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sisdisen tarkastuksen palvelut ulkoiselta palveluntuottajalta, joten palveluntuottaja toimii yliopiston
vastaparina tutkimuksessa.

Tutkimuksessa suoritettiin haastatteluita organisaatioiden sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtajille ja
sisdisestd tarkastuksesta vastaavalle ylimmén johdon edustajalle. Haastatteluista kolme suoritettiin
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Tutkimuksen tuloksena saatiin selville, ettd sisdisen tarkastuksen ja organisaation ylimmén johdon
vuorovaikutussuhde on kunnossa yksityiselld ja julkisella sektorilla. Ostopalvelusuhteessa
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ALKUSANAT:

Témin pro gradu —tutkielman tekeminen oli kivinen mutta erittdin opettavainen kokemus.
Inspiraation aiheeseen sain viime kesdnd suoritetusta harjoittelusta Poliisihallituksen sisdisen
tarkastuksen yksikdssd. Tutkimuksen valmistumisen johdosta valmistuminen Tampereen

yliopistosta alkaa ndyttiméan entistd todenndkdisemmalta.

Haluan kiittdd erityisesti kaikkia haastateltavia haastatteluiden antamisesta, minkd johdosta
tutkielman valmistuminen oli mahdollista. Erittdin suuret kiitokset ohjaajalleni Lasse Oulasvirralle,
joka jaksoi neuvoa ja vastata kaikkiin mieltd painaviin kysymyksiin tutkielman aikana.

Suuret kiitokset myds kaikille ystéville, jotka ovat jaksaneet kuunnella loputonta puhetta tutkielman
etenemisestd. Erityiset kiitokset my6s Goom ry:lle erittdin rentouttavasta ja motivoivasta lomasta
Kroatian ldmmossd tutkielman aikana. Loma mahdollisti energian 16ytymisen tutkimuksen

valmistumiseen.

Kovalla ty6lla kaikki on mahdollista.

Tampereella, maaliskuussa 2017

Kalle Puttonen
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Sisdisen tarkastuksen yksikoiden térkeys on tullut esille, niin julkisella kuin yksityiselld sektorilla.
Teknologian kehittyessd, organisaatioiden rakenteiden monimutkaistuessa ja suhteiden
muodostuessa yhéd kansainvélisemmiksi sisdisen tarkastuksen rooli nousee entistd tarkeammaéksi.
Organisaatioissa on entistd enemmdn muuttuvia palasia, mikd nostaa niin johtamisen kuin sisdisen
tarkastuksen yksikdiden merkitystd vidrinkdytoksien ehkdisemisessd. Téstd esimerkkind on
henkildston, ulkopuolisten ja johtajien tekemit vaidrinkdytokset (PWC, 2016.) Tdmédn johdosta
organisaatiot ovat joutuneet uudenlaiseen tilanteeseen. Véairinkdytoksid on tapahtunut niin
yksityiselld kuin julkisella sektoreilla. Yksityisen sektorin esimerkkeind voidaan mainita juuri
tapahtuneet vidrinkdytokset, jotka huomioitiin maailman laajuisesti. Nokian renkaat manipuloivat
renkaiden testituloksia ja Volkswagen puolestaan védristi padstomittauksien tuloksia. Julkisella
sektorilla esimerkiksi Porin kunnassa on tapahtunut vaérinkdytés. Porin tapauksessa

palveluliikelaitoksen johtajia epdilldén osallistumisesta taloudellisiin védrinkaytoksiin.

Edelld mainitut viimeaikaiset tapahtumat osoittavat, ettd sisdisen tarkastuksen ja organisaatioiden
ylimmién johdon roolit ovat tulleet entistd tdrkedmmiksi. Sidosryhmét vaativat organisaatioilta ja
johtajilta entistd enemmén nykyisessd globaalissa maailmassa. Sidosryhmdt vaativat nykyisin
enemmain ldpindkyvyyttd organisaatioiden toiminnalta, mikéd nostaa sisdisen tarkastuksen tehtévit
entistd arvokkaammiksi timédn pddméadrin saavuttamiseksi. Téstd on todistuksena PWC:n tekema
tutkimus, joka késittelee sisdisen tarkastuksen tilaa. Tutkimuksessa toimitusjohtajat myoOntavit, ettd
sidosryhmét vaativat nykyisin organisaatiolta entistd suurempaa vastiketta sijoituksilleen (PWC,
2016, 3). Sisdinen tarkastus ei ole endd pelkédstddn dokumenttien ldpikdyntid kuten ennen vaan
lisdarvon tuottaminen, organisaatioiden kehittdminen ja teknologian kehityksen huomioiminen
tarkastuksissa on nousut sen tirkeimmiksi tehtdvidksi. Samalla sisdisen tarkastuksen johdon ja
organisaatioiden ylimmin johdon yhteistyostd on tullut entistd tirkedmpi tekijd vddrinkdytoksien

ehkiisemisessa.



Edelld todetun perusteella nykyisessd globaalissa maailmassa organisaatioiden pitdd pystyd
reagoimaan muutoksiin tarpeeksi nopeasti, mikd edellyttdd organisaatioiden toiminnalta
joustavuutta mutta ennen kaikkea toimivaa vuorovaikutusta. Témén johdosta my0s
vuorovaikutuksen toimivuus organisaatioiden sisdlli on isommassa roolissa kuin koskaan
aikaisemmin. Téssd tutkimuksessa keskitytdénkin organisaation ylimmdn johdon ja sisdisen
tarkastuksen yksikdon vuorovaikutussuhteen tutkimiseen. Tutkimuksella halutaan selvittda
suomalaisiin tutkimuksiin liittyvda tutkimusaukkoa aiheen osalta ja selvittdd, kuinka suhde toimii

osapuolten vililld eri toimintaymparistdissé.

1.2 Aikaisemmat tutkimukset

Suoraan aiheeseen liittyvid tutkimuksia Suomessa ei ole tehty tai ei ole ainakaan tdimén tutkimuksen
tekijén tiedossa. Aihetta sivuutetaan monissa opinndytetyontasoisissa tutkimuksissa mutta suoraan
aiheeseen liittyvid tutkimuksia tai opinndytetditd ei ole. TAima vahvistaa omaa ajatustani siitd, ettd
suomalaisten tutkimusten osalta aiheeseen liittyen on tutkimusaukko. Maailmanlaajuisesti aihetta
on tutkittu myds jonkin verran aihetta sivuten mutta my0s suoraan aiheeseen liittyen yksityisen
sektorin osalta. Sarensin ja Beelden tekemd tutkimus Belgiassa keskittyi osittain myds ylimmén
johdon ja sisdisen tarkastuksen yksikon viliseen suhteeseen yksityiselld sektorilla (Sarens &

Beedle, 2007, 1).

Tutkimuksessa tarkasteltiin sisdisen tarkastuksen johtajan ja ylimmén johdon suhdetta viidessd
yksityisen sektorin organisaatiossa. Sarensin ja Beedlen tutkimuksentuloksia verrataan tdmin
tutkimuksen tuloksiin. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd merkittdvan eron tdhdn tutkimukseen tekee
tutkimuksen toimintaympdériston sijoittuminen ainoastaan yksityiselle sektorille. Témén
seurauksena tdmin tutkimuksen tutkimusasetelma eroaa merkittdvasti heidédn tutkimuksestaan.
Téstd syystd lilan suuria yleistyksid tutkimuksen tuloksien vertailun osalta ei voida tehdd
tutkimuksien kesken. Tutkimuksen tuloksia tullaan kuitenkin peilaamaan heidén suorittaman
tutkimuksen tuloksiin yksityisen sektorin osalta. Sarensin ja Beedlen tutkimukseen tutustutaan

tarkemmin 3.2.2 luvussa ylimmén johdon ja sisdisen tarkastuksen suhde yksityiselld sektorilla.

Historiallisen aspektin aiheeseen tuo Annikki Jokisen tutkimus. Jokinen on tutkinut aihetta jo
vuonna 1985 pro gradu —tutkielmassaan: Sisdinen tarkastus johdon apuna sen suorittaessaan

valvontavelvollisuuttaan. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten sisdinen tarkastus voi toimia



johdon apuna suorittaessaan valvontavelvollisuuttaan. Tutkimuksessa on tutkittu aihetta

nimenomaan sisdisen tarkastuksen kannalta eli, miti sisdinen tarkastus tarjoaa yrityksen johdolle.

Jokinen totesi johtopdatoksissd tuolloin, ettd organisatorinen asema sisdiselle tarkastuksella on olla
ylimmén johdon alainen ja ettd sisdiselld tarkastuksella pitdisi olla oikeus tarkistaa kaikki
organisaation tahot, my0s ylin johto. Lisdksi johtopadtoksissd todettiin, ettd johdon tuki sisdiselle
tarkastukselle on ehdoton tavoite ja ettd sisdistd tarkastusta pitdisi hyodyntdd yhtididen
konsultoinnissa koska sisdiselld tarkastuksella on paras tietimys organisaation asioista. (Jokinen,

1985, 49.)

Satu Kailan pro gradu-tutkielmassa katsottiin sisdisen tarkastuksen suhdetta johtoon, hallitukseen ja
tarkastusvaliokuntaan. Kailan pro gradu-tutkielman piitavoitteena on osoittaa, missd laajuudessa
suomalaiset yksityisen sektorin sisdisen tarkastuksen toiminnot ovat riippumattomia suhteessa
johtoon, hallitukseen ja hallituksen tarkastusvaliokuntaan. Tutkimuksessa tarkastellaan, missd
suhteessa sisdinen tarkastus on riippumaton johdosta. Tdmin jéilkeen tutkimuksessa tarkastellaan,
miten sisdisen tarkastuksen suhde hallitukseen tai tarkastusvaliokuntaan vaikuttaa sisdisen
tarkastuksen riippumattomuuteen. (Kaila, 2012.) Kailan tutkimuksen aihe sivuaa osittain

tutkimukseni aihetta yksityisen sektorin yritysten osalta.

Kailan tutkimuksen johtopditoksissd todetaan, ettd tarkastusvaliokunnan olemassaolo heijastuu
positiivisesti sisdisen tarkastuksen yksikon riippumattomuuteen. Tdma ei tarkoita kuitenkaan sitd,
ettd yhteistyon toimivuus olisi mutkatonta. Kailan tutkimustulokset antavat viitteitd siitd, ettd
vuorovaikutus osapuolten vililld on osittain heikkoa. Kailan tutkimuksen tutkimustuloksissa
todetaankin, ettd sisdiselld tarkastuksella on heikko vuorovaikutus niin tarkastusvaliokuntaan kuin
hallitukseenkin. Lisdksi johtopddtoksissd mainitaan, ettd standardien mukaista toiminnallista
raportointia ylimmaélle johdolle tai tarkastusvaliokunnalle ei noudateta systemaattisesti. (Kaila,
2012, 77.) Kaila mainitseekin tutkimuksen lopussa, ettd vuorovaikutussuhteen tutkiminen antaisi

merkittdvaa lisitietoa aitheesta.

