultoria, com base nos pressupostos de
independéncia, autonomia técnica e objetividade, visando preservar e
adicionar valor as OM e melhorar seus processos de governanca,

gerenciamento de riscos e controles internos.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024) com base na Portaria MB/MD n° 18/2021, na SGM-107 e na SGM-301.

4.1 Modelo das Trés Linhas de Defesa no nivel operacional

Com base nos quadros apresentados na parte inicial desta se¢do, nota-se que a aplicagéo
do Modelo de Trés Linhas de Defesa, em nivel operacional, reflete a estruturacdo do SCIMB
no ambito interno de cada OM. Essa estrutura fica evidente nas atribui¢cbes de cada linha
conforme disposto nas normas internas da MB, que exprimem funcdes e responsabilidades da
gestdo administrativa, em conformidade com o referencial tedrico deste trabalho.

Por esse angulo, a primeira linha de defesa no SCIMB, composta pelos gestores das
OM, assume a responsabilidade de gerenciar diretamente os riscos relacionados as operacoes.
Esse papel é demonstrado na norma SGM-301, na qual os gestores das contas de gestdo e das
contas de responsabilidade sdo encarregados diretos pela operacionalizacdo de suas tarefas e,
assim, incumbidos de gerenciar os riscos correlatos as atividades. Todavia, observa-se uma
lacuna significativa, j& que as normas enfocam apenas 0S riscos associados aos recursos
financeiros, deixando de lado outros tipos de riscos inerentes a gestdo. Essa delimitagdo exclui,
por exemplo, os encarregados de divisdes que, apesar de ndo lidarem diretamente com recursos
financeiros, atuam na gestdo de riscos em suas areas de responsabilidade. Esse aspecto revela
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uma oportunidade de ampliar a definicdo de agentes da primeira linha para incluir responsaveis
por outras categorias de risco.

A segunda linha de defesa no SCIMB envolve o Conselho de Gestdo (CG), os relatores
das prestacOes de contas e 0 Agente Fiscal. Esses elementos atuam no apoio aos processos de
controle de riscos e conformidade nas OM, sendo o papel de supervisdo dos relatores e do
Agente Fiscal, conforme consta na SGM-301 e destacado no referencial teorico, capaz de
favorecer a analise da eficacia e da adequacéo do gerenciamento de riscos, em consonancia com
0 preconizado pelo The lIA.

Por sua vez, o Conselho de Gestdo, conforme descrito pela SGM-107, desempenha um
papel essencial na administragdo das OM, focando no aprimoramento da eficiéncia
organizacional e na melhoria continua da gestdo. Esse 6rgdo contribui para a identificacéo e
tratamento de inconsisténcias, garantindo que os processos administrativos estejam em
consonancia com o0s objetivos organizacionais e promovendo boas préaticas de gestdo. Embora
desempenhe um papel fundamental, é importante ressaltar que o CG presta assessoramento
direto ao Comando ou Dire¢do da OM, posicionando-se como um 6rgdo de apoio similar ao
Corpo Administrativo.

Dessa forma, suas atribuicdes se afastam do previsto para segunda linha, sendo um
6rgédo de alto nivel, quando observado no &mbito operacional, tendo em vista que o Corpo
Administrativo se trata de uma instancia de governanca. Isso fica mais evidente pela
composi¢do do Conselho, que conta com a participacdo do proprio Titular/Ordenador de
Despesas, além das atribui¢fes que véo além da simples supervisao. Com efeito, funcbes como
a aprovacdo e o acompanhamento do Programa de Aplicagdo de Recursos (PAR) e a
participacdo da gestdo estratégica, acompanhando o Plano de Melhoria da Gestdo (PMGes), 0
Plano Estratégico Organizacional (PEO) e o Plano de Gerenciamento de Riscos (PGR),
corroboram com seu papel de alto nivel.

Além disso, 0 CG desempenha um papel crucial no desenvolvimento organizacional,
promovendo a capacitacdo profissional do pessoal da OM e fomentando a disseminacao de boas
praticas de gestdo por meio do programa destinado a aprimorar a gestdo das Organizagdes
Militares (Programa Netuno). Sua atuacdo se estende ao monitoramento dos indicadores de
gestdo e das recomendacdes dos controles, mantendo uma visdo ampla e estratégica que visa
assegurar que a gestdo esteja alinhada aos objetivos organizacionais. Portanto, ao atuar com
esse escopo e ao oferecer uma orientacdo estratégica continua, o Conselho se posiciona como
uma entidade de governanca fundamental para a estrutura organizacional das OM.

