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Sisdisen tarkastuksen tehtéva on tuottaa lisdarvoa organisaatiolle sekd parantaa sen toimin-
taa. Tdmén tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittida lisdarvon taustalla olevia tekijoitéd or-
ganisaation johdon ndkokulmasta. Case-organisaationa toimii Helsingin seurakuntayhtyma.
Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena ja aineiston keruumenetelménd on kéy-
tetty puolistrukturoituja teemahaastatteluita. Tutkimuksessa haastateltiin yhteensa kuutta or-
ganisaation johtoon kuuluvaa henkilda.

Tutkimuksen tulosten perusteella sisédisen tarkastuksen tulee olla objektiivinen ja riippuma-
ton sen toiminnassaan. Sisdinen tarkastus osallistuu organisaation toimintaan laaja-alaisesti
riskienhallinnan, sisdisen valvonnan seké strategian valvonnan kautta lisdarvoa tuoden. Li-
sdarvo muodostuu ensisijaisesti toimimalla organisaation johdon kumppanina sisdisen tar-
kastuksen konsultatiivisen roolin kautta. Sisdiselté tarkastukselta odotetaan myds oman toi-
minnan osalta avoimuutta ja ldpindkyvyyttd, jotka lisddvit molemminpuolista luottamusta
osapuolten vilill4.
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The mission of internal auditing is to provide value to the organization and its operations.
The aim of this study has been to investigate the factors underlying this added value from
perspective of the organization’s management. Case organization is Parish Union of Hel-
sinki. The thesis was carried out by utilizing qualitive research methods such as semi-struc-
tured interviews. In the study, a total of six individuals from the organization’s management
were interviewed.

Based on the research results, internal auditing should be objective and independent in its
operations. Internal auditing contributes to the organization’s activities by providing added
value through broad participation in risk management, internal control, and strategy moni-
toring. The added value primarily comes from acting as a partner to organization’s manage-
ment through the consultative role of internal auditing. Internal auditing is also expected to
demonstrate openness and transparency in its own operations, which increases mutual trust
between the parties involved.
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1 Johdanto

Tadmain padluvun tarkoituksena on tarkoitus esitelld tutkimuksen taustaa seki luoda yleiskat-
saus tutkimuskirjallisuuteen. Téssd luvussa esitetddn myos tutkimuksen tavoitteet, tutkimus-
kysymykset ja tehddén tutkimusrajaukset. Lisdksi esitetddn tutkimusmenetelma ja aineisto.

Lopuksi kuvataan tutkimuksen rakenne.

1.1 Tutkimuksen taustaa

BDO Suomen viimeisimmaéssa sisdisen tarkastuksen tulevaisuutta koskevassa julkaisussa si-
sdisen tarkastuksen toiminnon on néhty kehittyneen voimakkaasti viime vuosina ja roolin
ndhdéddn olevan entistd strategisempi, tuottaen lisdarvoa ldpi koko organisaation. Samalla
riskimaisema on laajentunut ja muuttunut yhda monimutkaisemmaksi. Taustalla ovat esimer-
kiksi kyberriskit, toimintaketjujen héiriot ja maailmanlaajuinen pandemia. Siséiseltd tarkas-
tukselta odotetaan joustavuutta ja kykyd valmistella organisaatiota uusiin riskeihin ja mah-
dollistaa sitd saavuttamaan kilpailuetuja ja jopa vdhentdméadn kustannuksia pitkélld aikavi-

lilld (BDO Suomi 2023).

BDO:n julkaisussa todetaan sisdisen tarkastuksen roolin olevan tulevaisuudessa entisté stra-
tegisempi ja lisdarvoa tuottavampi. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd juuri lisdarvon
tuottaminen on keskeisimpii seikkoja sisdisen tarkastuksen olemassaololle (Brody & Lowe
2000). Kuitenkin lisdarvon kédsite on epdselvé ja se voi tarkoittaa eri asioita organisaatiosta
riippuen. Lisdarvoa tuottava toiminta voidaan ndhdi toisessa organisaatiossa jopa resurssien
tuhlaamisena (Roth 2003). Lisdarvoa voidaan myos tarkastella erilaisten sidosryhmien né-
kokulmasta. Sidosryhmien mééré voi vaihdella organisaatioissa, eri toimialoilla ja maittain.
Erilaiset odotukset voivat aiheuttaa ristiriitoja my0s sidosryhmien viélilld (D’Onza & Sarens
2017). Sisdisen tarkastukselle on ollut haasteita osoittaa lisdarvoa organisaation sisilld ja sen

ulkopuolella (Sarens 2009).

Kansainvilinen sisdisten tarkastajien padjarjestd The Institute of Internal Auditors (IIA) on

madritellyt sisdisen tarkastuksen seuraavasti:



”Sisdinen tarkastus on riippumatonta ja objektiivista arviointi- ja varmistus- sekd konsul-
tointitoimintaa, joka on luotu tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle ja parantamaan sen toi-
mintaa. Sisdinen tarkastus tukee organisaatiota sen tavoitteiden saavuttamisessa tarjoa-
malla jarjestelmdllisen ldhestymistavan organisaation riskienhallinta-, valvonta- sekd joh-
tamis- ja hallintoprosessien tehokkuuden arviointiin ja kehittdmiseen.” (Sisdiset tarkastajat

ry 2023)

Sisdisen tarkastuksen méadritelmaén mukaan keskeisend perustana on lisdarvon tuottaminen
organisaatiolle. Lisdarvon kasitettd lahelld on sisdisen tarkastuksen tuloksellisuus ja ndiden
kahden késitteen vélilld on ndhty positiivinen yhteys (Braun & Davis 2003). Ronkkd (2019)
tutki tuloksellisuutta osana véitdskirjaansa ja tutkimuksen tulosten perusteella sisdisen tar-
kastuksen on kyettdva toimimaan mahdollisimman tuloksellisesti, jotta se pystyy tuottamaan
lisdarvoa organisaatiolle. My0s tuloksellisuuden kisite ndhdadn moninaisena ja se voi tar-

koittaa eri asioita eri yhteyksissd (Cohen & Sayag 2010).

Tamén tutkielman tarkoituksena on laajentaa ymmarrysti sisdisen tarkastuksen tuottamasta
lisdarvosta tapaustutkimuksen kautta ja tarkastella siséiselle tarkastukselle keskeisen sidos-

ryhmin eli johdon ndkemyksii lisdarvon tuottamisesta.

1.2 Kirjallisuuskatsaus

Tutkimuskirjallisuudesta 16ytyy melko laajasti tutkimuksia sisédisen tarkastuksen tuottamasta
lisdarvosta seka sisdisen tarkastuksen tuloksellisuudesta. Tutkimuksia on tehty seké kvalita-
titvisin menetelmin (mm. Nagy & Cenker 2002; Betti & Sarens 2020; Trotman & Duncan
2018; Roussy et al. 2019; Mihret & Yismaw 2007; Mihret & Woldeyohannis 2008) ettd kvan-
titatitvisin menetelmin (mm. Erasmus & Coetzee 2018; Cohen & Sayag 2010; Lenz et al.
2014; Ronkkd 2019; Arena & Azzone 2009; D’Onza et al. 2015). Lisdarvoa ja tulokselli-
suutta on tutkittu useissa eri maissa: Australiassa (Soh & Martinov-Bennie 2011), Ranskassa
(Roussy et al. 2019), Italiassa (Arena & Azzone 2009), Saksassa (Lenz et al. 2014), Etiopi-
assa (Mihret & Woldeyohannis 2008 ja Mihret & Yisman 2007), Suomessa (Ronkko 2019),
Israelissa (Cohen & Sayag 2010 ja Erasmus & Coetzee 2018), Belgiassa (Betti & Sarens
2020) ja Yhdysvalloissa (Nagy & Cenker 2002). Kirjallisuuskatsauksen perusteella useampi
tutkimuksista koskee yksityistd sektoria ja julkiseen sektoriin liittyvit tutkimukset ovat ol-

leet rajallisempia. Julkiseen sektoriin liittyvid tutkimuksia on tehty Afrikassa (Mihret &



Yismaw 2007 ja Mihret & Woldeyohannis 2008 sekd Erasmus & Coetzee 2018). Seuraa-

vaksi esitellddn keskeisid tutkimuksia lisdarvoon ja tuloksellisuuteen liittyen.

Mihret & Yismaw (2007) tutkivat tekijoité, jotka vaikuttavat sisdisen tarkastuksen palvelui-
den tehokkuuteen. Tapaustutkimus perustuu julkiseen sektoriin Etiopiassa. Tutkimuksen tu-
losten perusteella sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen vaikuttavat merkittdvasti sisdisen
tarkastuksen laatu ja johdon tuki. Organisaatiorakenteella ja sisdisen tarkastuksen ominai-

suuksilla oli vihemmaén vaikutusta.

Mihret & Woldeyohannis (2008) tutkivat tekijoitd, kuinka lisdarvoa tuottavat sisdisen tar-
kastuksen yksikdt poikkeavat toisistaan eri organisaatioissa. My0s tima tapaustutkimus kos-
kee julkista sektoria Etiopiassa. Tulosten mukaan perinteiset varmennukseen liittyvit tarkas-
tukset ovat olleet keskidssa lisdarvoa lisddvien tarkastuksien sijaan. Tutkimuksessa koros-
tuu, ettd organisaation tavoitteet, strategiat ja riskisyys vaikuttavat sisdisen tarkastuksen toi-
mintaan. My0s toiminnan strategisella suunnittelulla ja markkinoinnilla on vaikutusta siséi-

sen tarkastuksen lisdarvoa tuottavaan profiiliin.

Erasmus & Coetzee (2018) tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd tirkeimpien sidosryh-
mien ndakemyseroja sisdisen tarkastuksen tuloksellisuutta edistévistd tekijoistd. Keskeisind
sidosryhmind mainitaan ylin johto ja tarkastusvaliokunta. Jotta sisdistd tarkastusta voidaan
pitdé tuloksellisena, molempien osapuolten on saatava lisdarvoa. Tutkimuksessa mainitaan,
ettd sisdisen tarkastuksen on olennaista ymmaértdd, mitd sidosryhmét pitdvat merkittdvimpind
sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuden edistdjind. Tutkimus sijoittui Eteld-Afrikan julkiseen
sektoriin. Tutkimustulosten mukaan ylimmén johdon ja tarkastusvaliokunnan nikemykset

tekijoistd, jotka vaikuttavat sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen, poikkeavat toisistaan.

Ronkkd (2019) tutki tuloksellisuutta osana véitoskirjaansa. Tutkimuksen keskeinen tarkoitus
oli laajentaa ymmérrystd sisdisen tarkastuksen tuloksellisuudesta. Tutkimuksessa peilattiin
suomalaisten sisdisten tarkastajien késityksia sisdisen tarkastuksen toiminnon tuloksellisuu-
desta. Tutkimustulosten mukaan jo pelkéstiddn yhden sidosryhmén nidkokulmasta toiminnon
tuloksellisuuden kriteereissa ja painotuksissa on hajontaa. Keskeisimpind tekijoind kuitenkin
todettiin olevan toiminnon riippumattomuus ja tarkastajien objektiivisuus. Ronkén mukaan
sisdisen tarkastuksen tuottama lisdarvo realisoituu vasta silloin, kun johto laittaa kdytdnto6n

sisaisen tarkastukset suositukset.



Elliot et al. (2007) tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia ja ymmairtié syitéd, joiden vuoksi
sisdinen tarkastus ei useinkaan tuota lisdarvoa. Asiaa tutkittiin uuden prosessimallin kautta,
joka parantaa sisdisen tarkastuksen todellista ja koettua arvoa. Tutkimuksen tulosten mukaan
sisdinen tarkastus on liikaa keskittynyt tarkastusohjelman lapivientiin, eikd parannustoimien
tuloksena saatavaan arvoon. Lisdarvon puuttumisen taustalla voivat olla heikosti suoritetut
tarkastukset, tarkastusten havainnot eivit ole merkityksellisid ja ovat osittain vahapéatoisia

tai varsinaisia juurisyité ei selviteta.

Soh & Martinov-Bennie (2011) tutkivat sisdisen tarkastuksen nykyistd roolia ja vastuita seké
tekijoité, joiden ndhdédédn olevan tuloksellisuuden takana. My®ds sisédisen tarkastuksen toimin-
non arviointi oli tutkimuksen kohteena. Tulokset osoittavat sisdisen tarkastuksen roolin sel-
visti laajentuneen. Kuitenkaan toiminnan arviointimekanismit eivét ole kehittyneet samassa
suhteessa. Tastd johtuen muuttuneen roolin ja arviointimekanismin vilistd eroa on vaikea
arvioida ja samalla selvittdd miten sisdinen tarkastus vastaa sen sidosryhmien odotuksia. Tu-
loksellisuuteen ndhtiin vaikuttavan mm. toiminnon organisointi, asema ja yhteistydsuhteet,

sisdisen tarkastuksen resurssit sekd henkiloston ominaisuudet.

Arena & Azzone (2009) tutkimuksessa selvitettiin tuloksellisuutta edistdvia tekijoitd ottaen
huomioon sisdisen tarkastuksen muuttunut rooli ja samalla sen keskeinen asema organisaa-
tion johtamis- ja hallintojdrjestelméssd. Tutkimus tehtiin 153 yritykselle Italiassa. Tuloksel-
lisuuteen vaikuttivat kolme keskeistd tekijaa: sisdisen tarkastuksen henkildston ominaisuu-
det, tarkastusprosessit ja toiminnot sekd yhteydet organisaation eri toimijoihin. Muita tulok-
sellisuuteen vaikuttavia tekijoitd olivat siséisten tarkastajien lukumadird, tarkastusjohtaja on
osa sisdisen tarkastuksen kattojirjestod (IIA), organisaatio hyodyntia riskiarvioita ja tarkas-

tusvaliokunta on osa sisdisen tarkastuksen toimintoja.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Sisdisen tarkastuksen madritelmén mukaan sisdisen tarkastuksen tehtdvéni on tuottaa lisdar-
voa organisaatiolle ja parantaa sen toimintaa (Sisdiset tarkastajat ry 2023). Vaikka sisdisen
tarkastuksen lisdarvon madritelmasté ei ole yksimielisyytti ja lisiarvon mééritelma voi vaih-
della organisaatioittain (Roth 2003), niin silld on tarkoitettu rahallisia hyotyjé tai kustannus-

sdaantdjd (Elliot et al. 2007, Mihret & Woldeyohannis 2008). Roth (2003) tunnisti myds, etti



lisdarvon tuottaminen ei vélttimatté ole rahallista vaan lisdarvon tuottaminen liittyy keskeis-
ten sidosryhmien odotuksien vastaamiseen. Sarens (2009) mainitsee, ettd sisdisen tarkastuk-
sen on ollut vaikeaa osoittaa lisdarvoa organisaation sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille.
Tamén tutkimuksen tavoitteena on tutkia lisdarvon maaritelméa ja siihen l&heisesti liittyvaa
kasitettd tuloksellisuutta. Lisdarvon tuottaminen organisaatiossa tapahtuu sen keskeisten si-
dosryhmien kautta. Tutkimuksessa tavoitteena on selvittdd sen keskeisimmain sidosryhmén

eli johdon ndkdkulmia lisdarvoon vaikuttavista tekijoista.

Ronkko (2019) toteaa, ettd yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden toiminnan l4-
pindkyvyydelle, tuloksellisuudelle ja vaatimuksenmukaisuudelle on kasvava kysynté. Taus-
taustalla on mm. toimintaympériston ja sddnndsympdriston monimutkaistuminen. Tutkimus-
kirjallisuus on ldhtokohtaisesti késitellyt tuloksellisuutta yksityisen sektorin kautta (esimer-
kiksi Arena & Azzone 2009, Lenz et al. 2014) ja julkisen sektoriin liittyva tutkimuskirjalli-
suus on vdhdisempédd. Julkisen sektorin tutkimukset ovat kohdentuneet pddosin Afrikan
mantereelle (Mihret & Yismaw 2007, Mihret & Woldeyohannis 2008, Erasmus & Coetzee
2018). Tutkimuksen on tarkoitus tiltd osin laajentaa tutkimusaukkoa liittyen julkiseen sek-
toriin. Tutkimuksen keskeinen tavoite on laajentaa ymmarrysté sisdisen tarkastuksen tulok-

sellisuudesta ja sitd kautta tapahtuvasta mahdollisesta lisdarvon tuottamisesta.

Useissa tutkimuksissa on todettu, ettd tarvitaan lisdd tutkimustietoa aiheesta (mm. Sarens
2009, Cohen & Sayag 2010, Lenz & Hahn 2015, Ronkko 2019). Tuloksellisuutta on léhes-
tytty useasti sisdisten tarkastajien omien nikokulmien eli itsearvioinnin kautta (Lenz et al.
2014, Arena & Azzone 2009, Mihret & Yismaw 2007, Ronkko 2019) ja nidkokulma voi
poiketa olennaisesti sen sidosryhmien nikemyksisté ja odotuksista. Tdma tutkimus laajentaa

osaltaan my0s tulokulmaa tuloksellisuuden kisitteeseen.

Tutkimuksessa on yksi padkysymys ja nelja alakysymystd. Alakysymysten tavoitteena on

tukea padkysymysti. Tutkimuksen padkysymys on:
Mistd tekijoistd sisdisen tarkastuksen tuottaman lisdarvon ndhdddn muodostuvan?
Tutkimuksen padkysymysti tarkentavat seuraavat neljd alakysymysta:

Minkdlaista osaamista sisdiseltd tarkastukselta odotetaan?
Minkdlaiset sisdisen tarkastuksen palvelut tuottavat lisdarvoa?

Miten sisdisen tarkastuksen ja johdon vilistd vuorovaikutusta voisi parantaa lisdarvon nd-
kokulmasta?



Miten sisdinen tarkastus voi parantaa suosituksien tdytintoonpanoa?

Tutkimus on rajattu koskemaan sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa. Lisdarvon kasi-
tettd 1dhelld on tuloksellisuus ja tuloksellisuuden késite yhdessi lisdarvon kanssa muodosta-
vat keskeiset késitteistot tutkimukselle. Kasitteiden liséksi tarkastellaan sisdisen tarkastuk-
sen taustalla olevaa madritelmaa, eettisid sddntdjd ja ammattistandardeja, jotka muodostavat
yhdessa viitekehyksen sisdiselle tarkastukselle. Keskeisid sisdisen tarkastuksen termejd ovat
riippumattomuus, objektiivisuus, riskienhallinta ja sisdisen tarkastuksen rooli osana johta-
mis- ja hallintoprosessia. Empiirinen osuus on rajattu koskemaan vain kohde organisaation
eli Helsingin seurakuntayhtymén johtavia viranhaltijoita ja sisdisen tarkastuksen muut sidos-
ryhmit, kuten tarkastustoimikunta ja ulkoinen tilintarkastus, ovat tarkastelun ulkopuolella.
Seurakunnallinen toiminta ja siihen liittyva padtoksenteko on my0s rajattu tutkimuksen ul-

kopuolelle.

1.4 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena. Kvalitatiivisille aineistoille on luon-
teenomaista kddnnelld ja katsella ilmi6td monelta kantilta, problematisoida jokaista itsestddan
selvdd ndkokulmaa. Laadullisen tutkimuksen aineistolle on ominaista, ettd se tekee mahdol-

lisimman monenlaiset tarkastelut mahdolliseksi (Alasuutari 2015).

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan puolistrukturoitujen teemahaastelujen avulla,
joilla pyritddn saamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen ndkemys johdon ndkékulmasta
sisdisen tarkastuksen lisdarvoon vaikuttavista tekijoistd. Empiirisessd osuudessa haastatel-
laan kohdeorganisaation johtavia viranhaltijoita, jotka edustavat ylintd johtoa. Empiirinen

aineisto koostuu kuudesta haastateltavasta.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman ensimmaéisessd luvussa tuodaan esille tutkimuksen taustaa, tavoitteita ja tutki-
muskysymykset. Luvussa luodaan myds lyhyt katsaus kirjallisuuteen ja esitelldén keskeisia

kasitteitd lisdarvoon liittyen.



Tutkielman toisessa luvussa ja ensimmadisessd teoriaosuudessa esitetddn sisdisen tarkastuk-
sen madritelméd hyodyntden ammatillista viitekehysti. Tarkoitus on luoda raamit sisdiselle
tarkastukselle, jonka puitteissa toiminta organisoidaan. Tdssd luvussa kisitellddn sisdistd

valvontaa ja riskienhallintaa.

Kolmannessa luvussa ja toisessa teoriaosuudessa kdydéén lépi sisdisen tarkastuksen lisdar-
von kisitettd. Lisdarvon késitteen liséksi toisen keskeisen miéritelmédn muodostaa sisdisen
tarkastuksen tuloksellisuus. Lisdarvoa ja tuloksellisuutta ldhestytddn myo0s sisdisen tarkas-
tuksen keskeisen sidosryhmén eli johdon nédkdkulmasta. Teoriaosuudessa lisdarvon kisitetta

ja tuloksellisuutta 1dhestytddn myos keskeisten sisdisen tarkastuksen toimintojen kautta.

Teoreettisen osuuden jilkeen luvussa nelji késitelldan tutkimusaineisto ja tutkimusmenetel-

mit sekd kdydéén lapi tutkimuksen luotettavuutta.

Viidennessé luvussa esitetddn tutkimustulokset ja niiden analyysi. Tutkimustuloksia peila-
taan teoriaosuuden méiritelmiin lisdarvosta ja tuloksellisuudesta. Tutkimuksen empiirisia
tuloksia tarkastellaan myos sisdisen tarkastuksen toimintojen kautta. Tédmin luvun lopussa

esitetddn yhteenveto empiiristé tuloksista.

Viimeisessd luvussa esitetdén tutkimuksen yhteenveto ja johtopéddtokset. Lopuksi esitetddan

myds jatkotutkimusehdotukset.

2 Sisdinen tarkastus

Téssd luvussa késitelldén sisdisen tarkastuksen maaritelmédd, roolia ja merkitystd organisaa-
tiossa. Sisdistd tarkastusta 1dhestytddn IIA:n ammatillisten kdyténtdjen ajatusmallin kautta.
Luvussa avataan myds sisdisen valvonnan kasitettd ja keskeisié eroja sisdisen tarkastukseen

liittyen. Lopuksi esitetdén sisdisen tarkastuksen rooli riskienhallinnassa.



2.1 Sisdisen tarkastuksen ammatillisten kdytdntojen ajatusmalli

Kansainvilisesti sisdinen tarkastus tapahtuu monenlaisissa toimintaymparistdissd, jotka
poikkeavat lainsdddanndltdédn ja kulttuuriltaan olennaisesti toisistaan. Organisaatiot poikkea-
vat toisistaan myos tarkoitukseltaan, kooltaan ja monimuotoisuudeltaan. Sisdinen tarkastus
voidaan jdrjestdd eri tavoin, organisaation sisdisesti tai ulkoistamalla toiminto. Huolimatta
erilaisista toimintaympaéristoistd ja organisaationrakenteista, kansainvilisten standardien
noudattaminen luo vahvan perustan sisdisen tarkastuksen toiminnalle (Sisdiset tarkastaja ry

2017).

Eulerich et al. (2019) tutkivat tekijoité, jotka vaikuttavat sisdisen tarkastuksen palveluiden
kayttoon. Tutkimus koostui kahden eri ryhméin ndkokulmista, jotka olivat organisaation
johto ja tarkastusvaliokunta. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd molemmat kohderyhmit

luottavat sisdiseen tarkastukseen, joka noudattaa ammatillisten kiytintojen ajatusmallia.

Sisdisen tarkastuksen standardien tarkoituksena on muun muassa edistdd parempien organi-
satoristen ja toiminnallisten prosessien kehittimistéd, luoda pohja sisdisen tarkastuksen tu-
loksen arvioinnille sekd maérittdd ajatusmalli moninaisten lisdarvoa tuottavien sisdisen tar-
kastuksen suorittamiselle ja edistdmiselle. Lisdksi standardien tarkoituksena on ohjata kan-
sainvélisten ammatillisten ohjeistuksien pakollisten osuuksien noudattamista (Sisdiset tar-
kastaja ry 2017). Seuraavassa kuvassa esitetddn tarkemmin sisédisen tarkastuksen ammatilli-

nen ohjeistus.



Eettiset sddnndt

Soveltamisohjeet

Taydentdvat ohjeet

Kuva 1. Sisdisen tarkastuksen ammatillinen ohjeistus (mukaillen Sisdiset tarkastajat ry 2023)

Sisdisen tarkastuksen ty6td ohjaa kansainvélinen ammatillisten kdytintdjen ajatusmalli, jo-
hon sisdltyy seké velvoittavia ohjeita (padperiaatteet, sisdisen tarkastuksen maaritelma, stan-
dardit ja eettiset sddnnot) ettd suositeltuja ohjeita (soveltamisohjeet ja tdydentdvit ohjeet).

Malli on esitetty kuvassa 1.

2.1.1 Siséisen tarkastuksen toiminta-ajatus ja mééritelma

Toiminta-ajatuksen tarkoituksena on kuvata, mité sisdinen tarkastus pyrkii saavuttamaan or-

ganisaatiossa. Toiminta-ajatus on madritelty seuraavasti:

"Sisdisen tarkastuksen toiminta-ajatuksena on lisdtd ja turvata organisaation arvoa tarjoa-
malla riskiperusteista ja objektiivista varmistusta, neuvoja ja ndkemyksid” (Sisdiset tarkas-

tajat ry 2023).
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Maiiritelmén mukaan sisdisen tarkastuksen ensisijainen tehtidvéa on siis tuottaa organisaation
johdolle riippumatonta varmennusta sisdisen valvonnan toimivuudesta ja tehokkuudesta.
Vastuu sisdisestd valvonnasta ja sen toimivuudesta kuuluu organisaation johdolle ja sisdisen
tarkastuksen tehtdvi on arvioida sisdisten kontrollien riittdvyyttd ja tehokkuutta. Sisdinen
tarkastus antaa suosituksia sisdisen valvonnan kehittdmiseksi ja johdon vastuulla on suosi-

tusten kdytantéonpano (Ratsula 2016, 86).

