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RESUMO: Este estudo tem como objetivo analisar como a auditoria interna se integra ao
sistema de gestdo de riscos corporativos no modelo de governanga da Natura &Co, a partir de
evidéncias documentais referentes ao exercicio de 2024, comparando essa integrac¢io, de forma
complementar, com o modelo adotado pela Petrobras. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de
natureza aplicada e cardter descritivo-exploratério, desenvolvida por meio de anilise
documental, com base na técnica de analise de contetido proposta por Bardin (zo011). Foram
examinados Relatérios Anuais e Integrados, Relatérios de Sustentabilidade, Formularios de
Referéncia, Demonstracdes Financeiras e politicas corporativas de governanga, riscos e
compliance de ambas as companhias. Os resultados evidenciam que a auditoria interna da
Natura atua de forma consolidada como terceira linha, segundo 0 Modelo das Trés Linhas do
ITA, alinhada aos frameworks COSO ERM e ISO 31000, com destaque para a categoria ESG e
Sustentabilidade. A compara¢do com a Petrobras revela maior grau de formalizacdo na gestdo
de riscos operacionais desta dltima, associado ao perfil de risco do setor de petréleo e gis, sem
que isso represente fragilidade na governanca da Natura. Conclui-se que o modelo de
governanca, auditoria interna e gestio de riscos da Natura &Co é consistente e maduro,
alinhado as boas préticas internacionais, embora existam oportunidades de maior detalhamento

e formalizagdo na divulgagdo publica de critérios de mensuracido de riscos.
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ABSTRACT: This study aims to analyze how internal audit is integrated into the corporate
risk management system within Natura &Co's governance model, based on documentary
evidence from fiscal year 2024, complemented by a comparative analysis with the model
adopted by Petrobras. This is a qualitative, applied, descriptive-exploratory study conducted
through documentary analysis, employing the content analysis technique proposed by Bardin
(2011). Annual and Integrated Reports, Sustainability Reports, Reference Forms, Financial
Statements, and corporate governance, risk, and compliance policies from both companies
were examined. The results show that Natura's internal audit function operates in a
consolidated manner as the third line, in accordance with the IIA's Three Lines Model, aligned
with the COSO ERM and ISO 31000 frameworks, with particular strength in the ESG and
Sustainability category. The comparison with Petrobras reveals a higher degree of
formalization in operational risk management at the latter, associated with the risk profile of
the oil and gas sector, without this representing a weakness in Natura's governance. It is
concluded that Natura &Co's governance, internal audit, and risk management model is
consistent and mature, aligned with international best practices, although opportunities
remain for greater detail and formalization in the public disclosure of risk measurement
criteria.

Keywords: Corporate Governance. Internal Audit. Risk Management. Natura. Petrobras.

RESUMEN: Este estudio tiene como objetivo analizar cémo la auditoria interna se integra al
sistema de gestién de riesgos corporativos en el modelo de gobernanza de Natura &Co, a partir
de evidencias documentales referentes al ejercicio de 2024, comparando esta integracién, de
forma complementaria, con el modelo adoptado por Petrobras. Se trata de una investigacién
cualitativa, de naturaleza aplicada y caricter descriptivo-exploratorio, desarrollada mediante
analisis documental, con base en la técnica de anélisis de contenido propuesta por Bardin (zo11).
Se examinaron Informes Anuales e Integrados, Informes de Sostenibilidad, Formularios de
Referencia, Estados Financieros y politicas corporativas de gobernanza, riesgos y cumplimiento
de ambas compafifas. Los resultados evidencian que la auditoria interna de Natura actda de
forma consolidada como tercera linea, segtin el Modelo de las Tres Lineas del ITA, alineada con
los marcos COSO ERM e ISO 31000, con especial destaque en la categoria ESG y
Sostenibilidad. La comparacién con Petrobras revela un mayor grado de formalizacién en la
gestién de riesgos operacionales de esta tltima, asociado al perfil de riesgo del sector petrolero
y de energia, sin que esto represente una debilidad en la gobernanza de Natura. Se concluye
que el modelo de gobernanza, auditoria interna y gestién de riesgos de Natura &Co es
consistente y maduro, alineado con las mejores préicticas internacionales, aunque existen
oportunidades de mayor detalle y formalizacién en la divulgacién publica de criterios de
medicién de riesgos.

Palabras clave: Gobernanza Corporativa. Auditoria Interna. Gestién de Riesgos. Natura.
Petrobras.

1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa estd inserida na drea de Administragio, com énfase na subdrea de
Gestdo Estratégica, abordando especificamente os temas relacionados 4 Governanca

Corporativa, Auditoria Interna e Gestio de Riscos. O tema geral da investigagio diz respeito a

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio. Sao Paulo, v. 12, n. 8, ago. 2026.
ISSN: 2675-3375



Revista Ibero-
Americana de
Humanidades,
incias e
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacaio — REASE

atuacdo da auditoria interna como elemento estratégico dentro do modelo de governanga das
organizacdes, analisando como essa fun¢io contribui para a eficicia dos mecanismos de
controle e mitiga¢io de riscos corporativos. Ao delimitar esse tema, a pesquisa foca na empresa
Natura &Co, grupo empresarial brasileiro com forte presenca no mercado internacional,
encontrou-se em oitavo lugar entre as empresas com maior destaque ESG segundo o Anuério
Integridade ESG do ano de 2024.

A presente pesquisa tem como propdsito analisar como a auditoria interna atua de forma
integrada ao sistema de gestdo de riscos da Natura &Co, a partir da anilise documental de
informacdes institucionais publicas divulgadas no exercicio de 2024. Serio examinados os
Relatérios Anuais e Integrados, Relatérios de Sustentabilidade e ESG, Formulirios de
Referéncia, Demonstragdes Financeiras Padronizadas (DFP), politicas corporativas de
Governanga, Gestio de Riscos e Compliance, bem como documentos relacionados ao programa
Integrated Profit & Loss (iP&L). A investigacdo concentrar-se-4 na identificagio das
evidéncias de integragio entre auditoria interna e gerenciamento de riscos, na estrutura de
governanga corporativa adotada pela companhia, na utilizacdo de frameworks como COSO
ERM, ISO 31000 e Modelo das Trés Linhas do IIA, além da evolucio da maturidade desse
modelo ao longo do periodo analisado. Busca-se, assim, compreender de que maneira essa
integracdo fortalece a governanca corporativa, amplia a transparéncia, contribui para a
mitigacdo de riscos e favorece o alcance dos objetivos estratégicos da organizagio.

