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Tiivistelm& - Abstract

Sisdinen tarkastus on sisdisen tarkastusalan oman méadritelmdn mukaan riip-
pumatonta ja objektiivista arviointi- ja varmistus- sekd konsultointitoimintaa,
joka on luotu tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle ja parantamaan sen toimin-
taa. Sisdisen tarkastajan rooliin on jo pitkddn kuulunut konsultointi, mutta alan
tutkimuskirjallisuus on painottunut arviointi- ja varmistusrooliin. Tamé&n tut-
kielman tavoitteena oli tutkia sisdisten tarkastajien toiminnallaan tuottamaa
lisdarvoa sekd rooleista erityisesti konsultoinnin tuottamaa lisdarvoa. Tutkiel-
man empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisin menetelmin. Tutkielman ai-
neisto koostui seitsemdn kokeneen sisdisen tarkastajan haastatteluaineistoista,
joka kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla ja analysoitiin sisdllonana-
lyysia ja teemoittelua hyddyntden. Tutkielman tulokset pddosin vahvistivat
aiempaa kirjallisuutta. Tutkielman tuloksissa havaittiin kuitenkin myos eroja
aiempaan. Termin konsultointi vélttdiminen, termin konsultatiivisuus suosiminen,
konsultatiivisuus arviointi- ja varmistusroolissa sekd kritiikki alan ammattis-
tandardeja kohtaan roolien tiukassa eriyttimisessd kahteen nousivat esiin tut-
kielman tuloksissa eri tavoin kuin aiemmassa kirjallisuudessa.

Tulosten perusteella kompetentin, kokonaiskuvan ndkevan sekd kehitta-
mishakuisen sisdisen tarkastajan arviointi- ja varmistusroolin koettiin tuotta-
van lisdarvoa. Lisdksi tulosten perusteella kehittdvdn, sparraavan, opastavan ja
kouluttavan konsultointiroolin koettiin tuottavan lisdarvoa. Tulosten perusteel-
la konsultointirooli ei tuota selkedsti suurempaa lisdarvoa kuin arviointi- ja
varmistusrooli, kunhan arviointi- ja varmistusrooli on konsultatiivista, ei taak-
sepdin katsovaa virheiden ja puutteiden etsimistd. Tulosten mukaan sisdisen
tarkastajan rooli tulee muuttumaan liiketoiminnan muutoksen tahdissa entis-
takin nopeammin reagoivaksi ja ketterammaksi. Tulokset antoivat viitteita si-
sdisen tarkastuksen erilaisesta kontekstista Suomessa ja tilanteesta organisaa-
tiokohtaisesti, mutta lisdtiedon saaminen ndistd edellyttdd jatkotutkimusta.
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Sisdinen tarkastus, konsultointi, rooli, lisdarvo, riippumattomuus, objektiivi-
suus, sisdinen valvonta, riskienhallinta, corporate governance, agenttiteoria
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1 JOHDANTO

Keviillda 2021 Suomessa kohahduttaneissa Valtiontalouden tarkastusviraston
(VIV:n) pddjohtajan yhteisten varojen kayttod koskeneissa epéselvyyksissd tuli
ilmi my0s viraston tarkastajien toiminnan muutos tarkastajista konsulttikump-
paneiksi. Useat tahot kommentoivat eri medioissa VIV:n tehneen laadukasta ja
tarpeellista tarkastustyotd julkisten varojen kdyton laillisuudesta ja tarkoituk-
perinteisestd tarkastus- ja valvontatyostd valtion organisaatioiden kehittami-
seen ja konsultointiin. Tdssd yhteydessd tarkastajien tekeméd konsultointi nih-
tiin ajoittain pahana ja jopa tarpeettomana toimintana ainakin, jos sitd tehtiin
perinteisen tarkastamisen sijasta. Toisaalta vditteiden mukaan myos perinteisen
tarkastamisen tuloksena syntyneitd raportteja oli siloteltu ja kaunisteltu, minka
voidaan katsoa heikentdneen tarkastajien ja samalla koko laitoksen riippumat-
tomuutta. (mm. MT:n péadkirjoitus 2021, Roslund, Molsd & Pehkonen 2021.)
Riippumattomuus ja objektiivisuus ovat kuitenkin ehdottoman keskeisid tar-
kastustoiminnan periaatteita.

Sisdisen tarkastusalan omien mé&aritelmien mukaan sisdisten tarkastajien
toimintaan on jo yli kaksikymment& vuotta kuulunut perinteisen tarkastamisen
lisdksi konsultointi. Alaa koskeva tutkimuskirjallisuus on usein tuonut esiin
konsultoinnin tuottavan perinteistd tarkastamista suurempaa lisdarvoa, jonka
tuottaminen on keskitssd sisdisen tarkastuksen toiminnassa ja suorastaan ole-
massaolon oikeutus. Niinpd alalla on pyritty lisddmé&an konsultointitoimintaa
suuremman lisdarvon tuottamiseksi organisaatioille. Samalla sisdisen tarkasta-
jan rooli on muuttunut organisaation ”vahtikoirasta” ”palveluskoiraksi” kuten
esimerkiksi johdon kumppaniksi tai muutosagentiksi. Alan omien maéaritelmien
mukaan tarkastajan tulee kuitenkin pitdd huolta toimintansa riippumattomuu-
desta ja objektiivisuudesta kaikessa toiminnassaan, siis myos konsultoinnissa.

Sisdisen tarkastuksen tutkimuskirjallisuus on painottunut perinteisen tar-
kastamisen tutkimiseen, kuten laadun, tehokkuuden tai suhteeseen tilintarkas-
tuksen kanssa tutkimiseen. Tutkimuskirjallisuutta on selvdsti vahemman sisdi-
sen tarkastuksen tekemaésta konsultoinnista, joten tutkimustiedossa on tunnis-
tettu aukkoja, joita kuvataan laajemmin myshemmin. Kotimaista tutkimuskir-
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jallisuutta sisdisen tarkastuksen perinteisestd roolista tai sen tuottamasta lisdar-
vosta on vdhdn puhumattakaan konsultointiroolista, joten sisdiseen tarkastuk-
seen liittyvad tutkimustietoa suomalaisessa kontekstissa on saatavilla niukasti.
Suomessa on tehty vain yksittdisid vaitoskirjoja tai lisensiaattitoitd sisdisen tar-
kastuksen aihepiiristd. Sen sijaan kotimaisia pro gradu -tutkielmia on lukuisasti,
mutta niissdkddn teemana ei ole ollut sisdisen tarkastuksen konsultointirooli
taman tutkielman tiedonhakujen mukaan. Esimerkiksi sisdisen tarkastajan roo-
lin tuottamaa lisdarvoa ei ole juuri tutkittu Suomen oloissa. Niinpd tdssd pro
gradu -tutkielmassa haluttiin keskittyd juuri tdhdn aiheeseen.

1.1 Sisdinen tarkastus ja lahikasitteet

Mitd sisdinen tarkastus on, kenelle se on suunnattu, ja miten sitd harjoitetaan,
kuvaa todennédkoisesti parhaiten alan oma kuvaus: ”sisdinen tarkastus on riippu-
maton hallituksen ja ylimmin johdon tukitoiminto, jonka tehtdvind on objektiivisella
arviointi- ja varmistus- sekd konsultointitoiminnallaan tukea organisaation kehittimis-
td ja tavoitteiden saavuttamista. Sisdisen tarkastuksen tyd kohdistuu koko organisaation
toiminnan sisdiseen valvontaan, riskienhallintaan sekd johtamis- ja hallintoprosessei-
hin.” Kuvausta tdydentdd alan itsensd sanoittamana alan toiminta-ajatuksena
oleva: "lisitd ja turvata organisaation arvoa tarjoamalla riskiperusteista ja objektiivista
varmistusta, neuvoja ja nikemyksid.” (Sisdiset tarkastajat ry 2021.)

Lisdksi sisdisen tarkastuksen pddtehtdvaksi voidaan katsoa organisaation
ylimman hallintoelimen, kuten osakeyhtion hallituksen, ja toimivan johdon tu-
keminen. Tamé tapahtuu tuomalla esiin riippumattomasti ja objektiivisesti teh-
tyjd havaintoja organisaatiosta ja sen eri toiminnoista sekd antamalla suosituk-
sia havaittujen asioiden kehittdmiseksi. Sisdinen tarkastus voidaan lukea osaksi
organisaatioiden johtamis- ja hallintojdrjestelmid (corporate governance) yhdessa
hallituksen, ylimmaén johdon ja my®s tilintarkastuksen kanssa. (Niemi 2018.)

Osakeyhtiolain (Finlex 2006) 6 luvun 16a §n mukaan porssiyhticissd ja
muissa yleisen edun kannalta merkittdvissd yhtioissd hallituksella on tehtadva-
nddn yhtion taloudellisen raportoinnin ja tarkastuksen osalta seurata ja arvioida
muun muassa yhtion sisdisen valvonnan ja tarkastuksen tehokkuutta. Niinpa
sisdistd tarkastusta voidaan pitdd osin lakisédédteisend asiana, vaikkei termid suo-
raan osakeyhtitlaissa esiinnyk&ddn. Lisdksi Arvopaperimarkkinayhdistyksen
Hallinnointikoodissa (2019), joka sisdltdd suosituksia porssiyhtidille hyvéasta
hallinnoinnista, on suositus maééiritelld, kuinka sisdisen tarkastuksen tehtdvit
yhtiossd on jdrjestetty. Hallinnointikoodi jattdd kuitenkin yhtidille vapauden
jdrjestdd sisdisen tarkastuksen tehtdviat tarkoituksenmukaisesti yhtion liiketoi-
minnasta, koosta ja muista tekijoistad riippuen, eikd toimintoa ole valttdimatonta
jdrjestdd organisaation sisdiseksi. (Arvopaperimarkkinayhdistys ry 2019.)

Osakeyhtivissd osakkeenomistajat (sijoittajat) valitsevat yhtiokokouksessa
yhtion hallituksen, joka puolestaan saa tarvittavia tietoja toimitusjohtajalta.
Osakkeenomistajat eivét siis tyypillisesti osallistu yhtion péivittdiseen johtami-
seen. Haastetta syntyy, jos omistajien ja operatiivisen johdon intressit eivit ole



7

yhdenmukaiset. Hallituksen tulisi huolehtia johdon toimimisesta omistajien
edun mukaisesti, mutta lisdksi myos edelld mainitut muut corporate governan-
cen osat tukevat tdssd. Hallituksen on varmistuttava paddtoksentekoa varten
saamiensa tietojen luotettavuudesta ja kattavuudesta, missd puolestaan sisdinen
tarkastus auttaa tarjoamalla toiminnallaan systemaattista riskiperusteista ja sa-
malla riippumatonta ja objektiivista varmennus- ja konsultointitoimintaa. On-
nistuessaan toteutuksessaan sisdinen tarkastus tuottaa huomattavaa lisdarvoa
sekd tarkastuksen kohteelle ettd organisaation johdolle. (Niemi 2018.) Edelld
lyhyesti kuvattua omistajien ja johdon toimintaa kuvataan laajasti tdméan tut-
kielman teoreettisen viitekehyksen agenttiteoriaa koskevassa osiossa. Agentti-
teoreettisesta ndkokulmasta ongelma voi olla, jos johto palkkaa sisdisen tarkas-
tajan konsultoimaan avukseen, sisdinen tarkastaja ei valttamattd hoida omista-
jan kannalta tarkedd valvontatoimintoa, hoitaa sen riippumattomuutensa me-
nettdneend tai on vdhintddn kaksoisroolissa. Tama tuottaa haasteita myos yh-
delle edelld mainitulle valvontatoiminnolle, tilintarkastajalle, joka ei voi tehda
yhteistyotd sisdisten tarkastajien kanssa ja jonka tulee valvoa my®s sisdistd tar-
kastusta.

Sisdisen tarkastuksen termi sekoitetaan ajoittain virheellisesti sisdisen val-
vonnan termiin, joka puolestaan sisdltdd ne toimintatavat, joilla pyritddn varmis-
tamaan organisaation ja henkiloston toiminnan olevan tavoitteiden mukaista.
Nykypdivand valvonnan sijaan kuvaavampi termi kuvaavampi termi olisi oh-
jaus. Laajasti katsottuna sisdinen valvonta voi kattaa kaikki johdon ohjausjdrjes-
telmit, joilla huolehditaan toiminnan laillisuudesta ja tuloksellisuudesta. Siind,
missd sisdinen tarkastus perustuu alan kansainviliselle ammatilliselle viiteke-
hykselle, sisdisen valvonnan jdrjestiminen on johdon péétettdvissd. Apuna voi-
daan kdyttdd muun muassa edelld mainittua Hallinnointikoodia. Lisdksi siind,
missd sisdinen tarkastus on organisaaton erillinen yksikko, ulkoistettu toiminto
tai ndiden véalimuoto, sisdinen valvonta ei ole erillinen yksikkonsd, vaan se on
osa organisaation toimintoja koskettaen jokaista tasoa ja toimintoa organisaa-
tioissa. Sisdistd valvontaa tehddan kaikkialla organisaatiossa ja jokaisen henki-
16ston jasenen tulisi vastata siitd osaltaan, kun taas sisdistd tarkastusta tekevit
padsddantoisesti vain sisdiset tarkastajat. Luonnollisesti sisdisen valvonnan to-
teuttaminen, suoritusmittarit, poikkeamat, mahdolliset vadrinkdytossignaalit,
riskit ja kontrollit eroavat toimintayksikoittdin. Organisaation jokaisella osastol-
la tehtdvéstd sisdisestd valvonnasta vastaa viime kddessd ylin johto, kun taas
sisdinen tarkastus on itsendinen ja objektiivinen yksikko. Sisdinen tarkastus ar-
vioi sisdisen valvonnan toimivuutta ja tarvittaessa antaa parannusehdotuksia
sisdisen valvonnan kehittdmiseen. (Ratsula 2016, 13-14, 19-20.) Sisdinen valvon-
ta on siis jatkuvaa koko toiminnan varmistamista, kun taas sisdinen tarkastus
on enemmdn projektiluontoista riskiperusteisesti valittujen toiminnan osa-
alueiden varmistamista.

Sisdinen tarkastuksen roolia ja vastuuta sekoitetaan ajoittain muiden riski-
ja kontrollitoimintojen, kuten riskienhallinta- tai compliance-toimintojen, roo-
leihin ja vastuisiin. Sisdisten tarkastajien kansainvélinen yhdistys on antanut
kannanoton kolmen puolustuslinjan mallista, joka on tarkoituksenmukainen
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organisatorinen rakenne sisiltden eri osapuolten selkedsti madritellyt vastuut ja
velvollisuudet tukemaan tehokasta riskienhallintaa. Sisdinen tarkastus on kol-
mas puolustuslinja, joka tarjoaa riippumatonta ja objektiivista varmennusta se-
ka riskien ja sisdisen valvonnan toimivuuden analysointia. Toisen puolustuslin-
jan muodostavat riskienhallinta- ja compliance-toiminnot, jotka varmentavat
ensimmadisen puolustuslinjan toimintaa. Riskienhallinnan tehtdvanad on linjata
riskienhallinnan prosessi organisaation tavoitteiden mukaisesti, seurata opera-
tiivisen toiminnan riskienhallinnan kdytantsjen noudattamista, sekd raportoida
organisaation riskiprofiilista. Compliancen (vaatimustenmukaisuuden) tehta-
vdnd on konsultoida ja valvoa muun muassa lakien, sdddosten, organisaation
arvojen, liiketapaperiaatteiden (code of conduct) sekd eettisen ja vastuullisen lii-
ketoiminnan noudattamista. Operatiivinen johto ja esimiehet muodostuvat en-
simmadinen puolustuslinjan. Heilld on vastuu tunnistaa, arvioida ja hallita riske-
jd, silld he omistavat riskit ja pddosin tekevit niitd koskevat paatokset. Lisdksi
he huolehtivat, ettd toiminta on tavoitteiden mukaista, ja vastaavat sisdisen val-
vonnan kdytinnon toteutuksesta. Kolme puolustuslinjaa palvelevat erityisesti
organisaation hallitusta ja ylintd johtoa, jotka kuitenkaan eivét ole osa puolus-
tuslinjoja, mutta vastaavat mallin toimivuudesta seké riskienhallinnan seuran-
nasta ja valvonnasta. (Niemi 2018.) Sisdinen tarkastus valvoo siis my0s toisen
linjan toimintaa ja sisdistd valvontaa, eikd pelkdstddn ensimmaisen.

1.2 Sisdisen tarkastajan konsultointiroolin lisdtutkimustarve

Sisdisen tarkastuksen muuttuneesta roolista ja erityisesti konsultointiroolista on
kaivattu lisdd tutkimustietoa useissa tutkimuksissa. Finanssikriisin loppupuo-
lella julkaistussa tutkimuksessaan Selim, Woodward ja Allegrini (2009) totesivat
sisdisen tarkastuksen mddritelmdd laajennetun konsultointitoimintaankin
kymmenisen vuotta aiemmin, mutta tutkimuksia konsultointiroolista tehdyn
verrattain viahan. Heiddn mukaansa yksi lisdtutkimusalue voisi olla konsultoin-
tipalveluilla saavutettu lisdarvo sekd sisdisten tarkastajien ettd palvelua vas-
taanottaneiden asiakkaiden ndkokulmasta. Seuraavana vuonna julkaistussa kir-
jallisuuskatsauksessaan Stewart ja Subramaniam (2010) esittelivat useita edel-
lisvuosina julkaistuja sisdisen tarkastuksen konsultointitoimintaakin kasitelleita
tutkimuksia, mutta silti he toivoivat lisdd tutkimuksia konsultoinnin yleisyy-
destd ja luonteesta eri alueilla ja toimialoilla. Kahta vuotta myshemmin Burton,
Emett, Simon ja Wood (2012) kritisoivat laskentatoimen tutkimuskirjallisuuden
sivuuttaneen sisdisten tarkastajien konsultointipyrkimykset, kun sitd vastoin
varmennuspalveluista oli tehty laajalti tutkimuksia. Seuraavana vuonna Roussy
(2013) toi tutkimuksessaan esiin tutkimustiedon riittimattomyytta sisdisten tar-
kastajien suorittamista rooleista ja tehtdvista. Kahta vuotta my6hemmin D’Onza,
Selim, Melville ja Allegrini (2015) kaipasivat lisdtutkimusta sisdisen tarkastuk-
sen roolin kyvystd tuottaa lisdarvoa.

Muutama vuosi sitten Tang, Yang ja Gan (2017) vdittivat sisdisen tarkas-
tuksen tutkimusten keskittyneen tarkastus- ja arviointitoimintojen tai tilintar-
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kastajien luottamuksen tarkasteluun eikd konsultointitoimintojen tarkasteluun,
vaikka sisdisten tarkastajien rooli on laajentunut konsultointipalveluiden tar-
joamiseen ja kehittyy jatkuvasti. He arvioivat painopisteen siirtymisen konsul-
tointiin edellyttdvan uudenlaisia tutkimuksia, koska varmennus- ja konsultoin-
titehtdvat ovat toisistaan poikkeavia vaatien erilaista osaamista. Vuotta myo-
hemmin Roussy ja Perron (2018) esittivdt vuosituhannen vaihteen yritysskan-
daalien ja niiden my6td voimaan tulleen Sarbanes-Oxley-lain rdjdyttdneen sisdi-
sen tarkastuksen tutkimuskirjallisuuden méa&dran kasvuun, kun tutkijat herdasi-
vat huomaamaan, kuinka vihan he tiesivit sisdisen tarkastuksen toiminnoista
ja kuinka tarkedd aukko tiedoissa olisi tayttad. He vdittivét, ettd tutkijoilla ei ole
edelleenkddn kattavaa kuvaa sisdisten tarkastajien menestymisestd tyOssddn,
koska heilld ei ole riittavasti tietoa sisdisen tarkastuksen tarpeellisista tai todelli-
sista rooleista, tyonteon kdytannoistd sekd vastuullisuuden ja eettisyyden ky-
symyksistd, joten aiheista tarvitaan lisdtutkimuksia.

Vaikka sisdisen tarkastajan konsultointirooliin, roolin muutokseen ja roo-
lin tuottamaan lisdarvoon liittyvaa tutkimuskirjallisuutta on julkaistu lukuisasti
viime vuosikymmening, lisdtutkimustarvetta on esitetty useissa tutkimuksissa
edelld kuvatusti. Tamén tutkielman tiedonhakuja tehdessad kavi hyvin selkedsti
ilmi sisdisen tarkastuksen tutkimuskirjallisuuden painottuminen perinteisen
arviointi- ja varmennusroolin tarkasteluun, kun sitd vastoin konsultointiroolia
ja sen tuottamaa lisdarvoa on tutkittu vahemmaén. Samalla kévi ilmi, ettd koti-
maista tutkimuskirjallisuutta aiheesta on hyvin niukasti. Havaintoa tukevat
tiedonhakujen lisdksi edelld esitellyt tutkimukset. Niinpd tdmén tutkielman
painottuminen sisdisen tarkastuksen konsultointirooliin ja roolin tuottamaan
lisdarvoon sekd kotimainen ndkokulma tdyttad aukkoa konsultointia késittele-
vissd tutkielmissa, ja on siten perusteltua.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset, toteutus seka
keskeiset rajaukset

Tamdn tutkielman tavoitteena on tutkia sisdisten tarkastajien toiminnallaan
tuottamaa lisdarvoa sekd muuttuneen roolin, erityisesti konsultoinnin, tuotta-
maa lisdarvoa. Tutkielman avulla pyritddn tuomaan lisdtietoa sisdisen tarkas-
tuksen konsultointiroolista Suomen kontekstissa, koska aiheesta on saatavilla
niukasti tutkimustietoa, vaikka aihe on tdrked ja ajankohtainenkin. Tutkielman
tavoitetta kuvaa seuraavat nelja tutkimuskysymystd, joihin tutkielma pyrkii
vastaamaan:
e miten sisdinen tarkastaja havaitsee agenttiongelmia?
e millainen sisdisen tarkastajan arviointi- ja varmistusrooli tuottaa lisdar-
voa organisaatiolle?
¢ millainen sisdisen tarkastajan konsultointirooli tuottaa lisdarvoa organi-
saatiolle?
¢ millainen sisdisen tarkastajan rooli tulevaisuudessa voisi olla?
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Tutkimuskysymyksiin pyritddn saamaan vastauksia laadullisen tutkimuksen
otteella ja kerdamalld tutkimusaineisto puolistrukturoiduilla haastatteluilla,
silld ne sopivat hyvin tutkimuksen tekemiseen ja aineiston keruuseen, kun ai-
heesta ei ole paljon ennakkotietoa, aihetta halutaan kartoittaa ja tavoitteena on
saada kuvailevaa tietoa. Tutkimusaineiston muodostavat seitsemdn kokeneen
sisdisen tarkastajan haastattelut, silld kokeneet asiantuntijat omaavat yleensd
relevantteja ja kiinnostavia nikemyksid oman asiantuntemusalansa teemoista.
Haastatteluaineistot analysoidaan sisdllonanalyysilla ja teemoittelulla, silld nii-
den avulla saadaan tuotettua kuvaus tutkittavasta ilmiostd. Tutkielman uskot-
tavuudesta ja luotettavuudesta pyritddn varmentumaan koko tutkielman teke-
misen ajan tutkielman tekijan objektiivisuuteen pyrkivéalld ja huolellisella toi-
minnalla, silld laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen tekijd vaikuttaa tulok-
siin enemman kuin méérallisessd tutkimuksessa.

Tutkielmassa ei pyritd kartoittamaan koko Suomen sisdisen tarkastuksen
konsultoinnin tilannetta kattavasti, silld se edellyttdisi timdn tutkielman resurs-
sien mahdollistamaa laajemman tutkimuksen tekemistd. Tutkielmassa ei myos-
kddn pyritd kartoittamaan sisdisen tarkastuksen sidosryhmien ndkemyksid tut-
kielman teemoihin, vaan tutkielmassa pitdydytddn sisdisten tarkastajien nako-
kulmassa. Tutkielmassa keskitytddn ldhinnd organisaatioissa sisdisind tyonteki-
joind toimivien sisdisten tarkastajien rooliin eli tutkielman ulkopuolelle jatetdaan
ulkoistettuina sisdisind tarkastajina toimivien rooli, koska ns. in-house jarjestet-
tyjen sisdisen tarkastuksen yksikdiden toiminnassa on eroja ulkoisesti hoidet-
tuihin sisdisten tarkastusten yksikoihin. Tutkielman ulkopuolelle rajataan myos
erilaisten konsultointiorganisaatioiden tarjoamat konsultointipalvelut eli tut-
kielmassa keskitytddn nimenomaan sisdisten tarkastajien tarjoamiin konsultoin-
tipalveluihin. My®s julkisen sektorin sisdinen tarkastus rajataan tutkielman ul-
kopuolelle ja tutkielman tausta-ajatuksena on voittoa tavoittelevien yritysten
sisdisten tarkastajien roolj, silld julkisen sektorin sisdinen tarkastaminen sisaltaa
erilaisia piirteitd verrattuna yritysten sisdiseen tarkastamiseen.

Téassd tutkimusraportissa seuraavaksi kuvataan tutkielman teoreettinen
viitekehys luvussa 2. Tutkielman aineisto ja menetelmit kuvataan luvussa 3.
Tutkielman tulokset esitellddan luvussa 4. Tutkielman tulosten suhde aiempaan
kirjallisuuteen, johtopadtokset, arviointi sekd jatkotutkimusaiheita esitellddn
luvussa 5.



11

2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téssd luvussa hahmotellaan pro gradun teoreettinen viitekehys agenttiteorian,
lisdarvoon liittyvien teorioiden sekd sisdisen tarkastajan roolin muutosta kon-
sultointiin késittelevien teorioiden avulla. Ensiksi kisitellddn agenttiteoriaa
yleisesti ja sitten sisdisen tarkastuksen kannalta. Toiseksi tarkastellaan lisdarvoa
ja sen tuottamista sisdisessd tarkastuksessa. Viimeiseksi kuvataan sisdisen tar-
kastajan ja hieman my0s laskentatoimen asiantuntijan roolin muutosta ennen
teoreettisen viitekehyksen synteesid. Teoreettinen viitekehys esitellddn tdssd
jarjestyksessd, koska ensiksi ldhdetddn perinteisestd teoriasta, jota voidaan so-
veltaa selittdimddn sisdisen tarkastuksen olemassaolon perustaa ja perinteistd
roolia tarkastajana, arvioitsijana ja varmentajana. Toiseksi sisdisen tarkastuksen
tulee tuottaa lisdarvoa, jotta sen olemassaolon oikeutus on perusteltu. Sisdisen
tarkastuksen asiantuntijoiden rooli on muuttunut perinteisestd agentin toimin-
taa tarkastavasta kolmannesta osapuolesta, vahdista, organisaation palvelijaksi
tavoitteenaan tuottaa yhda enemman lisdarvoa. Organisaatiota pystytddan palve-
lemaan entistdkin laajemmin sisdisen tarkastuksen tuottaessa konsultointia,
jonka tarkasteluun taman tutkielman empiirinen osio keskittyy.

'Sisdinen tarkastus |
konsultoi

e

Agenttiteoria: sisdinen tarkastus ‘
‘arvioi ja varmentaa

sz

KUVIO 1 Tutkielman teoreettinen viitekehys alkuvaiheessa.
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Tutkielman teoreettista viitekehystd alkuvaiheessa on kuvattu kuviossa 1. Vii-
tekehyksen perustan muodostaa agenttiteoria, jonka avulla sisdistd tarkastusta
usein selitetddn. Sisdisen tarkastuksen perinteistd toimintaa ovat arviointi- ja
varmennuspalvelut. Lisdksi sisdinen tarkastus voi tuottaa konsultointipalvelui-
ta. Sisdisen tarkastuksen toiminta tuottaa lisdarvoa joko suoraan perinteisessd
roolissaan tai lisdttynd konsultoinnilla. Sisdisten tarkastajien alan kansainvali-
sissd ammattistandardeissa toiminnan tavoitteena on tuottaa lisdarvoa, joka ei
kuitenkaan ole tdysin selked késite. Teoreettisen viitekehyksen tdydennetty ver-
sio esitetddn padluvun lopussa.

2.1 Agenttiteoria ja sisdinen tarkastus

Valvontaa ja tarkastusta yrityksissa selitetddn ja teoretisoidaan usein agenttiteo-
rian avulla. Tdssd luvussa kisitellddn ensin agenttiteoriaa yleisesti ja lopuksi
sisdisen tarkastuksen kannalta. Agenttiteoriaa ovat kehitelleet erityisesti Jensen
ja Meckling (1976), Fama (1980) sekd Fama ja Jensen (1983), jotka ratkoivat eriy-
tyneen omistuksen ja johdon ongelmaa. Vaikka edelld mainitut tutkimukset on
julkaistu nelisenkymmentd vuotta sitten, agenttiteoria vaikuttaa kestdvan aikaa,
silld sitd hyodynnetdan ja siitd keskustellaan edelleen 2000-luvulla. T&td tukevat
edempédnd kuvattavat valikoidut tutkimukset, joissa agenttiteoriaa on hyodyn-
netty, analysoitu ja myos kritisoitu. Agenttiteoriaa on sovellettu sisdisen tarkas-
tuksen olemassaolon selittimiseen muun muassa Adamsin (1994) sekd Sarensin
ja Abdolmohammadin (2011) tutkimuksissa.

2.1.1 Agenttiteoria Jensenin ja Mecklingin mukaan

Jensenin ja Mecklingin (1976, 5, 26) mukaan agenttisuhde syntyy sopimuksesta
kahden tai useamman osapuolen vililld. Pddmies (tai padamiehet, jatkossa sel-
keyden vuoksi yksikossd) valtuuttaa agentin, edustajansa suorittamaan palve-
luksia ja tekemaddn tiettyjd padtoksid heiddn puolestaan. Kuitenkaan agentti ei
aina toimi parhaalla mahdollisella tavalla pdadamiehensd puolesta, vaan agentti
toimii omien intressiensd mukaisesti ja maksimoi omaa hyo6tyddn siind, missd
pddmies haluaa maksimoida omaa hyo6tyddan sopimussuhteesta. Tamén vuoksi
pddmies voi ohjata agenttia toimimaan etujensa puolesta luomalla kannustimia,
valvomalla toimintaa ja aiheuttamalla agentille seuraamuksia poikkeavasta
toiminnasta. Ndistd toimista, kuten valvonnasta, ja siten yleensd myos sisdisesta
tarkastuksesta, aiheutuu kuitenkin kustannuksia, ns. agenttikustannuksia. Ky-
seisten tutkijoiden mukaan agentin toiminnan varmistamisesta pddamiehen etu-
jen mukaiseksi ei selvitd ilman kustannuksia, vaan erilaisia kustannuksia muo-
dostuu muun muassa tilintarkastuksesta, valvontajdrjestelmistd, budjettirajoit-
teista ja kannustinjarjestelmista. Lisdksi agentin pdatokset poikkeavat aina hie-
man pddmiehen hyvinvoinnin maksimoivista pdatoksistd, mistd syntyy jaan-
nostappiota (residual loss). Tutkijat nimittavat agentin toimintaan liittyvid var-
mistuskustannuksia ja jddnnostappiota agenttikustannuksiksi. Jensenin ja
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Mecklingin (1976, 32) mukaan omistajat toki pyrkivdt minimoimaan aiheutuvat
kustannukset. Lisdksi omistajat pyrkivdt saavuttamaan agenttisuhteesta suu-
remmat hyodyt kuin agenttikustannukset ovat. Agenttikustannukset ovat nolla
yrityksessd, jossa ei ole agenttia, vaan yrityksen omistaa yksi omistaja, joka
my0s johtaa yritysta.

Jensen ja Meckling (1976, 6, 59) toteavat, ettd agenttisuhteen ongelmat liit-
tyvat ldheisesti eriytyneen omistuksen ja johdon ongelmiin. Yleisin agenttisuh-
teen ongelma on saada agentti maksimoimaan pddmiehensd etua. Tutkijoiden
mukaan mikddn organisaatio tai organisaation taso ei vilty tdltd ongelmalta,
vaan se ja agenttikustannukset koskevat organisaation jokaista yksikkod. He
olettavat, ettd mitd suurempi yritys on, sitd suuremmat agenttikustannukset
ovat, koska todenndkoisesti seurantatoiminto on monimutkaisempi ja kalliimpi
isossa organisaatiossa. Jensenin ja Mecklingin (1976, 10-11) mukaan ongelmat
poistuvat, jos omistaja johtaa yritystddn itse, jolloin hdn luonnollisesti keskittyy
oman hydtynsd maksimointiin. Heiddn mukaansa omistajan johtamisesta seu-
raa myos monia muita hyotyjd, joista osa on ei-taloudellisia, kuten toimivat
suhteet tyontekijoihin. Tutkijoiden mukaan hyodyn maksimointitaso laskee
johtajan omistusosuuden pienentymisen tahdissa. He korostavat ihmisten toi-
mivan, ei yritysten, joten kyse on ihmisten kayttaytymisesta.

Myohemmin Holmstrom (1982) tutki moraalikatoa useiden agenttien tii-
meissd. Tdllaisissa moniagenttiymparistoissd esiintyy kahta ilmentymdd: va-
paamatkustusta ja kilpailua. Vapaamatkustajaongelmaa voi ilmetd, jos ainoa
havaittavissa oleva ilmentymad tiimistd on yksi yhteinen tuotos, jolloin vapaa-
matkustaja-agentteja ei voida tunnistaa. Vapaamatkustusongelman vuoksi
pddmiehen tulisi seurata agentteja, hallita kannustinjarjestelmid ja valvoa suori-
tuskyvyn arviointia. Kilpailua syntyy agenttien kilpaillessa keskenddn suori-
tuskyvyn arviointien ja ennen kaikkea kannustinjdrjestelmien vuoksi. Moraali-
kato puolestaan viittaa agenttien houkutukseen olla tuottamatta tdysiméaaraista
panostusta, jos agentteja ei voida tarkkailla. (Holmstréom 1982.)

Sovellettaessa Jensenin ja Mecklingin kuvaamaa agenttiteoriaa sisdiseen
tarkastukseen padmies valtuuttaa kolmannen osapuolen eli sisdisen tarkastuk-
sen seuraamaan agentin toimintaa. Myos tilintarkastus on kolmannen osapuo-
len suorittamaa seurantaa. Sisdisen tarkastuksen ndkokulma on pdamiehen etu-
jen mukaan toimiminen. Sisdisestd tarkastuksesta syntyvat kustannukset ovat
vdistdmattoméat, mutta ne hyvaksytdan osana agenttikustannuksia. Toki niita-
kin pyritddan minimoimaan sekd saavutettavia hyottyjd ja arvoja maksimoimaan.

On huomionarvoista, ettd sisdistd tarkastusta tarvitaan erityisesti yrityk-
sissd, joissa omistus ja johto ovat eriytyneet. Yksinomistajan johtaessa yritystaan
kolmannen osapuolen seurantaa agentin tekemisistd ei tarvita. Toisaalta vahaa-
kdan suuremmassa yrityksessd yksinomistaja tarvinnee avukseen alemman ta-
son johtajia, jolloin kolmannelle osapuolelle, sisdiselle tarkastukselle on tarvetta
seuraamaan agentin toimintaa pddmiehen etujen mukaisesti sekd agenttikus-
tannusten muodostumista. Vaikka tutkijat puhuvat johtajien toiminnasta, teori-
aa voi soveltaa jokaiseen yrityksen tyontekijdéan, eikd sisdinen tarkastus tarkas-
tele pelkdstddn johtajien toimintaa. Ndin ollen agenttisuhde ei aina ole vain
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omistajan ja johdon vilinen, vaan on myds monimuotoisempia agenttisuhteita,
joissa jokainen yrittdd pienentdd riskejddn ja omaa omia tavoitteitaan.

2.1.2 Faman ja Jensenin jatkokehitystyo agenttiteoriaan

Jensenin ja Mecklingin (1976) agenttiteoria ldhtee sopimuksesta pddmiehen ja
agentin valilld. Faman (1980, 290) mukaan yritys on kokonaisuudessaan joukko
sopimuksia, jotka kattavat tuotantopanosten yhdistamisen tuotteiksi sekd tuo-
tannosta saatujen myyntitulojen jakamisen tuotantopanoksille. Fama toteaa,
ettd yrityksen jokainen tuotannontekiji on tavallaan yrityksen jonkun omistajan
omistuksessa. Niinpd Faman mukaan sopimussuhteiden ndkdkulmasta yrityk-
sen omistajuus on merkityksetontd, eivitkd tuotannontekijoiden omistajat valt-
tamattd hallitse yrityksen paatoksid. Paatoksentekijand voi olla johtaja, agentti,
joka ei omista yrityksen tuotannontekijoitd. Kuitenkin Fama (1980, 288) koros-
taa, ettd eriytynyt omistus ja johto voi olla tehokas tapa organisoida yritys.

Myo6s Fama ja Jensen (1983) ldhtevit artikkelissaan sopimuksista, joista
yritys koostuu. Agenttia koskevat sopimukset mddrittelevit muun muassa
agentin oikeudet organisaatiossa, suoriutumiskriteerit, palkkauksen, paatok-
sentekoprosessit sekd riskinottorajat. Tutkijat korostavat sopimusten erottele-
van yritykset toisistaan ja selittdvian tiettyjen yritysten selvidmisen. He méadaritte-
levit yrityksen, joka tuottaa asiakkaiden vaatimat tuotteet pienimmin kustan-
nuksin, selviytyvdn. Faman ja Jensenin mukaan agenttikustannukset riippuvat
muun muassa agentille annetusta roolista, valvonnan ja seurannan tarpeesta
sekd riskinjaosta. Valvontaa tarvitaan erityisesti silloin, kun padatoksid tekevillad
agenteilla ei ole merkittdvaa taloudellista osuutta paatoksentekonsa seurauksis-
ta. [lman tehokasta valvontaa agentit voisivat tehdad pé&dtoksid, jotka heikenta-
vit omistajien etuja. Fama ja Jensen tuovat esille rationaalisten paatoksenteko-
jarjestelmien, tehokkaiden seurantajdrjestelmien ja toimivan hallituksen merki-
tyksen agenttiongelmien ratkaisemisessa. Hallituksen tehtdvdnd on jdrjestda
sisdinen valvonta sekd valittdd tietoa omistajien ja johtajien valilla.

