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Resumo

A publicacdo, pelo Institute of Internal Auditors (lIA), da atualizacdo do Modelo das Trés
Linhas em 2026 representa uma evolugdo importante na forma de compreender a
Governanga Corporativa, preservando seus fundamentos e ampliando sua
aplicabilidade pratica. Este artigo analisa comparativamente as versdes de 2020 e 2026,
identificando as principais mudancgas introduzidas pelo novo documento, com destaque
para o fortalecimento da colaboragao entre as fun¢Ges de governanga, do conceito de
Advice (Aconselhamento), da Integrated Assurance (Avaliagao Integrada) e da
coordenacdo entre diferentes provedores de avaliacdo. Em seguida, demonstra que o
novo Modelo das Trés Linhas ndo substitui a ISO 31000 nem altera os principios
fundamentais da gestdo de riscos, mas atua de forma complementar, organizando
papéis e responsabilidades enquanto a norma estabelece os principios, a estrutura e o
processo para a gestdo de riscos. Como principal contribuicdo, o artigo propde uma
arquitetura integrada de Governanca e Gestdo de Riscos, evidenciando como ambos os
referenciais podem ser utilizados conjuntamente para estruturar sistemas de
governanga mais colaborativos, eficientes e orientados a criagcdo e protecao de valor.
Essa abordagem oferece uma visao estratégica para organizacdes que buscam fortalecer
seus mecanismos de governanca, reduzir sobreposi¢cées entre funcdes especializadas e
aprimorar a qualidade das informacoes utilizadas na tomada de decisao.
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Abstract

The publication of the updated Three Lines Model by the Institute of Internal Auditors (lIA)
in 2026 represents an important evolution in the understanding of Corporate Governance,
preserving its core foundations while significantly expanding its practical applicability. This
article presents a comparative analysis of the 2020 and 2026 versions of the model,
identifying the principal changes introduced by the new document, particularly the
strengthened emphasis on collaboration among governance functions, the concepts of
Advice, Integrated Assurance, and enhanced coordination among different assurance
providers. The study further demonstrates that the updated Three Lines Model neither
replaces ISO 31000 nor modifies the fundamental principles of risk management. Instead,
the two frameworks are complementary: the Three Lines Model defines governance roles
and responsibilities, while ISO 31000 provides the principles, framework, and process for
effective risk management. As its primary contribution, this article proposes an integrated
Governance and Risk Management architecture, illustrating how both international
frameworks can be jointly applied to design governance systems that are more
collaborative, efficient, and focused on value creation and protection. This integrated
perspective offers organizations a strategic approach for strengthening governance,
reducing overlaps among specialized functions, and improving the quality of information
available to support decision-making.
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Nota Técnica

Ao longo deste artigo, sempre que forem utilizados termos originalmente publicados em
inglés pelo The Institute of Internal Auditors (lIA), serd apresentada, entre parénteses,
uma traducao livre para o portugués. Essas tradugdes tém finalidade exclusivamente
didatica e buscam facilitar a compreensdao dos conceitos, preservando o significado
técnico empregado no documento original. Em alguns casos, optou-se por traducoes
funcionais em vez de literais, por representarem com maior fidelidade o contexto da
Governanga, da Gestao de Riscos, da Conformidade e da Auditoria Interna.
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Sobre a Plataforma t-Risk

A Plataforma t-Risk é uma solugdo Saa$S disponivel desde 2015, projetada para transformar a
gestao de riscos nas organizagoes. Ela combina inovacao tecnoldgica com as melhores praticas
normativas globais, especialmente as diretrizes das normas 1SO 31000, ISO 31050 e 31010.
Totalmente alinhada aos padrdes internacionais, a t-Risk oferece uma abordagem analitica e
pratica, auxiliando as empresas em todas as etapas da gestdo de riscos corporativos:
identificagdo, analise, avaliagao, priorizagao e tratamento. Disponivel em portugués, espanhol
e inglés, a plataforma aumenta em até 80% a produtividade do processo de gestao de riscos,
entregando eficiéncia e precisao.

Com funcionalidades avangadas, a t-Risk integra inteligéncia artificial e oferece mddulos
robustos, como GRC (Gestao de Riscos Corporativo), APR (Analise Preliminar de Riscos), MBC
(Mdédulo de Background Check), MAM (Mddulo de Avaliacdao de Maturidade em Gestao de Riscos)
e OEA (Operador Econdmico Autorizado), AVSEC (Gestdo de Riscos na Aviacao Civil), além de um
Painel de Indicadores (BlI) e um APP Mobile. O médulo 5W2H permite um acompanhamento
detalhado de projetos, tarefas e controles, com e-mails automaticos, garantindo que os riscos
permanecam dentro do apetite de risco da organizagao.

Além de fortalecer o Compliance e otimizar processos, a t-Risk capacita seus clientes a
transformarem desafios em oportunidades, oferecendo insights valiosos para decisoes
estratégicas. Seja para fortalecer a resiliéncia organizacional ou impulsionar o crescimento
sustentdvel, a t-Risk é uma aliada indispensavel para enfrentar um cenadrio de riscos cada vez
mais dinamico e complexo.

Descubra como a t-Risk pode revolucionar a gestdo de riscos na sua organizacao. Explore o poder

de nossas solucdes e fortalega sua estratégia de gestao de riscos com uma ferramenta que vai
além da tecnologia: uma verdadeira parceira na sua jornada de transformacao.
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Capitulo 1 — Uma evolugao importante para a Governanga Corporativa
1.1. Introdugado

Em junho de 2026, o The Institute of Internal Auditors (lIA) publicou o documento The
Three Lines Model — Assurance and Advice in Support of Effective Governance (Modelo

das Trés Linhas — Avalia¢cdo Independente e Aconselhamento em Apoio a Governancga
Eficaz), substituindo oficialmente o Position Paper (Documento de Posicionamento)
publicado em 2020.

Embora preserve a esséncia do modelo, a nova publicacdo representa muito mais do
que uma simples revisdo editorial. Trata-se de uma evoluc¢do conceitual e pratica que
amplia o papel do Modelo das Trés Linhas como um referencial para fortalecer a
governanca organizacional, incentivar a colaboracdo entre fungdes, integrar diferentes
mecanismos de avaliacdo e apoiar decisdes mais bem fundamentadas.

Essa evolugdo também reflete uma mudancga importante na forma de compreender a
propria gestao de riscos. O modelo, originalmente conhecido como Modelo das Trés
Linhas de Defesa (2013), foi gradualmente reformulado pelo IIA a partir de 2020,
abandonando deliberadamente a expressdao “linhas de defesa”. A alteragao nao foi
apenas terminoldgica. Ela representa uma mudanca de perspectiva: a gestao de riscos
deixou de ser vista exclusivamente como um mecanismo de protecdo contra eventos
adversos para ser compreendida como um processo de governanga capaz de apoiar
decisGes, fortalecer a resiliéncia organizacional, preservar valor e, igualmente,
identificar e capturar oportunidades.

Essa visdo estd plenamente alinhada com a evolugao da prdépria ISO 31000, que desde
sua edicdo de 2018 estabelece que a gestdo de riscos tem como propdsito criar e
proteger valor, apoiando a tomada de decisdes em todos os niveis da organizacgao.

Outro aspecto que merece destaque é que a atualizacdo de 2026 procura responder a
uma demanda recorrente das organizagdes. Desde a publicacdo do modelo em 2020,
muitas empresas compreenderam adequadamente os papéis da Primeira, Segunda e
Terceira Linhas, mas ainda enfrentavam dificuldades para transformar esses conceitos
em praticas de governanca integradas ao dia a dia. O novo documento procura reduzir
essa distancia entre teoria e pratica ao apresentar orientacdes mais objetivas sobre
colaboracgdo, coordenacdao, compartilhamento de informagdes e integracdo entre as
diversas fungdes responsaveis pela gestao, supervisdao e avaliagcdo da organizacao.

Este artigo apresenta uma analise comparativa entre as versées de 2020 e 2026 do
Modelo das Trés Linhas, destacando suas principais evolugdes, discutindo seus impactos

G o
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praticos para as organizacGes e demonstrando sua compatibilidade com a I1SO 31000.
Ao final, serd apresentada uma visdo integrada desses dois importantes referenciais
internacionais, evidenciando como eles podem ser utilizados de forma complementar
para fortalecer a governanga corporativa, aprimorar a gestdo de riscos e apoiar uma
tomada de decisdo mais consistente, transparente e orientada a criagdo e protecao de
valor.

Principais mensagens deste artigo

e O Statement of Position (Declaragdao de Posicionamento) publicado pelo IIA em
2026 substitui oficialmente o Modelo das Trés Linhas publicado em 2020,
representando uma evolugdao importante na forma de compreender a
Governanga Corporativa.

e A atualizacdao amplia significativamente a aplicabilidade do modelo, reforcando
a colaboracdo entre as linhas, o conceito de Advice (Aconselhamento), a
Integrated Assurance (Avaliagdo Integrada) e a coordenacdo entre as diversas
fungdes de governanca.

e A esséncia do modelo permanece preservada: a gestdo continua responsavel
pelos riscos, a Auditoria Interna mantém sua independéncia e os papéis e
responsabilidades permanecem claramente definidos.

e Nao existe conflito entre o novo Modelo das Trés Linhas e a ISO 31000. Ao
contrdrio, ambos sdo referenciais complementares que, utilizados em conjunto,
fortalecem a governanga, a gestao de riscos, os controles internos e a tomada de
decisao.

e Mais do que atualizar conceitos, o documento de 2026 aproxima o Modelo das
Trés Linhas da realidade das organizac¢des, oferecendo orienta¢des praticas para
sua implementacdo e contribuindo para uma governanca mais integrada,
colaborativa e orientada a criagao e protecao de valor.

©0 e
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Capitulo 2 — Os fundamentos e a arquitetura do modelo
2.1. Relembrando o Modelo das Trés Linhas

Antes de compreender as mudancas introduzidas pelo IIA em 2026, é importante
revisitar os fundamentos do Modelo das Trés Linhas e o papel desempenhado por cada
uma das fungdes envolvidas na governanga organizacional.

Embora seja frequentemente associado a Auditoria Interna, o Modelo das Trés Linhas
possui um escopo muito mais amplo. Seu objetivo é estabelecer uma arquitetura de
governanca capaz de definir, de forma clara, os papéis, responsabilidades e
relacionamentos entre aqueles que administram a organizacdo, aqueles que
supervisionam sua atuacao e aqueles que fornecem avaliagdes independentes sobre a
eficacia da governanca, da gestdo de riscos e dos controles internos.