Sisdisen tarkastuksen médritelma ja tehtévit ovat muuttuneet ajan saatossa. Holopaisen et
al. (2013, 24) mukaan 1950-1960-luvulla sisdinen tarkastus ei juuri tuottanut lisdarvoa ja
sisdisen tarkastuksen tehtévi oli transaktiotasolla virheiden ja vdérinkédytosten 16ytdminen.
1970-1980-luvulla sisdinen tarkastus tuotti jonkin verran lisdarvoa ja riskiperusteisuuden
tullessa mukaan sisdisen tarkastuksen tehtavékenttddn sisdinen tarkastus alkoi tuottaa selvai
lisdarvoa. Vasta 2000-luvulla voidaan todeta sisdisen tarkastuksen tuottavan merkittévaa li-
sdarvoa sisdisen tarkastuksen tutkiessa ja arvioitaessa organisaation johtamis- ja hallintojér-

jestelmaa.

Yksi merkittivd muutos madritelméin tapahtui vuonna 2000. Alkuperdisen varmennuspal-
velun lisdksi sisdisen tarkastuksen tehtdviksi tuli konsultointipalveluiden tarjoaminen. Kiy-
tdnnossd sisdiseltd tarkastukselta haluttiin enemmén konsultointeja kuin arviointeja ja sisdi-
sen tarkastuksen ty® muuttui arviointi- ja varmistuspalveluiksi ja konsultoinniksi (Holopai-

nen et al. 2013, 25).

Tutkimuskirjallisuus on myds huomioinut sisédisen tarkastuksen méairitelman muutoksen ja
tehtavdalueen laajentumisen. Nagy & Cenker (2002) tarkastelivat sisdisen tarkastuksen uutta
madritelmaa ja havaitsivat tehtdvén laajentuneen ja roolin muuttuneen selkeésti operatiivi-
sempaan suuntaan. Kuitenkin he huomauttivat, etti perinteistd varmennukseen liittyvié roo-
lia ei pidd kokonaan hyldtd. Sisédisen tarkastuksen roolin ndhdéén ensisijaisesti médérdytyvin

organisaation johdon tarpeiden mukaisesti.

Bou-Raad (2000) toteaa, ettd sisdinen tarkastus on muuttumassa perinteisestd varmentami-
seen liittyvidstd roolista ennakoivaan ja lisdarvoa tuottavaan rooliin, jossa sisdinen tarkastus
ndhddin johdon kumppanina. Osa organisaatioista on jo huomannut sisdisen tarkastuksen

mahdollisuuden tarjota johdolle parempaa palvelua osallistumalla operatiiviseen toimintaan.

Mihret & Woldeyohannis (2008) toteavat, ettd organisaation tavoitteet, strategiat ja valittu

riskitaso vaikuttavat sisdisen tarkastuksen palveluihin. Voittoa tavoittelevat organisaatiot



11

saattavat vaatia sisdiseltd tarkastukselta konsultointipalveluita ja voittoa tavoittelemattomat
organisaatiot saattavat keskittyd sddntdjen ja ohjeiden noudattamiseen varmennuspalveluita

hyddyntéen.

2.1.2  Pééperiaatteet ja eettiset sddnnot

Sisdisen tarkastuksen padperiaatteita on kymmenen ja ne ovat esitetty kuvassa 2. Pddperiaat-
teet kuvastavat ajatusta, joka tekee sisdisestd tarkastuksesta tuloksellisen, laadukkaan sekd

lisdarvoa tuottavan (Roth & Nelson, 2016).

Toiminta ohjautuu
organisaation
strategioiden,

tavoitteiden ja riskien
mukaisesti

On ammattitaitoinen ja On objektiivinen ja

Toimii rehellisesti .
huolellinen puolueeton

On organisatorisesti Toiminta on laadukasta Terforn e F AR E

varmistusta

riippumaton ja silla on ja sita kehitetaan Viestii tuloksellisesti
riittdvat voimavarat jatkuvasti

On ndakemyksellinen,
ennakoiva ja Edistaa organisaation
tulevaisuuteen kehittymista
suuntautunut

Kuva 2. Sisidisen tarkastuksen pdédperiaatteet (mukaillen Sisdiset tarkastajat ry 2023)

ITA:n mukaiset eettiset sadannot sisdltavét kaksi osa-aluetta. Ensimmaisen osa-alueen muo-
dostavat periaatteet, jotka ovat olennaisia sisdisen tarkastuksen ammatille ja toiminnalle.
Toisen kokonaisuuden muodostavat kayttdytymissddnnoét, joita sisdiseltd tarkastukselta odo-
tetaan. Eettisten sdéntjen noudattaminen on vélttimatonta, koska sisdisen tarkastuksen ar-

vostus perustuu luottamukseen (Holopainen et. al. 2013, 87).

Sisdisen tarkastuksen odotetaan noudattavan seuraavia periaatteita: rehellisyys, objektiivi-

suus, luottamuksellisuus ja ammattitaito (Sisdiset tarkastajat ry 2023).
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D’Onza et al. (2015) tutkivat sisdisen tarkastuksen kykyé tuottaa lisdarvoa. Tutkimustulosten
mukaan sisdinen tarkastus tuottaa mm. lisdarvoa organisaatiolle toimimalla riippumatto-

masti ja objektiivisesti sekd noudattamalla ITA:n méadrittelemié eettisid sdantoja.

2.1.3 Kansainviliset ammattistandardit

Sisdisen tarkastuksen ammattistandardit ovat luonteeltaan velvoittavia ja ne ovat sisdisen
tarkastuksen luonnetta ja toteutusta kuvaavia keskeisid periaatteita. Ammattistandardit muo-
dostuvat kolmesta kokonaisuudesta: ominaisuusstandardit, toteutustapastandardit ja sovel-
tamisstandardeista (Sisdiset tarkastajat ry 2023). Ominaisuusstandardit kuvaavat niitd omi-
naisuuksia, joita sisdiselld tarkastajalla tulisi olla. Ominaisuusstandardeissa kisitelldan muun
muassa sisdisen tarkastuksen riippumattomuutta ja objektiivisuutta. Toteutustapastandardit
kuvaavat tehtdvan luonnetta ja sitd mitéd tyon tulisi kattaa. Soveltamisstandardeissa on kyse
tehtdvien luonteen mukaan vaadittavista erilaisista ominaisuuksista ja toimintatavoista (Rat-
sula 2016, 89). Mikali sisdinen tarkastus toimii kansainvélisten ammattistandardien mukai-
sesti, niin samalla sisdinen tarkastus turvaa ulkopuolisia tahoja ja vaikuttaa muun muassa

yhtion arvoon positiivisesti (Holopainen et. al. 2013, 25).

Burnaby et al. (2009) tutkivat sisdisen tarkastuksen standardien kdytt6d Yhdysvalloissa ja
Euroopassa Belgian, Italian, Alankomaiden, Britannian ja Irlannin osalta. Tutkimuksen tu-
losten perusteella standardien kédytdssé ja soveltamisessa on eroja eri maiden vililld. Italiassa
standardien kaytto oli 54,7 % ja Yhdysvalloissa 64,3 %. Keskeisid syitd standardien kaytté-
mattdmyydelle joko osittain tai kokonaan olivat, ettd organisaation johto tai hallitus ei ndh-
nyt standardien tuovan lisdarvoa, standardien kaytto ndhtiin aikaa vievéna ja sisdisen tarkas-
tuksen tyontekijat eivit olleet patevid toimimaan standardien mukaisesti. Myds sisdisen tar-

kastuksen koko vaikutti standardien kdytt6on muualla kuin Yhdysvaloissa ja Italiassa.

Burnaby & Hass (2011) tutkivat ammattistandardien kdytt6d Yhdysvalloissa, Kanadassa ja
Latinalaisessa Amerikassa. Tutkimuksessa nousi esille, ettd standardien kaytto lisdd luotet-

tavuutta esitetyn informaation oikeellisuuden nidkokulmasta.

Useissa tutkimuksissa on nostettu esille sisdisen tarkastuksen riippumattomuus ja objektii-

visuus (mm. Burnaby & Hass 2011, Brody & Lowe 2000, Sarens 2009, D’Onza et al. 2015).
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Riippumattomuudella on tarkoitettu sisdisen tarkastuksen asemaa organisaatiossa ja rapor-
tointisuhdetta johtoon (Sarens 2009) seki sisdisen tarkastuksen konsultoivaa roolia, jossa

riippumattomuus voi vaarantua (Brody & Lowe 2000).

2.2 Sisdinen valvonta

Sisdisen valvonnan ja sisdisen tarkastuksen késitteet sekoitetaan helposti keskendén. Siséi-
sen valvonnan ja sisdisen tarkastuksen késitteilld on monia yhtildisyyksid, mutta termeilld
on selked ero. Onnistunut sisdinen valvonta tukee organisaation tavoitteita, auttaa tunnista-
maan riskit ja suojaa organisaation julkisuuskuvaa (Ratsula 2016, 10-19). Sisédinen valvonta
ja riskienhallinta kuuluvat koko organisaatiolle, mutta vastuu sisdisestd valvonnasta ja ris-
kienhallinnasta kuuluu organisaation ylimmaélle johdolle (Sisdiset tarkastajat ry 2023). Or-
ganisaation johto méérittelee tahtotilansa ja toleranssinsa vaarinkaytoksiin ja laatii strategiat,
toimintaohjeet, joissa on mukana toiminnan turvaavat menettelyt eli kontrollit (Holopainen

et. al. 2013, 57).

Yleisimmén sisdisen valvonnan kisitemallin muodostaa COSO-malli, joka my0s antaa mal-
lin kehittad organisaation sisdistd valvontaa. COSO-mallin takana on vuonna 1985 perustettu
The Treadway Commission, jonka tehtdvéna oli selvittia tekijoitd, jotka johtavat vilpilliseen
taloudelliseen raportointiin. Komitea antoi myds suositukset toimenpiteistd, joilla voidaan
vihentdd vilpillistd raportointia. Suositukset liittyvdt enimmékseen sisdiseen valvontaan

(Holopainen et. al. 2013, 59-60). Kuvassa 3 esitetddn COSO-raportin keskeiset osa-alueet.



14

Informaatio ja viestinta

Seurantatoimenpiteet

Kuva 3. Sisdisen valvonnan viitekehys (mukaillen Sisdiset tarkastajat ry 2023)

COSO-mallin tarkoituksena on toimia viitekehyksend, joka ymmaértdd, kuvaa ja arvioi si-
sdistd valvontaa. Viitekehys antaa erityisesti organisaation johdolle ja hallitukselle keinon
soveltaa sisdistd valvontaa erilaisiin toimintaympdristoihin. Mallin hy6tynd voidaan mainita,
ettd se mahdollistaa keinon tunnistaa ja arvioida riskejd. Mallin avulla voidaan arvioida val-
vontatoimenpiteitd ja mahdollisesti tunnistaa my0s tehottomia valvontatoimenpiteitd.
COSO-mallin etuna on myos, ettd mallia voidaan kayttdd organisaation koosta riippumatta
ja sekd voittoa tavoittelemattomilla toimijoilla ettd julkisella sektorilla (Ratsula 2016, 57-

59).

2.3 Riskienhallinta

Kolmen puolustuslinjan malli on riskienhallinnan ja valvonnan viitekehys, joka on suunni-
teltu auttamaan organisaatioita tehokkaasti hallitsemaan riskejd. Tdma malli madrittdd kolme
erilaista linjaa, joilla kullakin on oma roolinsa riskienhallinnassa ja valvonnassa. Seuraa-

vaksi tarkastellaan kolmea puolustuslinjaa (Ratsula 2016, 54). Malli on esitetty kuvassa 4.
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Hallitus(tai vastaava)/Tarkastusvaliokunta
e

Kuva 4. Kolmen puolustuslinjan malli (mukaillen Ratsula 2016, 56)

Mallissa kolmas puolustuslinja koostuu siséisestd tarkastuksesta. Sisdisen tarkastuksen rooli
on riippumattomasti arvioida ja tarkastaa riskienhallinnan ja valvonnan tehokuutta organi-
saatiossa. Sisdinen tarkastus varmistaa, ettd ensimmadisen ja toisen puolustuslinjan toiminta
on linjassa ylimmain johdon odotusten ja tavoitteiden kanssa. Sisdinen tarkastus antaa suosi-
tuksia organisaation johdolle ja hallitukselle, miké auttaa nditd tahoja ymmartiméaan riskien-

hallinnan tilaa ja tekemédén korjaavia toimenpiteitd (Ratsula 2016, 55).

Holopaisen et al. (2013, 55) mukaan sisdisen tarkastuksen tulee noudattaa varovaisuutta
osallistuessaan riskienhallintaan ja sdilyttdd samalla objektiivisuus ja riippumattomuus. Si-
sdinen tarkastus ei saa asettaa organisaation riskitasoa, tehdd pdétoksid riskienhallintatoi-
menpiteisti tai olla vastuussa riskienhallinnasta. Namé ovat organisaation johdolle kuuluvia

tehtdvid, jolloin sisdinen tarkastus ei voi nditd suorittaa.
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Kolmen puolustuslinjan mallin etuna on se, etti se tarjoaa selkeén ja jaetun vastuunjaon ris-
kienhallinnassa ja valvonnassa. Se auttaa organisaatiota varmistamaan, etti riskeja tarkas-
tellaan kattavasti ja tehdyt toimenpiteet ovat linjassa riskien hallitsemiseksi. Malli edustaa

myds avoimuutta ja hyvéa hallintotapaa.

Useissa tutkimuksissa on késitelty sisdisen tarkastuksen roolia organisaation riskienhallin-
nassa ja sisdisen tarkastuksen roolin on nihty laajentuneen kohti ennakoivaa riskienhallintaa

(Soh & Martinov-Bennie 2011, D'Onza et al. 2015 ja Lenz & Hahn 2015).

Soh & Martinov-Bennie (2011) tutkivat sisdisen tarkastuksen nykyisté roolia ja vastuita sekd
tekijoité, joiden ndhddén olevan tuloksellisuuden takana. Tulokset osoittavat sisdisen tarkas-
tuksen roolin selvisti laajentuneen ja sisdisen tarkastuksen roolin ndhdéén olevan tulevai-
suudessa entistd enemmain riskien parissa. Myos sisédisen tarkastuksen vuosisuunnitelman
tulisi perustua riskien priorisointiin. Tutkijat kuitenkin korostavat sisdisen tarkastuksen roo-
lia organisaation riskienhallinnassa ja muistuttavat, etti sisdinen tarkastus ei ole vastuussa
riskienhallinnasta. Vastuu kuuluu organisaation johdolle. Tuloksissa korostuvat my0s siséi-

sen tarkastuksen riippumaton asema riskien tunnistamisessa.

Lenz & Hahn (2015) kévivit tutkimuksessaan 14pi, mité sisdisen tarkastuksen tuloksellisuu-
desta on kirjoitettu viimeisen kymmenen vuoden aikana. Tutkijat maarittelevat tulokselli-
suuden riskiperusteiseksi konseptiksi, joka auttaa organisaatiota saavuttamaan sen tavoitteet.
Tuloksellisen sisdisen tarkastuksen oletetaan arvioivan ja tarkastavan organisaation keskei-

simmat riskialueet ja samalla parantavan hallinnointi- ja ohjausjirjestelmin laadukkuutta.

D’Onza et al. (2015) tutkivat sisdisen tarkastuksen kykya tuottaa lisdarvoa. Yhtend lisdarvoa
tuottavana muuttujana mainittiin sisiisen tarkastuksen osallistuminen sisdisen valvonnan ar-

viointiin sekd sisdisen tarkastuksen osallistuminen riskienhallintaan.
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3  Sisdisen tarkastuksen tuottama lisdarvo

Tassd luvussa kasitellddn sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa ja tekijoitd, joiden néh-
ddin olevan sisdisen tarkastuksen lisdarvon taustalla. Lisdarvon liséksi tdssd luvussa kasitel-
ladn sisdisen tarkastuksen tuloksellisuutta. Tuloksellisuuden kisite on aiemmissa tutkimuk-
sissa rinnastettu lisdarvon kasitteeseen, mutta kasitteissid on kuitenkin selked ero. Molem-
pien kisitteiden yhteydessa tarkastellaan my6s sidosryhmien odotuksia siséiseltd tarkastuk-

selta.

3.1 Tuloksellisuus

Sisdisen tarkastuksen médritelmén mukaan sen tehtdva on tuottaa lisdarvoa organisaatiolle.
Lisdarvon tuottaminen on yhteydessd sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen. Kuitenkaan
aiemmat tutkimukset eivét ole yksimielisid tuloksellisuuden késiteestd ja tuloksellisuus voi
tarkoittaa eri asioita eri yhteyksissd (Ronkko 2019; Lenz & Hahn 2015; Cohen & Sayag
2010; Lenz et al. 2014). Ronkon (2019) mukaan yksiselitteistd maaritelmaa sisdisen tarkas-
tuksen tuloksellisuudelle on liki mahdotonta méairittdd ja keskeisintd on muodostaa kisitys
siitd, millaisessa organisaatiossa sisdinen tarkastus toimii. Olennaista on myds hahmottaa
keitd ovat sisdisen tarkastuksen keskeiset sidosryhmdt, jotka arvioivat sisdisen tarkastuksen
tuloksellisuutta ja sen tuottamaa lisdarvoa. Lenz & Hahn (2015) maéérittelevét tuloksellisuu-
den riskiperusteiseksi ldhestymistavaksi, joka auttaa organisaatiota saavuttamaan sen tavoit-
teet ja vaikuttaa samalla organisaation hyvéan hallintotapaan. Cohen & Sayag (2010) ndke-
vit, ettd tuloksellisuus muodostuu sisdisten tarkastajien tyon laadusta, tarkastuksen kohteena
olevien arvioinneista ja sisdisen tarkastuksen tuottamasta lisdarvosta. Lenz et al. (2014) mu-
kaan tuloksellisuuden késite ei ole itsestddn selvd, vaan tuloksellisuus tarkoittaa eri asioita

eri ihmisille.

Tutkimusten mukaan sisdiselle tarkastukselle ei ole olemassa yksiselitteitd mééritelmé&a.
Téssd tutkimuksessa sisdisen tarkastuksen tuloksellisuutta ldhestytddan tuloksellisuuteen vai-
kuttavien tekijoiden kautta. Tarkastelemalla nditd eri tekijoitd perusteellisesti sisdisen tar-
kastuksen tuloksellisuuden ndkokulmasta varmistetaan, ettd sisdinen tarkastus voi toimia or-

ganisaation luotettavana neuvonantajana auttaen organisaatiota saavuttamaan sen tavoitteet.
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Sisdinen tarkastus voi samalla parantaa organisaation tehokkuutta, riskienhallintaa, sisdistd
valvontaa ja lisdtd sidosryhmien tyytyvaisyyttd. Ndma kaikki ovat kriittisié tekijoitd organi-
saation menestyksen kannalta toimintaymparistdssa tapahtuvien jatkuvien muutosten takia.

Tuloksellisuuteen vaikuttavat tekijét jaetaan kolmeen osaan:

1) sisdiseen tarkastajaan ja tarkastusyksikkoon liittyvat tekijat
2) sisdisen tarkastuksen tarjoamat palvelut organisaatiossa

3) sidosryhmiin liittyvat tekijét

3.1.1 Sisdiseen tarkastajaan ja tarkastusyksikkoon liittyvit tekijat

Sisdiseen tarkastajaan ja tarkastusyksikkoon liittyvien ominaisuuksien yhteydessd kasitel-
1adn tekijoitd, joiden on ndhty olevan yhteydessi tuloksellisuuteen aiempien tutkimuksien
perusteella. Tadssd yhteydesséd kdyddan myds lépi sisdisten tarkastajien péatevyyteen liittyvia
tekijoitd. Sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuden kannalta on valttimatonta tarkastella tarkas-
tajiin ja tarkastusyksikkoon liittyvid tekijoitd. Pétevit ja ammattitaitoiset tarkastajat muo-
dostavat perustan sisdisen tarkastuksen tuloksellisuudelle. Tarkastajien kokemus antaa ym-
maérryksen organisaation toiminnasta ja sen kohtaamista riskeistd. Eettiset ohjeet, riippumat-
tomuus ja objektiivisuus varmistavat osaltaan, ettd tarkastukset tehdddn ammattitaitoisesti.
Tutkimalla tarkastajiin ja tarkastusyksikkoon liittyvid tekijoitd voidaan varmistaa, ettd heilld
on tarvittavat valmiudet suorittaa tarkastukset tehokkaasti ja ammattitaitoisesti. Seuraavaksi

kasitelldan keskeisia tutkimuksia atheesta.

Sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuden ndkdkulmasta sisdisen tarkastajan ja tarkastusyksikon
osaamisella on positiivinen vaikutus. (Lenz et al. 2014; Sarens 2009; Soh & Martinov-Ben-

nie 2011).

Cohen & Sayag (2010) tutkivat sisdisen tarkastuksen tuloksellisuutta ja tutkimuksen tulosten
mukaan sisdisen tarkastuksen tyon laatu on yksi keskeisistd tuloksellisuuteen vaikuttavista
tekijoistd. Kuitenkin he toteavat tuloksellisuuden nikokulmasta, ettd sisdisten tarkastajien
tyon laadulla on pienempi vaikutus kuin yhteistydsuhteiden puuttumisella. Mihret & Yismaw

(2007) nostavat esille myos sisdisen tarkastuksen laadun. Sisdiseltd tarkastukselta odotetaan
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kykya tuottaa hyodyllisid tarkastushavaintoja ja suosituksia. Tdlloin myds johdon on hel-
pompi vieda tarkastushavaintoja ja suosituksia kiytintoon. Tarkastushavainnot realisoituvat
vasta, kun johto laittaa ne kaytdntoon. Tuloksissa korostuu, ettd sisdisen tarkastuksen henki-
16ston teknistd osaamista tulee lisdtd ja henkiloston vaihtuvuuteen tulee kiinnittdd huomiota.
Tuloksellisuuteen vaikuttaa myos sisdisen tarkastuksen toiminnon laatu ja siind korostuvat
mm. henkildston osaaminen, tehokas sisdisen tarkastuksen suunnittelu ja sujuva kommuni-

kointi.

Arena & Azzone (2009) tarkastelivat sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen vaikuttavia te-
kijoitd ja he havaitsivat, ettd sisdisen tarkastuksen toiminnon ominaisuuksilla on vaikutus
tuloksellisuuteen. Sisdisen tarkastuksen resurssit ja sisdisten tarkastajien lukumaéarélla nih-
déén olevan vaikutus tuloksellisuuteen. Tuloksellisuuteen vaikuttaa myos sisdisen tarkastuk-
sen padllikon osallistuminen IAA:n toimintaan. Lenz et al. (2014) tunnistivat myos yhteni
tuloksellisuuteen vaikuttavana tekijdnd sisdisen tarkastuksen resurssit ja henkildston péte-

vyyden. Samalla he korostivat jatkuvan oppimisen periaatetta ja teknologian hyddyntidmista.

Soh & Martinov-Bennie (2011) tutkivat sisdisen tarkastuksen toiminnon roolia ja tekijoita,
joiden ndhdéddn olevan tuloksellisuuden taustalla. Tutkimuksen tulosten mukaan keskeista
on kehittdd sisdisen tarkastuksen vuosisuunnitelmaa ja vuosisuunnitelmaa tehdessd huomi-
oida tarkastuksien riskiperusteisuus. Sisdisiltd tarkastajilta odotetaan laajaa osaamista talou-

den, teknologian, juridiikan osa-alueilta ja samalla my0s liitketoimintaymmaérrysta.

Roussy et al. (2019) tutkivat miten sisédisen tarkastus saavuttaa ja vakiinnuttaa asemansa or-
ganisaatiossa. Tutkimuksessa korostuvat sisdisten tarkastajien patevyys ja sisdisiltd tarkas-
tajilta vaaditaan positiivista asennetta muutoksiin, kykya reagoida markkinoiden muutoksiin
jakykyd huomioida ndmé muutokset organisaation riskiarvioinneissa. Patevyyden osalta ko-
rostetaan mm. liikketoimintaymmaérrysté ja mahdollista uraa litketoiminnan parissa ennen si-
sdiseen tarkastukseen siirtymistd. Tdlloin korostuvat konkreettiset kehitysehdotukset teo-

reettisten ehdotusten sijasta. My0s hyvill4 it-taidoilla on vaikutusta.

Lenz & Hahn (2015) tuovat tutkimuksessaan esille sisdisten tarkastajien persoonallisuuteen
ja kayttaytymiseen vaikuttavat “pehmeit tekijdt”. He toteavat myds, ettd ndistd tekijoista

tarvitaan myos lisdd tutkimusta tulevaisuudessa.

Erasmus & Coetzee (2018) nostavat esille patevyyden osalta, ettd sisdisen tarkastuksen pa-

tevyys luo luottamusta sithen, ettéd tarkastukset tehddin ammattitaitoisesti.
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Sarens (2009) pohti artikkelissaan, milloin sisdistd tarkastusta voidaan pitda tuloksellisena?
Tutkimuksen mukaan sisdisen tarkastuksen laadulla on positiivinen vaikutus corporate go-
vernance laatuun. Sisdisen tarkastuksen laatu muodostuu kahdesta elementistd. Ensimmai-
nen on sisdisen tarkastuksen toiminnon laatu ja toinen on sisdiseen tarkastajaan liittyvét te-
kijat. Sisdisen tarkastuksen toiminnon kannalta on olennaista sisdisen tarkastuksen riippu-
matoton asema ja talld tarkoitetaan myos raportointisuhdetta organisaation johtoon ja tarkas-
tusvaliokuntaan. Tulevaisuuden tutkimuksilta vaaditaan tietoa sisdisen tarkastajan profii-
lista, joka palvelisi lisdarvoa tuottavaa roolia riskienhallinnan ja sisdisen valvonnan parissa.
Sisdisen tarkastuksen laatu on yhteydessé sisdisen valvonnan laatuun seka riskienhallintaan.
Sarens tuo esille my0s sisdisen tarkastuksen haasteen osoittaa lisdarvoa organisaation sisélld
ja ulkopuolella. Sisdisen tarkastuksen tulisi pystyd osoittamaan toiminnallaan vaikutus cor-

porate governace laatuun lisdarvon tuottamiseksi.

