GLOBAL PERSPECTIVES
AND INSIGHTS

Das Drei-Linien-Modell - ein wichtiges Instrument
fir den Erfolg jeder Organisation




Global Perspectives and Insights

Beirat

Nur Hayati Baharuddin, CIA, CCSA,
CFSA, CGAP, CRMA —
Member of IIA—Malaysia

Lesedi Lesetedi, CIA, QIAL — Afri-
can Federation IIA

Hans Nieuwlands, CIA, CCSA,
CGAP —[IA—Netherlands

Karem Obeid, CIA, CCSA, CRMA —
Member of IIA-United Arab Emir-
ates

Carolyn Saint, CIA, CRMA, CPA —
IIA—NorthAmerica

Ana Cristina Zambrano Preciado,
CIA, CCSA, CRMA - lIA—Colombia

Friihere Ausgaben

Um Zugang zu fritheren Ausgaben
von Global Perspectives and In-
sights zu erhalten, besuchen Sie
www.theiia.org/GPI.

Leser-Feedback

Senden Sie Fragen oder Kommen-
tare an globalperspec-
tives@theiia.org.

Uber das IIA

Das Institute of Internal Auditors (lIA) ist
der anerkannteste Fursprecher, Ausbilder
und Anbieter von Standards, Anleitungen
und Zertifizierungen im Bereich der Inter-
nen Revision. Das IIA wurde 1941 gegriin-
det und betreut heute mehr als 200.000
Mitglieder aus tiber 170 Landern und Terri-
torien. Der globale Hauptsitz der Vereini-
gung befindet sich in Lake Mary, Florida,
USA. Weitere Informationen finden Sie un-
ter www.globaliia.org.

Haftungsausschluss

Die in Global Perspectives and Insights zum
Ausdruck gebrachten Meinungen sind
nicht unbedingt die der einzelnen Beteilig-
ten oder von deren Arbeitgeber.

Urheberrecht
Copyright © 2020 by The Institute of Inter-
nal Auditors, Inc. Alle Rechte vorbehalten.

Inhaltsverzeichnis

EINFUNTUNG oeeeee e
Warum ist Governance notwendig?.......cccccceeevcveeeeivneeeennnen.
Was ist das Drei-Linien-Modell?........ccccovieriiiinienniienieeee,
Fir wen ist das Drei-Linien-Modell gedacht?.........c.c.ccccueenee
Wie kam es zur Schaffung des Drei-Linien-Modells? ............
Was gleich geblieben ist.......cccccocoveeevciiiiccee e,
WS ISt NEUT ..ottt

Die GrundSatze .....uvveeeeiieiiiiiieee et
Erlauterung der Schlisselrollen..........cccccveeeeciniecineenn.
In der Governance verankert ........cccccevevcieevncieneccieeenn,

Die NeUe GrafiK......coovviiieiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees
Anwendung des Modells........coocierierniieniieeniienieeeee e,
Die drei LINIen UNd..... coovvvvieieieieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees

SchlusSTOIZEIUNE.....vii i

.1

.2

.2

.3

.4


mailto:globalperspectives@theiia.org
mailto:globalperspectives@theiia.org

Global Perspectives and Insights

Einflihrung

Governance war noch nie so wichtig wie heute, da Organisationen die Turbulenzen einer globalen Pandemie,
des technologischen Wandels, der zunehmenden wirtschaftlichen Disparitdten, der Geopolitik, der Globali-
sierung, des Klimawandels und vieles mehr meistern missen. Die Leitungsorgane und das Management
kdampfen mit Fragen Uber disruptierte Arbeitsumgebungen, sich verandernde Markte und entgangene Ein-
nahmen. Das Drei-Linien-Modell des IIA liefert zeitnahe Antworten fiir Organisationen, die eine starke
Governance anstreben, um innovative MaRnahmen zu unterstiitzen und letztendlich erfolgreich zu sein.

Das Drei-Linien-Modell hilft Organisationen bei der Identifizierung von Strukturen, der Gestaltung von Prozessen
und der Zuweisung von Verantwortlichkeiten, die die Zielerreichung am besten unterstiitzen und eine starke
Governance und ein starkes Risikomanagement ermoglichen. Es verdeutlicht die drei wesentlichen Akteure der
Governance: Leitungsorgan, Management und Interne Revision. Gleichzeitig verdeutlicht es die wichtigsten we-
sentlichen Elemente, die die Governance in ihrer grundlegendsten Form erfordert: Rechenschaftspflicht, Tatigkei-
ten sowie Priifungssicherheit und Beratung. Im Wesentlichen ist dies der Begriff der Governance.

Warum ist Governance notwendig?

Die Eigentlimer schenken den Leitungsgremien ihr Vertrauen. Dennoch werden Board-Mitglieder in der Regel
von den Tatigkeiten abgezogen, treffen sich ein paar Mal im Jahr und erledigen andere Aufgaben, sodass die
Leitungsgremien im Allgemeinen MaRBnahmen und Ressourcen an das Management delegieren miissen. Dies
schafft eine Trennung zwischen den Eigentlimern und dem, was tatsachlich vor sich geht. Wenn man die durch
die menschliche Natur hinzugefiigte Komplexitat, die Neigung zu Subjektivitat, Eigeninteresse, Unsicherheit,
Risiko und sogar Betrug in Betracht zieht, stellt sich eine klare Frage: Wie kann das Board den Interessengrup-
pen ehrlich erklaren, was vor sich geht? Leitungsorgane kénnen ein gewisses Mal$ an Vertrauen gewinnen, in-
dem sie das Management befragen, aber letztlich brauchen sie eine unabhangige objektive Validierung, die ein
Fundament der Governance darstellt.