Na pratica, o modelo busca responder a uma pergunta simples, porém essencial: Quem
é responsavel por executar, supervisionar, apoiar e avaliar a gestao dos riscos dentro
da organizag¢ao?

A resposta estd distribuida entre cinco grupos de atores que, embora possuam
responsabilidades distintas, devem atuar de forma coordenada e colaborativa para
apoiar a tomada de decisdo e contribuir para a criagdo e protec¢ao de valor.

2.2. Conselho de Administragao e Alta Governanga

No topo do modelo encontra-se o Conselho de Administra¢dao; ou o 6rgao maximo de
governanca equivalente, conforme a estrutura de cada organizagao.

Seu papel ndo é administrar os riscos diretamente, mas estabelecer a direcdo
estratégica, definir expectativas, supervisionar a atuacdo da Alta Administracdo e
assegurar que existem mecanismos eficazes de governanca, gestao de riscos, controles
internos e avaliacdo independente.

E para o Conselho que convergem as informacdes produzidas pelas diferentes linhas do
modelo, permitindo uma visdo abrangente sobre o desempenho organizacional, os
riscos relevantes e a efetividade dos mecanismos de governancga.

O Novo Modelo das Trés Linhas | IIA 2026 12



2.3. Primeira Linha

A Primeira Linha é composta pelas dreas responsaveis pela execucdo das atividades da
organizagao.

S3o os gestores e equipes operacionais que tomam decisdes diariamente, executam
processos, administram recursos, implementam controles e respondem diretamente
pelos riscos decorrentes de suas atividades.

Em outras palavras, a Primeira Linha é a proprietaria dos riscos sob sua responsabilidade
operacional. Cabe a ela identificar, analisar, avaliar, tratar, monitorar e comunicar esses
riscos como parte integrante da gestdo cotidiana.

A gestdo de riscos, portanto, ndo constitui uma atividade paralela a operacdo. Ela faz
parte do préprio processo de gestdo.

2.4. Segunda Linha

A Segunda Linha relne as fungdes especializadas que apoiam, orientam, monitoram e
desafiam construtivamente a atuacdo da Primeira Linha.

Normalmente integram essa linha dareas como Gestao de Riscos, Compliance
(Conformidade), Controles Internos, Seguranca da Informacdo, Seguranca Corporativa,
Qualidade, Saude, Seguranca e Meio Ambiente (SSMA), Privacidade, Continuidade de
Negdcios, entre outras fungdes de suporte a governanga.

Embora ndo executem diretamente as atividades operacionais, essas funcbes
desenvolvem metodologias, estabelecem politicas, acompanham indicadores,
monitoram a aderéncia aos requisitos organizacionais e fornecem aconselhamento
técnico as areas responsaveis pela gestdo dos riscos.

E importante destacar que a Segunda Linha n3o substitui a responsabilidade da gestdo
operacional. Seu papel é fortalecer a capacidade da organizacdo para gerenciar riscos
de forma consistente e alinhada as diretrizes estabelecidas pela governanca.

[ ] [ 3 N )
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2.5. Terceira Linha

A Terceira Linha é representada pela Auditoria Interna, responsavel por fornecer
Assurance (Avaliagao Independente) sobre a adequacao e a eficacia da governanca, da
gestao de riscos e dos controles internos.

Sua atuacdo deve permanecer objetiva, imparcial e independente das atividades que
avalia, permitindo oferecer ao Conselho e a Alta Administracdo uma opinido confiavel
sobre a efetividade dos processos organizacionais.

Além da realizacao de avaliagdes independentes, o documento publicado pelo IIA em
2026 reforga que a Auditoria Interna também pode desempenhar atividades de Advice
(Aconselhamento), desde que sejam preservadas sua objetividade, independéncia e as
salvaguardas necessarias para evitar conflitos de interesse ou participacdo na gestdo dos
riscos.

2.6. Prestadores externos de Assurance (Avaliagao Independente)

O modelo também reconhece a importancia dos prestadores externos de Assurance
(Avaliacao Independente), como auditorias independentes, organismos certificadores,
orgaos reguladores, entidades fiscalizadoras e consultorias especializadas contratadas
para avaliaces especificas.

Embora ndo integrem formalmente a estrutura da organizacdo, essas entidades
produzem informacgdes relevantes para a governanga, complementando as avalia¢des
realizadas internamente e contribuindo para ampliar a confianca sobre a efetividade dos
processos organizacionais.

2.7. Muito além de uma divisdao organizacional

Um dos aspectos mais importantes do Modelo das Trés Linhas é compreender que ele
nao descreve necessariamente departamentos ou estruturas organizacionais.

Seu propdsito é definir papéis e responsabilidades, que podem estar distribuidos de
diferentes formas conforme o porte, a complexidade e o contexto de cada organizacao.
Em empresas menores, por exemplo, uma mesma pessoa pode desempenhar mais de
um papel, desde que sejam preservadas as salvaguardas relacionadas a independéncia
e aos conflitos de interesse. Em organizacdes de maior porte, essas responsabilidades
normalmente sdo distribuidas entre areas especializadas.

[ ] [ 3 N )
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Assim, o Modelo das Trés Linhas deve ser compreendido como um referencial de
governanca flexivel, capaz de orientar diferentes estruturas organizacionais sem impor
um modelo Unico de organizagao.

Modelo das Trés Linhas

Papéis, responsabilitdgica e relacionamentos

para uma governanca eficaz

CONSELHO DE ADMINISTRAGAO / ALTA GOVERNANGA

Define diregéo estratégica, estabelece o apetite a riscos, supervisiona a gestdo
e assegura a eficacia da governanca, dos riscos e dos controles.

&

12 LINHA

Execugéo e gestédo dos riscos

(/] pela o das

e pelo alcance dos objetivos.

@ |dentifica, avalia, trata, monitora e reporta
os riscos de suas operagdes.

@ Implementa e opera controles
no dia a dia.

@ Responde pelo desempenho e pelos
resultados da gestéo dos riscos sob
sua responsabilidade.

PROPRIEDADE OPERACIONAL DOS RISCOS

=

22 LINHA

Orientagdo, monitoramento e apoio

@ Fornece conhecimentos especializados,
politicas e fer

@& Apoia, orienta e desafia construtivamente

> a1° linha.

@& Monitora aderéncia, consolida informagdes
e identifica riscos emergentes.

@ Exemplos: Gestdo de Riscos, Compliance
(Conformidade), Controles Internos,
Seguranca, Qualidade, Juridico,

SSMA, Privacidade, entre outras.

SUPORTE, ORIENTAGAO E SUPERVISAO

Ql t-Risk

Método de Avaliacdo de Riscos

Q

32 LINHA

Avali i te e

G P

@ Fornece Assurance (Avaliagao Independente)
sobre a efetividade da governanga, gestdao
de riscos e controles.

@ Oferece Advice (Aconselhamento) a gestao,
quando apropriado, sem assumir
responsabilidades de gestéo.

@ Atua com independéncia, objetividade
e visdo sistémica.

@ Reporta-se funcionalmente ao Conselho
de Administragdo ou equivalente.

AVALIAGAO INDEPENDENTE E ACONSELHAMENTO

A

Comunicagdo aberta
e continua entre
~—~ aslinhas.

A

RELACIONAMENTO E FLUXO DE INFORMAGOES

Compartilhamento /N Coordenagao para evitar

s
PN i
de informagdes
(@)

sobreposi¢des e lacunas

OBJETIVO COMUM

PRESTADORES EXTERNOS
DE ASSURANCE

Ava independente externa

@ Auditoria externa

@ Orgaos reguladores

@ Entidades certificadoras

@ Consultorias especializadas

@ Outras avaliagées externas

FORNECEM ASSURANCE
EXTERNA COMPLEMENTAR
A ORGANIZACAO

<% Uso apropriado do trabalho
( Tomg j de outras linhas e de terceiros,
relevantes. N\~ deavaliagdo. v__¥ quando aplicavel.

Fonte: I1A 2026

Apoiar a tomada de decisdo, fortalecer a governanga, gerenciar riscos, aumentar a confianga e contribuir para a criagéo e protegéo de valor.

Figura 1 — Estrutura conceitual do Modelo das Trés Linhas.
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Capitulo 3 — Evolugcao do Modelo das Trés Linhas

3.1. Principais mudancgas entre 2020 e 2026

Quando o IIA publicou o Modelo das Trés Linhas em 2020, apresentou ao mercado uma
importante evolucdo em relacdo ao antigo conceito das “Trés Linhas de Defesa”. A
proposta deixou de enfatizar exclusivamente a protecdo da organizacao contra eventos
adversos e passou a destacar a importancia da governancga, da geracgdo de valor e da
atuacdo coordenada entre as diferentes fungbes organizacionais.

Seis anos depois, a publicacdo do documento The Three Lines Model — Assurance and
Advice in Support of Effective Governance (Modelo das Trés Linhas — Avaliagao
Independente e Aconselhamento em Apoio a Governanca Eficaz) representa um novo
passo nessa evolugado.

E importante destacar que o documento de 2026 n3o altera a arquitetura fundamental
do modelo. A Primeira Linha continua responsavel pela gestdo dos riscos, a Segunda
Linha mantém seu papel de orientagdo e monitoramento, a Terceira Linha permanece
exercendo sua fung¢do de avaliagdo independente e a Governanga continua responsavel
pela supervisao da organizagao.

As mudangas concentram-se principalmente na forma como essas fungdes se
relacionam, compartilham informacdes e colaboram entre si para apoiar uma
governanca mais integrada, eficiente e orientada a tomada de decisao.

Mais do que redefinir responsabilidades, a atualizacdo procura responder a uma
pergunta pratica enfrentada por inUmeras organizacGes: Como fazer com que
diferentes fun¢des de governanga trabalhem de forma coordenada, evitando
sobreposicoes, lacunas e desperdicio de esforgos?

A resposta apresentada pelo novo documento pode ser resumida em uma palavra:
integracao.

Ao longo dos ultimos anos, muitas organizacdes amadureceram significativamente suas
estruturas de Governanca, Gestdo de Riscos, Compliance (Conformidade), Controles
Internos, Seguranca da Informacdo, Qualidade, Sustentabilidade e Auditoria Interna. Em
diversos casos, entretanto, esse crescimento ocorreu de forma independente, levando
diferentes areas a produzir avaliacbes semelhantes, solicitar evidéncias repetidas as
areas operacionais e elaborar relatérios distintos sobre temas muitas vezes
relacionados.
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Esse cendrio resulta em aumento do esforco administrativo, duplicidade de avaliagbes,
mensagens eventualmente conflitantes para a Alta Administracdo e uma utilizacdo
pouco eficiente dos recursos disponiveis.