1990-luvun alun artikkelissaan Jensen (1993) kritisoi sisdisten valvontajar-
jestelmien epdonnistuneen. Hanen mukaansa johtajat eivdt ole maksimoineet
yritysten arvoa (tuottoja osakkeenomistajille). Toisaalta han myonsi, ettd 90-
luvulla ei voida enédé olettaa johtajan toimivan automaattisesti yrityksen arvon
maksimoimiseksi siind, missd kahden edellisvuosikymmenen papereissaan,
koska maailma on muuttunut. Han syytti my0s yritysten hallituksia tehtdvansa
epdonnistumisesta; johtajien rekrytoimisesta, pelisddntjen asettamisesta johta-
jille, seké johtajien neuvomisesta. Han muistutti hallituksen olevan lopullisessa
vastuussa yrityksen toiminnasta sekd sisdisestd valvonnasta. Toisaalta hallitus
voi saada rajoitetusti tietoa toimitusjohtajalta, mika estdd hallituksen tehokasta
toimintaa ja jopa toimitusjohtajan seurantaa ja arviointia. Silti Jensen syytti
my0ds hallituksia epdonnistumisessa yritysten arvon maksimoinnissa. Hanen
mukaansa sekd johtajien ettd hallituksen jasenten oma omistusosuus yrityksesta
olisi tehokas kannustin optimaalisempaan toimintaan.

Vuonna 2009 tehdyssd haastattelussaan (Walkling 2011) Jensen totesi
agenttiteorian liittyvan kayttdytymistieteisiin ja organisaatioteorioihin. Haas-
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teena ovat intressiristiriidat, kun itsekkaddt ihmiset tai organisaatiot toimivat
toisten vastaavien kanssa. Hyodyttdessdan itseddn yksilot tekevit haittaa muille.
Tamdn myotd tulee tarkastella valvontajdrjestelmid, johtajien kompensaatioita ja
hallintojdrjestelmid. Jensenin mukaan ihmisten ymmartdessa nama eturistiriidat
ja yhteistyon hyodyt sekd luopuessa omien etujensa tavoittelusta muiden kus-
tannuksella haasteet vahentyvéat. Pahimmillaan agentit tekevét paatoksid, jotka
vahingoittavat heitd itseddn, ympadrilladan olevia ihmisid sekd yrityksid ja aiheut-
tavat turhia kustannuksia edelld mainituille sekd yleisesti tehottomuutta. Jensen
toteaa ei-jarkevan kdyttdytymisen ja agenttiongelmien olevan synonyymeja toi-
silleen.

Edelld kuvatusti agenttiteoriaa sisdiseen tarkastukseen sovellettaessa tulee
huomioida, ettd sisdinen tarkastus voi tarkastella niin yrityksen tekemid sopi-
musehtoja kuin niiden noudattamistakin. Sisdinen tarkastus voi myds antaa
arvioitaan yrityksen kustannuksista, tehokkuudesta, riskienhallinnasta ja pda-
toksentekoprosesseista. Keskeinen seikka on arvioiden antaminen sisdisen val-
vonnan tilasta. Vaikka edelld mainitussa haastattelussaan Jensen kritisoi yritys-
ten sisdisen valvonnan epdonnistuneen jo 90-luvun alussa, ennen viime vuosi-
tuhannen vaihteen nimekkditd yritysskandaaleita (Enron, WorldCom ym.), ha-
nen kritiikkinsd kohdistui enemman yritysten hallituksiin ja johtajiin kuin tdssa
tutkielmassa tarkasteltavaan sisdiseen tarkastukseen. Toki sisdisen tarkastuksen
epdonnistumista selvitettiin eri yritysskandaalien jdlkimainingeissa ja toimin-
noissa havaittiin puutteita, mutta monessa tapauksessa merkittdavimmadt syylli-
set loytyivét epdeettisesti toimineista johtajista ja muista tyontekijoistd julki-
suudessa olleiden tietojen perusteella. Yritysskandaalit johtivat kuitenkin tiu-
kentuneeseen sddntelyyn, jonka myoté sisdisen valvonnan ja sisdisen tarkastuk-
sen vaateet ja mddrd kasvoivat.

2.1.3 Eisenhardtin analyysia agenttiteoriasta

Eisenhardt (1989) totesi agenttiteorian olevan tdrked, mutta kiistanalainen teoria.
Eisenhardtin mukaan agenttiteoriaa on sovellettu monilla eri tieteenaloilla, ku-
ten laskentatoimessa, taloustieteissd, rahoituksessa ja sosiologiassa. Organisaa-
tioteoreetikkona hdn niki agenttiteorian soveltuvan hyvin organisaatiotutki-
muksiin sekd tuovan uusia ndkokulmia riskiin, tulosten epavarmuuteen, kan-
nustimiin ja tietojdrjestelmiin organisaatiokysymyksissd. Kuten jo Jensen ja
Meckling (1976) ja Fama (1980) aikanaan kuvasivat, myos Eisenhardt (1989) ko-
rosti sopimuksia agenttisuhteen perustana. Eisenhardtin mukaan agenttiteoria
keskittyy madrittdmaan tehokkaimman sopimuksen, jossa on otettu huomioon
oletukset ihmisistd, organisaatioista ja tiedosta. Luonnollisesti p&dmies-
agenttisuhteen pitdisi heijastaa tehokasta organisaatiota tiedon ja riskikustan-
nusten osalta.

Eisenhardtin (1989) mukaan agenttiteoria ratkaisee kahta ongelmaa, joita
agenttisuhteissa voi esiintyd. Agenttiongelma esiintyy, kun paamiehen ja agentin
toiveet ja tavoitteet eivdt kohtaa, sekd pddmiehen on vaikeaa tai kallista var-
mentua, mitd agentti tosiasiallisesti tekee. Ongelma on siis siing, ettd paamies ei
voi varmentua, kdyttaytyyko agentti tarkoituksenmukaisesti. On vaarana, ettd



16

agentti toimii opportunistisesti tai itsekkaddsti. Toinen Eisenhardtin esiin nosta-
ma ongelma on riskinjako-ongelma, joka syntyy, kun paamiehelld ja agentilla on
erilainen suhtautuminen riskiin. Eisenhardt selventdd vield, ettd ongelma on
siind, ettd pddmies ja agentti voivat suosia erilaista toimintaa erilaisten riski-
asenteiden vuoksi.

Agenttiongelmaan liittyy vahvasti kaksi epasymmetrisen informaation
ongelmaa, moraalikato ja haitallinen valikoituminen. Moraalikadossa (moral
hazard) agentti toimii laiskasti tai jopa jdttdd tekemadttd sovitun tyon. Syynd on
se, ettd pddmies ei pysty selkedsti selvittdmé&dn, mitd agentti todellisuudessa
tekee, ja tietdessddn tdamédn, heikolla moraalilla varustettu agentti voi kayttad
tilannetta hyvéakseen. Haitallinen valikoituminen (adverse selection) liittyy agen-
tin antamiin harhaanjohtaviin tietoihin itsestddn rekrytointitilanteessa tai agent-
tisuhteen aikana. Pdadmies ei voi tdysin tarkastaa agentin ilmoittamia taitoja tai
kykyjd. Ongelmaa voidaan vdhentdd investoimalla sopiviin tietojdrjestelmiin,
jotka paljastavat agentin moraalittoman toiminnan, tai tekemalld agentin kayt-
taytymiseen perustuva sopimus agentin kanssa. Haasteena ovat téllaisiin sopi-
muksiin liittyvit riskinsiirtokustannukset ja toimintaymparistostd aiheutuvat
ennakoimattomat vaikutukset tuloksiin eli epavarmuus. (Eisenhardt 1989.)

Edelld kuvattu Eisenhardtin analyysi agenttiteoriasta osoitti, ettd agentti-
teoriaa oli sovellettu jo tuolloin monilla eri tieteenaloilla. Edelld kuvatun perus-
teella agenttiteoria on sovellettavissa myos sisdiseen tarkastukseen, koska
agenttiteorian perusongelmia, agenttiongelmaa padmiehen ja agentin ristiriitai-
sista tavoitteista sekd agentin toiminnan varmentamisesta, ratkomaan voidaan
nimittdd sisdinen tarkastus. Omistajan ndkokulmasta sisdinen tarkastus pyrkii
talloin objektiivisesti tarkastamaan agentin toimintaa ja raportoi tdstd paamie-
helle sekd voi tehdd havaintoja moraalikadosta, haitallisesta valikoitumisesta ja
tiedon epasymmetriasta.

2.1.4 Joitakin agenttiteoriaa soveltaneita tutkimuksia

Ang, Cole ja Wuh Lin (2000) tutkivat 1700 yrityksen aineistolla, ettd agenttikus-
tannukset olivat huomattavasti korkeammat, kun johtajana oli yrityksen omis-
tajista ulkopuolinen henkild. Lisdksi he havaitsivat, ettd agenttikustannukset
olivat kddntden verrannolliset johtajan omistusosuuteen. Agenttikustannukset
kasvoivat ulkopuolisten osakkeenomistajien médrdn kasvaessa ja pienenivit
pankkien valvonnassa. Angin ym. (2000) tulokset olivat yhtenevdiset aiemmin
esiteltyjen Jensenin ja Mecklingin (1976) sekd Faman ja Jensenin (1983) tutki-
musten kanssa. Myos Ang ym. (2000) korostivat agenttikustannusten syntymis-
td johtajan vadranlaisen toiminnan seurauksena, mutta he toivat esille kolman-
nen osapuolen, kuten pankkien, seurannan vaikuttavan kustannuksiin rajoitta-
vasti. Omistajat eivit pysty valvomaan riittdvasti agentin toimintaa, joten tarvi-
taan kolmas osapuoli. Tdssd tutkielmassa kolmas osapuoli on sisdinen tarkastus.

Culpan ja Trussel (2005) sovelsivat muun muassa Eisenhardtin (1989) ja
Faman (1980) muotoilemia agenttiteorioita sekd useiden tutkijoiden muotoile-
maa sidosryhméteoriaa (stakeholder theory) Enronin yritysskandaalin tulkintaan.
Culpanin ja Trusselin (2005) mukaan molemmat teoriat luovat pohjan johtami-
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sen rooleille ja kayttaytymiselle, mutta siind, missd agenttiteoria painottaa agen-
tin luottamuksenvaraista vastuuta, sidosryhmaéteoria korostaa eri tahojen tasa-
painossa olevia hyotyjd. Tutkijoiden mukaan agenttiteoria on erityisen hyva
selittdmddn laskentatoimen ja rahoituksen epdeettisid kaytdntsjd, kun taas si-
dosryhméteoria kuvaa epédeettisen toiminnan vaikutuksia yrityksen sisdisiin ja
ulkoisiin sidosryhmiin mukaan lukien kilpailijoihin ja suureen yleis66n. Heidan
mukaansa joka teorialla on omat ansionsa, mutta yhdessd kéytettyinad teoriat
selventdvit asioita paremmin. Heiddn tutkimuksessaan epdeettisen kayttayty-
misen, vilpillisten toimien ja kirjanpitorikkomusten todettiin johtaneen ei pel-
kastdan Enronin konkurssiin vaan myos sidosryhmien tappioon. Tutkijat toivat
esiin myos Enron-skandaalin myotd romahtaneen Arthur Andersenin epéeetti-
sen ja vilpillisen toiminnan Enronin tilintarkastajana, sisdisend tarkastajana ja
konsulttina, vaikka Arthur Andersenin olisi pitdnyt toimia riippumattomana
kolmantena osapuolena. Tutkijat perddnkuuluttivat uuden sdédntelyn tarvetta
mutta myos yritysten omien eettisten sddntojen laatimista.

Kulik (2005) sovelsi Jensenin ja Mecklingin (1976) kuvaamaa agenttiteoriaa
myo6s Enronin tapauksen tulkintaan. Kulikin mukaan vadranlaiseksi muotoutu-
nut yrityskulttuuri mahdollisti epédeettisesti toimineiden henkildiden toiminnan,
mikd johti lopulta historiallisen suureen yritysskandaaliin. Vaikka Kulik nosti
esille yrityskulttuurin merkityksen skandaaliin, keskeistd oli agenttiteorian esit-
tamdn eturistiriitatilanteen omaa etuaan ajaneista ja vastoin paamiesten (osak-
keenomistajien) etua toimineista agenteista toteutuminen. Toisaalta johtajien
kayttaytyminen vaikutti myo6s alaisten kdyttdytymiseen sekd yrityskulttuurin
muotoutumiseen Kulikin havaintojen mukaan.

Lambert (2007) tutki agenttiteorian soveltamista johdon laskentatoimeen,
jossa agenttiteoria oli ollut yksi keskeisimmistd paradigmoista edeltdvand nel-
jdnnesvuosisatana. Agenttiteoria mahdollistaa erityisesti eturistiriitojen, kan-
nustinongelmien sekd mekanismien kannustinongelmien hallitsemiseksi sisél-
lyttamisen malleihin. Se soveltuu johdon laskentatoimen tutkimukseen erityi-
sesti kannustinongelmia tutkittaessa. Agenttiteorian juuret ovat informaatiota-
loustieteessd, mutta se poikkesi edeltdvistd informaatiotaloustieteen ndkemyk-
sistd késityksellddn multipersoonan, kannustinten, epdsymmetrisen informaati-
on sekd koordinointikysymysten tdrkeydelld selittdd organisaatioiden toimintaa.
(Lambert 2007.)

Agentin toiminnasta syntyy vdistaimattd kustannuksia. Agenttikustannuk-
silla ja agentin omistusosuudella yrityksestd on todettu olevan yhteys. Kustan-
nusten minimointindkokulmasta agenttia ei pitdisi palkata, mutta kdytannossa
monenkaan yrityksen ei ole mahdollista toimia pelkdn omistaja-johtajan varas-
sa tai monenkaan osakkeenomistajan ei ole mahdollista toimia yrityksen johta-
jana. Niinpd agenttisopimus on usein vilttaméatonta tehdd ja agenttikustannuk-
set hyvaksyttdavd. Osakkeenomistajat eivdat myoskddn yleensd kykene seuraa-
maan riittavalld tasolla agentin tekemisid, joten toimintaa tarkastelemaan palka-
taan kolmas taho, kuten tilintarkastus tai sisdinen tarkastus. Ndiden tehtdvi on
havaita mahdollinen agentin opportunistinen kayttdytyminen, vilpillinen toi-
minta sekd myos epédeettinen yrityskulttuuri, jotka pahimmillaan voivat johtaa



18

uusiin yritysskandaaleihin. My6s kolmannelta osapuolelta edellytetddn eettis-
ten sddantdjen noudattamista siind missd agentilta ja pddmieheltd, mitd pyritdan
ohjaamaan kasvaneilla sdédntelyvaateilla.

2.1.5 Kiriittisid nikokulmia agenttiteoriaan

Lambert (2007) toi esille agenttiteoriaan liittyvan kritiikkid, mutta korosti kritii-
kin liittyvdan enemmaén tutkijoiden tapaan mallintaa agenttisuhdetta kuin itse
agenttiteoriaa. Esimerkiksi kritisoitu oletus agenttien kayttdytymisestd haikai-
lemattomasti ja itsekkddsti tai pienetkin viitteet tdstd nimenomaan tekevit
agenttien toiminnasta tutkimisen arvoista. Lambertin mukaan agenttiteoria ei
millddn tavoin estd agenttien toimimista yhteistyossd muiden kanssa tai epdit-
sekkddsti ja pyyteettomadsti. Toisena virheellisend kédsityksend agenttiteoriasta
Lambert nosti oletuksen, ettd paamiehelld olisi kaikki valta agenttisuhteessa.
Kasitys tulee siitd, ettd pdadmiehen ajatellaan maksimoivan hyotyddn ja kerda-
van kaikki voitot agenttisuhteesta, kun taas agentin ndkokulma olisi vain hy-
véksyd jokin minimitaso hdnen hyodystddan. Lambert ehdotti monipuolisem-
pien yhdistelmien tarkastelemista ndiden kahden osapuolen hyodyn tasosta.
Lambert yksinkertaisti agenttisuhteessa olevan pddmiehen, jonka tehtivd on
tarjota pddomaa, kantaa riski ja muodostaa kannustimet, kun taas agentin teh-
tavd on tehdd paatoksid padmiehen puolesta ja my6s kantaa riskid toissijaisena.

Diihnfort, Klein ja Lampenius (2008) suhtautuivat aiemmin kuvattujen 70-
80-luvun vaihteen tutkijoiden agenttiteoriaan ja sen laajaan kayttoon kriittisesti.
He kritisoivat agenttiteorian hyodyllisyysndkokulmia, ajatusta sopimuksista,
agenttikustannuksia, pddmies-agenttisuhteen epérealistisuutta todellisissa
markkinaympdéristoissd, teorian puutteita empiirisessd validoinnissa ja aliedus-
tettuja eettisid ndkokohtia. Heiddn mukaansa myds teorian oletuksissa on puut-
teita. Kyseisten tutkijoiden mukaan ihmisyyteen liittyvid tekijoitd, kuten moti-
vaatiota, ja teknisid kysymyksid, kuten agentin tyon mitattavuutta, olisi tullut
tarkastella. He arvostelivat agenttiteorian hallitsevaa asemaa ja véddrdnlaista
kayttod useissa corporate governance -kysymyksissa.

Mihret (2014) kommentoi muiden tutkijoiden kritiikkid Jensenin ja
Mecklingin (1976) agenttiteoriaa kohtaan. Moni tutkija on tarjonnut agenttiteo-
rian vaihtoehdoksi sidosryhmdteoriaa, taloudenhoitajateoriaa (stewardship
theory) tai resurssiriippuvaisuusteoriaa (resource dependency theory), mutta ndis-
sdkin on omat haasteensa Mihretin mukaan. Hén toi esille, ettd sidosryhméteo-
ria on kohdannut kritiikkid normatiivisesta perustastaan, riittivan empiirisen
perustan puuttumisesta sekd uudelleenmuotoilun tarpeestaan. Mihret kom-
mentoi taloudenhoitajateoriaa kritisoidun paamiehen ja agentin valisen ristirii-
dan hylkdamisestd kayttamansa tyoprosessiteorian (labor process theory) nako-
kulmasta. Sen sijaan resurssiriippuvaisuusteoriasta Mihret ei nostanut kritiikkia
esiin, vaan piti sitd toisena merkittdvana teoriana tutkimukseensa. Mihret pohti
myos joidenkin suosittelemaa moniteoreettisen viitekehyksen luomista mutta
piti parempana pelkdn agenttiteorian soveltamista. Han korosti ongelmaa nor-
matiivisten ja positivististen teorioiden yhdistdmisessa sisdisesti loogisesti.
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Huolimatta Duhnfortin ym. (2008) ja muiden agenttiteoriaan kriittisesti
suhtautuvien tutkijoiden ndkemyksistdi muun muassa Obinska-Wadja (2016)
mainitsi Jensenin ja Mecklingin (1976) yhdeksi tarkeimmistd uuteen institutio-
naaliseen taloustieteeseen (the new institutional economics) kuuluvaksi teoriaksi.
Kaksi muuta ovat omistusoikeusteoria (property rights theory) ja transaktiokus-
tannusteoria (transaction costs theory). Kyseisessd artikkelissaan Obinska-Wadja
(2016) selitti uuden institutionaalisen taloustieteen olevan nopeasti kasvava,
monitieteinen yhdistelmd taloustiedettd, oikeustiedettd, organisaatioteoriaa,
valtiotieteitd, sosiologiaa sekd antropologiaa. Kuitenkaan kyseessé ei ole varsi-
naisesti uusi teoria, vaan sen perustan kirjoitti 1930-luvun lopulla Ronald Coase.
Obinska-Wadjan mukaan uusi institutionaalinen taloustiede ja sen pddteoriat
eivit ole vain teoreettisia malleja, vaan niilld on my6s merkitystd kdytannossa.

Kultys (2016) kasitteli artikkelissaan erimielisyyksid agenttiteoriasta sovel-
lettuna yritysten hallinnointiin (corporate governance) seké vertaili taloudenhoita-
jateoriaa ja sosiaalista agenttiteoriaa (social agency theory). Kultys tulkitsi agentti-
teorian olevan vallitseva teoreettinen viitekehys nykypdivan corporate gover-
nance -tutkimuksissa, koska se yksinkertaistaa asioita jakaen suuryritysten osal-
listujat johtajiin ja osakkeenomistajiin, madrittelemalld selkedsti ndiden eroavat
intressit sekd olettamalla ihmisten olevan egoisteja ja omia etujaan ajavia yksi-
16itd. Kuitenkaan ihmisluonteen yksinkertaistaminen ei kata kaikkia ihmisen
toiminnan monimutkaisuuksia. Kultys kritisoi yksinkertaistamisen olevan ka-
tevdd matemaattisessa mallinnuksessa mutta epédrealistista kuvattaessa ihmis-
ten kdyttaytymistd. Pelkkddn agenttiteoriaan nojaaminen voi johtaa pintapuoli-
seen kasitykseen agenttisuhteesta ja riittdmattoméaan kdytdnnon ratkaisuun.
Kultys nosti agenttiteorian perustaksi mallille, jossa osakkeenomistajat ovat
etusijalla, kun taas tiimituotantoteoria (team production theory) on vastine mallil-
le, jossa johtajat ovat etusijalla. Sen sijaan taloudenhoitajateoriassa johtajien ja
osakkeenomistajien intressit lahentyvit toisiaan, jolloin se voi tdydentdd agent-
titeoriaa tai kilpailla sitd vastaan. Kultyksen mukaan erityisesti corporate go-
vernance -kysymyksissd agenttiteoriaa on hyva tdaydentdd muilla teorioilla.

Gindis (2020) vertaili Jensenin ja Mecklingin (1976) agenttiteoriaa myos
edelld Obinska-Wadjan (2016) mainitsemaan Coasen 1930-luvun lopun yrityk-
sen teoriaan ja 10ysi teorioista samanaikaisesti yhtdldisyyksid ja eroja. Gindis
(2020) korosti, ettd tulee huomioida konteksti, jossa teorioita kirjoitetaan. Esi-
merkiksi sddntely ja keskustelu ajankohtaisista asioista, kuten vastuullisuudesta,
muuttuvat ajan myotd. Hanen mukaansa oivallus osakkeenomistajista, joiden
tuli kasitelld opportunistisia johtajia, mutta myos maksaa yrityksen sddntelysta
aiheutuvat kustannukset, oli tdrked. Niinpd myos Gindis korosti Jensenin ja
Mecklingin (1976) teorian keskeistd perustaa myohemmalle alan kirjallisuudelle.
Han myos tiivisti artikkelinsa kirjallisuusosiossa agenttiteorian ja sen tutkijoi-
den kohtaamaa kritiikkid jo ennen sen julkaisemista, joten teorian toimivuutta
voidaan katsoa koetellun jo ennen julkaisun jalkeistd ja myohempadkin kritiik-
kia.

Agenttiteoria on paljon kédytetty teoreettinen viitekehys useilla eri tieteen-
aloilla, silld siind on liittymédpintoja muun muassa organisaatioteorioihin, joh-
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tamisteorioihin ja kdyttdytymistieteisiin. Kuten yleenss eri teoriat, my0s agentti-
teoria, on kohdannut monenlaista kritiikkid, jota edelld kuvattiin muutamista
ndkokulmista. Kohtaamastaan kritiikistd huolimatta agenttiteoriaa arvostetaan
keskeisend teoriana muun muassa kauppatieteiden alalla, silld se soveltuu mo-
nenlaisten kauppatieteellisten ongelmien ratkaisemiseen sekd teoreettiseksi vii-
tekehykseksi. Taman vuoksi se on keskeisin teoria tdménkin tutkielman teoreet-
tisessa viitekehyksessd. Agenttiteoriaa on suositeltu sovellettavan yhdessa
muiden teorioiden kanssa kattavan lopputuloksen saamiseksi, joten tdssdkddn
tutkielmassa ei tukeuduta pelkkddn agenttiteoriaan teoreettista viitekehysta
rakennettaessa, vaan tarkastellaan myos sisdisen tarkastuksen lisdarvoon ja roo-
lin muutokseen liittyvaa tutkimuskirjallisuutta.

2.1.6 Agenttiteoria sisdisessd tarkastuksessa

Adamsin (1994) mukaan agenttiteoriaa oli kdytetty varsin vdhéan sisdistd tarkas-
tusta koskevissa tutkimuksissa, mutta tulee huomioida, ettd hdnen nikemyk-
sensd on 1990-luvun alusta. Adams kuitenkin n&ki agenttiteorian hyvana sisdis-
td tarkastusta koskevissa tutkimuksissa vastaavasti kuin tilintarkastusta koske-
vissa tutkimuksissakin. Han viittasi erityisesti Jensenin ja Mecklingin (1976)
agenttiteoriaan. Adamsin mukaan agenttiteoria auttaa selittimddn sisdisen tar-
kastuksen olemassaoloa ja organisoitumista yrityksissd. Adamsin viitekehyk-
sessd sisdinen tarkastus muotoutuu yrityksen liiketoiminnan, omistusmuodon
ja toimintaympaériston myota.

Adams (1994) toi esille agenttisopimuksista ja tarkastustoiminnoista muo-
dostuvat kustannukset. Hanen mukaansa kustannuksista huolimatta sisdinen
tarkastus pyrkii osaltaan varmistamaan ja osoittamaan p&amiehille, ettd agentit
toimivat vastuullisesti ja agenttisopimuksen mukaisesti, mikd auttaa agentteja
turvaamaan asemansa ja palkkionsa. Niinpa sisdiset tarkastukset ovat agentin
edun mukaista toimintaa vdhentden riskid epamieluisista muutoksista palkki-
oihin. Pddamiesten nakokulmasta sisdisen tarkastuksen kustannukset ovat kor-
vaus heidédn taloudellisten etujensa suojaamisesta. Vaikka sisdinen tarkastus
palvelee suurelta osin johtoa, joskus sisdisen tarkastuksen palveluita hankitaan
ostopalveluina. Lisdksi koska eri valvontatoiminnoissa on samoja intressejd,
joskus ulkoista tarkastusta voidaan jossain maééarin korvata kattavalla sisdiselld
tarkastuksella. Adamsin mukaan korvatessa ulkoista tarkastusta sisdiselld tar-
kastuksella kustannuksia voi sddstyd, jos sisdinen tarkastus tuntee toimialan tai
jarjestelmdt ja operatiivisen toiminnan ulkoista tarkastusta paremmin. Pitevit,
kokeneet ja kehittymishaluiset sisdiset tarkastajat pyrkiviat myos edistaméaan
yrityksen mainetta. Adams nosti tarkastustoimintojen ohella laskentatoimen
raportoinnin yhdeksi interventiomekanismiksi, véliintulevaksi jdrjestelmiksi,
jotka auttavat kustannustehokkaan sopimuksen ylldpitdmisessd pddamiesten ja
agenttien valilla.

Sarens ja Abdolmohammadi (2011) sovelsivat Jensenin ja Mecklingin (1976)
madrittelemdd agenttiteoriaa tutkiessaan sisdisen tarkastuksen yksikon suhteel-
lisen koon yhteyttd agenttimuuttujiin, muihin valvontaelimiin ja ohjausympa-
ristoon (control environment). Heiddn tulkintansa mukaan agenttiteoriassa mita
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enemmadn tiedon epdsymmetriaa agenttien ja osakkeenomistajia edustavan hal-
lituksen vdlilld on, sitd suurempi tarve valvonnalle ja myds suhteellisesti suu-
remmalle sisdisen tarkastuksen yksikolle on, vaikka hallituksen osallisuus riip-
punee myos sisdisen valvonnan organisoinnista raportointisuhteineen. He mit-
tasivat sisdisen tarkastuksen suhteellista kokoa vertaamalla sisdisen tarkastajien
méadrdd henkiloston kokonaisméadrdan. Erityisesti agenttiteoriaan liittyvéana tu-
loksena he 16ysivit positiivisen yhteyden sisdisen tarkastuksen yksikon koossa
ja johdon omistusosuudessa, kun taas agenttiteoriassa suhde on kddntéden ver-
rannollinen. Sarens ja Abdolmohammadi tulkitsivat tdmdn liittyvan johdon
suuremman omistusosuuden halusta seurata agenttien suorituskykyad tiiviim-
min. He mainitsivat, ettd tulos oli yhtenevdinen muiden tuoreiden tutkimustu-
losten kanssa.

Endayan ja Hanefahin (2013) mukaan agenttiteoria, institutionaalinen teo-
ria (institutional theory) ja viestinndn teoria (communication theory) ovat tarkoi-
tuksenmukaisia teorioita sisdisen tarkastuksen tehokkuuden teoreettista viite-
kehystd rakennettaessa. Heiddn mukaansa agenttiteoria on tdrked sisallyttad
sisdisen tarkastuksen teoreettiseen viitekehykseen, mutta lisdksi institutionaali-
nen teoria on hyodyllinen, koska se selittdd sisdisten tarkastajien ammattistan-
dardien vaikutusta sisdiseen tarkastukseen. Tamé&n vuoksi normatiivisuutta
painottavaa institutionaalistakin teoriaa on kéytetty useissa sisdistd tarkastusta
koskevissa tutkimuksissa. Endaya ja Hanefah nékivdt myos viestinndn teorian
tarkednd sisdisen tarkastuksen tehokkuutta koskevissa tutkimuksissa sisdisten
tarkastajien ja tarkastettavien vilisen tehokkaan viestintdsuhteen ndkokulmasta.
He pyrkivat luomaan teoreettisen viitekehyksen sisdisen tarkastuksen tehok-
kuuden tutkimiseen edelld mainituista teorioista, mutta he nikivit ehdotta-
mansa teoreettisen viitekehyksen jatkotutkimustarpeen.

Endaya ja Hanefah (2016) sovelsivat edelld kuvattua teoreettista viiteke-
hystddn tutkimalla sisdisten tarkastajien ominaispiirteitd, sisdisen tarkastuksen
tehokkuutta sekd ylimman johdon vaikutusta. Heiddn mukaansa ylimmén joh-
don tuella ja erityisesti sisdisten tarkastajien ominaispiirteilld oli merkittava
vaikutus sisdisen tarkastuksen tehokkuuteen. Sisdisten tarkastajien ominaispiir-
teilld tarkoitettiin objektiivisuutta, tehokasta viestintdd sekd ammattitaitoa.
Heiddn mukaansa sisdisen tarkastuksen tehokkuuden mittaamisesta ei ole sel-
kedd yksimielisyyttd tutkijoiden vdlilld, mutta he kéayttivat tutkimuksessaan
Dittenhoferin (2001) mé&aritelméad tehokkaasta tarkastuksesta silloin, kun tarkas-
tettava organisaatio noudattaa tehokkaasti politiikkoja, menettelytapoja, lakeja
ja madrayksia.

Ismael ja Roberts (2018) kayttivdt Jensenin ja Mecklingin (1976), Faman
(1980) sekd Faman ja Jensenin (1983) muotoilemia agenttiteoreettisia nakokul-
mia yhdessd transaktiokustannusteorian kanssa selittdiméén sisdisen tarkastuk-
sen vapaaehtoista kayttod Iso-Britannian porssiyrityksissd. Heiddn kuvaamansa
agenttiteoria sisdisen tarkastuksen selittdjand vastaa timan tutkielman kuvausta
edelld. Ismaelin ja Robertsin mukaan transaktiokustannusteoria voi selittdd si-
sdisen tarkastuksen tarkoitusta, vaikuttavuutta sekd tehokkuutta valvontame-
kanismina. Soveltaen transaktiokustannusteoriaa heiddn mukaansa sisdinen
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tarkastus kuvaa yrityksen sisdistd valvontaa, tunnistaa sisdisen valvonnan
heikkouksia sekd tuottaa johdolle tietoa yrityksen kustannustehokkuuden pa-
rantamiseksi. Tutkijoiden mukaan tdlloin pdamiehet pystyvit kontrolloimaan
agenttien vastuunpakoilua, puolestaan agentit voivat osoittaa pdamiehille toi-
mivansa vastuullisesti, ja kaikki voivat olla varmoja, ettd valvontaa on olemassa
hallitsemaan potentiaalisia riskejd. Kustannustehokkuuden parantuminen sisdi-
sen tarkastuksen tuottaman tiedon sekd organisaation sisdisesti hoidetun (vas-
takohtana ulkoistetulle sisdiselle tarkastukselle) sisdisen tarkastuksen perusteel-
la voidaan katsoa olleen heiddn tutkimuksensa transaktioita, vaikka niitid ei ko-
vin selvésti tuotukaan esiin tutkimuksessa.

Ismaelin ja Robertsin (2018) tutkimustulosten mukaan yrityksen koko, si-
sdisten riskien taso, omistajien ja johtajien vilinen agenttiongelma sekd tehok-
kaan tarkastusvaliokunnan olemassaolo selittivit vapaaehtoisen sisdisen tarkas-
tuksen kayttod. Tutkimuksen mukaan tarve vahvoille sisdisen valvonnan ja ris-
kienhallinnan jdrjestelmille, agenttikustannusten vahentdmiselle sekd corporate
governance -prosessien parantamiselle ohjasi yrityksid ottamaan sisdisen tar-
kastuksen kayttoon.

Oussii ja Taktak (2018) hyodynsivit agenttiteoriaa tutkiessaan sisdisen
tarkastuksen ominaisuuksien vaikutuksia sisdisen valvonnan laatuun. Tutki-
muksessa tarkasteltiin sisdisen tarkastuksen ominaisuuksina muun muassa pa-
tevyyttd, kokoa, organisatorista asemaa ja toiminnan laajuutta. Viitaten useisiin
muihin tutkimuksiin Oussii ja Taktak madrittelividt agenttiteoreettisesta nako-
kulmasta sisdisen tarkastuksen olevan keskeinen corporate governancen val-
vontamekanismi, joka vdhentdd epdasymmetrisen informaation ongelmaa péa-
miesten ja agenttien vililld. Toisaalta corporate governancen sijaan voitaneen
madritelld myos ylipddnsa valvonnan, tarpeellisten raportointisuhteiden ja tar-
vittavan organisoitumisen olemassaolon tadrkeys. Tutkijat mainitsivat ylimman
johdon investoivan sisdiseen tarkastukseen osoittaakseen hallitukselle, ettd si-
sdisen valvonnan jdrjestelmit ja riskienhallintaprosessit toimivat asianmukai-
sesti. Tutkimustulosten mukaan sisdisen valvonnan laatu on positiivisesti yh-
teydessd sisdisen tarkastuksen osaamiseen, laadunvalvonnan tasoon, seuranta-
prosessiin sekd tarkastusvaliokunnan osallistumiseen sisdisen tarkastuksen
toimintaan.

Ronkko (2019, 40-43) toi esiin agenttiteoriaan kohdistunutta kritiikkid si-
sdisen tarkastuksen tutkimuksissa. Ronkko nosti esiin agenttiteorian merkitta-
vimpind puutteina agenttikustannusten kvantitatiivisen maéarittamisen vaikeu-
den ja omistajien suoran vaikutusvallan puuttumisen suhteessa toimivaan joh-
toon. Ronkon mukaan ndma rajoitteet on otettava huomioon erityisesti sisédista
tarkastusta koskevissa tutkimuksissa, silld operatiivisella johdolla on keskeinen
merkitys sisdisen tarkastuksen vapaaehtoisessa kidyttoonotossa ja merkitykselli-
sen aseman saavuttamisessa osana organisaation hallinnointia. Hanen mukaan-
sa agenttiteoria soveltuu myo0s tutkittaessa sisdisen tarkastuksen merkitysta
valvontajdrjestelmdssa tuloksellisuuden osatekijoiden avulla. Ronkko argumen-
toi, ettd padmiesten keskeinen rooli on huomioitava tutkittaessa sisdisen tarkas-
tuksen merkitystd osana organisaation johtamis- ja valvontajdrjestelmid. Ronk-
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ko toi esille muitakin teoreettisia ndkokulmia sisdisen tarkastuksen merkityksen
tutkimiseen, kuten stewardship- ja stakeholder-teoriat, mutta perusti oman si-
sdisen tarkastuksen roolia koskeneen vditoskirjansa agenttiteoreettiselle tulo-
kulmalle. Han katsoi teoriavalintansa myos kritiikkind agenttiteorian kritiikkiin.
Hanen mukaansa kritiikistd huolimatta agenttiteoriaan pohjautuvalla tarkas-
tuskirjallisuudella on paikkansa tiedeyhteisossa.

Agenttiteorian kaytto sisdistd tarkastusta koskevissa tutkimuksissa on
yleistynyt ja monipuolistunut viime vuosikymmenind. Se on varsin soveltuva
teoria monenlaisten sisdistd tarkastusta koskevien tutkimusten, kuten sisdisen
tarkastuksen olemassaolon, koon, tehokkuuden tai laadun, viitekehykseksi.
Agenttiteoriaa voi hyodyntdd sisdisen tarkastuksen tutkimuksissa joko ainoana
teoriana tai yhdessd muiden teorioiden, kuten institutionaalisen teorian tai
transaktiokustannusteorian, kanssa. Agenttiteoriaa hyodyntédneissd sisdistd tar-
kastusta koskevissa tutkimuksissa on ratkottu jo aiemmin kuvattuja agenttion-
gelmia, kuten agentin hyddyn maksimointia, agenttikustannuksia sekd tiedon
epdsymmetriaa, sisdisen tarkastuksen avulla. My0s sisdisen tarkastuksen rooli
yrityksen sisdisessd valvonnassa, riskienhallinnassa ja corporate governancessa
nousee tutkimuksista esille. Tédssd tutkielmassa agenttiteoria selittdd sisdisen
tarkastuksen olemassaoloa ja perinteistd roolia, mutta tutkielman empiirisessa
osiossa tutkitaan sisdisen tarkastuksen uudempaa roolia konsulttina.