Por fim, a terceira linha de defesa € exercida pelo CCIMAR, que realiza auditorias
internas independentes, avaliando a adequacdo dos processos de governanca, controle e
gerenciamento de riscos nas OM. A atuagdo do CCIMAR como auditoria interna assegura a
objetividade e independéncia dos servicos de avaliacdo prestados, em conformidade com o
modelo de trés linhas do The I1A. Essa estrutura permite que o0 SCIMB tenha um retorno direto
sobre a eficacia das duas primeiras linhas, contribuindo para uma visdo integrada e sistémica
dos riscos operacionais e assegurando o cumprimento das diretrizes internas e externas
aplicaveis.

4.2 Modelo das Trés Linhas de Defesa no nivel de governanca

Esta secdo foi desenvolvida com base em entrevistas estruturadas, conforme descrito na
metodologia, para explorar as atribuicdes das segunda e terceira linhas de defesa no nivel de
governanca e avaliar o alinhamento entre a teoria e a pratica na Marinha do Brasil. Ainda, foram
utilizados os Quadros 1 e 2 anteriores para comparar o previsto pelo The 11A com o SCIMB.

Nesse contexto, a primeira linha de defesa, representada pelas OM e Unidades Gestoras,
é responsavel pelo gerenciamento de riscos em suas operagdes diarias. Conforme evidenciado
no referencial tedrico, a norma SGM-107 traz que cada OM tem a incumbéncia de identificar,
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analisar e gerenciar 0s riscos inerentes as suas atividades, de forma a assegurar o cumprimento
de seus objetivos estratégicos. Essa linha atua diretamente nas operacgdes, adotando controles e
estratégias para mitigacdo de riscos, comunicando-se com a segunda linha de defesa de maneira
continua por meio da elaboragdo (ou proposicdo) de consultas técnicas e do recebimento de
orientagdes normativas, como notas publicadas pelas organizacdes da segunda linha em
Boletins de Ordens e Noticias (BONO). Tais caracteristicas apresentam alinhamento as fungdes
previstas pelo The lIA.

Com relagdo a segunda linha, os Orgdos de Direcdo Setorial atuam por meio das
Diretorias Especializadas (DE) subordinadas e das Assessorias de Controle Interno (ACI),
emitindo diretrizes normativas com apoio a execugdo dos controles e monitoramento de sua
conformidade. Conforme respostas obtidas por meio dos entrevistados, a atuacao das DE e das
ACI é fundamental para a supervisdo dos riscos e para assegurar que as diretrizes sejam
implementadas adequadamente pelas OM. Ficou evidenciado por meio da entrevista atinente a
segunda linha que as DE atuam de forma preventiva e corretiva, como na verificagdo de saldos
e apropriacao nas contas contabeis executada pela Diretoria de Finangas da Marinha ou, ainda,
com orientagdes sobre normas de licitacbes e contratos expedidas pela Diretoria de
Administracdo da Marinha.

A atuacdo dos ODS, assim, visa fortalecer a eficiéncia das atividades administrativas,
mitigando riscos e facilitando o trabalho da primeira linha ao garantir que as orientacdes de
controle estejam alinhadas com as praticas das OM. Ainda, destaca-se o papel do Estado-Maior
da Armada (EMA) que, como Orgdo de Direcdo Geral do SCIMB, acompanha e atende as
demandas de 6rgéos extra-MB em coordenagdo com os ODS e, também, com 0 CCIMAR. Essa
funcdo de supervisdo e monitoramento das acdes somada a implementacdo da Politica de
Gestdo de Riscos na MB representa atribuicdes previstas para a segunda linha conforme
observa-se no Quadro 1 anterior (atribuicdes previstas pelo The 11A).

Cumpre destacar que ndo ha mengdo — no contexto de segunda linha de defesa — as
InspecGes Administrativas-Militares (IAM) em que uma OM verifica a conformidade de
atuacdo de suas organizacOes diretamente subordinadas. Por meio das IAM, o Comando
Imediatamente Superior (ComImSup) gera melhoria continua e aperfeicoamento nos controles
internos de suas OM subordinadas. Assim, depreende-se que € cabivel a inclusdo da IAM como
segunda linha de defesa no SCIMB.

Por fim, a terceira linha de defesa é composta pelo CCIMAR, que desempenha a fun¢édo
de auditoria interna independente, avaliando a governanca, gerenciamento de riscos e controles
internos da Marinha do Brasil. Nesse contexto, destaca-se que, de acordo com o informado por
um dos entrevistados dessa linha, “as auditorias realizadas pelo CCIMAR sdo baseadas em
riscos, embora o gerenciamento de riscos na instituicdo ainda esteja em estagio inicial na MB”.