O documento de 2026 reconhece explicitamente essa realidade e propde uma evolugao
importante: fortalecer a coordenagdo entre as diferentes fungdes de governanca,
preservando suas responsabilidades especificas, mas estimulando uma atuacdo mais
integrada, colaborativa e baseada no compartilhamento de informacdes.

Essa mudanca de perspectiva aproxima o Modelo das Trés Linhas das necessidades
atuais das organizag¢des, nas quais a complexidade dos riscos exige cada vez mais uma
atuacdo coordenada entre especialistas de diferentes areas, sem comprometer a
independéncia, a objetividade e a responsabilidade individual de cada fungao.

Nos proximos tépicos serdo analisadas as principais evolu¢des introduzidas pelo IIA,
demonstrando como elas ampliam a aplicabilidade do modelo e contribuem para uma
governanca mais eficaz.

3.2. O modelo deixou de enfatizar apenas papéis e passou a fortalecer a
colaboragao

A principal evolugdo introduzida pelo documento publicado pelo IIA em 2026 nao estd
relacionada a criacdo de novas linhas, a redefinicdo de responsabilidades ou a alteracdo
da estrutura do modelo. Sua contribuicdo mais relevante esta no fortalecimento da
interacdo entre as fung¢des de governanga.

A versdo de 2020 cumpriu um papel fundamental ao esclarecer as responsabilidades da
Governanga, da Primeira Linha, da Segunda Linha e da Terceira Linha. Em um contexto
no qual ainda era comum a sobreposicdo de atribuicdes — ou mesmo a auséncia de
clareza sobre quem era responsavel por determinadas atividades —, a definicdo
explicita dos papéis representou um avango significativo para a maturidade da
Governanga Corporativa.

Entretanto, a medida que as organizacdes amadureceram seus processos de Gestdo de
Riscos, Compliance (Conformidade), Controles Internos, Seguranca da Informacao,
Sustentabilidade, Privacidade, Qualidade e Auditoria Interna, tornou-se evidente que a
simples definicdo de responsabilidades ndo era suficiente para garantir uma governanca
eficaz.
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Na pratica, diversas fungBes passaram a atuar sobre os mesmos processos,
frequentemente coletando informacgdes semelhantes, realizando avaliacGes paralelas e
produzindo relatdrios independentes destinados aos mesmos gestores e érgaos de
governan¢a. Embora cada uma dessas atividades possuisse objetivos legitimos e
competéncias especificas, a auséncia de coordenacgdo frequentemente resultava em
retrabalho, aumento dos custos operacionais, fadiga das areas avaliadas e dificuldade
para consolidar uma visdo integrada dos riscos organizacionais.

E justamente nesse contexto que a atualizacdo de 2026 amplia o alcance do Modelo das
Trés Linhas.

Sem modificar a esséncia do modelo, o novo documento reforca que a efetividade da
governanca depende ndo apenas da correta distribuicdo de responsabilidades, mas
também da capacidade das diferentes funcbes atuarem de forma coordenada,
compartilhando informagdes, alinhando objetivos e contribuindo conjuntamente para
uma compreensao mais ampla dos riscos e do desempenho organizacional.

Essa evolucdo representa uma mudanca de perspectiva importante. O foco deixa de
estar concentrado apenas na pergunta: “Quem é responsdvel por cada atividade?” e
passa também a responder uma segunda questdo igualmente relevante: “Como essas
fungdes devem interagir para produzir uma governanga mais eficaz?”.

Essa mudanga aproxima o Modelo das Trés Linhas da realidade das organizagdes
contemporaneas, onde a complexidade dos riscos exige uma atuacdo multidisciplinar.
Questdes como transformacdo digital, ciberseguranca, inteligéncia artificial,
privacidade, sustentabilidade, continuidade de negdcios e conformidade regulatdria
dificilmente podem ser tratadas de forma isolada por uma Unica area da organizacao.

A colaboracdo entre as linhas passa, portanto, a ser entendida como um elemento
essencial para a criacdo de uma visdo integrada da organizacdo, preservando a
autonomia e as responsabilidades especificas de cada fung¢do, mas estimulando o
compartilhamento de conhecimentos, informagdes e avaliagbes sempre que isso
contribuir para decises mais bem fundamentadas.

Mais do que separar funcbes, o Modelo das Trés Linhas evolui para incentivar a
construcdo de uma governanca integrada, na qual diferentes competéncias atuam de
forma complementar para fortalecer a capacidade da organizacdo de alcancar seus
objetivos, responder as incertezas e criar valor de maneira sustentavel.
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Evolucao do foco do Modelo das Trés Linhas @ t=-Risk

Método de Avaliaco de Riscos

De 2020 a 2026: mais colaboracao, integracao e geracao de valor
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A principal evolugdo do Modelo das Trés Linhas nao foi alterar responsabilidades,

mas fortalecer a colaboragao entre fungdes para gerar uma governanca mais integrada e eficaz.

Figura 2 — Evolugdo do foco do Modelo das Trés Linhas (2020-2026).

3.3. O fortalecimento do Advice (Aconselhamento)

Desde a publicacdo do Modelo das Trés Linhas em 2020, a funcdo da Auditoria Interna
sempre esteve fortemente associada a prestacdo de Assurance (Avaliagdo
Independente), ou seja, a realizacdo de avaliagdes objetivas e independentes sobre a
eficacia da governancga, da gestao de riscos e dos controles internos. Essa continua
sendo sua principal responsabilidade e permanece como um dos pilares do modelo.
Entretanto, o documento publicado em 2026 amplia essa visdo ao reconhecer, de forma
muito mais explicita, que a Auditoria Interna também pode contribuir para a governancga
por meio de atividades de Advice (Aconselhamento).

Essa evolucdo ndo representa uma ampliacao de autoridade nem uma transferéncia de
responsabilidades para a Auditoria Interna. O objetivo é reconhecer que o
conhecimento acumulado pelos auditores, decorrente de sua visdo abrangente da
organizacdo, pode gerar contribuicdes relevantes para o aperfeicoamento dos
processos de governanca, gestdo de riscos e controles internos.

Na pratica, isso significa que a Auditoria Interna pode compartilhar conhecimentos,
apresentar recomendacfes, discutir boas praticas, apoiar reflexGes estratégicas e
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contribuir tecnicamente para o fortalecimento da organizacdo, desde que essa atuacdo
ndao comprometa sua independéncia nem a transforme em participante das decisdes de
gestdo. Esse ponto merece especial atengao.

O documento de 2026 deixa claro que Advice (Aconselhamento) ndo significa
administrar riscos, aprovar controles, decidir sobre tratamentos ou assumir
responsabilidades tipicas da gestdo. Essas atribuicdes continuam pertencendo a
Primeira Linha e, quando aplicavel, as funcbes especializadas da Segunda Linha. Em
outras palavras, a Auditoria Interna pode contribuir com conhecimento, experiéncia e
visdo sistémica, mas a decisdo continua sendo responsabilidade da gestdo. Essa
distingao é fundamental para preservar a objetividade da Auditoria Interna.

Caso participe diretamente da definicdo, implementacdo ou aprovacao das medidas que
posteriormente serdo objeto de avaliacdo, sua independéncia poderd ficar
comprometida, reduzindo a confiabilidade das futuras atividades de Assurance
(Avaliacao Independente).

O fortalecimento do Advice (Aconselhamento) também reflete uma evolucdo natural
da proépria Governanca Corporativa. Em ambientes organizacionais cada vez mais
complexos, espera-se que as fungdes de governanga contribuam ndo apenas
identificando fragilidades, mas também compartilhando conhecimentos capazes de
melhorar processos, fortalecer controles e apoiar decisGes mais consistentes. Essa
atuacdo consultiva, entretanto, deve sempre respeitar limites claramente definidos.

O valor do Advice (Aconselhamento) ndo estd em substituir a gestdo, mas em ampliar
sua capacidade de decisdao por meio de andlises independentes, recomendacdes
qualificadas e compartilhamento de boas praticas observadas ao longo das atividades
de avaliacdo.

Assim, o documento de 2026 preserva a esséncia do papel da Auditoria Interna, ao
mesmo tempo em que reconhece sua capacidade de agregar valor para além das
avaliagdes formais, reforcando sua contribuicdo para uma governan¢a mais madura,
preventiva e orientada a melhoria continua.

Em sintese, a atualizagao de 2026 reafirma que a independéncia da Auditoria Interna
nado limita sua capacidade de contribuir para a organizagdo. Pelo contrario, quando
exercido dentro de limites éticos e técnicos claramente definidos, o Advice
(Aconselhamento) amplia o valor estratégico da fungdao sem comprometer sua
objetividade ou sua credibilidade.
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Distincao entre Assurance (Avaliacdo Independente) O D
e Advice (Aconselhamento) O\ t-Risk

Duas formas complementares de agregar valor a governanca

ASSURANCE 52 ADVICE
(AVALIAGAO INDEPENDENTE) 208 ) (ACONSELHAMENTO)

OBJETIVO OBJETIVO

Q«/’ Avaliar de forma objetiva e independente O(G/’ Contribuir com conhecimento e experiéncia

a efetividade da governanca, da gestao COMPLEMENTARES para o aperfeicoamento da organizagao,
de riscos e dos controles internos. E INTEGRADAS ‘ apoiando decisdes mais consistentes.

Método de Avaliacso de Riscos

CARACTERISTICAS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS PRINCIPAIS

Opinido independente e objetiva. Compartilhamento de conhecimento e insights.

Avaliagdo da governanga. Discussdo de boas préticas e alternativas.

A INDEPENDENCIA |
E A OBJETIVIDADE |

Avaliagdo dos controles internos. Apoio a melhoria de processos e controles.

0000

Avaliagdo da gestdo de riscos. PRESERVANDO Q Recomendacdes técnicas e orientagdes.

Reporte formal ao Conselho de Administragao Nao participa das decisdes de gestao,
ou 6rgao de governanca equivalente. nem assume responsabilidades da admini:
FOCO: AVALIAR E APRESENTAR UMA OPINIAO INDEPENDENTE FOCO: ORIENTAR E AGREGAR CONHECIMENTO

A geracgao de valor pela Auditoria Interna depende do equilibrio entre a objetividade

do Assurance (Avaliagdo Independente) e a contribuicéo técnica proporcionada pelo
Advice (Aconselhamento), preservando sempre sua independéncia.

Figura 3 — Distingdo entre Assurance (Avaliagéo Independente) e Advice (Aconselhamento).

3.4. O fortalecimento do Integrated Assurance (Avaliagdo Integrada)

Entre todas as evolugbes introduzidas pelo documento publicado pelo IIA em 2026,
talvez nenhuma tenha potencial de produzir impactos tao significativos na Governanca
Corporativa quanto o fortalecimento do conceito de Integrated Assurance (Avaliagao
Integrada).

