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Die Governance-Rolle  
der Internen Revision im neuen 
„Three Lines Model“

Christoph Schmidt / Rainer Lenz / Tobias Polzer

Dieser Beitrag beleuchtet die Governance- 

Rolle der Internen Revision im neuen 

Three Lines Model (TLM) des Institute of 

Internal Auditors (IIA).1) Die Überarbeitung 

des IIA ist eine Weiterentwicklung des 

Three Lines of Defense Model (TLoDM)2) als 

Antwort auf die Kritik aus der Praxis.3) 

Zunächst werden die wesentlichen Ände-

rungen zwischen den Modellen beschrie-

ben. Danach werden eine Abgrenzung 

der verschiedenen organisationalen Gover-

nance-Rollen vorgenommen und insbe-

sondere die Rolle der Internen Revi sion 

vor dem Hintergrund des TLM analysiert.

Die Frage, inwiefern das Three Lines of 

Defense Model (TLoDM) einen Beitrag  

zu einer besseren Corporate Governance 

leistet, wurde in Literatur und Praxis in-

tensiv und kontrovers diskutiert.4) Als ein 

Hauptkritikpunkt des TLoDM wurde die 

Ausrichtung auf drei starre Verteidigungs-

linien (Operative Kontrollen, Risikoma-

nagement und Interne Revision) ange-

führt. Unter anderem stellte die Kritik 

darauf ab, dass diese drei Verteidigungsli-

nien nicht als effektiv angesehen wurden 

und ein falsches und trügerisches Gefühl 

der Sicherheit vermittelt werde.5) Zudem 

wurde bemängelt, dass das TLoDM zu 

statisch sei und den Anforderungen einer 

dynamischen Umgebung nicht entspräche. 

Des Weiteren wurden die mehrdeutigen 

Verantwortlichkeiten der Verteidigungsli-

nien, eine unzureichende Zusammenarbeit 

und Abgrenzung zwischen der zweiten 

und dritten Verteidigungslinie (Siloden-

ken)6) sowie redundante Kontrollen kri-

tisch hinterfragt. 

Das neue TLM – eine Evolution, keine Re-

volution – ist im Vergleich zum TLoDM 

 einerseits dadurch charakterisiert, dass 

anstelle der Verteidigungslinien nun Go-

vernance-Rollen definiert werden. Diese 

Namensänderung adressiert den Haupt-

kritikpunkt am traditionellen TLoDM, 

dass dieses ausschließlich darauf abstelle, 

gegen Risiken zu verteidigen (value pro-

tection), anstatt auch Wertschöpfung (va-

lue creation) und ein vorausschauendes 

Risikomanagement zu inkludieren. Zwei-

tens soll ein verstärkt prinzipienorientier-

ter Ansatz des neuen Modells Geschäfts-

leitungen, Aufsichtsräten und Internen 

Revisionen einen flexibleren Rahmen des 

Zusammenspiels der ersten und zweiten 

Linie im jeweiligen organisationsspezifi-

schen Kontext bieten. Drittens bestätigt 

und erhellt das TLM die Unabhängigkeit 

der dritten Linie (Interne Revision): Un-

abhängigkeit bleibt essenziell, Indepen-

dence ist allerdings nicht mit Isolation  

zu verwechseln. Das ist eine wichtige 

Klarstellung, insbesondere relevant für 

Re    vi sionsfunktionen in der Praxis, die  

Un abhängigkeit als Vorwand nutzten, 

vorgeblich nicht dabei behilflich sein zu 

können, erfolgskritische, interne Prozesse 

verbessern zu helfen.7) Vielmehr wird der 

regelmäßige Austausch zwischen Interner 

Revision und dem Management hervor-

gehoben und eingefordert. 