PWC:n tutkimuksessa tutkittiin tdmédn hetkistd sisdisen tarkastuksen tilaa ja erityistd huomiota
kiinnitettiin hyvén johtajan ominaispiirteisiin. Tdmén seurauksena sidosryhmidt voivat pohtia
odotuksiaan sisdiseen tarkastukseen ja sisdisen tarkastuksen johtajat voivat pohtia ja analysoida
omia johtamistyylejdén. Sisdisen tarkastuksen tilan tutkiminen késitti yhteensd 1600 henkil6a.

Henkilot koostuivat tarkastusjohtajista, sidosryhmien edustajista ja organisaatioiden ylimmén



johdon edustajista. Tutkimuksessa selvisi, ettd sisdisen tarkastuksen arvostus on noussut
sidosryhmien silmissd. Tutkimuksessa tutkittiin  lisdksi, mitd ominaisuuksia hyvalld
tarkastusjohtajalla pitéisi olla sidosryhmien nidkokulmasta. Haastatteluiden kautta saatiin selville,
ettd viisi ominaisuutta nousi ylitse muiden. Namé olivat: paikka, lahjakkuus, visio, viestintd ja
litketoimintakohdistus. (PWC, 2016, 3,8.) PWC:n tutkimuksen tuloksia hyddynnetdin téssd

tutkimuksessa erityisesti johtajan ominaisuuksia kisittelevésséd luvussa 3.3.2.

1) Gerrit Sarens & Ignace De Beedle — The relationship between internal audit and senior
management: A qualitative analysis of expectations and perceptions

2) Annikki Jokinen — Sisédinen tarkastus johdon apuna sen suorittaessa valvontavelvollisuuttaan
1995

3) Satu Kaila — Sisdisen tarkastuksen riippumattomuus suhteessa johtoon, hallitukseen ja
hallituksen tarkastusvaliokuntaan — Evidenssid Suomalaisista yksityisen sektorin yrityksisté

4) PWC -2016 State of the internal audit profession

Aikaisempien tutkimuksien perusteella timdn tutkimuksen tekemisen tarvetta tukee lisdksi Eero
Heikkildn tekemi lisensiaatintutkielma. Tutkimus késitteli sisdisen tarkastuksen roolia poliisin
sisdisessd valvonnassa. Tutkimuksen keskustelussa todetaan, ettd jatkotutkimuksen aiheena olisi
hyvé kiinnittdd huomiota sisdisen tarkastuksen ja ylimmén johdon suhteeseen (Heikkild, 2011, 147).
Suomalaisessa sisdisen tarkastuksen tutkimuksen piirissd on selvd tutkimusaukko timén aiheen

osalta.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet & rajaukset

Tamédn tutkimuksen tavoitteena on tutkia sisdisen tarkastuksen ja ylimméin johdon
vuorovaikutussuhdetta. Tavoitteena on keskittyd erityisesti osapuolien vuorovaikutussuhteeseen
rakentumiseen ja toimivuuteen sisdisen tarkastuksen tarkastusprosessin eri vaiheissa. Aihetta
tarkastellaan sisdisen tarkastuksen ndkokulmasta. Tutkimuksessa tarkastellaan ylimmédn johdon ja

sisdisen tarkastuksen vuorovaikutussuhteen laatua kolmessa erilaisessa toimintaympéristossa:

1. Yksityisen sektorin nikdkulmasta
2. Julkisen sektorin nikokulmasta

3. Ostopalveluna suoritetun sisdisen tarkastuksen nikdkulmasta



Huomiota toimintaympéristdiden tarkasteluissa kiinnitetdén erityisesti sisdisen tarkastuksen
vuorovaikutussuhteen rakentumiseen organisaation ylimmén johdon kanssa. Tutkimuksessa
julkisen sektorin toimijaksi on valittu Suomen suurimpiin kaupunkeihin lukeutuva kaupunki.
Yksityisen sektorin toimijana toimii suuri suomalainen porssiyhtid. Ostopalvelusuhdetta
tutkimuksessa edustaa yksi Suomen suurimmista yliopistoista, joka on ulkoistanut sisdisen

tarkastuksen toiminnot ulkopuoliselle toimijalle.

Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on arvioida ja selvittdd seuraavia tutkimuskysymyksia.
Tutkimuksen pédtutkimuskysymyksend on, kuinka suhde rakentuu ylimmén johdon ja sisdisen
tarkastuksen vilill4 ja toimiiko vuorovaikutus ongelmitta? Tutkimuksen alakysymyksind on, kuinka
kaytannot sektoreiden vélilld poikkeavat ja kuinka ostopalveluna suoritettu sisdinen tarkastus
muuttaa  toimijoiden  vélistd suhdetta? Kuinka sdénnollinen raportointi  vaikuttaa
vuorovaikutussuhteen aktiivisuuteen toimijoiden vélilld? Alakysymyksien tarkoituksena on tukea
padtutkimuskysymystd. Kuinka esimerkiksi toimintaympdriston muutos vaikuttaa osapuolten
véliseen vuorovaikutussuhteeseen vai pysyykd suhde samanlaisena osapuolten vililld
toimintaymparistostd riippumatta? Tarkoituksena on erityisesti tarkastella toimijoiden suhteen

laatua vuorovaikutuksen kautta.

1. Kuinka ylimmin johdon ja sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtajan suhde rakentuu ja
toimiiko osapuolten vuorovaikutussuhde ongelmitta eri toimintaymparistdissi?

2. Poikkeavatko eri  toimintaympdéristdjen  kdytdnndt  toisistaan  ja  vaikuttaako
toimintaympariston muutos sisdisen tarkastuksen ja ylimmin johdon suhteeseen?

3. Kuinka ostopalveluna suoritettu sisdisen tarkastus muuttaa toimijoiden vilistd suhdetta?

4. Kuinka sdinndllinen raportointi vaikuttaa vuorovaikutussuhteen aktiivisuuteen toimijoiden

vélilla?

Tutkimuksen empiirisessd osiossa tarkastellaan organisaation ylimmdn johdon ja sisdisen
tarkastuksen yksikon viélistd vuorovaikutusta. Pro gradu —tutkielmaan liittyvisté rajoitteista johtuen
haastattelut suoritettaan ainoastaan sisdisen tarkastuksen yksikodiden tarkastusjohtajille. Téten
sisdisen tarkastuksen yksikon vuorovaikutussuhteen tarkasteluissa pitdd huomioida, ettd haastattelut
suoritettiin ainoastaan tarkastusjohtajille. Teoriaosuudessa sisdisté tarkastusta késitelldén kuitenkin
myos sisdisen tarkastuksen yksikon nékokulmasta. Tamén johdosta lukijan on helpompi muodostaa

kokonaiskaisitys sisdisen tarkastuksen toiminnoista.



10

Tutkimuksen oletuksena on, ettdi vuorovaikutusta pystyttdisiin parantamaan osapuolten vililld
aktiivisemmalla viestinnélld. Oletuksena on kuitenkin my®0s, ettd vuorovaikutus on mennyt selvésti
eteenpdin vuosien varrella osapuolten vililld. Toisena oletuksena on, ettd sisdisen tarkastuksen
yksikodiden tirkeys ja arvostus on noussut vuosien varrella ylimmin johdon keskuudessa.
Tutkimuksen tuloksia verrataan aikaisemmin mainittuun Sarensin ja Beedlen suorittaman
tutkimuksen tuloksiin ja oletuksena on, ettd yhtéldisyyksid esiintyy toimijoiden vélisessd
vuorovaikutussuhteessa yksityiselld sektorilla. Julkisen sektorin tarkastelu késittdd tissd

tutkimuksessa vain kuntia koskevan sisdisen tarkastuksen.

Tutkimuksen suorittaminen isommalla otannalla eri toimintaympéristdissd olisi varmasti antanut
kokonaisvaltaisemman késityksen aiheesta. Téssd tutkimuksessa kuitenkin keskitytdén vain yhteen
case-tapaukseen kussakin toimintaymparistossi. Tutkimus olisi muodostunut muuten liian laajaksi
pro gradu —tutkielman asetelmiin nihden ja tdstd syystd tarkastelu suoritetaan pintaraapaisuna
aiheeseen. Liséksi monissa tutkimuksissa esiintynyt tarkastusvaliokunnan tai hallituksen mukaan
ottaminen tutkimukseen olisi varmasti antanut myds rikkaamman kasityksen aiheesta, mutta pro
gradu —tutkimuksen rajoitteista johtuen tarkastelu on jouduttu rajaamaan tutkimuksen ulkopuolelle.
Toisena mielenkiintoisena tarkastelun kohteena olisi ollut riskienhallinnan mukaan ottaminen
laajempana kokonaisuutena tutkimukseen mutta edelld mainitusta rajoitteesta johtuen, timédkin on

rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.

1.4 Tutkimusmenetelmit & tutkimuksen rakenne

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella. Kvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluu kuvata
kohdetta kokonaisvaltaisesti, mikd on my0s tdmédn tutkimuksen tavoitteena. Tdhdn tavoitteeseen
pyritdén tarkastelemalla vuorovaikutussuhdetta kolmessa erilaisessa toimintaympéristossd, miké
mahdollistaa mahdollisimman laajan katsauksen tutkimustehtidvain. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
on lisdksi tavoitteena 10ytdd ja paljastaa tosiasioita. (Hirsjdrvi, Remes, Sajavaara, 1997, 161.)
Tavoitteena on tapaustutkimuksien kautta avata toimintaympdristdjen kéytidnt6ja ja
vuorovaikutussuhteita. Tapaustutkimuksessa huomio ei kohdistu pelkdstddn nykyisyyteen, vaan
tilanteen kasittdminen tarvitsee informaatiota myods menneisyydestd (Syrjdld, Ahonen, Syrjéldinen
& Saari, 1994, 12). Haastattelutilanteissa huomiota tullaan kiinnittimadn myos kohteiden

vuorovaikutussuhteen historiaan.
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Tutkimustehtdvind on tiyttdd suomalaisiin tutkimuksiin liittyvdd tutkimusaukkoa ja lOytad
vuorovaikutussuhteen rakentumisen perustekijdt osapuolten vililld eri toimintaympéristdissa.
Tutkimuksen tarkoituksena deskriptiivisen eli kuvailevan ldhestymistavan kautta saada selville
johtajien vélisen vuorovaikutuksen rakentumista. Liséksi tdssd tutkimuksessa odotukset perustuvat
induktiiviseen péattelyyn. Tutkimuksen alussa on tietyt l&htdoletukset ja ymmaérrys asiasta mutta
haastatteluiden tuottama informaatio varmasti muokkaa odotuksia ja titen esiymmérrys asiasta
muuttuu tutkimuksen edetessd (Syrjdld ym. 1994, 16). Haastatteluiden analysointi suoritetaan

siséllonanalyysin avulla, johon palataan empiirisen osion yhteydessé tarkemmin.