Embora a necessidade de coordenacdo entre diferentes fun¢bes de governanca ja
estivesse presente, ainda que de forma implicita, na versao de 2020, a atualizacdo de
2026 transforma esse principio em um dos pilares centrais do modelo.

Essa evolucdo parte de uma constatacao bastante conhecida pelas organizacgdes.

A medida que as estruturas de Governanca amadurecem, aumenta também o niimero
de funcdes responsaveis por realizar avaliacdes sobre os processos organizacionais.
Auditoria Interna, Gestdo de Riscos, Compliance (Conformidade), Controles Internos,
Seguranca da Informacao, Privacidade, Qualidade, Sustentabilidade, Saude e Seguranca
Ocupacional, entre outras dreas, frequentemente necessitam analisar processos
semelhantes, solicitar evidéncias, entrevistar gestores e emitir recomendacdes.
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Quando essas atividades sdo conduzidas de forma independente e sem coordenacao,
surgem consequéncias conhecidas pela maioria das organizacoes:

e Duplicidade de solicitagGes as areas operacionais;

e Repeticao de testes e avaliagOes;

e Multiplos relatdrios sobre temas semelhantes;

e Aumento da carga administrativa sobre os gestores;

e Desperdicio de recursos humanos e financeiros;

o Diferentes interpretagGes sobre um mesmo risco;

o Dificuldade para a alta administragdo consolidar uma visao Unica da organizagao.

O conceito de Integrated Assurance (Avaliagdo Integrada) procura justamente
enfrentar esse desafio. Seu objetivo ndo é unificar departamentos, eliminar
especializagdes ou concentrar todas as avaliagées em uma Unica fungdo. A proposta é
muito mais abrangente e estratégica.

Consiste em promover uma atuacdo coordenada entre os diversos provedores de
Assurance (Avaliagdo Independente), permitindo que informacdes, evidéncias,
resultados e conhecimentos sejam compartilhados sempre que apropriado, reduzindo
redundancias e aumentando a qualidade das informag¢des disponibilizadas a
Governanga.

Essa integragdo possibilita que diferentes avaliagdes deixem de ser percebidas como
iniciativas isoladas e passem a compor uma visao sistémica da organizacao.

Sob essa perspectiva, cada fungao continua preservando sua finalidade especifica, suas
competéncias técnicas e sua independéncia. A Auditoria Interna continua realizando
avaliagOes independentes; a Gestdo de Riscos continua apoiando a identificagao, analise
e monitoramento dos riscos; o Compliance continua supervisionando requisitos legais e
regulatodrios; e as demais fun¢des permanecem desempenhando suas atribui¢des
especializadas.

O que muda é a forma como essas fungdes passam a compartilhar informacées,
coordenar atividades e utilizar conhecimentos produzidos por outras areas para ampliar
a eficiéncia do sistema de governanca como um todo.

Na prdatica, uma organizacdo que adota os principios da Integrated Assurance
(Avaliacdo Integrada) deixa de enxergar cada avaliagdo como um processo isolado e
passa a administrar seu conjunto de avaliacdes como um verdadeiro sistema integrado
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de geracdo de confianca para a Governanca. Essa abordagem produz beneficios que vao
muito além da reducdo de custos operacionais.

Ao eliminar sobreposi¢des e integrar diferentes perspectivas técnicas, a organizagao
obtém uma visdao mais consistente dos riscos, melhora a qualidade das decisGes
estratégicas, fortalece a confiabilidade das informagdes apresentadas ao Conselho e
aumenta a capacidade de antecipar vulnerabilidades antes que elas se materializem.

Mais do que integrar relatdrios, a Integrated Assurance (Avaliagdo Integrada) integra
conhecimento. E, em ambientes organizacionais cada vez mais complexos, essa
integracdo representa uma das maiores oportunidades para transformar informacgdes
dispersas em inteligéncia capaz de apoiar decisdes mais rapidas, consistentes e
alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacao.

3.4.1. Reflex3ao técnica

Um aspecto merece especial atencdo. E comum interpretar Integrated Assurance
(Avaliagao Integrada) como sin6nimo de centralizagdo das avaliagdes em uma Unica
area, normalmente a Auditoria Interna. Essa interpretacdo ndo encontra respaldo no
documento do IIA.

O conceito proposto em 2026 enfatiza a coordenagdao entre fungbes, e ndo a
concentracdo de responsabilidades. Cada funcdo continua responsavel por suas
competéncias especificas. O diferencial estd na construcdo de mecanismos que
favorecam o compartilhamento de informagdes, o planejamento coordenado das
avaliagdes e o aproveitamento dos conhecimentos produzidos pelas diferentes areas,
sempre respeitando suas atribuicdoes, competéncias e niveis de independéncia.

Essa distincdo é fundamental para compreender corretamente a evolucao proposta pelo
novo Modelo das Trés Linhas.
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Evolucao para o Integrated Assurance (Avaliagao Integrada) Ql t-Risk

Método de Avaliacdo de Riscos

De avaliacoes independentes e fragmentadas para uma visao integrada da governanca
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Integrated Assurance (Avaliagdo Integrada) nao significa centralizar avaliagdes em uma unica fungao.

Significa coordenar competéncias especializadas para produzir uma visdo integrada da governanca.

Figura 4 — Evolugdo para o Integrated Assurance (Avaliagdo Integrada).

3.5. Independéncia nao significa isolamento

Durante muitos anos, um dos maiores desafios enfrentados pelas organizacdes foi
equilibrar dois objetivos aparentemente conflitantes. De um lado, preservar a
independéncia das funcdes de governanca, especialmente da Auditoria Interna. De
outro, estimular a colaboragdo entre as diferentes areas responsaveis pela gestao,
supervisao e avaliacao dos riscos organizacionais.

Em muitas organizacdes, esse equilibrio acabou sendo interpretado de forma
excessivamente restritiva. Na tentativa de preservar sua objetividade, algumas fung¢des
passaram a atuar quase de forma isolada, limitando o compartilhamento de
informacdes, reduzindo oportunidades de colaboracdo e, em alguns casos, produzindo
avaliacBes desconectadas da realidade vivenciada pelas demais dreas da organizacao.

O documento publicado pelo IIA em 2026 propSe uma visdo mais madura sobre esse
tema. Em nenhum momento ele relativiza a importancia da independéncia. Ao
contrdrio. A independéncia continua sendo apresentada como um requisito essencial
para que determinadas funcOes, especialmente a Auditoria Interna, possam fornecer
Assurance (Avaliagao Independente) confiavel a Governanca.
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O que muda é a compreensdo de que preservar a independéncia ndo exige o isolamento
das fungOes. Essa talvez seja uma das mensagens mais importantes de todo o
documento. A colaboragao institucional entre diferentes areas nao compromete, por si
s6, a objetividade de suas avaliagdes.

Compartilhar informacgdes, coordenar cronogramas, discutir riscos emergentes, utilizar
evidéncias produzidas por outras funcdes ou alinhar metodologias nao significa abrir
mao da autonomia técnica nem da responsabilidade individual de cada area. Pelo
contrdrio. Quando realizada de forma estruturada, essa interacdo tende a fortalecer a
qualidade das avaliagbes, ampliar a compreensao sobre 0s riscos organizacionais e
reduzir inconsisténcias entre diferentes analises.

O proprio conceito de Integrated Assurance (Avaliacdo Integrada) depende dessa
capacidade de cooperacdo. Sem comunicacdo entre as fungdes, torna-se praticamente
impossivel construir uma visdo integrada da organizacgao.

Entretanto, o documento também estabelece limites bastante claros. Colaboracdo nao
significa compartilhar responsabilidades decisdrias. Cada fungao continua responsavel
pelas atividades que |he sao atribuidas. A Primeira Linha continua administrando os
riscos. A Segunda Linha continua orientando, monitorando e apoiando. A Terceira Linha
continua realizando avaliagdes independentes. A Governanga continua supervisionando
todo o sistema.

A interacdo ocorre no intercdmbio de informacodes, na coordenacdo das atividades e no
aproveitamento do conhecimento produzido pelas diferentes fung¢des, e nao na
transferéncia de responsabilidades entre elas. Essa distingdo é especialmente relevante
para a Auditoria Interna.

Embora possa participar de discussGes estratégicas, compartilhar boas praticas,
contribuir com seu conhecimento institucional e exercer atividades de Advice
(Aconselhamento), ela ndo deve assumir responsabilidades préprias da gestdo nem
participar da tomada de decisGes que posteriormente poderdao ser objeto de sua
avaliacdo independente.

Em outras palavras, a colaboracdo deve ampliar a qualidade da Governanga, jamais
comprometer a credibilidade das avaliacdes. Essa mudanca de perspectiva representa
uma evolucdo importante em relagao as interpretacdes mais tradicionais do modelo. O
foco deixa de estar na separacdo rigida entre funcbes e passa a privilegiar a construcao
de relagBes institucionais baseadas na confianca, na transparéncia e na
complementaridade de competéncias. A independéncia permanece preservada. O
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isolamento, por sua vez, deixa de ser visto como uma condi¢do necessaria para garanti-

la.

3.5.1. Reflexao técnica

Uma leitura cuidadosa do documento permite concluir que o verdadeiro desafio da
Governanga contemporanea nao consiste em manter as fungdes separadas, mas em

construir mecanismos que permitam sua interacdo continua sem comprometer a

autonomia técnica, a objetividade e a responsabilidade individual de cada uma delas.

Essa talvez seja uma das maiores contribuicGes conceituais da atualizacdo de 2026.

A independéncia protege a credibilidade das avaliagoes. A colaboragao amplia seu
valor para a organizacdo. A Governanga eficaz depende da coexisténcia equilibrada

desses dois principios.

Independéncia nao significa isolamento

Equilibrio entre independéncia e colaboragdo para uma governanca eficaz
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0 novo Modelo das Trés Linhas demonstra que preservar a independéncia nao significa trabalhar de forma isolada,
mas colaborar continuamente sem comprometer a objetividade, a autonomia técnica e as responsabilidades de cada fungdo.

Figura 5 —

Independéncia e colaboracdo: principios complementares da Governanga.
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3.6. Uma evolugao orientada a aplicabilidade

Uma das mudangas mais perceptiveis na atualizagcdo publicada pelo IIA em 2026 nao
esta necessariamente nos conceitos apresentados, mas na forma como eles sdo
desenvolvidos ao longo do documento.