Orientierung an  
internen Unternehmenszwecken

Die Interne Revision darf und soll grund-

sätzlich helfen, wenn sie kann. Sie dient 

schließlich primär internen Unterneh-

menszwecken. Die Arbeit der Internen 

Revision sollte so ausgestaltet sein, dass 

Quelle: IIA, Das Three-Lines-Modell des IIA. Eine Aktualisierung des Three-Lines-of-Defense, 2020, Seite 4 

Abbildung 1: Die Rollen im Three Lines of Defence Model 
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sich diese an den strategischen und ope-

rativen Anforderungen der Organisation 

orientiert.8)

Im Folgenden wird die inhaltliche Weiter-

entwicklung des Modells zum TLM beschrie-

ben. Daraufhin wird speziell auf die Go-

vernance-Rolle der Internen Revision und 

Möglichkeiten der Implementierung ab-

gestellt und schließlich ein Fazit gezogen.

Das TLM ist grundsätzlich auf alle Orga-

nisationen anwendbar9). Es ist durch die 

sechs Grundsätze „Governance“, „Rollen 

des Leitungsorgans“, „Management und 

Rollen der ersten und zweiten Linie“, 

„Rolle der dritten Linie“, „Unabhängigkeit 

der dritten Linie“ und „Wertschöpfung 

und Schutz von Werten“ charakterisiert.10) 

Durch einen solchen auf Grundsätze ba-

sierenden Ansatz wird den Anwendern 

hilfreiche Orientierung gegeben und zu-

gleich ein höheres Maß an Flexibilität 

eingeräumt. Als zentrale Governance-

Rollen werden die Leitungsorgane, das 

Management, die Interne Revision und 

Externe Prüfungsdienstleister angese-

hen.11) Diese Rollen sind aus Abbildung 1 

ersichtlich.

Die Leitungsorgane geben die Richtung 

in einer Organisation vor. Dies umfasst 

unter anderem Vorgaben zu Strukturen 

und Prozesse für die Governance, die De-

legation von Verantwortung und der zur 

Verfügungstellung von Ressourcen an 

das Management und die Einhaltung 

rechtlicher, regulatorischer oder ethi-

scher Rahmenbedingungen. Ferner wird 

die Risikobereitschaft der Organisation 

durch das Leitungsorgan bestimmt, in-

klusive der damit verbundenen Überwa-

chung des Risikomanagements einschließ-

lich entsprechender Kontrollen.12) Von 

daher bestimmt das Leitungsorgan nicht 

nur die Geschäftsstrategie, sondern leitet 

daraus eine entsprechende Risikostrate-

gie für die jeweilige Organisation ab.13) 

Um die Organisationsziele zu erreichen, 

erfolgt eine Delegation der Verantwor-

tung mit den erforderlichen Ressourcen 

an das Management.14) Das Management 

verantwortet definitionsgemäß im TLM 

die Rollen der ersten und zweiten Linie: 

In Bezug auf die erste Linie hat es die 

Aufgabe, die Tätigkeiten unter Berück-

sichtigung des Risikomanagements zu 

leiten, zu lenken und berichtet über ge-

plante, tatsächliche und zu erwartende 

Ergebnisse im Kontext der Zielerreichung 

und den damit verbundenen Risiken an 

das Leitungsorgan. Ferner ist das Ma-

nagement für die Einführung und den 

Betrieb von adäquaten Strukturen und 

Prozessen unter Berücksichtigung von Ri-

siken und Kontrollen verantwortlich.15) 

Aufgabenverteilung

In den Bereich der zweiten Linie fallen 

gemäß TLM ergänzende Tätigkeiten, die 

sich vor allem auf risikobezogene Sachver-

halte konzentrieren. Dies wird auch in der 

Definition der zweiten Linie deutlich. Dem-

nach bietet die zweite Linie „ergänzende 

Fachkenntnisse, Unterstützung, Überwa-

chung und Aufgaben im Zusammenhang 

mit dem Risikomanagement.“16) Folglich 

können diese Funktionen beispielweise 

die Compliance-Funktion oder die Risiko-

management-Funktion sein. Nach dem TLM 

umfasst dies folgende Gesichtspunkte:17)

–  Entwicklung, Implementierung und kon-

tinuierliche Verbesserung von Risikoma-

nagementpraktiken (einschließlich inter-

ner Kontrollen) auf Prozess-, System- und 

Organisationsebene;

–  Erreichung von Risikomanagementzie-

len, zum Beispiel Einhaltung von Gesetzen, 

Regulierungen und akzeptablem ethi-

schem Verhalten, interner Kontrollen, In-

formations- und Technologiesicherheit, 

Nachhaltigkeit und Qualitätssicherung.