Tutkimuksen rakenne (Kuvio 1) on seuraavanlainen. Tutkimuksen ensimmaéinen puolisko rakentuu
teoreettiseen kirjallisuuskatsaukseen. Teoreettinen viitekehys muodostuu pdédmies-agenttiteoriasta,
hyvésté johtamis- ja hallintotavasta ja tutkimukseen liittyvistd tirkeimmista kasitteistd. Teoreettinen
viitekehys kirjallisuuden suhteen muodostuu péddmies-agenttiteorian vaikutuksista sisdiseen
tarkastukseen ja johtojen wviliseen vuorovaikutukseen. Agenttiteoriassa avataan sisdisen
tarkastuksen asemaa, tehtdvid ja kaksoisroolia agenttiteorian pelikentélld. Toisena teoreettisena
ldhtokohtana on hyvé johtamis- ja hallintotapa (Corporate Governance), milli on myds vaikusta
sisdisen tarkastuksen ja johdon viliseen suhteeseen. Kirjallisuuskatsauksen avulla tarkastellaan
kuinka nimé kaksi teoriaa vaikuttavat sisdisen tarkastuksen asemaan, tehtiviin ja johdon suuntaan

tapahtuvaan vuorovaikutukseen.

Tutkimuksen toinen puolisko rakentuu empiirisen aineiston tarkastelemiseen. Empiirinen osio
rakentuu tutkimukseen osallistuneiden toimijoiden lyhyestd esittelystd. Tdmédn jélkeen esitellddn
empiiriseen aineiston hankkimiseen ja analysointiin liittyvdt menetelmit, jonka jélkeen vuorossa on
empiirisen aineiston esittely. Toisiksi viimeinen kappale muodostuu haastatteluiden analysoinnista

ja viimeisessd kappaleessa huomiota kiinnitetdén tutkimuksen tuloksiin ja johtopaétoksiin.
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Teoreettinen viitekehys

Empiirinen osa

Tulokset ja johtopaatokset

Kuvio 1 Tutkimuksen rakenne
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2. SISAISEN TARKASTUKSEN TEHTAVAT JA
VUOROVAIKUTUS YLIMPAAN JOHTOON

2.1 Keskeiset Kisitteet ja teoriat

Seuraavaksi tutkimuksessa tutustutaan tutkimuksen keskeisimpiin késitteisiin ja teoreettisiin
lahtokohtiin. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu seuraavista késitteistd: sisdinen
tarkastus, sisdinen valvonta, vuorovaikutus, hyvé johtamis- hallintotapa (corporate governance) ja

padmies-agenttiteoriasta.

2.1.1 Sisiinen tarkastus

"Sisdinen tarkastus on riippumaton hallituksen ja ylimmdn johdon tukitoiminto. Sen
tehtdvdnd on objektiivisella arviointi- ja varmistus- sekd konsultointitoiminnallaan
tukea organisaation kehittamistd ja tavoitteiden saavuttamista. Sisdisen tarkastuksen
tyo kohdistuu koko organisaation toiminnan sisdiseen valvontaan, riskienhallintaan

sekd johtamis- ja hallintoprosesseihin.” (Ammatillinen ohjeistus, 2016.)

Edelld kuvattu lainaus on Suomen Sisdiset tarkastajat ry:n sivuilta ja kuvaa sisdisen tarkastuksen
toimenkuvaa. Sisdisen tarkastuksen tehtdvéni on tuottaa tehtivillddn organisaatiolle lisdarvoa ja
auttaa organisaatiota kehittymdin sen toiminnassa. Sisdisen tarkastuksen maédrittelyn tarkoituksena
on korostaa ja normalisoida aikaisemmasta poiketen arviointi-, varmistus ja konsultointitoimintaa
seki tuottaa lisdarvoa organisaatioin kehittdmiseksi (Tuhkanen, 40, 2006). Tavoitteena on tukea
johtoa ja hallitusta saavuttamaan organisaation asettamat tavoitteet ja pddméérdt. Arvioinnin
perusteella arvioidaan onko johtamis- ja hallintojédrjestelmé tarkoituksenmukaisesti jérjestetty?
Onko raportointi luotettavaa ja ajantasaista? Noudatetaanko sdddoksid, ettd asetetut strategiset ja
operatiiviset tavoitteet voidaan saavuttaa riittdvilld varmuudella? (Holopainen, Koivu,

Kuuluvainen, Lappalainen, Leppiniemi, Mikkola & Vehmas, 2006, 15-16.)

Sisdisen tarkastuksen kattojdrjestond toimii maailmanlaajuisesti The Institute of Internal Auditors
(ITA). ITIA:n toimintaa voi tutustua tarkemmin jérjestdn nettisivuilla (IIA). ITA:n ammatillisten
kiytantdjen malli ohjaa sisdisten tarkastajien tyotd. Keskeisimpdnd tehtévid velvoittavana ohjeena
voidaan mainita [IA:n ammattistandardit, jotka velvoittavat tarkastajia toimimaan standardien
mukaan. IIA eettisten sddntdjen ja CIA-tutkinnon (Certifield Internal Audit) mukaan IIA:n jasenten
ja CIA-tutkinnon suorittaneiden pitdd noudattaa ammattistandardeja tydssddn (Blumme, Karhu,

Kontula, Laitakari, Linna, Nordin & Urrila, 2005, 110).
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ITA:n laatima ajatusmalli (Kuvio 2) rakentuu kuudesta eri kokonaisuudesta, joista neljd on
velvoittavia ja kaksi suositeltavia (Ammatillinen ohjeistus, 2017). Sisdisen tarkastuksen viitekehys
muodostuu ajatusmallissa olevista kokonaisuuksista. Viitekehys muodostuu ammattistandardeista,
sisdisen tarkastuksen méidritelmdstd ja péddperiaatteista (Ratsula, 2016, 89). Ajatusmallin
tarkoituksena on kehittdi ja tuottaa lisdarvoa organisaatioiden toiminnalle. Sisdinen tarkastus lisad
ja turvaa organisaation arvoa sen suorittaessa riskiperusteista ja objektiivista varmistusta, antaen

neuvoja ja ndkemyksid toiminnan kehittdmiseksi (Ratsula, 2016, 88).

Sisdisen tarkastuksen ammatillinen ohjeistus

‘o‘\minta-ajat,,s
TTAVAT 0,

P3aperiaatteet

Maaritelma Eettiset
saannot
Standardit

Soveltamisohjeet
Taydentavat ohjeet

<
2U0s 7 L yT OIS

Kuvio 2. Sisdisen tarkastuksen ammatillinen ohjeistus (Ammatillinen ohjeistus, 2017)

Kuvan yldosassa ovat velvoittavat ohjeet, mitkd koostuvat péddperiaatteista, sisdisen tarkastuksen
méidritelmastd, eettisistd sddnndistd ja tyotd ohjaavista standardeista. Kuvan alaosassa on puolestaan
kaksi suositeltavaa ohjetta, jotka ovat soveltamisohjeet ja tdydentdvdt ohjeet. Kuvan yldosassa
olevat pdiperiaatteet pitdvit sisdllddn, ettd sisdisen tarkastuksen toiminta on tehokasta. Sisdisen
tarkastuksen pitdisi pystyd toiminnassaan tdyttamédn velvollisuutensa ja tdhddtd toiminnassaan
organisaation mission ja strategian mukaisiin pddmadériin. (Core Principles, 2016). Sisdisen

tarkastuksen pédidperiaatteita on seuraavat kohdat: rehellisyys, pitevyys, objektiivisuus,
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kommunikoinnin tehokkuus, laadusta huolehtiminen ja organisaation kehittdminen (Code of Ethics,

2016.)

Ajatusmalliin kuuluva miéritelmé tarkoittaa osittain samaa kuin Sisdiset tarkastajat ry:n lainaus
tdméin luvun alussa. Médritelmi pitdd sisélldén sisdisen tarkastuksen tarkoituksen, ympériston ja
sisdisen tarkastuksen laajuuden (Definition of Internal Auditing, 2016.) Eettisten sddntdjen
tarkoituksena on puolestaan parantaa sisdisen tarkastuksen ammattietiikkaa. Eettiset sddnndt ovat
pakottavia sisdisille tarkastajille ja sen ammattikunnan jdsenille, jotka kuuluvat IIA:n alaisuuteen.
Eettisiin sddntoihin liittyvid periaatteita ovat rehellisyys, objektiivisuus, luottamuksellisuus ja

ammattitaito (Eettiset sddnnot, 2008, 2).

Rehellisyyden periaatteeseen kuuluu luottamus, miki takaa uskottavuuden tarkastajien toiminnalle.
Objektiivisuuteen kuuluu puolestaan tasapuolisuus ja se ettei tarkastajan tai muun edut vaikuta
sisdisen tarkastajan tekemédn tyohon. Luottamuksellisuuteen kuuluu, ettd tarkastajat eivit levitd
tietoa ilman asianomaisen lupaa, taikka lakiin perustuen tai sisdisen tarkastuksen ammattiin
kuuluvan velvollisuuden nojalla. Ammattitaito pitdd puolestaan siséllddn, ettd tarkastajat suorittavat
ainoastaan tehtdvid, joihin heilld on tarvittavat tiedot, taidot ja kokemus. Lisdksi heiddn pitdd
noudattaa I[IA:n standardeja ja kehitettivd omaa ammattitaitoaan jatkuvasti. (Eettiset sddnnot, 2008,

2))

Suositeltavat ohjeet koostuvat soveltamisohjeista ja tdydentdvistd ohjeista. Soveltamisohjeet pitdvét
sisélladn kdytdnnon ohjeet tarkastuksien suorittamiseen. Huomio kdytdnnon ohjeissa kiinnittyy
esimerkiksi ldhestymistapoihin ja ndkokohtiin tarkastukseen liittyen. Tarkastaja saa apua kdytannon
ohjeiden soveltamiseen sekéd eettisten sdéntdjen ja ammattistandardien soveltamiseen. Téydentévit
ohjeet pitdvat sisdllddn tydohjeet. Tdydentdvid tydohjeita sovelletaan tarkastuksien toteuttamisen
yhteydessd. Ohjeet pitdvét sisdllddn yksityiskohtaisia ohjeita tarkastuksiin liittyen. (Heikkild, 2011,
36.)