2.2 Lisdarvo ja sisdinen tarkastus

Tammikuussa 2017 voimaan tulleiden sisdisen tarkastuksen kansainvalisten
ammattistandardien yhtend tarkoituksena on ”madirittdi ajatusmalli moninaisten
lisdarvoa tuottavien sisdisen tarkastuksen palveluiden suorittamiselle ja edistimiselle.”
Standardien perusteella lisdarvoa tuotetaan organisaatiolle (ja sen sidosryhmil-
le), kun sisdinen tarkastus 1) huomioi organisaation strategiat, tavoitteet ja riskit,
2) edistdd johtamis-, hallinto-, riskienhallinta- ja valvontaprosessien tulokselli-
suutta ja tehokkuutta sekd 3) tuottaa objektiivisia ja merkityksellisid arviointi- ja
varmistuspalveluita. Standardien mukaan sisdisen tarkastuksen arvo kasvaa
tarkastajien ollessa ennakoivia sekd arvioidensa tarjotessa uusia ndkemyksid ja
punnitessa tulevia vaikutuksia. (Sisdiset tarkastajat ry 2016.) Standardien tulkin-
taa haittaa, ettd standardeissa ei ole madritelty, mitd merkitykselliselld tasmalli-
sesti tarkoitetaan, mutta englanniksi termi on “relevant” eli my6s relevantti, asi-
aankuuluva, olennainen, ja asiaahan katsotaan organisaation ndkokulmasta.
Sisdisen tarkastuksen toiminnan odotetaan siis tuottavan lisdarvoa. Lisa-
arvon muodostumista voidaan pitdd yhtend sisdisen tarkastuksen olemassaolon
oikeutuksena. Lisdarvoa odotetaan muodostuvan yhta lailla sisdisen tarkastuk-
sen arviointi- ja varmennuspalveluista kuin konsultointipalveluistakin. Stan-
dardit eivdt kuitenkaan tdsmennd, kenelle lisdarvo p&atyy tai miten lisdarvo
jakautuu. Lisdarvon kasitettd ei myoskddan ole madritelty tdsmallisesti esimer-
kiksi numeerisesti sisdisen tarkastuksen standardeissa, vaan maaritelma on laa-
dullinen. Lisdarvon kisitettd ei ole saatu madriteltyd yksiselitteisesti edempéana
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kuvattavissa sisdisen tarkastuksen lisdarvoa kisittelevissa tutkimuksissakaan,
vaan mddrittelyja on monenlaisia. Niinpad ennen kyseisten tutkimusten tarkaste-
lua kuvataan taloudellisen lisdarvon kisitettd laskentatoimessa sekd sisdisen
tarkastuksen lisdarvon méaaritelmid alan tutkimuskirjallisuudessa.

2.21 Taloudellinen lisiarvo laskentatoimessa

Taloudellinen lisdarvo (economic value added, EVA) on taloudellisen suoritusky-
vyn mittari, joka lasketaan vahentamalld yrityksen verojen jdlkeisestd nettotu-
loksesta (net operating profit after taxes, NOPAT) painotetulla keskimddrdiselld
pddomakustannuksella (weighted average cost of capital, WACC) kerrottu sijoitet-
tu padoma. Taloudellinen lisdarvo korostaa omistaja-arvon maksimointia toisin
kuin pelkdn nettotuloksen maksimointi, koska se ottaa huomioon my®os sijoite-
tun padoman kustannukset. Keskeistd on, ettd taloudellinen lisdarvo ylittaa yri-
tyksen sijoittajien, osakkeenomistajien ja velanantajien, tuottovaatimuksen.
Termin "EVA” kdytossd tulee huomioida, ettd se on Stern Stewart & Companyn
rekisteroimd tavaramerkki. (Sabol & Sverer 2017.) Toisaalta tulee huomioida,
ettd lisdarvoa ei valttdmédttd muodostu juurikaan suurestakaan voitosta, jos
voitto on hankittu huomattavan suurilla riskeills, silld rahoitusteorian mukaan
WACC nousee, kun yrityksen riskitaso kasvaa.

Taloudellinen lisdarvo on yksi arvopohjaisista suorituskykymittareista,
joita on kehitetty perinteisen kirjanpidon tuottamien tietojen kohtaaman kritii-
kin myotd. Perinteinen kirjanpito tuottaa historiallisia tietoja tai perustuu har-
kinnanvaraisiin eriin, joten tilinp&datos ja perinteiset tulosmittarit eivat valtta-
mattd kuvaa yrityksen todellista tilaa oikein kirjanpitoon kriittisesti suhtautu-
vien ndkemysten mukaan. Taloudellinen lisdarvo, kuten muutkin arvopohjaiset
mittarit, perustuu osin kirjanpitotietoihin, mutta sen laskennassa kirjanpidon
harkinnanvaraisia erid (kriitikoiden mukaan ”“véaéristyneitd”) voidaan oikaista.
Taloudellinen lisdarvo on suosittu mittari yrityksissd, mutta sen kdyton hyo-
dyistd on saatu hyvin vaihtelevia tutkimustuloksia sen hyodyllisyydestd merki-
tyksettomyyteen. Taloudellisen lisdarvon sijaan voidaan laskea kassavirtape-
rusteisia suorituskykymittareita, kuten kassan lisdarvoa (cash value added, CVA)
tai osakkeenomistajien lisdarvoa (shareholder value added, SVA), jossa estimoituja
tulevia kassavirtoja diskontataan nykyarvoon. (Balachandar & Sivakumar 2016,
Gupta 2017.)

Taloudellisen lisdarvon laskeminen yrityksissd on tiettdvédsti suosittua,
vaikka tutkimusten mukaan sen hyotyjen osoittaminen ei ole yksiselitteista.
Kuitenkin voidaan ajatella, ettd normaalia voittoa (esimerkiksi toimialan keski-
médrdistd tai pddoman tuottovaatimusta) suuremman voiton saavuttaminen eli
lisdarvon saavuttaminen on hyo6dyllistd organisaatiolle kuin organisaatiolle.
Lisdarvon tuottaminen on keskeinen tavoite sisdiselle tarkastukselle, mutta lisi-
arvoa ei ole madritelty varsinaiseksi taloudelliseksi lisdarvoksi. Niinpad tdamén-
kddn tutkielman empiirisessd osiossa ei pyritd selvittdimédan sisdisen tarkastuk-
sen tuottamaa eksaktia numeerista taloudellista lisdarvoa, vaan kvantitatiivisen
maddreen sijaan tarkastellaan kvalitatiivista méddrettd, koettua lisdarvoa, jota seu-
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raavaksi esiteltidvissa sisdisen tarkastuksen lisdarvoa koskevissa tutkimuksissa-
kin on usein tarkasteltu.

2.2.2 Lisdarvo sisidisessi tarkastuksessa

Bou-Raad (2000) n&ki sisdisen tarkastuksen roolin muuttuvan perinteises-
td “pavunlaskijasta” ja “numeronmurskaajasta” kohti ennakoivampaa, lisdar-
voa tuottavaa johdon kumppania, joka tuo laadukasta tietoa padtoksenteon tu-
eksi. Han luetteli lisdarvon tuottamisen edellyttdvan sisdisiltd tarkastajilta loo-
gisen ajattelun kykyd, litketoimintaan liittyvid tietoja ja taitoja, tutkimustaitoja,
teknisid taitoja, jatkuvaa ammatillista kehittymistd sekd tdarkeimpand jousta-
vuutta. Myohemmin myos Jiang, Messier ja Wood (2020) korostivat Bou-Raadin
(2000) tapaan, ettd sisdinen tarkastus voi tarjota luotettavaa tietoa johdolle ope-
ratiivisten ja strategisten pddtosten tueksi luoden lisdarvoa. Heiddn mukaansa
sisdinen tarkastus voi tuoda lisdarvoa tarjoamalla yritysten operatiiviseen toi-
mintaan ja strategiseen kehitykseen liittyvid palveluita, kuten konsultointia,
koska sisdinen tarkastus omaa syvdlliset tiedot organisaation rakenteesta ja
toiminnasta.

Roth (2003) pohti artikkelissaan lisdarvon mdérittelemistd, silld hanen mu-
kaansa lisdarvon kisite oli epdselvé ja lisdarvon madrittely vaihteli sisdisen tar-
kastuksen organisaatioittain. Mddrittelyn moninaisuutta kuvasi, ettd osa sisdi-
sistd tarkastajista maadritteli lisdarvoa saatavan perinteisistd vaatimuksenmukai-
suustarkastuksista, kun taas osa madritteli sitd saatavan johtoa auttavasta liike-
toiminnan kehittdmisestd. Roth totesi, ettd jossain koettava lisdarvo sisdisestd
tarkastuksesta saatetaan kokea jopa haitaksi toisaalla, joten tdrkedd on kysyéd
tarkastuskohteelta, mikid tuo heille eniten lisdarvoa. Toisaalta kohteet tietidvit
vain niist4 sisdisen tarkastuksen toimista, joista heilld on kokemusta, joten siséi-
sen tarkastuksen on myos aktiivisesti kerrottava mahdollisuuksista tai naytet-
tavd mahdollisuuksia lisdarvolle. Rothin kokemuksen perusteella sisdisen tar-
kastuksen laaja tietdmys organisaatiosta ja kilpailuympéristostd, rohkeus inno-
voida tavalla, jota sidosryhmadt eivit ole odottaneet, syvd tietimys lisdarvoa
tuottavista ammattikdytdnnoistd sekd luovuus mukauttaa innovaatiot organi-
saatioon sidosryhmien odotukset ylittavillad tavalla auttavat sisdisid tarkastajia
madrittamaan, mikd tuottaa eniten lisdarvoa heiddn organisaatiolleen.

Anderson (2003) arvioi olevan vaikea maaéritelld yhtendisesti, mika tuo li-
sdarvoa sisdisen tarkastuksen kullekin tarkastettavalle tai eri sidosryhmille, kun
heiddn odotuksensa ovat erilaisia. Andersonin mukaan erityisesti tarkastusva-
liokunta tai hallitus odottaa sisdiseltd tarkastukselta saatavan varmuus sisdisen
valvonnan riittdavyydestd, johtajien toimittamien tietojen luotettavuudesta, la-
kien ja mddrdysten noudattamisesta sekd varojen suojaamisesta eli parantunutta
tiedon laatua. Puolestaan operatiivinen johto odottaa sisdisen tarkastuksen toi-
mivan muutosagenttina eli tunnistavan mahdollisuuksia kustannussdastoihin,
toimintojen parantamiseen lisdédmalld tehokkuutta tai toimintojen vaikuttavuu-
den tehostamiseen. Anderson viittasi sisdisen tarkastuksen standardeihin, joissa
edelld mainitut odotukset tarkastuksille on jaoteltu sisdisen tarkastuksen var-



26

mennus- ja konsultointipalveluiksi. Andersonin mukaan pelkédstddan yhden pal-
velutyypin tarjoaminen ei tuota riittdvésti lisdarvoa.

Sarens ja De Beelde (2006) toivat esille, ettd sisdinen tarkastus voi osoittaa
lisdarvonsa laajentamalla toimintaansa perinteisistd varmennuspalveluista
proaktiivisiin konsultointipalveluihin. Kuitenkin he painottivat sisdisen tarkas-
tuksen roolia organisaation riskienhallinnassa. Heiddn mukaansa jatkuvasti
muuttuva toimintaympéristd aiheuttaa uusia riskejd, joiden hallinnassa sisdinen
tarkastus voi tukea suuntaamalla perinteisen tarkastustyon riskiperusteisesti tai
konsultoimalla sisdisen valvonnan kehittdmisessd ja parantamisessa. Omassa
artikkelissaan Sarens (2009) piti sisdisen tarkastuksen haasteena osoittaa lisdar-
vonsa niin organisaation sisdlld kuin sen ulkopuolellekin. Yksi mahdollinen
tapa osoittaa lisdarvoa on ndyttdd sisdisen tarkastuksen laadulla olevan positii-
vista vaikutusta corporate governancen laatuun, mutta Sarensin mukaan ta-
mdnkin osoittaminen on haastavaa. Sarensin artikkeli keskittyi varsinaisesti
tulevien sisdistd tarkastusta koskevien tutkimusaiheiden pohdintaan, jossa ko-
rostuivat sisdisen tarkastuksen laatu ja tehokkuus sekd toisaalta sisdinen val-
vonta ja riskienhallinta, joihin kaikkiin sisdisen tarkastuksen lisdarvo liittyy.

Hassin, Abdolmohammadin ja Burnabyn (2006) mukaan tuottaakseen li-
sdarvoa sisdisen tarkastuksen strategian on oltava linjassa keskeisten sidosryh-
mien, kuten tarkastusvaliokunnan, johdon ja tilintarkastajien, tarpeiden kanssa.
He arvioivat taman lujittaneen sidosryhmaésuhteita, mikd on edesauttanut tie-
dottamista sisdisen tarkastuksen resurssitarpeista. Tutkijat luettelivat kyse ole-
van usein niukkojen resurssien tehokkaasta hyddyntdmisestd, mitd edesaute-
taan tehokkaalla riskianalyysilla, ajanhallinnalla ja tehtdvien priorisoinnilla.
Tutkijat tdhdensivat, ettd sisdisten tarkastajien on tunnettava liiketoimintaa,
kilpailuymparistod, organisaation rakennetta ja strategista toimintaa tuottaak-
seen lisdarvoa. He madrittelivét sisdisen tarkastuksen olevan muuttumassa ha-
vaitsemiseen keskittyvistd palveluista ja valvonnasta ennaltaehkéiseviin palve-
luihin ja konsultointiin johdon kumppanuuteen perustuvalla ldhestymistavalla,
mikd muuttaa lisdarvon tuottamista.

D’Onza, Selim, Melville ja Allegrini (2015) alleviivasivat, ettd sisdisen tar-
kastuksen avaintekijd on sen lisdarvontuottamiskyky, silld tarve sisdiselle tar-
kastukselle muodostuu sen kyvystd tuottaa lisdarvoa organisaatiolle. Heiddn
mukaansa johdolla on paineita varmistaa, ettd sisdisen tarkastuksen lisdarvo on
selked ja mitattavissa. Puolestaan Rikhardsson, Singh ja Best (2019) vdittivat,
ettd sisdinen tarkastus ei tuota lisdarvoa tai tuottaa sitd vain vahén, jos tarkastus
ei johda organisaatiossa kayttdytymisen muutokseen, joka parantaa tehokkuut-
ta ja vaikuttavuutta. He tarkoittivat muutosta erityisesti governancessa, ris-
kienhallinnassa ja sisdisessd valvonnassa. Sisdisen tarkastuksen lisdarvo oli hei-
dédn tutkimuksessaan ainoastaan osatekijd, silld varsinaisesti heiddn tutkimuk-
sensa keskittyi jatkuviin tarkastuksiin tietojarjestelmératkaisuissa.

Ronkko (2019, 35-36, 42, 45, 66) vditti tutkimuksessaan lisdarvon tuottami-
sen legitimoivan sisdisen tarkastuksen merkittivin aseman osana organisaa-
tioiden johtamis- ja valvontajdrjestelmid. Ronkko painotti sisdisen tarkastuksen
tultavan toimia tuloksellisesti, jotta se tuottaa organisaatiolleen lisdarvoa. Han
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viittasi tdssdkin tutkielmassa aiemmin esitettyihin agenttiteoreettisiin nakemyk-
siin todeten sisdisen tarkastuksen tuottamien kustannusten tultavan saada kate-
tuksi sen tuottamalla lisdarvolla. Ronkko korosti sisdisen tarkastuksen sidos-
ryhmilld voivan olla eri késityksid sisdisen tarkastuksen tuottamasta lisdarvosta
tai lisdarvon ndyttaytyvan eri tavoin eri organisaatiomuodoissa. Agenttiteoreet-
tisesta nakokulmasta paamiehen investoidessa sisdisen tarkastuksen yksikkoon
hénen intressissddan on todenndkdisesti tuloksellinen ja lisdarvoa tuottava sisdi-
nen tarkastus. Ronkon mukaan sisdisen tarkastuksen tuottama lisdarvo on vain
potentiaalista lisdarvoa, ellei sitd saada realisoitua lisdarvona kehittamisehdo-
tusten kautta, jotka johto panee tdytantoon varsinaisina kehittdmistoimenpitei-
nd.

Sisdisen tarkastuksen on odotettu tuottavan merkittdavaa lisdarvoa ainakin
2000-luvun, mutta lisdarvon késitettd ei ole madritelty yksiselitteisesti ainakaan
taman tutkielman puitteissa 16ydetyssd, edelld kuvatussa alan tutkimuskirjalli-
suudessa. Madrittelemistd vaikeuttaa sisdisen tarkastuksen koetun lisdarvon
vaihtelu organisaatioittain, sidosryhmittdin ja henkiloittdin. Edelld kuvatun tut-
kimuskirjallisuuden perusteella parhaiten tietoa koetusta lisdarvosta saadaan
kysymalld siitd sisdisen tarkastuksen sidosryhmiltd, joiden kanssa sujuva yh-
teistyd on muutoinkin hyddyksi molemmille osapuolille. On myos mahdollista,
ettd sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa ei edes voida kuvata taloudellisin
termein esimerkiksi taloudellisen lisdarvon muodossa, vaan sisdisen tarkastuk-
sen tuottamalla lisdarvolla voi olla muita ulottuvuuksia, joita tullaan tutkimaan
myochemmin timdn tutkielman empiirisessd osassa.

Moni kuvaus sisdisen tarkastuksen tuottamasta lisdarvosta sisdltdd sisdi-
sen tarkastajan roolin muutoksen perinteisestd tehtyjen toimenpiteiden tarkas-
tajasta ennakoivaksi strategian ja liiketoiminnan kehittdjdksi ja konsultiksi,
vaikka edelleen moni kuvaus painottaa sisdisen tarkastuksen keskeistd roolia
organisaation riskienhallinnassa, sisdisessd valvonnassa ja corporate governan-
cessa. Roolin muutos konsultatiivisemmaksi ja entistd enemmaén lisdarvoa tuot-
tavaksi edellyttdd sisdisiltd tarkastajilta tietynlaisia ominaisuuksia ja toiminta-
tapoja, joita tarkastellaan myshemmin tdssa tutkielmassa. Roolin muodostaman
selkedn lisdarvon osoittaminen on tarkedd, jotta sisdinen tarkastus voi perustella
paikkaansa organisaatiossa, ja sisdisen tarkastuksen olemassaolo on oikeutettu.
Tulevaisuudessa robotisaation ja tekodlyn kehittyminen voi haastaa my0s sisdi-
sen tarkastuksen tyotd, joten lisdarvon tuottaminen turvaa sisdisten tarkastajien
tekemdn tyon tarpeen ja kysynnén jatkossakin.

2.2.3 Aikaisempia tutkimuksia lisdarvosta sisdisessd tarkastuksessa

Rothin (2003) selvityksen perusteella viisi ominaisuutta vaikutti eniten sisdisen
tarkastuksen tuottamaan lisdarvoon. Ndistd ensimmadinen oli sisdisen tarkastuk-
sen henkil6ston laaja asiantuntemus, pitkd kokemus, syvilliset tarkastustaidot,
ammattisertifioinnit ja menestyksekkddt data-analytiikka- ja ICT-taidot seka
tarvittaessa ulkopuolisten tarkastuspalveluiden hankinta. Toinen oli haastava
tydympdristd, silld lahjakas ja motivoitunut henkilostd vaatii haastavaa tyotd ja
haluaa osallistua p&adtoksentekoon, ja liséksi heitd kannustetaan toimimaan lii-
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ketoimintaa parantavien tapojen kouluttajina, valmentajina ja sisdisen valvon-
nan neuvonantajina, ei vain heikkouksia tunnistavina arvioitsijoina. Kolmas oli
organisaatiorakenteen suunnittelu, jossa tietyt tarkastajat seuraavat tiettyja lii-
ketoimintayksikoitd, pitavat yhteyttd niiden johtoon ja osallistuvat erilaisiin
suunnittelutydryhmiin riskien ja sisdisen valvonnan ndkokulmista. Neljantena
Roth luetteli osallistavan, laadukkaan ja ajantasaisen riskien arvioinnin, joka
pohjautuu sdannollisiin keskusteluihin johdon kanssa. Viimeisend kohtana Roth
listasi laajan palveluvalikoiman, joissa johto valitsee tarpeellisen palvelun tun-
nistetun riskin perusteella. Palveluita ovat perinteisten riskiperusteisten tarkas-
tusten lisdksi muun muassa prosesseja parantamaan pyrkivét tarkastukset, uu-
sien tuotteiden tai jdrjestelmien ennakkotarkastukset, itsearviointien ohjaamiset
sekd sisdisen valvonnan koulutukset.

Elliott, Dawson ja Edwars (2007) korostivat tarkastettavien kohteiden va-
heksyvan sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa, jos tarkastuksissa analy-
soidaan heikkotasoisesti tunnistettujen ongelmien perimmaisid syitd tai ehdote-
taan heikkolaatuisia parannustoimenpiteitd. Heiddn tutkimuksessaan sisdisen
tarkastuksen johto keskittyi liiaksi tarkastusohjelman saavutuksiin, eikd paran-
nustoimenpiteiden tuottamaan arvoon, mihin keskittyminen olisi paljon tdrke-
ampdd kyseisten tutkijoiden mukaan. Tutkijat kehittivdat uuden prosessimallin,
jonka pitdisi parantaa sisdisten tarkastusten tehokkuutta ja lisdarvoa, mutta
mallia ei ollut vield testattu kdytannossa artikkelin julkaisuhetkelld.

Mihret ja Woldeyohannis (2008) totesivat, ettd sisdisessd tarkastuksessa
perinteinen vaatimuksenmukaisuuden tarkastaminen on ollut hallitsevassa
asemassa, mutta konsultointi tuottaisi sitdkin enemmaén lisdarvoa. He tdydensi-
vat, ettd lisdarvon mddrdytyminen vaihtelee organisaatioittain, mutta heidan
tutkimuksessaan organisaation tavoitteet, strategia ja riskit sekd osin my®os toi-
mintaympadriston riskisyys vaikuttivat sisdisen tarkastuksen rooliin lisdarvon
tuottajana. He arvioivat, ettd voittoa tavoittelevien yritysten johto voi pyytdd
sisdiseltd tarkastukselta konsultointipalveluita suunnaten sisdistd tarkastusta
kohti lisdarvoon keskittymistd, kun taas voittoa tavoittelemattomissa organisaa-
tioissa sisdisen tarkastuksen fokus pysynee perinteisissd tarkastuspalveluissa.
Kyseisten tutkijoiden mukaan riskinen toimintaympéristo ja voimakkaat strate-
giat voivat muokata sisdisen tarkastuksen osastoa enemman konsultointipalve-
lua ja lisdarvoa tuottavaksi.

Lenz ja Hahn (2015) toivat kriittistd ndkokulmaa esiin sisdisen tarkastuk-
sen koettuun lisdarvoon viitateen useisiin muihin tutkimuksiin. Heiddn mu-
kaansa sisdisen tarkastuksen lisdarvo ei ollut silld tasolla, jolla ala itse halusi olla,
ja osa sidosryhmisté oli pettyneitd sisdisen tarkastuksen rooliin. Kolmelle neljas-
td hallituksen ja tarkastusvaliokunnan jdsenestd sisdisen tarkastuksen tekemiset
ja lisdarvo jdivat epdselviksi. Tutkijat eivat kuitenkaan vaipuneet synkkyyteen
huolestuttavista merkeistid huolimatta, vaan nikivit sisdisen tarkastuksen ole-
van tienhaarassa joko jadmdan marginaaliin organisaatioiden muiden tukitoi-
mintojen kanssa tai kehittyméaan arvostetummaksi ja vahvemmaksi ammatiksi.
He perdaankuuluttivat selkeiden todisteiden lisdarvosta ja tehokkuudesta osoit-
tamista sidosryhmille. Lenz oli tuonut vastaavia puutteita selkedn lisdarvon
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ilmaisemisesta tai lisdarvon jadmisestd hamaéréaksi sidosryhmille jo tutkimukses-
saan Sarensin (2012) kanssa. Lenzin ja Sarensin mukaan lisdarvo arvioidaan sen
tahon ndkokulmasta, jolle sisdinen tarkastus on vastuussa. He kritisoivat selke-
dn vastauksen puuttumista kysymykseen, mitd on lisdarvo. He kiistivdt organi-
saatiolla olevan sisdisen tarkastuksen yksikon tarkoittavan samanaikaisesti or-
ganisaatiolla olevan lisdarvoa tuottava ja tehokas sisdisen tarkastuksen yksikko
viitaten aikaisempiin tutkimuksiin sidosryhmista.

D’Onza, Selim, Melville ja Allegrini (2015) ndkivét sisdisen tarkastuksen
luoman lisdarvon ja panoksen organisaation suorituskykyyn mittaamisen haas-
tavaksi, mitd on yritetty ratkaista aiemmissa tutkimuksissa muun muassa tut-
kimalla sidosryhmien tyytyvdisyyttd, sisdisen tarkastuksen tarjoamaa tukea
sekd alan omien standardien noudattamisen astetta. He keskittyivét tutkimuk-
sessaan sisdisen tarkastuksen palveluita tarjoavien ndkokulmiin eli sisdisten
tarkastajien ndkemyksiin. Heiddn tutkimuksessaan sisdisen tarkastuksen riip-
pumattomuus ja objektiivisuus, alan omien standardien ja eettisten ohjeiden
noudattaminen, sisdisen tarkastuksen panos sisdisen valvonnan tehokkuuden
arvioinnissa sekd sisdisen tarkastuksen panos organisaation riskienhallinnan
vaikuttavuuden arvioinnissa olivat positiivisesti yhteydessd lisdarvoon. Tutki-
mustuloksissa muuttujien merkitys vaihteli maittain ja toimialoittain, mutta
riippumattomuuden ja objektiivisuuden merkitys korostui aina. Muutamaa
vuotta edellisida myohemmin D’Onza tutki Sarensin kanssa (2018) sisdisen tar-
kastuksen ja tarkastettavien vilisten suhteiden laatua. He esittelivdt aiempia
tutkimuksia, joissa oli pohdittu sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa, mut-
ta he toivat samassa yhteydessd esille tutkimuksia, joissa oli tutkittu sisdisen
tarkastuksen tehokkuutta. Ndin lisdarvoa ja tehokkuutta voisi pitdd rinnasteisi-
na kisitteind, mutta ne eivit tarkoita tismailleen samaa asiaa.

Trotmanin ja Duncanin (2018) tutkimuksessa sisdisen tarkastuksen sidos-
ryhmét kokivat tarkastuksen tuottavan lisdarvoa, jos se paransi liiketoiminnan
suorituskykyd, tehokkuutta tai sdasti kustannuksia. Heiddan tutkimuksessaan
lisdarvoa tarkastuksesta saaneet sidosryhmaét madrittelivit tarkastuksen myos
laadukkaaksi tarkastukseksi, joten he kokivat lisdarvon ja laadun liittyvan erot-
tamattomasti toisiinsa. Tutkijat itse méaérittelivit lisdarvon keskeiseksi indikaat-
toriksi laadulle, johon heidédn tutkimuksensa varsinaisesti keskittyi.

Turetken, Jethefer ja Ozkan (2019) kiteyttivat sisdisen tarkastuksen koke-
neen muutoksia, joiden myotd sisdisen tarkastuksen osallistumisalue on laajen-
tunut ja keskittyminen lisdarvopotentiaaliin kasvanut. He tdhdensivit seka si-
sdisen tarkastuksen sisdisten kuin ulkoistenkin sidosryhmien kiinnittavan ny-
kydan huomiota lisdarvon tuomiseen organisaatiolle. Heiddn tutkimuksensa
keskittyi sisdisten tarkastusten tehokkuuden mittaamiseen ja tehokkuutta ku-
vaavien indikaattoreiden madrittelemiseen, missé lisdarvo oli yksi indikaattori.

Edelld kuvattiin joitakin sisdisen tarkastuksen lisdarvoa koskeneita tutki-
muksia 2000-luvulta. Kuten aiemmin lisdarvon maarittelemisestd sisdisessa tar-
kastuksessa todettiin, myos edelld esitellyissad tutkimuksissa painotettiin sisdi-
sen tarkastuksen lisdarvon mittaamisen haastavuutta ja vaihtelevuutta organi-
saatioittain tai henkildittdin. Tutkimuksissa korostettiin sisdisen tarkastuksen
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tarjoamia konsultointipalveluita arvoa lisddvind toimintoina, vaikka myos pe-
rinteiset tarkastukset tuottavat lisdarvoa tehtyind laadukkaasti ja tehokkaasti
sekd parantaessaan organisaation suorituskykyd. Yhteydenpito johtoon ja yh-
teistyd sidosryhmien kanssa tulivat myos esiin tdrkeind seikkoina sisdisen tar-
kastuksen lisdarvoa tarkastelleissa tutkimuksissa.

2.3 Sisdisen tarkastajan roolin muutos ja konsultointirooli

Edelld sisdisen tarkastuksen lisdarvoa kasitelleeseen tutkimuskirjallisuuteen
tutustuttaessa lisdarvon liittyminen sisdisen tarkastuksen rooliin tuli hyvin
usein esille. Lisdarvoa katsottiin muodostuvan aiempaa enemmaén, kun sisdinen
tarkastus tekee perinteisten arviointi- ja varmennuspalveluiden lisdksi konsul-
tointipalveluita. Niinpd seuraavassa kuvataan sisdisen tarkastajan roolin muu-
tosta konsultointiin, mitd verrataan laskentatoimen asiantuntijan roolin muu-
tokseen. Ensiksi sisdisen tarkastuksen tekemdd konsultointia méédritellddn alan
omien kuvausten perusteella, silld sisdisen tarkastuksen tutkimuskirjallisuus
pohjautuu ldhes aina alan omiin standardeihin ja mé&aritelmiin sisdisen tarkas-
tuksen tekemisistd. Tamaén jalkeen roolin muutosta 2000-luvulla kuvataan aloit-
taen viimeisimman méaaritelman muutoksen jilkeisten vuosien tutkimuskirjalli-
suudesta, jatkaen finanssikriisin jdlkeiselld tutkimuskirjallisuudella ja pddttden
tuoreimpaan tutkimuskirjallisuuteen. Finanssikriisi painottuu alan tutkimuksis-
sa syystdkin, silld niin siithen kuin jo agenttiteorian yhteydessd késiteltyihin
vuosituhannen vaihteen yritysskandaaleihin johtaneita petoksia ja vaarinkay-
toksid pyritddn estdimddn hallinto- ja ohjausjdrjestelmilld, joissa sisdiselld tarkas-
tuksella on roolinsa.

2.3.1 Sisdisen tarkastuksen madritelmd, kansainviliset ammattistandardit ja
konsultointi

Chambers ja Odar (2015) totesivat ensimmadisten sisdisen tarkastuksen kansain-
vilisten ammattistandardien julkaistun vuonna 1978, vaikka sisdiselld tarkas-
tuksella oli historiaa jo 1900-luvun alusta kirjanpitoprosessien uudelleensuorit-
tajana ja 1940-luvulta kirjanpidon sisdisen valvonnan varmentajana. He jatkoi-
vat, ettd ensimmadisid standardeja ei muutettu yli kahteenkymmeneen vuoteen,
vaikka sisdinen tarkastus oli muuttunut aikojen alusta vuosikymmenten kulu-
essa kaikkien toimintaprosessien varmentajaksi ja lahestymistavaltaan riskipe-
rusteiseksi. He lisdsivit standardeja muutetun useaan kertaan 2000-luvulla, ku-
ten heti vuonna 2002 standardien alkaessa edellyttdd sisdiseltd tarkastukselta
hallintoprosessien arviointia ja parantamista vastauksena 1990-luvulla alkanee-
seen yleiseen huomion kiinnittymiseen organisaatioiden hallinnoimiseen. He
esittivat maailmanlaajuisten standardien kuvastavan ammatin organisoitumista
sisdisten tarkastajien kansainvilisen instituutin (IIA) alle, vaikka joiltain osin
ajoittain muuttuvia standardeja voi olla haastavaa soveltaa varsinkin eri maissa.
Chambers ja Odar ehdottivat standardien maérittelevdan ainoastaan sisdisen
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tarkastuksen minimitason, eikd millddn tavalla rajoittavan tehokkaampia tai
parempia kaytantojd (ns. best practices) kehittaneitd toimijoita.

Lenz ja Sarens (2012) mainitsivat standardien lisdksi IIA:n mddritelleen
vuonna 1999 toistaiseksi muuttumattomasti sisdisen tarkastuksen olevan ”riip-
pumatonta ja objektiivista arviointi- ja varmistus- seki konsultointitoimintaa, joka on
luotu tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle ja parantamaan sen toimintaa. Sisdinen tar-
kastus tukee organisaatiota sen tavoitteiden saavuttamisessa tarjoamalla jirjestelmdilli-
sen liahestymistavan organisaation riskienhallinta-, valvonta- sekdi johtamis- ja hallinto-
prosessien tehokkuuden arviointiin ja kehittdmiseen.” De Zwaan, Stewart ja Subra-
maniam (2011) korostivat madritelman muutoksen sisdlténeen sekd varmennus-
ettd konsultointipalvelut kolmella alueella (riskienhallinta, valvonta ja gover-
nance). Brody, Haynes ja White (2014) painottivat mé&aritelmdn nimenomaan
laajentuneen aiemmasta konsultointipalveluihinkin.

Viimeksi muutetuissa, vuoden 2017 alusta voimaan tulleissa ammattis-
tandardeissa arviointi- ja varmistuspalvelut erotetaan konsultointipalveluista,
jotka voivat olla esimerkiksi neuvontaa, itsearvioinnin ohjausta tai koulutusta.
Arviointi- ja varmistuspalveluissa korostuu sisdisen tarkastajan rooli toimeksi-
annon luonteen ja laajuuden madrittdmisessd, kun taas konsultointitoimeksian-
noissa ne sovitaan yhdessa toimeksiantajan kanssa. Konsultointipalvelut kdyn-
nistyvétkin yleensd toimeksiantajan pyynnostd. Standardien mukaan tuottaes-
saan arviointi- ja varmistuspalveluita sisdinen tarkastus pyrkii arvioimaan ob-
jektiivisesti kerddmaéddnsd tarkastusaineistoa tuottaakseen arviot tai johtopaatok-
set tarkasteltavana olevista kohteista. Myos konsultointi tulee toteuttaa objek-
tiivisesti, eikd sisdinen tarkastus saa ottaa vastuuta paddtoksenteosta. Konsul-
tointitoimeksiantoja hyvéksyessd tulee ottaa kantaa niiden organisaation ris-
kienhallintaa parantavaan, lisdarvoa tuottavaan ja organisaation toimintoja ke-
hittdvaan vaikutukseen. Mahdolliset konsultointitoimeksiantojen yhteydessa
tunnistettavat johtamis- ja hallintojdrjestelmédd, riskienhallintaa ja valvontaa
koskevat havainnot tulee raportoida organisaation ylimmadlle johdolle ja halli-
tukselle. (Sisdiset tarkastajat ry 2016.)

Edelld tuotiin esille erityisesti konsultoinnin ndkdkulmasta sisdisen tarkas-
tuksen kansainvilisid ammattistandardeja ja virallista madritelm&ad, koska ne
antavat raamit sisdisen tarkastuksen toiminnalle. Tdssd tutkielmassa esitelty
sisdisen tarkastuksen tutkimuskirjallisuuskin péddsddntoisesti tuo nditd esiin.
Alan ammattistandardit ohjaavat alan toimintaa ja tarkastajien roolia, ja niitd
muutetaan tarvittaessa. Sen sijaan sisdisen tarkastuksen madritelma on pysynyt
muuttumattomana jo yli kaksikymmentd vuotta. Tuolloin siihen lisdttiin perin-
teisten arviointi- ja varmennuspalvelujen liséksi konsultointipalvelut seka lisa-
arvon tuottaminen, joiden tarkasteluun tama tutkielma keskittyy. Huomionar-
voista on, ettd madritelma ei sisdlld endd sanaa tarkastus. Sekd maaritelma ettd
ammattistandardit painottavat sisdisten tarkastajien riippumattomuutta ja ob-
jektiivisuutta kaikessa toiminnassaan, mikd korostuu myos alaa késittelevassa
tutkimuskirjallisuudessa.
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2.3.2 Nikokulmia sisdisen tarkastajan rooliin viimeisimman madaritelman
muutoksen jilkeen

Pian sisdisen tarkastuksen viimeisimman mddritelméan muutoksen jdlkeen Bou-
Raad (2000) kuvasi sisdisen tarkastajan roolin olleen muuttumassa perinteisesta
tarkastajasta - “pavunlaskijasta” ja “numeronmurskaajasta” - ennakoivammak-
si ja lisdarvoa tuottavaksi johdon yhteistyokumppaniksi. Bou-Raad muistutti,
ettd roolin muutos ei ollut uusi asia, vaan keskustelua roolin laajentamisesta oli
kayty jo edeltdvien vuosikymmenten ajan. Han arvioi kédytantojen muutoksen
juuri tuolloin tulleen vastaamisena markkinoiden vaatimusten muutoksiin ja
liséiksi lisdarvoa sisdltavien palveluiden tarjoamishalukkuutena organisaatioille.
Hén analysoi, ettd roolin muutoksen myotd sisdiset tarkastajat edistivit tehok-
kaampaa sisdistd valvontaa, jonka myotd padtoksenteossa kaytettdvien tietojen
laatu parani, ja tarjosivat parempaa palvelua johdolle osallistuessaan enemman
liiketoimintakdytantoihin. Han toi esille sisdisten tarkastajien kokemusten, tie-
don ja koulutuksen olevan arvokkaita johdolle. Bou-Raad painotti, ettd sisdisen
tarkastajan tulee olla valveutunut riippumattomuutensa sdilymisestd kaikessa
toiminnassaan, mutta harmitteli sisdisen tarkastuksen asiantuntemuksen hyo-
dyntdmittd jattdmisen riippumattomuuden menettimisen pelossa. Han tdh-
densi, ettd johto on vastuussa kaikkien konsulttien, myos sisdisen tarkastuksen,
antamien parannusehdotusten hylkddmisestd tai hyvéaksymisestd ja toteuttami-
sesta.