A versao de 2020 cumpriu um papel importante ao consolidar a evolugao do antigo
Modelo das Trés Linhas de Defesa para o Modelo das Trés Linhas, estabelecendo uma
base conceitual clara sobre os papéis da Governanga, da gestao e da Auditoria Interna.
Entretanto, muitos profissionais responsaveis pela implementacdio do modelo
identificaram uma dificuldade comum: transformar seus principios em praticas
concretas de governancga.

Questdes como:

e Como integrar diferentes fung¢des de governanga?

e Como coordenar avaliagdes sem comprometer a independéncia?
e Como aproveitar avaliagdes realizadas por outras dreas?

e Como fortalecer o relacionamento entre as linhas?

e Como evitar sobreposicdes de atividades?

Embora pudessem ser respondidas a partir dos principios gerais do modelo, ainda
exigiam elevado grau de interpretacao por parte das organiza¢gdes. O documento
publicado em 2026 procura reduzir significativamente essa lacuna. Ao longo de sua
estrutura, percebe-se um esforco deliberado para aproximar o Modelo das Trés Linhas
da realidade operacional das organizacgdes.

Em vez de concentrar-se apenas na descricao dos papéis institucionais, o documento
passa a explorar com maior profundidade a dinamica de relacionamento entre as
funcdes de governanga, oferecendo orientagdes mais claras sobre coordenacao,
compartilhamento de informacdes, integracdo das avaliacbes e preservacdo das
salvaguardas relacionadas a independéncia.

Essa mudanca amplia significativamente a aplicabilidade do modelo. O leitor deixa de
receber apenas uma definicdo conceitual sobre as responsabilidades de cada linha e
passa a compreender como essas responsabilidades podem ser exercidas de forma
integrada, colaborativa e alinhada aos objetivos organizacionais.

Outro aspecto que merece destaque é a abordagem mais equilibrada entre principios e
implementacdo. O documento evita apresentar solugdes prescritivas ou estruturas
organizacionais rigidas. Em vez disso, oferece diretrizes suficientemente flexiveis para
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gue organizacoes de diferentes portes, setores e niveis de maturidade possam adaptar
o Modelo das Trés Linhas as suas caracteristicas especificas.

Essa flexibilidade estd plenamente alinhada a prépria filosofia da ISO 31000, segundo a
qual a gestao de riscos deve ser personalizada ao contexto de cada organizagao,
respeitando seu ambiente interno, seu modelo de negdcios, sua cultura e seus objetivos
estratégicos.

Nesse sentido, a atualizacdo de 2026 n3do deve ser interpretada como um conjunto de
novas exigéncias para as organizagdes. Sua principal contribui¢do consiste em oferecer
uma compreensao mais madura sobre como estruturar relagdes de governanga capazes
de produzir melhores decisGes, maior eficiéncia na utilizacdo dos recursos disponiveis e
uma visao mais integrada dos riscos corporativos.

Mais do que ampliar o contelddo técnico do Modelo das Trés Linhas, o novo documento
amplia sua capacidade de orientar sua implementacgao pratica. Esse talvez seja um dos
fatores que mais contribuirdo para sua adocdo nos préximos anos.

3.6.1. Reflex3do técnica

Ao comparar as versdes de 2020 e 2026, observa-se que a principal evolugdo nao esta
na criacdo de novos conceitos, mas na ampliacdao do nivel de maturidade do préprio
modelo. A atualizacdo desloca o foco da simples definicdo de responsabilidades para a
construcdo de mecanismos capazes de transformar essas responsabilidades em praticas
efetivas de governanca.

Em outras palavras, o documento deixa de responder apenas “quem faz o qué” e passa
a responder, com muito mais profundidade, “como essas fun¢bes podem atuar
conjuntamente para fortalecer a governanga organizacional”. Essa mudanca de
perspectiva representa, talvez, sua maior contribuicdo para as organizacgdes.
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| A evolugdo do Modelo das Trés Linhas ndo ocorreu pela substituigio de seus fundamentos,
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apoiar decisoes mais eficazes.

Figura 6 — Evolugéo da maturidade do Modelo das Trés Linhas.

3.7. O que o novo Modelo das Trés Linhas nao mudou

Ao analisar uma atualizacdo de qualquer referencial internacional, é natural que a
atencdo dos leitores se concentre nas mudancas introduzidas pelo novo documento.
Entretanto, compreender aquilo que permaneceu inalterado é igualmente importante,
especialmente quando se trata de um modelo amplamente utilizado como referéncia
para a estruturacdo da Governanca Corporativa.

A leitura comparativa entre as versdes de 2020 e 2026 evidencia que o IIA optou
deliberadamente por preservar a arquitetura conceitual do Modelo das Trés Linhas. A
atualizacdo nao substitui seus fundamentos nem redefine as responsabilidades
essenciais das funcdes de governanca. Ao contrdrio, o novo documento parte da
premissa de que o modelo anterior estava conceitualmente consolidado e concentra
seus esforcos em ampliar sua maturidade, sua integracdo e sua aplicabilidade.

O primeiro aspecto que permanece inalterado diz respeito a responsabilidade pela
gestdo dos riscos. O documento continua reconhecendo que a administracdo dos riscos
pertence a gestao, representada pela Primeira Linha. S3o os gestores e suas equipes que
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executam os processos organizacionais, implementam controles, administram recursos
e respondem pelos riscos associados as atividades sob sua responsabilidade. A
atualizacdo de 2026 ndo transfere essa responsabilidade para a Segunda Linha, para a
Auditoria Interna ou para qualquer outra fungdo de governanga. Essa permanéncia é
particularmente relevante porque preserva um dos principios fundamentais da boa
governanga: quem executa as atividades também deve responder pelos riscos inerentes
as suas decisdes.

Da mesma forma, a Segunda Linha mantém sua vocac¢ao de orientar, apoiar, monitorar
e desafiar construtivamente a gestdo, fornecendo metodologias, politicas, critérios,
indicadores e conhecimentos especializados que fortalegam a capacidade da
organizacdo de administrar seus riscos. Embora o novo documento amplie
significativamente a colaboracdo entre as linhas e incentive uma atuacdo mais
coordenada entre as diferentes fun¢des de governangca, em nenhum momento atribui a
Segunda Linha a responsabilidade de gerir operacionalmente os riscos da organizagao.
Sua missao continua sendo fortalecer a gestdo, e ndo a substituir.

A Terceira Linha também preserva sua esséncia. A Auditoria Interna continua sendo a
funcdo responsavel por fornecer Assurance (Avaliagdo Independente) a Governanca,
emitindo avalia¢cGes objetivas sobre a eficdcia da governanca, da gestdo de riscos e dos
controles internos. Como discutido anteriormente, o documento de 2026 amplia o
espaco destinado ao Advice (Aconselhamento), reconhecendo a capacidade da
Auditoria Interna de agregar valor por meio do compartilhamento de conhecimentos e
recomendagdes. Entretanto, essa ampliagdo nao altera um principio igualmente
preservado: a independéncia permanece sendo condi¢dao indispensavel para a
credibilidade das avalia¢cdes realizadas pela Auditoria Interna.

Outro aspecto que permanece inalterado é a prépria natureza do Modelo das Trés
Linhas. Assim como na versao de 2020, o documento de 2026 continua descrevendo um
modelo baseado em papéis e responsabilidades, e ndo em departamentos ou estruturas
organizacionais especificas. Isso significa que cada organiza¢ao continua livre para
distribuir essas funcdes de acordo com seu porte, seu contexto, seu modelo de negdcios
e seu nivel de maturidade, desde que sejam preservados os principios fundamentais
relacionados a segregacdo de responsabilidades, a objetividade das avaliacdes e a
adequada supervisdo da governanca.

Também permanece inalterado o papel da Governanc¢a como instancia responsavel por
supervisionar a organizacdo, estabelecer direcionamentos estratégicos, acompanhar o
desempenho da gestdo e assegurar que existem mecanismos eficazes de governanca,
gestdo de riscos, controles internos e avaliacdo independente. Embora a atualizacdo de
2026 fortaleca significativamente a integracdo das informacdes destinadas ao Conselho
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e estimule maior coordenacdo entre as diferentes funcbes de governancga, ela ndo
modifica sua responsabilidade pela supervisdo da organizacdo nem altera sua posicao
como principal destinatdria das informacgdes produzidas pelas diversas linhas.

Em sintese, a atualiza¢do publicada pelo IIA em 2026 nao altera os fundamentos do
Modelo das Trés Linhas. Sua principal contribuicdo consiste em ampliar a maturidade
das relacdes entre as func¢des de governanca, fortalecendo a colaboracdo, o
compartilhamento de informacGes e a coordenacdo entre diferentes provedores de
Assurance (Avaliagao Independente), sem modificar a esséncia das responsabilidades
que estruturam o modelo desde sua publicagdo em 2020. Essa combinagao entre
continuidade e evolugdo talvez explique a solidez da atualizagdo: em vez de substituir
um referencial ja consolidado, o documento procura torna-lo mais aderente aos
desafios enfrentados pelas organizacbes contemporaneas, preservando os principios
que Ihe conferiram reconhecimento internacional e ampliando sua capacidade de apoiar
uma governanc¢a cada vez mais integrada, eficaz e orientada a criagdo e protecao de
valor.

,
Sintese da evolugio do Modelo das Trés Linhas @ t-Risk
entre 2020 e 2026

Uma evolugao que fortalece a colaboragdo sem alterar os fundamentos do modelo

l@ 0 QUE EVOLUIU (@ O QUE PERMANECEU

Maior colaboragdo entre as fungdes de governanca A responsabilidade pela gestdo dos riscos permanece
PP\% 0 documento de 2026 incentiva a atuagéo coordenada 8 com aManelra Linha e :
! entre as linhas e diferentes funcdes de governanga. A gestdo continua responsavel por administrar os riscos
das ativi sob sua il
For il do Advice (A ) A Segi Linha inua ori iand:
A Auditoria Interna amplia sua contribuigao com orientagao, Pg‘% e monitorando a gestdo

des e comparti de

Seu papel é fortalecer a gestdo, e nao substitui-la.

p

Q)
x c idagdo do Integrated (Avaliaga grada) ll

I I A Terceira Linha mantém sua independéncia e sua
Enfase na coordenagdo das avaliagdes e no aproveitamento — g @ fu‘nqao de b _(A o
dei des e evidéncias entre dif fungoes. —m——— A independéncia da Auditoria Interna permanece como
GOVERNANGA condigao ial paraa cr il das
Maior coordenacéo e compartilhamento de informagdes EFICAZE A Governanga continua responsavel pela supervisio
- g Y y - g S CRIAGAO DE VALOR o da organizacdio
x_J Estimulo a0 conjunto, continua 111
e uso eficiente das informagdes disponiveis. 0 Conselho e sua instancia de governanca seguem
| supervisionando a eficacia do sistema de governanca.
Enfase na interacgdo entre as linhas 0 modelo continua baseado em papéis e responsabilidades,
@ As relagbes entre Primeira, Segunda e Terceira Linhas E} e ndo em departamentos
sao fortalecidas para apoiar melhores decisdes. Cada organizagdo permanace livre para estruturar suas fungdes

de acordo com seu contexto e maturidade.
A A arquitetura conceitual do Modelo das Trés Linhas

Ori ¢bes mais praticas para impl ¢ /
0 novo documento oferece diretrizes mais claras e aplicaveis (0) permanece preservada

0Os fundamentos que consolidaram o modelo em 2020

a realidade das organizagdes. >
» « foram integralmente mantidos.
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ao fortalecer a colaboracao, a integracao e a aplicabilidade do modelo nas organizacdes.