Ademais, os entrevistados ressaltaram que o CCIMAR, sendo subordinado diretamente
ao Comandante da Marinha, possui acesso irrestrito a todas informacdes e recursos necessarios
para desempenho de suas fungdes. Com efeito, a comunicacéo entre a UAIG e 0s responsaveis
pela governanga e gerenciamento de riscos é tida como eficaz, havendo colaboragdo com a
gestdo para o aprimoramento dos controles internos e, também, dos gerenciamentos de riscos.
Destaca-se que, com base nas respostas, 0 CCIMAR presta servicos de avaliagdo, mas néo foi
mencionada sua atuagéo a respeito de servigos de assessoria.

4.2.1 COPLAN e COFAMAR como segunda linha de defesa

No contexto do SCIMB, os 6rgdos colegiados de Alto Nivel, representados pelo
COPLAN e COFAMAR, ocupam uma posi¢éo estratégica e de supervisdo essencial. Segundo
as entrevistas realizadas, ambos os conselhos sdo tradicionalmente classificados na segunda
linha de defesa, uma vez que a Portaria MB/MD n° 18/2021 os define como parte dessa
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estrutura. No entanto, ao verificarmos suas atribuicGes a luz das diretrizes propostas pelo The
I1A, percebemos que suas funcdes se alinham, em varios aspectos, ao conceito de Corpo
Administrativo.

Ressalta-se que, conforme contido nas normas para gestdo do Plano Diretor (SGM-401,
3%Revisdo), esses conselhos sdo compostos pela alta administracdo da Marinha, possuindo
como membros os Titulares dos ODS, Coordenador do Orcamento da Marinha (CORM) e
respectivos assessores. Enquanto o COPLAN ¢é presidido pelo Chefe do Estado-Maior da
Armada (CEMA), o COFAMAR possui 0 préprio Comandante da Marinha (CM) como
presidente, atuando em reunides trimestrais que, também, contam com a participagdo do Titular
da UAIG (Diretor do CCIMAR).

Ainda seguindo a norma SGM-401, ambos o0s conselhos possuem papel de assessoria
direta em temas de governanga orcamentaria, financeira e administrativa, sendo responsaveis
por supervisionar o0 alcance dos objetivos institucionais. Esse papel inclui monitorar o
cumprimento dos principios de governanca, como a responsabilidade ética e a promocéo de
uma cultura de integridade, o que se assemelha mais as atribuicdes do Corpo Administrativo
do que a segunda linha propriamente dita quando comparamos com o previsto pelo The IIA
(Quadro 1).

A atuacdo do COPLAN e do COFAMAR, além de assegurar que 0S recursos e
responsabilidades sejam adequadamente alocados, estende-se a supervisdo de conformidade e
ao estabelecimento de processos de governanca, com foco na mitigacéo de riscos institucionais
e na adequacdo as normas legais e éticas (BRASIL, 2024c). Com efeito, depreende-se que 0
papel desempenhado pelo COPLAN e pelo COFAMAR possui caracteristicas tipicas do Corpo
Administrativo ao desempenhar funcées de alto nivel e contribuir para a governanca estratégica
da Marinha, posicionando-se, em muitos aspectos, fora das trés linhas de defesa convencionais.

4.2.2 Corpo Administrativo na Marinha do Brasil

Conforme apontado nas entrevistas e na pesquisa documental, ndo ha uma definicédo
formal ou especifica para o Corpo Administrativo nas diretrizes que regulamentam o SCIMB.
Nenhuma das normas consultadas traz uma descricdo direta ou o reconhecimento do termo
"Corpo Administrativo” no contexto do controle interno. Contudo, 0s entrevistados
identificaram o CM como a figura equivalente ao Corpo Administrativo. O Comandante da
Marinha, além de sua autoridade direta, conta com o assessoramento de diversos Orgdos
colegiados, como o Conselho de Almirantes e o proprio COFAMAR.

A atuagdo do CM, com a assessoria dos conselhos e do Almirantado, por exemplo,
abrange a supervisdo dos riscos e a promocao de uma cultura de integridade e conformidade
dentro da institui¢do, o que reflete a definicdo de Corpo Administrativo conforme descrito pelo
The 11A. Dessa forma, ainda que a Marinha do Brasil ndo traga uma formalizagdo do conceito
em seus normativos de controle interno, a estrutura organizacional e as praticas de
assessoramento ao Comandante da Marinha demonstram uma atuagdo funcionalmente
equivalente, assegurando a supervisdo estratégica e a delegacdo de responsabilidades que
caracterizam esse papel no modelo de governanca.