Nach den nationalen und internationalen 

Berufsstandards der Internen Revision er-

bringt diese „unabhängige und objektive 

Prüfungs- und Beratungsleistungen, die 

darauf ausgerichtet sind, Mehrwerte zu 

schaffen und die Geschäftsprozesse zu 

verbessern“.18) Das TLM sieht die dritte Li-

nie, die Interne Revision, als unabhängig 

an. Diese soll Prüfungs- und Beratungs-

leistungen in Bezug auf zielgefährdende 

Prozesse und Aktivitäten erbringen, dies 

inkludiert die Angemessenheit und Wirk-

samkeit der Governance und des Risiko-

managements.19) Die Dienstleistung der 

Internen Revision soll gemäß TLM der Er-

reichung von Zielen dienen.20)

Das TLM stellt in der Einordnung der In-

ternen Revision die Unabhängigkeit vom 

Management besonders heraus. Die Un-
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abhängigkeit der dritten Linie ist unter 

anderem dadurch gekennzeichnet, dass 

die Interne Revision in der Prüfungspla-

nung und Prüfungsdurchführung frei von 

Behinderungen und Voreingenommen-

heit agieren können soll. Dies ist dann re-

gelmäßig gegeben, wenn Revisoren Sach-

verhalte uneingeschränkt und von allen 

Seiten, sozusagen holistisch, beleuchten 

können und sollen, und dies mit gesun-

der Skepsis, mit kritischer Geisteshaltung. 

Die Neutralität und gesunde Skepsis wird 

in der gegenwärtigen Literatur und den 

International Standards of Auditing (ISA) 

als vorherrschende Sichtweise für eine 

kritische Geisteshaltung eines Prüfers an-

gesehen.21) Um die Erreichung der Ziele 

zu ermöglichen, ist ferner ein uneinge-

schränkter Zugang zu den erforderlichen 

Ressourcen, Personen und Informationen 

eine notwendige Bedingung. 

Der IIA hat in seiner Veröffentlichung 

klargestellt, dass die Unabhängigkeit der 

Internen Revision nicht zu deren Insolati-

on führen soll. Um die strategischen und 

operativen Bedürfnisse einer Organisati-

on in die Ausrichtung ihrer Internen Revi-

sion mit einzubeziehen, ist ein aktiver 

Austausch und Dialog zwischen dem Ma-

nagement und der Internen Revision 

nicht nur hilfreich, sondern erforderlich. 

Interne Revisoren sind dann regelmäßig 

erfolgreicher, wenn sie im engen Aus-

tausch mit dem Management agieren, 

wenn sie sozusagen „wissen, was läuft“. 

Dieser Austausch fördert den Aufbau von 

Wissen, dient dem Verständnis im Rah-

men der Organisation und führt damit zu 

einer Stärkung der Prüfungssicherheit 

und einer vertrauensvollen Beratung 

(trusted advisor). Nicht zuletzt werden 

durch eine aktive Zusammenarbeit und 

Kommunikation zwischen den ersten bei-

den Linien und der Internen Revision Re-

dundanzen vermieden.22)

Prüfungsqualität erhöhen

Schließlich stellt das TLM auf die Gover-

nance-Rolle der Externen Prüfungsdienst-

leister ab. Diese sollen die Prüfungsquali-

tät und -sicherheit ergänzend erhöhen. 

Diesbezüglich wird auf zwei Punkte ab-

gestellt – zum einen auf die Erfüllung re-

gulatorischer und gesetzlicher Erwartun-

gen, zum Schutz der Stake holder-Interessen 

einer Organisation und zum anderen soll 

die Prüfungssicherheit interner Quellen 

ergänzt werden.