Samana vuonna kuin edellinen, Brody ja Lowe (2000) tarkastelivat sisdisen
tarkastajan uuden ja edelleen kehittyvdn roolin, erityisesti konsultointiroolin,
vaikutuksia tarkastajien objektiivisuuteen ja riippumattomuuteen. Heiddn tut-
kimuksessaan sisdiset tarkastajat arvioivat varastojen vanhentumisasteen kor-
keammaksi ja arvon alhaisemmaksi ollessaan ostajayrityksen palveluksessa
kuin myyjdyrityksen, mikd viittaa tyonantajan edun mukaiseen toimintaan,
mutta ei valttdmattd riippumattomaan ja objektiiviseen toimintaan. Vuosia
myShemmin Brody teki vastaavan tutkimuksen Haynesin ja Whiten (2014)
kanssa saaden samantyyppisid tuloksia.

Kahta vuotta edellisida mychemmin Nagy ja Cenker (2002) tutkivat yhden-
toista yhdysvaltalaisen suuryrityksen sisdisen tarkastuksen johtajan ndkemyk-
sid sisdisen tarkastuksen hiljattain muutetusta méaaritelmastd. Tuolloin sisdisen
tarkastuksen suunta oli siirtynyt kohti konsultointi- ja lisdarvopalveluita pois-
pdin perinteisistd varmennuspalveluista, mutta johtajat painottivat, ettei orga-
nisaatioille hyodylliseksi todettua perinteistd roolia saa hyldtd. Johtajat katsoi-
vat sisdisen tarkastuksen osaamisalueeksi ja selkedksi tehtdviksi sisdisen val-
vonnan ja jdrjestelmien tehokkuuden sekd kontrollien ja menettelyiden arvioin-
nin, mikd poikkeaa ongelmien ratkaisusta tai ratkaisujen suosittelemisesta, joi-
hin ulkoiset konsultit yleensd palkataan. Haastateltujen johtajien nikemyksen
mukaan sisdisilld tarkastajilla ei ollut kaikkea sellaista tietdmystd ja asiantunte-
musta, jota konsulteilla oli, eivatkd he halunneet sisdisten tarkastajien poistuvan
ongelmien ratkaisun jdlkeen, kuten konsulttien toivottiin poistuvan. Tutkijat
varoittivat sisdisen tarkastuksen osastojen saattavan menettdd turvaverkkonsa,
selkedn roolinsa organisaatioissa, siirtymalld kohti konsultointiroolia, koska
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siirtymén myotd niiden tuli jatkuvasti osoittaa lisdarvonsa ylimmalle johdolle.
Heiddn tutkimustulostensa perusteella naytti siltd, ettd sisdisen tarkastuksen
roolin konsultoinnissa ja lisdarvopalveluissa kuin yhtd lailla perinteisessd var-
mentamisessa madrittdd ensisijaisesti johto, ei ammatti tai tarkastusvaliokunta.

Joitakin vuosia edellisid mycshemmin Allegrini, D’Onza, Paape, Melville ja
Sarens (2006) esittelivdt Euroopan eri maissa edellisvuosina tehtyja sisdisen tar-
kastuksen tutkimuksia. Italiassa sisdisen tarkastuksen uusi médritelmd oli
muuttanut tarkastajien ajankdyton konsultointitehtédviin seitseméstd 26 prosent-
tiin. Sisdisistd tarkastajista reilu puolet konsultoi corporate governanceen tai
riskienhallintaan liittyvissd asioissa. Lisdksi 73 prosentissa vastanneiden sisdis-
ten tarkastajien yrityksistda suhtauduttiin positiivisesti sisdisen tarkastuksen
konsultointitoimiin. Allegrinin ym. koko kirjallisuuskatsaus osoitti sisdisten
tarkastajien tekemisten muuttuneen aiemmasta. Tutkijat luettelivat sisdisten
tarkastajien roolin mahdollisuuksien ja haasteiden muodostuneen liiketoiminto-
jen kasvavasta monimutkaisuudesta, dynaamisesta sddntely-ympdristostd ja
merkittdvastd informaatioteknologian kehityksesta.

Samana vuonna kuin Allegrini ym. (2006) julkaisivat kirjallisuuskatsauk-
sensa sisdisten tarkastajien tekemisten muutoksista, Sarens ja De Beelde (2006)
vertailivat Belgian ja Yhdysvaltojen sisdisten tarkastajien roolia yritysten ris-
kienhallinnassa. Belgialaiset sisdiset tarkastajat keskittyivat akuutteihin puuttei-
siin riskienhallintajdrjestelmissd osoittaakseen lisdarvonsa ja toimivat uranuur-
tajaroolissa luodessaan yrityksiin korkeampaa riski- ja valvontatietoisuutta seka
virallisempaa riskienhallintajdrjestelmdd. Tutkijat katsoivat sisdisen tarkastuk-
sen ammatin Belgiassa olleen siirtymévaiheessa, jonka jdlkeen sisdiset tarkasta-
jat voisivat taas keskittyd ydintoimintoihinsa. Sen sijaan Yhdysvalloissa sisdis-
ten tarkastajien antamat objektiiviset arvioinnit ja mielipiteet olivat arvokas pa-
nos Sarbanes-Oxley-lain myotd syntyneissd uusissa sisdisen valvonnan tarkas-
tus- ja julkaisuvaatimuksissa. Sarens ja De Beelde kuvasivat yleisesti sisdisen
tarkastuksen olevan keskeinen riskienhallinnan ja sisdisten valvontajdrjestel-
mien riippumaton arvioitsija (varmentaja), mutta myos samojen alueiden kay-
tannonldheinen johdon tuki (konsultti). Sarens ja De Beelde arvioivat sisdisen
tarkastuksen ennakoivan konsultointiroolin sisdisen valvonnan tai rajoitetusti
riskienhallinnan kehittdmisessd mahdollistavan uudenlaisen tavan osoittaa li-
sdarvoa verrattuna sisdisen tarkastuksen perinteisiin varmennusrooleihin.

Sisdisen tarkastajan roolia on kuvailtu monentyyppisilld vertauksilla. Van
Peursem (2005) kuvasi sisdisilld tarkastajilla olevan sekd ”vahtikoiran” ettd kon-
sultin rooli. Van Peursem arvioi sisdisten tarkastajien roolin olevan monimut-
kaisempi kuin yleensd ajateltiin, ja menestyneimpien sisdisten tarkastajien 16y-
taneen tasapainon kahden roolin vilille. Hanen mukaansa sisdisen tarkastajan
konsulttiroolissa johto osallistuu roolin asemointiin, jotta tarkastajalla olisi joh-
don tavoitteita edesauttava rooli yhteistydssd johdon kanssa, kun taas varmen-
nusroolissa roolin madrittely on johdosta riippumaton ja tilivelvollisuus organi-
saation korkeimmalle elimelle ja lainsdétdjille korostuu. Van Peursem jatkoi
konsulttiroolissa tarvittavan taitoja luoda rennot mutta tehokkaat suhteet yh-
teistybkumppaneihin ja viestinndn olevan epamuodollista, kun taas varmen-
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nusroolissa viestinndn olevan hyvinkin muodollista ja raportoinnin organisaa-
tion ylimmalle hallintoelimelle, tarkastusvaliokunnalle tai molemmille yhdessa
lisddvan tarkastajien auktoriteettiasemaa. Han painotti auktoriteettiaseman
omaamisen olevan tdrkedd, jotta sisdinen tarkastaja pystyy vaikuttamaan joh-
toon silloinkin, kun johdon toiminta on epdasianmukaista ja johto ei kuuntele
tarkastajia tarvittavassa mddrin.

Edelld esiteltiin sisdisen tarkastuksen konsultointiroolia tarkastellutta tut-
kimuskirjallisuutta pian sisdisen tarkastuksen madritelman muutoksen jidlkeen
2000-luvun alussa. Tutkimuksissa painottuikin méaritelman muutoksen esille-
tuonti ja tarkastelu erityisesti maddritelméaan lisdttyjen konsultointitoiminnan ja
lisdarvon tuottamisen osalta, vaikka my®s toiminnan riippumattomuutta ja ob-
jektiivisuutta korostettiin osassa tutkimuksia. Toisaalta konsultointi ja lisdarvon
tuottaminen eivét olleet uusia asioita kaikille sisdisille tarkastajille, vaan niita oli
tehty jo viime vuosituhannella, mutta niiden lisidminen maéédritelmdan muutti
niiden painoarvoa sisdisen tarkastuksen toiminnoissa. Roolin muutos konsul-
tointiin oli vastaus toimintaympariston muutoksiin ja sidosryhmien odotuksiin,
etteivét sisdiset tarkastajat keskittyneet endd vain “papujen laskemiseen”, vaan
muutoksen myotd sisdiset tarkastajat osallistuivat aiempaa enemmaén liiketoi-
mintaan ja toimivat johdon kumppanina. Vaikka sisdisten tarkastajien konsul-
tointirooli ndhtiin padsddntoisesti hyvand, laadukkaaksi osoittautunutta perin-
teistd tarkastajan rooliakaan ei toivottu unohdettavan. 2000-luvun alun tutki-
muskirjallisuudessa korostui sisdisen tarkastuksen rooli sisdisen valvonnan ja
riskienhallinnan asiantuntijoina, ei vield hallinto- ja ohjausjdrjestelmien (gover-
nance) asiantuntijana kuten myshemmin.

2.3.3 Sisdisen tarkastajan rooli organisaatioissa finanssikriisissd

Sisdisen tarkastuksen roolin onnistumisesta tai epdonnistumisesta osana yritys-
ten hallinto- ja ohjausjarjestelmid on kayty lukuisia keskusteluita finanssikriisin
jalkimainingeissa (mm. Soh & Martinov-Bennie 2011, Lenz & Sarens 2012,
Chambers & Odar 2015). Soh ja Martinov-Bennie (2011) tdhdensivit sisdisen
tarkastuksen olevan olennainen osa organisaatioiden hallinto- ja ohjausjdrjes-
telmid, kun finanssikriisin ja yritysskandaalien jalkimainingeissa hyvaan hallin-
totapaan oli kiinnitetty huomiota. He huomauttivat sisdiselld tarkastuksella
olevan organisaatioissa ainutlaatuinen asema, josta késin se voi antaa varmuu-
den hallintoprosesseista, sisdisestd valvonnasta ja riskienhallinnasta. Soh ja
Martinov-Bennie selostivat, ettd sisdisen tarkastuksen rooli corporate governan-
cessa oli laajentunut ja fokusoitunut uudelleen sddntelymuutosten, kasvaneen
tietoisuuden laadukkaan tarkastuksen arvosta, kulttuurin muutoksen seki
avainhenkildiden paremman laadun my6td. Heiddn tutkimustuloksissaan sisdi-
sen tarkastuksen suorituskyvyn arviointi ei ollut kehittynyt roolin muutoksen
mukana, mikd vaikeutti sidosryhmien odotusten tayttymisen arviointia.
Puolestaan Lenz ja Sarens (2012) nakivét, ettd sisdisen tarkastuksen rooli
finanssikriisissa ei ollut merkittdva osa ongelmaa mutta ei myos ratkaisuakaan.
Siitd huolimatta he pitivit sisdisen tarkastuksen jadneen marginaaliin keskuste-
luissa corporate governance -ongelmien ratkaisuista finanssikriisin jdlkeen ja
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sisdisen tarkastuksen tyon arvon kyseenalaistetun silloisissa tuoreissa tutki-
muksissa. Lenz ja Sarens ndkivét sisdisen tarkastuksen hakeneen tuolloin vield
paikkaansa corporate governancessa.

Edelleen Lenz ja Sarens (2012) kyseenalaistivat hyvan hallintotavan kes-
keisen perusperiaatteen rajoitteina sisdisen tarkastuksen useiden asiakkaiden
(sekd hallituksen ettd johdon) palvelemisen sekd varmennus- ja konsultointi-
palveluiden tarjoamisen. He pitivét sisdisen tarkastuksen roolia sekd hallituk-
sen ja tarkastusvaliokunnan agenttina ettd johdon kumppanina haastavana,
koska hallituksen ja johdon vililld voi olla jannittyneet suhteet, ja sisdiset tar-
kastajat saattavat kokea eturistiriitoja. Kuten jo aiemmin agenttiteorian kohdalla
tuotiin esille, myds Lenz ja Sarens korostivat hallituksen ja johdon erilaisia kan-
nustimia ja riskinsietokykyd, mikad voi johtaa molempien osapuolten tyytymat-
tomyyteen sisdisen tarkastuksen toimintaan heiddn ndkokulmastaan. He epadili-
vit sisdisen tarkastuksen tavoitteen tarjota sekd varmennus- ettd konsultointi-
palveluita hallinnosta, riskienhallinnasta ja valvonnasta voivan olla vaativa
tayttdd. Lenz ja Sarens esittivét sisdisen tarkastuksen ydinroolin tulevan olla
ensisijaisesti varmuuden tarjoaja, jonka konsultointipalvelut tukevat tulevai-
suuteen suuntautuvia ja jatkuvia varmennuspalveluita, mikd selkeyttdisi myos
lisdarvon osoittamista.

Toisin kuin Soh ja Martinov-Bennie (2011) sekd Lenz ja Sarens (2012), puo-
lestaan Chambers ja Odar (2015) viittivét sisdisen tarkastuksen olleen ”portin-
vartija”, joka epdonnistui yhdessd muiden ”portinvartijoiden”, kuten tilintar-
kastajien ja erilaisten neuvonantajien, kanssa petosten ja vddrinkdytosten esiin-
tuomisessa ja sitd kautta maailmanlaajuisen finanssikriisin estamisessa. He jat-
koivat, ettd sisdinen tarkastus ei ollut ollut tarkoituksenmukaista, odotukset
sisdiselle tarkastukselle olivat tutkimushetkelld alhaiset sekd sisdisen tarkastuk-
sen tuli siirtyd tarkastamaan hallinto- ja ohjausjdrjestelmid tehokkaammin ja
tarjoamaan riippumattomampaa varmennusta hallituksille. Chambers ja Odar
painottivat sisdisen tarkastuksen varmennuksen tdytyvéan kattaa governancen,
riskienhallinnan ja sisdisen valvonnan prosessien noudattamisen. He jatkoivat,
ettd sisdisen tarkastuksen arvioinnin tulee kattaa my6s panosten laatu, proses-
sien tuotokset sekd mika tahansa ei hyviksyttdvissa oleva riski.

Myo6s Roussy ja Perron (2018) listasivat edelld kuvatut kolme tutkimusta
keskeisiksi sisdisen tarkastuksen roolia finanssikriisissd analysoineiksi tutki-
muksiksi. He kuvasivat jo vuosituhannen vaihteen yritysskandaalien rajaytta-
neen sisdisen tarkastuksen tutkimuskirjallisuuden méaaran kasvuun. Roussy ja
Perron viittivéat yritysskandaalien (Enron, WorldCom ym.) myo6td voimaantul-
leen Sarbanes-Oxley-lain myos herdttdneen tutkijat huomaamaan, kuinka va-
hén he tiesivét sisdisen tarkastuksen toiminnoista ja kuinka tdrkedd aukko tie-
doissa olisi tayttad.

Edelld kuvatun tutkimuskirjallisuuden mukaisesti ndkemykset sisdisen
tarkastuksen roolista organisaatioissa finanssikriisin aikaan vaihtelivat. Paa-
sddntoisesti sisdinen tarkastus ndhtiin tutkimuskirjallisuudessa hyvan hallinto-
tavan keskeisend osana, jolla on ainutlaatuinen rooli ja asema, josta késin se voi
varmentaa organisaatioiden hallintoa, sisdistd valvontaa ja riskienhallintaa.
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My0s pdinvastaisia ndkokantoja sisdisen tarkastuksen alhaisesta arvostuksesta,
tehottomuudesta ja riippumattomuuden sdilymisestd esitettiin. Konsultoinnin
osalta tutkijat nakivét eturistiriitahaasteita sisdisen tarkastuksen kaksoisroolissa
sen tehdessd toitd sekd johdolle ettd hallitukselle ja tarkastusvaliokunnalle.
Konsultointi- ja varmennusroolien jaon osalta tutkijat pitivdt varmentamista
ydinroolina ja konsultointia tukiroolina, ja korostivat etenkin varmennuksen
tulevan olla kattavaa, tehokasta ja riippumatonta.

2.3.4 Roolin riippumattomuuden ja objektiivisuuden korostuminen finans-
sikriisin jalkeen

Finanssikriisin loppupuolella julkaistussa tutkimuksessaan Selim, Woodward ja
Allegrini (2009) totesivat sisdisen tarkastuksen madritelmdd laajennetun konsul-
tointitoimintaankin kymmenisen vuotta aiemmin mutta konsultointia tehdyn
sisdisen tarkastuksen yksikoissd jo ennen kyseistd méédritelmdn muutosta. Ky-
seessd ei siis ollut uusi asia kaikille sisdisille tarkastajille, kuten jo edelld Bou-
Raad (2000) oli muistuttanut. Tutkimuksessaan Selim, Woodward ja Allegrini
(2009) vertailivat sisdisen tarkastuksen konsultointitoimintaa Iso-Britanniassa ja
Irlannissa Italiaan. Konsultoinnin laajuus oli kasvanut molemmissa maissa mut-
ta enemman Iso-Britanniassa ja Irlannissa. Vaikka maiden kaytantojen valilld oli
yhtaldisyyksid, sisdiset tarkastajat Iso-Britanniassa ja Irlannissa olivat enemman
mukana muutoksen johtamisessa ja projektienhallinnassa kuin Italiassa, jossa
puolestaan tarkastajat olivat enemmaén mukana mallien suunnittelussa ja toteu-
tuksessa. Molemmissa maissa sisdiset tarkastajat pitivdat konsultoinnin etuina
henkil6stoon, moraaliin, sisdisen tarkastuksen asemaan organisaatiossa, tarkas-
tusten suorituskykyyn sekéd lisdarvon tuottokykyyn liittyvid seikkoja, vaikka
haittapuolena oli lisddntynyt tyomaara.

Lisdksi Selimin, Woodwardin ja Allegrinin (2009) tutkimuksessa usein esi-
tettyyn huolenaiheeseen riippumattomuudesta konsultin ja varmentajan kak-
soisroolissa isobritannialaiset ja irlantilaiset sisdiset tarkastajat kokivat riippu-
mattomuuden ja objektiivisuuden vdhentyneen ja eturistiriitariskien kasvaneen.
Puolestaan italialaiset tarkastajat kokivat riippumattomuuden ja objektiivisuu-
den kasvaneen ja eturistiriitariskien pysyneen ennallaan konsultointiroolin ot-
tamisen myotd. Tama saattoi selittyd maiden vilisilla eroilla yrityskulttuureissa,
silld perheomistajuuspohjaisille italialaisille yrityksille agenttiteorialla on va-
hemman merkitystd, ja Italiassa oli vasta otettu kdyttoon anglosaksiset corpora-
te governance -koodit riippumattoman johtajan ja tarkastusvaliokunnan perus-
tamisineen. Lihes kaikkien vastanneiden tarkastajien mielestd sisdisen tarkas-
tuksen ammattistandardit tukivat objektiivisuus- ja riippumattomuuskysymyk-
sissd, eivdatkd he halunneet erottaa tarkastus- ja konsultointirooleja toisistaan
organisatorisesti. Isobritannialaiset ja irlantilaiset sisdiset tarkastajat nakivit
konsultoinnin proaktiivisuuden tehokkaampana kuin varmennuksen proaktii-
visuuden, vaikka samanaikaisesti he olivat huolissaan konsultoinnin mahdolli-
sesti aiheuttamista suuremmista riskeistd epdonnistua tai olla riippumaton. Sita
vastoin italialaiset tarkastajat ndkivit konsultoinnissa mahdollisuuksia suhteis-
sa ulkopuolisiin konsultteihin erityisesti tiedon siirrossa.
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Seuraavana vuonna julkaistussa kirjallisuuskatsauksessa Stewart ja Sub-
ramaniam (2010) esittelivit useita edellisvuosina julkaistuja tutkimuksia, joissa
sisdisen tarkastuksen konsultointitoimintaa oli kasitelty. Stewart ja Subrama-
niam katsoivat sisdisen tarkastuksen roolin kehittyneen ja laajentuneen seka
corporate governance -mekanismiksi ettd sisdiseksi konsultointipalveluksi, mi-
ki oli ainutlaatuinen tilanne tarkastajille tarjota varmennuksia organisaatiolle ja
konsultointia johtajille, mutta toisaalta saattoi asettaa tarkastajat rooliristiriitati-
lanteeseen. He nékivit objektiivisuuden voivan olla vaarassa, kun sisdinen tar-
kastaja osallistuu sekd varmennus- ettd konsultointipalveluihin aiheuttaen it-
searvioinnin, sosiaalisen paineen tai molempien uhan. Stewart ja Subramaniam
viittasivat aiemmin tdssd tutkielmassa esiteltyyn sisdisen tarkastuksen madri-
telmddn, jossa riippumattomuutta ja objektiivisuutta edellytetddn niin varmen-
nus- kuin konsultointipalveluissakin. Tutkijat madarittelivat objektiivisuuden
olevan enemmain mielentila, kun taas riippumattomuus muodostuu olosuhteis-
ta, jotka mahdollistavat tarkastajan toimivan objektiivisesti. He esittivit konsul-
tointitoiminnan luonteen, esimerkiksi osallistumisen jdrjestelmien suunnitte-
luun ja toteuttamiseen tai yrityksen arvostamiseen, toteuttavuustutkimuksiin
tai projektien hallintoon, voivan vaikuttaa objektiivisuuteen eri tavoin.

Vuotta mychemmin julkaistussa tutkimuksessaan yhdessda De Zwaanin
kanssa Stewart ja Subramaniam (2011) pitivét sisdisen tarkastuksen kasvaneen
osallistumisen yritysten riskienhallintaan uhkana tarkastajien riippumatto-
muudelle ja objektiivisuudelle, vaikka toisaalta se voi my9s tuoda lisdarvoa or-
ganisaatioille. Ndkokulma on mielenkiintoinen, silld yleensé sisdisen tarkastuk-
sen tutkimuskirjallisuudessa riskinéd tarkastajien riippumattomuudelle ja objek-
tiivisuudelle on pidetty sisdisen tarkastuksen tekemdd konsultointia. Tutkijat
nakivatkin riskienhallintaan liittyvan konsultointitoiminnan siséltdvan objektii-
visuudelle merkittdvid uhkia, kuten riskinottohalun asettamisen tai riskimenet-
telyistd pddttimisen. He muistuttivat, ettd riippumattomuuden ja objektiivi-
suuden menettdmisen riskid on pyritty hallitsemaan IIA:n antamalla ohjeistuk-
sella sisdisen tarkastuksen soveliaista rooleista yritysten riskienhallinnassa. Vas-
taavasti riippumattomuuden ja objektiivisuuden sdilyttamistd konsultointipal-
veluissa ohjeistetaan alan ammattistandardeissa, kuten edelld on tullut esille
useampaan kertaan. He arvioivat sopivan tasapainon loytdmisen yritysten ris-
kienhallinnan konsultointi- ja varmennuspalveluissa olevan haastavaa.

Edelleen De Zwaanin, Stewartin ja Subramaniamin (2011) tutkimustulok-
sissa sisdisten tarkastajien korkea osallistumisen taso yritysten riskienhallinnas-
sa heikensi tarkastajien halukkuutta raportoida riskienhallintamenettelyiden
epdonnistumisesta tarkastusvaliokunnalle, mikd kuvaa riippumattomuuden ja
objektiivisuuden heikentymistd, kun taas vahva suhde tarkastusvaliokuntaan ei
heikentdnyt heiddn raportointihalukkuuttaan. Lisdksi tutkimustulosten mu-
kaan osa tarkastajista oli mukana riskienhallintatoiminnoissa, jotka voivat vaa-
rantaa tarkastajien objektiivisuuden, joten niiss ei olisi tullut olla mukana.

Aiemmin esitellyssd tutkimuksessaan Van Peursem (2005) maédritteli sisdi-
silld tarkastajilla olevan sekd “vahtikoiran” ettd konsultin rooli, kun vuosia
myShemmin puolestaan Roussy (2013) nimesi sisdisten tarkastajien muuttu-
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neen “vahtikoirista” ylimmdn johdon avustajiksi ja suojelijoiksi. Hanen tutki-
muksensa mukaan julkisella sektorilla tyoskentelevit kokeneet sisdiset tarkasta-
jat kokivat olevansa johdon suojelijoita ja auttajia, joista suojelijan rooli jakaan-
tui edelleen “suojakilven” ja ”salaisuuksien sdilyttdjan” rooleihin ja auttajan
rooli organisaation suorituskyvyn tukeen ja opastajaan. Roussy kuvasi, ettd si-
sdiset tarkastajat on tavallisesti jaettu ylimmaéstd johdosta riippumattomasti
toimiviin “vahtikoira-tarkastajiin” ja ylimmén johdon konsultteihin, jois-
ta ”vahtikoirarooliin” liittyy lausuntojen antaminen erilaisista arvioinneista ja
tarkastuksista, kun taas konsulttirooliin ei yleensd liity téllaista. Roussy korosti,
ettd perinteinen jaottelu jakoi sisdiset tarkastajat joko riippumattomiin tai ei, ja
joko tarkastustyotd tekeviin tai neuvoja antaviin, kun taas hanen tutkimustulos-
tensa perusteella jaottelu oli pelkistdvd, ja hdanen haastattelemansa sisdiset tar-
kastajat kokivat roolien jaotteluiden olevan monimutkaisempia.

Sisdisen tarkastuksen objektiivisuuden sdilymistd on pidetty uhattuna si-
sdisen tarkastuksen tehdessd perinteisestd tarkastuksesta poikkeavia palveluita,
kuten konsultointia, laajalti ldhdekirjallisuudessa. Brodyn, Haynesin ja Whiten
(2014) tutkimustulosten mukaan uhattuna pitdminen on relevanttia, silld sisdi-
set tarkastajat eivit olleet yhta objektiivisia arvioidessaan yrityksen varastojen
vanhentumista heidédn asiakkaansa harkitessa tytaryhtion ostamista kuin myyn-
tid. Lisdksi tutkimuksen sisdiset tarkastajat suosittelivat todenndksisemmin va-
rastojen alaskirjauksen oikaisua ollessaan ostajan palkkaamana kuin myyjan
palkkaamana. Brody oli tehnyt vastaavan, jo aiemmin esitellyn tutkimuksen
Lowen (2000) kanssa saaden samantyyppiset, tydvantajan edun mukaisen mutta
ei vilttamattd riippumattoman ja objektiivisen toiminnan, tulokset.

Edelleen Brody, Haynes ja White (2014) n&kivat objektiivisuuden sdilyt-
tamisen konsultoinnissa haastavana, kun poiketen perinteisistd tarkastuksista
konsultointi kdynnistyy sisdisen asiakkaan toimeksiannosta, asiakkaat ovat vas-
tuussa konsultointiprojektin onnistumisesta, ja sisdiset tarkastajat voivat pyrkid
tuottamaan positiivisia tuloksia, jotta konsultointia kysyttdisiin jatkossakin ja
tarkastajat voisivat vastata lisddntyneeseen paineeseen tuottaa lisdarvoa. He
vdittiviat suhteiden ylldpidon organisaation eri tasojen kanssa voivan aiheuttaa
eturistiriitoja, ja tyoskentelyn toimeksiantajan hyvéksi puolueellisia, ei objektii-
visia pddtoksid. Kuitenkin tutkijat korostivat, ettd yleensad kyse epdobjektiivises-
ta toiminnasta tapahtuu tiedostamattomasti, ei tietoisesti. Tutkijat mainitsivat,
ettd siind, missd sisdisten tarkastajien roolia on laajennettu konsultointiin, Sar-
banes-Oxley-laki on rajoittanut tilintarkastajien mahdollisuuksia tarjota konsul-
tointipalveluita tilintarkastusasiakkailleen, mikd on vahentdnyt heiddn kaksois-
rooliaan tilintarkastajana ja konsulttina pyrkien parantamaan heiddn objektiivi-
suutensa sdilymistd. Niinpd he ehdottivat sisdisen tarkastuksen yksikon jaka-
mista fyysisesti konsultointi- ja tarkastustoiminnoiksi, mutta nékivit samalla
vaaran tarkastusosaston tuottaman vihemman lisdarvon kokemisesta verrattu-
na konsultointiosastoon. Kuitenkin he kyseenalaistivat sisdisen tarkastuksen
objektiivisuuden uhraamisen tarkoituksenmukaisuuden laajennetussa roolissa
ja pohtivat, voisiko sisdiselle tarkastukselle kdydd samoin kuin kaksoisroolin
omanneille tilintarkastajille vuosituhannen vaihteessa.
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Edelld tarkastellussa finanssikriisin jdlkeisessd sisdisen tarkastuksen tut-
kimuskirjallisuudessa korostui sisdisen tarkastajan riippumattoman ja objektii-
visen roolin sdilyttdminen. Korostuminen oli relevanttia, silld aiemmin kuvatun
mukaisesti finanssikriisid ja yritysskandaaleita edelsi osin my0s sisdisten tarkas-
tajien vddranlainen toiminta. Tutkimuksissa on saatu viitteitd riippumattomuu-
den ja objektiivisuuden heikentymisestd konsultoinnissa, mutta varsinaista vaa-
rénlaista toimintaa ei tutkittu ndissd tutkimuksissa. Finanssikriisin jdlkeisen
tutkimuskirjallisuuden mukaan sisdisen tarkastajan rooli oli muuttunut vahti-
koirasta johdon kumppaniksi, jonka roolissa oli erilaisia vivahteita avustajista
suojelijoihin. Kuitenkaan roolijaot ja riippumattomuus eivit ole selvapiirteisia
joko-tai-asioita. Tutkimuksissa todettiin roolin muutoksen mahdollistaneen se-
kd lisdarvoa tuottavan varmennuksen organisaatiolle ettd entistd suuremman
lisdarvon konsultoinnin johdolle, mutta tdméan sisdltdvan kuitenkin mahdolli-
suuden rooliristiriitoihin. Rooli- tai eturistiriitaongelmaahan tuotiin esille myos
edellisen tarkastelujakson tutkimuskirjallisuudessa. Erityisesti riskienhallintaan
liittyvien toimien osalta sisdisen tarkastajan tulisi olla erityisen huolellinen oi-
keanlaisen roolin noudattamisessa, jossa alan oma ammattisdédntely tukee. Kon-
sultointiin siséltyy erityisid haasteita verrattuna perinteisiin tarkastuksiin, kos-
ka konsultoinnin toimeksiantaja on erilaisessa ja suuremmassa roolissa, ja sisdi-
nen tarkastaja saattaa kokea paineita suuremman lisdarvon tuottamisessa ja
jatkotoimeksiantojen saamiseksi. T&lloin riippumaton ja objektiivinen toiminta
on herkemmin vaarassa.

2.3.5 Sisdisen tarkastajan rooli johdon kumppanina ja lisdarvon tuottami-
nen nykypdivand

Viime vuosina julkaistuista sisdistd tarkastusta koskevasta tutkimuskirjallisuu-
desta Roussyn ja Perronin (2018) artikkeli oli kirjallisuuskatsaus sisdisen tarkas-
tuksen tutkimuksista, joten he viittasivat useisiin muihin tutkijoihin selostaes-
saan sisdisten tarkastajien roolin muuttuneen véheksytyistd kunnioitetuiksi ja
tarkeiksi organisaatioiden muutoksen tekijoiksi. He erittelivit sisdiselle tarkas-
tukselle olevan monenlaisia, jopa ristiriitaisia, rooliodotuksia, sisdisestd tarkas-
tuksesta vaikuttavan tulleen hallinnon joka paikan hoyld, ja sisdisen tarkastuk-
sen liiketoimintaroolin kdrsineen tdstd. He pitivét strategiaan liittyvien ja perin-
teisen varojen hoidon ndkdkulmien olevan ristiriidassa keskenddn, sekd niiden
hoitamisen rinnakkain voivan herittdd huolta sisdisen tarkastuksen riippumat-
tomuudesta ja eettisistd kysymyksista.

Samana vuonna kuin edelliset, Jones ja Glover (2018) kuvasivat sisdisen
tarkastuksen muuttuneen viime vuosikymmenind “pavunlaskijoista” ja “vahti-
koirista” liiketoimintakumppaneiksi ja muutosagenteiksi samoin kuin edelld
Roussy (2013), mutta toisin kuin aiemmin van Peursem (2005). Jones ja Glover
(2018) analysoivat muutoksen olleen seurausta nopeasti ja jatkuvasti muuttu-
vista toimintaympaéristdistd, joissa toimivat yritykset ovat reagoineet toimin-
taympadriston muutoksiin omilla organisaatio- ja roolimuutoksillaan yhd saa-
vuttaakseen ja jopa ylittddkseen tavoitteensa. He argumentoivat sisdisiltd tar-
kastajilta ja my06s johdon laskentatoimen asiantuntijoilta odotettavan enemman
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kuin koskaan aiemmin lisdarvon tuottamista organisaatiolleen edistamalla liike-
toiminnan tuloksia ja kehittamishankkeita virheiden ja tdsmdllisyyden tarkas-
tamisen sijaan. He pitivdt sisdisten tarkastajien eri rooleissa saaman tiedon hyo-
dyntdmisen toisissa rooleissa resursseja sddstdvand ja organisaatioiden tuloksia
edistdvand. Kuten hyvin moni muu tutkija, myos he ndkivit haasteena riippu-
mattomuuden ja objektiivisuuden sdilymisen sisdisen tarkastuksen kaksoisroo-
lissa konsulttina ja varmentajana, mitd heiddn mukaansa voidaan turvata enna-
koivasti avoimella keskustelulla ja priorisoinnilla. Heiddn tutkimustulostensa
perusteella sisdisestd tarkastuksesta 16ytyy kyvykkditd johtajia rekrytoitavaksi
ohjaamaan organisaatiota eteenpdin, koska sisdinen tarkastus on osoittanut me-
nestyksekkyytensa corporate governancessa ja riskienhallintataidoissa.

Edellisid vuotta myohemmin Brown ja Fanning (2019) totesivat sisdisen
tarkastuksen neuvoessa johtoa pddtoksenteon tueksi ldhestymistavan osallistu-
vasta tiimikeskeisestd valmentajasta olevan parempi ja vakuuttavampi kuin
sisdisen tarkastuksen perinteinen autoritddrisen “poliisin” ldhestymistapa. He
painottivat ldhestymistavan muutoksen valmentavammaksi olevan tdrkedd,
koska mitd paremmin johto vastaanottaa ja hyodyntdd sisdisen tarkastuksen
neuvoja, sitd tehokkaampi corporate governance -mekanismi sisdinen tarkastus
on, ja sitd enemmadn lisdarvoa sisdinen tarkastus tuottaa. Fanning oli jo yhdessa
Pierseyn (2014) kanssa vdittdnyt sisdisten tarkastajien ldhestymistavan olevan
usein ”poliisimainen”, koska sisdisilld tarkastajilla oli usein heikot asiakaspalve-
lutaidot aiemman tutkimuskirjallisuuden mukaan. He epdilivét tdmén voivan
heikentdd vuorovaikutussuhteita johtajiin, vaikka sisdiselld tarkastuksella on
tarked rooli vaikuttamisessa johtajien padatoksiin. Heiddan tutkimuksessaan joh-
tajat olivat samaa mieltd tarkastajien kanssa, jotka olivat miellyttavid ja esittivit
aiheittain jdrjestetyt perustelut. Tutkijat eivit tarkastelleet sisdisen tarkastuksen
vaikuttavuutta erityisesti konsulttina, mutta miellyttava ldhestymistapa lienee
vaikuttavampi kuin ”poliisimainen” myos konsultointitehtdvissd, vaikka tut-
kimustulosten yleistamistd haittaa tutkijoiden puutteellinen maarittely kaytta-
mastddn termistd ”poliisimainen”.

Samana vuonna kuin Brownin ja Fanningin (2019) tutkimus, Nuijtenin,
Keilin, Sarensin ja van Twistin (2019) tutkimus totesi sisdisen tarkastuksen roo-
lin kuvatun perinteisesti agenttiteoreettisesta ndkokulmasta, jonka mukaan joh-
tajat eivdt aina toimi organisaatiota tai sen osakkeenomistajia hyodyttavalla ta-
valla, mitd valvomaan tarvitaan sisdinen tarkastus. Monien muiden tutkijoiden
ohella myos Nuijten, Keil, Sarens ja van Twist argumentoivat sisdisten tarkasta-
jilen voivan olla konsultteja perinteisten tarkastajien tai valvojien ohella, mika
voi aiheuttaa heille rooliristiriitoja, koska roolit voivat olla hyvin erilaiset var-
sinkin, jos ldhestymiskulmat ovat ”“vastustajan” tai kumppanin (opponent or
partner). He jatkoivat roolien yhdistdmishaasteen lisdksi sisdisten tarkastajien
voivan joutua vastaamaan useille sidosryhmille, joilla voi olla ristiriitaisiakin
intressejd, ja kaiken ohella sisdisten tarkastajien pitdisi yllapitdd hyvid suhteita
johtoon. Tutkimuksessaan he selvittivit sisdisten tarkastajien rooleja saada joh-
tajat olemaan sulkematta korviaan ongelmilta ja varoituksilta riskeistd tietojér-
jestelmdprojekteissa. Tutkimustulosten perusteella sisdiset tarkastajat joko pa-
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kottivat johtajat kuuntelemaan, noudattivat tarkastajatyylista (inspector) ldhes-
tymistapaa yrittden kohdata tarkeimpien sidosryhmien odotukset, tai noudatti-
vat konsulttityylistd ldhestymistapaa yrittdessadn huomioida johtajien edut.