Quadro 1 - Sintese da evolugdo do Modelo das Trés Linhas entre 2020 e 2026.
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Capitulo 4 — Aplicando o Modelo das Trés Linhas na pratica
4.1. Da teoria para a pratica

Até este ponto, a analise concentrou-se na evolucdao conceitual promovida pelo
documento publicado pelo IIA em 2026. Observou-se que a atualizagdo preserva os
fundamentos do Modelo das Trés Linhas, ao mesmo tempo em que fortalece a
colaboragao entre fungdes, amplia o papel do Advice (Aconselhamento), consolida o
conceito de Integrated Assurance (Avaliagcao Integrada) e oferece orientacbes mais
claras para sua implementacao.

Entretanto, compreender os conceitos representa apenas a primeira etapa do processo.
O verdadeiro desafio enfrentado pelas organizagbes consiste em transformar esses
principios em praticas efetivas de governanga, respeitando suas caracteristicas, seu
porte, seu setor de atuacao e seu nivel de maturidade.

Um aspecto importante merece destaque desde o inicio deste capitulo. O Modelo das
Trés Linhas nao foi concebido para redesenhar organogramas nem para impor uma
estrutura organizacional padronizada. Sua finalidade é muito mais ampla. O modelo
fornece uma arquitetura de governanga baseada na definicdo de papéis,
responsabilidades e relacionamentos, permitindo que diferentes organizacdes
estruturem suas funcdes de maneira compativel com sua realidade, desde que
preservem os principios fundamentais estabelecidos pelo IIA.

Essa caracteristica explica por que organizacbes pertencentes a setores distintos —
como instituicdes financeiras, industrias, empresas de tecnologia, hospitais, 6rgaos
publicos ou companhias de infraestrutura — podem utilizar o mesmo modelo, ainda que
possuam estruturas organizacionais completamente diferentes. O que permanece
constante ndo é a forma como os departamentos estao organizados, mas a clareza sobre
guem administra os riscos, quem fornece orientacdo especializada, quem realiza
avaliagbes independentes e como essas funcdes interagem para apoiar a Governancga.

Em outras palavras, implementar o Modelo das Trés Linhas ndo significa criar novas
areas ou alterar a estrutura formal da organizagao. Significa assegurar que os papéis
essenciais previstos pelo modelo estejam claramente definidos, sejam adequadamente
compreendidos e atuem de maneira coordenada para fortalecer a tomada de decisao,
a gestdo dos riscos e a criacdo e protecdo de valor.

Essa compreensdo constitui o ponto de partida para uma implementacdo bem-sucedida
e evita um dos equivocos mais frequentes observados nas organizacoes: confundir
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papéis de governanca com departamentos organizacionais. E justamente esse aspecto
que serd discutido na proxima secao.

4.2. O primeiro erro: transformar as linhas em departamentos

Entre os equivocos mais recorrentes na implementacdo do Modelo das Trés Linhas estd
a tentativa de converté-lo em um organograma organizacional. Embora compreensivel,
essa interpretacdo acaba distorcendo a finalidade do modelo e pode produzir
exatamente o efeito contrario ao pretendido pelo IIA: aumentar a burocracia, criar
estruturas artificiais e dificultar a integragdo entre as fungGes de governanca.

O documento de 2026 é consistente ao apresentar o Modelo das Trés Linhas como um
referencial baseado em papéis, responsabilidades e relacionamentos, e ndo como uma
estrutura organizacional padronizada. Em nenhum momento o IIA determina quais
departamentos devem existir, como devem ser organizados ou quantas dreas cada
organizagao deve possuir. Essa decisdao continua pertencendo a proépria organizagao,
gue devera estrutura-la de acordo com seu porte, sua complexidade, seu ambiente
regulatorio e seus objetivos estratégicos.

Essa distincdo é fundamental. Uma mesma drea organizacional pode exercer
predominantemente responsabilidades tipicas da Primeira Linha, enquanto outra
desempenha funcdes caracteristicas da Segunda Linha. Em algumas organizacdes,
determinadas atividades poderdo estar concentradas em uma Unica unidade
administrativa; em outras, poderao ser distribuidas entre diferentes departamentos ou
até mesmo compartilhadas entre diversas equipes. O que caracteriza cada linha nao é
sua posicdo no organograma, mas a natureza das responsabilidades exercidas.

Essa flexibilidade explica por que o Modelo das Trés Linhas pode ser aplicado com igual
eficacia em organizacbes extremamente distintas. Uma multinacional com dezenas de
areas especializadas, uma empresa familiar, um 6rgao publico ou uma startup podem
adotar os mesmos principios de governanca, ainda que possuam estruturas
administrativas completamente diferentes.

Da mesma forma, uma area nao deixa de pertencer predominantemente a Segunda
Linha apenas porque esta subordinada hierarquicamente a uma diretoria operacional,
assim como uma Auditoria Interna ndo passa a integrar a Primeira Linha pelo simples
fato de estar posicionada em determinado nivel do organograma. O que define sua
posicdio no Modelo das Trés Linhas continua sendo o papel efetivamente
desempenhado e a responsabilidade que exerce no sistema de governanca.
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Essa interpretagdo também evita outro equivoco relativamente comum: acreditar que
toda organizacdo precisa criar uma area formal de Gestdo de Riscos, Compliance
(Conformidade) ou Controles Internos para atender ao modelo. Em muitas organiza¢des
de pequeno e médio porte, essas responsabilidades podem ser desempenhadas por
equipes reduzidas ou mesmo por profissionais que acumulam diferentes fun¢des, desde
que sejam preservadas as salvaguardas necessarias para evitar conflitos de interesse e
assegurar a objetividade das avaliacGes quando exigida.

Em outras palavras, o Modelo das Trés Linhas ndo prescreve uma estrutura
organizacional. Ele oferece uma arquitetura de governanca suficientemente flexivel
para que diferentes organizagdes distribuam papéis e responsabilidades conforme sua
realidade, preservando os principios que garantem uma adequada segregacdo de
funcdes, uma gestao efetiva dos riscos e uma supervisdo independente da governanca.
Essa flexibilidade talvez seja uma das razdes pelas quais o modelo permaneceu atual
mesmo diante das profundas transformacg&es pelas quais as organizacdes passaram nos
Ultimos anos. Novas areas surgiram, outras ganharam relevancia estratégica — como
Seguranca da Informacdo, Privacidade, Sustentabilidade, Inteligéncia Artificial e ESG —,
mas todas podem ser incorporadas ao Modelo das Trés Linhas sem que seja necessario
alterar sua arquitetura conceitual. O modelo permanece estavel justamente porque
descreve responsabilidades, e ndo estruturas organizacionais.

4.2.1. Reflex3ao técnica

Uma implementa¢dao madura do Modelo das Trés Linhas ndo comeca pela reorganizagao
do organograma da empresa. Ela comeca pela identificacdo clara das responsabilidades
existentes, pela definicdo de quem administra os riscos, de quem fornece orientacao
especializada, de quem realiza avaliacdes independentes e, principalmente, pela
construgao de mecanismos que permitam a coordenagdo entre essas fungdes.

Quando as organiza¢des compreendem essa diferenca, deixam de perguntar “em que
departamento cada linha deve ficar?” e passam a responder uma questdao muito mais
relevante: “Como distribuir responsabilidades de forma que a governanga funcione de
maneira integrada, eficiente e alinhada aos objetivos da organizacdo?”.

Essa mudanca de perspectiva representa um dos maiores ganhos proporcionados pelo
Modelo das Trés Linhas e constitui um dos pilares para sua correta implementacao.
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4.3. O relacionamento entre as linhas e o papel da Alta Administracao

Um dos aspectos mais relevantes do Modelo das Trés Linhas, embora frequentemente
negligenciado durante sua implementacgado, diz respeito ao relacionamento estabelecido
entre as diferentes fun¢des de governancga. A leitura do documento publicado pelo 1A
em 2026 evidencia que o modelo ndo foi concebido para criar relagdes hierarquicas
entre as linhas, tampouco para estabelecer mecanismos de fiscalizacdo interna entre
elas. Seu propdsito é estruturar responsabilidades distintas, porém complementares,
que atuam de forma coordenada em apoio a Governanga.

Essa distingdo é fundamental para evitar interpretagdes equivocadas. A Primeira Linha
ndo trabalha para a Segunda Linha, assim como a Segunda Linha ndo existe para
fiscalizar permanentemente a atuagao da Primeira. Da mesma forma, a Terceira Linha
ndao administra, coordena ou supervisiona as atividades desempenhadas pela Segunda
Linha. Cada uma dessas fungdes possui responsabilidades préprias, competéncias
especificas e diferentes formas de agregar valor a organizacgao.

O relacionamento entre elas deve ser compreendido sob a perspectiva da cooperacdo
institucional e ndao da subordinagao funcional. A Primeira Linha administra os riscos
inerentes as suas atividades e implementa os controles necessarios ao alcance dos
objetivos organizacionais. A Segunda Linha fortalece essa capacidade por meio de
metodologias, politicas, orientacdo especializada, monitoramento e apoio técnico. A
Terceira Linha, por sua vez, fornece a Governanca uma avaliacdo independente sobre a
eficacia desse conjunto de mecanismos, preservando sua objetividade e sua autonomia
técnica.

Sob essa perspectiva, todas as linhas convergem para um mesmo propdsito: fortalecer
a capacidade da organizacdo de alcancar seus objetivos de forma sustentavel, apoiando
a tomada de decisdes por meio de informacdes confidveis, avaliacdes qualificadas e
responsabilidades claramente definidas. O documento de 2026 reforga essa visdo ao
incentivar maior colabora¢dao, compartilhamento de informagdes e coordenacgao entre
as funcdes, sem que isso implique perda de independéncia ou transferéncia de
responsabilidades.