Organisatorische Governance bezieht sich auf Bemiihungen, die Interessen der Stakeholder zu befriedigen, ein-
schlieRlich der dafiir erforderlichen Strukturen, Richtlinien und Praktiken. Governance ist aus einer Reihe von
Griinden notwendig:

B Organisationen werden oft im Namen der Stakeholder durch Dritte beaufsichtigt.

B Diejenigen, die fliir Governance zustandig sind, sind nicht in der Lage, aus erster Hand zu wissen, was
alles vom Management unternommen wird.

B Die Stakeholdergruppen kdnnen sehr vielfdltig sein, auch solche, die nicht leicht zu identifizieren sind,
wie z. B. zukiinftige Generationen, die von den Tatigkeiten der Organisation betroffen sein konnen.

B Die Interessen der Stakeholder kdnnen divergieren und Veranderungen unterworfen sein.

B Menschen kdnnen unzuverldssig, voreingenommen und egozentrisch sein.

B Der operative Betrieb kann komplex und schwer verstandlich sein.

B Alles ist Schwankungen und Unsicherheiten unterworfen.
Governance kann als ein Versuch verstanden werden, diesen Herausforderungen durch Fiihrung, Transparenz
und Integritdt zu begegnen. Die Mindestvoraussetzung fiir die Ausiibung von Governance ist eine klare Verant-
wortung und Abstimmung lber:

B Rechenschaftspflicht gegentliber den Stakeholdern fir die Leistung.

B Tatigkeiten und Einsatz von Ressourcen zur Zielerreichung unter Berlicksichtigung des Risikos.
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B Objektive Bestatigung und Priifungssicherheit liber alle wichtigen Angelegenheiten, unabhangig von
der Verantwortung fir diese.

Erfolgreiche Governance schafft bei den Stakeholdern Vertrauen und Zuversicht, dass die Entscheidungen,
Handlungen und Ergebnisse der Organisation so sind, dass sie den gewiinschten Zweck der Organisation erfiil-
len. Wir wissen, dass die Interessenvertreter Erfolg wollen, aber nicht um jeden Preis. Sie verlangen, dass die
Leistung im Idealfall effizient, ethisch und nachhaltig erbracht wird. Sie sind nicht nur an den Ergebnissen inte-
ressiert, sondern auch am Verhalten, Art und Weise der Zielerreichung, Stewardship und so weiter. Wie kdn-
nen Stakeholder oder das Leitungsgremium ohne unabhéangige Priifungssicherheit, ohne die Interne Revision
als ihre Augen und Ohren wissen, was wirklich vor sich geht?

Was ist das Drel-Linien-Modell?

Das Drei-Linien-Modell ist ein ziemlich einfaches Rahmenwerk, das leicht zu verstehen und zu erklaren ist
und durch eine einfache Grafik unterstiitzt wird. Das Drei-Linien-Modell basiert auf sechs Kernprinzipien und
ermutigt Organisationen, die fiir eine wirksame Governance erforderlichen Rollen zu berlicksichtigen, um
den Erfolg zu fordern. Durch ein tieferes Verstandnis dieser Rollen und der Art und Weise, wie sie miteinan-
der zusammenarbeiten, um organisatorische Ziele zu unterstiitzen, kénnen Organisationen selbst entschei-
den, was fir sie eine geeignete Struktur ist. Das Modell wird in Verbindung mit den besonderen Zielen, Um-
standen, der Kultur, den Ressourcen usw. der Organisation als Grundlage fiir den Aufbau der fir die Risiko-
bewiltigung und Zielerreichung benétigten Struktur und Prozesse verwendet.

Flr wen ist das Drel-Linien-Modell ge-
dacht?

Die Adressaten des Drei-Linien-Modells sind alle Parteien, die am Erfolg von Organisationen interessiert sind.
Genauer gesagt kommen die Vorteile des Drei-Linien-Modells denjenigen zugute, die fiir Governance, Manage-
ment, Risikomanagement, externe Prifungssicherheit und natdrlich die Interne Revision zustandig sind. Interne
Revisoren kénnen nicht nur ihr Verstandnis fir die Schlisselbeziehungen und den Beitrag der Internen Revision
zum Erfolg vertiefen. Sie kdnnen das Modell auch mit denjenigen teilen, die Einfluss auf die Art und Weise ha-
ben, wie die Interne Revision betrachtet, strukturiert und mit Ressourcen ausgestattet wird und wie sie arbei-
tet. Dazu gehoren:

B Leitungsgremien und Prifungsausschisse.

B Diejenigen, die eng mit der Internen Revision zusammenarbeiten, insbesondere das Management, risi-
kobezogene Funktionen, externe Priifer und andere Anbieter von Prifungssicherheit.

B Ausgelagerte Dienstleistungsanbieter.
B Regulierungsbehoérden, insbesondere im Finanzdienstleistungssektor.
B Gesetzgeber, politische Entscheidungstrager, Vordenker, Ausbilder und Berufsberater.

B Standardsetzer fiir verwandte Berufe und Tatigkeiten, insbesondere fiir externe Prifung, Risiko,
Governance, Rechnungslegung und Finanzmanagement.

B Diejenigen, die Interne Revisoren einstellen, einschlieBlich Personalabteilungen und Rekrutierungs-
agenturen.

B Nationale, regionale und globale Organisationen und Personen, die Einfluss auf eine der oben genann-
ten Organisationen haben.
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Wie kam es zur Schaffung des Drel-Linien-
Modells?