Vidhilukuisesta kotimaisesta sisdisen tarkastuksen tutkimuskirjallisuudes-
ta Ronkon (2019, 31-32, 52-53) viitostutkimuksen yksi osa-alue oli sisdisen tar-
kastuksen tuloksellisuus, jonka osatekijit voidaan jakaa toiminnallisiksi, or-
ganisatorisiksi ja ominaisuuksiin liittyviksi kriteereiksi. Ronkko kuvasi toimin-
nallisiin kriteereihin liittyvdn perinteisten varmennuspalveluiden liséksi sisdi-
sen tarkastuksen laaja, konsultointipalveluitakin sisdltdvd palveluvalikoima,
joista johto voi saada aiempaa enemman lisdarvoa. Ronkko korosti laajan vali-
koiman ja monimuotoisuuden liséksi palveluiden tultavan tuottaa laadukkaasti
ja sidosryhmien tarpeiden mukaisesti. Han painotti monen muun edelld siteera-
tun tutkijan tavoin sisdisen tarkastuksen palveluiden laajentamisessa tarkastus-
ja arviointipalveluiden liséksi konsultointipalveluihin haasteena olevan riip-
pumattomuuden sdilyttdiminen laajoissakin neuvontapalveluissa.

Tuoreessa sisdisen tarkastuksen tutkimuskirjallisuudessa korostuu sisdi-
sen tarkastajan lisdarvon tuottaminen, esimerkiksi konsultoimalla. Roolin riip-
pumattomuutta ja objektiivisuuttakaan ei ole unohdettu viime aikojen kirjalli-
suudessa, mutta uusina teemoina esiin ovat nousseet eettiset kysymykset ja hy-
vd hallinto (governance). Myos sisdisen tarkastajan tietdmys organisaatioiden
riskienhallinnassa on ollut esilld, mutta tarkastajien rooli organisaatioiden sisdi-
sessd valvonnassa on ollut vahemmadlld huomiolla kuin aiemmassa kirjallisuu-
dessa. Sisdisen tarkastajan rooli on muuttunut vastauksena toimintaympariston
muutokseen ja organisaatioiden tavoitteiden saavuttamisessa tukemiseen. Ny-
kypéivan sisdinen tarkastaja voi olla perinteisen roolinsa ohella johdon kump-
pani, liikketoiminnan kumppani, muutosagentti tai valmentaja, jonka tekemiset
voivat liittyd strategian tai liiketoiminnan tukemiseen. Keskeistd ovat hyvit
suhteet sidosryhmiin ja erityisesti johtoon, jota kohtaan sisdiset tarkastajat koh-
distavat vaikuttavaa viestintdd ja pddtoksenteon tukea. Tuorein tutkimuskirjal-
lisuus mainitsi sisdisen tarkastajan roolin arvostuksen kasvaneen virheiden et-
simisen, tdsmdyttamisen ja ”vastapuoli-poliisiroolin” jadtyda vahemmaille. Toi-
saalta odotukset sisdisen tarkastajan roolille ovat kasvaneet, monimutkaistuneet
ja jopa ristiriitaistuneet. Samanaikaisiin konsultin ja perinteisen tarkastajan roo-
leihin koetaan kohdistuvan rooliristiriitoja, koska roolit, niiden ldhtokohdat,
tarkoitus ja sidosryhmat ovat erilaiset.

2.3.6 Sisdisen tarkastajan muuttuneen roolin osaamisvaateita

Sisdisten tarkastajien muuttunut rooli edellyttdd toisenlaista osaamista kuin
aiemmin. Tang, Yang ja Gan (2017) arvioivat sisdisten tarkastajien roolin kehit-
tyvéan jatkuvasti ja painopisteen siirtymisen konsultointiin tarvitsevan uuden-
laisia tutkimuksia, koska varmennus- ja konsultointitehtdvit ovat toisistaan
poikkeavia vaatien erilaista osaamista. He kiistivdt onnistumisen arviointi- ja
varmennustehtdvissd takaavan automaattisesti vastaavaa menestystd ja lisdar-
voa konsultointipalveluissa uudenlaisten osaamisvaateiden vuoksi. Omassa
tutkimuksessaan he tutkivat sisdisten tarkastajien arviointi- ja varmennustehta-
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vien maineen vaikutusta johdon luottamukseen sisdisten tarkastajien konsul-
tointisuosituksiin. Tutkimustulosten mukaan hyvéan suorituskyvyn maine vai-
kutti myonteisesti johdon luottamukseen. Aiemmin Burton, Emett, Simon ja
Wood (2012) olivat tutkineet vastaavantyyppisesti yritysjohtajien luottamusta
sisdisen tarkastuksen konsultointisuosituksiin todeten johtajien muuttavan kan-
taansa helpommin, kun suositukset olivat ristiriidassa heiddn mieltymystensa
kanssa kuin yhdenmukaisia.

Sisdinen tarkastus on perinteisesti kommentoinut hallintoa (governance) ja
taloudellisia tietoja, mutta kasvaneiden vastuullisuusodotusten sekd ESG-
raportoinnin vaatimusten ja myds kysynndn myotd Soh ja Martinov-Bennie
(2015) arvioivat sisdisen tarkastuksen alkavan kommentoida enenevidssd méaarin
myds ympdristo- (environment) ja sosiaalisia (social) ndkokulmia tutkimushet-
kestd seuraavan viiden vuoden aikana. Siihen saakka ESG-varmistus oli ollut
pitkélti ulkoisten palveluntarjoajien varassa. He ndkivat muutoksen koskevan
niin varmennus- kuin konsultointipalveluitakin. He totesivat laajentamisen
ESG-asioihin luonnollisesti edellyttdvan uudenlaisiin asioihin perehtymistd pe-
rinteisesti vahvan governance-osaamisen sisdisiltd tarkastajilta. Heiddn tutki-
mustuloksissaan erityisesti ymparistoasioissa sisdisen tarkastuksen rooli oli ol-
lut hyvin rajoittunut, ja kaikissa ESG-alakohdissa konsultointi oli ollut vahai-
sempdd kuin varmennuspalvelut. Laajennus uusille alueille voi merkitd myos
sisdisen tarkastuksen resurssien lisddmistarvetta, jonka tdyttamiseksi sisdisen
tarkastuksen toiminnon lisdarvon eri sidosryhmille osoittaminen on tdrkedd
tutkijoiden mukaan. Myohemmassd tutkimuksessaan Soh ja Martinov-Bennie
(2018) saivat hyvin samantyyppisid tuloksia sisdisen tarkastuksen tekeméstd
yritysten kestdvan kehityksen ja edelleen ymparisto- ja sosiaalisten tietojen
varmennuksesta ja konsultoinnista.

Sekd Roussy ja Perron (2018) ettd Tang, Norman ja Vendrzyk (2017) ovat
ndhneet tarpeellisena hankkia lisdéd tutkimustietoa sisdisten tarkastajien big da-
tan ja data-analytiikan hyodyntdmisestd ja tulevaisuuden hyodyntamisodotuk-
sista. Tang, Norman ja Vendrzyk (2017) perustelivat tarvetta silld, ettd meneil-
ladan on nopean teknologisen kehityksen aikakausi, datan tallennuskustannuk-
set ovat alentuneet, ja valtavan suuria tietomdarid (big dataa) kerétdan ja tallen-
netaan kaikentyyppisissd organisaatioissa, jotka haluavat hyodyntdd big dataa
liikketoimintapddtoksissdan. He ndkivat data-analytiikan ja muiden analyysi-
muotojen tukevan sisdisen tarkastuksen operatiivista tyotd vaikkakin edellytta-
vdn uudenlaista osaamista. Heiddn tutkimustulostensa mukaan sisdisten tar-
kastajien johtajat arvostivat data-analytiikan kdyttod ja pohtivat erilaisia data-
analytiikkaa tukevia tyokaluja ja koulutusta data-analytiikkaosaamisen kehit-
tamiseksi sisdisen tarkastuksen yksikoissd. Data-analytiikkaa kaytettiin eri ai-
koina ja eri tarkoituksiin (tarkastusten suunnittelu, riskiarviointi, tarkastuksen
keston lyhentdminen), ja sen tukemiseen osoitettiin huomattava osa tarkastus-
yksikoiden budjeteista. Kuitenkin monet vastaajista nakivét sisdisen tarkastuk-
sen yksikoiden tulevaisuuden haasteena riittdvan data-analytiikan kdyton, jotta
yksikot voisivat tukea organisaatiota ja tuottaa lisdarvoa. Tutkijat nakivat tar-
kednd jo opiskelijoiden osaamisen kehittdmisen data-analytiikassa, laskentatoi-
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men jdrjestelmissd ja tietojdrjestelmissd valmentaakseen opiskelijoita tulevai-
suuden tydpaikkoihin ja vastatakseen sisdisen tarkastuksen yksikoiden tarpee-
seen data-analytiikan osaajista.

Vaikka muun muassa konsultointi, ESG-asioiden kommentointi ja data-
analytiikan kadytto ovat muuttaneet sisdisten tarkastajien roolia viime aikoina,
Burton, Starliper, Summers ja Wood (2015) viittivit, ettd tyonhakijoilla oli nega-
tiivinen késitys sisdisen tarkastuksen tyostd, mikd esti hakijoita hakemasta
avoimiin sisdisen tarkastuksen tyopaikkoihin. Negatiiviset késitykset sisdlsivit
stereotypioita sisdisistd tarkastajista muun muassa ”“virheenetsijoind”, " pilkun-
viilaajina” ja ”pavunlaskijoina”, mutta tutkijat korostivat, ettd stereotypiat liit-
tyivat sisdisen tarkastuksen perinteiseen rooliin varmentajana eikd uudempaan
rooliin parannusten etsijand ja ehdottajana eli konsulttina. He painottivat, etta
tyonhakijoiden kasitykset konsultoinnista olivat yleensd erittdin myonteiset,
koska neuvonantajaroolissa sisdinen tarkastus toimii johdon kumppanina lisa-
ten arvoa organisaatioille. Heiddn tutkimustulostensa perusteella tyokokemusta
omaavat yliopisto-opiskelijat hakivat enemman tehtdvadn, jos se tarjosi pddasi-
assa konsultointipalveluita ja oli perustana kouluttautumisessa johtotehtdviin,
kuin jos se oli perinteinen varmentajan rooli. Tutkijat huomauttivat kuitenkin,
ettd vaikka moni sisdisen tarkastuksen yksikko rekrytoi vastavalmistuneita
henkil6itd, puolestaan moni yksikko tavoittelee kokeneita asiantuntijoita, joilla
voivat olla eri kisitykset sisdisen tarkastuksen tydstd kuin heiddn tutkimuksen-
sa tutkituilla. Kuitenkin he pitivit sisdisen tarkastuksen tehtdvien houkuttele-
vuutta korkeatasoisten tyonhakijoiden silmissd tdrkednd tehokkaan sisdisen
tarkastuksen, laadukkaan corporate governancen kulmakiven, turvaamiseksi.

Nykyéddn sisdisen tarkastuksen odotetaan toimivan johdon kumppanina,
joka tarjoaa konsultointipalveluita, hyodyntdd data-analytiikkaa ja tuntee hal-
lintokysymysten liséksi sosiaalisia ja ympdaristokysymyksid, vastuullisuusasioi-
ta sekd eettisid ndkokulmia. Niinpd tuoreessa sisdisen tarkastuksen tutkimuskir-
jallisuudessa on tuotu esiin myds uudenlaisia osaamisvaateita sisdisille tarkas-
tajille roolin muututtua virheiden etsinndstd konsultointiin ja lisdarvo-
odotusten kasvettua. Jo ldhtokohtaisesti konsultointi on erilaista kuin perintei-
nen varmentaminen, mikd edellyttdd tarkastajilta toisenlaisia taitoja, kuten hy-
vid viestintédtaitoja. Konsultointisuositusten hyvaksynnédssad johdon luottamuk-
sen saavuttaminen on tdrkedssd asemassa. Sisdisten tarkastajien nykyroolia ja
muuttuneita osaamisvaateita on hyvé tuoda esille alan ulkopuolisillekin henki-
16ille uusien tarkastajien houkuttelemiseksi alan toihin. Selvdd on, ettd sisdisen
tarkastajan rooli kehittyy edelleen ja muuttuu tulevaisuudessakin. Esimerkiksi
tekodlyn ja robotiikan kehittyminen ja hyodyntdminen asiantuntijatydssa voi
muuttaa merkittdvasti sisdisten tarkastajienkin tyota.

2.3.7 Laskentatoimen asiantuntijan roolin muutos

Sisdiset tarkastajat eivit ole ainoita asiantuntijoita, joiden rooli on muuttunut
viime vuosikymmenind. My0s laskentatoimen asiantuntijoiden rooli esimerkik-
si controllerina on muuttunut ”pavunlaskijoista” liiketoimintakumppaneiksi tai
muutosagenteiksi aivan kuten edelld kuvatusti sisdisten tarkastajien rooli.
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Granlund ja Lukka (1998) kuvasivat suomalaisen johdon laskentatoimen olleen
merkittdvassda muutoksessa 1990-luvun lopulla suomalaisten yritysten kansain-
védlistymisen myotd. He selostivat laskentatoimen asiantuntijoista erityisesti
controllereiden roolin muuttuneen organisaatioiden tarkeiksi paatoksenteki-
joiksi. Granlund ja Lukka kuvasivat laskentatoimen asiantuntijoiden roolin laa-
jentumista ja kehitystd historioitsijoista johtoryhmien jaseniksi kuvion 2 mukai-
sesti. Heiddn mukaansa laajentuneeseen rooliin sisédltyvat myds aiempien roo-
lien osa-alueet. (Granlund & Lukka 1998.) Laskentatoimen asiantuntijoiden roo-
lin kehitys on nimityksid my6ten hyvin samankaltainen kuin aiemmin kuvattu
sisdisten tarkastajien roolin muutos.

Johtoryhmin jasen
Muutosagentti

*

Neuvonantaja
Konsultti

*
Vahtikoira ‘
*

Historioitsija ‘

KUVIO 2 Johdon laskentatoimen ammattilaisten roolin kehitys (Granlund & Lukka 1998).

Yhtend ratkaisuna laskentatoimen asiantuntijoiden arvostuksen kasvattamiseen
Suomessa oli kdytetty asiantuntijoiden hajauttamista osaksi liiketoimintaa pois
keskitetyistd toiminnoista. Parhaimmillaan controllerit toimivat johdon neu-
vonantajina ja johtoryhmaén jasenind ymmartéen liiketoimintaa ja ollen suuntau-
tuneita tulevaisuuteen. Myos asiakasldhtdisyyttd pyrittiin parantamaan control-
lereiden alkaessa tyoskennelld aiempaa enemman myynti- ja markkinointihen-
kiloston kanssa aiemman tuotantohenkiloston sijaan. Samalla oli levitetty aja-
tusta taloudellisten ndkokulmien kuulumisesta organisaation kaikille tyonteki-
joille, ei vain taloushallinnon henkilostolle, vaikka controllereilla oli edelleen
tarked rooli varmistaa taloudellisten ndkokulmien huomiointi johdon p&&tok-
senteossa. Toisaalta kaikkia konsernikirjanpitoon keskittyneitd taloushallinnon
asiantuntijoita ei voitu hajauttaa liiketoimintaan, mikéa kasvatti kuilua johdon ja
ulkoisen laskentatoimen asiantuntijoiden vililld. Toisaalta osa asiantuntijoista
halusikin pysya tarkkoina ”pavunlaskijoina”, koska laajempi rooli edellytti uu-
denlaisia viestintd- ja muutoksenhallintataitoja, ja toisaalta johdon laskentatoi-
men asiantuntijatkaan eivit vilttyneet talouden “vahtikoirana” toimimiselta
ajoittain. Jo tuolloin laskentatoimen kaytdannoissad pyrittiin hyodyntaméan tieto-
jarjestelmid ja suuria tietovarastoja, myohemmin big dataa, asiantuntijoiden
tyon suuntautuessa analysointiin ja pddtoksenteon tukeen. (Granlund & Lukka
1998.)
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Edelld luetellussa laskentatoimen asiantuntijoiden roolin muutoksessa on
paljon samaa kuin sisdisten tarkastajien roolin muutoksessa. Myos sisdisten tar-
kastajien roolin arvostusta on pyritty kasvattamaan sisdisten tarkastajien siir-
tymiselld 1dhemmads liiketoimintaa, kuitenkin riippumattomasta ja objektiivises-
ta roolistaan huolehtien. Niin laskentatoimen asiantuntijat kuin sisdiset tarkas-
tajatkin voivat toimia johdon konsultteina, jolloin tdrkedd on tuntea liiketoimin-
taa ja olla suuntautunut tulevaisuuteen, ei menneisyyteen. Siind, missd lasken-
tatoimen asiantuntijat ovat taloudellisten ndkokohtien asiantuntijoita, sisdiset
tarkastajat ovat muun muassa sisdisen valvonnan asiantuntijoita. Molempien
asiantuntijaryhmien organisaatioissa koko henkildston tulisi huomioida nama
ndkokohdat, ei vain ndiden nimettyjen asiantuntijoiden. Sisdisten tarkastajien
jakamista varmennuksia ja konsultointia tekeviin asiantuntijoihin on pohdittu,
mutta kuten laskenta-asiantuntijoiden keskittymisessd johdon tai ulkoiseen las-
kentatoimeen, rooleissa on paillekkdisyyksid, ja osa asiantuntijoista haluaa kes-
kittyd tietyntyyppisiin tehtdviin. Tietojdrjestelmien hyodyntdminen ja big datan
analysointi koskevat niin laskentatoimen asiantuntijoita kuin sisdisid tarkasta-
jlakin. Tulevaisuudessa robotiikan ja tekodlyn hyodyntdminen korostunee mo-
lempien asiantuntijoiden tydssa.

Jarvenpdan (2001) tutkimustulosten mukaan perinteistd laskentatoimen
asiantuntijaa voi luonnehtia analyyttisista taidoistaan, laskennan taidoistaan ja
itsendisyydestddn. Sen sijaan uudenlaisen business controllerin taidoissa koros-
tuvat viestintd-, yhteisty6-, ihmissuhde- ja liikkeenjohtotaidot sekd kyky nahda
laajasti ja ymmartdd suuria yksikoitd. Lisdksi uudenlaisen laskentatoimen asian-
tuntijan tulee hallita perinteiset laskentataidot. (Jarvenpdaa 2001.) Vastaavat
kompetenssit soveltuvat myods nykyaikaisen sisdisen tarkastajan rooliin huomi-
oiden laskentataitojen sijalla tarkastustaidot.

Jones ja Glover (2018) vdittivat laskentatoimen asiantuntijoiden ja sisdisten
tarkastajien roolien ja vastuiden menneen osin pdéllekkdin viime vuosina. Hei-
dén mielestddn jo molempien roolien kuvauksissa on pdallekkdisyyttd, mutta
myos kdytannossa laskentatoimen asiantuntijoiden rooli on laajentunut riskien-
hallintaan ja valvontaan siind, missé sisdisten tarkastajien rooli on muuttunut
muutosagentiksi ja litketoimintakumppaniksi. My6s laskentatoimen asiantunti-
jat ovat alkaneet osallistua operatiiviseen toimintaan ja johtoryhmatyoskente-
lyyn aiempaa enemmdn. Sekd laskentatoimen asiantuntijoiden ettd sisdisten
tarkastajien roolin muutos on syntynyt tarpeesta auttaa organisaatioita saavut-
tamaan tavoitteensa jatkuvasti muuttuvissa toimintaympéristdissd. (Jones &
Glover 2018.) Laskentatoimen asiantuntijoiden ja sisdisten tarkastajien paéllek-
kdiset roolit voivat kuulostaa resurssien tuhlaamiselta paallekkdisiin tekemisiin,
mutta tulee huomioida, ettd kummallakin asiantuntijaroolilla on oma ldhesty-
miskulmansa asioihin, mikd monipuolistaa asioiden késittelyd organisaatioissa.
Liiketoimintaa edistdvid ja lisdarvoa tuottavia rooleja tarvitaan organisaatioissa
nykyddn enemmdn kuin resursseja ainoastaan kuluttavia ”pavunlaskijoita”.
Toisaalta sisdisid tarkastajia on yleensd vain suuremmissa organisaatioissa, jo-
ten laskentatoimen asiantuntijoiden rooli riskienhallinnassa ja sisdisessd val-
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vonnassa varmentaa ndiden asioiden huomioimisen myds pienemmissa organi-
saatioissa.

2.4 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Kuviossa 3 on esitetty yhteenveto tamédn tutkielman teoreettisesta viitekehyk-
sestd, jota tullaan hyodyntaméaédn tutkielman empiirisesséd osiossa aineistoa ke-
rédttdessd ja analysoitaessa. Teoreettisen viitekehyksen kuva on tdydennetty al-
kuvaiheessa esitetystd edelld esitettyjen teorioiden ja tutkimuskirjallisuuden
perusteella. Tamén jdlkeen teoreettista viitekehystd tarkastellaan tutkielman
empiirisessd osiossa tutkimusaineiston avulla.

Lisdarvo

* Olemassaolon oikeutus

* Tuotetaan organisaaticlle ja sidosryhmille objektiivisista ja
merkityksellisistd arviointi- ja varmistuspalveluista

+ Kasvaa ennakoivuudesta, uusista nakemyksista ja tulevan arvioinnista

+  Madrittelyn vaihtelevuus, mittaamisen ja osoittamisen haasteellisuus

* Laatu, tehokkuus, tuloksellisuus, vaikuttavuus, arvostus

]

Uudet teemat

+  Eettisyys, vastuullisuus, ESG

+ Big data, data-analytiikka,
tekodly, robotisaatio

Sisdisen tarkastuksen arviointi- ja varmennusrooli Sisdisen tarkastuksen konsultointirooli

+ Agenttiteoria; organisaation omistajat eivit voi johtaa ja +  Toimintaympéristén muutos
tehda kaikkea organisaatiossa—>péamies tekee * Johdon kumppani, tukea paatksentekoon (vastuu
sopimuksen agentin kanssa. Agentti opportunistinen, johdolla)
nimitetdan sisdinen tarkastaja valvomaan agentin « Liiketoiminnan kehitys, muutosagentti

toimintaa padmiehen etujen mukaisesti (yrityksen arvon + Strategian ja tavoitteiden edistdminen, tulevaisuus
maksirnointi, riskinsietokyky, tiedon <:> Neuvonta, itsearviointien ohjaus, koulutus,

epasymmetriaflaatu). Agenttikustannukset pyritadnd,, tyBryhmit

hyédyt/arve T. * Olemassaolevat ja tarvittavat uudet taidot,
* Raportointiftilivelvollisuus hallitus/tarkastusvaliokunta. viestintd, toimeksiantajan rooli
+ Sisdinen valvonta, riskienhallinta, corporate governance * Riippumattomuus, objektiivisuus, prioriseinti,
+  Epdeettinen toiminta, petokset, vaarinkdytokset=» resurssointi

yritysskandaalit ja finanssikriisi = sddntely ja valvontaA.

KUVIO 3 Tutkielman teoreettinen viitekehys.

Sisdistd tarkastusta ja etenkin sen perinteistd roolia arvioitsijana ja varmentajana
selitetddn usein agenttiteorialla. Agenttiteoria ldhtee padamiehen ja agentin vali-
sestd sopimuksesta, joka tehd&dan siksi, ettd paamies ei voi johtaa yksin suurta ja
monimutkaista organisaatiota, eikd ehdi tehdd kaikkea organisaatiossa, joten
pddmies palkkaa agentin. Agentin pitdisi ajaa pddmiehensd etua, mutta usein
agentit toimivat opportunistisesti ajaen omia etujaan. Taman estdmiseksi orga-
nisaatioon nimitetddn sisdinen tarkastus seuraamaan ja valvomaan agentin toi-
mintaa. Agentin ja pddmiehen yhteisind tavoitteina tulisi olla yrityksen arvon
maksimointi, samantasoinen riskinsietokyky sekd laadukas, tasapuolinen tieto.
Niin agentin kuin sisdisen tarkastuksenkin toiminnasta syntyy vaistamattd kus-
tannuksia, joita pddsddntoisesti pyritddn minimoimaan organisaatioissa, kun
vastaavasti hyotyjd tai arvoa pyritddn maksimoimaan. Sisdinen tarkastus rapor-
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toi ja on tilivelvollinen organisaatiosta riippuen organisaation ylimmalle hallin-
toelimelle, hallitukselle tai tarkastusvaliokunnalle. Sisdinen tarkastaja toimii
organisaatioissa erityisesti sisdisen valvonnan, riskienhallinnan ja corporate
governancen asiantuntijana. Monenlaisten valvontavaateiden ja sddntelyn maa-
rd on kasvanut, kun epédeettisen toiminnan, petosten ja vaarinkdytosten estami-
nen epdonnistui johtaen takavuosien yritysskandaaleihin ja finanssikriisiin.

Vaikka sisdisten tarkastajien perinteinen rooli arvioitsijana ja varmistajana
on koettu hyvaksi, sisdiset tarkastajat ovat alkaneet myo6s konsultoida organi-
saatioissaan muun muassa toimintaympariston muutoksen seurauksena. Kon-
sulttina sisdinen tarkastaja toimii erityisesti johdon kumppanina, ei tilivelvolli-
sena perinteisen roolinsa tahoille kuten hallitukselle, tarjoten tukea padtoksen-
tekoon, josta vastuu sdilyy edelleen johdolla. Sisdinen tarkastaja voi toimia
myos liiketoiminnan kehittdjand tai muutosagenttina, jolloin fokuksessa ovat
usein organisaation strategian tai tavoitteiden edistiminen ja tulevaisuus, ei
niinkddn menneisyyden tarkastelu. Osana konsultointia sisdinen tarkastaja voi
myo6s neuvoa, ohjata itsearviointeja, kouluttaa tai osallistua tyoryhmétyoskente-
lyyn. Sisdisten tarkastajien perinteisen roolin tiedot ja taidot hyodyttavit tulok-
sekasta tyoskentelyd konsulttina, mutta lisdksi tarvitaan uudenlaista osaamista
ja viestintdd. Konsultoinnissa toimeksiantajan rooli on erilainen kuin perintei-
sen tarkastettavan. Huolenaiheina konsultoinnin osalta on esitetty riippumat-
tomuuden ja objektiivisuuden sdilymistd, tehtdvien priorisointia sekd resurs-
sointia. Padsddntoisesti sisdisten tarkastajien arviointi- ja varmennusroolia ei ole
eriytetty konsultointiroolista organisatorisesti, ja sisdiset tarkastajat voivat siir-
tyd roolien valilld tarpeen mukaan.

Niin konsultointiroolissa kuin perinteisessé arviointi- ja varmistusroolissa
sisdistd tarkastusta koskevia nousevia aihepiirejd ovat muun muassa eettisyy-
den, vastuullisuuden, ympaériston, sosiaalisen ja hallinnon (ESG) kysymykset.
Sisdisen tarkastuksen tyotd on muuttanut ja tulee muuttamaan edelleen esimer-
kiksi big data ja data-analytiikka seké tekodlyn ja robotisaation kehittyminen.

Sisdisen tarkastuksen toiminnan tulee tuottaa lisdarvoa roolista riippumat-
ta. Lisdarvon tuottamista voidaan pitdd sisdisen tarkastuksen olemassaolon oi-
keutuksena. Lisdarvoa tuotetaan sisdisen tarkastuksen sidosryhmille ja organi-
saatiolle merkityksellisistd ja objektiivisista arviointi- ja varmistuspalveluista, ja
tuotetun lisdarvon méédrad kasvaa sisdisten tarkastajien ennakoivuudesta, uusista
ndkemyksistd ja tulevan arviointikyvystd. Lisdarvon mittaamista ja osoittamista
pidetddn haasteellisena, ja tilannetta vaikeuttaa myos lisdarvon maarittelemisen
vaihtelevuus. Lisdarvon ohella sisdisen tarkastuksen toimintaan on liitetty laa-
dun, tehokkuuden, tuloksellisuuden, vaikuttavuuden ja arvostuksen mdireitd,
joista osa liittyy lisdarvoon.
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3 AINEISTO JA MENETELMAT

3.1 Aineisto

Vastaukset tutkimuskysymyksiin saadaan aineiston perusteella. Taman tut-
kielman aineisto koostuu seitseman kokeneen suomalaisen sisdisen tarkastajan
haastatteluiden litteroiduista aineistoista, jotka keréttiin huhti-toukokuun vaih-
teessa vuonna 2021. Haastateltavien etsinnédssd hyodynnettiin apuna kahta yh-
teyshenkilod, mutta pddtokset haastateltavien valinnasta tutkielman tekija teki
yksin. Valinta tehtiin ei-satunnaisesti eli harkinnanvaraisesti arvioiden henki-
16iden kokemusta tutkimusteemoista. Keskeisin kriteeri haastateltavien valin-
nassa oli pitkd kokemus sisdisen tarkastuksen tehtévistd, jotta haastateltavilla
olisi omakohtaista kokemusta sisdisen tarkastajan roolin muutoksesta ja toden-
ndkoisesti myos syvdllistd tietoa ja paljon ndkemyksid haastattelussa kysytta-
viin asioihin kokemuksensa myotd. Valinnan jdlkeen valittuihin otettiin yhteyt-
td puhelimitse, kerrottiin tutkielmasta ja haastattelusta sekd kysyttiin haluk-
kuutta haastatteluun. Kaikki valitut myos halusivat osallistua haastatteluun ja
antoivat suostumuksensa haastattelun tallentamiseen. Haastatteluun osallistu-
misen vapaaehtoisuutta korostettiin haastateltaville niin tdssd vaiheessa kuin
toistamiseen haastattelun yhteydessakin.

Koska sisdisten tarkastajien ammattikunta Suomessa ei ole kovin suuri, ja
niin sanotusti ”piirit ovat pienet”, haastatelluista ei esitetd yksiloivid tietoja
haastateltujen anonymiteetin turvaamiseksi, vaan haastateltujen yksiloivéat taus-
tatiedot jdivét ainoastaan tutkielman tekijan tietoon. Toisaalta haastateltavien
nykyiset tai aiemmat tittelit, tyotehtdvit ja tyokokemus eivit ole relevantteja
tdimdn tutkielman tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta vaan nimen-
omaan haastateltujen niakemykset, joten haastateltujen taustatietojen korostu-
mattomuus ei heikennd tutkimuskysymysten selvittamista.

Haastateltujen henkildiden tyokokemusvuosien mediaani erilaisissa sisdi-
sen tarkastuksen tehtdvissd oli 20 vuotta. Haastateltavat olivat toimineet sisdi-
sen tarkastuksen tehtdvissa useilla eri toimialoilla vdhintdan kahdessa ja enim-
millddn seitsemésséd eri organisaatiossa mediaanin ollessa kolme organisaatiota.
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Kaikilla haastateltavilla oli tyokokemusta yksityissektorin organisaatioista ja
osalla myos julkisen sektorin organisaatioista. Osalla oli tydkokemusta sisdisen
tarkastuksen ulkoistettuja palveluita tarjoavista yhtivistd ja osalla Suomen li-
sdksi ulkomailta. Haastatellut olivat tyoskennelleet tai tyoskentelivadt parhail-
laan vaihtelevasti yhden henkilon sisdisen tarkastuksen yksikostd noin sadan
henkilon sisdisen tarkastuksen yksikoihin. Kaikki haastateltavat olivat luonnol-
lisesti toimineet sisdisind tarkastajina, mutta suurin osa omasi kokemusta myos
sisdisen tarkastuksen johtotehtdvistd joko aiemmalta tyduraltaan tai nykyisel-
laan. Lahes kaikilla oli sisdisen tarkastuksen ammattitutkinto CIA, ja osalla
myo6s muita sisdisen tarkastusalan tutkintoja.

Kaikkien haastateltujen tdménhetkinen tyonantaja sijoittuu luokkaan
suuryritys (henkilostod vahintdaan 250, liikevaihto yli 40 M€, taseen loppusum-
ma yli 20 M€). Kaikkien haastateltujen timdnhetkisissd organisaatioissa sisdisen
tarkastuksen yksikko raportoi ylimmadlle johtajalle, ylimmiélle johtoelimelle (hal-
litus tai johtokunta) sekd tarkastusvaliokunnalle, mikd kuvaa sisdisen tarkas-
tuksen yksikdiden riippumattomuutta organisatorisesti ja raportointisuhteissa.

3.2 Menetelmiit

Vastausta tutkimuskysymyksiin etsittiin kerddmalld aineisto haastatellen edella
kuvattuja kokeneita sisdisid tarkastajia. Yksilohaastattelut suoritettiin koronavi-
rustilanteen vuoksi etdnd Microsoft Teams-sovelluksen avulla huhti-
toukokuussa 2021. Varsinaiset haastattelut tehtiin pelkélld daniyhteydelld, mut-
ta ennen niiden alkua sekd haastattelijalla ettd haastateltavilla olivat kamerat
pddlld. Haastattelut tallennettiin samanaikaisesti Teams-sovelluksella, jotta ai-
neisto voitaisiin litteroida. Haastattelujen keston mediaani oli 42 minuuttia
vaihdellen 38 minuutista 71 minuuttiin. Haastattelutallenteet litteroitiin mah-
dollisimman pian haastattelun jidlkeen melko sanatarkasti (pois lukien sanojen
toistot sekd niinku- ja tota-tyyppiset tdytesanat), jotta aineisto voitaisiin analy-
soida. Tutkielman tekijd suoritti yksin kaikki haastattelun vaiheet, haastattelu-
jen litteroinnin ja aineiston analysoinnin.

Tutkimusote on laadullinen, koska laadullisessa tutkimuksessa tavoitel-
laan tutkimuskohteena olevan ilmion ymmadrtamistd tutkittavien - tédssd ta-
pauksessa haastateltujen - ndkokulmasta. Yksi yleisimpid laadullisen tutkimuk-
sen aineistonkeruumenetelmistd on haastattelu. Haastattelun tédrkein etu on
joustavuus verrattuna esimerkiksi postikyselyihin, silld haastattelija voi toistaa
tai tdasmentdd haastattelukysymystd tai kysyd tarkentavia lisakysymyksid tai
perusteluita, joita yhtd lailla haastateltavakin voi tehdd ymmartddkseen kysy-
myksen varmasti. Yhtd lailla etuihin kuuluu haastatteluun voitavan valita tut-
kittavasta aiheesta kokemusta tai tietoa omaavat henkil6t. Haastattelun etuihin
kuuluu my6s vahan kartoitetun, jopa tuntemattoman, alueen tutkimiseen.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 35, Tuomi & Sarajdrvi 2018.) Namad olivat keskeisim-
mét perustelut haastattelumenetelmén valintaan tdmén tutkielman sopivim-
maksi aineistonkeruumenetelmaéksi. Toki haastatteluun liittyy myos haittapuo-
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lia, mutta esimerkiksi haastattelijan taito- ja kokemusvaatimusta ei koettu hai-
taksi tdssd tutkielmassa, silld haastattelija nimenomaan halusi kerryttdd koke-
mustaan haastatteluista. Yksi eniten huomioonotettavista haastattelun haitoista,
haastattelujen mahdollisuus virheldhteisiin johtuen haastattelijasta tai haastatel-
tavasta, kuten yleisesti sopivien vastausten antaminen (Hirsjdrvi & Hurme 2008,
35), tulee ottaa huomioon tutkielman tuloksia arvioitaessa.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina. Haastatteluja
voidaan erotella strukturointiasteen mukaan, johon vaikuttavat kysymysten
muotoilu ja haastattelijan tekemad tilanteen jasentdminen. Strukturoitu on tiu-
kimmin ennalta mééritelty eli haastattelussa edetdan lomakkeen mukaan. Puo-
lestaan strukturoimattomassa haastattelussa haastatteluiden vélinen yhdenmu-
kaisuus on vidhdistd ja haastattelut etenevit vapaasti. Puolistrukturoitu haastat-
telu on edelld mainittujen haastattelutyyppien valimuoto, jossa kysymykset
ovat kaikille haastateltaville samat, mutta haastateltavat vastaavat omin sanoin,
ei valmiiden vastausvaihtoehtojen perusteella. Erityyppisilld haastatteluilla
saadaan erilaista tietoa, joten haastattelu on kannattavinta valita tutkimusta-
voitteen tai -kysymysten perusteella. (Eskola & Suoranta 1998, Hirsjdrvi &
Hurme 2008, 43-44.) Tama oli tarkein perustelu puolistrukturoitujen haastatte-
luiden valintaan tdman tutkielman haastattelumenetelméksi. Haastatteluja var-
ten laadittiin ennalta haastattelurunko (Liite), jonka jdrjestystd seurattiin jokai-
sessa haastattelussa loppujen lopuksi tarkasti, mutta kysymysten esittdmistapa
vaihteli edeltdvan keskustelun perusteella. Lisdksi tarvittaessa haastattelija ky-
syi haastateltujen vastauksia tarkentavia tai tiydentdvia lisdkysymyksid.