Considerando que a estrutura de governanca corporativa, os mecanismos de
gerenciamento de riscos e a atuagdo da auditoria interna sio amplamente evidenciados em
documentos institucionais publicos, a anilise documental mostra-se adequada para
compreender como essas priticas sio formalizadas e comunicadas pela organiza¢io. Dessa
forma, os documentos analisados constituem importante fonte de evidéncias para responder ao
problema da pesquisa.

No contexto atual, marcado por incertezas econdmicas, mudancas regulatérias e
crescentes demandas por sustentabilidade e ética empresarial, o papel da auditoria interna tem
se tornado cada vez mais estratégico. A Natura, ao adotar préiticas modernas de governanca,
representa um caso relevante para compreender como estruturas de controle interno bem
definidas podem fortalecer a gestio de riscos e contribuir para a sustentabilidade

organizacional. Essa perspectiva se insere nos debates contemporineos da Administragio sobre
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a importincia da integragio entre governanga, compliance, risco e auditoria para o alcance dos
objetivos estratégicos das empresas.

Dessa forma, a pesquisa se propde a contribuir para o aprofundamento do conhecimento
na subdrea de Gestio Estratégica, oferecendo uma anélise critica e aplicada sobre como a
auditoria interna, ao identificar, monitorar e mitigar riscos, influencia diretamente a
capacidade da organizagio de tomar decisGes seguras, manter sua reputacio e garantir sua
continuidade operacional. A investigacdo também busca refletir sobre os beneficios e desafios
enfrentados pela empresa ao implementar préticas integradas de governanca, o que poderé gerar
insights relevantes para outras organizacdes que desejam aprimorar seus sistemas de controle

interno e gestdo de riscos.

2 PROBLEMATICA DA PESQUISA

Como a auditoria interna se articula com a gestdo de riscos no modelo de governanga da
Natura, a partir das evidéncias apresentadas em seus documentos institucionais, e em que
medida essa articulagdo se assemelha ou se distingue da adotada por uma companhia de outro

setor e perfil de risco, como a Petrobras?
3 OBJETIVOS
3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar como a auditoria interna se integra ao sistema de gestio de riscos corporativos
no modelo de governanca da Natura, a partir de evidéncias documentais, comparando essa

integracio, de forma complementar, com o modelo adotado pela Petrobras.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Investigar a estrutura de governanca corporativa praticada pela Natura, com foco na
posi¢do da auditoria interna e sua relagdo com o conselho de administracdo e comités de apoio.

Identificar a atuacio e as fungdes atribuidas a auditoria interna (avaliagio, consultoria
e monitoramento) nos processos de riscos da empresa.

Mapear as priticas de gestio de riscos corporativos descritas nos documentos

institucionais da Natura, bem como a utilizagio de frameworks de referéncia.
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Analisar a integracdo formal entre as funcdes de auditoria interna e o sistema de
gerenciamento de riscos (ERM), verificando o alinhamento com a matriz de riscos da
companhia.

Verificar evidéncias de maturidade, transparéncia e alinhamento das priticas de
auditoria interna e gestdo de riscos no modelo de governanga adotado pela Natura no exercicio
de 2024.

Comparar a estrutura de governanca, a atuagio da auditoria interna e o grau de
formalizacdo da gestdo de riscos da Natura com os evidenciados nos documentos institucionais
da Petrobras, contextualizando as semelhancas e diferencas observadas a luz do perfil de risco

de cada setor.
4 JUSTIFICATIVA

A governanca corporativa da Natura estd fundamentada em principios de ética,
transparéncia, responsabilidade e sustentabilidade, buscando assegurar o alinhamento entre os
interesses dos stakeholders e a perenidade da organizacdo. Sua estrutura é composta pelo
Conselho de Administracio, Diretoria Estatutiria, Conselho Fiscal e comités de
assessoramento, responsiveis por apoiar a tomada de decisdes estratégicas, supervisionar a
gestdo e acompanhar temas como auditoria, gestdo de riscos e sustentabilidade. Além disso, a
Companhia adota priticas alinhadas ao Cédigo Brasileiro de Governanca Corporativa,
reforcando o compromisso com a integridade, a transparéncia e a eficicia dos mecanismos de
controle e gestio de riscos (NATURA &CO, 2025).

Essa estrutura estd alinhada aos principios do IBGC, especialmente quanto a prestacio
de contas, transparéncia e supervisio dos controles internos. A crescente complexidade do
ambiente corporativo exige das organizacSes préticas robustas de governanca, controle e
gerenciamento de riscos. Nesse contexto, a auditoria interna assume papel fundamental ao
atuar n3o apenas na avaliagio da conformidade, mas também como suporte estratégico na
identificacdo, monitoramento e mitigacdo de riscos.

A escolha da Natura &Co justifica-se, entre outros fatores, pela adog¢io de préticas
sustentdveis de governanca corporativa e pela divulgacio de informacdes por meio do Relato
Integrado, alinhadas as recomendagdes do IIRC (2013) e aos principios estabelecidos pelo

Cédigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa do IBGC (2023).
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Do ponto de vista social, a pesquisa é relevante por analisar priticas empresariais
voltadas a transparéncia, a responsabilidade corporativa e & mitigacio de riscos financeiros e
reputacionais. Organiza¢Ges que investem em auditoria interna e gestdo de riscos fortalecem
sua governanga, promovem maior seguranga em seus processos e contribuem para relacées mais
confidveis com colaboradores, investidores, consumidores e a sociedade. Nesse contexto, a
Natura destaca-se por incorporar a sustentabilidade e a responsabilidade socioambiental a sua
estratégia de gestdo, evidenciando como uma governanga estruturada pode gerar impactos
positivos para seus diversos publicos de interesse.

No campo cientifico, o estudo contribui para ampliar a producio de conhecimento na
drea de Administracdo, sobretudo nos eixos temdticos de governanga corporativa, auditoria
interna e gestio de riscos. Embora existam estudos relevantes sobre esses temas de forma
isolada, ainda s3o limitadas as pesquisas que analisam a interdependéncia entre esses elementos
em organizagdes brasileiras. A investigacdo proposta pode, portanto, fornecer subsidios
tedricos e empiricos para futuras pesquisas, bem como para o aprimoramento das praticas
administrativas adotadas por empresas de diferentes setores.