Essa integracdo, entretanto, somente se torna possivel quando existe lideranca efetiva
da Alta Administracdo e da Governanga. Nenhum modelo de governanca, por mais bem
estruturado que seja, produz resultados satisfatérios quando implementado apenas por
iniciativa das areas técnicas. A coordenacdo entre funcGes, o planejamento integrado
das avaliacGes, o compartilhamento de informacdes e a consolidacdo de uma visdo Unica
dos riscos dependem de uma orientacao clara da lideranga organizacional.
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E justamente nesse ponto que reside um dos principais fatores de sucesso — ou de
fracasso — da implementacdo do Modelo das Trés Linhas. Quando a Alta Administracdao
compreende seu papel e assume o compromisso de promover uma cultura de
colaboracgao entre as diferentes fungGes de governanga, cria-se um ambiente favoravel
a integracdo das linhas, ao fortalecimento da Integrated Assurance (Avaliagao
Integrada) e a produgdo de informagdes mais consistentes para apoio a tomada de
decisdo. Em contrapartida, quando esse patrocinio institucional ndo existe, ¢ comum
que cada area atue de forma isolada, utilizando metodologias proprias, realizando
avaliagcbes independentes sobre os mesmos processos e competindo, ainda que
involuntariamente, pela atengao da organizagao.

Nessas circunstancias, a organizacdo deixa de usufruir dos principais beneficios
propostos pelo documento de 2026. A colaboracdo torna-se limitada, o
compartilhamento de informacGes diminui, a coordenacdo entre avalia¢Oes
praticamente desaparece e a Governanga passa a receber informacdes fragmentadas,
produzidas sob perspectivas distintas e nem sempre convergentes.

Mais do que definir papéis, o Modelo das Trés Linhas pressupde lideranca. Seu pleno
funcionamento depende de uma Alta Administracdo comprometida com a integracao
das fungdes de governanca, capaz de promover uma cultura baseada na confianga, na
cooperagdo e na clareza de responsabilidades. Somente nesse ambiente é possivel
transformar a coexisténcia de diferentes fun¢des especializadas em um sistema de
governanca verdadeiramente integrado, orientado a tomada de decisOes e a criacdo e
protecdo de valor.
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Capitulo 5 — Dois referenciais, um mesmo propdsito
5.1. Onde comega a ISO 31000 e onde comega o Modelo das Trés Linhas?

Desde a publicagao do Modelo das Trés Linhas em 2020, uma duvida passou a surgir
com frequéncia entre profissionais de Governanga, Gestdo de Riscos, Compliance
(Conformidade) e Auditoria Interna: qual é a relagdo entre esse modelo e a ISO 31000?
A atualizagdo publicada pelo IIA em 2026, ao ampliar a aplicabilidade do Modelo das
Trés Linhas e fortalecer seu papel na governanca organizacional, torna essa discussao
ainda mais relevante.

Em parte, essa duvida decorre do fato de que ambos os referenciais tratam da gestao
das incertezas, da tomada de decisdao e da criagdo de valor para as organizagdes.
Entretanto, uma andlise mais cuidadosa demonstra que eles abordam essas questdes
sob perspectivas diferentes e complementares. Ndo existe sobreposi¢cdo conceitual
significativa entre os documentos, tampouco conflito metodolégico. Cada um responde
a perguntas distintas dentro do sistema de governanga organizacional.

A ISO 31000 é uma norma internacional voltada a gestdo de riscos. Seu propédsito é
estabelecer principios, uma estrutura (framework) e um processo que permitam as
organizacgoes identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar riscos de forma sistematica,
integrada e alinhada aos seus objetivos. Seu foco estd na forma como a gestdo de riscos
deve ser incorporada as atividades organizacionais e utilizada para apoiar decisdes em
todos os niveis da organizacao.

O Modelo das Trés Linhas, por sua vez, ndo descreve como realizar a gestdo de riscos.
Seu propdsito é definir como as responsabilidades relacionadas a governanga, a gestao,
ao apoio especializado e a avaliacao independente devem ser distribuidas entre as
diferentes fungbes organizacionais, assegurando que a gestdo de riscos ocorra dentro
de um ambiente de governanga eficaz.

Essa distingdo é essencial. Enquanto a ISO 31000 responde predominantemente a
pergunta: Como a organiza¢dao deve gerir seus riscos? O Modelo das Trés Linhas
responde: Quem participa desse processo, quais sao suas responsabilidades e como
essas fungbes devem interagir para fortalecer a Governanga?

Essa diferenca de enfoque explica por que ambos os referenciais podem ser
implementados simultaneamente sem qualquer incompatibilidade. Na realidade, eles
se complementam de maneira bastante natural.
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A ISO 31000 fornece os principios que orientam a gestdo de riscos, estabelece a
estrutura necessaria para sua integracao a organizagdao e descreve o processo que
transforma esses principios em atividades prdticas. O Modelo das Trés Linhas, por sua
vez, organiza os papéis institucionais necessarios para que esse processo funcione de
forma coordenada, transparente e confiavel, definindo responsabilidades, preservando
a independéncia das avaliagdes e fortalecendo os mecanismos de supervisdo da
Governanga.

Sob essa perspectiva, seria incorreto interpretar o Modelo das Trés Linhas como uma
alternativa a ISO 31000. Da mesma forma, também seria equivocado imaginar que a ISO
31000 torna desnecessdaria a ado¢dao do Modelo das Trés Linhas. Os dois documentos
possuem objetivos diferentes e atuam em niveis distintos da arquitetura de governanca
organizacional.

Uma analogia ajuda a compreender essa relagao.

A 1SO 31000 pode ser comparada ao método utilizado para conduzir a gestao de riscos:
ela estabelece os principios que orientam as decisdes, a estrutura que sustenta sua
implementacdo e o processo que disciplina sua execuc¢do. O Modelo das Trés Linhas, por
sua vez, define como as pessoas, fun¢des e instancias de governanca se organizam para
que esse método seja executado, supervisionado e continuamente aperfeicoado.

Em outras palavras, um referencial organiza o processo; o outro organiza as
responsabilidades.

Essa complementariedade torna-se ainda mais evidente quando observamos a evolugao
do documento publicado pelo IIA em 2026. Ao fortalecer conceitos como colaboragao
entre funcoes, Integrated Assurance (Avaliagdo Integrada) e Advice (Aconselhamento),
o Modelo das Trés Linhas amplia sua capacidade de apoiar organizag¢des que ja utilizam
a 1SO 31000 como referéncia para sua gestdo de riscos. Em vez de criar novos processos
ou substituir aqueles ja estabelecidos pela norma, o modelo contribui para tornar esses
processos mais bem coordenados, mais transparentes e mais eficazes do ponto de vista
da governanca.

Assim, a relacdo entre os dois referenciais ndo deve ser compreendida como uma
escolha entre alternativas concorrentes, mas como a integracdo entre perspectivas
complementares. A I1ISO 31000 fornece a metodologia para gerir riscos; o Modelo das
Trés Linhas fortalece a governancga necessaria para que essa metodologia seja executada
com clareza de responsabilidades, adequada supervisdo e mecanismos confidveis de
avaliacdo independente.
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Ao analisarmos conjuntamente esses dois documentos internacionais, torna-se
evidente que ambos convergem para um mesmo objetivo: apoiar organizacdes na
tomada de decisGes mais consistentes, fortalecendo sua capacidade de criar e proteger
valor em um ambiente caracterizado por incertezas cada vez mais complexas.

Arquitetura integrada da governanca e da gestao de riscos

Modelo das Trés Linhas e ISO 31000: papéis, principios e processo a servico da criacdo e protecao de valor
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Figura 8 — Arquitetura integrada entre Governanga, Modelo das Trés Linhas e ISO 31000.
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Capitulo 6 — Arquitetura integrada: Governanga e Gestao de Riscos
6.1. Integrando o Modelo das Trés Linhas a ISO 31000

A Figura 8 demonstra que o Modelo das Trés Linhas e a ISO 31000 ocupam posicoes
distintas, porém complementares, dentro da arquitetura de governancga organizacional.
Enguanto o modelo do IIA estabelece a distribuicdo de papéis e responsabilidades entre
as diferentes fungdes de governanga, a ISO 31000 fornece os principios, a estrutura e o
processo necessarios para que a gestao de riscos seja conduzida de forma consistente e
alinhada aos objetivos organizacionais.

Essa distincdo permite compreender que a integracdo entre os dois referenciais ocorre
de forma natural, sem sobreposi¢cao de fun¢des ou duplicidade de responsabilidades. O
Modelo das Trés Linhas ndo substitui nenhuma etapa prevista pela ISO 31000, assim
como a ISO 31000 nao redefine os papéis institucionais estabelecidos pelo IIA. Cada
referencial atua sobre uma dimensao especifica da governanca.

Na pratica, essa integracao pode ser compreendida observando-se o fluxo de decisdes
dentro da organizagao.

A Governanca estabelece a direcdo estratégica, define expectativas, supervisiona o
desempenho organizacional e assegura que existem mecanismos adequados de
prestacdo de contas. Para que esse sistema funcione de maneira efetiva, torna-se
necessario definir claramente quem serd responsavel por administrar os riscos, quem
fornecerd orientacdo especializada, quem acompanhara a eficicia dos controles e quem
realizard avaliagdes independentes. E exatamente essa organizacdo de
responsabilidades que o Modelo das Trés Linhas proporciona.

Uma vez estabelecidos esses papéis, a ISO 31000 passa a fornecer o método pelo qual a
gestdo de riscos serd realizada. Seus principios orientam a cultura e a tomada de
decisdo; sua estrutura promove a integracdao da gestdo de riscos aos processos
organizacionais; e seu processo estabelece uma sequéncia légica de atividades que
compreende a comunicacao e consulta, o estabelecimento do contexto, a identificacao,
a analise, a avaliacdo, o tratamento, o monitoramento e a melhoria continua dos riscos.

Nesse cenario, cada Linha desempenha sua contribuicdo dentro do processo definido
pela ISO 31000. A Primeira Linha identifica, avalia, trata e monitora os riscos
relacionados as atividades sob sua responsabilidade. A Segunda Linha desenvolve
metodologias, critérios, politicas, indicadores e mecanismos de monitoramento,
apoiando tecnicamente a gestdo e promovendo maior consisténcia na aplicacdo do
processo. A Terceira Linha avalia, de forma independente, se todo esse sistema esta
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funcionando conforme planejado, fornecendo a Governanca informacdes confiaveis
sobre sua eficacia.