Sisdisen tarkastuksen tehtdvdnd on myds selvittdd sisdisen valvonnan asianmukaisuutta, riittdvyytta
ja sisdisen valvonnan tehtivien suorittamista (Heikkild, 23, 2011). Sisdisen valvonnan tarkastuksen
tarkoituksena on turvata organisaation tavoitteiden saavuttaminen. Sisdinen tarkastus antaa
tarkastuksien yhteydessd suosituksia sisdisen valvonnan kehittdmiseksi. Sisdisen tarkastuksen
kehitysehdotuksien pitdd olla konkreettisia ja relevantteja organisaation toiminnan ndkdkulmasta

katsottuna (Ratsula, 2016, 86).
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Sisdisen tarkastuksen tarkastuskohteet muodostuvat vuosisuunnitelman kautta. Pddsdéntoisesti
vuosisuunnitelman suunnitteluun osallistuu organisaation ylin johto, hallitus, tarkastusvaliokunta ja
sisdisen tarkastuksen yksikon tarkastusjohtaja. Vuosisuunnitelmaa on mahdollista my6s muokata
vuoden aikana akuuteista tilanteista johtuen. Padsdintdisesti sisdinen tarkastus suorittaa tehtévidin
vuosisuunnitelman mukaisesti (Ratsula, 2016, 91). Sisdisen tarkastuksen yksikkd voi parhaiten
tukea ja tuoda lisdarvoa organisaatiolle riskienhallinnan, sisdisen valvonnan sekd johtamis- ja

hallintojérjestelmien alueella.

Sisdinen tarkastus voidaan suorittaa organisaation omana toimintona tai ulkopuoliselta
palveluntarjoajalta ostettuna palveluna. Ylin johto ei voi delegoida toimintoja itseltddn pois mutta
sisdinen tarkastuksen yksikkd voi varmistua siitéd, ettd tehtavét tulevat asianmukaisesti ja riittdvén
hyvin hoidetuiksi ja, ettd toimintoympériston muuttuessa niitd myds parannetaan (Holopainen ym.
2012, 171). Sisdisen tarkastuksen vastuu pysyy aina organisaatiolla itselldén, vaikka se olisi

ulkoistanut jonkun osan sisdisen tarkastuksen toiminnoista.

Tehtdviin liittyen pitdd muistaa, ettd sisdisen tarkastuksen yksikko ei saa osallistua péédtoksien
tekemiseen eikd tiytdntdonpanoon (Holopainen ym. 2006, 149). Tdméd on yksi tdrkeimmistd
asioista, mikd pitdd muistaa suorittaessa sisdisen tarkastuksen tehtdvid. Tamin avulla

mahdollistetaan riippumattomuuden ja objektiivisuuden turvaaminen.

2.1.2 Sisidinen valvonta osana sisiaisti tarkastusta

Sisdistd valvontaa harjoitetaan padsdantdisesti kaikissa organisaatioissa koko henkildston voimalla.
Sisdisestd valvonnasta voi vastata my0s ulkopuolinen tekiji. Esimerkiksi julkisella sektorilla
kunnossa oleva ja osaava sisdisen tarkastuksen yksikkd voi vastata myos sisdisestd valvonnasta.
(Blumme ym. 2005, 70.) Sisdisestd tarkastuksesta puhuttaessa ei voi siis vilttya sisdisen valvonnan
kisitteestd. Tdméin johdosta myds sisdinen valvonta kuuluu tutkimuksen keskeisiin késitteisiin.

Sisdiset tarkastajat ry méérittelee sisdisen valvonnan seuraavalla tavalla:

"Sisdistd valvontaa ja riskienhallintaa toteuttaa koko organisaatio, mukaan lukien
hallitus, johto sekd koko henkilosto. Vastuu sisdisestd valvonnasta ja
riskienhallinnasta on kuitenkin organisaation ylimmdlld johdolla. Sisdisen valvonnan

Jja riskienhallinnan jdrjestiminen on osa organisaation johtamista. Johto mddrittelee
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toimintatavat ja ohjeet, joiden avulla tavoitteet on mahdollista saavuttaa.” (Sisdinen

valvonta ja riskienhallinta, 2017.)

Sisdisen valvonnan vastuu on organisaation ylimmaélld johdolla mutta sisdisen valvonnan
suorittamista toteuttaa koko organisaatio, aina johtajat tavalliseen henkilokuntaan. Sisdinen
valvonta késittdd kaikki tehtdvat, joiden avulla asetettuihin tavoitteisiin voidaan padstad
organisaation toiminnan yhteydessid. (Ahokas, 2012, 12.) Sisdisen valvonnan toimivuus on
riippuvainen organisaation valvontakulttuurista. Sisdisen valvonnan kuuluessa kaikkien
tyontekijoiden toimenkuvaan, nousee organisaation tarkastuskulttuuri ratkaisevaan asemaan

sisdisen valvonnan onnistumisen suhteen.

Sisdisen valvonnan tarkempaa tarkoitusta voidaan kuvata seuraavien tavoitteiden kautta. Ndiden
tavoitteiden tehtdvdnd on varmistua siitd, ettd organisaation tavoitteet toteutuvat toiminnan
yhteydessd. Seuraavaksi esittelen tavoitteet (Kuvio 3), joihin sisdiselld valvonnalla pyritdén, ettd

organisaatio padsee asetettuihin tavoitteisiin.

Kuvio 3. Sisdisen valvonnan tavoitteet (mukaillen Ahokas, 2012, 25).

Ensimméinen tavoite kuvassa sisdltdd organisaation liiketoiminnan tavoitteisiin paddsemisen, mika
siséltdd suoritus- ja tuottavuustavoitteet, sekd resurssien turvaamisen ja niiden tehokkaan kayton.
Toisen tavoitteen tarkoituksena on, ettd raporttien luotettavuus on asianmukaisella tasolla ja ettd
nithin voidaan luottaa. Kolmannen tavoitteen tarkoituksena on varmistaa, ettd organisaatio

noudattaa voimassa olevia lakeja ja maédrayksid. (Ahokas, 2012, 25.)

Sisdisen tarkastuksen ja sisdisen valvonnan ldheisestd yhtildisyydestd huolimatta voidaan toiminnat
erottaa selvisti toisistaan. Sisdisen tarkastuksen yhteydessd tuli esille, ettd sisdisen tarkastuksen
tehtévit voidaan suorittaa myds ulkoistettuna palveluna. Liséksi sisdisen tarkastuksen toiminta voi
olla organisaatiossa erillinen yksikkd. Sisdinen valvonta kuuluu puolestaan jokaisen organisaation

toimintoihin ja titd kautta se koskee jokaista tasoa ja toimintoa. Pddtelmédnd voidaan todeta, ettd
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sisdistd valvontaa ei voida ulkoistaa samalla tavalla kuin sisdistd tarkastusta. Ratsula kuitenkin
toteaa, ettd sisdisen tarkastuksen yksikoilld voi olla toimintoja sisdisen valvontaan liittyen
toimintojen kehittdmisessé, kontrollien tunnistamisessa ja dokumentoinnissa. Huomiota kuitenkin
ndissd tapauksissa tulee kiinnittdd sisdisen tarkastuksen riippumattomuutteen. (Ratsula, 2016, 19,

20.)

2.1.3 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on késitteend yksi tdmén tutkimuksen keskeisimmistd késitteistd. Vuorovaikutus on
noussut my0s yhdeksi organisaatioiden ratkaisevaksi menestystekijdksi. Organisaatiot kasvavat
nykyisin suuremmiksi, ovat monimuotoisempia ja monitasoisempia kuin aikaisemmin. Tistd
seuraa, ettd organisaatioissa on enemméin sisdisid vuorovaikutussuhteita. Tdmédn seurauksena
johtaminen on entistd haastavampaa ja vuorovaikutussuhteiden toimivuus on yhd tirkedmpi
menestystekijd organisaatioiden toiminnan kannalta (Kamensky, 2015, 212.). Tdssé tutkimuksessa
vuorovaikutuksella, viestinnélld ja kommunikoinnilla tarkoitetaan samaa asiaa. Myds Silventoinen
toteaa, ettd viestintd ja kommunikaatio tarkoittavat samaa asiaa ja mahdollistavat vuorovaikutuksen

syntymisen (Silventoinen, 2004, 18).

Teknologian kehittyminen on lisdnnyt ja parantanut huomattavasti vuorovaikutuksen
mahdollisuuksia organisaatioissa télld hetkelld. Téstd osoituksena on, ettd videopalaverit ovat
nykyisin arkipdivdd kokouksien pitdmisessd. Organisaatioiden henkildstolld on kdytossddn todella
monipuoliset vdlineet sisdisessd viestinndssd ja valikoima tulee varmasti kasvamaan teknologian
kehittymisen myo6té entisestddn tulevaisuudessa. Vilineistd voidaan nostaa esille sdhkoiset kanavat

kuten intranet ja sdhkoposti (Kauhanen, 2012, 12).

Vuorovaikutuksessa on kaksi keskeistd asiaa ja, silld tarkoitetaan henkildiden vuoron perdin
tapahtuvaa kommunikointia ja, siitd syntyvdi vaikuttamista. Vaikuttamisella pyritddn vaikuttumaan
toisen henkilon kéyttdytymiseen, ajatuksiin, asenteisiin ja tunteisiin. Vuorovaikutuksessa
molemmilla osapuolilla pitdd olla mahdollisuus puhua ja olla aktiivinen, koska muuten
vuorovaikutus jad syntyméttd. Silventoinen kuvailee, etti onnistuneiden vuorovaikutustaitojen
seurauksena ihmisten on helpompi vaikuttaa toisiinsa mydnteiselld ja tuloksellisella tavalla, mika
on yksi keskeisimmisti tavoitteista vuorovaikutuksen osalta. (Silventoinen, 2004, 15.) Timéa nakyy

organisaation toiminnassa onnistuneina ratkaisuna ja paatoksina.
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Vuorovaikutuksen haasteellisuus tulee esille tilanteiden ainutlaatuisuuden yhteydessd, koska
sanottua tai tehtyd ei saa endd myohemmin tekemattoméksi (Silventoinen, 2004, 28). Tilanteiden
ainutlaatuisuus lisdd erityisesti riskid luottamuksen rakentamisen yhteydessd. Vuorovaikutussuhteen
kehittyminen luottamukseksi tarvitsee padsaiantdisesti aikaa ja vastavuoroisuutta. Vuorovaikutuksen
kehittyminen tarvitsee tuekseen vastavuoroisuuden periaatteen, tdtd periaatetta ei voi olla
korostamatta liitkaa. Ihminen on rationaalinen toimija, jolloin ”hyvd vuorovaikuttaminen” tapahtuu
omia etujen ajamisella eteenpdin. Vuorovaikutussuhteen maksimaalinen hyddyntdminen edellyttad
kuitenkin win-win-tilannetta, jolloin molemmat vuorovaikutuksen osapuolet hyotyvit tilanteesta.

(Kamensky, 2015, 224.)