A escolha da Petrobras como parimetro comparativo se justifica por ser uma companhia
brasileira de grande porte que também adota os frameworks COSO ERM, ISO 31000 e o
Modelo das Trés Linhas do ITA, porém inserida em um setor — petréleo, gis e energia — com
perfil de risco operacional substancialmente distinto do enfrentado pela Natura. Essa
comparagio permite avaliar se a robustez de um modelo de governanca est4 associada apenas a
adesdo formal a referenciais internacionais ou também a forma como esses referenciais sdo
operacionalizados em fun¢do da materialidade dos riscos de cada setor, contribuindo para uma
leitura mais contextualizada dos achados relativos a Natura.

A motivagio pessoal para a realizacio desta pesquisa surge do interesse em
compreender, de maneira aprofundada, como as fungdes internas de controle, quando bem
estruturadas, contribuem para o fortalecimento institucional e a perenidade dos negécios. O
tema permite uma anélise prética e critica de processos administrativos estratégicos, além de
dialogar com temas atuais e relevantes como sustentabilidade corporativa, integridade e
compliance. Desenvolver este trabalho representa uma oportunidade de unir teoria e pritica,
ampliando a compreensio do papel que a auditoria interna pode desempenhar na construgio de

organiza¢Ges mais resilientes e responséveis.
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Nesse sentido, o estudo se justifica por sua pertinéncia social, cientifica e pessoal,
oferecendo uma anélise relevante para a sociedade, para o meio académico e para a formacio
do pesquisador enquanto profissional da Administragdo. A partir da investigagio proposta,
pretende-se nio apenas compreender a realidade da Natura, mas também estimular reflexdes e
préticas mais eficazes nas 4dreas de auditoria e gestdo de riscos no ambiente corporativo em
geral. Além da relevincia académica e pratica, a pesquisa contribui metodologicamente ao
aplicar a anélise de contetido documental em documentos corporativos ptblicos, permitindo
identificar padrdes de governanga, auditoria interna e gerenciamento de riscos que podem

subsidiar estudos futuros envolvendo outras organizagdes.

s FUNDAMENTACAO TEORICA
s.1 A Auditoria Interna e gestdo de riscos no contexto organizacional

A auditoria interna é uma ferramenta essencial no ambiente corporativo, especialmente
diante do aumento da complexidade dos processos empresariais e da constante evolucio dos
mercados. Segundo Oliveira e Carmo Filho (2023), trata-se de um conjunto de exames,
avaliacGes e andlises estruturadas para verificar a integridade, eficicia e economicidade dos
sistemas e processos internos. Seu objetivo principal é assistir a administracio no cumprimento
de suas metas organizacionais, garantindo maior eficiéncia e menor risco operacional.

A atuagio da auditoria interna permite maior controle sobre os recursos e processos
organizacionais, promovendo maior transparéncia, prevencio de fraudes, alcance de metas e
apoio na tomada de decisdes estratégicas. Essa pritica se consolida como uma atividade
indispensavel para a manuten¢io da saide financeira e administrativa das organizacdes, tanto
publicas quanto privadas.

A literatura distingue diferentes tipos de auditoria, sendo a auditoria interna uma das
mais relevantes no contexto da governanga corporativa. A Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT, 2018), por meio da norma ISO 19011:2018, classifica a auditoria em trés partes:
auditoria de primeira parte (interna), de segunda parte (cliente ou fornecedor) e de terceira
parte (organismos independentes, como certificadoras ou agéncias reguladoras).

A auditoria interna é realizada por profissionais da prépria organizacio ou contratados
para esse fim, oferecendo um diagndstico mais preciso por conta do conhecimento especifico

do contexto institucional. Segundo Gregério (2022), apesar de ser uma auditoria "interna",
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muitas empresas optam por terceirizd-la com o intuito de preservar a imparcialidade e evitar
conflitos de interesse.

Attie (2011) destaca que o principal objetivo da auditoria interna é examinar a veracidade
das demonstracdes contdbeis e operacionais, assegurando que estejam de acordo com os
principios contdbeis e com a legislagio vigente. Além disso, a auditoria atua na detecgio de
desvios e na proposi¢do de melhorias, funcionando como um pilar fundamental do processo de
controle interno e de gestdo de riscos.

J4 para Lélis e Pinheiro (2012), a auditoria interna evoluiu para incorporar uma visio
mais estratégica, centrada na analise dos riscos do negécio e na gestdo corporativa. Assim, ela
deixa de ser apenas um instrumento de fiscalizacio e passa a ser um agente ativo de
transformac3o e melhoria continua dos processos organizacionais.

A gestdo de riscos corporativos constitui um dos principais pilares da governanga da
Natura &Co, sendo conduzida de maneira integrada e estratégica. A companhia adota uma
metodologia estruturada que contempla a identificagdo, avaliagdo, classificagio,
monitoramento e tratamento dos riscos capazes de impactar seus objetivos estratégicos,
financeiros, operacionais, sociais e ambientais. Essa sistemditica permite que a alta
administracio disponha de informacdes consistentes para subsidiar a tomada de decisdes e
fortalecer a resiliéncia organizacional diante de cenirios de incerteza. Em 2024, a Politica de
Gerenciamento de Riscos foi revisada e validada pelo Conselho de Administragio,
estabelecendo diretrizes, responsabilidades e critérios para classificacdo dos riscos em
diferentes niveis de exposicdo. (NATURA&CO, 2024)

A implementagio de sistemas eficazes de controle interno é uma das principais
recomendagdes oriundas das auditorias internas. Conforme o modelo COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), os controles internos sdo compostos
por cinco elementos fundamentais: ambiente de controle, avaliagio de riscos, atividades de
controle, informacio e comunica¢io, e monitoramento (Santos et al., 2022).