Litteroitu haastatteluaineisto analysoitiin sisdllonanalyysin menetelmalla.
Sisdllonanalyysia ei ldhtokohtaisesti ohjaa tietty teoria, vaan siihen voidaan so-
veltaa monenlaisia teoreettisia ldhtokohtia. Sisdllonanalyysissa etsitdan merki-
tyksid tekstiaineistosta. Silld pyritddn kuvaamaan muun muassa haastatteludo-
kumenttien sisédltod sanallisesti ja tuottamaan kuvaus tutkittavasta ilmiostd tii-
vistetysti, selkedsti ja yleisessdé muodossa kuitenkaan kadottamatta aineiston
sisdltdimé&d informaatiota. Sisdllonanalyysilla pyritddn analysoimaan haastatte-
ludokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Tarkedd on, ettd tutkija tekee
selkeitd ja luotettavia johtopédatoksid aineistosta, eikd vain esitd jdrjestettyd ai-
neistoa tuloksina. Aineiston késittelyn on perustuttava loogiseen pdittelyyn
sekd tulkintaan, jonka vaiheina aineisto ensin hajotetaan osiin, kisitteellistetdan
sekéd lopuksi kootaan loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajérvi 2018.)

Lisdksi aineistoa voidaan analysoida teemoittelemalla eli tarkastelemalla
aineistosta esiin nousevia piirteitd. Ne pohjautuvat haastattelurungon teemoi-
hin, mutta yleensd aineistosta nousee esiin lisdksi uusia teemoja. Teemoittelu
pohjautuu tutkijan tulkintoihin samantyyppisistd haastateltujen vastauksista.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 173.) Tutkija nostaa esiin yleensa tutkimusongelmaan
liittyvid teemoja ja voi vertailla tiettyjen teemojen sisédltymistd ja ilmenemista
aineistossa (Eskola & Suoranta 1998). Namad olivat keskeisimmait perustelut si-
sdllonanalyysimenetelmén ja teemoittelun valintaan tdmén tutkielman soveltu-
vimmaksi aineistonanalysointimenetelméksi. Litteroinnin jdlkeen haastateltu-
kohtainen haastatteluaineisto jaettiin kysymyskohtaiseksi. Tamén jdlkeen kus-
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takin kysymyskohtaisesta dokumentista etsittiin samantyyppisid teemoja, jotka
kuvattiin tutkimusraportilla. Myo6s erityyppisid tai haastatteluissa yksittdin
esiin nostettuja teemoja raportoitiin, jos ne liittyivdt tutkielman aiheeseen ja
mielenkiintoisia ndkokulmia asiaan. Systemaattisen aineiston késittelyn jalkeen
tuloksia verrattiin aiempaan kirjallisuuteen ja esitettiin ndin esiin nousseet joh-
topaatokset.

Jokaisen tutkimuksen luotettavuutta on tirkeds varmistaa koko tutkimus-
prosessin ajan ja arvioida lopuksi. Laadullisten tutkimusten luotettavuuden
arvioinnissa perinteisid termejd validiteetti (tutkimus on tutkinut sitd, mitd on
luvattu) ja reliabiliteetti (tulosten toistettavuus) ei yleensd suosita, silld ndmé on
koettu kvantitatiivisen (mddréllisen) tutkimuksen tarpeisiin vastaaviksi. Laa-
dullisessa tutkimuksessa luotettavuutta mitataan usein totuudella ja objektiivi-
suudella, mutta laadullisen tutkimuksen ollessa useista varsin erilaisista tutki-
musperinteistd koostuva myos luotettavuutta tarkastellaan eri tavoin. Havain-
tojen luotettavuuteen ja puolueettomuuteen vaikuttaa tutkijan pyrkimys ym-
martdd haastateltuja itsendédn tai haastateltujen vastausten siivildityminen tutki-
jan oman kehyksen ldpi. Laadullisen tutkimuksen perinteessd myonnetddn, ettd
jalkimmadinen vdistamattd tapahtuu, koska tutkija on luonut tutkimusasetelman
ja tulkitsee tuloksia. Koska tutkija itse on laadullisen tutkimuksen keskeinen
tutkimusvaéline, tdrkedd on arvioida tutkijaa itseddn sekd koko tutkimusproses-
sia. Keskeistd on myos arvioida laadullista tutkimusta kokonaisuutena. (Eskola
& Suoranta 1998, Tuomi & Sarajdrvi 2018.) Tamén tutkielman luotettavuudesta
ja uskottavuudesta pyrittiin varmentumaan koko tutkielman tekemisen ajan
tutkielman tekijdn objektiivisuutta tavoitelleella ja huolellisella toiminnalla.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Sisdisten tarkastajien mahdollisuudet havaita agenttiongel-
mia

Kysyttdessd miten sisdinen tarkastaja havaitsee henkiloston opportunistista tai
muuta ei-toivottavaa kdyttdytymistd, kaikki haastatellut kokivat timdn mahdol-
listuvan sisdisen tarkastuksen tavanomaisen systemaattisen arviointi- ja varmis-
tustoiminnan kautta. Haastatellut korostivat tarkastusmenetelmistd erityisesti
haastatteluja ja havainnointia, mutta myos erilaisten dokumenttien, kuten ra-
porttien, kerdamistd ja lapikdyntid. Toisaalta muutama haastateltava korosti,
ettd henkiloston kdyttdytymisen havainnointi ei ole sisdisen tarkastuksen ensisi-
jainen tavoite, vaan sisdisen tarkastuksen pddtehtdvid on arvioida organisaation
prosessien toiminnan tehokkuutta, asianmukaisuutta ja tavoitteiden saavutta-
mista sekd erityisesti sisdisen valvonnan toimivuutta. Haastateltavat painottivat
organisaatioiden liiketoimintayksikoiden vastuuta prosessien toimivuudessa,
sisdisen valvonnan jdrjestamisessd sekd monenlaisessa seurannassa. Sisdiselld
tarkastuksella on mahdollisuus havainnoida puutteita paremmin, jos sisdisen
valvonnan tila on hyvéd. Sen sijaan, jos sisdinen valvonta ei toimi tai on jopa
puutteellista, ei-toivottava ja jopa ohjeiden vastainen toiminta mahdollistuu.

”...ettd sellaista havaittaisiin, se tulisi jotenkin sen muun tyon kautta. Ikdédn kuin sen,
ettd kdyddan lapi vaikka jotain prosessia, ja sitten sielld onkin jotain. Tehddan sita
normaalia ty6td, ettd havaitaan jotain poikkeamia tai, ettd on jotain valvonnan puu-
tetta, ja sitten katsotaan, mita sielld on tapahtunut...”

Kysyttdessda miten sisdinen tarkastaja havaitsee epdeettistd yrityskulttuuria,
haastatellut korostivat jdlleen perinteistd arviointi- ja varmistustyotd sekd tar-
kastusmenetelmistd erityisesti havainnointia ja haastatteluita suunnattuna toi-
mintakulttuurin selvittdmiseen. Lisdksi haastatellut toivat esiin agentin kayttay-
tymistd koskevaa kysymystd useammin sisédisen tarkastuksen tekemdd jatkuvaa
seurantaa ja havainnointia yksittdisten systemaattisesti suunniteltujen tarkas-
tusten ohella. Haastatellut kokivat tdrkeiksi yrityksissd laaditut hyvan liiketa-



53

van periaatteet, eettiset pelisddnnét tai soveliaita toimintatapoja kuvaavat poli-
tiikat, joihin verraten sisdinen tarkastaja voi arvioida yrityksen kulttuurin, toi-
mintatapojen, eettisten asioiden korostamisen sekd henkiloston ndkemysten
tilannetta haluttuun tilaan. Osa haastatelluista mainitsi, ettd joissain organisaa-
tioissa epdeettisten asioiden ja vadrinkdytosilmoitusten valvonta on jollain
muulla yksikolld, kuten compliance-yksikolld. Talloin sisdisen tarkastuksen yk-
sikko voi keskittyd esimerkiksi tehottomuuden ja toimintaa kehittdvien asioiden
esilletuomiseen, vaikka toki sisdiset tarkastajat voivat nostaa esiin havaintoja
epdeettisestd yrityskulttuurista siind, missd kuka tahansa organisaation tyonte-
kija.
“Perinteiselld arviointi- ja varmistustarkastustyolldan, jatkuvalla seurannalla, mika

kuuluu my®s sisdiselle tarkastukselle, eli ihan havainnoimalla koko ajan sitéd organi-
saatiota ja sielld toimivia henkil6ita.”

”No kylldhan siihenkin paljon liittyy niiden toimintatapojen lapikayntid, sitd, minké-
laisia policyja yrityksissd on, niin niistad se ldhtee liikkeelle, mut tietysti mikdan policy
ei vield varmista sitd, ettd toimitaan eettisesti, joten kylldhan se ldhtee siitd, ettd pitdd
pystyé eri ihmisten kanssa keskustelemalla ja asioita seuraamalla, arvioimaan sita ti-
lannetta, mikd on kulttuuri yrityksessd, ja miten ihmiset mieltda epéeettisen toimin-
nan, ja onko siihen liittyvaa koulutusta jdrjestetty, koska kylldhdn se ldhtee siitd, ettd
ihmiset mieltdd, mité silld asialla tarkoitetaan. Jos ei yrityksessa tyontekijoilld oo sel-
keetd kuvaa siitd, mitd tarkoitetaan epdeettiselld toiminnalla, niin sitd on vaikea tyon-
tekijoiden tunnistaa ja mieltdd sellaiseks.”

”...onhan jotenkin se kulttuuri médritelty, ettd on jotain code of conducteja ja tam-
moisid sielld firmassa toivon mukaan maéritelty, missd on niitd toimintatapoja yritet-
ty kuvata, mitd tyontekijoilta odotetaan, ja sd voit sitd toimintaa sitd vastaan arvioida
jotenkin, ettd sd saat ainakin siitd pohjan, ettd s& et vedd hihasta tai lonkalta, ett4 toi
oli epéeettistd toimintaa, ja toi ei ollut, mutta jos sulla on code of conduct, niin sitd
vastaan on helpompi katsoa ja arvioida niitd tilanteita mitd tulee vastaan.”

4.2 Sisdisten tarkastajien nikemyksid arviointi- ja varmistusroo-
lin tuottamasta lisdarvosta

Kysyttdessd milld tavoin sisdisen tarkastajan arviointi- ja varmistusroolissa tuo-
tetaan lisdarvoa organisaatiolle, haastatellut olivat hyvin yksimielisid. Paallim-
mdisend vastauksissa nousivat esiin sisdisen tarkastuksen nikokulma ja ldhes-
tymistapa asioihin. Sisdisen tarkastuksen ndkokulmassa korostuivat seka riip-
pumattoman ulkopuolisen tahon ndkemys asioihin ettd sisdisen valvonnan né-
kokulmasta katsominen, jotka tuottavat lisiarvoa. Namaé ovat toisenlaisia nako-
kulmia asioihin kuin liiketoiminnalla itsellddn yleensad on. Haastatellut arvioivat,
ettd sisdinen tarkastus voi herdttdd omalle toiminnalleen sokeutunutta liiketoi-
mintaa kehittdméaan toimintaansa tai sisdistd valvontaa jarjestimatontd organi-
saatiota valvomaan ja varmistamaan prosessien toimivuutta sekd hallitsemaan
riskejd. Kuitenkin paras substanssiasiantuntemus on vastuuorganisaatioilla, ja
puolestaan sisdiselld tarkastuksella on riippumaton sisdisen valvonnan nako-
kulma. Lihestymistavassa asioihin korostuivat sisdisen tarkastuksen menetel-
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mit ja toimintatavat, jotka perustuvat alan kansainvélisiin ammattistandardei-
hin. Haastateltujen mielestd sisdisen tarkastuksen systemaattinen, objektiivinen
ja riippumaton ldhestymistapa selvittdd tarkastettavat asiat tuottavat lisdarvoa.
Haastatellut kokivat ammattitaitoisen, osaavan, riittdvédn ja riskiperusteisen si-
sdisen tarkastajan tekemdn tyon tuottavan lisdarvoa. Lisdksi haastatellut mai-
nitsivat sisdisen valvonnan riittdvyyden arvioinnin, toimintaa kehittdvien suosi-
tusten antamisen sekd sisdisen tarkastuksen raportoinnin suositusten toteutu-
misen seurannasta myos liittyvén lisdarvon tuottamiseen.

”Meillad on sellainen ulkopuolisen ndkokulma, niin se on yks asia, ja sitten tietysti
meilld kuitenkin on se oma ldhestymistapa, ettd me katsotaan sen sisdisen valvonnan
jdrjestamisen kautta, ja sen oman tyon kehikon kautta, niin se on aina vidhén erilainen
ndkokulma kuin, mitd sitten niilld, jotka sitd tyotd tekee varsinaisesti.”

”Sisdinen tarkastus katsoo asioita tdn sisdisen valvonnan ndkokulmasta erityisesti ja
toisella tavalla kuin esimerkiksi liiketoiminta itse, ja ma nden, ettd se lisdarvo tulee
juuri siitd sisdisen tarkastuksen nikokulmasta ja myos siitd tavasta selvittdd asiat, eli
sisdiselld tarkastuksella on asioiden selvittimisessd aina se systemaattinen, objektii-
vinen ja riippumaton ldhestymistapa.”

Muutama haastateltu painotti sisdisen tarkastuksen roolia hallituksen tai joh-
don vastuulla olevan valvontatehtdvan toteuttamisessa auttamisessa lisdarvon
tuottajana. Haastateltujen mukaan johdolla ja mahdollisesti liiketoimintayksi-
koillédkddn ei useinkaan ole aikaa paneutua valvonnallisiin kysymyksiin ja
mahdollisiin prosessien riskeihin tai aukkoihin, joten sisdinen tarkastus kay nii-
td lapi riskiperusteisesti ja varmistaa toiminnan asianmukaisuuden tarkastetuil-
la alueilla, jotta johdolle ei tule negatiivisia ylldtyksid toiminnoista. Tarvittaessa
puutteita toimintatavoissa tai riittimatontad sisdistd valvontaa nostetaan esiin.
Lisdksi muutama haastateltu mainitsi sisdisen tarkastuksen mahdollisuudet
tuottaa lisdarvoa konsultatiivisella roolilla joko tarkastettaessa tai konsultoitaes-
sa, jolloin toimintaa kehitetddn tai haasteita ratkaistaan jo ennakoivasti suositte-
lemalla tai ehdottamalla erilaisia ratkaisumalleja liiketoiminnalle. Tahan liittyy
yhden vastaajan esiintuoma sisdisen tarkastuksen mahdollisuus tuottaa lisdar-
voa myo0s varmistamalla yrityksen kykyéd saavuttaa sille asetettuja tavoitteita,
mikd korostuu erityisesti erilaisten projektien yhteydessd, kun sisdinen tarkas-
tus voi varmistaa jo projektien aikana, ettd ne etenevit suunnitellusti, seuran-
nan periaatteet on luotu ja ylipddnsa toteutuvat asianmukaisesti.

Sen sijaan sisdisen tarkastuksen tuottaman lisdarvon mittaamisen yli puo-
let haastatelluista arvioi haastavaksi. Erityisesti euroilla mittaaminen koettiin
hankalaksi, yritettiinpd sitten laskea sisdisen tarkastuksen suosituksen toteut-
tamisesta seuranneita kustannusséastoja tai lisdtuottoja. Muutama haastateltu
kyseenalaisti suosituksen toteuttamisesta seuranneen tilanteen tai kontrollien
parantumisen tai tarkastustyon sisdllon mittaamisen euroilla tai kappalemaaril-
l4. Usea haastateltu korostikin, ettd on tiarkeidd, ettd sisdiselld tarkastuksella it-
sellddn on kasitys, ettd toiminnalla on katettu riittdvésti organisaatiota ja sen
riskillisimpid alueita, tarkeitd kehityskohteita on tuotu esille, suositusten toteut-
tamisen myotd toiminta on parantunut, ja tyd on tuottanut lisdarvoa ja ollut
merkityksellistd. Sisdisen tarkastuksen itsearvion lisdksi usea haastateltu pai-
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notti hallituksen arviota sisdisen tarkastuksen tuottamasta lisdarvosta, vaikka
sekin perustuu pitkalti subjektiiviseen arvioon. Lisdksi muutama haastateltu toi
esille sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa johdon saaman tiedon ja pa-
remman ymmarryksen organisaation toiminnasta ja riskeistd lisddntymisessa
sekd johdon auttamisessa organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Sisdinen
tarkastus varmistaa muun muassa toimintamallien, prosessien, projektinhallin-
nan ja riskienhallinnan parantumista, mikd tuottaa lisdarvoa yrityksille. Jok-
seenkin yllattavad oli, ettd vain yksi haastateltu mainitsi tarkastusprosessin
loppukeskustelut tarkastettavien kanssa sekd palautteen kerddmisen palauteky-
selyiden avulla tapoina mitata sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa, silld
lahtokohtaisestihan ndilld saa hyvin tietoa tarkastetuilta, kokivatko he tarkas-
tuksista saadun hyotya.

”No milldan kovilla volyymeilla sitd voi olla hankala mitata, euroilla. Ettd ehké se
olisi jonkinlainen itsearviointisysteemi joko sisdisen tarkastuksen itsearvio tai vaikka
yrityksen hallituksen riippumaton arvio siitd sisdisen tarkastuksen tuotoksesta. Na-
kisin, ettd se suurelta osin perustuu subjektiiviseen arvioon. M en lghtisi milldan
kappaleilla esimerkiksi lisdarvoa arvioimaan, koska se on kuitenkin se sisdlto, mika
ratkaisee siind tyossd, eikd se kappalemadra.”

"Toki pitdd pystyd omaan ammattitaitoonsa ja omaan ammatilliseen ndkemykseensa
luottamaan siten, ettd itsekin huomaa, ettd nyt méa toin semmoisen asian esille, mitd
muut eivat olleet huomanneet, ja ettd tima on tdarked asia ja hyvd, ettd tasta lipute-
taan.”

Haastatellut nakivit sisdisen tarkastuksen tuottaman nykyisen lisdarvon muu-
tostarpeen hieman vaihtelevin tavoin. Yli puolet haastatelluista ei kokenut
suurta muutostarvetta nykyiseen lisdarvoon, koska haastatellut kokivat sisdisen
tarkastuksen nykyisen arviointi- ja varmistustoiminnan tuottavan tarvittavaa
lisdarvoa. Kukaan ei vastustanut nykyisen lisdarvon muuttamista, vaan haasta-
tellut kommentoivat, ettd aina voi parantaa. Toisaalta muistutettiin, ettd ei ole
itsestddnselvyys, ettd sisdinen tarkastus tuottaa automaattisesti lisdarvoa, vaan
lisdarvon ja erityisesti “lisdlisdarvon” tuottaminen vaatii sisdisen tarkastuksen
yksikoltd paljon aktiivista tyotd ja kehittdmistd esimerkiksi tarkastusten koh-
dentamisessa riskiperusteisesti ja relevantisti sekd organisaation tilanteen ja
liikketoiminnan haasteiden ymmartamisessa. Termilld “lisdlisdarvo” tarkoitettiin
sisdisen tarkastuksen tavanomaisesti tuottaman lisdarvon lisdksi tuotettua lisa-
arvoa. Puolestaan yli puolet haastatelluista korosti lisiarvon muutostarpeen
olevan erilainen eri organisaatioissa, koska Suomessa on suuri méaéra erityyppi-
sesti toimivia sisdisten tarkastusten yksikoitd ja yksikdiden suoritusvalmiuden
taso vaihtelee. Lisdarvon muutostarvetta ei madritelty tarkemmin haastatteluis-
sa, vaan kukin haastateltu tulkitsi termid omasta ndkokulmastaan. Luonnolli-
sesti my0s jokaisen yrityksen tilanne ja toimintaympéristé on erilainen, mika
vaikuttaa kunkin yrityksen ja toimintaympériston olennaisimpiin riskeihin ja
tavoitteisiin. Haastatellut arvioivat lisdarvon voivan olla vdhdinen, jos sisdisen
tarkastuksen yksikko ei ole tdysin riippumattomassa asemassa organisatorisesti,
yksikolld ei ole aitoa mahdollisuutta tehdd objektiivista ja vaikuttavaa tyota
merkittdvissad asioissa, tai yksikossd ei noudateta sisdisen tarkastuksen kansain-
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vilisten ammattistandardien periaatteita ja kdytdntojd taysin. Yhtend mahdolli-
suutena kasvattaa vidhdiselld tasolla olevaa lisdarvoa esitettiin suoritusval-
miudeltaan pitkélld olevien yksikdiden parhaiden kdytantojen hyodyntamista.

“Emma nyt sanois, ettd tds tarvis ruveta venettd keikuttaa hirveesti, et tid nykyinen
kuvio pitdis riittdd. Et en ma tiedd, mistd se vadnnetddn vield yks kulma siihen lisad.”

”Jos puhutaan Suomesta, niin on todella valtava méaéra erityyppisesti toimivia siséi-
sid tarkastuksia, ja jos katsotaan ndité erityyppisesti toimivia sisdisid tarkastuksia,
niin yksi ongelma on sisdisen tarkastuksen riittdméton riippumattomuus, eli monissa
organisaatioissa Suomessa sisdinen tarkastus saattaa toimia esimerkiksi talousjohta-
jan alaisuudessa, tai sisdinen tarkastus saattaa toimia sellaisella tasolla organisaatios-
sa, ettd silld ei ole aitoa mahdollisuutta tehda riippumatonta objektiivista ja vaikutta-
vaa tyotd merkittdvissa asioissa, eli silloin méd nden sen lisdarvon aika pienend.”

Vaikka lisdarvon muutostarve vaihtelee organisaatioittain, moni vastaaja arvioi
muutostarvetta sisdisen tarkastuksen konsultatiivisessa roolissa tai johdon spar-
raamisessa. Sisdisen tarkastuksen konsultatiivista roolia ei koettu kdytettdvan
vield riittdavésti lisdarvon tuottajina. Tassd ndhtiin muutostarvetta sekd sisdisten
tarkastajien aktiivisuudessa myydd erilaisia palveluitaan organisaatiolle kon-
sultatiivisena vaihtoehtona, ettd sisdisten asiakkaiden tietimyksessd osata pyy-
tad lisdarvoa tuottavaa konsultatiivista roolia. Erityisesti hallituksen jasenten
asenteen sisdisen tarkastuksen tekemddn konsultointiin koettiin vaikuttavan
sisdisen tarkastuksen mahdollisuuksiin tarjota konsultointia, joka useimmiten
tuottaa suurempaa lisdarvoa. Sen sijaan sddnnellyilld toimialoilla regulaattori
voi haluta pitdé sisdisten tarkastajien roolit perinteisessd arviointi- ja varmistus-
tyossd. Haastateltujen mukaan sisdinen tarkastus pystyy tuomaan lisdarvoa
johdolle sparraamalla ja tukemalla kehittimddn toimintamalleja ja prosesseja
jatkuvasti sekd varmistamaan riittdvan selked ja toimiva hallintomalli, jotta yri-
tyksen kyky saavuttaa strategisia tavoitteitaan, reagoida muuttuneeseen toi-
mintaympadristoon sekd tunnistaa ja hallita toimintaan liittyvid riskejddn pa-
remmin ja riittdvan nopeasti.

Voidakseen tuottaa lisdarvoa haastatellut pitivat tarkedand niin konsultoin-
nissa kuin perinteisessd tarkastamisessakin osaamisen varmistamisen ja kasvat-
tamisen. Perinteisessd tarkastustyOssd tarkastajat tarvitsevat sopivan kombinaa-
tion tarkastus- ja substanssiosaamista, mutta tasapainottelevat substanssiosaa-
misen sopivan syvyyden kanssa, silld syvdosaaminen mahdollistaa syvallisen
ulkopuolisen nidkemyksen tuomisen aiheeseen, mutta voi vaarantaa sisdisen
tarkastajan riippumattoman ja objektiivisen ndkokulman kautta katsomisen.
Konsultoinnissa tarvitaan vahvaa kompetenssia konsultoitavassa asiassa, jotka
sisdisen tarkastuksen osalta liittyvit erityisesti riskienhallintaan, valvontaan ja
governanceen.

Lahes kaikki haastatellut arvioivat lisdarvon tuottamisen rajoitteina tai
haasteina useimmiten sisdisten tarkastajien riittdiméttoman osaamisen, johon
liittyy my0s resurssien madrd sisdisen tarkastuksen yksikossd, jos yksikossd ei
ole riittdvdd maardd tarvittavan osaamisprofiilin tarkastajia. Osaamisen osalta
haastatellut painottivat sekd substanssiosaamisen ettd tarkastusosaamisen mer-
kitystd, silld substanssiosaamisen avulla tarkastustoimenpiteitd osataan koh-
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dentaa oikeisiin paikkoihin, mikd tuo syvyyttd tarkastuksiin. Osaamiseen liitty-
vdt my6s kokonaisuuden hahmottamiskyky, kehittdmiskohteiden tunnistami-
nen sekd organisaation kannalta olennaisiin asioihin keskittyminen, joiden
puutteet heikentdvit johdon ndkemystd sisdisestd tarkastuksesta lisdarvon tuot-
tajana. Lisdarvon tuottamisen rajoitteina tai haasteina nédhtiin myos jo aiemmin
mainitut puutteet sisdisen tarkastuksen objektiivisuudessa ja riippumattomuu-
dessa, joihin liittyvdt muun muassa sisdisen tarkastuksen organisatorinen ase-
ma ja ammattistandardien noudattaminen. Lisdarvon tuottamista estdd, jos tar-
kastaja ei voi tuoda esille sisdisen tarkastuksen menetelmilld hankittua objektii-
vista kriittistd havaintoa, jos siitd muodostuu tarkastajan tyouralle negatiivisia
seurauksia. My0s sisdisen tarkastajan osallistuminen organisaation paatoksen-
tekoon koettiin vaarantavan riippumattoman objektiivisen toiminnan ja lisdar-
von tuottamisen niin tarkastuksissa kuin konsultoinnissakin. Muutama haasta-
teltu ei ndhnyt lisdarvon tuottamisessa merkittdvid rajoitteita tai haasteita, silld
he kokivat sisdisen tarkastuksen toiminnan tuottavan lisdarvoa organisaation
toimintaa kehittdvilld ja parantavilla suosituksillaan.

”Osaaminen on yksi keskeinen asia tdssd, ettd jos ei osaamista 0o, niin vaikea sita li-
sdarvoa on tuottaa. Niitd voidaan hallita siten, ettd koulutetaan tarkastajia seka sub-
stanssipuolella ettd tarkastusosaamisen puolella, ja nama sertifikaatit muun muassa
on hyvid osaamisen varmentamiskeinoja.”

”No ehka se merkittdvin rajoite maturiteetiltaan aika edistyneessé sisdisessa tarkas-
tuksessa on se osaamisen, substanssiosaamisen riittavyys eri asioissa, jotka on tarkas-
tuskohteena, ettd sen mé nékisin sellaisena ykkosend. Siind vaiheessa, kun organisaa-
tio toimii riippumattomasti, silld on riippumaton asema, on olemassa systemaattiset
prosessit ja kontrollit, riskiperusteinen tarkastustoiminta, tarkastusosaamiseltaan
osaavat tarkastajat, niin mun mielessd seuraavana kysymyksena tulee tamé sub-
stanssiosaamisen syvyys ja laajuus, ja se on ehka sitten se haaste.”

4.3 Sisdisten tarkastajien nikemyksid sisdisen tarkastajan kon-
sultointiroolin tuottamasta lisdarvosta

Kaikki haastatellut olivat yksimielisid siitd, ettd konsultoinnin kuuluminen si-
sdisen tarkastajan rooliin on hyva asia. Tosin moni haastateltu samaan hengen-
vetoon toi esiin konsultatiivisuuden my®os tarkastustyossd, ja osa haastatelluista
halusi kdyttad termid konsultatiivinen termin konsultointi sijaan, silld he nakivat
eroja sisdisen tarkastuksen konsultoinnissa verrattuna ulkoisiin konsultteihin.
Konsultatiivisuuden tai konsultoinnin sisdllyttaminen arviointi- ja varmistus-
tyohon koettiin tapahtuvan ennen kaikkea kehitys- ja parannussuosituksia an-
nettaessa, kun sisdinen tarkastaja toimii etupainotteisesti ja tulevaisuuteen
suuntautuen, jolloin se tuottaa enemmaén lisdarvoa organisaatiolle. Konsultoin-
tipyyntojd voidaan toteuttaa myos tarkastuksina, esimerkiksi projekteja voi-
daan arvioida keskenerdisind, mikd voi parantaa projektin lopputulosta ja sa-
malla auttaa organisaatiota. Muutama haastateltu oli sitd mieltd, ettd konsul-
tointirooli on jadanyt vahdisemmaksi, kuin olisi mahdollista, ja sitd pitdisi ottaa
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enemman ja vahvemmin. Mutta vaikka konsultointi ndhtiin hyvéné asiana,
moni haastateltu muistutti jo tdssd kohdassa, ettd sisdisen tarkastuksen tulee
varmistaa, ettei riippumattomuus vaarannu konsultoitaessa. Terminologiakes-
kustelussa ulkoisten konsulttien ndhtiin tuovan ratkaisuehdotuksia, kun taas
sisdinen tarkastus pyrkii tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle tuoden esille eri-
laisia sisdisen tarkastuksen nakokulmasta tavoitteiden saavuttamista varmista-
via vaihtoehtoja, kuinka prosesseja ja toimintamalleja voisi kehittdd, projekteja
hallinnoida, riskejd tunnistaa ja hallita tai asioita arvioida. Haastatellut painot-
tivat tarkedd olevan, ettd sisdinen tarkastaja ei osallistu paddtoksentekoon vaih-
toehdoista eikd toimenpiteiden eteenpdin viemiseen organisaatioissa.

”Ehdottomasti on hyvé asia. Minun mielestd sitd roolia pitéisi ottaa enemmaén roh-
keammin vahvemmin. Silloin voidaan tuoda enemmén lisdarvoa omalle organisaa-
tiolle, kun ennaltaehkéisten etupainotteisesti tuodaan asioita eikéd peruutuspeiliin
katsoen ja jdlkiviisastellen. Silloin sisdinen tarkastus ei tuo lisdarvoa, jos se on puute-
listojen tai virhelistojen tuottamista, vaan pikemminkin pitdisi olla se fokus koko ajan
siind toiminnan kehittdmisessd. M4 ajattelen, ettd meilld on keskeinen térked rooli
toiminnan kehittdjind.”

”Miné en ihan hirveésti nde noissa edes eroa. Mutta kun siind arviointi- ja varmistus-
tyossd, kun siind kuitenkin annetaan niitd, tehd&ddn havaintoja toiminnoista, haetaan
asioita, joita voisi tehdd paremmin, joiden ansiosta sisdinen valvonta toimii parem-
min, niin onhan se samalla konsultointiakin siind mielessd, ettd pitda olla jotain an-
nettavaa ja ndkemysta siitd, miten asioita tehddan paremmin.”

”Se, ettd on konsultatiivista, ettd se ei oo konsultointia puhtaasti, vaan se on konsul-
tatiivista asiaa, eli tuodaan lisdarvoa, tuodaan erityisosaamista sinne asioihin esi-
merkkien avulla.”

Yli puolet haastatelluista ei korostanut sisdisen tarkastuksen arviointi- ja var-
mistustyon ja konsultoinnin tuottaman lisdarvon eroja, koska he pitivdat mo-
lempia tdrkeind, molemmissa voitavan tuottaa lisdarvoa ja erityisesti konsulta-
tiivisuuden ja tulevaisuuteen suuntautuvien kehitysehdotusten sisiltyvan ny-
kyddn arviointi- ja varmistustoimintaan. Toisaalta sisdisen tarkastajan konsul-
tointirooliinkiin koettiin kuuluvaksi arvioinnin ja varmistamisen ndkokulma
sekd sisdisen valvonnan viitekehys, mitké aina tukevat arviointi- ja varmistus-
tyotd. Toki konsultointiroolissa lueteltiin enemmén mahdollisuuksia kehitta-
misrooliin, erilaisten vaihtoehtojen esiintuomiseen, sparrailuun, opastamiseen
ja kouluttamiseen kuin tarkastustydssd mutta myods kompetenssivaatimuksia.
Sen sijaan muutama haastateltu korosti sisdisen tarkastuksen tarkeimpand tyo-
nd ja suurimman lisdarvon tuottajana riskiperusteisesti suunniteltua ja syste-
maattista arviointi- ja varmistustyotd, vaikkakin mahdollisuus konsultoida si-
sdisen valvonnan jdrjestamisessd tai muissa sisdisen tarkastuksen rooliin kuulu-
vissa asioissa ndhtiinkin hyvand. Muutamasta vastauksesta kévi ilmi lisdarvon
mieltiminen sen mukaan, kenen nikokulmasta asiaa katsotaan. Sisdisen tarkas-
tuksen ja mahdollisesti koko organisaation kannalta konsultoinnissa ei valtta-
mittd toteudu riskiperusteinen ldhestymistapa, kun taas konsultoinnin pyyta-
jan kannalta tarkastuksessa eivat valttamatta tayty pyytdjan tarpeet ja toiveet.
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”Siind ei ole eroa, ettd méd en ainakaan t&lld omalla kokemuksellani niin valttamatta
nékisi, tai ainakaan osaisi sanoa, ettd jompikumpi tuottaisi enemman lisdarvoa kuin
toinen.”

“Maé néen sisdisen tarkastuksen ehdottomasti tarkeimpéna tyond nimenomaan arvi-
ointi- ja varmistusroolin. Ma nden konsultointiroolinkin tietylld tavalla arviointi- ja
varmistustoimintana, ettd sisdinen tarkastaja lihtee kuitenkin aina arvioinnin ja var-
mistamisen ndkokulmasta ja sisdisen valvonnan viitekehyksestd, ettd siind mielessa
maé en haluaisi jakaa noita kahteen tdysin erilliseen luokkaan. Mutta nékisin arvioin-
ti- ja varmistusroolin sill4 lailla ehdottomasti keskeisimpand, ettd siind tama riskipe-
rusteisuus toteutuu systemaattisesti ja suunnitelmallisesti. Konsultointi voi olla kon-
sultoinnin pyyt&jasta lahtoisin oleva pieni tai iso asia, joka voi olla kokonaisuuden
kannalta merkityksellinen tai ei, mutta se ei ldhde semmoisesta kokonaisvaltaisesta
riskiperusteisesta ldhestymistavasta.”

Vaikka tdssd kohtaa kysyttiin sisdisen tarkastuksen konsultointiroolin tuotta-
masta lisdarvosta suhteessa arviointi- ja varmistusrooliin, muutama vastaaja
pohti jdlleen termien eroja. Yhden vastaajan mukaan arviointi ja varmistus
ikddn kuin pysahtyy johonkin kohtaan, eikd anna neuvoja, vaan arvioi jonkun
asian toimivan huonosti ja toteaa asialle tultavan tehdd jotain. Puolestaan kon-
sultointi jatkaa siitd, mihin arviointi ja varmistus pyséhtyi, neuvoo ja arvion
lisdksi antaa vaihtoehtoja, kuinka asia voitaisiin parantaa. Toisen vastaajan mu-
kaan arvioinnissa ja varmistuksessa katsotaan prosessien ja politiikkojen laati-
mista, hallintaa, toimivuutta ja noudattamista. Jos nditd on laatinut ulkoinen
konsultti, sisdiselld tarkastuksella ei ole ongelmaa arvioida sitd, ja puutteet poli-
titkkassa ovat yritysjohdon tai asiasta vastuullisen organisaatiotahon vastuulla.
Jos sisdinen tarkastus on laatinut politiikkaa konsulttina, se voi edelleen varmis-
taa sen noudattamista, mutta se ei voi arvioida politiikan kattavuutta, ja puut-
teiden osalta vastuutaho on epéselvd. Sen sijaan, jos sisdinen tarkastus on toi-
minut ainoastaan konsultatiivisessa roolissa tuoden esille, millaisia asioita poli-
tiikoissa tulisi késitelld ja huomioida, sisdinen tarkastus voi sekd arvioida poli-
tiikan kattavuutta ettd varmentaa sen noudattamista.

Kysyttdessd, millaisena haastatellut nakivat sisdisen tarkastuksen nykyi-
sen konsultointitoiminnan tai -roolin muutostarpeen, vastaukset erosivat osin
toisistaan. Haastateltujen annettiin maaritelld itse, millaisia asioita he nakisivét
tarpeellisina muuttaa konsultoinnissa, eikd konsultoinnin muutostarpeen kési-
tettd madritelty tarkemmin. Muutama haastateltu tdhdensi konsultoinnin toi-
mintatapojen maddrittelemisen tdrkeyttd organisaatioissa, jotta konsultointi- ja
tarkastusroolin erot ja rajoitteet ovat selkedt kullekin sisdiselle tarkastajalle. Kat-
tava ja selked mddrittely varmistaa myos riippumattomuuden sdilymisen sisdi-
sen tarkastuksen konsultoinnin jdlkeen tulevissa sisdisissd tarkastuksissa. Yhta
lailla konsultointitoimeksiantojen suunnittelu ja sopiminen yhdessd johdon ja
hallituksen kanssa varmistaa riippumattomuuden huomioimisen saman alueen
lahivuosina tulevissa tarkastuksissa sekd sisdisen tarkastajan paddtoksentekoon
osallistumattomuuden konsultoivassakin roolissa yhden haastatellun mukaan.
Toinen haastateltu piti tarkednd, ettd konsultointitoiminnan suunnittelu ja va-
linta pitdisi tapahtua samojen systemaattisten riskiperusteisten periaatteiden
mukaan kuin arviointi- ja varmistustoiminnan, jotta varmistuttaisiin siitd, ettd
konsultoinnillakin on kokonaisuuden kannalta merkitystd. Tama vastaisi myos
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yhden haastatellun pohdintaan siitd, ettd organisaatiot voisivat oppia pyyta-
maddn nykyistd enemman sisdisen tarkastuksen konsultointia, vaikka haasteena
voi olla sisdisen tarkastuksen suunnitelmien ulkopuolelta tulevien toimeksian-
tojen mddran reipas kasvu. Tdhdn liittyy myos muutaman haastatellun néike-
mys muutostarpeesta konsultoinnin ja tarkastamisen eriyttdmisessd kahteen,
joka tulee pitkalti sisdisen tarkastuksen kansainvilisistd ammattistandardeista,
mutta heiddn mielestddn tekemisissd on samoja elementtejd, kun kerran ohje-
nuorana ovat sisdisen tarkastuksen standardit.