Das im Juli 2020 veréffentlichte Drei-Linien-Modell ist eine sorgfaltige Uberarbeitung des Three-Lines-of-De-
fense-Modells, das nun mehr als 20 Jahre alt ist. Wahrend das alte Modell zwar gut bekannt war und weithin
als einfache Methode zur Erkldarung der Internen Revision angenommen wurde, wurde die Notwendigkeit, mo-
derne organisatorische Praktiken und das Verstdndnis moderner Organisationen besser widerzuspiegeln, im-
mer wichtiger.

Der vielleicht wichtigste Grund dafiir, dass das Institute of Internal Auditors im Januar 2019 die Uberpriifung
des friiheren Modells einleitete, war, dass die Beschreibung der Internen Revision als dritte Verteidigungsli-
nie veraltet war. Sie war unvereinbar geworden mit der Definition der Mission der Internen Revision in den
Internationalen Grundlagen flr die berufliche Praxis (IPPF): Den Wert einer Organisation durch risikoorien-
tierte und objektive Priifung, Beratung und Einblicke zu erh6hen und zu schiitzen. Die Verwendung des Wor-
tes , Verteidigung“ hat den Fokus verengt: Die Interne Revision blickt voraus, berdt und konsultiert und tut
mehr, als nur Schlechtes zu verhindern.

Einige Kritiker des alten Modells meinten, der Risikobegriff sei veraltet. Die Verwendung des Begriffs , Linien”
suggeriere Silos und harte Grenzen, die nicht Gberschritten werden kénnten. Die Linien spielten auf sequenti-
elle Tatigkeiten an —von der ersten Uber die zweite bis zur dritten Linie. Die Positionierung des Board in der
alten Grafik lasse es weit entfernt erscheinen, quasi tiber der Organisation schwebend. Es schloss die Interne
Revision in ihrem Kéastchen ein, als ob dies bedeuten wiirde: ,Das kannst du nicht machen, du bist die dritte
Linie." Es schien nicht flexibel genug fiir kleinere, 6ffentliche und nicht regulierte Organisationen zu sein. Es liel3
in der Internen Revision Fragen lber das so genannte ,Verwischen” der Linien offen und dariiber, was es be-
deutet, wenn die Revisionsleitung (CAE) Rollen auRerhalb der Internen Revision Glbernimmt.

Es wurde eine hochkaréatige Arbeitsgruppe gebildet, die feststellen sollte, ob das Modell noch relevant ist, und
die sich mit der im Laufe der Jahre gesammelten Kritik befasst hat. Die Aufgabe dieser Gruppe von Fachleuten
bestand darin, jede Herausforderung sorgfiltig abzuwagen und alle damit verbundenen Nuancen zu beriick-
sichtigen.

Was gleich geblieben ist

Nach der Sammlung von Kommentaren zum Exposure Dokument von mehr als 2.000 Praktikern aus aller Welt
und weiteren Studien der Arbeitsgruppe entstand ein starkeres Modell und eine bessere Grafik. Viele Dinge
blieben unverandert. Das neue Modell

B stehtin voller Ubereinstimmung mit dem IPPF,

B st maligebend,

B gilt fir alle Organisationen,

B st dazu gedacht, Organisationen bei der Planung und Strukturierung von Ressourcen und Aktivitdaten
zu unterstiitzen, die das Risikomanagement unterstiitzen, um Uberschneidungen, Liicken und Verwir-
rung zu vermeiden,

B konzentriert sich in erster Linie auf das Innere einer Organisation, auch wenn externen Parteien eine ge-
wisse Beachtung geschenkt wird,

B bericksichtigt die Rollen und Beziehungen zwischen dem Leitungsorgan, dem Management (ein-
schliefRlich risikobezogener Funktionen) und der Internen Revision,
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B behalt im Interesse der Anerkennung und Kontinuitat die Nennung und die vertraute Nummerierung
der ,,drei Linien” bei.

B st einfach und wird durch eine leicht verstandliche Grafik unterstitzt und

B st prinzipienbasiert.

Was ist neu?

Das Drei-Linien-Modell férdert einen prinzipienbasierten Ansatz, der den Bedirfnissen und Umstanden einer
Organisation entspricht. Natirlich sind alle Organisationen unterschiedlich, und es kann keinen einheitlichen
Ansatz fir alle geben. Dies fuhrte dazu, dass das Modell explizit sechs Prinzipien definiert, auf denen es basiert.

Eine weitere bedeutende Anderung betraf den Sprachgebrauch, wobei die Verwendung von , Linien” durch die
Idee der ,,Rollen” ersetzt wurde. Die Definition der Schliisselrollen und die Beschreibung der Beziehungen zwi-
schen diesen Rollen im neuen Drei-Linien-Modell bestatigt, dass Koordination und Abstimmung wesentlich
sind, um organisatorische Kohdrenz zu gewahrleisten und Silos zu vermeiden.

Am wichtigsten ist jedoch, dass das neue Modell den kritischen Bedarf an Prifungssicherheit Gber die Ange-
messenheit und Wirksamkeit von Risikoreaktionen, einschlielich Kontrollen, als grundlegende Komponente
der Governance verstarkt. Erreicht wird dies durch die kompetente Anwendung von systematischen und zielge-
richteten Prozesse, Fachwissen und Erkenntnissen der Internen Revision.

Die Grundsitze

Die Grundsatze des Drei-Linien-Modells bilden das Herzstlick des Modells und zeigen zusammen auf, wie er-
folgreiche Governance funktioniert. Sie werden im Positionspapier zum Drei-Linien-Modell beschrieben.