3.1.2 Sisdisen tarkastuksen tarjoamat palvelut

Sisdisen tarkastuksen tuloksellisuus perustuu suurelta osin tarjottujen palveluiden laatuun ja
monipuolisuuteen. Sisdinen tarkastus voi tarjota palveluita, kuten riskiarviointeja, varmis-
tuspalveluita ja konsultointipalveluita. Namé palvelut auttavat organisaatiota tunnistamaan
ja hallitsemaan riskejd sekd parantamaan sisdisen valvonnan prosesseja. Tutkimalla sisdisen
tarkastuksen tarjoamia palveluita ja niiden vaikutuksia voidaan varmistaa, ettd ne tukevat
organisaation tavoitteita ja auttavat sitd saavuttamaan paremman tehokkuuden ja riskienhal-
linnan. Laadukkaat ja monipuoliset palvelut johtavat merkittiviin parannuksiin organisaa-

tion toiminnassa.

Aiemmissa tutkimuksissa korostuvat sisdisen tarkastuksen roolin muutos varmistustoimin-
nasta kohti konsultointipalveluita ja sisdisen tarkastuksen roolin ndhdidén myds laajentuneen
(mm. Soh & Martinov-Bennie 2011, Bou-Raad 2000, Brody & Lowe 2000). Roolin laajen-
tumisen liséksi sisdisen tarkastuksen merkityksen ndhddan kasvaneen. Taustalla on kirjan-
pitoskandaaleja ja finanssikriisejé ja ndiden johdosta myds lainsdddéntd on saanut osakseen

huomiota (Soh & Martinov-Bennie 2011, Roussy et al. 2019, Cohen & Sayag 2010).

Sisdisen tarkastuksen miéritelmén mukaan sisdinen tarkastus on arviointi- ja varmistustoi-
mintaa sekd konsultointipalvelua. Liséksi sisdinen tarkastus tarjoaa jirjestelméillisen 14hes-

tymistavan organisaation riskienhallinnan-, valvonnan- seké johtamis- ja hallintoprosessien
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tehokkuuden arviointiin ja kehittdimiseen (Siséiset tarkastajat ry 2023). Maaritelméassd ko-

rostuvat arviointi- ja varmistustoiminta seké konsultointipalvelu.

Brody & Lowe (2000) mukaan roolin muutos ei kuitenkaan ole tiysin ongelmaton ja timén
johdosta on noussut uusia kysymyksid. Kysymykset liittyvit sisdisen tarkastuksen riippu-
mattomaan ja objektiiviseen asemaan organisaatiossa ja tdma saattaa vaarantua konsultoin-
tipalveluiden yhteydessd. Konsultointipalveluiden yhteydessd sisdiselld tarkastuksella on

kaksoisrooli, joka liittyy varmennuksien tekemiseen seké asiantuntijana toimimiseen.

Eulerich et al. 2019 tutkivat tekij6itd johdon ja tarkastusvaliokunnan nékokulmista, jotka
vaikuttavat sisdisen tarkastuksen palveluiden kdyttoon organisaatiossa. Tutkimuksen tulok-
sissa korostuvat keskeisten sidosryhmien erilaiset tarpeet. Molempien sidosryhmien niko-
kulmista on olennaista, etté sisdisen tarkastuksen palvelut kohdistuvat strategisiin projektei-
hin. Johdon nikokulmasta sisédisen tarkastuksen palvelujen tulisi koskea sisdisen valvonnan
osa-alueita, mutta ei riskienhallintaa. Vastaavasti tarkastusvaliokunnan ndkokulmasta siséi-

sen tarkastuksen palvelut tulisi liittyé riskienhallintaan eiké sisdiseen valvontaan.

Sisdisen tarkastuksen mééritelmédssd kuvataan sisdisen tarkastuksen roolia osana riskienhal-
lintaa. Aiemmissa tutkimuksissa tuloksellisuuteen liittyen on nostettu esille sisdisen tarkas-
tuksen keskeinen rooli osana riskienhallintaa (Lenz & Hahn 2015, Roussy et al. 2019, Lenz

et al. 2014, Hass et al. 2006).

Lenz & Hahn (2015) méérittelevét sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuden riskiperusteiseksi
toimintamalliksi, jonka tehtdvénd on auttaa organisaatiota saavuttamaan sen tavoitteet osal-

listumalla my0s organisaation johtamis- ja hallintojarjestelméén.

Roussy et al. (2019) nostavat esille sisdisen tarkastuksen positiivisen asenteen muutoksiin ja
samalla pédtevyyden tuoda muuttuneita riskejd organisaation riskikarttaan. Myds sisdisen tar-
kastuksen vuosisuunnitelma tulisi kytked strategisiin ja operatiivisiin riskeihin. Siséisen tar-
kastuksen tulisi jakaa my0s parhaita kdytdntdjd riskienhallintaan liittyen organisaatiossa.
Kyse ei ole pelkéstdin arviointi- ja varmistustoiminnasta eikd konsultointipalveluista vaan

toimintaa pitdd kehittid l4pi organisaation.

Hass et al. (2006) toteavat, ettd sisdisen tarkastuksen toimintaymparistd on muuttunut valta-
vasti viime vuosina liiketoimintaympéristdjen monimutkaistuessa ja lainsddddnnon vaati-

musten tiukentuessa. My0s teknologia on kehittynyt merkittdvésti. Ndima muutokset antavat
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siséiselle tarkastukselle mahdollisuuden tukea organisaation johtoa ja tarjota palveluita muu-
alle organisaatiossa. Tuottaakseen lisdarvoa, sisdisen tarkastuksen tulisi yhteensovittaa stra-
tegiset tavoitteet sen keskeisten sidosryhmien kanssa, kuten tarkastusvaliokunnan, johdon ja
ulkoisen tilintarkastuksen kanssa. Toinen keskeinen lisdarvoa tuottava toiminta liittyy aktii-
viseen rooliin riskienhallinnassa. Sisdisen tarkastuksen tulee tunnistaa keskeiset strategiset
ja operatiiviset riskit, jotta se voi toimia tuloksellisesti. My0s sisdisen tarkastuksen ammat-
tistandardit vaativat sisdistd tarkastusta laatimaan riskiperusteisen tarkastussuunnitelman,
joka tukee samalla organisaation tavoitteita. Tutkimuksessa korostetaan my®ds, etté lisdarvoa
tuottaakseen sisdiselld tarkastuksella tulee olla ymmarrys liiketoiminnasta, ymmaérrys toi-
mintaympéristostd, jossa se toimii ja sen tulee tuntea organisaatiorakenne. Tuloksellisen si-

sdisen tarkastuksen taustalla on objektiivisuus ja sisdisen tarkastuksen ammattitaito.

Toinen keskeinen rooli sisdisessi tarkastuksessa liittyy toimimiseen osana hyvaa hallintota-
paa. Eulerich et al. (2019) mukaan sisédisen tarkastuksen toiminnon ndhddin olevan keskei-
nen osa organisaation hyvéaa hallintotapaa. Arena & Azzone (2009) tutkivat osaltaan myos
sisdisen tarkastuksen keskeistd roolia hyvissa hallintotavassa. Sisdisen tarkastuksen ndhdaan
osallistuvan yhd enemman riskienhallintaan ja sisdiseen valvontaan seké hyvén hallintotavan
keskeisiin prosesseihin. Tdémén on ndhty myds tuottavan lisdarvoa organisaatioissa. Samalla
sisdisen tarkastuksen prosesseja, patevyyksid ja rooleja on jouduttu tarkastelemaan uudel-

leen, jotta sisdinen tarkastus voi vastata organisaation tarpeisiin.

Mihret & Yismaw (2007) mainitsevat tutkimuksessaan, etté sisdisen tarkastuksen tarjoamat
palvelut ja niiden laajuus vaikuttavat positiivisesti sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen.

Sisdisen tarkastuksen tarjoamiin palveluihin tulee sisdltyd osallistuminen riskien hallintaan.

3.1.3 Sidosryhmiin liittyvit tekijit

Sidosryhmien odotukset ovat keskeisid sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuden arvioinnissa.
Sisdisen tarkastuksen keskeiset sidosryhmaét voivat odottaa sisdiseltd tarkastukselta eri asi-
oita. Johto ja tarkastusvaliokunta odottavat eri asioita sisdiseltd tarkastukselta. Tamin takia
on keskeistd selvittdd sidosryhmien odotuksia ja tekijoité, jotka ovat tuloksellisuuden taus-

talla.
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Aiemmissa tutkimuksissa vuorovaikutus organisaation eri toimijoiden kanssa on néhty vai-
kuttavan sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen (Arena & Azzone 2009, Erasmus & Coetzee
2018). My®ds johdon tuki sisdiselle tarkastukselle on kriittinen sisdisen tarkastuksen tulok-

sellisuuden osalta (Cohen & Sayag 2010, Mihret & Yismaw 2007).

Sisédisen tarkastuksen keskeisimpind sidosryhmind voidaan pitdd organisaation johtoa ja
kuntaorganisaatioissa johtamisesta vastaavia johtavia viranhaltijoita. Muita sidosryhmié voi-

vat olla kunnanhallitus ja tarkastustoimikunta (Ronkko 2019).

Arena & Azzone (2009) tutkivat tekijoitd, joiden néhtiin vaikuttavan sisdisen tarkastuksen
tuloksellisuuteen. Tutkimuksessa tarkasteltiin sisdisen tarkastuksen ja tarkastusvaliokunnan
vilistd suhdetta ja sitd, onko tdlld vaikutusta tuloksellisuuteen. Tutkimuksen tuloksien mu-
kaan yhteydet eri toimijoihin organisaatiossa vaikuttavat sisdisen tarkastuksen tuloksellisuu-
teen. Tuloksissa korostuivat tarkastusvaliokunnan osallistuminen sisdisen tarkastuksen toi-
mintaan. My0s vuorovaikutus linjajohdon kanssa vaikuttaa sisdisen tarkastuksen tulokselli-
suuteen. Vuorovaikutus linjajohdon kanssa liittyy sisédisen tarkastuksen roolin muutoksen ja
sisdisen tarkastuksen tarjoamien konsultointipalveluiden kasvaneeseen kysyntién. Tutkijat
korostavat vuorovaikutuksen tutkimisen olennaisuutta ja sidosryhmien ndkdkulmien laajen-
tamista, koska useat aiemmat tutkimukset ovat koskeneet sisdisen tarkastuksen suhdetta tar-
kastusvaliokuntaan tai ulkoiseen tilintarkastukseen. Vuorovaikutuksen suhdetta linjajohtoon

ja ylimpéén johtoon on tutkittu vihemman.

Erasmus & Coetzee (2018) tutkivat keskeisten sidosryhmien nédkdkulmaa ja tekijoitd, jotka
vaikuttavat sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen. Keskeisind sidosryhmind olivat ylin
johto ja tarkastusvaliokunta. Tutkimuksessa korostuu, ettd tuloksellisen sisdisen tarkastuk-
sen tulee palvella ja tuottaa lisdarvoa molemmille sidosryhmille. Olennaista on ymmartia
mistd tekijoistd sisdisen tarkastuksen tuloksellisuus muodostuu ndiden sidosryhmien ndko-
kulmista. Tutkimuksen tuloksissa korostuvat keskeisten sidosryhmien erilaiset odotukset te-
kijoistd, jotka vaikuttavat sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen. Kuitenkaan tutkimuksessa
ei havaittu néissi keskeisié eroja. Myoskddn aiemmissa tutkimuksissa tuloksellisuuteen vai-
kuttavista tekijoistd ndiden kahden sidosryhmén vililld eroa ei ole pystytty osoittamaan. Li-
sdksi jatkossa tarvitaan lisdd tutkimustietoa julkiseen sektoriin liittyen ja tietoa eri sidosryh-

mien ndkemyksisti tuloksellisuudesta.
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Soh & Martinov-Bennie (2011) tutkivat tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijoitd ja tutkimuk-
sen tulosten mukaan yhteistydsuhteilla ndhtiin olevan vaikutus tuloksellisuuteen. Yhteis-
tyOsuhteet tarkastusvaliokunnan ja ylimman johdon kanssa ovat olennaisia, ja johdolta saa-
tavalla tuella on vaikutus tuloksellisuuteen. Sisdisen tarkastuksen riippumattomuus ja objek-
titvisuus on keskeisessd asemassa, jotta voidaan edistii sisdisen tarkastuksen tuloksellisuutta
ja tdlld on vaikutusta myds sisdisen tarkastuksen raportointisuhteisiin. Tarkastusvaliokunta
voi osaltaan varmistaa sisdisen tarkastuksen riittdvan resurssoinnin myos ulkopuolelta han-
kittavien palveluiden kautta. Sisdisen tarkastuksen ja tarkastustoimikunnan yhteisty6 néh-

daan tarkedksi sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuden ndkokulmasta.

Roussy et al. (2019) tutkivat miten sisdinen tarkastus saavuttaa ja vakiinnuttaa asemansa
organisaatiossa. Tutkimuksen tuloksien perusteella sisdinen tarkastus saavuttaa ja vakiinnut-
taa asemansa, kun sisdinen tarkastus onnistuu yhdistiméédn resurssit, prosessit ja yhteis-
tyosuhteet tavalla, joka edesauttaa organisaation oppimista ja positiivista muutosta. Yhteis-
tyosuhteiden osalta korostetaan ldpindkyvyyttd ja luottamusta. Sisdisen tarkastuksen tulee
pystyé esittdimain samat tarkastushavainnot organisaation johdolle ja tarkastusvaliokunnalle
ja yhdessa toimiminen lisdéd luottamusta. Sisdinen tarkastus saavuttaa ja vakiinnuttaa ase-
mansa organisaatiossa, kun se toimii ammattitaitoisesti ja sitd kautta luo luottamusta orga-
nisaatiossa. Tutkimuksessa nostetaan esille myds sisdisen tarkastuksen johtajan ja tarkastus-
valiokunnan puheenjohtajan vilinen vuorovaikutus ja kahdenkeskiset tapaamiset. Myos

tdma lisdd luottamusta osapuolten vilill4.

Johdon tuen ndhdddn vaikuttavan sisdisen tarkastuksen tehokkuuteen. Cohen & Sayag
(2010) tutkivat sisdisen tarkastuksen tehokkuutta. Tutkimuksen tulosten mukaan johdon tu-
ella ndyttdd olevan keskeisin vaikutus sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen. My0s sisdisen
tarkastuksen riippumattomuus vaikuttaa postitiivisesti. Johdon tuki nédyttdytyi samalla ta-

valla yksityiselld ja julkisella sektorilla.

Mihret & Yismaw (2007) tutkivat sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen vaikuttavia teki-
joita julkisen sektorin nikokulmasta. Tutkimuksen tuloksissa todettiin, ettd sisdisen tarkas-
tuksen laatu ja johdon tuki ovat keskeisid sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen vaikuttavia
tekijoitd. Organisaation rakenteen ja sisdisen tarkastuksen toiminnon ominaisuuksilla oli va-
hemmain vaikutusta tuloksellisuuteen. Johdon rooli on keskeisessd asemassa tuloksellisuu-

den nékdkulmasta, koska johto vastaa tarkastushavaintojen laittamisesta kdytantoon. Myos
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johto vastaa sisdisen tarkastuksen resursseista, joten johdon tuella on keskeinen merkitys

tuloksellisuuteen. Sisdinen tarkastus tukee organisaation johtoa myds julkisella sektorilla.

D’Onza & Sarens (2017) korostavat tutkimuksessaan sisdisten tarkastajien ja tarkastettavien
yhteistyosuhteen tirkeyden merkitystd tuloksellisuuden nidkokulmasta. Sisdisen tarkastuk-
sen sidosryhmadt vaihtelevat eri organisaatioiden, toimialojen ja maiden osalta. Lisdksi siséi-
sen tarkastuksen sidosryhmien lukumééran on ndhty kasvaneen vuosien saatossa. Tdmén ta-
kia on tirkeéd tunnistaa keskeiset sidosryhmét. Haasteena on, etté eri sidosryhmét odottavat
eri asioita ja riskind on, ettei mikdén sidostyhmistd ole tyytyvéinen sisdisen tarkastuksen
palveluihin. Tutkivat korostavat muun muassa johdon osallistumista tarkastussuunnitelman

laadintaan néhtiin parantavan yhteistydsuhdetta.

3.2 Lisdarvo

Sisdisen tarkastuksen tuottama lisdarvo perustuu sen kykyyn tarjota laadukasta, luotettavaa
ja ajantasaista tietoa organisaatiolle ja sen sidosryhmille. Kun sisdinen tarkastus kykenee
tdyttdmadn ndmé odotukset, se vahvistaa organisaation toimintaa ja auttaa sitd menestymaén
toimintaympadristossddn. Tutkimalla ja arvioimalla tarkastajien ominaisuuksia, tarjottuja pal-
veluita ja sidosryhmien odotuksia voidaan varmistaa, ettd sisdinen tarkastus toimii tehok-

kaasti ja luo samalla kestdvia lisdarvoa organisaatiolle.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd juuri lisdarvon tuottaminen on keskeisimpié seik-
koja sisdisen tarkastuksen olemassaololle (Brody & Lowe 2000, D'Onza & Sarens 2016,
Mihret & Woldeyohannis 2008). Kuitenkin lisdarvon késite on epéselvi ja se voi tarkoittaa
eri asioita organisaatiosta riippuen. Aiemmat tutkimukset lisdarvosta julkisten organisaation
ndkokulmista ovat varsin rajallisia (Mihret & Woldeyohannis 2008). Lisdarvoa tuottava toi-

minta voidaan ndhd4 toisessa organisaatiossa jopa resurssien tuhlaamisena (Roth 2003).

Seuraavaksi sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa ldhestytddn samalla tavalla kuin tu-

loksellisuutta. Lisdarvon tarkastelu tapahtuu seuraavasti:
1) Sisdiseen tarkastajaan ja tarkastusyksikkoon liittyvit tekijat
2) Sisdisen tarkastuksen tarjoamat palvelut

3) Sidosryhmiin liittyvit tekijit
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3.2.1 Sisédiseen tarkastajaan ja tarkastusyksikkoon liittyvét tekijat

Sisédisen tarkastuksen lisdarvo perustuu sen kykyyn tarjota luotettavaa ja syvéllisté tietoa or-
ganisaatiolle. Tutkimalla tarkastajaan ja tarkastusyksikkdon liittyvid ominaisuuksia, kuten
ammattitaitoa, pitevyyttd ja eettisid sdint0jd voidaan varmistaa, ettd sisdinen tarkastus toimii

tehokkaasti.

Roth (2003) pohti tutkimuksessaan, kuinka sisdiset tarkastajat voivat tuottaa lisdarvoa orga-
nisaatiossa. Lisdarvon késite on epéselva ja lisdarvon médritelma vaihtelee riippuen sisdisen
tarkastuksen yksikoistd. Roth listasi viisi ominaisuutta, joiden ndhddén olevan lisdarvon ta-
kana. Ensimmadinen lisdarvoa tuottava ominaisuus on sisdisen tarkastuksen henkildston laaja
asiantuntemus. Asiantuntemus liittyy henkildston suorittamiin ammattitutkintoihin ja data-
analytiikan hallintaan. Tehokkaat sisdisen tarkastuksen yksikot ulkoistavat osan palveluista,
koska on haasteellista pitdd asiantuntemusta ylld kaikkien toimintojen osalta. Roth toteaa
myds, ettd osaavat ja motivoituneet sisdisen tarkastuksen tyontekijdt vaativat haastavan toi-
mintaympdriston, etteivit tylsisty ja heidén luovuuttaan tulee kannustaa ja palkita. My®&s si-
sdisen tarkastuksen organisoitumisella on merkitystd. Selkeiden vastuualueiden méarittami-
nen lisdd liiketoimintaymmarrystd tarkastettavasta kohteesta ja samalla luo pitkéaikaisia

vuorovaikutussuhteita, jotka osaltaan myos helpottavan tarkastustyon tekemista.

D’Onza et al. (2015) tutkivat sisdisen tarkastuksen toiminnon kykyai tuottaa lisdarvoa. Tut-
kimuksen tulosten perusteella sisdisen tarkastuksen tulee toimia riippumattomasti ja objek-
tiivisesti ja noudattaa sisdisen tarkastuksen eettisid sddntdjd, jotka ovat IIA:n méadrittelemia.
Noudattamalla sisdisen tarkastuksen eettisid sddntdjd, sisdinen tarkastus voi osoittaa sidos-
ryhmilleen, ettd tehdyt tarkastukset ovat suoritettu ammattitaitoisesti. Tutkimuksen tulokset
myds tukevat aiempia havaintoja siitd, ettd sisdinen tarkastus ei voi toimia tuloksellisesti, jos
riippumattomuus ja objektiivisuus vaarantuvat. Riippumattomuus ja objektiivisuus ovat si-
sdisen tarkastuksen taustalla olevia perusvaatimuksia. Keskeistd on, ettd sisdinen tarkastus
pystyy tunnistamaan ne osa-alueet, joista lisiarvo muodostuu ja samalla mahdollistavat li-

sdarvon tuottamisen.

Elliot et al. (2007) tutkivat syitd, miksi sisdinen tarkastus ei onnistu tuottamaan lisdarvoa.
Tutkimuksen tulosten mukaan sisdinen tarkastus keskittyy litkaa tarkastusprosessin ldpivien-

tiin eikd laadukkaiden kehitysehdotuksien esittdmiseen ja juurisyiden tunnistamiseen. Tasti



27

johtuen kehitysehdotukset eivit johda toivottuihin toimenpiteisiin, ja hyodyt tai kustannus-

sddstot jadvat saavuttamatta.

Burnaby & Hass (2011) tutkivat sisdisen tarkastuksen standardien kiytt6d Yhdysvalloissa,
Kanadassa ja Latinalaisessa Amerikassa. Koska maat harjoittavat liiketoimintaa naapuri-
maidensa kanssa, on olennaista, ettd esitetty informaatio on luotettavaa. Sisdisen tarkastuk-
sen standardien kdyton ndhddén parantavan informaation luotettavuutta. Lisdksi tutkimuk-
sessa tutkittiin sisdisten tarkastajien patevyyttd sekd teknisid ja kdyttdytymiseen liittyvid
ominaisuuksia samoissa kohdemaissa. Pdtevyyden osalta korostuivat seuraavat ominaisuu-
det: neuvottelutaidot, analyyttiset taidot, kirjoitustaidot ja ongelmanratkaisutaidot. Kayttéiy-
tymiseen liittyvien ominaisuuksien osalta korostuivat: johtamistaidot, luottamuksellisuus,
objektiivisuus, riippumattomuus ja hyvaan hallintotapaan ja eettisyyteen liittyvét ominai-
suudet. Teknisissd ominaisuuksissa korostuivat liikketoimintaymmérrys, riskianalyysi, neu-

vottelutaidot ja ennustamiseen liittyvit ominaisuudet.

3.2.2 Sisiisen tarkastuksen tarjoamat palvelut

Sisédisen tarkastuksen tarjoamat palvelut vaikuttavat suoraan organisaation tehokkuuteen,
riskienhallintaan ja paitoksentekoon. Kattavat tarkastukset ja arvioinnit auttavat organisaa-
tiota tunnistamaan sen heikkoudet ja vahvuudet ja auttavat samalla kehittiméain sen proses-
seja. Sisdisen tarkastuksen palveluiden laatu ja monipuolisuus ovat yhteydessd lisdarvon
tuottamiseen. Tutkimalla sisédisen tarkastuksen tarjoamia palveluita voidaan varmistaa, ettd

sisdinen tarkastus toimii tehokkaasti ja kattavasti huomioiden sen toimintaympériston.

Nagy & Cenker (2002) tarkastelivat sisdisen tarkastuksen toiminnon uutta roolia. Tutkimuk-
sen tulosten mukaan sisdisen tarkastuksen yleisessé laajuudessa on tapahtunut selvd muutos
kohti operatiivista toimintaan. Kuitenkin samalla todetaan, ettd perinteistd sisdisen tarkas-
tuksen roolia ei tule kokonaan hylété. Sisdisen tarkastuksen roolin ndhddan muuttuneen pe-
rinteisestd varmennuspalveluista kohti konsultointitoimintaa ja samalla tuoden organisaa-
tiolle lisdarvoa. Vastauksissa korostuivat, ettd kidytdnnossé sisdisen tarkastuksen toiminta
vaihtelee merkittdvésti eri organisaatioissa perinteisen varmennustoiminnon ja lisdarvoa
tuottavan konsultointitoiminnon vililld ja suuri osa organisaatioista sijoittuu ndiden kahden
vilille. Sisdisen tarkastuksen tarjoamat palvelut méérdytyvit lahtokohtaisesti organisaation

johdon tarpeiden mukaisesti. Tutkimuksessa todetaan, ettd sisdisen tarkastuksen ei tarvitse
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perustella organisaation johdolle tarjoamiaan palveluita, vaan johto kunnioittaa ja ymmartaa
palveluiden arvon. Johto tukee myds sisdisen tarkastuksen uutta roolia organisaation riskien-

hallinnassa.