”No ma nékisin niin, ettd se ainakin pitdisi méadritelld tarkkaan, mitd se tarkoittaa
kaytannossa kussakin yrityksessd se konsultoiva rooli ja sitten se tarkastajarooli, etta
mitd niissd on eroa, mitd niissa oikeasti on eroa, kun se on joskus vaikea mieltda. Se
pitdisi erityisen hyvin maaritelld, ja sen méadrittelyn kautta sitten muun muassa var-
mistaa se, ettd riippumattomuus sdilyy. Ettd joskus se konsultointirooli johtaa niin
lahelle sité litketoiminnan kehittamistd, ettd sitten jos jalkikdteen on tarvetta tarkas-
taa sitd aihealuetta, jossa sisdinen tarkastaja on konsulttina toiminut, niin siindhdn se
sitten tulee se ristiriita, ettd voiko sitd endd riippumattomasti tehdd, jos menee tarkas-
tamaan omaa kéden jélkednsa.”

”Mai nden vahvasti sen nimenomaan niin, ettd ne on erillisid konsultointitoimeksian-
toja tai projekteja, jolloin me voidaan myos sopia hallituksen ja johdon kanssa ne suo-
jatoimet, joista standarditkin puhuvat, miten varmistetaan, jos sisdinen tarkastus on
konsultoinut jotain asiaa organisaatiossa. No siten, ettd sisdinen tarkastus muistaa pi-
tdd huolen siitd, ettd se ei ota padtantdavastuuta, mutta myos siten, ettd johdon ja halli-
tuksen kanssa sovitaan, ettd seuraavan 2-3 vuoden aikana sisdinen tarkastus ei joko
tarkasta sitd aluetta, tai ne tarkastukset ostetaan ulkoa, tai jos on oikein iso tarkastus-
toiminto, niin ne voi tyonjohdollisesti eriyttdd toisistaan. ... Pienissa sisdisen tarkas-
tuksen organisaatiossa se on toki vahdn hankalaa toteuttaa, jos on 1-2 henkild4, niin
sitd riskid ei voi silld hallita, vaan sitten tdytyy ostaa ulkoa tarkastukset siihen aluee-
seen. Jos ndmé konsultointitoimeksiannot tuodaan esiin audit planiin ja sovitaan
johdon ja hallituksen kanssa, niin silloinhan ne tulevat tarkastustarpeet myos osataan
ottaa budjetissa huomioon.”

Osa haastatelluista korosti tdssd kohtaa lisdarvon tuottamiskykyd, jalkikéteis-
varmentamisen sijaan eteenpdin katsomista, ajan hermolla olemista, muutos-
herkkyyttd, rohkeutta konsultatiivisen roolin ottamiseen sekd laadukasta vuo-
rovaikutusta ja yhteisty6td kohteiden kanssa, jotka kaikki voidaan katsoa sisdi-
seltd tarkastukselta my0s jatkossa odotettaviksi ominaisuuksiksi. Osa haastatel-
luista lisdsi, ettd konsultoinnin muutostarve on erilainen eri organisaatiossa
huomioiden muun muassa, milld toimialalla organisaatio toimii, liittyyko toi-
mialaan sisdisen tarkastuksen konsultointiin kantaa ottavaa sddntelyd, mika
organisaation suoritusvalmius (muun muassa sisdisen tarkastuksen yksikon
kypsyysaste ja asema organisaatiossa) on, minkd kokoinen sisdisen tarkastuk-
sen yksikko on, milld keinoin konsultoinnin jdlkeistd riippumattomuutta voi-
daan varmistaa yksikossd, sekd mitka ovat yksikon nykyiset toimintatavat kon-
sultoinnissa. Tdssd yhteydessa tuli esille, ettd Suomessa suurin osa sisdisen tar-
kastuksen yksikoistd on yhden-kahden henkilon yksikoitd ja isommat yksikot
ovat harvinaisia, joten konteksti on aivan eri kuin monissa muissa maissa, joissa
on useita suuria sisdisen tarkastuksen yksikoitd, ja haasteet voivat olla hyvin
erilaiset.
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Kysyttdessd haastateltujen ndkemyksid konsultointitoiminnan ja -roolin
rajoitteista ja haasteista haastatellut toivat esille useimmiten riippumattomuu-
den varmistamiseen liittyvistd asioista. Ennen kaikkea riippumattomuus koet-
tiin varmistettavan silld, ettei konsultoinnin jidlkeen sisdinen tarkastaja tee tar-
kastusta samaan alueeseen, ja ettd konsultoinnissa sisdinen tarkastaja on sisdis-
tanyt roolinsa hyvin, kuten mitd voi tehdd ja sanoa, tuo esille vain vaihtoehtoja
eikd ratkaisuja, eikd osallistu pddtoksentekoon. Yksi haastateltu pohti tarkas-
tuksen tarvetta konsultoidulle alueelle, jos konsultointi on tehty tarkasti sisdi-
sen tarkastuksen periaatteiden mukaan ja kohteen tilanne on parantunut kon-
sultoinnin myotd, jolloin tarvetta vastaavalle tarkastukselle ei liene ainakaan
vahaan aikaan konsultoinnista.

”No ensimmdisend tulee varmaan mieleen rajoitteista tai haasteista tarkastuksen
riippumattomuus, ettd se on varmaan se ykkosasia, mika siind taytyy aina miettid,
ettei tule sitten mitdan, ettd me ollaan oltu nyt jollain lailla neuvomassa téssd, etta
tehkdd ndin, ja sitten seuraavassa hetkessa tulee tarkastamaan ja sitten on, ettd ei ndin.
Ettei omaa toimintaansa ja ohjaustaan on varmasti suurin haaste siind. Jos tehddan
konsultointia, miké siind on ajatus, mitd tdssd voidaan tehdd, ja ettd on koko ajan sel-
ked se, ettd pidetdan mielessa se, voidaanko tétd tarkastaa mychemmin, ja ettd mieti-
tddn tosiaan siitd ndkokulmasta jo sitd konsultointia, kun tehddan, ettd miten me voi-
daan tdssd tukea, ja mitd me voidaan sanoa nimenomaan siind konsultoivassa roolis-

”

sa.

”Sisdisen tarkastuksen tdytyy itse pitdd huolta siitd, ettd kun on konsultatiivisessa
roolissa, niin muistaa sen oman padtehtdvan, eikd ota vastuuta liikaa, ei pééatd asiois-
ta, vaan voi ehdottaa vaihtoehtoja. Se on ehké se suurin kompastuskivi, ettd sisdinen
tarkastus ldhtee maarittelemddn ja rakentamaan, padttamdaan asioista, maarittad, mi-
ten ne tullaan organisaatiossa tekeméén. Se pitéis olla jonkun muun tahon, jonka
kanssa sisdinen tarkastus keskustelee.”

Yhtend haasteena konsultoinnissa muutamat haastatellut mainitsivat sisdisten
tarkastajien oikeanlaisen kompetenssin, silld erityisesti konsultointi voi vaatia
spesifid kompetenssia aiheeseen, mutta my6s rohkeutta ldhted konsultatiiviseen
rooliin. Muutamat haastatellut korostivat sitd, ettdi konsultointitoimeksianto
tulisi tulla organisaatiosta, mutta ainakaan Suomessa konsultoinnin pyytami-
seen ei ole opittu vield laajasti organisaatioissa, joten sisdinen tarkastus voi
myds tarjota osaamistaan sopiviin kehityshankkeisiin proaktiivisesti. Sitten,
kun organisaatiossa opitaan, ettd sisdinen tarkastus voi myos konsultoida, ja
ollaan tyytyvdisid saatuun tukeen, konsultoinnin kysyntd voi kasvaa jopa yli
sisdisen tarkastuksen mahdollisuuksien konsultoida. Yksi haastateltu painotti
konsultointitoimeksiantojen valintapddtoksissd samaa riskiperusteisuutta kuin
tavanomaisessa tarkastustyossdkin, jotta sisdisten tarkastajien tyd kohdistuu
kokonaisuuden kannalta relevantteihin asioihin. Muutama haastateltu tahdensi
sisdisen tarkastuksen tai tarkastusjohtajan tarvitsevan konsultoinnin laajentami-
sessa ylimmaén johdon tai hallituksen tuen, jota ilman asiaa ei voida edistdd. He
myos lisdsivdt organisaation suoritusvalmiuden mahdollisesti rajoittavan kon-
sultoinnin kehittdmismahdollisuuksia, jos sisdistd tarkastusta tarvitaan vahvasti
arvioinnissa ja varmistuksessa sekd mahdollisesti tehtdvissd, jotka kypsemmissa
organisaatioissa on organisoitu omiin toimintoihinsa. Muutama haastateltu ar-
vioi haasteena tai rajoitteena voivan olla, jos sisdiselld tarkastuksella ei ole
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mahdollisuutta verkostoitua ja keskustella henkiloston kanssa kattavasti lapi
organisaation, jolloin tarkastus ei voi saada monipuolisesti tietoa asioista, joita
organisaatiossa tulisi kehittdd esimerkiksi toiminnan tehostamisen tai riskien-
hallinnan osalta.

Muutama haastateltu mainitsi sisdisen tarkastuksen kansainviliset am-
mattistandardit tietylld tavalla rajoitteena konsultoinnille, mutta heilld oli hie-
man eri ndkdkulmat. Toinen piti kohteiden kannalta haastavana konsultointia
pyydettdvan yleensd luottamuksella esimerkiksi realisoitujen riskien estdmisen
jatkossa varmistamiseen, mutta sisdisten tarkastajien tdytyvan raportoida kon-
sultoinnin aikana havaittavat organisaation kannalta merkittdvédt havainnot
ylimmiélle johdolle ja hallitukselle, mikd saattaa rajoittaa konsultoinnin pyyta-
miseen sisdiseltd tarkastukselta ja kannustaa ulkopuolisten konsultointipalve-
luiden hankkimiseen. Toki haastateltu toi esiin, ettd jos raportointia ei tehtdisi,
organisaatio saattaisi yrittdd korjata ongelmiaan pyytamalld konsultointia valt-
tden tarkastukset ja nithin kuuluvan raportoinnin. Kyseiset molemmat haasta-
tellut ndkivat yhtdldisend sen, ettd viime aikoina yleistyneissa ketterissd toimin-
tamalleissa organisaatiosta tuleviin konsultointipyyntdihin voidaan reagoida
nopeammin, kun sisdisen tarkastuksen toiminnan suunnitteluvili on lyhyt, ja
riskiperusteisesti tdarkedt konsultointipyynnot voidaan suorittaa konsultoinnin
sijaan konsultatiivisina tarkastuksina. Standardien koettiin ldhtevdn vuosi-
suunnitteluajattelusta, jossa tdytyy jdttdd aikaa organisaatiosta tuleville pyyn-
noille, jotka suoritetaan konsultointeina. Niinpéd toinen haastateltu toi esiin, etta
standardeja tulisi kehittdd siten, ettd ne eivéat jakaisi toimintaa kahtia konsul-
tointiin sekd arviointiin ja varmistukseen, vaan ettd konsultoinnin tulisi olla
vain yksi osa sisdisen tarkastuksen normaalia arviointity6td, jolloin erillisten
konsultointistandardien tarve vdhenee tai jopa poistuu.

4.4 Sisdisten tarkastajien nikemyksid sisdisten tarkastajien tule-
vaisuuden roolista

Kysyttdessd millaisena haastatellut ndkevit sisdisen tarkastajan roolin tulevai-
suudessa ndkemykset voi jakaa kolmeen teemaan: tarkastustyon tekemistapo-
jen muutoksiin kuten ketterdimpddn tarkastamiseen, tietotekniikan kehittymi-
seen kuten tekodlyn ja robotiikan laajentumiseen seki sisdisten tarkastajien ky-
kyjen ja osaamisen vaatimuksiin. Osa haastatelluista nosti tekodlyn ja robotii-
kan esiin itse, ja osan ndkemyksid ndihin tarkennettiin lisikysymyksella.

Yli puolet haastatelluista korosti sisdisen tarkastuksen muuttuvan (jos ei
ole muuttunut jo) nopeammin reagoivaan, ketterampddan toimintamalliin, jol-
loin tarkastusyksikoiden toiminnan suunnittelun aikaperspektiivi lyhentyy
vuodesta esimerkiksi kvartaaliin, tarkastusten kesto lyhentyy useamman kuu-
kauden tarkastuksista esimerkiksi kahden viikon tarkastuksiin, ja tarkastus-
kohde sekd johto saa havaintoja sisdiseltd tarkastukselta entistdi nopeammin,
jopa jatkuvasti. Samalla tarkastusten sisdlt6 muuttuu kokonaisten prosessien
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lapikdymisestd riskiperusteisesti priorisoitujen prosessin osien tarkastamiseen
sekd lisdarvon tuottaminen nopeutuu. Muutossuunta noudattelee liiketoimin-
nan ja muutosten nopeaa rytmid, josta sisdinen tarkastus ei voi jaada jdlkeen.
Tarkastustoiminnan muuttuminen on mahdollista, silld sisdinen tarkastus ei
systemaattisesti varmista kokonaisuuksien jatkuvaa toimivuutta, vaan varmis-
taa sisdisen valvonnan olemassaoloa, laatua ja tehokkuutta. Organisaation yksi-
koilld on vastuu tehdd sisdistd valvontaa varmistaen jatkuvasti toiminnan laatu
ja ohjeidenmukaisuus. Useampi haastateltu tdhdensi sisdisen tarkastuksen arvi-
ointi- ja varmistustoiminnan tarvetta jatkossakin, ja riippumattoman, objektiivi-
sen ja lisdarvoa tuottavan toiminnon tarpeen voivan jopa korostua tulevaisuu-
dessa. Lisdksi useampi haastateltu esitti konsultoivan tarkastusotteen, eteen-
pdin katsovan kehittdvan toiminnan, sekd johdon ja hallituksen tukemisen niin
valvontavastuunsa tdyttdmisessd kuin organisaation paremmassa kyvyssd saa-
vuttaa tavoitteitakin sekd markkinoiden, toimintaympariston ja niistd nouse-
vien riskien arvioimisessa olevan tdrkeitd jatkossa. Yksi haastateltu totesi, etta
sisdisen tarkastuksen tulisi olla sopivan ldhelld johtoa, silld silloin sisdinen tar-
kastus pystyy kattamaan johdon huolenaiheita ja toiveita, saa tietoa asioista
osatakseen tarttua oikeisiin asioihin sekd saa pyyntojd auttamaan tietyissa asi-
oissa.

”Miten sitd vield enemman pystytddn reagoimaan nopeammin ja ketterammin, muu-
toksia voi tulla nopeasti, ja liikketoiminnan kehittiminen on nopeaa. Miten padstdaan
siihen, ettei jadda jalkeen, niin kylld siind on pohtimista, ettd kun toimintatavat muut-
tuu, niin miten tarkastus pysyy mukana ja soveltaa perustehtdvadnsa niihin. ... Ne
tyon tekemisen tavat sitten taas, niin niissd varmaan tulee erilaista, ettd jos ajattelee
mennyttd, ettd on ollut sitd, ettd joku prosessi kdydadan ihan end-to-end lédpi, ja nyt on
sitten mahdollista tehdéd paljon kohdistetummin, tehddan riskiperusteisesti, kohdiste-
taan, ei kdydakaan koko prosessia ldpi, vaan otetaan jotain tiettyjad kohtia prosessista,
ja kohdistetaan jotenkin vield spesifimmin.”

Kaikki haastatellut suhtautuivat myonteisesti esimerkiksi tekoélyn ja robotiikan
mahdollistamiin muutoksiin sisdisen tarkastajan tydssd, kun automatiikka, ro-
botiikka tai tekoély tekee tai ainakin tehostaa merkittavésti rutiininomaista tyo-
td ja raakahavaintojen tekemistd, ja tarkastajat voivat keskittyd asioiden seu-
raamiseen, tunnistettujen muutosten tai poikkeamien selvittdmisiin ja asianmu-
kaisen kaisittelyn arviointiin sekd johtop&dadtosten tekemiseen. Yksi haastateltu
lisési digitalisaation ja keinodlyn sovellusten parantavan sisdisen tarkastuksen
reaaliaikaisuutta, mahdollistavan eteenpdin katsomisen ja vdhentdvan jalkika-
teisvarmistamisen tarvetta esimerkiksi organisaation edellytysten ja toiminta-
mallien tavoitteiden saavuttamisen arvioinnissa. Sen sijaan sisdisten tarkastajien
tyon kokonaisvaltaista korvaamista roboteilla kukaan haastatelluista ei ndhnyt
tapahtuvan ainakaan ldhitulevaisuudessa.

”...vapauttaa kunnon hommaan, pois perustsekkauksista ja timm&isistd analysointi-
puoleen. Ja tietysti, jos tekodly on hyvin, niin se analysoi meiddn puolestakin, mutta
me sitten arvioidaan niitd analyysejd, tehd&dén vield korkeampaa paittelyd ja mietin-
taa.”

”Kylld varmasti erilaisia prosesseja ja kontrolleja tullaan entistd enemmaén automati-
soimaan. Se tarkoittaa sitd, ettd tyd muuttuu enemmaén ndiden asioiden seuraamiseks
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ja mahdollisten poikkeamien selvittdimiseks, mut se niin sanotusti rutiininomaisempi
ty®, niin sitd ruvetaan enemmaén ja enemmaén automatisoimaan, ja sieltd tulee sitten
ainoastaan mahdollisia poikkeamaraportteja ja poikkeamailmoituksia, joita sitten jo-
ko organisaatio joutuu selvittamaan ja kdymaan ldpi, ja sit tietyissa tapauksissa siséi-
nen tarkastus joutuu kdymaén ldpi ja arvioimaan, et ne on késitelty asianmukaisesti.”

Lahes kaikki haastatellut pitivdt nykyisellddn tekodlyd ja robotiikkaa laajemmin
kaytossd olevaa data-analytiikkaa hyvand, kun tyokaluja ja menetelmid tarkas-
tustyossd on kaytettdvissd aiempaa enemman, analysoitavat médrat voivat olla
huomattavasti suurempia kuin aiemmin, uudenlaisten asioiden tarkastaminen
mahdollistuu, sekd tarkastaminen on objektiivisempaa kuin esimerkiksi haasta-
tellessa. Ndin sisdisen tarkastuksen toiminta tehostuu, kattavuus laajentuu seka
kyky auttaa johtoa parantuu. Muutamat haastatellut muistuttivat kuitenkin,
ettd monenlaisia tarkastusmenetelmid tarvitaan jatkossakin, eikd data-
analytiikalla pysty tarkastamaan kaikkea.

Haastatellut toivat esiin hyvin moninaisia asioita sisdisten tarkastajien roo-
lin kykyjen ja osaamisen tulevaisuuden vaateissa muistaen usein korostaa lisa-
arvon tuottamista. Yli puolet haastatelluista arvioi erilaisen it-, data-analytiikka-
ja digitalisaatio-osaamisen tarpeen kasvavan tulevaisuudessa. Sisdisten tarkas-
tajien osalta tama tarkoittaa sekd ndiden arviointi- ja varmistamisosaamista etta
ndihin liittyvien tyokalujen kayttotaitoja ja uudempien tyokalujen osalta erilai-
sissa tarkastustilanteissa ndiden hyddyntamisen tunnistamista. Yli puolet haas-
tatelluista piti erityisen tdrkednd sisdisten tarkastajien pysymistd ajan tasalla ja
kehityksen mukana sekd osaamisen kehittamistd, kuten jatkuvaa uusien asioi-
den opiskelua ja sisdistamistd. Haastatellut toivat esiin my®0s, ettd sisdisten tar-
kastajien tulee tuntea liiketoimintaa, toimintaympéristdd ja oman organisaation
tilannetta sekd niistd nousevia riskejd ja haasteita riittdvasti, hahmottaa koko-
naisuuksia ja olennaisuuksia sekd katsoa eteenpdin voidakseen tukea johtoa
arvioidessaan ja varmistaessaan organisaation kykyd reagoida muuttuvaan
toimintaympdristoon ja saavuttaa sille asetettuja tavoitteita. Muutama haasta-
teltu mainitsi erilaisten viestintd- ja yhteistyotaitojen olevan tdrkeitd sisdisten
tarkastajien roolissa tulevaisuudessakin, kuten my6s projektinhallintataitojen.

”Jos nyt jonkun yhden asian haluan nostaa ndistd substanssiasioista, niin kylld se on
it ja erilainen data-analytiikkatytkalujen osaaminen, jotka sitten helpottaa asioiden
yhdistelyd, mutta kun se tyokaluosaaminen ei yksinddn riitd, vaan sen lisdksi pitdd
olla asioiden yhdistelykyky4d, ja kun mik&én asia ei nykyé&én toimi ilman it:td, niin ta-
vallaan se on ldhtokohta, ettd tietty perusosaaminen silld alueella taytyy olla.”

”Niistd pitdd olla ajan tasalla. Esimerkiksi datan hyodyntdminen tarkastustyossd, niin
kylldhan pitdd pysyd ndissd ajan ilmidissd mukana ja ymmaértds, missd toiminnoissa
niitd pystytdaan kayttdmaan, ja pystytdanko kayttamaan myos sisdisessa tarkastuk-
sessa. Ettd jatkuvaa opiskelua. Onhan dataan perustuva tarkastus paljon objektiivi-
sempaa kuin esimerkiksi haastattelu, mutta siltikin ma néden, ettd kumpaakin tarvi-
taan.”
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

5.1 Keskustelu

5.1.1 Sisdinen tarkastaja ja agenttiongelma

Taman tutkielman tulosten mukaan sisdisen tarkastuksen on mahdollista havai-
ta osana arviointi- ja varmistustoimintaansa muun muassa henkiléstén oppor-
tunistista ja muuta ei-toivottavaa kdyttaytymista tai epdeettistd yrityskulttuuria.
Sisdisen tarkastuksen arvioinnin ja varmistamisen keskeisimmat tehtdvat liitty-
vidt organisaation sisdisen valvonnan toimivuuteen ja prosessien tehokkuuteen,
joiden jdrjestamis- ja ohjeistusvastuu on liiketoimintayksikoilld. Ndiden epdon-
nistuessa ei-toivottava kadyttdytyminen ja epdeettinen yrityskulttuuri mahdollis-
tuvat. Tulosten mukaan henkiloston kadyttdytymisen arviointi ei ole sisdisen
tarkastuksen ensisijaista tehtdvdd, mutta sitd voidaan havaita muun toiminnan
ohella. Tuloksista kivi ilmi, ettd eettisten asioiden noudattamisen valvontavas-
tuu voi olla joissain organisaatioissa ensisijaisesti compliance-yksikolld, ei sisdi-
sen tarkastuksen yksikolla.

Tasséd tutkielmassa sisdistd tarkastusta selitetddn agenttiteorialla, jonka yh-
teydessd tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd on mainittu muun muassa
pddmiehen haasteet varmentua agentin opportunistisuuden piirteistd ja tarkoi-
tuksenmukaisista tekemisistd (Eisenhardt 1989), paamiehen valtuutus sisdiselle
tarkastukselle seurata agentin toimintaa paamiehen etujen mukaisesti (Jensen &
Meckling 1976) sekd sisdisen tarkastuksen arviointi sisdisestd valvonnasta ja
esimerkiksi yrityksen tehokkuudesta (Fama & Jensen 1983). Lisdksi teoreettises-
sa viitekehyksessd on tuotu esille epdeettisen yrityskulttuurin ongelmaa esi-
merkiksi osana Enronin ja Arthur Andersenin yritysskandaalia (Culpan &
Trussel 2005, Kulik 2005). Tutkielman tuloksissa nousi esiin samoja asioita kuin
teoreettisen viitekehyksen agenttiteoriakirjallisuudessa, joten tulokset tukevat
agenttiteorian ndkemystd sisdisen tarkastajan mahdollisuuksista havaita agent-
tiongelmia. Sen sijaan tutkielman tuloksissa liiketoimintayksikdiden vastuu
toimintojen jadrjestamisessd ja valvomisessa asianmukaisesti ja jonkun toisen
yksikon kuin sisdisen tarkastuksen valvontavastuu esimerkiksi eettisissd asiois-
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sa korostui enemmdn kuin tdamén tutkielman agenttiteoriaosiossa, varsinkin
varhaisemman vaiheen kirjallisuudessa.

5.1.2 Sisdisen tarkastajan arviointi- ja varmistusroolin tuottama lisdarvo

Tutkielman tulosten mukaan sisdinen tarkastaja tuottaa lisdarvoa organisaatiol-
le arviointi- ja varmistusroolissaan riippumattomalla, ulkopuolisella, sisdisen
valvonnan nédkokulmallaan sekd alan kansainvélisiin ammattistandardeihin
perustuvien menetelmien ja toimintatapojen mukaisella systemaattisella ja ob-
jektiivisella ldhestymistavallaan asioihin, mikd vastaa sisdisen tarkastuksen
ammattistandardeja lisdarvon tuottamisesta muun muassa huomioimalla riskit
sekd tarkastamalla objektiivisesti ja merkityksellisesti (Sisdiset tarkastajat ry
2016). Tulokset tukevat D’Onzan, Selimin, Melvillen ja Allegrinin (2015) tutki-
musta, jossa riippumattomuus, objektiivisuus, standardien noudattaminen sekéa
sisdisen tarkastuksen panos sisdisen valvonnan tehokkuuden arvioinnissa oli-
vat positiivisesti yhteydessd lisdarvoon. Tulos sisdisen valvonnan ndkdkulmasta
vahvistaa myos Andersonin (2003) ndkemystd sisdisen valvonnan riittavyyden
varmistamisesta yhtend osatekijdnd lisdarvon tuottamisessa. Tulos ammattitai-
toisen ja osaavan sisdisen tarkastajan tuottamasta lisdarvosta vahvistaa Rothin
(2003) tulosta sisdisen tarkastajan asiantuntemuksen ja taitojen vaikutuksesta
positiivisesti lisdarvoon. Tulokset riskiperusteisuudesta perinteisessd tarkasta-
misessa sekd tehokkaasta, laadukkaasta ja ajantasaisesta riskiarvioinnista lisd-
arvon tuottajina vahvistavat useaa aiempaa tutkimuskirjallisuutta kyseisista
aiheista (mm. Roth 2003, Hass, Abdolmohammadi & Burnaby 2006, Sarens &
De Beelde 2006). Puolestaan tutkielman tuloksista sisdisen tarkastuksen tuotta-
ma lisdarvo liiketoiminnan ndkokulmasta poikkeavalla ja ulkopuolisella ndko-
kulmallaan ei korostunut teoreettisen viitekehyksen kirjallisuudessa.
Tutkielman tuloksissa lisdarvon tuottajina tuotiin esiin myo6s ennakoivaa
konsultatiivista roolia, mikad vastaa alan ammattistandardien toteamusta lisdar-
von kasvamisesta tarkastajien ollessa ennakoivia ja punnitessa tulevia vaiku-
tuksia (Sisdiset tarkastajat ry 2016). Ennakoivuus ja ennaltaehkdisevyys lisdar-
von tuottajina vahvistavat muun muassa Bou-Raadin (2000) sekd Hassin, Ab-
dolmohammadin ja Burnabyn (2006) vastaavia ndkemyksié sisdisen tarkastajan
roolista. Tutkielman tulokset sisdisen tarkastuksen hallituksen valvontavas-
tuussa auttamisesta ja projektien varmistamisesta lisdarvon tuottajina liittyvat
enemman sisdisen tarkastajan arviointi- ja varmistusrooliin, kun taas Sarensin ja
De Beelden (2006) mukaan valvontavastuussa auttaminen sisdistd valvontaa
kehittamalld tapahtuisi nimenomaan konsultoimalla. Myos projekteihin liitty-
vdt maininnat teoreettisen viitekehyksen kirjallisuudessa liittyivit yleensd si-
sdisten tarkastajien konsultointirooliin (mm. Selim, Woodward & Allegrini 2009,
Stewart & Subramaniam 2010) toisin kuin tutkielman tuloksissa arviointi- ja
varmistusrooliin. Sen sijaan Nuijtenin, Keilin, Sarensin ja van Twistin (2019)
tutkimuksessa sisdisten tarkastajien rooleista saada johtajat kuuntelemaan on-
gelmat ja varoitukset riskeista tietojarjestelméprojekteissa seka Jonesin ja Glove-
rin (2018) argumentoinnissa sisdisiltd tarkastajilta odotettavan lisdarvon tuot-
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tamista organisaatiolleen edistdamaélld muun muassa kehittdimishankkeita sisdi-
sen tarkastajan rooli saattaa olla my6s tarkastusrooli.

Sisdisen tarkastuksen tuottaman lisdarvon mittaaminen tai arvioiminen
koettiin haastavana niin tutkielman tuloksissa kuin aiemmassa tutkimuskirjalli-
suudessakin (mm. Roth 2003, Lenz & Sarens 2012, D'Onza et al. 2015). Sisdisen
tarkastuksen oma kasitys tuottamastaan lisdarvosta lisdarvon arvioimisessa ko-
rostui tdmédn tutkielman tuloksissa toisin kuin teoreettisen viitekehyksen kirjal-
lisuudessa. Tutkielman tulos hallituksen antamasta arviosta tai tarkastuskoh-
teille osoitettavista kyselyistd tapoina mitata sisdisen tarkastuksen tuottamaa
lisdarvoa vahvistaa hallituksen osalta Lenzin ja Sarensin (2012) ndkemystd lisa-
arvon arvioimisesta sen tahon ndkokulmasta, jolle sisdinen tarkastus on vas-
tuussa, ja puolestaan tarkastuskohteiden osalta useita aiempia tutkimuksia
(mm. Roth 2003, Elliott, Dawson & Edwards 2007, D'Onza et al. 2015, Trotman
& Duncan 2018).

Tutkielman tulos vaihtelevista nikemyksistd nykyisen lisdarvon muutos-
tarpeessa sekd arviointi- ja varmistustoiminnan tuottaman lisdarvon riittavyy-
destd tukee muun muassa Rothin (2003) tutkimusta, jonka mukaan osa sisdisis-
td tarkastajista kuvasi lisdarvoa muodostuvan riittdvasti jo vaatimuksenmukai-
suustarkastuksista, kun puolestaan osa kuvasi sitd tarvittavan johtoa auttavasta
liikketoiminnan kehittdamisestd. Tutkielman tulos ponnisteluista lisdarvon tuot-
tamisen eteen vahvistaa muun muassa Lenzin ja Sarensin (2012) kiistdimdé ole-
massa olevan sisdisen tarkastuksen yksikon automaattisesti tarkoittavaa lisdar-
voa tuottavaa ja tehokasta sisdisen tarkastuksen yksikkod. Tutkielman tulos lii-
ketoiminnan tilanteen ymmarryksen edellytyksestéd lisdarvon tuottajana vahvis-
taa Hassin, Abdolmohammadin ja Burnabyn (2006) ndkemystd sisdisten tarkas-
tajien vaateesta tuntea liiketoimintaa tuottaakseen lisdarvoa.

Tutkielman tuloksissa lisdarvon todettiin vaihtelevan suoritusvalmiudel-
taan, toimintatavoiltaan ja toimintaympaéristoltddan erilaisissa organisaatioissa,
mikd tukee useita aiempia tutkimuksia (mm. Roth 2003, Mihret & Woldey-
ohannis 2008, Ronkko 2019). Lisdksi tutkielman tuloksissa lisdarvon muutostar-
peesta tuli esiin yleensd suurempaa lisdarvoa tuottavan konsultatiivisen roolin
tai johdon tukemisen kasvattamiseen, joihin voi vaikuttaa hallituksen néake-
mykset arviointi- ja varmistusroolissa pitdytymisessd. Tutkielman tuloksia vas-
taavasti Mihretin ja Woldeyohannisin (2008) mukaan konsultointi tuottaisi pe-
rinteistd vaatimuksenmukaisuuden tarkastamista enemmaén lisdarvoa, Bou-
Raadin (2000) mukaan osaava, ennakoiva ja johtoa tukeva rooli toisi lisdarvoa
sekd Andersonin (2003) mukaan pelkéstdan yhden palvelutyypin tarjoaminen ei
tuota riittavasti lisdarvoa. Tutkielman tulos hallituksen vaikutuksesta sisdisen
tarkastajan roolin muutossuuntaan vahvistaa Van Peursemin (2005) ndkemystd
hallituksen vaikutuksesta roolin asemoinnissa. Toisin kuin tutkielman tuloksis-
sa, Mihret ja Woldeyohannis (2008) jaottelivat sisdisen tarkastajan pitdytymisen
arviointi- ja varmistusroolissa tai suuntaamisen konsultointirooliin liittyvan
nimenomaan organisaation voiton tavoitteluun tai tavoittelemattomuuteen.

Tutkielman tuloksissa korostunut sisdisten tarkastajien riittdméaton osaa-
minen lisdarvon tuottamisen rajoitteena vahvistaa Hassin, Abdolmohammadin
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ja Burnabyn (2006) korostamaa sisdisten tarkastajien tuntemusvaadetta liike-
toiminnasta, kilpailuympéristdstd ja organisaatiosta tuottaakseen lisdarvoa seka
Bou-Raadin (2000) ndkemystd lisdarvon tuottamisen edellyttamastd sisdisten
tarkastajien loogisen ajattelun kyvystd, liiketoimintaan liittyvistd tiedoista ja
taidoista, tutkimustaidoista, teknisistd taidoista sekd jatkuvasta ammatillista
kehittymisestd. Tutkielman tulos lisdarvon tuottamisen tyypillisestd rajoitteesta,
puutteista objektiivisuudessa ja riippumattomuudessa, vahvistaa D’Onzan, Se-
limin, Melvillen ja Allegrinin (2015) tutkimustulosta muun muassa riippumat-
tomuuden, objektiivisuuden sekd alan standardien noudattamisen positiivisesta
yhteydestd lisdarvoon. Heiddn tutkimuksessaan riippumattomuuden ja objek-
tiivisuuden merkitys korostui maa- ja toimialariippumattomasti, mikd vahvis-
taa tdimdn tutkielman tuloksia asian tirkeydestd myos Suomessa. Alan ammat-
tistandardien mukaan lisdarvoa tuotetaan muun muassa tuottamalla objektiivi-
sia arviointi- ja varmistuspalveluita (Sisdiset tarkastajat ry 2016), joten tutkiel-
man tulos objektiivisuuden puutteen rajoittavuudesta lisdarvon tuottamisessa
on linjassa standardien kanssa.

5.1.3 Sisdisen tarkastajan konsultointiroolin tuottama lisdarvo

Aiemmin tarkemmin kuvatusti tutkielman tuloksissa konsultoinnin kuulumi-
sesta sisdisen tarkastajan rooliin ilmenneet termin konsultointi vélttaminen,
termin konsultatiivinen suosiminen sekd konsultatiivisuus arviointi- ja varmis-
tustoiminnassa eivat padsdantoisesti tue teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyd
kirjallisuutta, jossa kédytetty termi on konsultointi, ja konsultointi erotetaan arvi-
ointi- ja varmistustoiminnasta useimmiten (mm. Van Peursem 2005, Sarens &
De Beelde 2006, Sisdiset tarkastajat ry 2016, Nuijten et al. 2019). Vastoin valta-
virtaa mutta yhtéldisesti timén tutkielman tulosten kanssa Roussyn (2013) tut-
kimuksessa sisdiset tarkastajat kokivat roolien jaottelun olevan monimutkai-
sempaa kuin perinteinen jaottelu joko neuvoja antaviin tai “vahtikoira-
tarkastajiin”. Tutkielman tuloksissa ilmennyt konsultatiivisuus arviointi- ja
varmistustoiminnassa tukee Rothin (2003) tulosta prosesseja parantamaan pyr-
kivistd tarkastuksista sekd Lenzin ja Sarensin (2012) ndikemystd tulevaisuuteen
suuntautuvista varmennuspalveluista lisdarvon tuottajina. Tutkielman tuloksis-
sa sisdisten tarkastajien konsultoinnin ja ulkoisten konsulttien eroista on samoja
piirteitd kuin Nagyn ja Cenkerin (2002) tutkimuksessa haastateltujen johtajien
ndkemyksissd ulkoisten konsulttien ongelmien ratkaisusta ja poistumisesta on-
gelmien ratkaisun jdlkeen.

Tutkielman tulokset osoittivat ndkemysten sisdisten tarkastajien konsul-
toinnin tuottamasta lisdarvosta suhteessa arviointiin ja varmistamiseen vaihte-
levan, mikd vahvistaa Rothin (2003) tutkimustuloksia sisdisten tarkastajien
vaihtelevista ndkemyksistd arvioinnin ja varmistamisen sekd konsultoinnin
tuottamasta lisdarvosta. Tutkielman tulosten mukaan arvioinnin ja varmistami-
sen ndkokulma seka sisdisen valvonnan viitekehys kuuluvat myos konsultointi-
rooliin, mitkd tukevat mm. Bou-Raadin (2000) analyysia sisdisten tarkastajien
edistdimadstd tehokkaammasta sisdisestd valvonnasta roolin muutoksen myotd,
Nagyn ja Cenkerin (2002) tutkimustuloksia sisdisten tarkastajien keskeisesta



69

osaamisalueesta sisdisen valvonnan tehokkuuden arvioinnissa, Rothin (2003)
ndkemystd sisdisten tarkastajien tietdmyksestd lisdarvoa tuottavissa ammatti-
kaytannoissd sekd Sarensin ja De Beelden (2006) kuvausta sisdisten tarkastajien
olemisesta keskeinen sisdisten valvontajdrjestelmien riippumaton varmentaja
kuin my®s samojen alueiden konsultti.