Grundsatz 1: Governance

Die Governance einer Organisation erfordert angemessene Strukturen und Prozesse fir:
B Verantwortung eines Leitungsorgans gegentiber Interessengruppen fiir organisatorische
Beaufsichtigung durch Integritat, Fihrung und Transparenz.

B Tatigkeiten (einschlieRlich Risikomanagement) des Managements zur Erreichung der Ziele der
Organisation durch risikoorientierte Entscheidungen?® und Einsatz der Ressourcen.

B Priifungssicherheit? und Beratung durch eine unabhingige interne Revisionsfunktion, die Klarheit und
Vertrauen schafft und kontinuierliche Verbesserungen durch griindliche Untersuchungen und
aufschlussreiche Kommunikation fordert.

Grundsatz 2: Rollen des Leitungsorgans

Das Leitungsorgan stellt sicher:

B Die fir eine wirksame Governance angemessenen Strukturen und Prozesse sind vorhanden.

B Die Ziele und Aktivitdten der Organisation sind an die wichtigsten Ziele der Interessengruppen
angepasst.

Das Leitungsorgan:

! Risikoorientierte Entscheidungen: Ein Giberlegter Prozess, der Analyse, Planung, Aktion, Uberwachung und Uberpriifung umfasst und die
potenziellen Auswirkungen von Unsicherheit auf die Ziele ber(cksichtigt.

2 prifungssicherheit: Unabhangige Bestatigung und Vertrauen.
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B Delegiert Verantwortung und stellt dem Management Ressourcen zur Verfligung, um die Ziele der
Organisation zu erreichen und gleichzeitig sicherzustellen, dass rechtliche, regulatorische und ethische
Erwartungen erfiillt werden.

B Etabliert und beaufsichtigt eine unabhéngige, objektive und kompetente interne Revisionsfunktion,
die Klarheit und Vertrauen beziiglich des Fortschritts bei der Erreichung der Ziele liefert.

Grundsatz 3: Management und Rollen der ersten und zweiten Linie

Die Verantwortung des Managements zur Erreichung der Organisationsziele umfasst sowohl Rollen der ersten
als auch der zweiten Linie.® Die Rollen der ersten Linie sind hauptséchlich mit der Lieferung von Produkten
und/oder Dienstleistungen an Kunden der Organisation verbunden, einschlieRlich Unterstiitzungsfunktionen.*
Die Rollen der zweiten Linie liefern Unterstlitzung beim Management von Risiken.

Die Rollen der ersten und zweiten Linie kdnnen miteinander verwoben oder separiert sein. Manche Rollen der
zweiten Linie kénnen Spezialisten zugeordnet sein, die ergédnzende Expertise, Unterstiitzung, Uberwachung und
Anforderungen fiir jene mit Rollen der ersten Linie liefern. Rollen der zweiten Linie kdnnen sich auf spezifische
Ziele des Risikomanagements konzentrieren, z. B. Einhaltung von Gesetzen und Regulierungen sowie akzeptab-
les ethisches Verhalten, interne Kontrollen, Informations- und technische Sicherheit, Nachhaltigkeit und Quali-
tatssicherung. Alternativ kénnen die Rollen der zweiten Linie eine breitere Verantwortung fiir das Risikoma-
nagement aufspannen, wie Enterprise Risk Management (ERM). Jedoch ist die Verantwortung fiir das Manage-
ment der Risiken Teil der Aufgaben der ersten Linie und des Managements.

Grundsatz 4: Rollen der dritten Linie

Die Interne Revision bietet unabhangige und objektive Prifungssicherheit und Beratung in Bezug auf die Ange-
messenheit und Wirksamkeit der Governance und des Risikomanagements (einschlieBlich interner Kontrollen).
Sie erreicht dies durch die kompetente Anwendung systematischer und zielgerichteter Prozesse, Expertise und
Einblicke. Sie berichtet ihre Erkenntnisse dem Management und dem Leitungsorgan, um kontinuierliche Ver-
besserungen zu fordern. Dabei kann sie die von anderen internen und externen Anbietern erbrachten Pri-
fungsleistungen bericksichtigen.

Grundsatz 5: Unabhangigkeit der dritten Linie

Die Unabhangigkeit der Internen Revision von den Verantwortlichkeiten des Managements ist von kritischer
Bedeutung fiir ihre Objektivitat, Autoritdt und Glaubwiirdigkeit. Sie wird durch Verantwortung gegeniiber dem
Leitungsorgan, ungehinderten Zugang zu Menschen, Ressourcen und Daten, die fiir die Durchfiihrung der Tatig-
keiten erforderlich sind, sowie unvoreingenommene und frei von Einflussnahme durchgefiihrte Planung und
Erbringung von Revisionsleistungen erreicht.

Grundsatz 6: Wertschépfung und Schutz von Werten

Alle Rollen, die zusammenarbeiten, tragen gemeinsam zur Wertschépfung und zum Schutz von Werten bei,
wenn sie miteinander und mit den vorrangigen Interessen der Interessengruppen in Einklang gebracht werden.
Die Abstimmung der Aktivitaten wird durch Kommunikation, Kooperation und Zusammenarbeit erreicht. Dies
gewabhrleistet die Zuverlassigkeit, Kohdrenz und Transparenz der Informationen, die fir risikoorientierte Ent-
scheidungen benétigt werden.