Organisaatioiden toiminnan onnistuminen riippuvainen siitd, ettd kuinka hyvin osatoimintojen
vuorovaikutus toimii? Vuorovaikutuksen arvioimiseen ongelman tuo se, ettd sen mittaaminen ei
helppoa. Vuorovaikutussuhteen onnistumisen vaikutukset nidkyvidtkin pddsdéntdisesti vasta
kokonaisuuden tarkastelun yhteydessd: Ovatko asiakkaat tyytyvéisid, saavutetaanko haluttu laatu;
mitkd ovat kustannukset, 1dpimenoajat ja toimitusajat. (Kamensky, 2015, 213.) Toimintojen ja
prosessien  vuorovaikutusta voi verrata sisdisen tarkastuksen ja ylimméin johdon
vuorovaikutussuhteeseen. Vuorovaikutuksen pitéisi olla sddnnollistd prosessin eri vaiheissa, ettd

siitd saataisiin maksimaalinen hy®6ty tarkastusprosessiin.

Organisaation vuorovaikutusta voi tapahtua niin organisaation sisdisesti kuin organisaation
ulkopuolelle suuntautuvan vuorovaikutuksen kautta. Kuitenkin hahmottaessa vuorovaikutukseen
ainoastaan sisdiseksi tai ulkoiseksi antaa vuorovaikutuksen hahmottaminen rajallisen ndkdkulman
asiaan (Virtanen & Stranvall, 2010, 95). Molemmat tasot ovat organisaation toiminnan kannalta
erittdin tdrkeitd, kuten sisdisen tarkastuksen johtajan tehtdvid kasittelevissd luvussa 3.1.1

myO6hemmin todetaan.

Vuorovaikutus voidaan liséksi jakaa vilittdmién ja vililliseen toimintaan. Vilittomalla viestinnélld
tarkoitetaan organisaation sisdistd viestintdd johtajien, henkildston ja kollegoiden kanssa.
Ulkoisessa  vuorovaikutuksessa on luonnollisesti kysymys organisaation ulkopuolelle
suuntautuvasta viestinnéstd. (Virtanen & Stenvall, 2010, 96.) Télldin vuorovaikutusta tapahtuu
organisaation sidosryhmille, joita ovat esimerkiksi yksityisen sektorin organisaatioissa ulkopuoliset
rahoittajat ja julkisella sektorilla kunnan asukkaat. Vuorovaikutuksessa keskitytddn téssd
tutkimuksessa  erityisesti  vilittdmdidn  organisaation  sisdlld  tapahtuvaan  viestintéa.

Vuorovaikutussuhdetta tarkastellaan sisdisen tarkastuksen yksikodiden ja sisdisestd tarkastuksesta
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vastuussa olevan ylimmin johdon kesken. Vuorovaikutusta voidaan toteuttaa organisaation sisalld
esimerkiksi henkilokohtaisena kanssakdymisend (face-to-face), kirjallisena viestinténd tai nykyisin

yleistyneen sdhkdisen viestinndn avulla. (Kauhanen, 2012, luku 12.)

Tutkimuksen kannalta vuorovaikutus késitteend on tirkeédtd yhdistdd myds johtamiseen. Johtajan
tairkeimpind vuorovaikutustaitoina voidaankin pitdd sitd, ettd johtaja pystyy aidosti olemaan
vuorovaikutuksessa henkildstonsd, sidosryhmien ja yhteistyOkumppanien kanssa (Virtanen &
Stenvall, 2010, 99). Tidmédn tirkeyttd ei voi olla korostamatta liikaa sisdinen tarkastuksen ja

ylimmin johdon vililld onnistuneen tarkastusprosessin turvaamisessa.

Ylimméin johdon ja sisdisen tarkastuksen vuorovaikutus on parhaimmillaan silloin, kun
tarkastusprosessista syntyy keskustelua ja erilaisia nidkokulmia. Kamensky toteaakin asiasta
seuraavasti. Vuorovaikutussuhteen ongelmat voidaan ndhdd myds voimavarana. Voimaannuttava
vuorovaikutus syntyy pédsddntoisesti silloin, kun kaksi osapuolta pystyy yhdistelemdin
vastakkaisia ja keskenddn ristiriidassa pitdimiddn asioista. Téllainen menettely on kuitenkin
padsddntoisesti vaikeaa koska ihmiset eivit ole tottuneet tdllaiseen toimintaan ja ajattelutapaan.

(Kamensky, 2015, 230.)

2.2 Corporate Governance - hyvi johtamis- hallintotapa

Gorporate governancen eli hyvédn johtamis- ja hallintotavan yleistyminen johtuu samoista syistd
kuin sisdisen tarkastuksen yleistyminen. Erityisesti ulkoiset tahot, kuten osakkeenomistajat ovat
alkaneet vaatia hyvdd johtamis- ja hallintotapaa. Sisdiset tarkastajat ry on mdéritellyt hyvén

johtamis- ja hallintotavan seuraavanlaisesti:

"Corporate Governance on prosessien ja organisaatiorakenteiden
vhdistelmd, jonka johto on luonut johtaakseen organisaatioiden
toimintaa ja saavuttaakseen asettamansa tavoitteet. Arvioidessaan
organisaation toimintaa sisdisen tarkastus osaltaan edistdd johtamis- ja

hallintoprosessien toimivuutta.” (Corporate Governance, 2017.)

Hyvin johtamis- ja hallintotavan perus rakennetta voidaan kuvata seuraavalla tavalla. Omistajien
tehtdvidnd on ohjata organisaation toimintaa. Omistajat valitsevat esimerkiksi yhtidkokouksessa

organisaatiolle hallituksen. Hallituksen tehtdviin kuuluu valita organisaatiolle toimiva johto. Tamén
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seurauksena organisaatiolle syntyy omistajaohjauksen ketju. Padméddrén ja toiminnan tarkoituksen
turvaamiseksi omistajat turvautuvat tilintarkastajan apuun. (Hirvonen, Niskakangas, Steiner, 2003,

23)

Nykyisen hyvin johtamis- ja hallintotavan peruselementti on se, kuinka johto saadaan toimimaan
omistajien etuja suosivalla tavalla (Hirvonen, Niskakangas, Steiner, 2003, 29). Tiivistettynd hyvalla
johtamis- ja hallintotavalla tarkoitetaan osakkeenomistajien ja yritysjohdon suhdetta ja toimijoiden
viélistd intressiriitaa, jota kutsutaan myds pddmies-agenttiteoriaksi. Télloin on kysymys johdon
valvonnasta ja niistd valvonnan toimista, milld pddmies pyrkii varmistumaan siitd, ettd agentti
toimii omistajien parhaaksi. (Haapanen, Lainema, Lehtinen & Ldhdesméki, 2002, 62-63.) Kuten
edellisestd lainauksesta huomataan linkittyy agenttiteoria l&heisesti my0s hyvédn johtamis- ja

hallintotapaan.

Toisella tavalla médriteltynd hyvélld johtamis- ja hallintojdrjestelmdlld  tarkoitetaan
yksinkertaistettuna jirjestelmdd, jonka avulla organisaatiota johdetaan ja kontrolloidaan.
Organisaation toimintaa on tarkoitus johtaa sen rahoittavan sidosryhmén etujen ja tahtojen
mukaisesti. Hyvin hallintotavan tarkoituksena on puolustaa omistajien oikeuksia, kohdella heitd
tasapuolisesti, kunnioittaa heididn lakisdéteisid oikeuksia, rohkaista osallistumaan toimintaan,
organisaation taloudellisten tietojen oikea-aikainen ja tarkka raportointi sekd ylimmén johdon

ohjaus- ja valvontatehtdvien tilivelvollisuus. (Mattila, 2006, 1.)

Hyvin johtamis- hallintotavat uudet kansainviliset sdénndkset toivat muutoksia my6s Suomen
corporate governance — sddnnokseen. Yksi merkittdvimmistd voimaan tulleista sddnnoksistd oli
Sarbenes — Oxley — lainsdddéntd (SOX). Suomessa SOX:ia joutuvat noudattamaan kaikki
porssiyhtiot, joiden emoyhtié toimii listattuna Yhdysvalloissa (Ratsula, 2016, 44, Blumme ym.
2005, 110). Uusien sddnnoksien vaikutukset ndkyvdt suomalaisissa organisaatioissa
Arvopaperimarkkinayhdistys ry:n hallinnointikoodin yhteydessd. Hallinnointikoodin pyrkimyksena
on kehittdd suomalaisten listattujenporssiyhtididen koodien noudatettavuutta, mikd turvaa
hallintokdytdntdjen korkeamman laadun ja vertailun kansainvilisesti (Arvopaperiyhdistyksen

hallinnointikoodi, 2015, 7).

Sidosryhmien kannalta hallinnointikoodin vaikutukset ndkyvét hallinnon ldpindkyvyyden
lisddntymisend  ja  yhtidbn  toimintatapojen  parempina  arviointi =~ mahdollisuuksina

(Arvopaperiyhdistyksen hallinnointikoodi, 2015, 7). Hyvddn johtamis- ja hallintotapaan kuuluu
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hallinnointikoodin huomioon ottaminen. Hallinnointikoodi siséltddkin suosituksen (suositus 27)
sisdisen tarkastuksen jérjestdmisestd. Suosituksen perusteluissa todetaankin, ettd sisdisen
tarkastuksen toiminnoilla voidaan kehittdd organisaation toimintaa ja tukea hallituksen suorittamaa

valvontavelvollisuuden hoitamista (Arvopaperiyhdistyksen hallinnointikoodi, 2015, 43).

Sisdinen tarkastus tehtdvien luonteesta johtuen liittyy se ldheisesti hyvddn johtamis- ja
hallintotapaan. Sisdisen tarkastuksen tehtiviksi voi muodostua eettisen ilmapiirin ja organisaation
arvojen analysoiva ja kehittdva toiminta organisaation sisélld. Sisdisen tarkastuksen yksikko (Kuvio
4) onkin yksi keskeisimmistd toimijoista hyvéssd johtamis- ja hallintotavassa yhdesséd johdon,
hallituksen ja tilintarkastuksen kanssa. Holopainen toteaa liséksi, ettd ndiden ydintoimijoiden
kesken tehokas tiedonvilitys ja koordinointi on erittdin tarpeellista. Kaikilla kuvan toimijoilla on

omat roolinsa niin valvomisen kuin ohjaamisen rooleissa. (Holopainen ym. 2006, 23.)

Hallitus ja
tarkastusvaliokunta

T

Sisdinen tarkastus | a— Vuorovaikutus | — Tilintarkastus

. T

Toimiva johto

Kuvio 4. The Institute of Internal Auditors kehikko (mukaillen Holopainen ym. 2006, 24).