Esses elementos sdo interdependentes e fundamentais para garantir que as operacdes
empresariais ocorram de forma ordenada, segura e eficiente. A auditoria interna, nesse
contexto, atua como uma facilitadora da governanga, promovendo ajustes necessirios para o

cumprimento das metas e mitigando riscos operacionais e estratégicos.
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5.2 Auditoria Interna e Governanga Corporativa

Os estudos de Jensen e Meckling (1976) e Shleifer e Vishny (1997) destacam a
governanca corporativa como um conjunto de mecanismos voltados a redugio dos custos de
agéncia, ou seja, os conflitos entre acionistas e gestores. De acordo com o Instituto Brasileiro
de Governanga Corporativa (IBGC, 2023), a governanga corporativa consiste no sistema pelo
qual as organizacdes sio dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos
entre sécios, conselho de administragdo, diretoria, 4rgidos de fiscalizagdo e demais partes
interessadas. As boas préticas de governanca fundamentam-se nos principios da transparéncia,
equidade, prestacdo de contas (accountability) e responsabilidade corporativa, contribuindo
para a geracdo de valor sustentdvel e para o fortalecimento da confianga dos stakeholders

A auditoria interna aparece como um desses mecanismos, contribuindo para a prestagio
de contas, transparéncia das operagdes e mitigacdo de riscos. A redugio dos custos de agéncia
mencionados por Jensen e Meckling (1976) encontra suporte pratico moderno no Modelo de
Trés Linhas, estruturado pelo The Institute of Internal Auditors (IIA) e alinhado ao framework
COSO ERM. Sob essa ética, enquanto a gestdo de riscos opera prioritariamente na segunda
linha (provendo suporte, conformidade e monitoramento das politicas), a auditoria interna
consolida-se de forma independente na terceira linha. Esta configuracdo garante ao Conselho
de Administragio uma avaliagio objetiva e segura sobre a eficicia dos controles, atuando
diretamente na mitigagdo dos conflitos de interesse entre os agentes (gestores) e os principais
(acionistas).

A estrutura de gerenciamento de riscos da Natura & Co encontra-se alinhada ao Modelo
das Trés Linhas, evidenciando uma clara segregacio de responsabilidades entre as funcdes
organizacionais. A primeira linha é composta pelas 4reas operacionais, responsiveis pela
identificacdo e gerenciamento cotidiano dos riscos inerentes as atividades do negécio. A
segunda linha é formada pelas 4reas de Gestdo de Riscos, Compliance, Controles Internos,
Seguranca da Informacido e Regulatdrio, que oferecem orientagio, monitoramento e suporte
metodolégico. J4 a terceira linha é representada pela Auditoria Interna, responsavel por realizar
avaliacdes independentes acerca da efetividade da governanca, dos controles internos e da
gestio de riscos, fornecendo seguranca objetiva ao Conselho de Administracio e a alta
administracio.

Quadro 1. Aplicagdo do Modelo das Trés linhas na estrutura de governanca da

Natura&Co
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Linha Responsével na Natura Fungio

7
Primeira Areas de negécw Executam e gerenciam riscos

Compliance, Gestdo de Riscos, Controles
Segunda Orientam e monitoram
Internos

Terceira Auditoria Interna Avaliagio independente

Fonte: elaboracio prépria com base em Natura&Co (2024, p.41). (2026)

Embora o Modelo de Trés Linhas do IIA constitua um referencial comum a diversas
organizagdes, sua operacionalizacdo varia conforme o perfil de risco e o ambiente regulatério
de cada setor. A Petrobras, companhia do setor de petréleo, gis e energia, adota a mesma
estrutura conceitual utilizada pela Natura &Co, porém com maior grau de formalizagio,
decorrente da exposi¢do a riscos operacionais de alta severidade, como acidentes industriais,
impactos ambientais e riscos regulatérios (Petrobras, 2024).

Na Petrobras, a primeira linha opera de forma aniloga 4 da Natura, com as 4reas de
negdcio responsiveis pela execucdo e pelo gerenciamento cotidiano dos riscos. A principal
diferenca surge na segunda linha, em que cada risco identificado possui um responsivel
formalmente designado — o chamado risk owner —, encarregado do acompanhamento dos
planos de resposta (Petrobras, 2024). J4 a terceira linha, representada pela Auditoria Interna,
reporta-se diretamente ao Comité de Auditoria Estatutdrio e ao Conselho de Administragio,
reforcando a avaliacdo independente sobre a governanga e os controles internos.

A principal diferenca entre os dois modelos reside, portanto, na forma como ela
estrutura conceitual é operacionalizada em funcdo do setor de atuagio. Enquanto a Natura
utiliza o Modelo de Trés Linhas como suporte a uma gestio de riscos predominantemente
estratégica, voltada 4 sustentabilidade, & reputacio e a cadeia de fornecedores, a Petrobras o
emprega como mecanismo de controle de riscos operacionais de alta severidade, com multiplas
instincias de supervisio — Comité Executivo de Riscos, Comité de Auditoria Estatutirio e
Conselho de Administragio — e reavaliacdo periddica da matriz de riscos, realizada ao menos

duas vezes ao ano (Petrobras, 2024).
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Quadro 2. Aplicagdo do Modelo das Trés Linhas: Natura &Co x Petrobras

Linha Natura&Co Petrobras

.
.. . Areas de negécio, com risk owner designado por
Primeira | Areas de Negécio . gocto, & P

risco

S d Compliance, Gestio de Riscos, Controles | Gestdo de Riscos, Compliance, Comité Executivo de
egunda

Internos Riscos

. . Auditoria Interna, reportando ao Comité de
Terceira Auditoria Interna L. L
Auditoria Estatutério

Fonte: elaboracio prépria (2026).

Essa comparacio evidencia que a robustez de um modelo de governanga nio deve ser
avaliada apenas pela adesio a frameworks internacionais, mas sobretudo pela adequacio de sua
operacionalizacdo ao perfil de riscos do setor. Enquanto a estrutura da Natura privilegia
agilidade e integracio com a estratégia de negécio, a da Petrobras reflete a necessidade de
controles mais rigidos diante de riscos de maior potencial de dano a vida, ao meio ambiente e &
sociedade.

A atuagio do auditor interno proporciona maior seguranga aos investidores e a
sociedade, promovendo um ambiente de confianga mitua e de responsabilidade institucional.
Segundo Biscalquim e Vieira (2015), embora a auditoria ndo tenha autoridade para implementar
mudangas, ela oferece recomendacdes valiosas que apoiam os gestores na reestruturacio dos
processos e no aprimoramento da eficiéncia organizacional.