3 Die Ausdriicke ,erste, zweite und dritte Linie“ sind dem urspriinglichen Modell entnommen, weil sie uns daher vertraut sind.
Jedoch sind mit den ,Linien” nicht Strukturelemente gemeint, sondern eine zweckdienliche Differenzierung von Rollen. Logisch
betrachtet sind auch die Rollen des Leitungsorgans eine ,Linie“, aber dies wurde, um Verwirrungen zu vermeiden, nicht so be-
nannt. Die Nummerierung (erste, zweite, dritte) impliziert nicht aufeinander folgende Tatigkeiten. Vielmehr sind alle Rollen
gleichzeitig tatig.

4 Manchmal werden Unterstltzungsfunktionen (wie Personal, Verwaltung und Gebaudemanagement) der zweiten Linie zuge-
ordnet. Zur Klarstellung: Das Drei-Linien-Modell ordnet Front- und Backoffice-Tatigkeiten den Rollen der ersten Linie zu. Zu den
Rollen der zweiten Linie gehoren jene ergdnzenden Tatigkeiten, die sich auf risikobezogene Sachverhalte konzentrieren.
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Erlduterung der Schliisselrollien

Das aufgefrischte Modell bezieht sich auf die Rollen in der ersten Linie, Rollen in der zweiten Linie usw. und
nicht auf die Linien. Dies zeigt, dass es nicht um die Struktur geht, sondern um Rollen und Beziehungen, die zu-
gewiesen, kombiniert oder getrennt werden kénnen, und um Wechselbeziehungen. Im alten Modell sugge-
rierte ,erste Linie” ein starres, strukturelles Merkmal. Funktionen, Teams und sogar Einzelpersonen konnen
aber eine Mischung von Rollen haben, sodass es schwer zu sagen ist, dass sie ,,in der ersten Reihe” oder ,,in der
zweiten Reihe” sitzen. Das Modell sieht auch davon ab, von ,,Uberschreiten der Linie“ oder ,Verwischen der
Linie” zu sprechen.

Die Rollen sollten immer klar sein. Die Rollen kénnen je nach Entscheidung der Organisation (oder auf Verlan-
gen von Regulatoren) zugewiesen werden. Die Rollen der ersten und zweiten Linie konnen getrennt oder mitei-
nander vermischt werden. Einzelpersonen, Teams und Funktionen kdnnen eine Mischung aus solchen Rollen
haben oder spezialisiert sein.

B Rollen der ersten Linie werden als diejenigen definiert, die am direktesten darauf ausgerichtet sind,
dem Kunden Produkte und/oder Dienstleistungen zu liefern, und umfassen die Rollen von Unterstt-
zungsfunktionen wie Personalwesen, Verwaltung, IT und Gebaudeservice. Diejenigen mit Rollen der
ersten Linie sind fur das Risikomanagement verantwortlich.

B Rollen der zweiten Linie sind solche, die sich auf spezifische Aspekte des Risikomanagements konzent-
rieren, darunter die Einhaltung ethischer, rechtlicher und regulatorischer Anforderungen, Kontrolle,
Qualitatssicherung, IT-Sicherheit, Nachhaltigkeit und umfassendere Verantwortlichkeiten wie das
Enterprise Risk Management (ERM). Rollen der zweiten Linie liefern zusatzliche Herausforderungen,
Expertise, Aufsicht und Kontrolle.

Das Modell beschreibt die Managementverantwortlichkeiten so, dass sie Rollen der ersten und zweiten Linie
umfassen, unabhdngig davon, wie sie zugewiesen werden. Es kann hochrangige Personen mit einer Rolle der
zweiten Linie geben (z. B. ein Chief Risk Officer), die direkt dem Leitungsorgan unterstehen, um ein gewisses
MaR an Unabhéangigkeit zu gewahrleisten. Diese verbleiben jedoch im Verantwortungsbereich des Manage-
ments.

Die einzigartige Position der Internen Revision, unabhangig vom Management und dessen Verantwortlichkei-
ten, ist die Rolle der dritten Linie. Aufgrund dieser Unabhéangigkeit ist sie in der Lage, objektive Priifungssicher-
heit und Beratung zu bieten.

Das Modell bestatigt, dass es logischerweise nicht moglich ist, sowohl vom Management unabhangig zu sein als
auch Managementverantwortung zu Gbernehmen (d. h. Rollen in der ersten oder zweiten Linie). Wenn die In-
terne Revision diese Aufgaben der ersten und zweiten Linie wahrnimmt, muss eine unabhangige Prifungssi-
cherheit beziiglich dieser Tatigkeit aus anderen Quellen eingeholt werden.

In der Governance verankert

Eine weitere bedeutende Anderung des neuen Modells besteht darin, dass es nicht mehr nur auf Risikoma-
nagement und -kontrolle, sondern auf Governance insgesamt basiert, um sowohl die Wertschépfung als auch
den Schutz von Werten, also die offensiven und die defensiven Aspekte des Risikomanagements einzubezie-
hen.

Die Vision des IIA fiir das Jahr 2030 besteht darin, die Interne Revision als unverzichtbar fiir die Governance zu
positionieren. Das Drei-Linien-Modell zeigt, wie die wichtigsten und grundlegenden Komponenten der Gover-
nance, einschlieflich der Internen Revision, miteinander in Beziehung stehen. Der Schliissel zur Rolle der Inter-
nen Revision bei der Governance ist ihre Unabhéngigkeit, aber Unabhangigkeit bedeutet nicht Isolation! Kom-
munikation, Kooperation und Zusammenarbeit sind von entscheidender Bedeutung, und die Interne Revision
muss auf die Prioritdten der Organisation abgestimmt und voll in die Aktivitaten des Managements eingebun-
den sein.
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Die neue Grafik

Auf den ersten Blick scheint die aktualisierte Grafik genau das zu sein: eine modernisierte Version des alten
Modells. Bei ndherer Betrachtung zeigen sich jedoch einige signifikante Unterschiede, und diese wichtigen An-
derungen sind von zentraler Bedeutung, um die Grundlagen der Governance zu erklaren.