Myo6s Bou-Raad (2000) korostaa sisdisen tarkastuksen roolin muutosta perinteisestd varmen-
nustoiminnasta kohti lisdarvoa tuottavaa toimintaa johdon kumppanina. Useissa organisaa-
tioissa on huomattu, ettd sisdiset tarkastajat tuottavat parempaa palvelua organisaation joh-
dolle osallistumalla operatiiviseen toimintaan. Ndiden on ndhty parantavan sisdisen valvon-
nan prosesseja ja parantavan tiedon laatua paitoksid tehtdessé. Sisdisen tarkastuksen koke-
mus, osaaminen ja koulutus ovat arvokasta johdolle. Tutkimuksessa nousee esille myds uu-
den roolin haaste, joka saattaa vaikuttaa sisdisen tarkastuksen riippumattomuuteen. Johdon
vastuulla on edelleen suositusten hylkdédminen tai hyviksyminen seké toimenpiteiden kiy-

tdntoon laittaminen.

Betti & Sarens (2020) tutkivat sisdisen tarkastuksen roolia digitalisoituvassa toimintaympé-
ristossd. Tutkimuksen tulosten mukaan digitaalinen toimintaympéristd vaikuttaa kolmella
tavalla sisdisen tarkastuksen toimintoon. Ensimmdiseksi sen ndhddén vaikuttavan sisdisen
tarkastuksen tehtdvien laajuuteen osaamisen nikokulmasta seké toimintaymparistoon liitty-
viin riskeihin osalta. Toiseksi konsultointipalveluiden kysynnélle on enemmin tarvetta ja
kolmanneksi tima vaikuttaa sisdisen tarkastuksen pédivittiiseen tyoskentelyyn. Tutkimus ko-
rostaa sisdisen tarkastuksen roolia toimia litketoiminnan kumppanina. Vastaamalla organi-
saatioiden tarpeeseen konsultointipalveluiden osalta sisdinen tarkastus voi tuottaa lisdarvoa
ja olla merkityksellinen. Sisdiselld tarkastuksella tulee olla kyky my0s vastata ylldttdviin
toimeksiantoihin kesken tarkastussuunnitelman, jos toimintaympéristossd tapahtuu merkit-
tivia strategisia muutoksia. Konsultointipalvelut voivat kuitenkin vaarantaa sisdisen tarkas-
tuksen riipomattoman aseman. Tutkijat korostavat oikean tasapainon 16ytdmistd konsultoin-

tipalveluiden ja riippumattomuuden vélill4.

Mihret & Woldeyohannis (2008) tuovat tutkimuksessaan esille, miten sisdisen tarkastuksen
lisdarvoon vaikuttavat tekijit vaihtelevat organisaatiosta toiseen. Tutkimuksen tulosten mu-
kaan perinteiset varmennukseen liittyvét tutkimukset ovat olleet keskiossi lisdarvoa tuotta-
vien sijasta. Organisaation tavoitteet, strategiset valinnat ja toimintaympériston riskisyys
ndyttavit vaikuttavan siithen, mista tekijoistd sisdisen tarkastuksen lisdarvo kussakin organi-

saatiossa muodostuu. Organisaation tavoitteet vaihtelevat sen mukaan, onko kysymyksessé



29

voittoa tavoitteleva vai voittoa tavoittelematon yritys. Voittoa tavoittelevissa organisaa-
tioissa johto saattaa haluta sisdisen tarkastuksen konsultaatioon liittyvid palveluita ja sitd
kautta lisdarvoa organisaatiolle. Vastaavasti voittoa tavoittelemattomat organisaatiot saata-
vat haluta sisdiseltd tarkastukselta varmistukseen ja sddntdjen ja ohjeiden noudattamiseen
liittyvid palveluita. Lisdarvoon vaikuttaa my0s toiminnan strategisen suunnittelun laatu ja

miten sisdinen tarkastus onnistuu markkinoimaan itsedan.

Roth (2002) korostaa sisdisen tarkastuksen palveluiden osalta osallistavaa, laadukasta ja
ajantasaista riskienhallintaa. Tdméa on tarkoittanut myos tarkastussuunnitelmien joustavuu-
den lisddamisté. Lisdksi lisdarvon ndkokulmasta korostetaan sisdisen tarkastuksen laajaa pal-

velutarjontaa, joka siséltdd varmennukseen ja konsultointiin liittyvit palvelut.

3.2.3 Sidosryhmiin liittyvat tekijat

Sisdisen tarkastuksen lisdarvoa mitataan sidosryhmien tyytyvéisyyden ja luottamuksen
kautta. Kun sisdinen tarkastus pystyy tdyttiméédn sidosryhmin odotukset, se luo lisdarvoa
organisaatiolle. Sidosryhmien eri odotukset voivat aiheuttaa haasteita odotuksien tdyttymi-
selle ja viestintd eri sidosryhmien kanssa tulisi vastata ndité eri tarpeita. Onnistuessaan tayt-
tdmédan ndma odotukset lisdarvoa voidaan ndhdé syntyvin. Tamaén takia on keskeistd tutkia
sidosryhmien eri odotuksia erilaisissa toimintaympéristdissd, jotta saadaan késitys oman or-

ganisaation lisdarvoa tuottavasta toiminnasta.

Roth (2003) kisitteli artikkelissaan, miten sisdinen tarkastus voi tuottaa lisdarvoa. Lisdarvon
késite ndhtiin vaihtelevan organisaatiosta toiseen ja lisdarvon néhtiin olevan tilanteesta riip-
puvainen. Lisdarvoa tuottava toiminta voidaan néhda resurssien tuhlaamisena toisessa orga-
nisaatiossa. Tdmén takia on keskeisté selvittidd jokaisen organisaation omat lisdarvoa tuotta-
vat yksityiskohdat ja siksi asiaa tulee kysya organisaation sidosryhmiltd. Kuitenkin l&hesty-
mistavassa on omat haasteensa. Jos sisdisen tarkastuksen lisdarvoa tuottavia palveluita la-
hestytddn vain sidosryhmien nidkodkulmasta, niin tilloin korostuu sidosryhmien tietimys si-
sdisen tarkastuksen palveluista ja ndkokulma rajoittuu aikaisempiin kokemuksiin palve-
luista. Tdman takia sisdisen tarkastuksen on keskeistd osoittaa tuotettu lisdarvo. Kuitenkaan
uusia kaytdntdjé ja palveluita ei voida tuottaa huomioimatta organisaation kulttuuria ja si-

dosryhmien tarpeita.
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Trottman & Duncan (2018) tutkivat sisdisen tarkastuksen laatua, johon lisdarvo liittyy vah-
vasti. Sisdisen tarkastuksen laatua tarkasteltiin sen keskeisten sidosryhmien kautta haastat-
telujen avulla. Keskeisind sidosryhmind mainittiin tarkastusvaliokunta, johto ja ulkoinen ti-
lintarkastus. Sisdinen tarkastus tuottaa lisdarvoa, jos se parantaa organisaation suoritusky-
kyd, lisdad tehokkuutta tai aiheuttaa kustannussddstdja. Sidosryhmien kokema laatu liittyy

sisaisen tarkastuksen tuottamaan lisdarvoon.

Botha & Wilkinson (2019) esittelivit kokonaisvaltaista kehysti, jota voidaan kayttda arvioi-
taessa sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa eri sidosryhmien nikokulmasta. Keskeisena
tuloksena mainitaan, etti viestinnin tulee olla selkeédd sidosryhmien kanssa ja viestinnén tu-
lee vastata eri sidosryhmien tarpeisiin. My0s palveluiden oikea-aikaisuus ja sopivuus eri si-
dosryhmille ovat merkityksellisid. Sisdisen tarkastuksen tulee pystyd vastaamaan toimin-
taympariston muutoksiin ja tarvittaessa irtautua vuosisuunnitelman yllipitdmisestd. Yleisesti
riskiperusteisten tarkastuksien yhdistiminen organisaation strategisiin tavoitteisiin ndhdéin
tuottavan sisdiselle tarkastukselle lisdarvoa. Sisdisen tarkastuksen kyky olla vuorovaikutuk-
sessa sen sidosryhmien kanssa ja kuunnella sidosryhmien tarpeita lisddvit sisdisen tarkas-

tuksen tuottamaa lisdarvoa.
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4 Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Tassd kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen metodologisia valintoja. Tutkimusmenetel-
méand on laadullinen tutkimus, joka toteutetaan puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla.

Pédluvussa kisitellddn tutkimusaineistoa ja menetelméé seki tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Tutkimusaineisto ja tutkimusmenetelma

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada syvéllinen ymmaérrys tutkittavasta ilmiosta,
jossa painotetaan tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nidkokulmaa tutkittavasta ilmi-
Ostd. Tarkoitus on hankkia tietoa henkildiden kokemuksista ja ajatuksista niiden merkityk-

sistid (Puusa & Juuti 2020).

Laadullisessa tutkimuksessa ei tavoitella tilastollisia yleistyksid, vaan pyritddn syvilliseen
ymmairrykseen tutkittavasta ilmiostd. Siksi on olennaista, ettd haastateltavat, joilta tietoa ke-
ratddn, ovat perehtyneitd asiaan tai omaavat kokomusta siitd. Haastateltavien valinnan tulisi

olla harkittua ja tarkoituksenmukaista (Sarajarvi & Tuomi 2017).

Teemahaastattelu on tutkimusmenetelma4, jossa keskitytdén ennalta médriteltyihin teemoihin
ja niihin liittyviin tarkentaviin kysymyksiin. Menetelmé mahdollistaa kysymysten tarkenta-
misen ja syventdmisen haastateltavien vastausten perusteella. Teemahaastattelussa koroste-
taan ithmisten tulkintoja, heidédn antamiaan merkityksié asioille sekd merkitysten syntymista
vuorovaikutuksessa. Metodologia mahdollistaa syvéllisen ymmértdmisen ja tulkintaan tut-

kittavasta aiheesta (Hirsjarvi & Hurme 2007).

Tutkimusaineiston kerdys tapahtui puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Haastat-
telukysymykset ovat esitetty liitteessd 1. Haastattelukysymykset muodostuvat kolmesta eri
teemasta. Ensimmaéisen kokonaisuuden muodostavat sisdiseen tarkastajaan ja tarkastusyk-
sikkoon liittyvét tekijit. Tassd yhteydessd kasitellddn sisdiseltd tarkastukselta odotettavaa
osaamista, lisdarvoon vaikuttavia tekijoitd ja lisiarvon muodostumista haittavia tekijoitd tai
ominaisuuksia. Toinen teema késittelee sisdisen tarkastuksen tarjoamia palveluista. Tassa

késitelladn sisdisen tarkastuksen madritelmén mukaisia palveluita, jotka liittyvit arviointi-
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ja varmennustoimintaan sekd konsultointipalveluun, sisdisen tarkastuksen rooliin organisaa-
tion strategiaprosessissa, riskienhallinnassa, sisdisessd valvonnassa sekd muissa palveluissa,
joita sisdinen tarkastus voisi tarjota. Kolmas ja viimeinen koskee sidosryhmiin liittyvia te-
kijoitd. Tassd yhteydessé kasitellddn sisdisen tarkastuksen ja johdon viélistd vuorovaikutusta,
sisdiseltd tarkastukselta odotettavia ominaisuuksia tulevaisuuden ndakdkulmasta sekd siséi-
sen tarkastuksen antamien toimenpide-ehdotuksien tehostamista. Haastattelukysymyksid oli

yhteensd 13 kappaletta.

Haastateltavien mééra oli yhteensd kuusi henkild4, jotka edustavat Helsingin seurakuntayh-
tymén johtoa yhteisissd palveluissa (Taulukko 1). Haastattelukysymykset ldhetettiin noin
kaksi viikkoa etukéteen sdhkopostilla haastateltaville. Kaikilla haastateltaville oli mahdolli-
suus tehdd kysymyksié haastattelukysymyksiin liittyen. Haastateltavien kanssa sovittiin eril-
liset haastatteluajat, jotka pidettiin Teamsin vilitykselld. Lahetetyn sdhkopostin yhteydessa
pyydettiin myds lupaa haastattelujen nauhoittamiseen. Haastattelut etenivit haastattelurun-
gon mukaisesti ja kysymysten maard osoittautui riittdvéksi asian monipolisen késittelyn ai-
kaansaamiseksi. Haastattelujen jélkeen keskustelut litteroitiin ja kirjoitettiin puhtaaksi.

Haastattelut kdytiin marras-joulukuussa 2023 ja ne olivat kestoltaan noin 1,5 tuntia.

Taulukko 1. Haastateltavat

Haastateltava 1 23. marraskuuta 1h 9 min
Haastateltava 2 24, marraskuuta 1h 9 min
Haastateltava 3 28. marraskuuta 1h 24 min
Haastateltava 4 7. joulukuuta 1h 51 min
Haastateltava 5 8. joulukuuta 1h 27 min
Haastateltava 6 20. joulukuuta 44 min ]

4.2  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta kdsitellddn metodologiakirjallisuudessa yleensd kah-
den eri termin kautta. Validiteetti kuvaa sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd on lu-

vattu. Reliabiliteetti kuvaa tutkimusten toistettavuutta. (Tuomi & Sarajérvi 2017 s. 183)

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi kohdistuu péddasiassa tutkijaan itseensa
ja hin on ldhtokohtaisesti itse vastuussa tutkimuksensa luotettavuudesta. Vastuu koskee

koko tutkimusprosessia. Laadullisen tutkimuksen merkittdvé ero miérélliseen tutkimukseen
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on, ettd tutkimusraportit ovat yleensd henkilokohtaisempia ja sisdltdvdt enemmén tutkijan
omia pohdintoja. Tdma perustuu siihen, ettd tutkija on aktiivisesti tutkimusprosessissa (Es-
kola & Suoranta 1998 s.153). Téssé tutkimuksessa kaikille haastateltaville esitettiin samat
etukiteen laaditut haastattelukysymykset ja haastattelujen analysointi pyrittiin tekeméan
mahdollisimman neutraalisti. Yleisesti tutkimusprosessin tarkkuuteen ja huolellisuuteen on

kiinnitetty huomioita aineiston keruun, analyysin ja tulkinnan osalta.

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on saada selville tutkimuksen kohteena olevien hen-
kiloiden kokemuksia. Laadullisen tutkimuksen haasteena on, ettd haastateltavat henkilot pi-
tdisi saada puhumaan mahdollisimman avoimesti (Puusa & Juuti 2020). Laadullisen tutki-
muksen rajoitteena voi olla, ettd ilmidstd saadaan kylld syvillistd tietoa, mutta huonosti

yleistettdvai tietoa (Alasuutari 2015).

Luotettavuuden tarkastelussa korostetaan kdytettyjen tutkimusmenetelmien selkeyttd ja tul-
kintojen jdljitettdvyyttd. Vaikka argumentointi ja perusteet olisivat vahvoja, eri ndkdkul-
mista voi syntyé useita perusteluja samasta aineistosta. Tdma ei automaattisti heikenn tut-
kimuksen laatua, vaan heijastaa pééttelyketjujen monimuotoisuutta. (Puusa & Juuti 2020

$.259)
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5  Tutkimuksen tulokset

Tamain luvun tarkoituksena on esitelld tutkimuksen tulokset ja analysoida niitd. Tutkimustu-
loksia tarkastellaan haastattelurungon mukaisesti. Ensimmadisen kokonaisuuden muodostaa
sisdiseen tarkastajaan ja tarkastusyksikkoon liittyvit tekijat. Téssd yhteydessd kdydaén lapi
sisdisen tarkastuksen osaamista, pitevyyttd sekd tekijoitd, jotka mahdollistavat ja luovat
edellytykset lisdarvon tuottamiselle. Toinen kokonaisuus késittelee sisdisen tarkastuksen tar-
joamia palveluita seki tarjottujen palveluiden merkityksellisyyttd ja olennaisuutta johdolle.
Viimeinen kokonaisuus kisittelee sisdisen tarkastuksen ja johdon vélistd vuorovaikutusta.
Tassé yhteydessa selvitetddn myos sisdisen tarkastuksen antamien suositusten ja toimenpide-
ehdotusten tiytdntdonpanoa, jotta mahdollinen sisdisen tarkastuksen tuottama lisdarvo rea-
lisoituu myds kédytdnnossd. Haastateltavat esiintyvit seuraavasti: haastateltava 1, haastatel-

tava 2, haastateltava 3, haastateltava 4, haastateltava 5 ja haastateltava 6.

5.1 Sisdiseen tarkastajaan ja tarkastusyksikkoon liittyvét tekijat

Aiemmat tutkimukset ovat todenneet, ettd sisdisen tarkastuksen lisdarvolle ei ole yksiselit-
teistd médritelmaa ja médritelmad voi vaihdella organisaatiosta toiseen (Ronkkd 2019; Lenz
& Hahn 2015 ja Cohen & Sayag 2010). Koska yksiselitteistd maaritelméa ei ole olemassa,
niin tdssd tutkimuksessa ldhestytdén lisdarvon kisitettd taustalla olevien tekijéiden kautta.
Mahdollisimman kokonaisvaltaisen ldhestymistavan saavuttamiseksi lisdarvon kisitteelle,
tassd tutkimuksessa selvitettiin myos lisdarvoa muodostumista haittaavat tekijoité tai toimin-

tamalleja.

5.1.1 Siséisen tarkastajan osaaminen

Sisdisen tarkastajan ja tarkastusyksikon osaaminen luo edellytykset lisiarvon muodostumi-
selle. Sisdiseltd tarkastukselta odotetaan laaja-alaista ja kokonaisvaltaista osaamista, analy-
sointikykyd, kykyd toimia riippumattomasti ja objektiivisesti sekd hyvid vuorovaikutustai-

toja. Sisdisen tarkastuksen ja tarkastajan koulutus ndhddin erittiin tirkedna.



35

Kaikki haastateltavat korostavat laajaa ja kokonaisvaltaista osaamista. Haastatteluissa nousi
esille seuraavia teemoja: 1) sijoitustoiminta, 2) kiinteistdasiat, 3) ESG, 4) tietoturva ja tieto-
suoja, 5) seurakunnallinen toiminta, 6) talous ja kirjanpito ja 7) juridinen osaaminen. Haas-
tateltava 6 mainitsee vahvan talousosaamisen lisdksi tarpeen ymmaértdd organisaation eri
osastoja ja niiden prosesseja. Sisdisen tarkastajan tulee olla kyky pilkkoa dataa ja analysoida
sitd sekd tehdd johtopédtoksid syntyneestd datasta. Timén avulla luodaan ymmarrys organi-
saation eri osastoista ja niiden keskeisistd prosesseista. Sisdiseltd tarkastukselta odotetaan
myos kykyé litkkua nédiden eri tehtivien ja osastojen vililld. Haastateltava 2 ja 4 korostavat
my0s kokonaisuuksien hahmottamisen tarkeyttd seké yksityiskohtien tunnistamista. Yksi-
tyiskohtien tunnistaminen mahdollistaa esimerkiksi védrinkdytoksien tunnistamisen ja niithin

puutumisen.

“Kokonaisuuksien hahmottaminen on olennainen osaamistekijd, mutta sitten toisaalta ehkd
myos semmoinen pikkutarkkuus tietyssd mielessd. Osaa niinku toisaalta katsoa makrotasoa,

mutta osaa myos katsoa mikrotasoa.” (Haastateltava 2)

“Kokonaisuuksia katsova, mutta myés samalla niin, ettd pystyy porautumaan aika syville

asioihinkin.” (Haastateltava 4)

Kokonaisvaltaisen osaamisen yhteydessd nousi esille erityisesti juridinen ja hallinnollinen
osaaminen. Haastateltava 1 korostaa, ettd sisdiseltd tarkastukselta odotetaan vahvaa juridista
ja hallinnollista osaamista. Tdmé kattaa ymmarryksen kirkon péatoksenteosta, hallintora-
kenteista ja toimintatavoista. Hén korostaa myds kykya tunnistaa vastuut ja roolit, jotta ko-
konaiskuva sidilyy selkednd. Haastateltava 2 ndkee myds hallintoalan osaamisen keskeisend
ja kyvyn hahmottaa julkisen hallinnon erityispiirteitd ja paitoksenteon taustalla olevan lain-
saddannon. Haastateltava 3 tdydentdd lainsdddénnon tirkeyttd ja sen mukana tuomia velvoit-
teita. Lainsddddnnon tuntemisen lisdksi keskeistd on pédatoksenteon taustalla olevien raken-
teiden ja mallien arviointi, jotta ne tukisivat asioiden valmistelua ja edistéisivit hyvéa hal-
lintotapaa entisestddn. Liséksi haastateltava nostaa padtoksentekoon liittyvét jadviysasioiden

tunnistamisen ja seuraamisen avoimen ja ldpindkyvén kasittelyn mahdollistamiseksi.

Sisdiseltd tarkastukselta odotetaan analysointikykyé ja tukea faktojen antamiseen. Haasta-
teltava 1 mainitsee analysointikyvyn olevan yksi tdrkeimmistd ominaisuuksista. Sisdisen tar-

kastajan tulee pystyd hahmottamaan syy-seuraussuhteita ja analysoida kokonaisuuksia.



36

Kolmantena keskeisend tekijand mainitaan sisdisen tarkastuksen riippumattomuus ja objek-
titvisuus. Tdma nékyy myo0s neutraalia ldhestymistapana asioihin. Haastateltava 1 korostaa
sisdisen tarkastuksen roolissa tarvetta tinkimattomadn neutraaliuteen ja objektiivisuuteen.
Haastateltava toteaa myd0s, ettd hén ei odota siséiseltd tarkastukselta tunteellisuutta asioiden
kasittelyn yhteydessd. Héan mainitsee, ettd tunteellisuus voi rapauttaa helposti objektiivisuu-
den. Haastateltava 5 korostaa myos sisdisen tarkastuksen riippumattomuutta ja tuo esille,

ettd riippumattomuuden tulee perustua asiantuntemukseen ja faktoihin.

Hyvit yhteisty6- ja vuorovaikutustaidot ovat kriittisid tekijoitd lisiarvon muodostumisen
kannalta. Haastateltava 2 korostaa sisdisen tarkastuksen hyvid vilejd ja dialogin ylldpitoa
keskeisend tekijand myos luottamushenkildiden kanssa. Haastateltava 3 korostaa myds hyvia
vilejd luottamushenkildiden ja organisaation keskeisten toimijoiden kanssa. Hian nékee, ettd
sisdisen tarkastuksen tulee keritd toiveita organisaatiolta ja ottaa ne huomioon siséisen tar-

kastuksen palveluita kehitettaessa.

Kaikki haastateltavat ndkevit sisdisen tarkastajan koulutuksen ja mahdolliset ammattitutkin-
not tarkeind sisdisen tarkastuksen osaamisen nikokulmasta. Haastateltava 2 niki, ettd luon-
teva koulutustausta voisi liittyd tilintarkastukseen ja taustalla olevaan kaupalliseen tutkin-
toon. Kaupallisen tutkinnon tirkeyden ja siihen liittyvdn koulutuksen tunnistaa myos haas-
tateltava 6. Hieman muista haastateltavista poiketen, haastateltava 1 nikee kylla koulutuksen
keskeisena tekijdnd sisdisen tarkastuksen tyon taustalla, mutta korostaa, ettd lisdarvo ei suo-
raan synny siitd, onko suoritettu tilintarkastustutkinto tai onko sisdinen tarkastaja auktori-
soitu. Ndkokulma tuo osittain esille sen, ettéd sisdisen tarkastajan koulutus on lisdarvon né-

kokulmasta keskeinen tekijd, mutta se ei automaattisesti tarkoita sité ettd lisdarvoa olisi viela
syntynyt.

"Mitkd ne taustat ovat ei ole minulle sindnsd merkitystd. Luotan siihen, ettd kuka siihen

tehtdvddn on palkattu, niin se tdmd on siind yhteydessd tarkistettu.” (Haastateltava 1)
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5.1.2 Sisdisen tarkastuksen tuottama lisdarvo

Haastattelujen perusteella sisdisen tarkastajan ja tarkastusyksikon tuottama lisdarvo muo-
dostuu monista eri tekijoistd kuten sparrauksesta, kokonaiskuvan arvioinnista, riippumatto-
muudesta ja objektiivisuudesta, avoimuudesta ja ldpindkyvyydestd seké sisdisestd valvon-
nasta ja riskienhallinasta. Vaikka tekijat ovat osittain hyvin erilaiset, niin ne nivoutuvat myos
osittain toinen toisiinsa ja yhdessd muodostavat sisdisen tarkastuksen muodostaman lisdar-
von. Johto ndkee lisdarvon enemmaén lopputuloksen kautta, kuin sen miten ja milld tavoin

sisdinen tarkastus on sen tuottanut.

Jokainen haastateltava korosti sisdisen tarkastuksen roolia toimia kumppanina ja sparraajana

lisdarvoa tuoden.

”Se kumppanuus on mun mielestd erittdin hyvd, samoin vierelld kulkeminen ja hoksauttami-
nen. Sparraus on ehkd hyvd sana tihdn ja se tuo sitd lisdarvoa. Jos se ei ole objektiivista,

niin mun mielestd siltd putoaisi tdysin pohja pois.” (Haastateltava 2)

”No kylld silleen, jos johdon nikékulmasta ajattelen, niin sellainen analysoiva ote ja second

opinion nden tosi vahvana organisaatiolle.” (Haastateltava 1)

Sparraaminen ja kumppanuus liittyy onnistuessaan myos organisaation oppimiseen ja jatku-
vaan kehittimiseen. Haastateltava 6 nékee sisdisen tarkastuksen sparrauksen toimintana,
joka kannustaa oppimiseen ja prosessien parantamiseen. Virheisté ja hankaluuksista voidaan
oppia ja samalla organisaatiossa on tapahtunut jotakin oikeaa ja oivaltavaa. Haastateltava
ndkee osittain siis, ettd sparraava toiminta yhdistettyna sisdiseen valvontaan muodostaa si-

sdisen tarkastuksen tuottaman lisdarvon.