Tutkielman tuloksissa kavi ilmi konsultoinnin muutostarpeen vaihtelevan
organisaatioittain muun muassa organisaation suoritusvalmiuden ja sisdisen
tarkastuksen yksikon koon mukaan, joka Suomessa painottuu pieniin tarkas-
tusyksikoihin. Konsultoinnin muutostarpeen osalta haastateltujen annettiin
maédritelld itse, millaisia asioita he ndkisivit tarpeellisina muuttaa konsultoin-
nissa. Suoritusvalmiudella tarkoitettiin muun muassa sisdisen tarkastuksen yk-
sikon kypsyysastetta ja asemaa organisaatiossa. Organisaatioiden eroavaisuus
tukee aiempien tutkimusten tuloksia lisdarvon vaihtelevuudesta organisaatioit-
tain (mm. Roth 2003, Mihret & Woldeyohannis 2008, Ronkko 2019). Sen sijaan
aiemmassa kirjallisuudessa esitettyd sisdisen tarkastuksen yksikon jakamista
tarkastus- ja konsultointitiimeihin (mm. Selim, Woodward & Allegrini 2009,
Brody, Haynes & White 2014) Suomen pieni yksikkokoko ei mahdollista. Toi-
saalta tutkielman tulos konsultoinnin ylikysynndn haasteesta sisdisen tarkas-
tuksen yksikon resursseihin ndhden ei liene relevantti ulkomaisissa isoissa yk-
sikoissd. Tutkielman tuloksissa kdvi ilmi muutostarpeita ammattistandardien
tiukassa eriyttamisessd konsultointiin ja tarkastamiseen sekd standardien rajoit-
tavuutta vuosisuunnitteluajattelussaan verrattuna viime vuosina yleistyneeseen
ketterddn toimintaan ja konsultointipyynttjen toteuttamismahdollisuuksiin,
mutta standardien muutostarve ei tullut esiin teoreettisen viitekehyksen kirjal-
lisuudessa.

Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on korostunut sisdisen tarkastajan
riippumattoman ja objektiivisen roolin sdilyttaminen erityisesti konsultoinnissa
(mm. Selim, Woodward & Allegrini 2009, Jones & Glover 2018, Roussy & Per-
ron 2018, Ronkko 2019), mikéd ilmeni vahvasti my6s tutkielman tuloksissa nii-
den osoittaessa riippumattomuuden varmistamisen olevan tyypillisin konsul-
toinnin haasteista. Tutkielman tulos sisdisten tarkastajien oikeanlaisesta kompe-
tenssista konsultoinnin haasteena vahvistaa Hassin, Abdolmohammadin ja
Burnabyn (2006) ndkemystd sisdisten tarkastajien tarpeesta tuntea liiketoimin-
taa, toimintaympaéristod sekd organisaatiota sekd Tangin, Yangin ja Ganin (2017)
ndkemystd uudenlaisista osaamisvaateista konsultointitehtdvissd lisdarvon
tuottamiseksi. Tutkielman tuloksissa k&vi ilmi, ettd suomalaisissa organisaa-
tioissa ei ole vield opittu laajasti pyytamaan konsultointia sisdisiltd tarkastajilta,
joten my0s sisdinen tarkastaja voi olla proaktiivinen tarjoaja. Myo6s Roth (2003)
on todennut kohteiden tietdvan vain niistd sisdisen tarkastuksen toiminnoista,
joista he ovat saaneet kokemusta, joten sisdinen tarkastuksen on aktiivisesti ker-
rottava uusista mahdollisuuksista. Tutkielman tuloksissa ilmeni konsultointia ja
miksei myos tarkastamista rajoittavan sisdisten tarkastajien riittamattomat ver-
kostoitumis- ja keskustelumahdollisuudet laajalti organisaatiossa, mikd estda
tarkastajia saamasta monipuolisesti tietoa organisaatiota koskevista asioista.
Tdamad tukee usean aiemman tutkimuksen tutkijan ndkemyksid sisdisen tarkasta-
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jan tarpeesta omata laaja tietdmys organisaatiosta tuottaakseen lisdarvoa (mm.
Roth 2003, Hass, Abdolmohammadi & Burnaby 2006, Jones & Glover 2018,
Jiang, Messier & Wood 2020).

5.1.4 Sisdisen tarkastajan tulevaisuuden roolin nikymia

Tutkielman tuloksissa sisdisen tarkastajan roolin tulevaisuuden ndkymistd ko-
rostui muutos nopeampaan ja ketterampddn toimintamalliin liiketoiminnan
vanavedessd yhd nopeampien toimintaympdriston muutosten myotd, jolloin
lisdarvon tuottaminenkin muuttuu aiemmin tarkemmin kuvatusti. Taméa vah-
vistaa aiemmissa tutkimuksissa todettuja sisdisen tarkastuksen muutoksen
olemista seurausta nopeasti ja jatkuvasti muuttuvista toimintaymparistoistd,
monimutkaistuneista litketoiminnoista sekd kasvaneista odotuksista lisdarvon
tuottamiselle (mm. Allegrini et al. 2006, Sarens & De Beelde 2006, Jones & Glo-
ver 2018). Tutkielman tuloksissa sisdisen tarkastuksen riippumattomalle, objek-
tiiviselle ja lisdarvoa tuottavalle arviointi- ja varmistustoiminnalle ndhtiin tar-
vetta jatkossakin ja jopa kasvaen. Jo edelld on tuotu esiin muun muassa Rothin
(2003), Sarensin ja De Beelden (2006) sekd D’Onzan, Selimin, Melvillen ja Alle-
grinin (2015) ndkemyksid sisdisen tarkastuksen arviointi- ja varmistustoiminnan
tuottaman lisdarvon tarpeellisuudesta, vaikkakaan ndmad eivit ottaneet kantaa
tarpeeseen jatkossa. Tutkielman tulosten mukaan myos konsultoiva tarkastus-
ote, eteenpdin katsova kehittdva toiminta, johdon ja hallituksen tukeminen seka
sopivan ldhelld johtoa oleminen ovat tarkeitd sisdisten tarkastajien roolissa jat-
kossa. Teemat tukevat muun muassa Rothin (2003) mainintaa prosesseja paran-
tamaan pyrkivistd tarkastuksista, Bou-Raadin (2000) ndkemystd ennakoivasta
toiminnasta ja johdon auttamisesta sekd Van Peursemin (2005) ndkemystd yh-
teistyostd johdon kanssa.

Tutkielman tulosten mukaan tekodlyn, robotiikan ja data-analytiikan
mahdollistamat muutokset sekd hyodyntdminen sisdisen tarkastajan tydssa
ovat pddosin myonteinen asia, mikd vahvistaa Tangin, Normanin ja Vendrzykin
(2017) ndkemyksid data-analytiikan ja muiden analyysimuotojen tukemisesta
sisdisen tarkastajan tyotd. Myos laskentatoimen asiantuntijan muuttuneessa
roolissa on pyritty analysoimaan big dataa jo kauan (Granlund & Lukka 1998),
ja todenndkoisesti analysoidaan edelleen.

Tutkielman tuloksissa sisdisten tarkastajien lisdarvoa tuottavissa tulevai-
suuden osaamistarpeissa korostuivat niin it- ja data-analytiikkaosaaminen kuin
osaamisen jatkuva laajentaminenkin muun muassa liiketoiminnan, toimin-
taympadriston ja riskien osalta. Tulosten mukaan myos lisdarvontuottamiskyky,
kokonaisuuksien hahmottamiskyky, eteenpdin katsominen sekd viestintd- ja
yhteistyotaidot ovat tdrkeitd jatkossa. Ndiden teemojen tarkeyttd tukevat useat
aiemmat tutkimukset. Roth (2003) on tuonut esiin laajan asiantuntemuksen sekéa
menestyksekkéit data-analytiikka- ja ICT-taidot yksind eniten sisdisen tarkasta-
jan lisdarvon tuottamiseen vaikuttavina ominaisuuksina, Tang, Norman ja
Vendrzyk (2017) ovat ndhneet niin data-analytiikan kuin konsultoinninkin edel-
lyttdavan uudenlaista osaamista, Hass, Abdolmohammad ja Burnaby (2006) ovat
korostaneet sisdisten tarkastajien tultavan tuntea liiketoimintaa, toimintaympa-
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ristod sekd organisaatiota tuottaakseen lisdarvoa, ja Van Peursem (2005) on ko-
rostanut konsulttiroolissa tarvittavan suhdetaitoja, jotka voidaan ndhda tarkeik-
si my0s jatkossa yhtéldisesti tutkielman tulosten kanssa. My6s uudenlaisen las-
kentatoimen asiantuntijan roolissa on korostunut viestintad-, yhteistyo-, ja liik-
keenjohtotaidot sekd suurten kokonaisuuden ndkemiskyky (Jarvenpda 2001).
Sitd vastoin Sohin ja Martinov-Bennien (2015, 2018) tutkimuksissa korostunet
ESG-asiat eivit tulleet esiin tutkielman tuloksissa missdan kohdassa.

5.2 Johtopditokset

Taman tutkielman tavoitteena oli tutkia sisdisten tarkastajien toiminnallaan
tuottamaa lisdarvoa sekd muuttuneen roolin, erityisesti konsultoinnin, tuotta-
maa lisdarvoa. Tutkielman avulla pyrittiin tuomaan lisdtietoa sisdisen tarkas-
tuksen konsultointiroolista Suomen kontekstissa. Tutkielman tavoitetta kuvat-
tiin neljalla tutkimuskysymykselld, joihin vastaamista pohditaan seuraavassa.

Ensimmadinen tutkimuskysymys oli, miten sisdinen tarkastaja havaitsee
agenttiongelmia, silld agenttiteorian mukaan pdamies nimittdd sisdisen tarkas-
tajan seuraamaan ja valvomaan agentin tavoitteiden mukaista toimintaa itsensa
sijaan, kun pdamies (omistajat ja hallitus) ei voi tai ehdi. Valvontavaateet ovat
kasvaneet takavuosien yritysskandaalien ja finanssikriisin myotd epdeettisen
toiminnan ja petosten johdettua ndihin. Tutkielman tulosten mukaan sisdinen
tarkastaja havaitsee agentin opportunistista tai muuta ei-toivottavaa kayttay-
tymistd sekd epdeettistd yrityskulttuuria tavanomaisella arviointi- ja varmistus-
toiminnallaan ja erityisesti haastattelu- ja havainnointimenetelmilldan. Kuiten-
kin tulosten mukaan vastuu jdrjestdd sisdinen valvonta laadukkaasti on organi-
saatioyksikoilld, ja puutteet sisdisessd valvonnassa mahdollistavat ei-
toivottavan ja ohjeiden vastaisen toiminnan.

Tutkielman tulokset ovat pddosin linjassa agenttiteorian nidkemyksen si-
sdisen tarkastajan mahdollisuuksista havaita agenttiongelmia kanssa. Sen sijaan
tutkielman tuloksissa organisaatioyksikdiden vastuu toimintojen jarjestamises-
sd asianmukaisesti ja jonkun toisen yksikon kuin sisdisen tarkastuksen valvon-
tavastuu korostui enemman kuin tutkielman agenttiteoriaosiossa. Tama selitty-
nee silld, ettd nykyddan useissa organisaatioissa on kdytossd johdantoluvussa
esitelty kolmen linjan (ent. puolustuslinjan) malli, joissa valvontavastuita on
selkeytetty ensimmadiselle ja toiselle linjalle, joiden toiminnan asianmukaisuutta
sisdinen tarkastus arvioi ja varmistaa. Tulosten perusteella nimenomaan sisdi-
sen valvonnan, ei sisdisen tarkastajan toiminnan, epdonnistuminen mahdollis-
taa agenttiongelmat, joten yksikdiden itse tekemé valvonta on keskeisintd. Tu-
lee my6s huomioida, ettd liiketoimintayksikdiden sisdisen valvonnan lisédksi
agenttiongelmia voi valvoa esimerkiksi compliance-yksikko. Lisdksi valvonta-
vastuu on viime kddessd hallituksella, ja vaikka sisdinen tarkastaja auttaakin
hallitusta valvontavastuunsa tdyttdmisessd, vastuu agenttiongelmien valvon-
nasta on muualla kuin sisdiselld tarkastuksella. Mielenkiintoista oli, ettd tut-
kielman tuloksissa takavuosien mittavat, erityisesti USA:an sijoittuneet, yritys-
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skandaalit eivat tulleet esiin toisin kuin agenttiteoriaa soveltaneissa aiemmissa
tutkimuksissa. Tama saattaa selittyd silld, ettd tapahtumat on saatettu unohtaa
jo, tai ne on koettu kaukaisiksi jo silloin. Vastaavia skandaaleja ei ole tapahtu-
nut Suomessa, vaikkakin pienimuotoisempia kylld, mitd tdiman tutkielman joh-
dantokin kuvaa.

Toinen tutkimuskysymys oli, millainen sisdisen tarkastajan arviointi- ja
varmistusrooli tuottaa lisdarvoa organisaatiolle, silld lisdarvon tuottamista voi-
daan pitdd sisdisen tarkastuksen olemassaolon oikeutuksena agenttikustannus-
ten kattamisen lisdksi. Teoreettisen viitekehyksen mukaan lisdarvoa tuotetaan
merkityksellisistd ja objektiivisista arviointi- ja varmistuspalveluista, ja lisdarvo
kasvaa ennakoivuudesta, uusista ndkemyksistd ja tulevan arviointikyvystd,
vaikka lisdarvon mittaamista onkin pidetty haasteellisena. Tutkielman tulosten
mukaan ammattitaitoinen, osaava, olennaisiin asioihin keskittyvéa ja konsulta-
tiivinen sisdinen tarkastaja tuottaa lisdarvoa organisaatiolleen omalla nikokul-
mallaan sekd ldhestymistavallaan asioihin. Vaikka lisdarvon mittaaminen tai
arvioiminen koetaan haastavana, sisdisen tarkastajan kokemus toimintansa
tuottamasta lisdarvosta sekd sidosryhmien mahdollisuus arvioida kokemaansa
hyotyd ovat tdrkeitd lisdarvon arvioimisessa. Tutkielman tuloksissa sisdisten
tarkastajien ndkemykset nykyisen lisiarvon muutostarpeesta vaihtelivat nykyi-
sen riittdvyydestd arviointi- ja varmistustoiminnan tuottamana konsultatiivisen
roolin ja johdon sparraamisen lisidmiseen, mutta muutostarpeet ovat hyvin
organisaatiokohtaisia ainakin Suomessa. Tutkielman tulosten mukaan lisdarvon
tuottamista rajoittavat riittdiméaton osaaminen tai puutteet objektiivisuudessa ja
riippumattomuudessa.

Tutkielman tulokset sisédisen tarkastajan arviointi- ja varmistusroolin tuot-
tamasta lisdarvosta ovat pddosin linjassa aiemman tutkimuskirjallisuuden ja
myos alan ammattistandardien kanssa. Tutkielman tuloksista sisdisen tarkasta-
jan lisdarvon tuottaminen liiketoiminnan ndkokulmasta poikkeavalla ulkopuo-
lisella ndkokulmallaan seké liséksi lisdarvon arvioiminen sisdisen tarkastajan
omalla kasitykselld tuottamastaan lisdarvosta eivdt korostuneet esitellyssa
aiemmassa kirjallisuudessa, mutta ero kuvaa ldhinnd asioiden painottamista, ei
eri linjassa olemista. Lisdksi tutkielman tuloksissa oli vahdisid eroja aiempaan
kirjallisuuteen lisdarvon tuottamisessa auttamalla hallituksen valvontavastuus-
sa ja varmistamalla projekteja, jotka tutkielman tuloksissa liitettiin arviointi- ja
varmistusrooliin, kun taas aiemmassa kirjallisuudessa konsultointirooliin. Té&-
md kuvaa toisaalla tuloksissa esiin nousseita konsultatiivisuutta arviointi- ja
varmistusroolissa, samoja elementtejd sekd tarkastus- ettd konsultointiroolissa,
sekd aiemman kirjallisuuden ja erityisesti standardien tiukkaa roolien eriytta-
mistd kahteen.

Tulosten perusteella kompetentin, kokonaiskuvan ndkevan sekd kehitta-
mishakuisen sisdisen tarkastajan arviointi- ja varmistusroolin koettiin tuottavan
lisdarvoa. Lisdarvon tuottamisen osoittaminen on tdrkedd olemassaolon oikeut-
tamiseksi, vaikka mittaaminen onkin haastavaa ja lisdiarvon maédrittely vaihte-
levaa. Yllattavad oli, ettd tulosten perusteella sisdisen tarkastuksen lisdarvon
mittaaminen esimerkiksi taloudellisella lisdarvolla ei noussut esiin, vaan pédin-
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vastoin euroilla tai kappaleilla mittaamista pidettiin hankalana. Tulosten perus-
teella sisdisen tarkastajan arviointi- ja varmistusroolin tuottama lisdarvo ei kui-
tenkaan ole automaattista, vaan se vaatii paljon tyotd relevanttiuden eteen ja
riippuu organisaation suoritusvalmiudesta, kuten myos sen muutostarve. Or-
ganisaatiokohtaisuuden korostuminen tuo esille Suomen monesta muusta
maasta poikkeavaa kontekstia, ja samalla se vahvistaa tutkielman tulosten yleis-
tettdvyydestd pitdytymistd. Sisdisen tarkastajan lisdarvoa tuottavamman kon-
sultatiivisen roolin lisddminen voi edellyttdd tarkastajilta aktiivista roolia vies-
tinndn ja jopa myynnin saroilla, mitd perinteisessd pavunlaskijan tai vahtikoiran
roolissa ei ole tarvinnut harjoittaa. Tulosten perusteella lisdarvon tuottaminen
edellyttdd sisdisiltd tarkastajilta riittdvad osaamista, mikd patee todenndkoisesti
kaikkiin asiantuntijarooleihin, mutta sisdisten tarkastajien roolin erityispiirteend
on liséksi riippumattomuuden, objektiivisuuden ja standardien noudattamisen
huomioiminen kaikessa toiminnassaan, silld ala on jokseenkin normatiivista.
Sisdisen tarkastajan roolin jo tapahtuneessa muutoksessa on samoja piirteitd
kuin esimerkiksi laskentatoimen asiantuntijoiden muutoksessa pavunlaskijoista
muutosagenteiksi ja henkilostohallinnon asiantuntijoiden muutoksessa pelkista
palkanlaskijoista henkil6ston osaamisen kehittéjiksi.

Kolmas tutkimuskysymys oli, millainen sisdisen tarkastajan konsultointi-
rooli tuottaa lisdarvoa organisaatiolle, silld roolista riippumatta sisdisen tarkas-
tajan toiminnan tulee tuottaa lisdarvoa organisaatiolleen. Vaikka aiemmassa
kirjallisuudessa sisdisten tarkastajien perinteinen rooli arvioinnissa ja varmis-
tamisessa on koettu hyvidksi, muun muassa toimintaympariston muutoksen
seurauksena sisdiset tarkastajat myos konsultoivat organisaatioissaan. Teoreet-
tisen viitekehyksen mukaan tilloin sisdisen tarkastajan rooli voi olla tulevaisuu-
teen luotaava organisaation strategiaa tai tavoitteita edistdvd liiketoiminnan
kehittdja. Konsultointirooli voi olla myos neuvoja, kouluttaja tai tyoryhmétyos-
kentelyyn osallistuva, jotka saattavat edellyttdd uudenlaista osaamista ja vies-
tintdd perinteisen roolin tietojen ja taitojen hyddyntdmisen konsultoinnissa li-
sdksi. Haasteena konsultoinnissa on esitetty muun muassa riippumattomuuden
ja objektiivisuuden sdilymista.

Tutkielman tulosten mukaan sisdisten tarkastajien konsulttiroolia ei voi
pitdd tdysin samana kuin ratkaisuehdotuksia tuovien ulkoisten konsulttien, silld
sisdinen tarkastaja tuo esille sisdisen tarkastuksen ndkokulmasta erilaisia tavoit-
teiden saavuttamista varmistavia vaihtoehtoja pyrkien tuottamaan lisdarvoa
organisaatiolle. Tutkielman tulosten mukaan sisdinen tarkastaja voi my®0s toi-
mia konsultatiivisessa roolissa perinteisessd arviointi- ja varmistusroolissaan
etupainotteisten ja tulevaisuuteen suuntautuvien kehitys- ja parannussuositus-
ten avulla tai toteuttamalla konsultointipyyntojd tarkastuksina, joten sisdisen
tarkastajan konsultointiroolin tuottama lisdarvo ei korostunut arviointi- ja var-
mistusroolin tuottamasta molempia pidettdessa tarkeind ja lisdarvoa tuottavina.
Kuitenkin konsultointiroolissa voi kehittdd, tuoda esiin erilaisia vaihtoehtoja,
sparrailla, opastaa ja kouluttaa tuottaen lisdarvoa. Tutkielman tulosten mukaan
nykyistd eteenpdin katsovampi, ajan hermolla olevampi, muutosherkempi,
rohkeammin konsultoivaa roolia ottava sekd vuorovaikutustaitoisempi konsul-
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tointirooli tuottaisivat lisdarvoa, mutta muutostarve vaihtelee organisaatioittain.
Konsultointiroolin tuottamaa lisdarvoa voivat rajoittaa muun muassa puutteet
riippumattomuudessa tai kompetenssissa.

Tutkielman tulokset konsultointiroolin tuottamasta lisdarvosta ovat paa-
osin linjassa aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa, mutta terminologisesti
eivdt alan ammattistandardien kanssa. Tutkielman tulos termin konsultointi
valttamisestd, termin konsultatiivinen suosimisesta sekd konsultatiivisuudesta
arviointi- ja varmistustoiminnassa ei vastaa teoreettisessa viitekehyksessa esitel-
tyd kirjallisuutta tai standardeja, joissa termi on konsultointi ja konsultointi
yleensd erotetaan arviointi- ja varmistustoiminnasta, mikd kuvaa merkittavia
ndkemyseroja terminologiassa ja madrittelyissd haastateltujen sisdisten tarkasta-
jien ja aiemman kirjallisuuden vélilld. Sitd vastoin tutkielman tulokset standar-
dien muutostarpeista roolien jaossa kahteen ja konsultoinnin sisdllyttdmisessa
tarkastusrooliin eivit tulleet esiin teoreettisen viitekehyksen kirjallisuudessa,
mikd kuvaa innovatiivista ndkemystd suhteessa aiempaan kirjallisuuteen.

Tulosten perusteella kehittdvdn, sparraavan, opastavan ja kouluttavan
konsultointiroolin koettiin tuottavan lisdarvoa, jota kasvattaa entisestddn eteen-
pdin katsominen, ajan hermolla oleminen, muutosherkkd, rohkeasti konsultoiva
sekd vuorovaikutustaitoinen rooli. Sisdisilld tarkastajilla on lisdarvoa tuottavaa
osaamista jo arviointi- ja varmistusroolinsa kautta, mutta lisdarvon tuottaminen
konsultointiroolissa saattaa edellyttdd kompetenssin vahvistamista, mikd on
luonnollista vahtikoiraroolin muuttuessa palveluskoirarooliksi. Vahtikoiraroo-
lissa sisdisen tarkastajan ei ole tarvinnut pohtia organisaation palvelemista, joka
puolestaan korostuu palveluskoiraroolissa. Mielenkiintoista oli, ettd tutkielman
tulosten perusteella konsultointirooli ei tuota selkedsti suurempaa lisdarvoa
kuin arviointi- ja varmistusrooli eikd lisdarvoa ole tarve kasvattaa selkedsti,
mutta timd voi selittyd silld, ettd arviointi- ja varmistusrooli tuottaa jo riittdavasti
lisdarvoa erityisesti ollessaan konsultatiivista, ei peruutuspeiliin katsovaa vir-
heiden ja puutteiden etsimistd. Tulosten perusteella sisdisen tarkastajan tulisi
siis olla konsultatiivinen my6s arviointi- ja varmistusroolissaan, mihin suun-
taan alan ammattistandardejakin voisi alkaa kehittda. Tulosten perusteella roo-
leissa on pédallekkéisyyttd: arvioitsijan ja varmistajan on hyvé olla konsultatiivi-
nen, kun taas konsultointiroolissa sisdinen tarkastaja hyddyntdd samoja meto-
deja kuin arviointi- ja varmistusroolissaan. Lisdksi molemmissa rooleissa keski-
tytddn sisdiseen valvontaan, riskienhallintaan ja governanceen sekd tulee huo-
lehtia riippumattomuudesta, objektiivisuudesta sekd lisdarvon tuottamisesta.
Standardien kehittdminen mahdollisesti poistaisi erillisten konsultointistandar-
dien tarpeen ja sitd kautta kahteen jaetut konsultointi- ja tarkastusroolit ja nii-
den tuottamat lisdarvot. Standardien kehittamistarpeiden esiin nostaminen talla
tavalla on innovatiivista suhteessa aiempaan kirjallisuuteen, vaikka laajem-
mankin joukon olisi voinut olettaa ndhneen muutostarpeita standardeissa jo
aiemmin. Konsultointiroolin muutostarpeen vaihtelevuus organisaatioittain
korostaa jdlleen Suomen monesta muusta maasta poikkeavaa kontekstia, kuten
pienid tarkastusyksikoitd, joissa suoritusvalmius, haasteet ja mahdollisuudet
ovat aivan erilaiset kuin aiempiin tutkimuksiin usein sisdltyneissd satojen si-
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sdisten tarkastajien yksikoissd. Mutta vaikka Suomen konteksti eroaa monista
muista maista, kansainvélisen kirjallisuuden seuraaminen varmistaa alan kehi-
tyksessd mukana pysymisen myos Suomessa. Organisaatiokohtaisuus ja yritys-
ten tilanteiden vaihtelevuus vahvistaa myos tutkielman tulosten yleistettavyy-
destd pitaytymista.

Neljas tutkimuskysymys oli, millainen sisdisen tarkastajan rooli tulevai-
suudessa voisi olla. Aiemman kirjallisuuden mukaan sisdisen tarkastajan sekéa
tarkastus- ettd konsultointiroolissaan kohtaamia nousevia teemoja ovat muun
muassa eettisyyden, vastuullisuuden ja ESG-asioiden kysymykset sekd data-
analytiikka, tekodly ja robotisaatio. Tutkielman tulosten mukaan sisdisen tar-
kastajan rooli muuttuu liiketoiminnan ja muutosten nopean rytmin tahdissa
nopeammin reagoivaksi ja ketterammaéksi, jolloin myos sisdisen tarkastuksen
yksikdiden toiminta muuttuu vuosiperusteisesta esimerkiksi kvartaali- tai kuu-
kausiperusteiseksi, tarkastajat kdyvat ldpi kokonaisten prosessien sijaan riski-
simpid prosessien osia ja raportoivat havaintojaan tarkastuskohteille ja johdolle
jopa ldhes jatkuvasti tuottaen lisdarvoa entistdi nopeammin. Riippumattoman,
objektiivisen ja lisdarvoa tuottavan sisdisen tarkastuksen arviointi- ja varmistus-
roolin tarve voi jopa korostua tulevaisuudessa, ja lisdksi konsultoiva tarkastus-
ote, eteenpdin katsova kehittdvad rooli, sekd johdon ja hallituksen tukeminen
ovat tdrkeitd jatkossa. Tutkielman tulosten mukaan tulevaisuuden lisdarvoa
tuottavan sisdisen tarkastajan rooli omaa it-, data-analytiikka- ja digitalisaatio-
taidot, kehittdd osaamistaan, tuntee oman organisaationsa tilanteen ja toimin-
taympdriston, hahmottaa kokonaisuuksia sekd katsoo eteenpdin. Data-
analytiikka, tekodly, robotiikka mutta myos perinteisemmat tarkastusmenetel-
mat kuten hyvia viestintétaitoja edellyttavat haastattelut ovat myos tulevaisuu-
den sisdisen tarkastajan tarkastustyokalupakissa, ja tarkastajien rooli keskittyy
seurantaan, poikkeamien selvittdmiseen, analysointiin ja padtelmien tekemiseen.
Tutkielman tulosten mukaan robotit tuskin korvaavat sisdisiad tarkastajia koko-
naisuudessaan vield hetkeen.

Tutkielman tuloksissa esiin nousseet teemat ovat p&ddosin linjassa aiem-
man kirjallisuuden teemojen kanssa. Sen sijaan ESG-asiat eivét tulleet esiin mil-
ladn tavalla tutkielman tuloksissa, vaikka muutama aiempi tutkimus ennakoi
sisdisten tarkastajien alkavan kommentoida enenevédssa mddrin myos ympaéris-
to- ja sosiaalisia teemoja perinteisten hallinnon ja talouden teemojen liséksi.
ESG-asioiden korostumattomuus tutkielman tuloksissa on mielenkiintoista,
sillda ESG-asioihin, kuten my6s kestdvyyteen, vastuullisuuteen ja eettisyyteen,
liittyvat teemat ovat korostuneet viime vuodet monissa yhteyksissd, joten nii-
den olisi voinut olettaa nousevan myos tdimédn tutkielman tuloksissa. Tulosten
perusteella sisdisen tarkastajan rooli tulee muuttumaan merkittdvéasti aiemmas-
ta. Tulosten perusteella rooli tulee olemaan nopeampi ja ketterampi toimissaan,
mutta riippumattomuus, objektiivisuus ja lisdarvon tuottaminen eivit katoa
mihink&an. Jos arviointi- ja varmistusroolin ero konsultointirooliin sdilyy stan-
dardeissa, sisdisen tarkastajan rooliin tulee edelleen sisdltymddn sekd arviointi-
ja varmistusrooli ettd konsultointirooli, mutta arviointi- ja varmistusrooli muut-
tuu konsultatiivisemmaksi ja analyyttisemmaksi. Taméa edellyttdd tarkastajilta
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hyvid vuorovaikutustaitoja kuten myos monenlaisen muun kompetenssin ke-
hittdmistd tulevaisuudessakin. Data-analytiikka, tekoédly ja robotiikka tukevat
sisdisten tarkastajien tyotd jatkossa, mutta rooliin keskeisesti kuuluva ihmisen
tekemd ajattelu ja varsinkin konsultointi tuskin tulee korvautumaan tekoalylla
tai roboteilla ainakaan ldhitulevaisuudessa.

5.3 Arviointi

Tutkielman aineisto on keritty haastattelemalla seitsemdd asiantuntijaa eli ko-
kenutta sisdistd tarkastajaa. Haastateltujen lukumddrd rajoittaa tutkielman tu-
losten yleistettavyyttd, kuten myos haastattelukysymysten painottuminen haas-
tateltavien ndkemysten kartoittamiseen. Lisdksi tutkielman tuloksissa esiin
noussut kysyttyjen asioiden organisaatiokohtaisuus rajoittaa tulosten yleistetté-
vyyttd edes Suomen tasolle, vaan tuloksissa saatiin ainoastaan viitteitd siitd,
kuinka kysytyt asiat Suomessa ovat. Toisaalta yleistettdvyys ei edes ollut taiman
tutkielman tavoitteena, miké tuotiin esille jo tutkielman rajauksissa johdantolu-
vussa. Tutkielman rajaukset sisdisten tarkastajien ndkokulmasta, organisaatiois-
sa sisdisesti toimivien sisdisten tarkastajien roolista sekd voittoa tavoittelevien
yritysten sisdisten tarkastajien roolista rajoittavat myos tutkielman tulosten
yleistettavyytta.

Tassd tutkielmassa alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin saatiin vas-
taukset, ja ne pddosin tukivat aiempaa kirjallisuutta, joten tutkielman relevant-
tiuden ja luotettavuuden voidaan arvioida olevan hyva. Luotettavuutta paransi
tutkielman tekijan sitoutuneisuus tutkielman tekemiseen ei pelkéstdan pro gra-
du -tutkielman suoritusmerkintind vaan myos aidolla kiinnostuksella aihee-
seen ja pyrkimykselld objektiivisuuteen tutkielman tekemisen joka vaiheessa.

Tutkielman aineiston keruutavan ei voida katsoa heikentdneen tutkielman
luotettavuutta, silld ainoastaan yhden haastattelun alussa tuli pieni tekninen
ongelma, joka ei vaikuttanut varsinaisten haastatteluvastausten tallentumiseen.
Toki tutkielman tekijan vdhdinen kokemus tutkimushaastatteluista saattaa vai-
kuttaa tutkielman luotettavuuteen, vaikka haastattelijana pystyikin kehitty-
mé&dn kerta kerralta. Haastattelujen toteuttaminen Teams-sovelluksen avulla
tuskin heikentdd tutkielman luotettavuutta, silld kaikki osapuolet olivat tottu-
neita sovelluksen kédyttdmiseen yli vuoden kestdneen koronapandemian vuoksi.

Tutkielman haastateltujen vastaukset vaikuttavat eniten tutkielman tulok-
siin, silld eri haastateltujen vastaukset olisivat saattaneet olla hyvinkin erilaiset.
Toisaalta seitsemén haastatellun vastauksissa oli paljon yhtéldisid piirteitd, joten
eri haastateltujen vastaukset olisivat saattaneet vahvistaakin nyt saatuja tulok-
sia. Nyt haastateltujen niin yhtéldisid kuin eri ndkokulmiakin on pyritty tuo-
maan esiin mahdollisimman objektiivisesti, ja myos ei aivan tdsmallisesti kul-
loiseenkin haastattelukysymykseen vastatut asiat on tuotu esiin. Toki taméan
tutkielman tekijan vdhdinen kokemus laadullisten aineistojen tulkinnasta voi
heikent&d tutkielman luotettavuutta, mutta aineiston analysointi ja johtopdatos-
ten tekeminen tehtiin mahdollisimman systemaattisesti ja johdonmukaisesti.
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5.4 Jatkotutkimusaiheita

Tutkielman tekemisen aikana kdvi ilmi useita jatkotutkimustarpeita. Ensinna-
kin laajan tutkimuksen tekeminen Suomen sisdisten tarkastusten yksikdiden
tilanteesta ja erityispiirteistd toisi arvokasta tietoa sisdisen tarkastuksen kon-
tekstista Suomessa luoden pohjaa monille syvdluotaavammille tutkimuksille.
Yksi tédllainen voisi olla kattava tutkimus konsultoinnin yleisyydestd, tavoista,
tuottamasta lisdarvosta ynnd muusta Suomessa. Laajempi tutkimus mahdollis-
taisi my®os lisdarvon tuottamisen tai konsultoinnin tulosten vertailun toimialoit-
tain, silld tdssd tutkielmassa saatiin viitteitd niiden voivan vaihdella toimialoit-
tain. Tulokset saattaisivat vaihdella my06s verrattuna yksityiseen tai julkiseen
sektoriin, voittoa tavoitteleviin yrityksiin tai tavoittelemattomiin organisaatioi-
hin, tai ulkoistetuissa sisdisen tarkastuksen yksikoissd, joten ndiden erojen sel-
vittdminen olisi my0s tarpeen.

Tdssd tutkielmassa sisdisten tarkastajien toiminnan tuottamaan lisdarvoon
tai konsultointitoimintaan oltiin suhteellisen tyytyvdisid, mutta tarkastuskoh-
teiden, johdon, hallituksen tai tarkastusvaliokunnan jasenten nidkemykset olisi-
vat saattaneet antaa erilaisia tuloksia. Sisdisten tarkastajien ndkemysten vertailu
ndihin voisi tuoda uudenlaisia tuloksia aiheeseen. My®ds konsultointiorganisaa-
tioissa toimivien henkildiden ndkemykset voisivat antaa uudenlaisia tuloksia
tastd aiheesta. Taman tutkielman ote oli laadullinen. My6s kvantitatiivisella
otteella voisi tutkia monenlaisia asioita tilastollisin menetelmin, kuten esimer-
kiksi muuttujien vilisid riippuvuuksia.
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LIITE

Tutkielman haastattelurunko

1. Kuinka monta vuotta tyokokemusta sisdisend tarkastajana omaat yhteensa?
2. Kuinka monessa organisaatiossa olet ollut sisdisen tarkastajan teht&dvissa?

3.  Agenttiteorian mukaan paamies palkkaa kolmannen osapuolen eli sisdisen
tarkastajan seuraamaan ja valvomaan agentin toimintaa. Agentti voi olla toimi-
tusjohtaja tai kuka tahansa organisaation tyontekija.

a.  Miten sisdinen tarkastaja havaitsee henkiloston opportunistista kayt-
taytymistd, laiskuutta tai tekemdttd jattamistd tai annettuja harhaanjohtavia tie-
toja itsestddn tai toiminnastaan?

b.  Miten sisdinen tarkastaja havaitsee epdeettistd yrityskulttuuria?
4.  Sisdinen tarkastus on mm. luotu tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle.

a. Miten/milld tavoin mielestdsi sisdisen tarkastajan arviointi- ja var-
mistusroolissa tuotetaan lisdarvoa organisaatiolle?

b.  Miten mittaisit/arvioisit sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa?
c.  Millaisena ndet nykyisen lisdarvon muutostarpeen?
d. Millaisena néet lisdarvon tuottamisen rajoitteet/haasteet?

5.  Sisdinen tarkastus on arviointi- ja varmistus- sekd konsultointitoimintaa.

a.  Onko mielestdsi hyva asia, ettd sisdisen tarkastajan rooliin kuuluu
konsultointi?

b. Millaisena nidet konsultointiroolin tuottaman lisdarvon suhteessa ar-
viointi- ja varmistusrooliin?

c.  Millaisena nédet nykyisen konsultointiroolin muutostarpeen?

d. Millaisena ndet konsultointiroolin rajoitteet/haasteet? Entd niiden
ratkomisen/hallinnan?

6. Millaisena nédet sisdisen tarkastajan roolin tulevaisuudessa? Miten pitdisi
muuttua?

a. jos eijo tullut esiin: sisdisen tarkastajan roolin tulevaisuus huomioi-
den big data, tekodly ja robotisaatio

7. Haluatko vield tdydentas jotain tdssa keskustelussa kasiteltyd teemaa?
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