Die neue Grafik definiert deutlicher, dass Governance drei wesentliche Komponenten bendétigt: Rechenschafts-
pflicht des Leitungsorgans gegeniiber den Interessengruppen fiir seine Aufsicht, Tatigkeiten des Managements
(einschlieRlich Risikomanagement) zur Erreichung der Organisationsziele und Priifungssicherheit und Beratung
durch eine unabhangige Interne Revision, die Einblicke, Vertrauen und Ermutigung zu kontinuierlicher Verbes-
serung bietet.

Die Anderungen an der neuen Grafik beinhalten eine bessere Darstellung der Bedeutung der Rolle des Lei-
tungsorgans und die Verwendung des Begriffs Leitungsorgan anstatt Board, um die weltweite Akzeptanz so-
wohl im 6ffentlichen als auch im privaten Sektor sicherzustellen. Die neue Grafik lasst so viele Berichtslinien
zwischen dem Management und dem Leitungsorgan zu, wie erforderlich sind (z. B. CEO, CRO). Durch das Ver-
meiden des Begriffs Verteidigung macht die Grafik deutlich, dass die Verteidigung nicht der einzige und schon
gar nicht der primare Schwerpunkt des Modells oder des Risikomanagements im Allgemeinen ist.

Am wichtigsten ist vielleicht, dass die Pfeile jetzt in beide Richtungen gehen, von den Rollen des Leitungsorgans
zum Management und zur Internen Revision und horizontal zwischen Management und Interner Revision. Dies
stellt die Beziehungen zwischen den drei Rollen besser dar und veranschaulicht die notwendige Zusammenar-
beit. CAEs kdnnen die Internen Revisoren bitten, bei einem Projekt mit dem Leitungsorgan zusammenzuarbei-
ten, oder der Prifungsausschuss kann die Interne Revision bitten, eine Betrugsermittlung zu leiten — das ist al-
les Teil einer gesunden Governancestruktur.
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Anwendung des Modells

Das Drei-Linien-Modell tragt der Existenz von Organisationen mit unterschiedlichen Strukturen Rechnung. Es ist
wichtig zu beachten, dass die Grafik nicht als Struktur- oder Organigramm konzipiert ist! Sie soll zeigen, dass die
Rollen der ersten und zweiten Linie vermischt oder getrennt sein konnen und dass es viele Berichtslinien an das
Leitungsorgan (z. B. CEO, CRO, CCO) geben kann, die diesen Funktionen den erforderlichen Grad an Unabhan-
gigkeit verleihen.

So viele Personen wie erforderlich kénnen direkt dem Board unterstellt werden, was ein gewisses MaR an Un-
abhangigkeit fir Compliance oder Risikomanagement usw. gewahrleistet. Insofern diejenigen, die in der zwei-
ten Linie tatig sind, beraten, Gberwachen, beurteilen, berichten und Priifungssicherheit liefern, spielen sie ei-
gentlich die Rolle der dritten Linie, auch wenn ihre Unabhangigkeit moglicherweise nicht dieselbe ist. Wenn
dieselben in der zweiten Linie tatigen Personen auch Entscheidungen uber das Risikomanagement treffen —
Gestaltung und Umsetzung, Festlegung von Grenzwerten, Festlegung von Richtlinien, Festlegung von Zielen
usw. — dann sind sie mitten im Geschehen und sind eindeutig Teil der Tatigkeiten und Verantwortlichkeiten des
Managements. Das Risikomanagement bleibt in allen Fallen in der Verantwortung des Managements.

Die Interne Revision ist qualitativ anders. Sie ist nicht einfach eine weitere Beratungsfunktion in der zweiten
Linie. Sie ist unabhangig von den Verantwortlichkeiten, Entscheidungen und Einflussnahme des Managements
und ist dem Leitungsorgan direkt rechenschaftspflichtig.

Organisationen kdnnen sich nach Belieben strukturieren, je nach Zielen, Ressourcen, Regulierungskultur usw.
Die Rollen der ersten und zweiten Linie bleiben, unabhangig davon, wie sie zugewiesen werden, in der Verant-
wortung des Managements. Die Interne Revision ist unabhangig von den Verantwortlichkeiten des Manage-
ments. Kdnnen die Rollen der zweiten und dritten Linie kombiniert werden? Ja, nach dem Ermessen des Lei-
tungsorgans, aber diese Rollen sind nicht miteinander vereinbar! Eine Person kann nicht gleichzeitig fur etwas
verantwortlich sein und eine unabhangige Meinung dazu abgeben. Wenn Interne Revisoren diese Rolle tber-
nehmen, missen sie jemand anderen finden, der eine unabhangige Meinung dazu abgibt.

Die drel Linien und .....

Das Drei-Linien-Modell ist als anpassungsfadhig konzipiert, da es die Bedeutung von Rollen anerkennt und wie
sie kombiniert oder getrennt werden kénnen. Je nachdem, wie die Governance fir ihre Organisationen am bes-
ten zu strukturieren ist, kdnnen verschiedene Sektoren die Notwendigkeit erkennen, Rollen zuzuweisen oder
Wechselbeziehungen zu schaffen. Doch trotz dieser unterschiedlichen Nuancen bleibt die Interne Revision in
der Struktur einer erfolgreichen Governance grundsatzlich gleich.