Toinen keskeinen teema liittyy sisdisen tarkastuksen riippumattomuuteen ja objektiivisuu-
teen. Melkein kaikki vastaajat korostavat objektiivisuuden ja riippumattomuuden merki-
tystd. Haastateltavat nékevit, ettd sisdisen tarkastajan tulee toimia ulkopuolisena tarkkaili-

jana ja tarjota puolueetonta nikokulmaa organisaation toimintaan.

"Riippumattomuus antaa vapauden sanoa ja myos toimintavapauden, kun tarkastus ei ole

vksittdisen johtajan alaisuudessa.” (Haastateltava 1)

"Teiddn roolinne ja se puolueettomuus sekd se kommentointi kokouksissa. Se on tosi tirkedd

mitd te nostatte esille.” (Haastateltava 3)
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"Tarkastuksella pitdd olla semmoinen hyvin objektiivinen ja silld tavalla vihdn ulkopuolisen

tarkastajan asema ja se ei saa vaarantua.” (Haastateltava 6)

Haastateltava 2 korostaa myds sisdisen tarkastuksen objektiivisuutta. Objektiivisuus nih-
dédén keskeisena tekijana sisdisen tarkastuksen lisdarvosta. Sisdinen tarkastus luo luottamusta
ja antaa samalla kirkon hallinnolle selkeyttd. Hallinnon selkeyttd korostaa myds haastatel-
tava 5. Hén nékee sisdisen tarkastuksen puolueettomuuden keskeiseni lisdarvoa tuovana te-
kijané. Puolueettomuus parantaa osaltaan organisaation avoimuutta ja lapindkyvyyttd seka

vaikuttaa positiivisesti hyvaan hallintotapaan.

Sisdisen tarkastuksen tuottamaan lisdarvoon vaikuttaa strategisten linjausten valvonta. Haas-
tateltava 3,4 ja 6 korostavat organisaation johdolle annettujen tarkastusraporttien tarkeytta

ja niiden analyysejé siitd mihin suuntaa organisaatio on menossa.

"Mitd nyt tapahtuu? Jos saamme tdillaisia raportteja siind vaiheessa, kun meilld on vield
mahdollisuus vaikuttaa siihen ja tehdd niin kuin korjausliikkeitd, niin silloin myés koko or-
ganisaation toiminta muuttuu paremmaksi ja puhumattakaan siitd, ettd meiddn laatumme
pddtdksenteossa parantuu. Sisdisen tarkastuksen kautta voidaan ndhdd pddllekkdisyyksid

toiminnoissa ja sitd kautta saavuttaa myos sddstojd. ” (Haastateltava 4)

Haastateltava 3 korostaa arvioinnin tdrkeyttd siitd onko kehitys menossa oikeaan suuntaan.
My®s haastateltava 6 korostaa strategisten paaméérien arvioinnin tarkeyttd ja sité, etté esite-
tyt faktat ovat linjassa hallinon pédtosten dokumentoinneissa. Hin myds korostaa, etté isossa
organisaatiossa tarvitaan valvontaa, ettd asiat tehdadn oikein ja kdytannot sekd prosessit eivét

vol olla kovin erilaiset eri osastoilla.

Viimeisend keskeisend teemana néhdédédn sisdisen tarkastuksen lisdarvo riskien hallintaan
liittyen. Useat haastateltavat mainitsevat riskien tunnistamisen, arvioinnin ja hallinnan téir-
keiné tekijoind. Sisdisen tarkastuksen lisdarvona ndhdédén olevan osallistuminen riskienhal-
lintaan tarjoamalla ndkemyksid riskeistd ja niiden hallintakeinoista. Riskien tunnistamisessa
sisdisen tarkastuksen puolueeton ja riippumaton asema nahdédén keskeisend, koska sisdinen
tarkastus katsoo asioita ulkopuolisin silmin ja voi tunnistaa tekijoitd, joita operatiivisesta
toiminnasta vastaavat henkil6t eivit vilttdmittd huomaa. Riskien tunnistamisessa korostuu
my0s sparraamiseen liittyvd konsultatiivinen rooli, joka yhdistyy myos sisdisen tarkastuksen

riippumattomuuteen.
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5.1.3 Lisdarvon muodostumista haittaavat tekijét

Lisdarvon késitteelle ei ole olemassa yksiselitteistd madritelméa ja lisdarvo ja sen muodos-

tuminen voi vaihdella organisaatiosta toiseen. Tédssé yhteydessé lisdarvon kasitettd laajenne-

Tamin tutkimuksen mukaan lisdarvoa heikentdvia tekijoitd ndhddin olevan luottamuksen
puute, osallistuminen organisaation “valtapeleihin”, osaamisen ja nékodalattomuuteen liitty-
vit seikat. Vuorovaikutus voi puolestaan epdonnistua puutteellisten viestintétaitojen ja hyok-
kadvan sekd negatiivisen tyylin kautta. Tuloksien mukaan luottamuksen puute on kriittisin
tekija.

Haastateltava 1 tuo esille sisdisen tarkastajan epavarmuuden ja pelokkuuden omasta asemas-
taan. Pelokkuus omasta asemasta voi johtua myds sisdisen tarkastajan ammattiosaamisen
puutteesta. Hin mainitsee myos sisdisen tarkastajan toimintamallin, jossa sisdinen tarkastaja
on rikkonut luottamuksen ja/tai objektiivisuus on vaarantunut. Objektiivisuuteen liittyen li-
sdarvon muodostumista haittaava tekiji voi olla sisdisen tarkastajan osallistuminen organi-
saation valtapeliin. Tama voisi nékya siten, ettd sisdinen tarkastus toimii tietyn intressitahon

puolestapuhujana.

Haastateltava 2 nikee sisdisen tarkastajan koulutuksen puutteen keskeisena lisdarvon muo-
dostumista haittaava tekijand. Koulutuksen puute nédkyy siten, ettd sisdiselld tarkastajalla ei
ole lisdarvon muodostumisen nikokulmasta annettavaa ja sisdinen tarkastaja ei pysty toimi-

maan hoksauttajan roolissa ja sparraten organisaation johtoa.

"Eli tavallaan se sparraus edellyttdid sitd, ettd sulla on jotakin annettavaa ja ettd perehdyt

sithen asiaan.” (Haastateltava 2)

Sisdisen tarkastajan toimintamallina hén mainitsee sisdisen tarkastajan hyokkadvén roolin
sekd aggressiivisen tavan haastaa keskusteluissa. Hén nikee, etté tdllainen toimintamalli voi
kaéntad sisdisen tarkastajan roolin pois toimimisesta johdon kumppanina ja sitd kautta estda
onnistuneen vuorovaikutuksen muodostumista. Organisaatioon liittyvénad tekijand hin mai-
nitsee organisaation sekd johdon asenteet sisdistd tarkastusta kohtaan. Tdmé voisi nékya ti-

lanteena, jossa sisdistd tarkastusta ei kutsuta mukaan keskusteluihin tai sisdinen tarkastus ei
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olisi mukana yhteisen kirkkoneuvoston eli hallituksen kokouksissa. Hin myds mainitsee ti-
lanteen, jossa sisdiseltd tarkastukselta evéttdisiin pddsy organisaation asiakirjoihin esimer-

kiksi johdon toimesta.

Haastateltava 3 korostaa vuorovaikutuksen laatua ja mairdd. Hén nikee, ettd lisdarvon né-
kokulmasta sisdisen tarkastuksen olisi keskeistd osallistua organisaation eri osastojen toi-
mintaan vahvemmin. Osallistuminen ja keskustelu voisi tuoda enemman nikemysta yksikon
toiminnasta ja sitd kautta parantaa tarkastuksen laatua. Liian etdinen suhde tarkastettavaan

yksikkoon voi haitata lisdarvon muodostumista.

Haastateltava 4 korostaa kolmea asiaa. Tarkeimmaiksi hdn nostaa luottamuksen puutteen.
Luottamuksen puute voi olla hyvin haitallinen tekijé, jos koetaan ettd sisdinen tarkastus on
kayttanyt asemaansa vaérin. Luottamuksen puute voi ilmetd my®0s siten, ettd sisdinen tarkas-
tus nostaa esille vdirii asioita tai nostettuja asioita ei ole selvitetty riittdvésti. Toinen keskei-
nen lisdarvon muodostumista haittaavana tekijd ndhdéén yksipuoleinen keskittyminen tiet-
tyihin asioihin tai teemoihin, jotka saattavat vairistdd kokonaiskuvaa ja sitd kautta estia li-

sdarvon muodostumista. Kolmantena seikkana hdn mainitsee yhteisen kielen puuttumisen.

“Kaikessa professionaalisessa kehittdmistyossd tarvitaan yhteinen kieli, ettd pystytddn kom-
munikoimaan asioista silld tavalla, ettd ymmdrretddn mistd on kyse. Kokemus tai sellainen
kuva, ettd hei me ei nyt ihan puhuta samoista asioista ja me ei kdytetd samoja termejd, hait-

taa lisdarvon muodostumista ja keskustelu jdd hyvin pinnalliseksi.” (Haastateltava 4)

Haastateltava 4 néikee yleisesti sisdisen tarkastuksen aseman ja roolin osittain haasteellisena.
Tama ndkyy siind, ettd sisdinen tarkastus on liian sisdlld asioista ja aina jotenkin ldsnd. Na-
kokulma saattaa olla liian samanlainen kuin kaikilla muillakin ja tdmé estda lisdarvon muo-
dostumisen. Toinen ddripdd liittyy siithen, ettd etdisyyttd on liian paljon ja asioita kisitelty
silld tavoin, ettd ne eivit ole tulleet sisdisen tarkastuksen tietoisuuteen. Tdma saattaa nikya

siten, ettd sisdinen tarkastus ei padse kdsittelemadn olennaisia asioita.

Haastateltava 5 nostaa esille sisdiseen tarkastajaan liittyvét tekijiat. Han ldhestyy kysymysti
kahden &déripddn kautta. Sisdinen tarkastaja on liian kiltti ja kohtelias, ja timin johdosta ei
juuri sano mitddn ja toiminta estdd lisdarvon muodostumisen. Sisdinen tarkastaja voisi olla

toiminnassaan myos hyvin vaikenevainen ja tdmin johdosta vuorovaikutus saattaa jaada
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etdiseksi. Toisen ddripddn muodostaa aggressiivinen virheiden etsiji. Lisdarvon muodostu-
mista haittavana tekijédnd voisi olla tiedon salailu, joka estdd avoimen keskustelun ja spar-

rauksen.

Haastateltava 6 korostaa luottamuksen puutetta, joka estdd avoimen ja rakentavan sparrauk-
sen. Luottamuksen puute voisi nékya sisdisen tarkastajan roolin vadrinymmartadmisen kautta.
Toiminta ndkyisi maalittamisena ja keskustelua ei kéytdisi asiapohjalta. Onnistuneen luotta-
mussuhteen avulla voidaan avoimesti sparrata ja tima mahdollistaa myos kriittisen keskus-
telun. Avoin viestintd on keskeisté luottamuksen rakentamisessa ja lisdarvon muodostumi-

S€ssa.

Sisdisen tarkastuksen tuottama lisdarvo ndhdadn tulosten perusteella varsin moninaisena il-
midnd ja useat tekijat ndhddin vaikuttavan lisdarvon syntymiseen. Pelkéstddn jo yhden y-
tunnuksen alla olevat pddluokat ja niiden toiminnasta vastaavat johtavat viranhaltijat ndkevit
lisdarvon eri tavoilla. Vaikka tutkimuksessa on tunnistettu keskeisid lisdarvon muodostu-
mista edistdvii tekijoitd, niin voidaan myo0s todeta ettd lisiarvon on myds ndiden eri tekijoi-
den yhteissumma. Keskeiset lisdarvoa lisadvat tekijat liittyvat johdon kumppanina toimimi-
seen, sisdisen tarkastuksen riippumattomaan ja objektiiviseen rooliin ja onnistuneeseen luot-

tamukselliseen vuorovaikutussuhteen johdon kanssa.

5.2 Sisdisen tarkastuksen tarjoamat palvelut

Tassd osiossa kdydddn lapi sisdisen tarkastuksen tarjoamia palveluita organisaation johdolle.
Tarjotut palvelut liittyvit arviointi- ja varmennuspalveluihin sekd konsultointipalveluihin,
sisdisen tarkastuksen rooliin strategisten tavoitteiden tukemisessa, rooliin riskienhallinnassa
ja sisdisen valvonnan kehittdmisessd. Tutkimuksessa selvitetddn my0s tarjottujen palvelui-
den ensisijaista hyotyd organisaation johdolle ja voidaanko tarjottuja palveluja arvottaa toi-
siinsa ndhden. Lopuksi johdolta pyydetddn nikemystd muista palveluista, joita sisdinen tar-

kastus voisi tarjota organisaatiolle lisdarvon ndkdkulmasta.
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5.2.1 Arviointi- ja varmennuspalvelut sekéd konsultointipalvelut

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd ndkemykset vaihtelevat hieman haastatelta-
vien vililld. Kuitenkin kaikki tunnistavat arviointi- ja varmennuksen ettid konsultointipalve-
luiden merkityksen organisaatiolle lisdarvon nédkokulmasta. Organisaation tilanteesta, tar-
peista ja johdon sitoutumisesta riippuen kumpikin palvelumuoto tuo lisdarvoa siséiselle tar-
kastukselle. Useammat haastateltavat eivit myoskddn halua asettaa toista palvelumuotoa
toista paremmaksi, vaan molemmilla palveluilla ndhdédén sijansa organisaatiossa. Téssédkin
osittain vaikuttavat johtavien viranhaltijoiden erilaiset tarpeet sisdisen tarkastuksen palve-
luille. Arviointi- ja varmennuspalveluihin sekd konsultointipalveluihin jakoa tarkedmpi
seikka ndhddén olevan johdon kyky ottaa vastaan sisdisen tarkastuksen suositukset ja ha-
vainnot ja laittaa ndmi kaytintoon. Keskeistd on my0s sisdisen tarkastuksen tahto edistda

organisaation parasta.

Haastateltava 1 nostaa esille, ettd hén ei pysty asettamaan arviointi- ja varmennusta tai kon-
sultointipalveluita toista paremmaksi koko organisaation nidkokulmasta. Kuitenkin johtajan
roolissa konsultointipuoli on ehdottomasti tarkedmpi. Organisaation nikokulmasta kuiten-
kin molempia tarvitaan. Keskeisend haasteena hédn kuitenkin nostaa esille seikan, ettd mita
ndille sisdisen tarkastuksen havainnoille ja johtopéétoksille tapahtuu molempien palveluiden
osalta kun sisdisen tarkastuksen oma rooli on niin sanotusti hoidettu. Lisdarvon muodostu-
minen on paljolti kiinni siitd, miten organisaation johto suhtautuu 16ydoksiin. Tama liittyy
paljon my0s organisaation ja johtamisen kypsyyteen ottaa vastaan sisdisen tarkastuksen ke-

hitysehdotuksia.

Haastateltava 2 toteaa myos, ettd ndiden kahden eri palvelun arvottaminen keskenéén ei ole
kovin helppoa. Kuitenkin hén valitsee ensisijaisesti konsultointipalvelut keskeisimmaksi li-
sdarvon ndkokulmasta. Hén toteaa, ettd organisaatio tarvitsee jatkuvaa arviointi- ja varmen-
nustoimintaa. Lisdarvo muodostuu konsultointipalveluista ja johdon hoksauttamisesta ja
sparraamisesta. Tdssd korostuu myds ndkokulma siitd, ettd sisdinen tarkastus katsoo asioita

kokonaisuutena lintuperspektiivista.

Haastateltava 3 toteaa myos, ettd ndiden kahden palvelun arvottaminen on haasteellista ja
molemmat kokonaisuudet ovat tirkeitd. Valintatilanteessa hén nékee lisdarvon muodostuvan
ensisijaisesti konsultointipalveluista. Han korostaa myds molempien palveluiden yhteydessi

seikkaa sisdisen tarkastuksen resursseihin liittyen. Sisdisen tarkastuksen resurssien tulisi olla
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pysyvit ja vaihtuvuutta henkildstdssd mahdollisimman véhin, koska asioiden tarkastelu vaa-

tii yleensd pidemmén aikasarjan ja lisdarvon tuottaminen vaatii kokemusta ja ndkemysta.

Haastateltava 4 miettii arviointi- ja varmennuspalveluiden suhdetta konsultointipalveluihin.
Han nikee, ettd konsultointipalvelu vaatii taustaksi arviointi- ja varmennustoiminnan mah-
dollistaakseen lisdarvon tuottamisen. Hén nékee, ettd arviointi- ja varmennustoiminta on sa-
malla viivalla konsultointipalveluiden kanssa. Lopuksi hidn valitsee kuitenkin konsultointi-
palvelut tdrkedmmaksi lisdarvon ndkokulmasta. Hdnen mielestéinsé konsultointipalvelut tuo-

vat dynamiikkaa organisaatioon ja sen prosesseihin.

Haastateltava 5 ldhestyy sisdisen tarkastuksen arviointi- ja varmennus palveluita seké kon-
sultointipalveluita organisaation maineen ja eettisen toiminnan kautta. Organisaation toi-
minta vaatii jatkuvaa arviointia. Hian nikee arvioinnin ja konsultoinnin toisiaan tdydentdvina
palveluina, joista konsultointi tuo lisdarvoa sparrauksen kautta parantaen organisaation osaa-

mista.

Myoskddn haastateltava 6 ei pysty arvottamaa arviointi- ja varmennuspalveluista eikd kon-
sultointia. Hén nékee, ettd molemmille palveluille on kysynténsi ja tarpeensa. Palveluiden
arvottamisen sijaan hin ndkee olennaisempana sisdisen tarkastuksen halun ja tahdon pyrkié

edistdmédn organisaation parasta. Lisdarvo kulminoituu tédhén tahtotilaan.

5.2.2 Organisaation strategisten tavoitteiden tukeminen

Haastattelun perusteella voidaan todeta, etté sisdisen tarkastuksen rooli organisaation strate-
gisten tavoitteiden tukemissa liittyy tavoitteiden seurantaan, arviointiin ja varmistamiseen.
Lisdarvoa ndhdéén erityisesti sparrauksessa ja organisaation suunnan tukemisessa strategis-

ten padtosten ja tavoitteiden kautta.

Haastateltavat 1, 2 ja 5 korostavat vastauksissaan sisdisen tarkastuksen objektiivisuuden ja

riippumattomuuden roolia lisdarvon tuottamisessa.

Haastateltava 1 korostaa sisdisen tarkastuksen objektiivisuutta ja riippumattomuutta. Ndiden
avulla sisdinen tarkastus voi antaa arvokasta ja samalla varmistaen strategisten tavoitteiden
toteutumisen. Hén korostaa myos palautteen antamisessa ajattomuutta ja pitkdjanteisyytta,

joka nékyisi yli valtuustokausien tapahtuvassa valmistelussa.
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Haastateltava 5 nostaa myds esille sisdisen tarkastuksen objektiivisuuden. Objektiivisuuden
kautta on helpompi arvioida valmistelun luonnetta ja timi mahdollistaa esimerkiksi mitta-

reiden laadinnassa tasapuolisuuteen ja olennaisuuteen. Lisdarvo tulisi tdtd kautta.

Toimenpiteiden arviointi on keskeisessé roolissa organisaation strategisten tavoitteiden tu-
kemisessa. Tami tulee esille melkein kaikissa vastauksissa. Haastateltava 1 nostaa esille
strategisten tavoitteiden selkeyden ja niiden mittaamiseen liittyvid haasteita. Sisdinen tarkas-
tus voi tukea organisaation toimenpiteitd arvioimalla niitd. Sisdinen tarkastus voisi lisdarvon
nikokulmasta olla mukana strategiaa tukemassa ja arvioida ovatko vaikutukset aitoja ja oi-
keita ja mitd on saatu aikaan. Lisdksi hén nostaa esille organisaation kypsyyden ottaa vastaan
palautetta kun asioiden valmistelu saattaa olla jo pitkélla. Tima saattaa ndkya siten, ettd tun-

nistettuja riskeja ei haluta edes kuulla.

“Mitattavia muutoksia, ettd mitd pyritddn saamaan aikaan ja jos ne saadaan sanottua dd-
neen, niin silloin se kertoo sisdiselle tarkastukselle tiettyji kohtia, johon se kiinnittdd huo-
mioita vaikkapa kun seuraa taloutta ja muuta. Mitkd ovat sellaisia seurattavia asioita, jotka

ovat linjassa strategian toteuttamisen ja toteutumisen kanssa.”” (Haastateltava 1)

Haastateltava 2 miettii luottamushenkildiden ja johdon vastuuta strategian toteuttamisessa
ja tapaa kulkea sitd kohti. Sisdinen tarkastus voi osaltaan tukea titd matkaa ja hoksauttaa
mahdollisesti tarpeen vaatiessa, ettd ollaanko menossa oikeaan suuntaan. Hén korostaa kui-
tenkin mahdollisuutta strategian vaihtamiseen olosuhteiden muuttuessa, jos muutokselle
16ytyy esimerkiksi yhteisen kirkkoneuvoston tuki. Sisdinen tarkastus voisi tukea myds ndissi
tilanteissa asioiden valmistelua sparraten ja tuoden ndkokulmia esimerkiksi tehtidvien pa-

nos/tuotos-linjausten arviointeihin.

Haastateltava 3 painottaa my0s strategisten tavoitteiden selkeyttd ja niiden maéarittelyd yl-
hailtd alaspdin. Tavoitteiden pitdisi olla myds mitattavissa olevia, ettd niitd voi seurata. Si-

saisen tarkastuksen lisdarvo muodostuu néita kriittisesti arvioimalla.

Haastateltava 4 nédkee sisdisen tarkastuksen roolin kysymysten esittimisen kautta ja huo-

mauttaa, ettd sisdinen tarkastus voi ndhdd ne ndkdkulmat, joita muut eivit née.

"Térkedampid vield, koska md ainakin luulen, ettd sisdisen tarkastuksen kautta huomataan

helpommin ettd onko joku jéddnyt nyt niin kun pois tastd.” (Haastateltava 4)
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Oikeat kysymykset voivat liittyd siihen, ettd onko meilld tavoitteet ja onko tavoitteita, jotka
mahdollisesti vield puuttuvat. Hin myds korostaa mittareiden tarkeytté ja sisdisen tarkastuk-

sen edellytyksid puhkaista kuplia, jotka ovat padsseet syntymddn virheellisesti.

Haastateltava 6 nikee sisdisen tarkastuksen sparrauksen keskeisend tekijina lisdarvon nako-

kulmasta.

“Yhteison johto tarvii sitd sparrausta, ettd on niin kun taho joka voi tota peilata sitd teke-
mistd ja tarkastella sitd tekemistd myos niin kun johdon tukena siihen, ettd miten ne strate-
giset tavoitteet toteutuvat. Meilld on niin kun organisaation johdossa se johtaminen ja stra-

tegian edistiminen.” (Haastateltava 6)

Tiedon jakaminen ndhddén myos keskeisend tekijand. Haastateltava 6 nostaa esille tiedon
jakamisen ja tiedolla johtamisen strategisten tavoitteiden tukemisessa. Helsingin seurakun-
tayhtymassd pyritdén tiedolla johtamiseen ja toisaalta tavoitteiden kautta johtamiseen, jossa
strategiset tavoitteet ovat keskiossd. Hén nostaa esille valtuustotason péitokset ja ndiden
paitosten toteutumisen myos kaytdnndssi. Sisdisen tarkastuksen lisdarvo muodostuu ndiden

kysymysten sparrauksesta, ettd suunta on oikea organisaation johdolla.

Viimeisend tekijand mainitaan organisaation sisdiseen viestintddn ja sidosryhmaviestintdan
liittyvit tekijit. Haastateltava 3 nostaa esille strategisen viestin tuomisen koko organisaation
tietoisuuteen. Sisdinen tarkastus voisi tukea strategian jalkauttamisessa ldpi organisaation.
My®0s haastateltava 1 korostaa sisdisen tarkastuksen roolia toimia sillanrakentajana organi-

saation eri sidosryhmien valilld lisdarvoa tuoden.

5.2.3 Sisdisen tarkastuksen rooli riskienhallinnassa

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd sisdisen tarkastuksen rooli ndhddan merkitté-
vind ja monipuolisena osana organisaation toimintaa. Useat vastaajat korostavat sisdisen
tarkastuksen merkitystd organisaation valvonnassa ja kehittdmisessi. Sisdisen tarkastuksen
ndhdéén olevan keskeinen tekiji, joka voi tukea ja ohjata organisaation johtoa riskienhallin-
taan liittyen samalla lisdarvoa tuoden. Kuitenkin sen tehokkuus riippuu osittain myds orga-

nisaation kulttuurista ja johdon sitoutumisesta.

Haastateltava 1 nikee sisdisen tarkastuksen roolin riskienhallinnassa tiarkednd. Sisdinen tar-

kastus toimii tietynlaisena herittelijdnd keskeisten riskien tunnistamisessa. Hian korostaa
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my0s jo tunnistettujen riskien tekemisté lapindkyviksi. Kuitenkaan lopputulema ei ole riip-
puvainen sisdisestd tarkastuksesta, vaan organisaation toimintakulttuurista ja johdon asen-

teista havaittuihin riskeihin liittyen.

”Kuinka sitd tietoa kdytetddn hyodyksi, on sen organisaation johtamisen kulttuurista kiinni.
Sisdisen tarkastuksen rooli on just niin tdrked kuin se organisaatio antaa sille mahdollisuu-

den.” (Haastateltava 1)

Haastateltava 2 nikee sisdisen tarkastuksen roolin erittdin tarkedna riskienhallinnassa, eri-
tyisesti ulkoisten ja sisdisten riskien tunnistamisessa. Hinen mielestién lisdarvo syntyy en-

sisijaisesti sisdisen tarkastuksen hoksauttamisen ja sparrauksen kautta.