A pesquisa bibliografica realizada por Oliveira e Carmo Filho (2023) identificou seis
contribui¢des principais da auditoria interna, com base em diversos estudos analisados. Sendo
elas: Eliminagio de situacdes adversas e riscos operacionais, a necessidade de atualizagio e
criacio de normas internas, a insercio de sistemas de controle internos eficientes, a reducio de
riscos financeiros e operacionais, a melhoria continua da governanga e controle de recursos e o
aumento da transparéncia e credibilidade institucional.

Essas contribui¢des refor¢am o papel da auditoria como um instrumento n3o apenas de
fiscalizagio, mas também de transformagio organizacional. A sua atua¢do permite maior
clareza sobre os processos internos, maior alinhamento com os objetivos estratégicos e uma
postura proativa na gestio empresarial. Nesse contexto, a atuagdo da auditoria interna deixa

registros formais em documentos institucionais, tornando a anélise documental um
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procedimento adequado para compreender como essa funcio é estruturada e divulgada pelas

organizagdes.

6 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza aplicada, com cariter descritivo e

exploratério, desenvolvida por meio de um estudo de caso da empresa Natura &Co,

71 . A
complementado por uma anélise comparativa com a Petrobras, adotada como parimetro de
contextualizagdo setorial. A estratégia metodolégica adotada consiste na anélise documental de
documentos institucionais puablicos referentes ao exercicio de 2024, disponibilizados pela
prépria companhia em sua 4rea de Rela¢Ses com Investidores.

A pesquisa busca compreender como a auditoria interna est4 estruturada no modelo de
governanca corporativa da empresa e de que forma sua atuagio se integra ao sistema de gestdo
de riscos. Para isso, ser utilizada a técnica de analise de conteddo proposta por Bardin (2011),
fundamentada na organizagio sistematica das evidéncias documentais em categorias teméticas

previamente definidas, permitindo realizar inferéncias sobre o fendmeno investigado.

6.1 Corpus da pesquisa e delimitagdo documental

O corpus documental da pesquisa é composto, prioritariamente, por documentos
institucionais ptblicos da Natura &Co referentes ao exercicio social de 2024, obtidos na 4rea de
Relacdes com Investidores da companhia complementado por documentos institucionais
pablicos da Petrobras referentes ao mesmo exercicio, utilizados de forma comparativa
conforme descrito na se¢io 6.2. Foram selecionados documentos que apresentam informagdes
sobre governanga corporativa, auditoria interna e gerenciamento de riscos, considerando sua
relevincia para responder ao problema de pesquisa.

Os documentos analisados da Natura&Co serio:

Relatério Anual e Integrado de 2024;

Relatério de Sustentabilidade de 2024;

Formulario de Referéncia de 2024;

Demonstracdes Financeiras Padronizadas (DFP) de 2024;

Politicas corporativas de Governanga Corporativa, Gestdo de Riscos e Compliance
vigentes em 2024;

Documentos relacionados ao programa Integrated Profit & Loss (iP&L), quando
pertinentes ao objeto de estudo.

Documentos institucionais publicos da Petrobras referentes ao exercicio de 2024,
utilizados exclusivamente para fins de comparacio:

Relatério de Sustentabilidade de 2024;

Formulario de Referéncia de 2024;
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Todos os documentos foram obtidos diretamente no portal de Relaces com
Investidores da Natura&Co e Petrobras, garantindo autenticidade, acesso publico e
uniformidade do corpus documental analisado. A delimitacio temporal restringe-se ao
exercicio de 2024, por representar o periodo mais recente com informagdes institucionais
consolidadas e disponiveis ao ptblico no momento da realizacdo da pesquisa. Esse recorte
permite analisar o modelo atual de governanca da companhia, evidenciando a atuagio da

auditoria interna e sua relagdo com o gerenciamento de riscos.

6.2 Sistema de categorias e varidveis de anilise

A anilise documental serd orientada por categorias previamente definidas com base nos
objetivos da pesquisa e no referencial teérico. O enfoque da anilise consistird em identificar
como a auditoria interna se integra ao sistema de gerenciamento de riscos, quais mecanismos
de governanca sustentam essa atuacgdo e quais evidéncias demonstram a adogdo de praticas
alinhadas aos principais frameworks internacionais, como o COSO ERM, a ISO 31000, o
Modelo das Trés Linhas do IIA e o Cédigo das Melhores Priticas de Governanga Corporativa
do IBGC.

Para ampliar a anélise e conferir maior robustez aos resultados, foi incorporada uma
abordagem comparativa entre a Natura &Co e a Petrobras, ambas reconhecidas por adotarem
préticas estruturadas de gestdo de riscos fundamentadas em referenciais internacionais, como
a ISO 31000, 0 COSO ERM e o Modelo de Trés Linhas. A selecdo dessas organizagdes ocorreu
de forma intencional, considerando que, embora utilizem frameworks semelhantes, pertencem
a setores econdmicos distintos e estdo expostas a diferentes perfis de riscos, o que possibilita
avaliar como uma mesma base metodolégica pode ser aplicada em contextos organizacionais
diversos.

A comparagio foi realizada por meio de pesquisa documental, utilizando informacdes
disponiveis em relatérios integrados, relatérios de sustentabilidade, politicas corporativas de
gestdo de riscos e documentos institucionais publicados pelas préprias empresas. A anélise
concentrou-se nos aspectos relacionados i estrutura de governanga, aos processos de
identificacdo, avaliacdo, tratamento e monitoramento dos riscos, bem como ao papel estratégico
da gestdo de riscos em cada organizacio. Essa abordagem comparativa permitiu contextualizar

as praticas adotadas pela Natura, evidenciando convergéncias e particularidades em relacdo a
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outra empresa brasileira de grande porte, contribuindo para uma discussdo mais abrangente

sobre a aplicagio dos frameworks de gestdo de riscos na pratica empresarial.