Toimijoiden vélinen vuorovaikutus on tukipilari organisaation hyvélle johtamis- ja hallintotavalle
eli johtamiskulttuurille (Holopainen ym. 2006, 24). Edelliseen perustuen vuorovaikutuksen
tarkeyttd sisdisen tarkastuksen ndkokulmasta katsottuna eri toimijoihin hyvidssd johtamis- ja

hallintotavassa ei sovi unohtaa.

2.3 Paamies-agenttiteoria
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Paamies-agenttiteorian tarkoituksena on tiivistetysti, ettdi pddamies antaa agentille tehtdvin, jota
agentti toteuttaa pdidmiehen ohjeiden mukaisesti. Pdémies-agenttisuhteen syntymistd kuvataan
kirjallisuudessa seuraavalla tavalla. Suhde syntyy kun agentti suorittaa toisen (pddmiehen) antamaa
tehtidvad edustusmiehend. Tilanteita voi syntyéd esimerkiksi seuraavanlaisissa tilanteissa: omistajan
ja yritysjohtajan vélilld tai ylimméan johdon ja sisdisen tarkastuksen johtajan vililld. (Kanniainen,
Maittd, 1996, 100.) Agentin tehtdvdnd on siis suorittaa pddmichen antama tehtdvd, mistd hinelle

maksetaan sopimuksen mukaan méardytyva korvaus (Meklin, 2009, 57).

Teorian mukaan toimijoiden vilinen suhde konkretisoituu sopimuksessa. Sopimuksessa on tarkoitus
sopia agentille kuuluvista tehtdvisté ja kuinka suhde muuten rakentuu pdamiehen ja agentin valilla.
(Meklin, 2009, 57.) Talloin esimerkiksi omistaja ja johto tekevit sopimuksen, ettd johto hoitaa
mahdollisimman tuottavasti omistajan pddomaa (Hirvonen, Hirvikangas, Steiner, 2003, 32).

Agenttiteoriaan liittyvdd sopimusta voidaan pitdd teorian tdrkeimpénd yksittdisend osana.

Agentin velvollisuutena on raportoida suorittamastaan tehtdvéstddn pdamiehelle, jolle hidn on
sopimuksen mukaan tilivelvollinen (Meklin, 2009, 57). Suhdetta voidaan peilata ylimmén johdon ja
sisdisen tarkastuksen yksikon toimintaan, jossa organisaation ylin johto toimii pddmiehend ja
sisdinen tarkastus agenttina. Agenttiteoriaan kuuluu, ettd pddmies haluaa varmistua agentin
suorittaman tehtdvén ja raportoinnin todenmukaisuudesta. Jensen & Meckling sanovat, ettd yhtend

varmentamisen menetelma voi toimia esimerkiksi tilintarkastus (Jensen & Meckling, 1976, 26).

Kuten luvun alussa mainittiin kuuluu organisaatioiden valta pédédsdéntoisesti omistajille
(pddmiehille).  Omistajat  joutuvat  kuitenkin  luovuttamaan  hallitsemaansa  valtaa
erityisasiantuntijoille (agenteille), joilla on tarvittava osaaminen tehtdvien suorittamiseen.
Omistajilla on organisaatioiden pddomat mutta johtajille erityisosaaminen tehtdvén suorittamiseen.
Tédmin seurauksena syntyy valvomisen ongelma, koska pdémies haluaa varmistua agentin tehtévista
pddmiehen intressien mukaisesti. Valvomisen ongelma synnyttdd “agenttikustannuksia”.
Agenttikustannukset on padsaantdisesti jaettu kolmeen erilaiseen luokkaan: valvontakustannuksiin,
takuukustannuksiin ja residuaalitappioon. Agenttikustannukset voidaan tiivistdd yksinkertaiseen
muotoon, ettd agentti sitoutetaan toimimaan pddmiehen eikd muiden tai oman intressin mukaisesti.

(Hirvonen, Niskakangas, Steiner, 2003, 30, 31.)

Padmies-agenttiteoria sisdltdd siis myds ongelmia. Suurin ongelman aihe on sopimussuhde, ettd

toimiiko agentti pdamiehen kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. Jensen & Mecling toteavat,
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ettd on vaikeaa varmistaa, ettd agentti tekee pdédmiehen kannalta optimaalisia ratkaisua (Jensen &
Mecling, 1976, 5). Edellistd lausetta voidaan pitdd agenttiteorian perinteisend ongelmana.
Ongelmaksi muodostuu se, ettd pddmies ei voi olla varma, onko agentti toiminut pddmiehen
parhaaksi katsomalla tavalla sopimussuhteessa. Ongelmaksi muodostuu informaatio-ongelmat
padmiehen ndkokulmasta. Pdédmies tarvitsee agenttia suorittamaan toimintoa mutta ei voi olla varma

agentin kayttdytymisesta.

Edellisen seurauksena ongelmaksi muodostuu myds edelld mainittu valvomisen ongelma, onko
agentti suorittanut tehtdvian pdamiehen kannalta parhaalla mahdollisella tavalla vai ajanut tehtavin
suorittamisen yhteydessd myds omaa etuaan. (Kanniainen, Méaéttd, 1996, 100.) Meklin toteaa
samasta asiasta, ettd molemmat toimijat ovat rationaalisia, minkd seurauksena pddamies ja agentti
molemmat yrittdviat maksimoida toiminnassaan omaa etuaan (Meklin, 2009, 57, Eisenhardt, 1989,
64). Yhtend keinona valvomisen ongelmaan on nédhty motivointikustannukset. Télldin pdamies
esimerkiksi uhraa sijoittajien omistusosuutta ja pyrkii sitouttamaan agentin organisaatioon ja

yhtendistimadn intressejd pddmiehen kanssa. (Hirvonen, Niskakangas, Steiner, 2003, 31-32.)

Kokonaisuudessaan agenttiteoria perustuu pddmiehen ja agentin tekemdidn sopimukseen. Ongelmia
puolestaan synnyttdd se, ettd pddmies ei voi olla varma toimiiko agentti pdédmiehen kannalta
parhaalla mahdollisella tavalla. Tdmi puolestaan synnyttdd pddmichelle kustannuksia. Pdidmies
joutuu varmistamaan agentin toiminnan oikeellisuuden ja sitouttamaan agentin omistajan intressien

toteuttamiseen.



25

3 PAAMIES-AGENTTITEORIA SISAISEN TARKASTUKSEN
PELIKENTILLA

3.1 Agenttiteoria ja sisiisen tarkastuksen roolit

Seuraavaksi tutkimuksessa tutustutaan tarkemmin sisdisen tarkastuksen rooliin agenttiteoriassa,
sisdisen tarkastuksen toimintaan erilaisissa toimintaympéristdissd ja tarkastusjohtajan tehtdviin
sisdisen tarkastuksen parissa. Ensimmiisend huomiota kiinnitetdén sisdisen tarkastuksen rooliin
agenttiteoriassa. Sisdinen tarkastus voi toimia agenttiteoriassa niin agentin kuin tarkastajan roolissa.
Toisena tarkastelun kohteena on erilaisten toimintaympdéristojen vaikutukset sisdisen tarkastuksen
toimintaan. Kolmantena huomiota kiinnitetdén sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtajan tehtdviin ja

vuorovaikutuksen merkitykseen tarkastusjohtajan tehtivissa.

3.3.1 Sisiisen tarkastuksen perinteinen rooli agenttiteoriassa

Sisdisen tarkastuksen roolia agenttiteoriassa voidaan kuvailla kahdella erilaisella tavalla.
Ensimmdinen tapa (Kuvio 5) kuvailee sisdisen tarkastuksen perinteistd roolia agenttiteoriassa ja
toinen tapa (Kuvio 6) puolestaan keskittyy sisdisen tarkastuksen kaksoisrooliin agenttiteoriassa.
Molemmat kuviot rakentuvat samoista agenttiteorian elimenteistd mutta (Kuvio 6) jilkimmadinen
kuvio korostaa sisédisen tarkastuksen varmentavaa roolia agenttiteoriassa, joka on yleistynyt sisdisen

tarkastuksen yksikdiden yleistymisen johdosta.

Kuvio 5. Tarkastus oikeellisuuden varmentajana (mukaillen Meklin, 2009, 38).
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Kuvassa (Kuvio 5) on agenttiteorian peruselementit. Pdimiehen ja agentin sopimus pitdd sisdlldin
toiminnan sdanndt eli sopimuksen, joita agentin pitdisi noudattaa tehtdvdd suorittaessaan. Mallissa
sisdinen tarkastus suorittaa pddamiehen antamaa tehtdvdd agentin roolissa. Pddmiehen antama
tehtéva sisdiselle tarkastukselle voi olla esimerkiksi konsultointitehtdvd organisaation toimintaan
liittyen. Tilityksessd on kysymys esimerkiksi siitd, ettd agentti joutuu raportoimaan péamichelle
tehtdvien etenemisestd kohti asetettua padmadrdé ja tavoitetta. Télloin sisdinen tarkastus suorittaa
tilityksen padmiehelle suorittamastaan tehtavéstd. Tilityksen yhteydessd sisdinen tarkastus raportoi
padmiehelle tehtivin etenemisestd ja onnistumisesta. Tosiasioissa tarkastaja varmentaa, ettd agentti
on toiminut sopimuksen mukaisella tavalla suorittaessaan tehtivdansd (Meklin, 2009, 58, 59).
Télloin pdédmies on palkannut ulkoisen tarkastajan varmistamaan sisdisen tarkastuksen agenttina
suorittamaa toimintoa. Ulkoinen tarkastaja varmistaa, ettd sisdinen tarkastaja on toiminut

padmiehen ja agentin tekemén sopimuksen mukaisesti tehtdvédn suorittamisen yhteydessa.

Perinteisessd mallissa varmentavaa roolia suorittaa ulkoinen tarkastus eli pddsddntoisesti
tilintarkastaja. Agenttiteoria kuvailee tarkastuksen olemassaoloa siten, ettd tarkastuksen
tarkoituksena on varmistua sisdisen tarkastuksen tietojen paikkansapitdvyydestd (Meklin, 2009, 57).
Kuten edelld mainittiin pdidmies-agenttiteorian yhteydessd voi esiintyd myds ongelmia.
Ensimmaéisend ongelmana on informaation epdsymmetrisyys. Toinen ongelma on intressien
poikkeaminen toimijoiden vélilld. Informaation epdsymmetrisyydessd on kysymys siitd, ettd
padmies ei voi olla selvilld kaikista sisdisen tarkastuksen toimista. Intressien poikkeamisessa on
puolestaan kysymys siitd, ettd pddmies ei osaa arvostaa tarpeeksi sisdisen tarkastuksen tydpanosta.
Paamies ndkee ainoastaan voiton tai toiminnan mutta ei sisdisen tarkastuksen panosta tulokseen.
(Kanniainen, Méattd, 106.) Tdmédn johdosta ulkoinen tarkastaja varmistaa sisdisen tarkastuksen

tehtdvien oikeellisuuden.