“Riskienhallinta on myos siten se, ettd ollaan niinku skarppina ettei pddse syntymddn mitddn
tilanteita jotka ikddn kuin mahdollistaisivat vidrinkdytosten mahdollisuuden. Ettei ajauduta
sellaiseen huolettomuuden tilaan, jolloin ne kaikkein cleverit kaverit loytdd ne porsaanreidt

sieltd.” (Haastateltava 2)

Haasteltava 2 korostaa johtavien viranhaltijoiden vastuuta vdarinkdytdsten ehkdisemiseen ja
velvollisuuteen huolehtia niistd, riskit tunnistaen. Lisdarvo ndhddin ensisijaisesti sisdisen
tarkastuksen yldtasolta katsomisen yhteydessd ja varsinaisen liiketoiminnan ulkopuolelta

toimimisen kautta.

Haastateltava 3 nékee sisdisen tarkastuksen roolin tirkednd, mutta korostaa myds tarvetta
suunnitella ja kykya valmistautua tuleviin skenaarioihin ja niiden riskeihin. Sisdisen tarkas-
tuksen lisdarvo liittyy strategiseen suunnittelun ja varautumisen tukemiseen, jotta organisaa-
tio voisi reagoida nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Hén korostaa myds, ettd sisdinen tar-

kastus voisi my0s kyseenalaistaa strategisen suunnittelun ja tunnistettujen riskien rajapintaa.

Haastateltava 4 ndkee sisdisen tarkastuksen roolin riskienhallinnassa informaation saamisen
kautta keskeisistd riskeistd ja riskeihin varautumisesta. hén nostaa esille myos projekteihin

liittyvén riskienhallinnan tirkeyden seké sisdisen tarkastuksen roolin timéan tukemisessa.

”Onko ndd realistisesti kuvattu ndd riski mitd projekteissa on nostettu esille? Ja myés seu-

’

rata sitd, ettd milld tavalla sitten ryhdytddn toimenpiteisiin, ettd ne riskit eivdt toteudu.’

(Haastateltava 4)
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Haastateltava 5 huomauttaa vastauksessaan, etté riskienhallinnan tulisi olla osa jatkuvaa pro-
sessia eikd vain kertaluonteinen tapahtuma. Hin kaipaa mittareita ja johtamistydkaluja ris-

kienhallinnan arvioimiseksi ja seuraamiseksi.

”Osa semmoista vuodenvaihteen niin kun liturgista laulua, ettd sitten kaivetaan sieltd niin
kun vuoden kuluttua uudestaan esille ja koitetaan vihdn katsoa ettd kylld me nyt ollaan oltu

niin kun hyvid.” (Haastateltava 5)

Haastateltava 5 pohtii, ettd sisdisen tarkastuksen rooli lisdarvon nédkdkulmasta voisi olla ris-
kienhallintaan liittyvien rakenteiden ja mittareiden sparrauksen kautta tapahtuva toiminta.
Hén korostaa my6s ndiden mittareiden viemistd vahvemmin my®0s varsinaiseen johtamistyo-

hon ja sitd kautta myos strategiseen johtamiseen.

Haastateltava 6 nékee sisdisen tarkastuksen rooliin riskienhallinnassa tirkednd ja nostaa
esille myos sen, miten sisdinen tarkastus on vaikuttanut hineen omaan johtamiseen ja suh-
tautumiseen organisaation keskeisiin riskeihin liittyen. Hén nékee, ettd riskienhallinnan tu-

lisi olla yhteistd analyysié ja sisdisen tarkastuksen rooli tdssd on keskeinen lisdarvoa tuoden.

“Riskienhallinnan prosessi on tietysti nostanut esille niitd meiddn niin kun isoimpia riskejd
tulevaisuudessa ja md ajattelen, ettd me ollaan nyt minusta ainakin osin vastaamassa niihin
Jja siksi md ajattelen, ettd se on ollut keskeinen prosessi, ettd semmoinen on ylipddtdnsd

meille tullut.” (Haastateltava 6)

5.2.4 Sisaisen tarkastuksen rooli sisdisessd valvonnassa

Sisdisen tarkastuksen rooli sisdisen valvonnan kehittimisessd ndhddin keskeisend 1dpi orga-
nisaation. Sisdisen tarkastuksen ndhdadn olevan keskeinen toimija, joka voi tukea ja ohjata

organisaation johtoa lisdarvoa tuoden.

Useat vastaajat nidkevit sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan vélilld yhteyden. Ndiden kah-
den palvelun lisdksi ndhddén yhteys strategian kanssa ja sen tukemisessa. Tutkimuksen tu-
losten perusteella voidaan todeta, ettd nima kolme eri palvelua nivoutuvat tiiviisti yhteen ja

lisdarvon muodostuminen tulee tistda kokonaisuudesta.
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Haastateltava 1 ndkee siséisen tarkastuksen roolin sisdisen valvonnan kehittdmisessi hyvin-
kin vahvana. Kuitenkin hdn my0os painottaa organisaation kykyé ottaa vastaan kehitysehdo-
tuksia. Tama liittyy my0s organisaation kulttuuriin ja organisaation tukirakenteisiin siité,

ettd sisdinen tarkastus saa vahvan roolin ja sen havainnot ja suositukset otetaan vakavasti.

Haastateltava 2 nostaa esille sisdisen tarkastuksen roolin sparraajana ja hoksauttaja tuoden

kehitysehdotuksia valvontaprosesseihin.

”Mun mielestd virkamiesten pitdd ymmdrtdd rakentaa prosessit niin ettd ne ovat aukottomia.
Mutta, ldheskddn kaikilla ei ole sitd osaamista ja vaikka olisikin, niin ne osaavat kaverit
hoksaa ne porsaanreikid ja silloin mun mielestd sisdisen tarkastuksen rooli on nimenomaan
taas se semmoinen hoksauttaa ja ideoida johdon tukena, ettd mitds jos me tehtdisiin tamd

ndin ja edistdisiko tamd meiddn sisdistd valvontaa.” (Haastateltava 2)

Haastateltava 3 nékee sisdisen tarkastuksen ja johtavien viranhaltijoiden vililld tapahtuvan
keskustelun tirkednd. Hin painottaa myds raportointijarjestelmien tehokkuutta sisdisen val-
vonnan mahdollistajana. Sisdinen tarkastus voi osaltaan osallistua ndiden raportointijérjes-

telmien kehittimistyohon ja sitd kautta parantaa sisdistd valvontaa lisdarvoa tuoden.

Myos haastateltava 4 ja 5 nostavat sisdisen tarkastuksen kanssa kiytidvéan keskustelun tér-
keénd juuri konsultoinnin ja sparrauksen kautta. Haastateltava 4 ndkee my0s sparrauksen
vaikuttavan suoraan johtamisen laatuun ja siksi eritdin tdrkedna sisdisen tarkastuksen lisdar-
von nidkokulmasta. Sparraus johtaa siithen, ettd asioita tehdddn paremmin kuin hiukan aikai-
semmin ja tdimd on hinen mielestddn kehittyvin organisaation tunnusmerkki ja siséiselld

tarkastuksella on tdssd keskeinen rooli.

Haastateltava 5 nikee sisdisen tarkastuksen roolin sisdisen valvonnan yhteydessi erdénlai-
sena selkidnojana johtamiselle. Johtamisen positio ndhddin varsin yksindisend ja sparraus-
avun kautta tuleva apu on tarpeellista. Hin korostaa johtamisen taustalla olevien tukiraken-
teiden tdrkeyttd ja niiden kyseenalaistamista ulkopuolelta. Sisdisen tarkastuksen lisdarvo

muodostuu timén kokonaisuuden sparraamisen kautta.

Haastateltava 6 nikee toimintaympéristdssé tapahtuvat muutokset ja teknologian kehityksen
vaatimat muutokset keskeisind tekijoind prosessien uudelleenmiirittelyissd. Télloin auto-
maattisten valvontaprosessien merkitys korostuu ja sisdinen tarkastus voisi olla tukemassa

tdtd muutosta sisdisen valvonnan ndkokulmasta. Témén lisdksi hin nékee perinteisen pro-
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sessien ja niiden valvonnan keskeisend lisdarvoa tuottavana tekijédni. Organisaation oppimi-
nen tapahtuu sitd kautta, ettd virheistd opitaan ja tuodaan yleiseen tietoon ndmaé virheiden

aiheuttajat. Tassé kaikessa sisdiselld tarkastuksella on keskeinen rooli.

Tutkimuksessa selvitettiin myos johdon nikemyksid sisdisen tarkastuksen roolista strategi-
sen tavoitteiden tukemiseen, osallistumisesta riskienhallintaan ja sisdiseen valvontaa. Tar-
koitus oli kartoittaa tarjotun palvelun olennaisuutta organisaation johdolle ja tarjotun palve-
lun ensisijaisuutta lisdarvon muodostumisen nikokulmasta. Haastatteluiden perusteella voi-
daan todeta, ettd hajontaa ndiden vastausten perusteella on jonkin verran. Haastateltavat 1, 3
ja 4 ndkivit, ettd ensisijaisesti sisdisen tarkastuksen tuottama lisdarvo muodostuu riskienhal-
linnan parissa. Haastateltavat 2 ja 6 ndkevit, ettd lisdarvo muodostuu sisdisen valvonnan
kautta. Haastateltava 5 nikee lisdarvon muodostuvan strategisten tavoitteiden tukemisen
avulla. Haastatteluissa nousi kuitenkin yhteisené tekijana sparrauksen ja hoksauttamisen tér-
keys ja osittain ndmé tarjotut palvelut linkittyvét sparrauksen kautta toinen toisiinsa eika
organisaation johtamisessakaan ndité eri palveluita voida katsoa omina erillisind kysymyk-

sind.

5.2.5 Sisdisen tarkastuksen tarjoamat muut palvelut

Haastattelujen perusteella sisdisen tarkastuksen roolia organisaatiossa voitaisiin laajentaa
seuraavaksi esitettyihin aihealueisiin lisdarvon nékokulmasta ja samalla parantaen organi-
saation toiminnan tehokuutta ja ldpindkyvyyttd. Vastauksissa korostuvat konsultaation mer-
kitys seka tietojen oikeellisuuden analysointiin liittyvét palvelut. Konsultaatio liittyy laaja-
alaisesti Helsingin seurakuntayhtymén toimintaan ottaen huomioon myos sen konsernira-

kenteen sekd sijoitustoiminnan.

Konsultoinnin yhteydessd korostuvat yksittdisen johtavan viranhaltijan oman johtamisalu-
een erikoiskysymykset. Aihealueet liittyvdt muun muassa raha- ja kiinteistdsijoituksiin sekd
konserniyhtitihin ja niiden hallitustydskentelyn tukemiseen. Konsultaation merkitys koros-
tuu myos yli yksikkorajojen ja vastuualueiden tapahtuvien toimintojen sparrauksen kautta.

Téllaisena mainitaan my0ds yhden y-tunnuksen kautta tapahtuva hankintatoimi.
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Sisdisen tarkastuksen roolia voitaisiin laajentaa my0s erilaisten analyysipalveluiden tekemi-
seen. Analyysipalvelut voisivat koskea esimerkiksi toimintaympariston analysointia ja vas-

tuullisuuteen liittyvien teemojen kehittdmiseen.

Tutkimuksen tulosten perusteella sisdisen tarkastuksen mééritelmén mukaiset palvelut nih-
ddin tuottavan organisaation johdolle lisdarvoa. Organisaation johto kokee, ettd palveluiden
arvottaminen keskendidn on vaikeaa, mutta osallistuminen riskienhallintaan on keskeisin li-
sdarvoa tuottava palvelua. Arvottamiseen liittyva haaste liittyy osittain myds néiden eri pal-
veluiden nivoutumisesta toinen toisiinsa, ja johdon ndkokulmasta ei ole edes valttimatta tar-
peellista niitd edes erottamaan. Sisdisen tarkastuksen tarjoamat lisdpalvelut ovat osittain var-
mennukseen ja konsultointiin liittyvid kokonaisuuksia, mutta ndiden lisédpalveluiden nih-

déén tuottavan lisdarvoa johdolle.

5.3 Sidosryhmiin liittyvit tekijét

Aiemmissa tutkimuksissa sisdisen tarkastuksen vuorovaikutuksen sen keskeisten sidosryh-
mien kanssa on nédhty olevan kriittinen tekijad tuloksellisuuden ja lisdarvon nakokulmista.
Vuorovaikutukseen sen keskeisten sidosryhmien kanssa vaikuttaa my0ds osapuolten vilinen
luottamus. Sidosryhmiin liittyvien tekijéiden yhteydesséd kdyddéan tarkemmin 1dpi vuorovai-
kutusta parantavia tekijoitd, joita ndhdédin olevan yhteisen kielen, sddnndllisten tapaamisten
ja tiedon avoimuuteen liittyvit kysymykset. Vuorovaikutusta parantavien tekijoiden lisdksi
tdssd osiossa kdydidn ldpi sisdisen tarkastuksen suosituksien tdytdntdonpanoa edistivia te-
kijoitd. Tutkimuksen tulosten perusteella tulokset ovat osittain samoja kuin vuorovaikutuk-
sessa. Taustalla ndhddén olevan yhteisty0 ja avoimuus, raportoinnin ja kommunikaation sel-

keys, sparraus ja tarkastushavaintojen tarkastelu yli tilikausien.

5.3.1 Avoimuutta, lapindkyvyyttd ja luottamusta lisdévat tekijat

Koska luottamus on onnistuneen vuorovaikutussuhteen taustalla oleva tekijé, niin vuorovai-
kutusta 1dhestytddn sisdisen tarkastuksen oman toiminnan kautta. Tarkoitus on 10ytda teki-
jOitd, miten sisdinen tarkastus voi toimia mahdollisimman avoimesti ja lapindkyvisti, jotta

luottamusta voidaan rakentaa ja timéd mahdollistaisi lisdarvon muodostumisen.
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Haastatteluista nousee esille, ettd avoin vuoropuhelu, aktiivinen kuuntelu ja avoin tiedon
jakaminen ovat keskeisia tekijoitd, joiden avulla sisdinen tarkastus voi osaltaan edistdd avoi-

muutta ja ldpindkyvyyttd vuorovaikutuksessaan.

Haastateltavat 1, 2, 4 ja 5 korostavat avointa vuoropuhelua ja sparrausta. Haasteltava 1 né-
kee, ettd sisdinen tarkastus saattaa olla osalle organisaatiossa osittain tuntematon toimija.
Haén néikee, ettd sisdisen tarkastuksen tekeméin konsultaation kautta voidaan tuoda esille si-
sdinen tarkastuksen tehtévai ja tavoitteet organisaatiossa. Konsultaation kautta tapahtuva toi-
minta auttaa organisaatiota onnistumaan toiminnassaan ja tdméi lisdd osaltaan myos la-
pindkyvyyttéd sisdisen tarkastuksen tyohon ja luo toimintaedellytyksié siithen miksi sisdistéd
tarkastusta yleensd tarvitaan. Sisdinen tarkastus voisi aktiivisesti tuoda esille havaintoja,
jotka ovat johtaneet organisaation kehittymiseen ja toiminnan parantumiseen. Kyse on sisdi-
sen tarkastuksen omasta viestinnéstd suhteessa sen keskeisiin sidosryhmiin ja toiminnan
markkinoinnista. Haastateltava 2 nikee my6s avoimen vuoropuhelun keskeisend tekijana.

Vuoropuhelussa korostuvat molempia osapuolia arvostava ja huomioiva nidkékulma.

"Sisdinen tarkastus ei sorru siihen, ettd niinku ldhdetddn julkisesti nolaamaan. Vuoropuhelu

tapahtuu sparraten sielld kulisseissa, ettd hei ootko huomannut...” (Haastateltava 2)

Haén toteaa, ettd tdmén avulla rakennetaan luottamusta ja tdlloin my0s organisaation johto
oppii, ettd heilld on apuna taitava sparrauskumppani. Han kiteyttda, ettd molemminpuolinen
kunnioitukseen perustuva vuorovaikutus on keskeisin tekijd. Viestinnén osalta hin nostaa
esille yhteiset keskustelutilaisuudet, joissa kdyddén ldpi organisaation toimintaa ja padtoksia.

Keskustelutilaisuudet edistdvit avoimuutta ja luottamusta.

Haastateltava 3 korostaa my0s yhteisten keskustelutilaisuuksien merkitystd vuorovaikutuk-
sen nakokulmasta. Han korostaa sisdisen tarkastuksen objektiivista roolia ja nidkemyksid
keskeisestd ja olennaisesta tiedosta ja sen jakamisesta yli yksikkorajojen. Tama kaikki lisda

organisaation avoimuutta ja ldpindkyvyyttd ja luo luottamusta osapuolten vélilla.

Haastateltava 5 nostaa avoimessa vuoropuhelussa esille kriittiset keskustelut ja yhteiset pe-
lisdédnndt nithin liittyen. Han nostaa esille osaoptimoinnin yksittdisen yksikon ndkdkulmasta.

Sisdinen tarkastus voi objektiivisuudellaan tukea niitd yhteisid keskusteluja.

Haastateltava 4 korostaa luottamuksen rakentamista ja aktiivisen kuuntelun taitoa. Luotta-

mus lihtee sisdisen tarkastuksen oman kiinnostuksen kautta yksittdisen yksikon toiminnasta.
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Tarkedd on sisdisen tarkastuksen halu tietdd, mitd yksikdssd tehdddn ja ajatellaan. Kiinnos-
tuksen osoittamisen jidlkeen organisaation toimintaa kohtaan, voidaan aloittaa avoin dialogi.
Haén mainitsee vuorovaikutuksen ndkokulmasta, ettd luottamuskriisi sisdista tarkastusta koh-
taan voi estdd avoimen dialogin. Dialogissa korostuu myds aktiivisen kuuntelemisen taito,

ettd asioita ldpikdydessd voidaan tarkistaa, onko asia ymmarretty oikein puolin ja toisin.

Haastateltava 6 uskoo sisédisen tarkastuksen esimerkin voimaan sen toimiessa organisaation
arvojen ja periaatteiden mukaisesti. Hin nédkee, etti avoimuus ja ldpindkyvyys tulee tita
kautta. Han korostaa my0s vuorovaikutuksen vahvistusta ja yhteisten foorumien 16ytamista
laajemminkin organisaatiossa. Yhteisen vuorovaikutuksen kautta myds sisdisen tarkastuk-
sen havaintojen vaikuttavuutta voidaan lisdtd. Riskind on muuten, etti havainto viediin vain

tiedoksi poytikirjaan ja asia ei varsinaisesti etene tdméin jilkeen.

5.3.2 Organisaation johdon ja sisdisen tarkastuksen vilisen vuorovaikutuksen kehit-

tdminen

Kaikki haastateltavat korostavat avoimuutta, kunnioitusta ja sédnnéllistd vuorovaikutusta si-
sdisen tarkastuksen ja johdon vililld. Vastauksissa korostuvat myos organisaation tukiraken-
teet, jotka mahdollistavat timin vuorovaikutuksen. Tukirakenteet liittyvit yhteisten fooru-
meiden 16ytymiseen. Yhteisten foorumien tarkeyttd korostavat kaikki haastateltavat. Lisédksi
ndhdédn tirkednd, ettd johdolla on ymmarrys ja valmiudet kasitelld sisdisen tarkastuksen

antamaa tietoa ja suosituksia rakentavasti.

Haastateltava 1 nostaa esille johdon valmiuden hyvéksyé ja arvostaa sisdisen tarkastuksen
roolia organisaatiossa. Hin nékee sisdisen tarkastuksen tehtdvén ja roolin tietynlaisena joh-
don kypsyyden mittarina. Tadmé nékyy kykyné hyviksyé “second opinion” eli my0s toisen-
laiset huomiot tai ndkokulmat. Sisdisen tarkastuksen objektiivinen, ennustettava ja la-
pindkyvé tapa tehdi tarkastuksia luo organisaatiossa luottamusta ja tatd kautta mahdollistaa
my0s toisenlaiset havainnot. Haastateltava nikee, ettd johdon tuki sisdisen tarkastuksen li-

sdarvon muodostumiselle on ensisijaisen tirkeda.

Haastateltava 2 painottaa molemminpuolisen kunnioittavan ja arvostavan ldhestymistavan
olevan onnistuneen vuorovaikutuksen perusta. Tdmin lisdksi tarvitaan sdédnnollisid tapaami-

sia ja vuoropuhelua sisdisen tarkastuksen ja johdon vilille. Luontevaa on myds, ettd arjen
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eri tilanteissa voidaan kohdata helposti ja asioista voidaan keskustella epdvirallisemmin. Vi-
rallista vuoropuhelua voidaan kdyda erilaisten tyoryhmien kautta. Hénkin painottaa johdon
kykya ottaa vastaan sisdisen tarkastuksen antamia vinkkejd tai huomioita. Timé my®s liittyy

kykyyn ymmartié pyytda apua.

Haastateltava 3 ndkee etukidteen sovittavat johdon vetdytymiset paikkana, jossa sisdisen tar-
kastuksen kanssa kdytidvaa keskustelua voitaisiin kdyda. Aihepiirit olisivat etukéteen sovittu
ja sovittuja aiheita seurattaisiin tarkemmin. Aiheet liittyisivat esimerkiksi organisaation tu-
levaisuuteen ja strategisiin linjauksiin. Sisdinen tarkastus voisi olla mukana tulevaisuuden
eri skenaariomallien késittelyissd. Haastateltava 4 nikee myds sddnnoéllisten tapaamisten tér-
keyden. Sadnndlliset tapaamiset ovat paikkoja, joissa molemmat osapuolet ovat fyysisesti
lasnd ja kdydaan ldpi sellaisia asioita, joita johto on valmistellut. Han ndkee térkeédna, ettd
sisdinen tarkastus tuo esille myos sen, mitd johdolta odotetaan. Yhteiset keskustelut voivat
muodostaa toimivan tukirakenteen avoimelle vuoropuhelulle. Haastateltava 4 nostaa esille
myds yhteisen kielen, joka liittyy kdytyyn keskusteluun ja onnistuneeseen vuorovaikutuk-
seen. Pitdd olla yhteiset kisitteet, joita kiytetddn. Organisaatio on varsin laaja toiminnaltaan

ja késiteltdvét asiat voivat olla hyvinkin erilaisia.

Haastateltava 5 nidkee organisaation tukirakenteet keskeisend tekijdnd onnistuneelle vuoro-
vaikutukselle. Tukirakenteet ovat keskustelufoorumeita, jotka mahdollistavat avoimen vuo-
rovaikutuksen. Hén nostaa esille asioiden valmisteluprossin ja sisdisen tarkastuksen kanssa
kaytavan keskustelun, joka tukee titd valmistelua ja mahdollistaa samalla avoimen vuoro-

vaikutuksen. Hén korostaa myos johdon ndyryytté ja valmiutta vastaanottaa palautetta.

Haastateltava 6 korostaa kaikkien muiden tavoin sdannoéllistd vuorovaikutusta johdon ja si-
sdisen tarkastuksen vililla. Sdannoéllisyys ja yhteiset foorumit ovat onnistuneen vuorovaiku-
tuksen taustalla. Muista haastateltavista poiketen hén nostaa esille kahdenkeskeiset tapaami-
set. Kahdenkeskeiset keskustelut voivat tukea ja auttaa johtoa kédsittelemadn asiaa, kun sitéd

el tuoda ensimmadisté kertaa ison joukon tietoisuuteen.

5.3.3 Tulevaisuuden odotukset sisdiseltd tarkastukselta

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etté sisdiseltd tarkastukselta odotetaan ketteryytta

ja avointa vuorovaikutusta samalla tuottaen organisaatiolle lisdarvoa tiedolla johtamisen
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kautta. Sisdisen tarkastuksen tulee sdilyttdd riippumattomuus ja objektiivisuus. Sisdisen tar-
kastuksen tyotéd tulee tulevaisuudessa haastamaan teknologiassa tapahtuvat muutokset ris-

kienhallinnan parissa.

Haastateltava 1 nikee, ettd sisdiseltd tarkastukselta vaaditaan yhd selkeimmin riippumatto-
muuteen ja objektiivisuuteen liittyvid tekijoitd konsultatiivisen roolin laajetessa. My0s tie-
don oikeellisuus ja erilaisten analyysien varmentaminen tulevat korostumaan tulevaisuu-
dessa. Hén nikee myos esimerkiksi tekodlyn haastavan organisaation toimintaa ja sisdisen
tarkastuksen rooli tulee korostumaan riskienhallinnan kautta. Hin nékee myds tietosuojan ja
sithen liittyvien kysymysten lisdéntyvin tulevaisuudessa ja sisdisen tarkastuksen roolin laa-
jentumisen myos tdhén suuntaan. Joustavuutta ja tarkastussuunnitelmasta poikkeamista tar-

vitaan my0s tulevaisuudessa.

Haastateltava 2 ndkee myos sisdisen tarkastuksen ketteryyden ja tarkastussuunnitelman jous-
tavuuden keskeisend lisdarvoa tuottavana tekijdnd. Helsingin seurakuntayhtymén toimin-
taymparistOssé tapahtuu paljon muutoksia ja sisdisen tarkastuksen tulee pystyéd vastaamaan

niihin muutoksiin.

Haastateltava 3 nikee myds tiedolla johtamisen keskeisend hankkeena tulevaisuudessa Hel-
singin seurakuntayhtymadssi ja sisdisen tarkastuksen roolin sen parissa. Tama voisi nikyé
yhtymaén riskianalyysin kautta tapahtuvana toimintana, jossa keskitytddn tarkeimpiin kysy-
myksiin tulevaisuuden ndkdkulmasta. Hén nékee perinteisen tiedolla johtamisen peruutus-
peiliin katsovaa toimintana ja tulevaisuuden skenaariot ja niiden hallinta pitdisi olla fokuk-
sena. Sisdinen tarkastus voi osaltaan olla tukemassa titd muutosta riskienarvioinnin kautta.
Toinen ndkokulma liittyy objektiivisen tiedon tuottamiseen johtamisen tueksi yli yksikkora-
jojen.