Hier sind einige Beispiele fir Herausforderungen des Drei-Linien-Modells und verschiedener Branchen und The-
men bei der Einrichtung einer Internen Revision, wo aber dennoch zusammengearbeitet werden kann, um
durch unabhéngige, objektive Prifungssicherheit Governance zu vermitteln.

Risikomanagement in Unternehmen: ERM ist ein strukturierter, konsistenter Ansatz zum Management von
Risiken, der der gesamten Organisation zugutekommt, indem Chancen und Bedrohungen, die sich auf die Ziele
einer Organisation auswirken konnen, identifiziert und beurteilt werden und Gber Reaktionen darauf entschie-
den und dartber berichtet wird. Wenn ERM gut durchgefiihrt wird, ist es in die gesamte Organisation integriert
und eingebettet. Dies ist im Grunde eine formalisierte Anwendung dessen, wie das Drei-Linien-Modell funktio-
nieren kann und sollte, wenn eine solide Governancestruktur im Mittelpunkt jeder Entscheidung einer Organi-
sation steht. Organisationen existieren nicht, um Risiken zu managen, Risikomanagement ist Teil der Gover-
nance. Damit das ERM wirksam ist und unnétige Uberschneidungen, Verwirrung oder Liicken vermieden wer-
den, erfordert es Klarheit und eine gute Kommunikation zwischen den Hauptakteuren.
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Finanzdienstleistungen: Seit der Finanzkrise von 2008 sind die Erwartungen der Aufsichtsbehorden an die in-
ternen Kontrollstrukturen und Risikomanagementfunktionen grofRer Bankinstitute und Versicherungsunterneh-
men immer spezifischer geworden. Eine klar definierte Trennung zwischen dem Geschéft, den Risikomanage-
ment-/Compliance-Funktionen und der Internen Revision ist jedoch in kleineren Finanzdienstleistungsunter-
nehmen nicht unbedingt praktikabel oder durch die Regulierung vorgeschrieben. Das Drei-Linien-Modell setzt
die Messlatte in Bezug auf bewahrte Praktiken, lasst aber den Organisationen Raum, weniger starre Trennun-
gen zwischen den Linien je nach den individuellen Bedirfnissen zu nutzen. Sie kdnnen ihre Unabhangigkeit be-
wahren, aber dennoch ihren Organisationen auf praktische Weise dienen. Das Drei-Linien-Modell kann fiir den
Einsatz in Finanzdienstleistungsunternehmen auf einem Kontinuum in Betracht gezogen werden, von einer klei-
nen lokalen Bank oder Versicherung bis hin zu einer groRen multinationalen Institution oder Versicherungsge-
sellschaft.

Offentlicher Sektor: Die Interne Revision in 6ffentlichen Institutionen variiert stark und hangt von jeweiligen
Rechtsrahmen ab. In den Vereinigten Staaten beispielsweise unterscheidet sich die Interne Revision in lokalen,
staatlichen und foderalen Regierungsstellen. Haufig ist die Interne Revision in eine Abteilung eingebettet und
dem Abteilungsleiter unterstellt. Die Interne Revision kann in Organisationen wie den Vereinten Nationen und
anderen multilateralen Finanzinstitutionen fragmentiert sein und deren Aufgaben werden als Inspektion, Abhil-
femaRnahme, Ermittlung, Bewertung oder Beaufsichtigung bezeichnet. Vorsicht, mangelndes Vertrauen oder
die Sorge um die Unabhangigkeit, dass die Interne Revision mehr tut, als nur Priifungssicherheit zu geben, sind
in o6ffentlichen Institutionen weit verbreitet. Haufig gibt es keinen wirklich unabhangigen Prifungsausschuss,
und die Governance unterliegt politischen Zyklen. Das Ziel der Institution konzentriert sich eher auf die Erbrin-
gung eines 6ffentlichen Dienstes als auf die Optimierung der finanziellen Rendite. Auch wenn die Titel unter-
schiedlich lauten und die Priifer nicht an einen CAE berichten, fiihrt die Anwendung des Drei-Linien-Modells im
offentlichen Sektor zu einem Konsens. Die Leitungsorgane kénnen die Findings vergleichen und wissen, dass
die Ergebnisse Teil desselben internen Prozesses sind, der durchgangig angewandt wird.

Nachhaltigkeit: Der Einfluss auf Investitionen zur Férderung eines sozialen Gutes oder zur Prdvention eines so-
zialen Mangels ist wahrend der Pandemiekrise populérer denn je. Das bedeutet, dass Leitungsorgane und Ma-
nagement in jeder Phase nicht nur finanzielle Risiken, sondern auch Umwelt-, Sozial- und Governance-Fragen
beriicksichtigen miissen. Das Drei-Linien-Modell ist entscheidend, um die richtige Prifungssicherheit hinsicht-
lich eines langfristigen Denkens zu geben. Die Interne Revision ist innerhalb der Organisation perfekt positio-
niert, um Prifungssicherheit Giber nichtfinanzielle Informationen und Erkenntnisse Gber die Langfristigkeit der
Perspektive zu geben, am besten strukturiert mit Hilfe des Drei-Linien-Modells. General Motors zum Beispiel
hat das Drei-Linien-Modell fast unmittelbar nach seiner Veroffentlichung im Juli 2020 eingefiihrt, um auf globa-
ler Ebene eine einheitliche Governance zu erreichen.