3.3.2 Siséisen tarkastuksen kaksoisrooli agenttiteoriassa

Seuraavaksi Kkisittelen sisdisen tarkastuksen kaksoisroolia tarkemmin, koska sisdisen
tarkastuksen kaksoisrooli on selvdsti erotettavissa agenttiteoriassa. Eroavaisuuden perinteiseen
agenttiteorian malliin tekee se, ettd sisdinen tarkastus voi toimia mallissa my0s tarkastajan roolissa.
Adams toteaa asiaan liittyen, ettd agentit aiheuttavat teoriassa sitoutumiskustannuksia kun sisdisen
tarkastuksen yksikkod varmistaa, ettd agentit toimivat sopimuksen mukaisella tavalla. Téstd syystd

on myds agenttien edunmukaista, ettd sisdinen tarkastus suorittaa varmentavaa tarkistusta tehtavien
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suhteen. (Adams, 1994, 2.) Sisdinen tarkastus toimii tdlloin pddmiehen toimeksiannosta sopimuksen

mukaisesti ulkoisen tarkastajan paikalla (Kuvio 6) tarkastajan roolissa.

~
T \aen— |
( Sopimus ) o (—
LV'*_’
——

Kuvio 6. Sisdisen tarkastuksen kaksoisrooli agenttiteoriassa

Kuvassa vasemmalla puolella on agenttiteorian toimijat perinteisen agenttiteorian mukaisella
tavalla. Pddmies antaa agentille ja sisdiselle tarkastajalle tehtdvét, joita toimijat suorittavat. Sisdinen
tarkastaja voi toimia mallissa agenttina esimerkiksi suorittaessaan edelle mainittuja
konsultointipalveluja. Huomion kiinnittdminen téssé sisdisen tarkastuksen kaksoisroolin painotetaan
mallissa erityisesti tarkastajan roolia. Télloin sisdinen tarkastus korvaa ulkoisen tarkastajan
varmentajan roolissa. Té&lloin sisdinen tarkastus tarkistaa agentin toimintaa, joka suorittaa

paddmiehen antamaa toimeksiantoa esimerkiksi sisdisen valvonnan tehtévien parissa.

Agentti suorittaa pddmiehen antamaa tehtdvdd ja raportoi tdmén jélkeen tehtdvin suorittamisesta
pddmiehelle. Tehtdvin suorittamisen ja raportoinnin jélkeen, agentti saa korvauksen toimistaan.
Kuvion keskelld on ratkaisevassa roolissa oleva sopimus, mikd kuuluu myos perinteisen mallin

sopimukseen, kuten edelld mainittiin agenttiteorian perinteisen mallin yhteydessa.

Sisdinen tarkastaja voi siis toimia pddmichen kdskystd joko agentin tai tarkastajan roolissa tai
suorittaa vaihtoehtoisesti molempia rooleja samanaikaisesti. Tdméin johdosta sisdisen tarkastajan
kaksoisrooli  herittdd my0s kysymyksid. Suurin  kysymys liittyy IIA:n  pakottaviin
ammattistandardeihin. Vaarantuuko ammattistandardien objektiivisuus ja riippumattomuus sisdisen

tarkastuksen suorittaessa agenttiteorian kaksoisroolia? Sisdisen tarkastajan toimiessa sekd agenttina
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ettd tarkastajana, voi kaksoisrooli vaarantaa sisdisen tarkastajan riippumattomuuden ja
objektiivisuuden. Heikkild kuitenkin toteaa omassa tutkimuksessaan, ettd padsdantdisesti sisdinen
tarkastaja ei saa suorittaa tarkastusta sellaiseen kohteeseen, jossa hin on ollut aikaisemmin mukana
muissa tehtdvissd. Heikkild myos toteaa, ettd hdnen tutkimuksessaan ei tullut eteen tilannetta, joka

estdisi esimerkiksi konsultointitoiminnan. (Heikkild, 2011, 136.)

Sisdinen tarkastuksen toiminnan luonteen johdosta, se voi toimia molemmissa rooleissa
agenttiteoriassa. Sisdinen tarkastus ja ulkoinen tarkastus auttavat kustannustehokkaampaan
toimintaan organisaatiossa. Sisdinen tarkastus ja ulkoinen tarkastus voivat tehdéd yhteistyotd, minka
avulla haetaan synergiactuja organisaation toimintaan. T&lloin organisaatio tavoittelee
tehokkaampaa, tuottavampaa ja varmempaa toimintaa tehtiviensd suorittamiseen. Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd agenttiteoria auttaa kuvaamaan sisdisen tarkastuksen olemassaoloa, luonnetta ja

ldhestymistapaa tyohon. (Adams, 1994, 4, 5.)

3.2 Sisaisen tarkastuksen roolit eri toimintaympéristoissi

Sisdisen  tarkastuksen toimintaa ja  suhdetta ylimpdin johtoon tarkastellessa eri
toimintaymparistoissd, pitdd huomiota kiinnittdd erilaisiin tavoitteisiin eri toimintaymparistdissa.
Yksityisen ja julkisen sektorin tavoitteet poikkeavat huomattavasti toisistaan ja ostopalvelut ovat
kokonaan omalukunsa toiminnassa. Toimintaympéristdjen erot vaikuttavat myds sisdisen
tarkastuksen tarkastajan tyohon esimerkiksi normatiivisen sddntelyn yhteydessd eri
toimintaymparistoissd. Seuraavaksi tutkimuksessa tarkastellaan, kuinka erilaiset toimintaympéristot

vaikuttavat sisdisen tarkastuksen tehtiviin.

3.2.1 Siséisen tarkastuksen eroavaisuudet yksityisella ja julkisella sektorilla

Yksityisen sektorin organisaatiot pyrkivit padsdéntodisesti tuottamaan voittoa sen omistajille, kun
taas julkisella sektorilla kunnan tavoitteena on tuottaa monipuoliset palvelut sen asukkaille.
Pelkéstdén edellisen lauseen perusteella voidaan todeta, ettd sektoreiden vélinen toiminta eroaa
merkittdvisti toisistaan. Viittdimad tukee lisdksi se, ettd yrityksien rahoitus muodostuu
padsddntoisesti myyntituloista, kun taas kunnan tapauksessa tulot muodostuvat verotuloista.
(Niinisalo, 1995, 57.) Edellisen lainauksen perusteella voidaan myds todeta, ettd toiminnan luonteen

eroavaisuuden johdosta myds tarkastustehtdvit poikkeavat hieman toisistaan.
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Eri toimialat vaikuttavat sithen minkélaisia toimintoja valitaan sisdisen tarkastuksen
tarkastuskohteiksi. Tédstd voidaan mainita esimerkkeind teollisuudenala ja organisaatio, jonka
toiminta perustuu tiedonkulkuun. Teollisuudessa tarkastuksessa voidaan kiinnittdd huomiota
esimerkiksi taloudellisuuden tarkastuksessa raaka-aineisiin, kun taas tiedon kulkuun liittyvéssd
organisaatiossa huomiota kiinnitetddn toiminnan tehokkuuteen. (Niinisalo, 1995, 30.) Sisdisen

tarkastuksen tarkastustehtévit eldvét organisaatioiden erilaisten strategisten pddmaérien mukaisesti.

Yrityksen ylimméan johdon vastuulla on tehdd péétokset organisaation toimintoihin liittyen. Ylin
johto ja muu johto vastaa kdytdnnon johtamisesta. Néihin tehtdviin kuuluu suunnittelu, organisointi,
paitoksenteko, toimeenpano ja valvonta. Tehtdviin kuuluu strateginen ja operatiivinen johtaminen,
tehtévissd kiinnitetddn liséksi huomiota riskienhallinnan — ja valvontajérjestelmien toteuttamiseen ja
seurantaan. Toimeenpanevan johdon toimintaan voidaan kérjistettynd arvioida sen perusteella,
kuinka paljon se pystyy tuottamaan omistajille lisdarvoa. (Holopainen ym. 2006, 17.) Tidssa
tutkimuksessa organisaation ylimmén johdon tehtivien yhteydessé kiinnitetdén erityisesti huomiota

valvontaan ja tehtdvien yhteydessi esiintyvain vuorovaikutukseen.

Organisaation sisdisestd tarkastuksesta vastaa yksityiselld sektorilla yrityksen ylin johto, kuten
luvussa 2.1.1 todettiin. Pddsdéntdisesti organisaation toimitusjohtaja on vastuussa sisdisen
tarkkailujirjestelmin toimivuudesta (Niinisalo, 1995, 36). Toisena vaihtoehtona, ettd sisdisen
tarkastuksen tarkastusjohtaja on raportointi vastuussa talousjohtajalle. Goodwin on tutkinut sisdisen
tarkastuksen eroja yksityiselld ja julkisella sektorilla. Goodwin tutkimuksesta selvidd, ettd
yksityisen sektorin johtajista 36 prosenttia raportoi talousjohtajalle kun julkisen sektorin johtajista

ainoastaan 6,9 prosenttia raportoi talousjohtajalle (Goodwin, 2004, 5).

Edelld todettiin, ettd yksityisen ja julkisen sektorin kdytdnnot ja toiminnan tarkoitus poikkeavat
merkittidvisti toisistaan. Yksityiselld sektorilla toimitusjohtaja ja linjajohtajat vastaavat sisdisen
tarkastuksen toimivuudesta. Nykyisin sisdisen tarkastuksen toimintaa voi ohjata lisdksi hallitus ja
tarkastusvaliokunta. Julkisella sektorilla esimerkiksi kunnassa toiminnasta vastaa kunnanjohtaja tai
pormestari ja erilaiset lautakunnat. Julkisen sektorin toimintaa ohjaavat lisdksi erilaiset ohje- ja
johtosddnndt, mitkd eivét ole yksityiselld sektorilla pakollisia. (Niinisalo, 1995, 57.) Tati vaittamaa
tukee my0s Goodwinin tekemi tutkimus, missd todetaan, ettd lainsdddéntd ja palvelukeskeisyys
tekevidt toimintaympdaristostd erilaisen julkisella sektorilla (Goodwin, 2004, 3.) Ndiden perusteella

voidaan todeta, etté erilainen toimintaympéristo luo eroa sisdisen tarkastuksen toimintaan.
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3.2.2 Sisdisen tarkastuksen ja ylimmén johdon suhde belgialaisissa yrityksissid yksityiselli
sektorilla

Kuten edelld aikaisempien tutkimuksien esittelyssd todettiin myds Sarensin ja Beedlen tutkimus
késitteli sisdisen tarkastuksen ja ylimmin johdon suhdetta yksityiselld sektorilla. Sarensin ja
Beedlen tutkimuksen eroavaisuuden tédhén tutkimukseen tekee se, ettd he keskittyivit tarkastelussa
ainoastaan yksityisen sektorin organisaatioihin. Heiddn tutkimus toteutettiin my0s laadullisena
tutkimuksena ja tutkimus toteutettiin haastatteluiden avulla belgialaisiin yrityksiin. Haastattelut
suoritettiin yrityksien ylimmalle johdolle, sisdisen tarkastuksen johtajille ja tarkastusvaliokunnalle
(Sarens & Beedle, 2007). Ensimméisend avaan hieman heiddn tutkimuksen taustoja ja tdmén

jélkeen tarkastellaan tutkimustuloksia yksityisen sektorin osalta.