Die Art der Ausgestaltung der Internen 

Revision im TLM lässt ihre Schlüsselfunk-

tion als dritte Linie erkennen, die ihre 

Aufgabe unabhängig und objektiv wahr-

zunehmen hat. Dabei ist zu unterstrei-

chen, das wird ausdrücklich betont, dass 

die Unabhängigkeit nicht mit einem 

 Silodenken oder Isolation zu verwechseln 

ist. Die TLM sieht eine regelmäßige und 

wirksame Koordination, Zusammenarbeit 

und Kommunikation der drei Linien als 

Grundvoraussetzung für ein erfolgrei-

ches Zusammenwirken.23) Diese Form der 

koordinierten und integrierten Zusammen-

arbeit, um Risiken effektiv und effizient 

zu überwachen, wird auch im Kontext 

von Combined Assurance hervorgeho-

ben.24) Dieser Ansatz bietet mannigfal-

tige Potenziale:

–  Die Möglichkeit einer gemeinsamen 

Sprache über alle Governance-Rollen und 

Funktionen;

–  Das Aufbrechen von bekanntem Silo-

denken, mit dem Ziel einer effizienteren 

Erfassung und eines effizienteren Be-

richtswesens von Informationen;

–  Eine gemeinsame Sichtweise auf Risi-

ken und Probleme über das gesamte Un-

ternehmen.25) 

Combined Assurance ist im Kontext der 

Internen Revision, speziell der Zusam-

menarbeit mit anderen Organisationsein-

heiten, ein relatives junges Themen-

feld.26) Die Interne Revision kann die 

führende Rolle in der Koordination der 

Zusammenarbeit verschiedenen anderen 

Governance-Rollen und Organisations-

einheiten einnehmen.27) Die Interne Revi-

sionsfunktion ist grundsätzlich sehr gut 

positioniert, eine Koordinations- und 

Vermittlerfunktion zu übernehmen. Be-

hilflich ist dabei, dass die dritte Linie alle 

erfolgskritischen Kernprozesse einer Or-

ganisation „auf dem Radar“ haben soll-

te/muss. Darüber hinaus ist die Interne 

Revision unabhängig von Organisations-

prozessen, was eine größere Objektivität 

und Neutralität ermöglicht. 

Sie kann so zu einem kompetenten, äu-

ßerst wertvollen und sehr geschätzten 

Ratgeber für das Leitungsorgan und das 

Management werden. Unabhängig vom 

Rest der Organisation und vom Manage-

ment hat diese Funktion traditionell die 

Aufgabe, dem Audit Committee und der 

Geschäftsleitung signifikante Probleme 

zeitnah aufzuzeigen – und auch bei der 

Lösungsfindung konkret behilflich zu 

sein.28) Zentrale Funktion der Internen 

Revision ist es, in Kenntnis von Risiken, 

Kontrollen und Kontext, Leitungsorgan 

und Management zu unterstützen, Pro-

bleme zu lösen, Handlungsoptionen auf-

zuzeigen und bewerten zu helfen, nach 

Durchführung adäquater Prüfungs- und 

Beratungsaktivitäten.29)

Die Ausgestaltung von Combined Assu-

rance im Bereich der Internen Revision 

kann an drei Stellen ansetzen (siehe Ab-

bildung 2), die jedoch jeweils eine eigen-

Quelle: in Anlehnung an Huibers, S. (2015): Combined Assurance: One Language, One Voice,  
One View, The Institute of Internal Auditors Research Foundation, Seite 9. Online 

Abbildung 2: Ausgestaltung der Combined Assurance  
in der Internen Revision
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ständige und unabhängige dritte Linie 

berücksichtigen:

–  Integrierte Prüfungen: Prüfungstätig-

keiten erfolgen gemeinsam mit anderen 

Governance-Akteuren. 

–  Prozessintegration: Im Rahmen der Prü-

fungs- und Berichtserstattung der Inter-

nen Revision erfolgt eine intensive Koor-

dination mit anderen Akteuren. 