Essa visao integrada também permite compreender com maior clareza o conceito de
Integrated Assurance (Avaliagao Integrada) introduzido e fortalecido pelo documento
do 1A em 2026. Quando diferentes fung¢des utilizam uma mesma metodologia de gestao
de riscos, compartilham critérios, linguagem, informacdes e objetivos, torna-se possivel
coordenar avalia¢Oes, reduzir redundancias, ampliar a qualidade das evidéncias e
fornecer a Governanga uma visao mais abrangente e consistente da organizagao. A
Avaliacdo Integrada deixa, entdo, de ser apenas um mecanismo de coordenagdo entre
areas e passa a representar uma consequéncia natural de um sistema de governanca
estruturado sobre papéis bem definidos e um processo comum de gestdo de riscos.

Essa complementaridade produz beneficios que vao além da eficiéncia operacional.
OrganizagOes que conseguem integrar adequadamente esses dois referenciais tendem
a reduzir conflitos entre funcdes de governanca, evitar retrabalho, racionalizar
atividades de avaliagao, aumentar a confiabilidade das informagdes utilizadas pela Alta
Administracdo e fortalecer a capacidade institucional de responder as incertezas. Como
consequéncia, a gestdo de riscos deixa de ser percebida como um processo isolado e
passa a atuar como um instrumento permanente de apoio a tomada de decisdo e a
criacao e protecdo de valor.

Sob essa perspectiva, o Modelo das Trés Linhas e a ISO 31000 deixam de ser documentos
independentes para compor uma arquitetura Unica de governanca. Um define quem faz
0 qué; o outro estabelece como a gestdao de riscos deve ser realizada. Quando
implementados de forma integrada, ambos contribuem para fortalecer a capacidade da
organizacao de alcangar seus objetivos com maior transparéncia, coordenacao,
responsabilidade e confianca.

Entretanto, talvez a maior contribuicdo dessa arquitetura integrada ndo esteja apenas
na compatibilidade entre dois importantes referenciais internacionais, mas na
possibilidade de utilizad-los como base para estruturar todo o sistema de governanca de
uma organizacgao.

Sob essa perspectiva, a Governanca deixa de ser compreendida como um conjunto de
fungdes independentes e passa a ser concebida como um sistema integrado, no qual
estratégia, gestao de riscos, controles internos, conformidade, auditoria e tomada de
decisdo operam de forma coordenada para alcancar objetivos comuns. A clareza
proporcionada pelo Modelo das Trés Linhas sobre papéis e responsabilidades, associada
a abordagem sistematica da ISO 31000 para a gestao de riscos, oferece as organizacoes
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uma arquitetura suficientemente robusta para orientar tanto o desenho quanto o
aprimoramento continuo de seus modelos de governanca.

Essa visdo possui especial relevancia em organizacbes que vém ampliando suas
estruturas de governanga em resposta as crescentes exigéncias regulatdrias,
tecnoldgicas e de mercado. Nos ultimos anos, diversas fungdes especializadas passaram
a integrar esse ecossistema, como Gestdo de Riscos, Compliance (Conformidade),
Controles Internos, Seguranca da Informacao, Privacidade, Continuidade de Negécios,
Sustentabilidade, Inteligéncia Artificial, ESG e outras areas voltadas a gestdao de temas
especificos. Embora todas agreguem valor, sua expansao frequentemente ocorre de
maneira independente, produzindo estruturas complexas, multiplos fluxos de
informacdo e, em alguns casos, sobreposicdo de atividades.

A arquitetura integrada apresentada neste artigo oferece uma alternativa para
enfrentar esse desafio. Em vez de criar novos niveis hierdrquicos ou concentrar
responsabilidades em uma Unica funcdo, ela permite organizar essas diferentes
competéncias em torno de um modelo comum de governanga. Cada fungao preserva
sua finalidade, sua especializacdo técnica e sua autonomia, mas passa a atuar dentro de
uma légica compartilhada de objetivos, linguagem, critérios e mecanismos de
coordenacgao.

Essa abordagem também favorece uma utilizacgdo mais eficiente dos recursos
organizacionais. O compartilhamento de informacdes, o planejamento coordenado das
avaliagdes, a harmonizagdo de metodologias e o aproveitamento das evidéncias
produzidas por diferentes fun¢des reduzem redundancias, aumentam a consisténcia das
analises e ampliam a capacidade da Alta Administracdo e da Governanca de
compreender os riscos de maneira integrada. Como consequéncia, as decisdes deixam
de ser fundamentadas em informacdes fragmentadas e passam a refletir uma visdo mais
abrangente da realidade organizacional.

Outro aspecto igualmente importante é que essa arquitetura ndo depende de um
modelo organizacional especifico. Ela pode ser aplicada em organiza¢des publicas ou
privadas, de diferentes portes e setores econ0micos, justamente porque esta baseada
em principios de governanca e ndo em estruturas administrativas predeterminadas.
Cada organizacdo podera adaptar a distribuicio das responsabilidades as suas
caracteristicas, preservando, entretanto, os fundamentos relacionados a segregacao de
funcgdes, a independéncia das avaliagdes e a responsabilizacdo da gestdo pelos riscos
sob sua responsabilidade.

Em ultima analise, essa integracao representa uma evolucdo na forma de estruturar a
Governanca Corporativa. Em vez de tratar cada disciplina como um sistema
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independente, a organizagao passa a compreender que governanga, gestao de riscos,
controles internos, conformidade e auditoria constituem componentes de um mesmo
sistema de gestdo. O Modelo das Trés Linhas fornece a arquitetura institucional; a ISO
31000 fornece o método para gerir riscos; e a atuagao coordenada entre esses

referenciais permite construir um ambiente mais transparente, resiliente e orientado a

tomada de decisdes que contribuam para a criagao e protecdo de valor.
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Capitulo 7 — Reflexodes finais
7.1. Uma evolugao da Governanga, ndo uma substituicio de modelos

A atualizacdo do Modelo das Trés Linhas publicada pelo Institute of Internal Auditors
(HA) em 2026 representa um importante avanco na forma como a governanga
organizacional é compreendida e aplicada. Entretanto, sua principal contribuicdao nao
estd na criagcdo de novos conceitos ou na substituicdo dos fundamentos estabelecidos
nas versdes anteriores, mas no amadurecimento de um modelo que ja demonstrava
sélida consisténcia conceitual.

Ao longo deste artigo, observou-se que a arquitetura do modelo permanece preservada.
A Governanga continua exercendo seu papel de supervisao e direcionamento; a Primeira
Linha permanece responsavel pela gestao dos riscos inerentes as operagdes; a Segunda
Linha continua apoiando, orientando e monitorando a gestdo; e a Terceira Linha
mantém sua independéncia ao fornecer Assurance (Avaliacdo Independente) sobre a
eficacia da governanca, da gestdo de riscos e dos controles internos.

O que efetivamente evoluiu foi a forma como essas funcGes passam a se relacionar.

O documento de 2026 reforca que uma governanca eficaz depende menos da atuacao
isolada das fung¢Ges e mais da qualidade da interag¢ao entre elas. Conceitos como
colaboragdo, coordenagcdao, compartilhamento de informagdes, Advice
(Aconselhamento) e Integrated Assurance (Avaliagao Integrada) deixam de ocupar um
papel secunddrio e passam a constituir elementos centrais para o funcionamento do
modelo. Em vez de ampliar estruturas ou criar novas responsabilidades, o II1A amplia a
capacidade do Modelo das Trés Linhas de responder as demandas de organiza¢des cada
vez mais complexas, dinamicas e interdependentes.

Da mesma forma, este artigo demonstrou que essa evolucdo ndo altera a relacdo do
modelo com a ISO 31000. Ao contrdrio, fortalece sua complementaridade. Enquanto a
norma internacional continua oferecendo os principios, a estrutura e o processo para a
gestdo de riscos, o Modelo das Trés Linhas estabelece como as responsabilidades devem
ser distribuidas e coordenadas para que essa gestdo ocorra em um ambiente de
governanca eficaz. Um referencial ndo substitui o outro; ambos se integram e se
fortalecem mutuamente.

Essa constatacdo possui implicagdes praticas importantes para organizacdes publicas e
privadas. Em um cenario caracterizado por transformacdes tecnoldgicas aceleradas,
maior complexidade regulatdria, riscos emergentes e expectativas crescentes das partes
interessadas, a simples existéncia de funcbes especializadas de Governanca, Gestdo de
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Riscos, Compliance (Conformidade), Controles Internos ou Auditoria Interna ja ndo é
suficiente. O verdadeiro diferencial passa a residir na capacidade dessas funcdes
atuarem de maneira coordenada, compartilhando informacdes, evitando redundancias,
produzindo avaliagdes convergentes e oferecendo a Alta Administragdo uma visdo
integrada sobre os riscos e o desempenho organizacional.

Sob essa perspectiva, a atualizacdo de 2026 representa também uma mudanca de
maturidade na prépria concepcdo da governanca corporativa. O foco deixa de estar
apenas na adequada segregacdo de responsabilidades e passa a incorporar, de forma
explicita, a necessidade de colaboragdao entre fungdes independentes. Trata-se de
reconhecer que independéncia e cooperagdao nao sao conceitos antagbnicos, mas
caracteristicas complementares de um sistema de governanga eficaz.

Essa talvez seja a principal mensagem deixada pelo novo documento do I[IA. A
governanga organizacional ndo produz valor pela simples coexisténcia de diferentes
funcbes especializadas. Ela produz valor quando essas fungdes compreendem
claramente seus papéis, preservam suas responsabilidades, respeitam sua
independéncia e atuam de maneira coordenada em apoio a tomada de decisao.

Em ultima analise, o Modelo das Trés Linhas de 2026 reafirma que governanga e gestao
de riscos ndo constituem disciplinas concorrentes, mas componentes insepardveis de
um mesmo sistema de gestdo. A governanca fornece dire¢do, supervisao e prestacao de
contas; a gestdo de riscos apoia decisOes diante das incertezas; e o Modelo das Trés
Linhas estabelece a arquitetura institucional que integra essas capacidades em beneficio
da organizacao.

Mais do que uma revisdao de conceitos, a atualizagdo publicada pelo IIA convida as
organizacdes a evoluirem sua forma de trabalhar. Ndo por meio da criacdo de novas
estruturas, mas pelo fortalecimento da cooperacdo, da coordenacdo e da confianca
entre as fun¢des de governanca. E nessa integracdo que reside sua maior contribuicio
e, possivelmente, uma das dire¢des mais relevantes para a evolu¢ao da Governanca
Corporativa nos proximos anos.

“A 1SO 31000 estabelece como gerir riscos. O Modelo das Trés Linhas estabelece como
organizar responsabilidades. Juntos, fortalecem a Governanga e apoiam melhores
decisGes para criar e proteger valor”.
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