Quadro 3. Sistema de categorias e varidveis de anélise

Categoria de anilise

Aspectos observados

Documentos

Governanga Corporativa

Estrutura do Conselho de Administragio,
Comité de Auditoria e posi¢do da Auditoria
Interna

Relatério Integrado e
Formulario de
Referéncia

Auditoria Interna

Competéncias, atribuigdes, atividades de

Relatério Integrado

avalia¢do, consultoria e monitoramento

Politica de Gestio de

riscos, Riscos e

Estrutura do  gerenciamento de

Gestio de Riscos . L o L Relatério
identificagdo, avaliacdo e mitigagdo
Integrado

Integracdo entre Auditoria e
Gestdo de Riscos

Evidéncias da atuacdo conjunta entre auditoria
. . . Todos os documentos
interna e gerenciamento de riscos

Relatério de
Sustentabilidade e
documentos do iP&L

. Gestdo dos riscos socioambientais, transparéncia
ESG e Sustentabilidade ’ P

e praticas de sustentabilidade

Fonte: elaboragdo prépria (2025).

Quadro 4. Processo de codificagio das categorias segundo Bardin

Categoria Unidade de registro Unidade de contexto Critério de codificagio
R Estrutura Evidéncias da
Governanga Conselho, Comité, Estatuto L
organizacional governanga

Auditoria Interna Auditoria, Plano de Auditoria Relatério Integrado Evidéncias da atuagdo

_ . COSO, ISO 31000, Matriz de L . Evidéncias
Gestio de riscos . Politica de riscos L.
riscos metodolégicas
.. . Evidéncias de
Integragio Auditoria + Riscos Todos os documentos . _
articulacdo
. o , . Evidéncias
ESG iP&L, sustentabilidade Relatério ESG . . .
socioambientais

Fonte: elaboragio prépria (2026).

Cabe destacar que, dada a natureza do objeto de estudo, a anélise conferird especial
atengio A categoria de riscos socioambientais e climaticos (ESG). Nesse contexto, o Relato
Integrado representa um importante instrumento de transparéncia organizacional, pois busca
integrar informacdes financeiras e nio financeiras, demonstrando como a estratégia, a
governangca, o desempenho e as perspectivas da organizagio contribuem para a geragio de valor

no curto, médio e longo prazo (IIRC, 2013). A Natura &Co é conhecida por sua agenda de
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sustentabilidade, materializada em ferramentas como o modelo Integrated Profit & Loss (iP&L),
que mensura o impacto empresarial nos capitais humano, social e ambiental. Portanto, a
exploracio do corpus buscard identificar como a auditoria interna atua na validagio e
monitoramento desses indicadores nio financeiros, mitigando riscos reputacionais e de

greenwashing.

6.3 Etapas da anilise de contetido

O percurso metodolégico operacional para o tratamento dos dados seguird
rigorosamente trés fases:

Pré-anilise: Inicialmente serd realizada a leitura exploratéria de todos os documentos
selecionados, verificando sua adequacio aos objetivos da pesquisa. Nessa etapa, os documentos
serdo organizados conforme sua natureza, finalidade e contetdo.

Exploracio do material: Os documentos serdo lidos de forma detalhada, buscando
identificar trechos relacionados as categorias definidas para a pesquisa, especialmente aqueles
referentes & governanga corporativa, auditoria interna, gesto de riscos e integragio entre essas
func¢des. Cada trecho identificado constituiu uma unidade de registro, sendo posteriormente
agrupado conforme sua categoria temitica. As unidades de contexto corresponderam ao
capitulo ou se¢io do documento em que a informagio estava inserida, permitindo interpretar
as evidencias de forma contextualizada

Tratamento dos resultados e interpretacdo: Os dados obtidos serdo organizados e
interpretados de forma descritiva, relacionando as evidéncias documentais aos objetivos da
pesquisa e ao referencial teérico adotado. A interpretacio buscari identificar como a auditoria
interna est4 estruturada no modelo de governanca da Natura &Co. As evidéncias identificadas
serdo interpretadas a luz dos principios de governanca corporativa do Cédigo das Melhores
Praticas do IBGC (2023), do framework COSO ERM, da ISO 31000, do Modelo das Trés Linhas
do Institute of Internal Auditors (IIA) e das diretrizes do Relato Integrado propostas pelo
International Integrated Reporting Council (IIRC, 2013), conforme apliciveis ao objeto da

pesquisa. (Bardin, 2011)

6.4 Critérios de anilise documental

Para assegurar maior rigor metodolégico, a anilise dos documentos selecionados

observari critérios organizados em trés dimensdes complementares — sele¢io e validagio da
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fonte, contetido e interpretagio —, em consonincia com a técnica de anilise de contetdo
proposta por Bardin (2o11).

No que se refere a selecio e valida¢do da fonte, seré verificada a origem institucional de
cada documento, seu cariter oficial e sua vigéncia no exercicio de 2024, priorizando-se as
versdes disponibilizadas pela prépria Natura &Co em sua 4rea de Rela¢ées com Investidores,
de modo a assegurar a autenticidade e a confiabilidade das informacGes examinadas.

Quanto ao contetido, cada documento serd examinado a luz das categorias de anélise
definidas no Quadro 3 (Governanga Corporativa, Auditoria Interna, Gestio de Riscos,
Integracio entre Auditoria e Gestdo de Riscos, e ESG e Sustentabilidade), verificando-se a
presenca, a auséncia e o grau de detalhamento das informacdes pertinentes a cada categoria.

Na etapa de interpretacio, as evidéncias levantadas serdo confrontadas com os conceitos
do referencial teérico — notadamente o COSO ERM, a ISO 31000, 0 Modelo das Trés Linhas
do ITA e os principios do Cédigo do IBGC —, de modo a avaliar em que medida as préticas
descritas pela companhia correspondem, superam ou se distanciam dos parimetros consagrados
por esses frameworks. Complementarmente, os achados relativos & Natura serdo cotejados com
as evidéncias levantadas para a Petrobras (Quadro 2), em um procedimento de comparagio que
permite qualificar o grau de formalizagio e maturidade do modelo estudado. Eventuais lacunas,
omissdes ou divergéncias entre o discurso institucional e o nivel de detalhamento efetivamente
divulgado serdo registradas e discutidas como limita¢des do préprio corpus documental,

evitando-se atribui-las automaticamente a fragilidades da governanca da companhia.