Kleine und mittlere Unternehmen: KMUs verfligen traditionell Gber begrenzte Ressourcen, weniger Personal
und weniger Moglichkeiten zur Spezialisierung, was haufig zu Kombinationen zwischen Aufgaben der ersten
und zweiten Linie fiihrt. Aufgaben und Titel sind starker miteinander verflochten (z. B. Direktoren mit ausfiih-
renden Rollen). Moglicherweise gibt es auch keine Interne Revision. KMU miissen das Risiko verstehen, das sie
als Organisation eingehen, wenn sie nicht (iber die im Drei-Linien-Modell dargelegten drei Governancerollen
verfligen. Einige Rollen kénnen komprimiert werden. Aber auch wenn man die Rollen der ersten und zweiten
Linie zusammenfasst, bleiben sie immer noch Managementrollen. Ohne die Rolle der dritten Linie hat das Un-
ternehmen keine Governance, und es gabe keine ,,Checks and Balances” hinsichtlich der Tendenzen der Mana-
ger zu Eigeninteressen. Sie konnten dem Leitungsorgan nur das berichten, was sie gut aussehen ldsst. Die Rolle
der dritten Linie kann an einen externen Dienstleister ausgelagert werden, wobei die Organisation gemaf IIA-
Standard 2070 immer noch die Verantwortung fiir die Aufrechterhaltung einer wirksamen Internen Revision
tragt.

Betrug/Transparenz: Eine spezifische Anwendung des Drei-Linien-Modells wird Organisationen zugutekom-
men, wenn es um Betrug, Transparenz und Korruption geht, wobei das Modell als Anleitung zur Umsetzung
dienen kann. Wenn Sie einen Blick auf die umfassende Rolle des Managements werfen, konzentrieren Sie sich
auf die Rolle, die Betrug, verstarkt durch das Drei-Linien-Modell, spielt. Wenn das Management in Betrugsfalle
verwickelt ware und es keine Interne Revisionsfunktion gabe, misste sich das Leitungsorgan darauf verlassen,
dass die Betriiger selbst alle Informationen, die es erhalt, bestatigen.

globaliia.org



Global Perspectives and Insights

Der Bericht 2020 der Association of Certified Fraud Examiners (ACFE) Uber weltweiten Betrug und Missbrauch
am Arbeitsplatz stufte die Interne Revision unter die ersten drei Parteien ein, an die Whistleblower berichten.
Die ACFE-Studie Report to the Nations kam ebenfalls zu dem Ergebnis, dass die Interne Revision 15 % der ge-
meldeten Betrugs- und Korruptionsfalle aufdeckte, schon an zweiter Stelle nach den allgemeinen Hinweisen
mit 40 %. Dariiber hinaus stellte der Bericht fest, dass die Prasenz der Internen Revision als Anti-Fraud-Kon-
trolle (74 %) den mittleren Schaden aus Betrug um die Hélfte reduziert hat. Interessanterweise waren externe
Prifungen zwar die haufigsten der in der Studie untersuchten Kontrollen (83 % der geschadigten Organisatio-
nen lieRen ihre Jahresabschliisse von einem externen Prifer priifen), doch waren sie nur fiir 4 % der aufgedeck-
ten Betrugsfalle verantwortlich.

Schlussfolgerung

Eine der groRen Hoffnungen fiir das neue Drei-Linien-Modell besteht darin, dass es dazu beitragen wird, die
Rolle der Internen Revision zu kldren und dem Berufsstand mehr Vertrauen zu geben sowie eine angemessene
Flexibilitat und Skalierbarkeit zu demonstrieren, um die Anwendbarkeit auf alle Organisationen auszudehnen.
Das Modell wird nicht nur innerhalb der Internen Revision mehr Vertrauen schaffen, sondern auch gegeniiber
dem Leitungsorgan und dem Management, was den Wert der Internen Revision betrifft.

Das Drei-Linien-Modell zerstreut die Verwirrung tGiber das Angebot von Beratungsdiensten. Beratung bedeutet
nicht, ,die Linie zu Uberschreiten”, , die Linie zu verwischen” oder die Unabhéangigkeit zu gefahrden. Die Interne
Revision ist ideal positioniert, um wertvolle, glaubwiirdige, maRgebende, objektive Beratung und Erkenntnisse
zu liefern, gerade weil sie unabhangig ist. Wirksame Priifungssicherheit kann nur auf guten Einblicken beruhen.
Wenn die Interne Revision keinen Einblick geben kann, schrankt sie den Wert ein, den sie bietet.

Dies ist auch fur Vergleiche zwischen der oft missverstandenen Unabhangigkeit der Internen Revision und der
externen Priifung von Bedeutung. Die Interne Revision ist vollig unabhangig. Ihre Unabhangigkeit wird durch
die Beaufsichtigung durch das Audit Committee sichergestellt. Das Audit Committee beaufsichtigt die Einstel-
lung, Entlassung und Verglitung der Internen Revision, genau wie bei der externen Priifung. Der groRe Vorteil
der Internen Revision besteht aber darin, dass sie tber die Organisation und ihren Erfolg vollstandig informiert
ist und darin eingebunden ist.

Die Struktur hdngt von der Organisation ab, da die traditionellen ,Linien“ geteilt sein oder erhebliche Uber-
schneidungen aufweisen konnen. Die Struktur wird auch nicht ein fir alle Mal festgelegt, sondern muss im Zu-
sammenhang mit sich andernden Prioritaten und Umsténden standig Gberpriift werden. In dieser Hinsicht ist
das Drei-Linien-Modell eine Reise.
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