Adicionalmente, essa caracterizacdo fica ainda mais evidente quando se observa o
contido na Circular n® 15/2024 do EMA, que trata de governanca na Marinha do Brasil. Por
meio desse documento, a Alta Administracdo Naval € composta pelo CM como autoridade
maxima, pelo Almirantado como Orgdo de Assessoramento Superior e, ainda, pelo CEMA e
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pelos dirigentes dos ODS, que atuam como executivos da Alta Administracdo Naval. Dessa
forma, o Sistema de Governanca da MB esta estruturado conforme a Figura 5 abaixo:

Figura 5 - Sistema de Governanca da MB
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Por fim, embora a Circular n°15/2024 ndo seja diretamente relacionada ao SCIMB,
pode-se depreender a existéncia do Corpo Administrativo da Marinha, apresentado pela Figura
5 como os componentes da Alta Administragdo Naval. Destaca-se, ainda, a presenca dos 6rgaos
colegiados (dentre eles COFAMAR e COPLAN) como instancias internas de apoio a
governanca, em atuacao direta ao “Corpo Administrativo” da MB.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar a implementacdo do Modelo das Trés
Linhas de Defesa no SCIMB, comparando-o0 ao modelo do The I1A e identificando possiveis
lacunas e oportunidades de melhoria. Com base na analise dos dados coletados e nas entrevistas
realizadas, constatou-se que o SCIMB estd em grande parte alinhado ao modelo do The 1A,
cumprindo os papéis e responsabilidades esperados para cada linha de defesa.

Em nivel de governanga, as OM exercem o gerenciamento direto dos riscos; os ODS
(por meio das DE e das ACI) e, também, o EMA fornecem suporte e supervisdo; e 0o CCIMAR
atua como auditoria interna, mantendo a imparcialidade necesséria para avaliar os controles
internos e a governanga. Em nivel operacional, os responsaveis pelas contas de gestdo séo 0s
proprietarios dos riscos, sendo supervisionados e apoiados pela atuacdo dos relatores e do
Agente Fiscal.

Contudo, foram identificadas possiveis oportunidades de melhoria, como a necessidade
de uma defini¢cdo mais clara e formal do conceito de Corpo Administrativo no SCIMB, tendo
em vista ser um importante componente do Modelo de Trés Linhas. Isso permitiria a realocacdo
do COPLAN e do COFAMAR (nivel de governanca) e do Conselho de Gestdo (nivel
operacional), que, pela natureza de suas funcfes, sdo responsaveis por definir e avaliar a
estratégia e as politicas institucionais, cada um em seu nivel de atuacdo, bem como por
monitorar a conformidade e o desempenho destas politicas e estratégias.
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Dessa forma, a realocacao dos referidos conselhos para fora das trés linhas, alem de
gerar alinhamento formal ao modelo previsto pelo The IlA, traria maior clareza e autonomia
nos papéis de supervisdo, reforgando a distin¢ao entre as fungdes de alto nivel com a supervisao
desempenhada pela segunda linha. Ademais, ao adotar plenamente uma estrutura que reflita o
modelo do The I1A, o alinhamento pode ser Util para melhor compreenséo das responsabilidades
de cada ator do SCIMB por parte dos agentes externos (stakeholders).

Além disso, a analise revelou que o gerenciamento de riscos, conforme abordado nas
normas citadas ao longo do trabalho, foca predominantemente na gestdo de recursos
financeiros, ndo contemplando outras areas de risco. Esse ponto representa uma oportunidade
para expandir o escopo de agentes responsaveis na primeira linha no nivel operacional,
incluindo aqueles que, embora ndo gerenciem recursos financeiros ou lidem com patrimonio,
sdo fundamentais para o gerenciamento de riscos institucionais.

Diante do exposto, a pesquisa atendeu aos objetivos estabelecidos, contribuindo para
uma visdo critica e detalhada da estrutura do Sistema de Controle Interno na Marinha. Sugere-
se para futuras pesquisas, a analise da percepcdo das Organizacdes Militares sobre o impacto
do modelo de trés linhas na gestdo de riscos e o desenvolvimento de estudos sobre préaticas de
governanca aplicaveis ao contexto especifico da Marinha, para aprimorar a eficiéncia e a
eficacia do SCIMB.
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