Haastateltava 4 korostaa sisdisen tarkastuksen uteliaisuutta ja 1dsnéoloa organisaation eri yk-
sikoissd. Hén tuo esille my0s sisdisen tarkastuksen hyvéntahtoisuuden toiminnan kehittdmi-
sessd. Tdmi ndkyy kannustavana toimimisena virheiden etsimisen sijasta. Hén nédkee sisii-
sen tarkastuksen roolin muuttuneen aiemmasta toimintamallista ja korostaa uuden tavan tuo-
neen lisdarvoa toiminnan kehittimiseen. Tulevaisuudessa hin odottaa sisdisen tarkastuksen

toimimista johdon kumppanina.
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Haastateltava 6 toivoo sisdiselté tarkastukselta luottamusta, tasapuolisuutta ja reiluutta. Han
ndkee, ettd asioista puhutaan suoraan ja vaikeita asioita ei véltelld. Esimerkiksi tiedolla joh-
tamisen yhteydessd kdydain tarkeitd teemoja lépi, joka osaltaan vie myos yhtyméé eteen-
pdin. Hin arvostaa rehellisti palautetta tarkastukselta. Siséiselld tarkastuksella on téssd kes-
keinen rooli tirkeiden teemojen tuonnissa mukaan keskusteluun ja keskeisten teemojen mit-

tareiden asettamisessa.

5.3.4 Sisdisen tarkastuksen antamien suositusten ja toimenpide-ehdotuksien tdytin-

téonpanon parantaminen

Sisdisen tarkastuksen antamat suositukset ja toimenpide-ehdotukset ovat keskeisessd roo-
lissa kun puhutaan sisdisen tarkastuksen tuottamasta lisdarvosta. Kuitenkin suositukset ja
toimenpide-ehdotukset luovat vasta edellytykset lisdarvon muodostumiselle ja toisen mer-
kittdvin kokonaisuuden muodostaa johtavien viranhaltijoiden vastaaminen néihin suosituk-
siin ja ndiden havaintojen toimeenpaneminen. Koska johdon suhtautuminen sisdisen tarkas-
tuksen havaintoihin on keskeinen osa kokonaisuutta, niin tdssd kohdassa selvitetddn teki-
jOitd, jotka voivat parantaa sisdisen tarkastuksen suositusten tdytintoonpanoa ja sitd kautta

parantaa osaltaan sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa organisaatiolle.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd suosituksien ja toimenpide-ehdotuksien téy-
tdntdonpanoa voidaan parantaa avoimella ja sddnndlliselld raportoinnilla. Térkeéd rooli on
my0s johtavien viranhaltijoiden henkilokohtaisella sparrauksella ja aikarajojen asettamisella
tehtdville toimenpiteille. Aikaisempien vuosien suosituksia tulisi myos tarkastella pitkalla

aikavalilld yli tilikausien ja arvioida niiden vaikutuksia organisaatioon.

Haastateltava 1 ehdottaa, ettd sisdisen tarkastukset suositukset ja toimenpide-ehdotukset tu-
lisi raportoida avoimesti ja sddnnollisesti organisaatiolle. Avoimuus ja ldpindkyvyys auttai-
sivat organisaatiota viemédn asioita eteenpdin. Hian korostaa myos tarkastushavaintojen 1a-
pikdyntid perinteisid raportointitasoja laajemmin esimerkiksi johtoryhmatasolla. Riski tar-
kastustoimikunnalle raportoinnissa on se, ettd pdytikirjaan tulee maininta tehdysté tarkas-
tuksesta, mutta timén lisdksi tarvittaisiin suosituksien jatkoseuranta. Laajempi tietoisuus ja
suosituksien jatkoseuranta voivat osaltaan motivoida johtoa vieméddn asioita eteenpdin.

Myos yhteiselle kirkkoneuvostolle tehtidviin raportointiin tulee kiinnittdd huomioita.
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Haastateltava 2 nikee laajennetun raportoinnin tirkedné esim. johtajiston kesken. Kuitenkin
hdn korostaa ja ndkee hyoOdyllisempénd kahdenkeskisen keskustelun jokaisen johtajan
kanssa, jossa kdydéén ldpi hdnen vastuualueelleen kuuluvia asioita ldpi. Tédssédkin korostuu
ajatus sparrauksesta ja myos siitd, miten yksittdistd asiaa kannattaisi valmistella. Johtoryh-
mitydskentelyn ongelmana hian nikee, ettd asiaan ei silloin paista riittdvin syville ja spar-
railu ei ole mahdollista. Pelkdstdédn myoOs kokousaikataulut eivdt mahdollista riittdvéa kes-
kustelua. Parhaiden tulosten aikaansaamiseksi tarvitaan juuri keskustelua myds yksityiskoh-
dista. Yleisesti hin korostaa my0s sisdiseltd tarkastukselta konkreettisia ehdotuksia asioiden

edistdmiseksi.

Haastateltava 3 nikee, ettd tarkastussuosituksien seuraaminen pitkélla aikavililld yli tilikau-
sien on keskeisessé roolissa. Hén tuo esille johtaviin viranhaltijoihin liittyvit henkilovaih-
dokset ja sitd kautta asioiden edistimiseen liittyvit kysymykset. Tarvitaan yhteinen nikemys
siitd, mitkd asiat ovat edenneet ja onko asiaa kisitelty riittdvén laaja-alaisesti. Haastateltava
korostaa myds mahdollisuutta jérjestdd yhteinen iltapdivi, jossa suosituksia ja niiden tdytin-
toonpanoa kisitelldéin avoimesti. Riskind voi olla, ettd asiaa edistetdéin ja toimenpiteité teh-
dédén prosessien parantamiseksi, mutta tarvittava substanssiosaaminen puutuu taustalla ja té-

mén johdosta varsinainen ongelma ei korjaannu.

Haastateltava 4 nidkee my0s sisdisen tarkastuksen antamien suosituksien selkeyden ja toteut-
tamiskelpoisuuden tirkeyden. Hian nékee, ettd sisdisen tarkastuksen tulee osoittaa selkedm-
min kriittiset tarkastukset ja tarvittaessa pyytdd johtajat tai johtaja yhteiseen palaveriin.

Haastateltava 4 korostaa my0s aikarajojen asettamisen tirkeydettd suosituksille.

Haastateltavat 5 ja 6 ndkevit keskeisena tekijdné organisaation tukirakenteet ja oikeiden kes-
kustelufoorumien Idytdmisen. Tarvitaan selkedmpi suunnitelma siitd, mité asioita késitelldén
milldkin foorumilla. Molemmat haastateltavat ndkevit myos raportoinnin keskeisend teki-
jand asioiden seurannan nidkokulmasta. Haastateltava 6 toteaa, ettd raportointi on kehittynyt
valtavasti viimeisten vuosien aikana, mikd on osaltaan tuonut lisdarvoa organisaation joh-

dolle.

Sisédisen tarkastuksen vuorovaikutusta parantavana tekijani ndhddin olevan yhteisen kielen
kayttiminen eri foorumeilla kédytavissd keskusteluissa. Keskusteluja tulee olla sdanndllisesti

ja tiedon jakamisen tulee olla avointa.
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Toimenpide-ehdotuksien tdytintdonpanoa parantavia tekijoitd ndhddén olevan osapuolten
vilinen yhteisty0 ja tiedon avoimuus. Tarkastushavaintojen tiytdntoonpanoa johdon osalta
parantaa sisdisen tarkastuksen kdymaét keskustelut aiheesta. Sisdisen tarkastuksen tulee tar-
kastella antamiaan suosituksiaan yli tilikausien. Tdma tuo esille myos vailla toimenpiteita

olevat havainnot.
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6 Tutkimuksen yhteenveto ja johtopaitokset

Pééluvun tarkoituksena on esittda tutkimuksen yhteenveto ja johtopaitokset tutkimuksen tu-
loksista. Tassd padluvussa on tarkoitus my0s vastata johdannossa esitettyihin tutkimuskysy-

myksiin seki esittdd mahdolliset jatkotutkimuskysymykset.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa johdon néko-
kulmasta. Tutkimuksen teoreettinen osuus on kaksisosainen ja ensimméinen osuus pohjau-
tuu sisdisen tarkastuksen ammatilliseen viitekehykseen, jossa médritelldén tarkemmin sisdi-
nen tarkastus ja siihen liittyvét eritasoiset ohjeet. Téssd yhteydesséd on kédyty tarkemmin my0s
muuta ammattikirjallisuutta. Toinen teoriaosuus ja kokonaisuus muodostuu aiemmista tut-
kimuksista sisdisen tarkastuksen tuloksellisuudesta ja lisdarvosta. Tutkimuksen empiirinen
osuus on tehty Helsingin seurakuntayhtymdin ja empiirinen osuus pohjautuu sisdisen tar-
kastuksen viitekehykseen ja aiempiin tutkimuksiin. Haastattelukysymykset ovat laadittu néi-
den pohjalta. Empiirinen osuus on tehty laadullisin menetelmin puolistrukturoitujen teema-
haastattelujen avulla. Haastattelukysymykset muodostuvat kolmesta kokonaisuudesta, jossa
kasitelladn sisdiseen tarkastajaan ja tarkastusyksikkoon liittyvid tekijoitd, sisdisen tarkastuk-
sen tarjoamia palveluita sekd sidosryhmaéén liittyvia tekijoitd. Seuraavaksi kdsitellddn tutki-

muksen padkysymysti ja neljad alakysymysta.

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimuksen padkysymys on seuraava:

”Misti tekijoistd sisdisen tarkastuksen tuottaman lisdarvon ndhddan muodostuvan?”

Taulukossa 2 on esitetty sisdisen tarkastuksen lisdarvoon vaikuttavia tekijoitd Helsingin seu-
rakuntayhtymén johdon ndkokulmasta. Tutkimuksessa tunnistettiin, ettd sisdisen tarkastuk-
sen tulee toimia objektiivisesti ja riippumattomasti. Lisdarvoa tuottava sisdinen tarkastus toi-
mii johdon kumppanina sparraten organisaation johtoa. Sparraus tapahtuu myds hoksautta-
misen kautta tuoden vaihtoehtoisia ldhestymistapoja asioihin. Sisédiselté tarkastukselta odo-

tetaan konsultatiivista valmiutta sparrauksen yhteydessa ja timé nékyy selkeind toimenpide-
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ehdotuksina. Sisdinen tarkastus osallistuu organisaation riskienhallintaan tunnistaen sen kes-
keiset riskit. Tehdyt tarkastukset pohjautuvat tunnistettuihin riskeihin ja toimintaympariston
muuttuessa sisdinen tarkastus kykenee tukemaan riskien uudelleenmadrittelyd. Riskienhal-
linnan liséksi sisdinen tarkastus osallistuu aktiivisesti organisaation strategian valvontaan
varmistaen, ettid kokonaiskuva sdilyy selkeédnd matkan varrella. Siséiseltd tarkastukselta odo-
tetaan aina avointa ja ldpindkyvii toimintaa kaikessa tekemisessd. Sisdinen tarkastus osal-

listuu my®s sisdiseen valvontaan prosesseja tarkastelemalla ja niitd kehittden.

Taulukko 2: Lisdarvoon vaikuttavat tekijét

Lisdarvoon vaikuttavat tekijat

Objektivisuus ja rippumattomuus

Johdon kumppani ja sparraaja

Konsultatiiviset valmiudet

Osallistuminen riskienhallintaan

Strateginen valvonta ja kokonaiskuvan yllapitaminen
Avoimuus ja lapinakyvyys

Prosessien tarkastelu ja kehittaminen

Merkittavimpéna lisdarvoon vaikuttavana tekijdnd ndhdiin sisdisen tarkastuksen objektiivi-
suus ja riippumattomuus. Riippumattomuus tulee ensisijaisesti sisdisen tarkastuksen ase-
masta organisaatiossa seké raportointisuhteesta hallitukselle. Organisaation johdolle riippu-
mattoman ja objektiivisen ndkokulman tuominen mukaan keskusteluun tuo lisdarvoa ja or-
ganisaation johto voi tdmén perusteella varmistua siitd, ettd asiaa on valmisteltu riittdvin
laajasti eri ndkokulmat huomioiden. Sisdisen tarkastuksen objektiivinen ja riippumaton
asema on myds aiemmissa tutkimuksissa tunnistettu keskeiseksi lisdarvoa tuottavaksi teki-
jaksi (esimerkiksi D’Onza et al. 2015, Burnaby & Hass 2011, Sarens 2009). D"Onza et al.
(2015) toteavat, ettd sisdisen tarkastuksen riippumattomuus ja objektiivisuus ovat sisdisen
tarkastuksen toiminnan taustalla olevia perusvaatimuksia, jotka eivit saa vaarantua. Tama

ndkokulma korostuu my6s tdmén tutkimuksen tuloksissa.

Heti riippumattomuuden ja objektiivisuuden jélkeen keskeisend lisdarvoa tuottavana teki-
jand ndhdién sisdisen tarkastuksen toimiminen johdon kumppanina ja sparraajana. Johdon
kumppanina toimiminen muodostuu analysoivasta otteesta ja sisdisen tarkastuksen tarjoa-
masta “’second opinionista”. Kumppanina toimiminen on syvéllisempi rooli kuin sisdisen

tarkastajan toimiminen konsultoivassa roolissa esimerkiksi erilaisissa asiantuntijaryhmissa.
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Kumppanina toimiminen on myds sidoksissa sisdisen tarkastuksen riippumattomuuteen ja
objektiivisuuteen. Johto arvostaa niin sanotun ulkopuolisen asiantuntijan mielipidetté johta-
miseen liittyvissd kysymyksissd. Esimerkiksi Bou-Raad (2000) korostaa tutkimuksessaan
my0s sisdisen tarkastuksen roolin muutosta perinteisestd varmennustoiminnasta kohti lisa-

arvoa tuottavaa toimintaa johdon kumppanina.

Johdon kumppanina toimimisen lisdksi sisédiseltd tarkastukselta odotetaan konsultatiivista
roolia sekd toimimista konsultointipalveluita tarjoavana asiantuntijana. Tdmai tarkoittaa si-
sdisen tarkastuksen médritelman mukaista toimintaa, jossa sisdisen tarkastus osallistuu asi-
antuntija organisaation eri hankkeisiin ja projekteihin. Lisdarvon ndhdéén syntyvin ensisi-
jaisesti konsultointipalveluiden kautta, mutta kuitenkin on hyva huomioida, ettd arviointi- ja
varmennuspalveluille on kuitenkin myds suuri tarve. Tutkimuksen tulosten perusteella haas-
tateltavien oli vaikea arvottaa ndiden kahden palvelun vililld, mutta kuitenkin konsultointi-
palveluiden néhtiin tuovan lisdarvoa ensisijaisesti. Tutkimuksen tulokset nostavat myds
esille, ettd konsultointipalveluihin liittyy riski riippumattoman ja objektiivisen roolin vaa-
rantumisesta. Tutkimuksen tulokset konsultointipalveluista ovat linjassa muun muassa seu-
raavien tutkimuksien kanssa: Nagy & Cenker (2002), Betti &Sarens (2020) ja Mihret &
Woldeyohannis (2008). Kuitenkin tutkimuksen tulokset ovat osittain ristiriidassa Mihret &
Woldeyohannisin (2008) kanssa voittoa tavoittelemattoman ja voittoa tavoittelevan organi-
saation jaosta arviointi- ja konsultaatio palveluiden vililld. Heiddn mukaansa voittoa tavoit-
telemattomat organisaatiot keskittyvit sddntojen ja ohjeiden noudattamiseen liittyviin pal-
veluihin. Tédssa tutkimuksessa molemmille palveluille ndhddan olevan kysyntéé ja lisdarvon
ndkokulmasta jakoa ei vilttdmattd pystytd tekemddn. Johdon ndkokulmasta sisdinen tarkas-

tus voi molempien palveluiden kautta tuottaa organisaation johdolle lisdarvoa.

Sisdisen tarkastuksen tarjoamien palveluiden osalta voidaan todeta tutkimuksen tulosten mu-
kaan, ettd osallistuminen organisaation riskienhallintaan vaikuttaa lisdarvoon. Tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd riskien tunnistaminen, arviointi ja hallinta ovat organisaation johdolle
kuuluvia vastuita ja sisdinen tarkastus voi tuottaa lisdarvoa osallistumalla tdhédn prosessiin.
Organisaation johto odottaa siséiseltd tarkastukselta ndkemyksid riskeistd ja niiden hallinta-
keinoista. Organisaation toimintaympéristossd tapahtuvien muutoksien osalta siséiseltd tar-
kastukselta odotetaan ennakoivaa ldhestymistapaa ja hoksauttamista. Lisdksi sisdiseltd tar-
kastukselta odotetaan omassa toiminnassaan tarkastuksien kautta tehtdvin tyon yhteensovit-

tamista organisaation riskeihin. Tutkimuksessa selvitettiin myds johdon ndkemyksié sisdisen
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tarkastuksen tarjoamien palveluiden ensisijaisuutta strategisten tavoitteiden tukemisen, ris-
kienhallinnan ja sisdisen valvonnan osalta. Myds nédiden osalta ensisijaisuutta on vaikea ar-
vottaa, mutta keskeisimmaéksi palveluksi lisdarvon nikdkulmasta muodostui lopulta osallis-
tuminen riskienhallintaan. Sisdisen tarkastuksen osallistuminen riskienhallintaan on todettu
tirkedksi myos aiemmissa tutkimuksissa (esimerkiksi Betti &Sarens 2020, Mihret & Wol-

deyohannis 2008, Roussy et al. 2019).

Lisdarvoon vaikuttavana tekijanid nihdidin myos strategiseen valvontaan ja kokonaiskuvan
ylldpitamiseen liittyva toiminta. Tutkimuksessa korostuu sisdisen tarkastuksen riippumaton
ja objektiivinen rooli ja timén kautta asioiden tarkastelu ylemmélté tasolta kokonaisuuksia
hahmottaen. Sisdinen tarkastus voi tarjota strategista valvontaa ja ylldpitdd kokonaiskuvaa
organisaation toiminnasta. Myos esimerkiksi Hass et al. (2006) nékevit lisdarvon syntyvén,
kun sisdinen tarkastus yhteensovittaa strategiset tavoitteet sen keskeisten sidosryhmien
kanssa. Tama liittyy sisdisen tarkastuksen toiminnan osalta keskeisten strategisten ja opera-
titvisten riskien tunnistamiseen. Témén tutkimuksen mukaan strategiseen valvontaan liittyva

palvelu tapahtuu ensisijaisesti riskienhallinnan kautta.

Sisdisen tarkastuksen avoimuus ja ldpindkyvyys ovat tirkeitd periaatteita lisdarvon nékokul-
masta. Avoimuus ja lapindkyvyys liittyvét tarkastushavaintojen raportointiin sekd avoimuu-
den ja ldpindkyvyyden edistimiseen organisaation omassa toiminnassa. Avoimuus ja li-
pindkyvyys edistdvit my0Os organisaation hyvaa hallintotapaa ja téssé sisdiselld tarkastuk-
sella on keskeinen rooli lisdarvoa tuoden. Tutkimuksen tuloksia tukee esimerkiksi Roussy et
al. (2019) aiempi tutkimus. He nékevit, ettd yhteistyosuhteiden osalta keskeisid ovat la-

pindkyvyys ja luottamus osapuolten vililld ja yhdessa tekeminen lisda luottamusta osaltaan.

Sisdisen tarkastuksen osallistuminen prosessien tarkasteluun ja kehittdmiseen ndhddin myos
positiivisesti lisdarvoon vaikuttavana tekijdnd. Sisdinen valvonta organisaatiossa kuuluu or-
ganisaation johdolle ja johdon vastuulla on varmistaa prosessien toimivuus. Sisdinen tarkas-
tus voi sparrata ja antaa palautetta prosessien toimivuudesta tehtyjen tarkastuksien kautta ja
auttaa samalla kehittdméén niitd tuoden samalla lisdarvoa johdolle. Tdmé edistdé organisaa-
tion oppimista ja luo edellytykset positiiviselle muutokselle. Tutkimustulokset ovat linjassa
esimerkiksi seuraavien tutkimusten kanssa sisédisen tarkastuksen roolista sisdisestd valvon-
nasta: Bou-Raad (2000), Eulerich et al. (2019) ja Sarens (2009). Kuitenkin tutkimuksen tu-
lokset ovat osittain ristiriidassa Eulerich et al. (2019) kanssa siiné, ettd johdon nikdkulmasta

sisdisen tarkastuksen palveluiden tulisi ensisijaisesti koskea sisdisen valvonnan osa-alueita
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eiké riskienhallintaa. Téssa tutkimuksessa osallistuminen riskienhallintaa nihtiin eniten li-

sdarvoa tuottavana palveluna.

Osana tutkimuksen padkysymysta haluttiin vield tarkentaa méaritelmaa sisdisen tarkastuksen
tuottamasta lisdarvosta ja timén takia téssd tutkimuksessa selvitettiin lisdarvoa heikentdvia
tekijoitd. Lisdarvoa heikentdvit tekijit ovat osittain vastakohtia lisdarvoa lisddvien tekijoi-
den kanssa, mutta tuovat myo0s esille perusvaatimuksia sisdisen tarkastuksen toiminnan edel-
lytyksille. Seuraavaksi esitellddn lisdarvoa heikentévit tekijdt ja ne on listattu myds taulu-

kossa kolme.

Taulukko 3: Lisdarvoa heikentavét tekijit

Lisdarvoa heikentdvat tekijat

Luottamuksen puute

Osallistuminen organisaation "valtapeleihin®
Osaamisen puute

Hyokkaava ja negatiivinen tyyli
Puutteellinen viestinta

Kokemattomuus Ja nakékulman puute

Lisdarvoa heikentédvit tekijit voidaan jakaa kahteen ryhméiin. Ensimméisen ryhmén muo-
dostavat sisdiseen tarkastajaan ja tarkastusyksikkoon liittyvét tekijat. Toisen ryhmén muo-
dostavat organisaation johtoon ja vuorovaikutukseen liittyvit tekijdt. Ensimmaisesséd ryh-
méssd heikentévind tekijoind ndhdaddn sisdisen tarkastajan osaamiseen ja kokemattomuuteen
liittyvit tekijdt. Sisdisen tarkastajan tulee olla ajan tasalla ja sisdiselld tarkastajalla tulee olla
riittdvd osaaminen, jotta johdon sparraamista voi tapahtua. Kokemattomuus ja nékoalatto-
muus voi estdd lisiarvon muodostumisen. Sisdisen tarkastajan on oltava riittdvan kokenut

ja pystyttdvd ymmartaméédn organisaation monimuotoiset tarpeet.

Toisen ryhmén muodostaa vuorovaikutukseen liittyvit tekijit. Tutkimuksessa nousi esille,
ettd sisdisen tarkastajan ja johdon vilinen luottamus on keskeisessé roolissa. Luottamuksen
puute voi johtua sisdisestd tarkastajasta ja hdnen epdvarmuudestaan omasta asemastaan tai
ammattiosaamisesta. Toinen keskeinen tekija liittyy tilanteeseen, jossa sisdinen tarkastaja

rikkoo luottamuksellisuuden ja objektiivisuuden periaatteita.
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Osallistuminen organisaation “valtapeleihin”, jossa yksittdinen johtaja pyrkii hyodyntdméaan
sisdistd tarkastusta omien tarkoituksien edistdmiseen, vaikuttaa lisdarvoa heikentévasti. Kay-

tdnnossa sisdinen tarkastaja vaarantaa tidlloin objektiivisuuden seka riippumattomuuden.

Sisdisen tarkastuksen ja johdon vélinen vuorovaikutus voi epdonnistua myos puutteellisen
viestinndn kautta ja tdimén johdosta estdd lisdarvon muodostumista. Puutteelliset viestinté-
taidot voivat johtua vddrdnlaisesta ldhestymistavasta, joka ilmenee hyokkédvand tyylind.
Tadma voi myds johtua negatiivisesta tyylistd tuoda tarkastushavaintoja esille johdolle. Y114

mainitut tekijit vaikuttavat heikentévisti sisdisen tarkastuksen tuottamaan lisdarvoon.

Seuraavaksi kasitellddn tutkimuksen alakysymyksid. Jokaisen alakysymyksen osalta on laa-
dittu erillinen taulukko lisdarvoon vaikuttavista tekijoistd. Tdssd yhteydessd on tuotu my0s

esille, mikédli aiemmat tutkimukset tukevat tulosta.
Tutkimuksen padkysymysté tukee neljd alakysymysti. Alakysymykset liittyvit:

1) sisdisen tarkastuksen osaamiseen,
2) sisdisen tarkastuksen tarjoamiin palveluihin,

3) vuorovaikutusta parantaviin tekijoihin

Ensimmainen alakysymys kasittelee sisdiseltd tarkastajalta ja tarkastusyksikoltd odotettavaa
osaamista. Taulukossa 4 on esitetty tdmin tutkimuksen perusteella sisdiseltd tarkastajalta
vaadittavaa osaamista. Taulukkoon on listattu myds aiemmat tutkimukset, jotka tukevat tu-
loksia. Tutkimuksen tuloksien perusteella odotukset sisdista tarkastusta kohtaan ovat moni-
naiset ja vastauksissa korostuvat laaja-alainen osaaminen, analyyttinen ajattelu ja yhteistyo-
sekd vuorovaikutustaidot. Tamaén lisdksi sisdiseltd tarkastukselta odotetaan kykyé toimia ket-

terasti.