–  Ausrichtung auf Geschäftsprozesse: Die 

Koordination erfolgt punktuell im Rahmen 

einer strukturierten oder Ad-hoc-Ausrich-

tung ausgewählter Geschäftsprozesse. In-

formationen anderer Governance-Rollen 

kann die Interne Revision im Rahmen ih-

rer Prüfung nutzen.30)

Während das TLoDM eindimensional und 

zu starr auf die Verteidigung (value pro-

tection) von Werten fokussiert war, weist 

das überarbeitete TLM auf die Notwen-

digkeit und den Nutzen der Zusammen-

arbeit zwischen den Governance-Rollen 

hin. Das TLM berücksichtigt somit ver-

stärkt den menschlichen Faktor der Un-

ternehmenswirklichkeit, den Willen zur 

Zusammenarbeit. Erfolgreiche Governance 

und Risikomanagement werden sozusa-

gen zum Teamsport. Dies kommt der Le-

benspraxis in Organisationen näher und 

das erhöht grundsätzlich die Chancen der 

Internen Revision auch wirksam zu wer-

den.

Eine Studie des Deutschen Instituts für In-

terne Revision über die Zusammenarbeit 

und Kooperation zeigt, dass eine zwar 

 relative hohe Kooperationsbereitschaft 

grundsätzlich vorhanden ist, bei der In-

tensität und Qualität der Zusammenar-

beit gibt es noch ungenutzte Möglichkei-

ten.31)

Die neue, intensivere Art der Zusammen-

arbeit und des konstruktiven Dialogs zwi-

schen den Governance-Rollen ist ausdrück-

lich gewollt und kann gegebenenfalls in 

einen Combined-Assurance-Ansatz mün-

den. Dieser noch relativ neue und uner-

forschte Ansatz könnte für die Interne 

Revisionsfunktion eine Erweiterung und 

Stärkung ihrer Rolle bedeuten. Als „Com-

bined Assurance Champion“32) könnte die 

dritte Linie eine Koordinierungsfunktion 

einnehmen und somit die Zusammenar-

beit aktiv fördern.33) Die Dimensionen 

 Unabhängigkeit und Objektivität bleiben 

wichtig, sollten allerdings nicht als Ausre-

den missbraucht werden. 

Die Interne Revision soll und muss den 

Finger in die Wunde legen, soll und muss 

sich aber auch zugleich – will sie aner-

kannt und erfolgreich sein und bleiben – 

in der organisatorischen Praxis als Lösungs-

anbieter einbringen. Dabei sind etwaige 

Interessenkonflikte zu vermeiden. Die an-

zustrebende Neutralität und Objektivität 

ist ein hohes Gut, wohlwissend, dass auch 

der Blick und die Perspektive der Inter-

nen Revision nicht frei von Subjektivität 

sein kann. 

Gelungene Evolution  
des TLoD-Modells

Abschließend ist festzuhalten, dass sich die 

Zielerreichung einer wirksamen Internen 

Revision und eine effektive Corporate 

Governance regelmäßig wechselseitig be-

dingen. Erfolgreiche Organisationen müs-

sen sicherstellen, dass existenzgefährden-

de Risiken frühzeitig erkannt werden, 

bevor Illiquidität und/oder Überschul-

dung drohen. Die konstruktive Zusam-

menarbeit aller Akteure ist dazu regelmä-

ßig zweckdienlich: gemeinsame Ziele, 

regelmäßiger Wissensaustauch und wech-

selseitiger Respekt kennzeichnen die ef-

fektive Interne Revisionsfunktion. 

Regelmäßige und zeitnahe Kommunika-

tion mit dem Management und dem Lei-

tungsorgan sind hilfreich bei dem Bestre-

ben, konstruktive Problemlösungen zu 

erarbeiten.34) Redundante Insellösungen 

unterschiedlicher Rollen können in einem 

dynamischen Umfeld weder effizient 

noch effektiv sein. Combined Assurance 

bietet vielversprechende Ansätze, stetig 

wachsenden organisatorischen Heraus-

forderungen zu begegnen. Das zur ver-

stärkten Zusammenarbeit einladende TLM 

ist eine zu begrüßende und gelungene 

Evolution des TLoDM. Das TLM bietet Po-

tenziale, die Wirksamkeit der In ternen 

Revision und der Corporate Governance 

insgesamt zu stärken.
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