7 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta se¢do apresenta os resultados obtidos por meio da anilise de contetido documental
proposta, aplicada aos documentos institucionais da Natura &Co e, de forma comparativa, aos
documentos publicados pela Petrobras. Seguindo a técnica de anélise categorial com
quantificag¢do, cada uma das cinco categorias definidas na Quadro 3 foi avaliada quanto ao grau
de formalizacdo e de detalhamento com que é tratada nos documentos analisados, permitindo
transformar evidéncias qualitativas em um paridmetro comparivel entre as duas organizagdes,

sem que isso substitua a leitura interpretativa dos achados.

710 MATRIZ DE ANALISE DE CONTEUDO POR CATEGORIA
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Para viabilizar a comparagio entre as companbhias, foi construida uma escala ordinal de
0 a 4, aplicada a cada categoria de anédlise em cada uma das empresas. A escala nio mede

desempenho em gestdo de riscos, mas o grau de formalizac¢do e transparéncia com que cada

categoria é tratada nos documentos publicos examinados, conforme os seguintes critérios:

o - Nio evidenciado: a categoria nio é abordada nos documentos analisados.

1 - Mencionada de forma genérica, sem estrutura ou critérios explicitos.

2 — Descrita com estrutura organizacional definida, porém sem critérios objetivos de

mensuragio divulgados publicamente.

3 - Descrita com estrutura e critérios explicitos, mas sem evidéncia clara de responséveis

formalmente designados ou de periodicidade de monitoramento.

4 — Descrita com estrutura, critérios explicitos, responsaveis formalmente designados

(accountability) e periodicidade de monitoramento divulgada publicamente.

A pontuagio atribuida a cada categoria (Quadro 5) foi realizada a partir da frequéncia,
do nivel de detalhamento e da formalizagio das evidéncias identificadas em cada categoria
durante a leitura do documento. N3o se trata de uma escala validada para mensuragio de

desempenho organizacional, mas de um instrumento analitico elaborado pelas autoras

exclusivamente para apoiar a comparacdo documental entre as empresas estudadas.

Quadro 5. Matriz de anélise de contetdo por categoria — Natura &Co x Petrobras

Categoria de analise | Natura Petrobras Sintese da evidéncia
&Co

Governanga 3 4 Ambas descrevem Conselho de Administragio e comités

Corporativa de apoio; a Petrobras detalha maior nimero de instancias
formais de supervisio (Comité Executivo de Riscos e
Comité de Auditoria Estatutario).

Auditoria Interna 3 3 Nas duas companhias a Auditoria Interna atua como
terceira linha, com avaliagdo independente reportada ao
Conselho/Comité de Auditoria.

Gestido de Riscos 2 4 A Petrobras evidencia risk owners formalmente
designados e reavaliagio periédica da matriz de riscos; a
Natura descreve metodologia estruturada, porém com
menor detalhamento de critérios de mensuracio
publicados.

Integracio entre | 3 3 Evidéncias equivalentes de articulacdo entre as fungdes,

Auditoria e Gestdo sem diferenciagio relevante entre as companhias.

de Riscos

ESG e |4 2 A Natura apresenta ferramenta prépria de mensuragio de

Sustentabilidade impacto (iP&L), com maior detalhamento de indicadores

nio financeiros do que os documentos publicos da
Petrobras analisados.

Fonte: elaboragdo prépria (2026), com base nos documentos institucionais analisados.
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A leitura horizontal do quadro 5 mostra que as duas organizagdes operam em patamares
semelhantes de formalizagio nas categorias Auditoria Interna e Integracio entre Auditoria e
Gestido de Riscos, ao passo que se distanciam de forma mais expressiva nas categorias Gestdo
de Riscos e ESG e Sustentabilidade — nas quais cada companhia apresenta, respectivamente,

maior grau de detalhamento publico.

7.2 Grau de Formalizag3o por Categoria: Anélise Grafica

A Figura 1 traduz graficamente os escores atribuidos no Quadro 5, permitindo visualizar
de forma imediata em quais categorias cada organizagio apresenta maior grau de formalizagio

e transparéncia documental.

Figura 1. Grau de formalizacdo da gestdo de riscos por categoria — Natura x Petrobras

Grau de formalizagao (escala 0-4)

Governanga Auditoria Gestdo de Integracgao ESGe
Corporativa Interna Riscos Auditoria-Riscos Sustentabilidade

[ Natura &Co I Petrobras

Fonte: elaboracio prépria (2026), com base no Quadro 5.

Observa-se que a Petrobras se destaca nas categorias Governanca Corporativa e Gestio
de Riscos, reflexo direto da exigéncia regulatéria e do perfil de risco de alta severidade do setor
de 6leo e gis. A Natura, por sua vez, sobressai-se na categoria ESG e Sustentabilidade,
evidenciando a centralidade dessa dimensio em sua estratégia corporativa. Nas categorias

Auditoria Interna e Integracio entre Auditoria e Gestio de Riscos, os escores permanecem
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equivalentes, sugerindo que a atuacio da terceira linha segue um padrio de maturidade

semelhante nas duas companhias, independentemente do setor.

7.3 Perfil Comparativo de Maturidade

Para complementar a anilise, a Figura 2 apresenta um grafico de radar que sintetiza o
perfil de maturidade e formalizacio das duas companhias nas cinco categorias analisadas,

permitindo visualizar o formato geral — e n3o apenas pontual — de cada modelo de governanca.

Figura 2. Perfil comparativo de maturidade — Natura x Petrobras

Governanca == Natura &Co
Corporativa

= Petrobras

ESGe Auditoria
Sustentabilid \

@estdo de

Auditoria—Rico Riscos

Fonte: elaboracio prépria (2026), com base no Quadro 5.

O formato do poligono evidencia que nenhuma das duas organiza¢Ses apresenta
superioridade absoluta: o perfil da Petrobras é mais alongado em dire¢io as categorias de
controle e governanca, ao passo que o perfil da Natura se estende mais na dire¢io da
sustentabilidade. Esse resultado reforca a interpretacio ji desenvolvida nas se¢des anteriores:

os dois modelos aplicam o mesmo referencial teérico — ISO 31000, COSO ERM e Modelo de
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Trés Linhas do ITA —, mas o operacionalizam de maneira distinta, em fun¢io da materialidade

dos riscos a que cada setor estd exposto.

7.4 Discussdo dos Resultados por Categoria

As evidéncias documentais reunidas em Governanca Corporativa confirmam a
literatura de Jensen e Meckling (1976) e do IBGC (2023): ambas as companhias estruturam
mecanismos de supervisio que buscam reduzir os custos de agéncia, ainda que a Petrobras o
faca por meio de um niimero maior de instincias formais de deliberagio.