Taulukko 4: Sisdisen tarkastajan osaaminen

Sisdisen tarkastajan osaaminen

Laaja-alainen ja kokonaisvaltainen osaaminen (mm. Roth 2003; Hass et al. 2006)
Neutraalius ja objektiivisuus (mm. Soh &Martinov-Bennie 2011, Hass et al. 2006)

Yhteistyd- ja vuorovaikutustaidot (mm. Soh & Martinov-Bennie 2011, Arena & Azzone 2009)
Analysointikyky (mm. Burnaby & Hass 2017)

Kettera toiminta (mm. Roussy et al. 2019; Betti & Sarens 2020)
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Sisdiseltd tarkastukselta odotetaan laajaa ja kokonaisvaltaista osaamista, joka kattaa talou-
den, hallinnon, juridiikan, sijoitustoiminnan ja kiinteistéihin liittyvat osaamisalueet. Tutki-
muksen tuloksissa korostuvat erityisesti juridinen ja hallinnollinen osaaminen. Juridinen ja
hallinnollinen osaaminen nékyy kykynd ymmaértda kirkon péatoksentekoa, hallintoraken-
netta ja sen toimintatapoja. Sisdisen tarkastuksen kokonaisvaltainen osaaminen tukee myos
osaltaan organisaation hyvaa hallintotapaa. Sisdisen tarkastuksen osaamisen taustalla ja pe-
rusoletuksena kaikessa toiminnassa nékyy kyky toimia riippumattomista ja objektiivisesti.
Toisena perusoletuksena sisdisen tarkastuksen osaamiselle on vahva koulutuspohja seké

henkilokohtainen halu ja kyky itsensd kehittdmiseen.

Sisdiseltd tarkastukselta odotetaan hyvid yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoja. Vuorovaikutus
ja viestintd nousevat esille keskeisini taitoina, jotka helpottavat myos sisdisen tarkastuksen
toimintaa. Vuorovaikutuksessa korostuu kyky kuunnella ja viestii tarkasteltavalla kohteelle
yhteisen kielen avulla. Onnistunut vuorovaikutus vaikuttaa osaltaan sisdisen tarkastuksen
antamien suosituksien ja toimenpide-ehdotuksien toimeenpanoa johdon osalta. Tutkimuk-
sessa nousevat esille my0s sisdisen tarkastuksen hyvit vilit ja toimiva dialogi muidenkin
sidosryhmien, kuten luottamushenkil6iden kanssa. Hyvét vélit organisaation muihin toimi-
joihin auttavat sisdistd tarkastusta ymmairtdméén paremmin operatiivista toimintaa ja timén

avulla parantamaan toimenpide-ehdotuksien realistisuutta myos kdytdnndssa.

Sisdiseltd tarkastukselta odotetaan analysointikykyé. Analysointikyky ndhddan taitona ana-
lysoida tietoa ja dataa sekd tehdd syy-seuraussuhteiden hahmottamista. Analysointikykyé
tarvitaan sekd mikro- ja makrotason osalta erikseen. Sisdiseltd tarkastukselta odotetaan ky-
kya toimia joustavasti ndiden kahden tason viélilld. My06s prosessien hallintaan liittyvit tar-
kastukset vaativat kykyé analysoida dataa ja tehda tdméan pohjalta mahdollisia kehitysehdo-

tuksia organisaation johdolle.

Ketteryys sisdisen tarkastuksen toiminnassa ja toiminnan suunnittelussa ndhdaan myos kes-
keisend lisdarvoa tuovana tekijané. Sisdisen tarkastuksen vuosisuunnitelmaa suunniteltacssa
sisdisen tarkastukselta odotetaan kykya reagoida muuttuneisiin tarpeisiin. Liian yksityiskoh-
taiset tarkastussuunnitelmat eivit vilttimatta palvele kokonaisuutta ja saattavat estdi lisdar-

von muodostumista.

Toinen alakysymys késitteli sisdisen tarkastuksen tarjoamia palveluita lisdarvon nikokul-

masta (taulukko 5, taulukkoon on lisdtty my0s aiemmat tutkimukset, jotka tukevat tuloksia).
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Alakysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa sisdisen tarkastuksen mééritelméssi esitettyjen
toimintojen tirkeyttd organisaation johdolle ja tutkia erottautuuko jokin ndistd palveluista

yli muiden.

Taulukko 5: Sisdisen tarkastuksen tarjoamat palvelut

Siséisen tarkastuksen tarjoamat palvelut

Arviointi- jJa varmennuspalvelut sekd konsultointi (mm. Soh & Martinov-Bennie 2011; Bou-Raad 2000)
Osallistuminen strategisten tavoitteiden tukemiseen (mm. Eulerich et al. 2019; Hass et al. 2006)
Osallistuminen riskienhallintaan (mm. Soh & Martinov-Bennie 2011; Hass et al. 2006)

Osallistuminen siséisen valvonnan kehittamiseen (mm. Bou-Raad 2000)

Tutkimuksen tulosten perusteella kaikki haastateltavat korostavat arviointi- ja varmennus-
palveluiden sekd konsultointipalveluiden tarkeyttd organisaation johdolle. Useimmat eivit
halunneet ldhted arvottamaan ndiden palveluiden vélill4, vaan molemmille palveluille on
oma kysyntinsi ja merkitys organisaatiossa. Sisdisen tarkastuksen lisdarvo liittyy molempiin
palveluihin. Konsultointipalveluiden yhteydessd mainittiin sisdisen tarkastuksen kyky spar-

rata ja hoksauttaa organisaation johtoa.

Sisdisen tarkastuksen rooli organisaation strategisten tavoitteiden tukemisessa ndhdéddn
my0s lisdarvoa tuottavana tekijana. Sisdisen tarkastuksen rooli liittyy objektiiviseen arvioin-
tiin, riskien tunnistamiseen ja organisaation lipindkyvyyden edistimiseen sekd jatkuvaan

seurantaan. Toimintamallina mainitaan johdon sparraus.

Sisdisen tarkastuksen rooli riskienhallinnassa ndhdédédn tutkimuksen tulosten perusteella mo-
nipuolisena ja merkittivénd osana organisaation toimintaa. Tuloksissa korostuu kuitenkin,
ettd vastuu tasti on organisaation johdolla ja johdon sitoutuminen vaikuttaa riskienhallinnan
tehokkuuteen. Sisdisen tarkastuksen rooli riskienhallinnassa on havaita mahdollisia tulevia
riskejé ja tehdé ne ldpindkyviksi. Sisdinen tarkastus voi osaltaan tarkastella objektiivisesti

esitettyja riskiskenaarioita.

Sisdisen valvonnan osalta voidaan todeta, ettd myos tdma palvelu ndhddén tarkedna lisdarvoa
edistdvina tekijédnd. Sisdinen tarkastus voi timén palvelun kautta tukea organisaation johtoa.
Useat haastateltavat korostavat myos sisdisen tarkastuksen roolia tukea prosessien automa-

tisointia ja teknologian hyddyntdmistd. Organisaation johto ndkee, ettd automatisointi voi
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osaltaan parantaa johdon vastuulle kuuluvia valvontaprosesseja mahdollistaen tehokkaam-
man ja laajemman valvonnan. Sisdisen tarkastuksen lisdarvo sisdisessd valvonnassa muo-

dostuu sparrauksen ja riskienhallinnan kautta.

Tadmin alakysymyksen yhteydessd selvitettiin my0ds palveluiden ensisijaisuutta organisaa-
tion johdolle lisdarvon ndkokulmasta. Vastauksissa oli hajontaa, mutta tirkeimmaksi koko-
naisuudeksi muodostui sisdisen tarkastuksen osallistuminen riskienhallintaan. Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd kaikki edelld esitetyt palvelut ndhdaan tarkeiksi lisdarvon ndkdkulmasta.
Palvelut nivoutuvat yhteen ja liittyvit myds toinen toisiinsa. Tutkimuksissa nousi myos
esille sisdisen tarkastuksen tahto ja halu edistdd organisaation parasta ja toimimista sen hy-

viksi. Toimiminen organisaation hyvéksi voi tapahtua minkéd tahansa palvelun kautta.

Kolmas alakysymys koskee sisdisen tarkastuksen ja johdon vélistid vuorovaikutusta. Koska
onnistuneen vuorovaikutussuhteen on néhty olevan lisdarvoon vaikuttava tekijé, niin alaky-
symyksen tarkoituksena on selvittdd tarkemmin ndité tekijoitd. Tutkimuksen tulosten perus-
teella yhteisen kielen, sddnndllisten tapaamisten, tiedon avoimuuden ja johdon tuen ndhdéén
vaikuttuvan myonteisesti vuorovaikutukseen (taulukko 6, taulukkoon on lisdtty my0s aiem-

mat tutkimukset, jotka tukevat tuloksia).

Taulukko 6: Vuorovaikutusta parantavat tekijét lisdarvon ndkokulmasta

Vuorovaikutusta parantavat tekijat lisdarvon nakékulmasta
Yhteinen kieli (mm. Mihret & Yismaw 2007 Botha & Wilkinson 2019)
Saanndlliset tapaamiset ja vuoropuhelu

Tiedon avoimuus (mm. Botha & Wilkinson 2019; Roussy et al. 2019)
Johdon tuki (mm. Cohen & Sayag 2010; Mihret & Yismaw 2007)

Yhteisen kielen taustalla on tarve ymmirtéd organisaation eri osa-alueita ja sen toimintaa.
Yhteinen kieli auttaa johdon ja sisédisen tarkastuksen vilistd viestintdd ja vuorovaikutusta.
Siséiseltd tarkastukselta timé edellyttdd myos selkedd ja avointa kommunikaatiota sekd yh-

teisten késitteiden méarittelya.

Sadnnolliset tapaamiset auttavat molempia osapuolia ymmartdmaéén toistensa tavoitteita ja
huolenaiheita. Tutkimuksen tuloksissa nousi myos esille sddnnollisid tapaamisia tukevat tu-
kirakenteet. Tukirakenteet liittyvét yhteisiin keskustelufoorumeihin, joissa vuoropuhelua

voidaan kdydé. Keskustelufoorumeita voi olla erilaisia riippuen késiteltivista asioista. Liian
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laajat foorumit voivat jopa haitata avointa keskustelua. Myos sisdisen tarkastuksen ja johta-
van viranhaltijan kahdenkeskisille keskusteluille nihdadan tarvetta. Keskeistd kdydyissa kes-
kusteluissa on sisdiselle tarkastukselle asetettuihin odotuksiin vastaaminen ja tarkeén sidos-
ryhmén kuunteleminen. Tapaamisten ja vuorovaikutuksen tulee perustua molemmin puoli-

seen kunnioitukseen ja arvostukseen.

Tiedon avoimuus on my0s onnistuneen vuorovaikutuksen taustalla. Sisdisen tarkastuksen
tulee tarjota avointa ja objektiivista tietoa johdolle. Avoin ja objektiivinen tieto edistié luot-
tamusta osapuolten vililld. Objektiivisuus on olennainen tekija toiminnan arvioinnissa. Si-
sdisen tarkastuksen tavoitteena on aidosti tuoda esiin seikkoja, jotka edistivit organisaation

kehitysta.

Johdon tuen siséiselle tarkastukselle ndhddén myds vaikuttavan vuorovaikutukseen. Kysy-
mys on johdon valmiudesta hyvéksyé ja arvostaa sisdisen tarkastuksen roolia organisaa-
tiossa. Johdolla on my0s osaltaan vastuu yhteisten keskustelufoorumeiden ylldpitimisessa
jasisdisen tarkastuksen ottamisesta mukaan néihin keskusteluihin. Sisdisen tarkastuksen tuo-
taman objektiivisen tiedon ndkokulmasta kysymys on myos johdon kyvystd ottaa vastaan

riippumaton ndkokulma. Tassékin korostuu molemmin puolinen kunnioitus ja arvostus.

Viimeisend alakysymyksend on sisdisen tarkastuksen antamien suosituksien taytintoonpa-
noa edistivit tekijat. Tutkimuksen tulosten perusteella edistdvid tekijoitd ndhdddn olevan
raportoinnin ja kommunikaation selkeys, konsultatiivinen rooli, asioiden tarkastelu yli tili-
kausien ja yhteistyd sekd avoimuus (taulukko 7, taulukkoon on lisdtty myos aiemmat tutki-

mukset, jotka tukevat tuloksia).

Taulukko 7: Sisdisen tarkastuksen antamien suosituksien tdytdntoonpanoon liittyvét tekijét

Sisaisen tarkastuksen antamien suosituksien taytantoonpanoon liittyvat tekijat
Raportoinnin ja kommunikaation selkeys (mm. Lenz et al. 2018; Botha & Wilkinson 20189)
Konsultatiivinen rooli ja sparraus (mm. Nagy & Cenker 2002; Bou-Raad 2000)

Asioiden tarkastelu yii tilikausien

Yhteistyd ja avoimuus (mm. Soh & Martinov-Bennie 2011, Botha & Wilkinson 2019)

Raportoinnin ja kommunikaation selkeys on yksi keskeinen tekijd tdytdntdGnpanoa
parantavana tekijdnd. Tama liittyy tarkastussuunnitelman selkeyteen ja sithen, miten eri

foorumeilla késitellddn erilaisia asioita. Perinteisen hallitus- ja tarkastustoimikunta
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raportoinnin lisdksi asioita voidaan kisitelld laajemminkin. Késittelyn liséksi on keskeista
kiinnittdd huomioita seurannan tdrkeyteen. Laajempi tietoisuus sisdisen tarkastuksen

havainnoista voi osaltaa motivoida vieméén asioita systemaattisemmin eteenpéin.

Tarkastusraportin 14pikdynnin jélkeen korostuu sisdisen tarkastuksen konsultatiivinen rooli
ja sparraus. Yhteiset keskustelut suosituksista ja niiden edistimisestd auttavat johtoa
viemddn niitd eteenpdin. Asioiden késittely laajemmissa foorumeissa voi estdd aitoa
keskustelua aiheesta ja timén takia yksityiskohtainen ja kahdenkeskinen sprarraus nihdiéin
hyodyllisempénd. Tdmédn yhteydessd korostuu myds sisdisen tarkastajan osaaminen

litketoiminnasta ja konkreettisten toimenpide-ehdotuksien varmistaminen.

Julkisen sektorin talouden ja hallinnon tarkastelujako perustuu perinteisesti budjettivuoteen
ja asioiden tarkastelu yli budjettikausien saattaa jaddd vdhemmaélle huomiolle. Sisdisen
tarkastuksen aiempia suosituksia on hyvéd tarkastella laajemmin, koska tdméd voi auttaa

johtoa kiinnitiméédn huomioita vailla toimenpiteité oleviin tehtéviin.

Yhteisty0 ja molemmin puolinen avoimuus korostuvat myds tdmin alakysymyksen
kohdalla. Avoimessa keskustelussa korostuu oppimisen merkitys ja organisaation tulisi

ndhda sisdinen tarkastus osana organisaation oppimisprosessia.

6.2 Tutkimuksen johtopédétokset

Tutkimuksen johtopddtoksend voidaan todeta, ettd odotukset sisdistd tarkastusta ja sisdisen
tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa kohtaan ovat moninaiset. Lisdarvon tuottaminen edellyttaa
sisdiseltd tarkastukselta ja tarkastusyksikoltéd laajaa ja kokonaisvaltaista osaamista lapileik-
kaavasti koko organisaation. Osaamisessa korostuvat erilaiset tulokulmat organisaation toi-
minnasta, jotka liittyvét hallinnon, juridiikan ja talouden kokonaisuuksiin. Sisdisen tarkas-
tuksen osaamisessa korostuvat myds analysointikyky ja syy-seuraussuhteiden todentaminen.
Sisdisen tarkastuksen osaamisen taustalla ovat perusoletuksena tarkastuksiin liittyvd neut-
raali ldhestymistapa. Pelkdstdin tdma tapa ja puolueettoman tulokulman esittdminen tuo or-
ganisaation johdolle lisdarvoa ja organisaation johto voi varmistua timén avulla myds val-

misteilla olevien kokonaisuuksien monipuolisen valmisteluprosessin.
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Sisdiseltd tarkastajalta ja tarkastusyksikoltd vaaditaan myos hyvid vuorovaikutustaitoja.
Tassd korostuvat olennaisten ja vaikuttavien tarkastushavaintojen tuonti selkedsti esille or-
ganisaation johdolle. Sisdiselti tarkastukselta odotetaan yhteistd kieltd sen keskeisten sidos-
ryhmien kanssa. Sisdiseltd tarkastukselta odotetaan my6s ymmarrysté organisaation toimin-
tatavoista ja sen tdytyy luoda myos hyvét suhteet luottamushenkil6ihin ja sitd kautta erilai-

siin toimikuntiin perinteisen hallituksen liséksi.

Osaamisen ja hyvin vuorovaikutuksen liséksi sisdiseltéd tarkastukselta odotetaan ketteryytta
vuosisuunnitelman osalta reagoida toimintaympéristossa tapahtuviin muutoksiin. Yhdessa
osaaminen, vuorovaikutus ja ketterd toiminta muodostavat sisdisen tarkastuksen puolelta tu-
levan prosessikokonaisuuden, joka mydtavaikuttaa sisdisen tarkastuksen tuottamaan lisdar-

voon.

Toisen prosessikokonaisuuden muodostavat sisdisen tarkastuksen tarjoamat palvelut, jotka
perustuvat Sisdiset tarkastajat ry:n méaritelmaan palveluista. Tutkimuksen johtopdétoksend
voidaan todeta, ettd molemmille arviointi- ja varmennuspalveluille sekd konsultointipalve-
luille ndhdédan olevan oma tarve organisaatiossa ja ndiden arvottaminen on haasteellista. Li-
sdarvon ndkokulmasta kuitenkin konsultatiiviset palvelut luovat ensisijaisesti enemmaén li-
sdarvoa organisaation johdolle. Tamé konsultatiivinen rooli nidkyy johdon sparrauksen ja
johdon kumppanina toimimisen kautta. Kuitenkin tissd kumppanina toimisen yhteydessi
tunnistetaan riski objektiivisuuden ja riippumattomuuden vaarantumisesta, joka ndkyy myos
lisdarvoa heikentévi ja samalla estdvédnd tekijand. Sisdisen tarkastuksen tarjoamat palvelut
ovat johdettu sisdisen tarkastuksen madritelmaisti ja johtopéadtoksend voidaan todeta, ettd or-
ganisaation johto nidkee kaikki palvelut lisdarvoa tuottavina tekijoind. Ndidenkin kohdalla
arvottaminen on vaikeaa, mutta tirkeimmaksi ndhdédan sisdisen tarkastuksen osallistuminen
riskienhallintaan. Sisédisen tarkastuksen tarjoamia palveluita tarkasteltaessa tulee huomioida
taustalla oleva objektiivisuus ja riippumattomuus. Toinen perusolettama liittyy tarkastuksen
avoimuuteen ja ldpindkyvyyteen tarjottujen palveluiden ja niiden raportoinnista. Mahdolli-
simman avoin ja lapindkyva raportointi herittdd osapuolten vélilld luottamusta, parantaa pro-
sesseja ja tekee organisaation kohtaamat riskit ldpindkyviksi. Sisdisen tarkastuksen osaami-
nen ja sisdisen tarkastuksen tarjoamat palvelut muodostavat prosessikokonaisuuden, joka
liittyy ensisijaisesti sisdisen tarkastuksen vaikutuspiiriin olevasta kokonaisuudesta. Vaiku-
tuspiirin ulkopuolella on johdon tarttuminen sisdisen tarkastuksen havaintoihin ja suosituk-

siin. [Iman johdon sitoutumista edistdé niitd havaintoja lisdarvoa ei pdédse syntymaién ja siksi
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on keskeistd kiinnittdd riittdvasti huomiota myds sisdisen tarkastuksen vaikutuspiirin ulko-

Voidaan todeta, ettd sisdinen tarkastus voi osaltaan yrittdd vaikuttaa johdon ja sisdisen tar-
kastuksen viliseen vuorovaikutukseen. Lisdarvon ndkdkulmasta keskeistd on yhteisten foo-
rumeiden ja sdédnnollisten tapaamisten I0ytdminen. Yhteiset foorumit ovat tirkeitd paikkoja
avoimelle ja keskusteluille. Kuitenkin on hyva huomioida my®ds erilaiset keskustelufoorumit
ja tarvetta my0s perinteiselle kahdenkeskisille keskusteluille. Ndissd on mahdollista kdyda
tarkemmin omaan yksikkoon liittyvid erityiskysymyksié lapi. Kahdenkeskinen keskustelu
mahdollistaa paremmin myds vadrinymmarryksien syntymisti ja kahdenkeskiset keskustelut
lisddvit myos luottamusta osapuolten vililld. Néissd keskusteluissa sisdinen tarkastus voi

tuoda myo6s omia huolia, joihin sisdinen tarkastus tarvitsee osaltaan johdon tukea.

Keskeinen teema, johon sisdinen tarkastus voi osaltaan vaikuttaa liittyy tarkastushavaintojen
toimenpiteet ja niiden vieminen johdon osalta myods kdytdntoon. Sisdisen tarkastuksen ja
johdon vilinen sparraus voi osaltaan parantaa tatd prosessia. My0s tissa yhteydessa korostuu

yhteistyd, avoimuus ja molemminpuolinen luottamus.

Johtopéitoksend voidaan todeta, ettd sisdisen tarkastuksen tuottamaa lisdarvoa kannattaa
pyrkid katsomaan prosessina, joka kattaa sisdisen tarkastuksen vaikutuspiirissd olevia teki-
jOitd ja sisdisen tarkastuksen vaikutuspiirin osittain ulkopuolella olevat tekijat. Keskeistd
on, ettéd lisdarvoa paisee syntymién ja sisdisen tarkastuksen havainnot vieddén kéaytantoon.
Johtopéatoksend voidaan myds todeta, ettd se milld palvelulla sisdinen tarkastus lisdarvoa
tuottaa ei ndytd olevan niin merkitystd. Lisdarvo muodostuu sparrauksesta ja sparraukset
linkittavat erilaiset teemat yhteen, ja niitd ei vélttdmaittd kannata edes 14dhted erittelemédén.
Tadmin liséksi luottamuksellisen ja molemminpuolisen arvostavan vuorovaikutussuhteen

voidaan todeta olevan keskeinen lisdarvoa tuottava tekija.

6.3  Tutkimuksen jatkotutkimusehdotukset

Sisdisen tarkastuksen lisdarvon kédsite on moninainen ja se voi tarkoittaa eri asioita eri orga-
nisaatioissa. Tdmaén takia sisdisen tarkastuksen tuottamasta lisdarvosta tarvitaan lisda tutki-

mustietoa ja erityisesti julkiselta sektorilta. Tadméan tutkimuksen perusteella tarvitaan lisda
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tutkimustietoa sisdisen tarkastuksen vaikutuspiirin ulkopuolella olevista tekijoistd, jotka
edesauttavat sisdisen tarkastuksen suosituksien toimeenpanoa johdon osalta. Tarvitaan lisdi
tietoa syistd, miksi johto ei ldhde edistiméén sisdisen tarkastuksen antamia suosituksia ja
onko taustalla tekijoitd, joihin sisdinen tarkastus voi osaltaan vaikuttaa suosituksiaan anta-

€Ssaan.

Sisédisen tarkastuksen sidosryhmien osalta tarvitaan lisda tietoa siitd, minké sidosryhmén tar-
peita sisdisen tarkastuksen tulisi ensisijaisesti tdyttdd mahdollisissa ristiriitatilanteista. TAma
koskee tilanteita, joissa organisaation eri sidosryhmaét odottavat eri asioita sisdiselté tarkas-

tukselta.

Jatkotutkimuksia tarvitaan myds organisaatioon liittyvistd tekijoistd, jotka osittain kilpaile-
vat sisdisen tarkastuksen resurssien kanssa esimerkiksi varmennuspalveluiden osalta. Nama
kilpailevat resurssit voivat osittain vaikuttaa siithen, miten laajat sisdisen tarkastuksen palve-

lut ovat organisaatiossa ja mitka niistd tuottavat lisdarvoa.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset

Sisdiseen tarkastajaan ja tarkastusyksikkoon liittyvat tekijét:

1) Minkélaista osaamista odotatte sisdiseltd tarkastukselta?

2) Minkélaiset tekijét tai ominaisuudet estdvit lisdarvon muodostumisen?

3) Millaisista tekijoistd tai ominaisuuksista sisdisen tarkastajan/tarkastusyksikon tuot-
tama lisdarvo muodostuu?

Sisdisen tarkastukset tuottamat palvelut:

4) Sisdisen tarkastuksen tarjoamat palvelut muodostuvat arviointi — ja varmennuspal-
veluista seké konsultointipalveluista. Kummasta arvioitte lisdarvon syntyvén ensisi-
jaisesti ja miksi?

5) Miten sisdinen tarkastus voi tukea organisaation strategisten tavoitteiden toteutu-
mista? Miten sisdinen tarkastus voi tuottaa lisdarvoa tdssi?

6) Kuinka tarkedna ndette sisdisen tarkastuksen roolin riskienhallinnassa?

7) Miten sisdinen tarkastus voi tukea sisdisen valvonnan kehittdmisté organisaatios-
samme ja kuinka merkityksellisend niette timéan roolin?

8) Onko muita palveluita, joita sisdisen tarkastuksen tulisi tarjota organisaatios-
samme?

Sidosryhmaién liittyvit tekijat:

9) Miten sisdinen tarkastus voi edistid organisaation avoimuutta, lapindkyvyytta ja
luottamusta vuorovaikutuksen nidkokulmasta.

10) Miten organisaation johdon ja sisdisen tarkastuksen vilistd vuorovaikutusta voidaan
parantaa lisdarvon ndkokulmasta?

11) Mitkd ovat mielestidnne tdrkeimmat ominaisuudet, joita odotatte sisdiseltd tarkas-
tukselta tulevaisuudessa, jotta se voi tuottaa entistd paremmin lisdarvoa organisaa-
tiollemme?

12) Miten sisdinen tarkastus voi parantaa suosituksiensa ja toimenpide-ehdotuksiensa
tdytantoonpanoa organisaatiossamme?

13) Mité jéi mahdollisesti kysymatta?