Em Auditoria Interna, os resultados equivalentes reforcam o argumento de Lélis e
Pinheiro (2012) de que a funcdo evoluiu para uma atuagdo estratégica e nio meramente
fiscalizadora, independentemente do setor de atuacdo da organizagio.

Em Gestdo de Riscos, a diferenca de dois pontos na escala confirma a discussio ji
apresentada na comparagdo entre os Modelos de Trés Linhas (Quadro 2): a designagdo formal
de risk owners e a reavaliagdo periéddica da matriz de riscos conferem i Petrobras maior
rastreabilidade documental, sem que isso indique fragilidade da Natura, mas sim um menor
nivel de detalhamento divulgado publicamente.

Em Integracdo entre Auditoria e Gestio de Riscos, a convergéncia de escores sugere que
essa articulacdo j4 constitui uma prética consolidada em grandes companhias brasileiras,
alinhada ao COSO ERM (2017), independentemente do perfil setorial de risco.

Em ESG e Sustentabilidade, por fim, a vantagem da Natura reflete sua agenda histérica
de sustentabilidade, materializada no modelo iP&L, ao passo que os documentos ptblicos da
Petrobras analisados concentram-se prioritariamente em seguranga operacional e preservacio
da vida — o que nio significa auséncia de compromisso socioambiental, mas uma énfase

distinta, coerente com o risco predominante de cada setor.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou compreender de que forma a auditoria interna contribui para a
eficiéncia do gerenciamento de riscos corporativos no modelo de governanga da Natura &Co.
A anilise documental, desenvolvida segundo as etapas propostas por Bardin (2011), permitiu

constatar que essa contribui¢io se concretiza quando a auditoria deixa de atuar apenas como
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instrumento de verifica¢do e conformidade e passa a integrar-se estrategicamente aos demais
mecanismos de controle da organizacio. Nesse arranjo, ela se torna um dos pilares de
sustentacio de uma governanca sélida, transparente e comprometida com principios de
sustentabilidade e responsabilidade socioambiental, conforme evidenciado pelos documentos
institucionais examinados referentes ao exercicio de 2024.

Entre os elementos que sustentam essa avaliagio positiva, destacam-se a estrutura
formal de auditoria mantida pela companhia, o alinhamento a frameworks internacionalmente
consolidados — como o COSO ERM e a ISO 31000 — e o compromisso declarado com a
transparéncia dos processos decisérios. A fungio consultiva assumida pela auditoria interna,
para além da checagem de conformidade, favorece a identificagio, o monitoramento e a
mitigacdo de riscos estratégicos, operacionais e reputacionais, resultado que dialoga
diretamente com o objetivo geral proposto para o estudo. A integracio observada entre
auditoria, gestdo de riscos e governanga parece, assim, capacitar a Natura a antecipar desafios
e a preservar sua reputacio e continuidade no mercado, a0 mesmo tempo em que fortalece
internamente a cultura de controle, com reflexos na eficiéncia operacional e na confianga de
investidores e demais stakeholders.

A utilizagio da anilise de contetido mostrou-se adequada ao objetivo investigado por
permitir organizar sistematicamente as evidéncias documentais em categorias analiticas
previamente definidas, favorecendo a interpretagio critica dos documentos institucionais e
possibilitando compreender como a auditoria interna, governanga corporativa e gerenciamento
de riscos se articulam no contexto organizacional da Natura&Co.

A comparag¢io com o modelo adotado pela Petrobras, no entanto, revelou um ponto de
atencdo que qualifica essa conclusdo. A Natura recorre aos mesmos referenciais consagrados —
ISO 31000, COSO ERM e Modelo de Trés Linhas —, mas sua divulgagio ptblica oferece menor
detalhamento sobre os critérios de classificagdo, mensuragdo e acompanhamento dos riscos
corporativos. A Petrobras, por sua vez, apresenta uma estrutura mais formalizada, com
responséaveis designados para cada risco (risk owners), critérios padronizados de avaliagdo de
severidade, monitoramento periédico da matriz de riscos e reporte sistemitico aos 6rgios de
governanga, caracteristicas que reforcam a rastreabilidade de suas decisdes e a transparéncia do
processo como um todo.

Convém ponderar, porém, que tal diferenca decorre sobretudo do perfil de risco de cada

setor, e nio de uma fragilidade da governanca da Natura. A exposi¢cio da Petrobras a riscos
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operacionais de alta severidade — com potencial de dano a vida, ao meio ambiente e 4 sociedade
— impde um grau de formalizagdo e granularidade que também responde a exigéncias
regulatérias especificas do setor de 6leo e gés. J4 a Natura direciona sua estrutura de governanga
para riscos de natureza predominantemente estratégica e reputacional, ligados &
sustentabilidade, & inovacdo e a cadeia de fornecedores. Ambas as empresas aplicam
corretamente o mesmo referencial tedrico; o que as distingue é a forma como o operacionalizam
diante da materialidade dos riscos a que estdo sujeitas.

Como limitagio, destaca-se que a pesquisa documental foi desenvolvida exclusivamente
com base em documentos institucionais ptblicos, ndo contemplando entrevistas com gestores,
auditores ou membros dos comités de governanga. Dessa forma, as interpretacdes apresentadas
refletem as evidéncias formalmente divulgadas pelas organiza¢Ges, nio permitindo avaliar
aspectos internos ndo disponibilizados ao publico.

Diante disso, o parecer académico desta pesquisa reconhece o modelo de governanca,
auditoria interna e gestdo de riscos da Natura &Co como consistente, maduro e alinhado as
boas praticas internacionais, cumprindo satisfatoriamente sua fung¢io de suporte 4 estratégia e
a sustentabilidade organizacional. A experiéncia da Petrobras, ainda assim, sugere um caminho
de evolucdo possivel: a explicitacdo de critérios de classificagio e mensuracio de riscos, a
designagio formal de responsaveis e a ampliacdo do detalhamento e da periodicidade do reporte
ptblico tenderiam a fortalecer ainda mais a transparéncia da companhia, sem que isso

signifique a ado¢io do modelo operacional de um setor com perfil de risco distinto.
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