Tutkimuksessa tarkasteltiin yrityksid, joissa oli vdhintdédn 1000 tyontekijad ja yritykset toimivat
kansainviliselld kentdlld. Yrityksien suuresta kokoluokasta kertoo myds se, ettd kaikki muut paitsi
yksi tutkimuksen yrityksistd kuului Belgian kansalliseen porssiin. Haastattelut toteutettiin 60—
120min kestoisina haastatteluina puolistrukturoitua haastattelumenetelmiéd kayttden. Haastattelut
kohdistuivat kolmessa tapauksessa sisdisen tarkastuksen jaseneen ja kahdessa tapauksessa sisdisen
tarkastuksen tarkastusjohtajaan. Tutkimuksessa saatiin lisdksi haastateltua neljd viidestd
tarkistuskomiteasta. (Sarens & Beedle, 2007, 9.) Seuraavaksi kdyn ldpi tutkimuksen analyysissd

nousseita huomiota ylimmin johdon osalta sisdiseen tarkastukseen.

Ensimmaéisend huomiona analyysissd todetaan, ettd sisdisen tarkastus korvaa kontrollimenetystd,
mika johtuu kasvaneesta yritys monimutkaisuudesta yritysostojen yhteydessd. Toisena havaintona
on, ettd sisdiselld tarkastuksella on tukeva vaikutus organisaatioiden toiminnassa. Kolmantena ylin
johto nikee sisdisen tarkastuksen harjoittelualustana matkalla kohti johto tehtévid. Neljantend ylin
johto odottaa sisdisen tarkastuksen suojaavan yrityskulttuuria ja hyodyntdvdn suhteita
toiminnassaan. Analyysissd nostettiin esille tdssd yhteydessd, ettd tdmén johdosta sisdiselld
tarkastajalla pitdd olla asianmukaiset vuorovaikutustaidot. Viidentend tutkimuksessa 10ytyi
merkkejid siité, ettd sisdinen tarkastus tekee joissakin tapauksissa yhteistyotd ulkoisen tarkastuksen
kanssa. Ylin johto voi odottaa sisdisen tarkastuksen olevan aktiivisessa yhteydessd ulkoiseen

tarkastukseen. (Sarens & Beedle, 2007, 19.)

Tutkimuksen johtopdétoksissd ja keskustelussa todetaan, ettd ylimmin johdon odotuksilla on

merkittdvd vaikutus sisdisen tarkastuksen tyohon. Sarens ja Beedle nostavat esille, ettd
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organisaation ylimmén johdon tuki on elintirkeda siséiselle tarkastukselle. Toisena asiana todetaan,
ettd sisdisen tarkastus on yrityskulttuurin suojatoimi. Tdma johtuu siitd, ettd sisdiselld tarkastuksella
on hyvit mahdollisuudet olla vuorovaikutuksessa eri tasoilla organisaatiossa kuin myos ulkoisen
tilintarkastajan kanssa. Lisdksi sisdiseltd tarkastukselta odotetaan tukevaa, tehokasta ja vaikuttaa
toimintaa kontrollien ja riskienhallinnan suhteen. Sisdisen tarkastuksen arvostus organisaatiossa on
riippuvainen suurimmaksi osaksi johdon tuesta. Jossain tapauksissa arvostuksen nousemiseen
vaikutti niin hyva johtamis- ja hallintotapa kuin petostapaukset yhtion sisélld. (Sarens & Beedle,

2007, 21-22.)

3.2.3 Siséisen tarkastuksen rooli julkisella sektorilla

Téssd tutkimuksessa julkisen sektorin tarkastelu keskittyy kuntasektorille. Kunnan jarjestima
valvonta koostuu omachtoisesta sisdisestd valvonnasta ja pakollisesta ulkoisesta valvonnasta
(Martikainen, Meklin, Oulasvirta & Vakkuri, 2002, 32). Sisdisen tarkastuksen yksikkd kuuluu
sisdisen valvonnan (Kuvio 7) piiriin. Sisdisen valvonnan suorittaminen on kaikkien esimiesten ja
johtajien vastuulle, sitd kuitenkin tdydentdd sisdisen tarkastuksen yksikkd monissa julkishallinnon
organisaatioissa (Raudasoja & Johansson, 2009, 152). Sisdisen tarkastuksen yksikkdé kuuluu
kaupunkikonsernien ohjaus- ja valvontajirjestelmién, minkd avulla pormestari (kunnanjohtaja) ja

kaupunginhallitus suorittavat valvontavelvollisuuttaan (Hyvéa johtamis- ja hallintotapa, 2016, 16).

OMAEHTOINEN VALVONTA |

| |
[ULKOINEN VALVONTA SISAINEN VALVONTA
- valtuuston alainen - toimivan johdon alainen
Luottamushenkildiden
_ | suorittama toiminnallisten ja Sisdinen tarkastus ]‘"
taloudellisten tavoitteiden KUNTA
toteutumisen arviointi Sisdinen tarkkailu [J
| Ammattitilintarkastajien /

KUNTALAISTEN
HARJOITTAMA VALVONTA

- kunnallisvalitus jne.
|VALTION VALVONTA }7

suorittama JHTT-tarkastus

Kuvio 7. Kunnan ulkoinen ja sisdinen valvonta (Martikainen, Meklin, Oulasvirta & Vakkuri 2002,
33)

Sisdisen tarkastuksen asema kunnan organisaatiossa on kaupunginhallituksen, tarkastustoimikunnan

ja pormestarin alaisuudessa. Sisdisen tarkastuksen tehtdvdt suoritetaan pddsddntoisesti
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vuosisuunnitelman mukaisesti, jotka koostuvat sisdisen tarkastuksen perinteisistd tehtévista sisdisen
valvonnan ja riskienhallinnan parissa. Tampereen kaupunki on esimerkiksi tehnyt suunnitelman
toiminnan painopisteistd vuosille 2017-2020. Sisdisen tarkastuksen tehtdviksi on mééritelty selvittad
konsernijohdolle sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan asianmukaisuutta sekd riittdvyytta.
Toteuttaa vuosisuunnitelman mukaiset tarkastukset ja suorittaa kaupunginhallituksen ja pormestarin

muut tarkastustehtidvét. (Toiminnan painopisteet, 2017, 4.)

Sisdisen tarkastuksen yksikot ovat yleistyneet Suomen suurimmissa kaupungeissa vuosien varrella.
Suurissa kaupungeissa valvontavelvollisuutta suorittaa sisdisen tarkastuksen oma yksikko, joka
toimii kaupunginhallituksen ja kaupunginjohtajan (tai pormestarin) alaisuudessa. Niin tapahtuu
my0s Tampereen kaupungin tapauksessa, (Kuvio 8) missd sisdisen tarkastuksen yksikko sijoittuu
edelld mainittujen toimijoiden alapuolelle. Sisdisen tarkastuksen tehtdviin kuuluu kuntakentdlld
tehdd tarkastuksia ja suorittaa arviointeja, minkd avulla pyritddn varmistumaan sisdisen

valvontajérjestelmén ja riskienhallinnan toimivuudesta (Holopainen ym. 2006, 140).

KAUPUNGINHALLITUS ] { KAUPUNGINVALTUUSTO ]
’

I
/
PORMESTARI J—[ e } -[ TARKASTUSLAUTAKUNTA ]
I I

SISAINEN TARKASTUS
|

Tarkastusjohtaja
Markus Kiviaho, JHTT, CGAP, CRMA

Tarkastuspaallikko, vt.
Kaj Palenius, CISA, CIA
tietohallinto, tietojérjestelméat

‘I*_TBK;ZI"‘:‘?;L? Sissinen tarkastaja ~ Sistinen tarkastaja
Konsomipalvelupksikd e Ll 0 [ LT L i I AL
tyslisyydenhoidon palveluyklsikké sosiaali- ja terveyspalvelut sivistys- ja hyvinvointipalvelut
Siséinen tarkastaja Tarkastaja Sisainen tarkastaja
Marja Parssinen Anne Perttala Jukka Piirto, HTM
palkat, henkiléstshallinto, hyva johtamis-ja hallintotapa, liikelaitokset,
kassatoiminnot toimiston asiat kaupunkikehitys, viranomaispalvelut

Kuvio 8. Sisdisen tarkastuksen organisaatiorakenne (Tampereen kaupungin sisdinen tarkastus).

e e s N e N e

Julkisella sektorilla kuntakentéssa sisdisen tarkastuksen yksikot suorittavat my0s lisdarvoa tuottavia
tehtdvid. Yksikoiden pdidtehtdvind on arvioida ja kehittdd riskienhallintaa, valvontajirjestelmii ja
hallintoprosesseja.  Sisdisen  tarkastuksen  yksikdiden toimintoihin  kuuluu  arvioida
valvontajdrjestelmén riittdvyyttd, tehokkuuden kehittdminen, tutkiminen ja arviointi sekd arvioida
kunnan tehtidvien hoidon laatua. (Holopainen, 2006, 149.) Raudusoja & Johansson kuvailevat
puolestaan sisdisen tarkastuksen tehtdvid kunnassa seuraavasti. Sisdinen tarkastus tarkastelee
sisdisen valvonnan tehokkuutta ja toimivuutta, toimintasuunnitelmien noudattamista, asioiden

valmistelua, pédatosten toimeenpanemista ja projektien hallintaa (Raudusoja & Johansson, 2009,
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153). Tarkastuksissa tulee lisdksi kiinnittdd huomiota eettisten arvojen, hyvdn johtamis- ja
hallintotavan tukemiseen riski- ja valvontatietoisuuden tuottamiseen ja lisddmiseen (Kuntasektorin

esittely, 1).

Lainsdadénnollisestd ndkokulmasta katsottuna Kuntalaista ei 10ydy pakottavaa sddnnostd sisdisen
tarkastuksen jarjestdmiseksi. Kunnan tiytyy kuitenkin huolehtia Kuntalain mukaan toiminnassaan
sisdisen valvonnan jérjestimisestd. 10.4.2015/410 annetussa Kuntalaissa miératadn, ettd valtuusto
padttdd sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan perusteista (Kuntalaki 2015, 14. pykéld). Lisédksi
kuntalain 39 pykdld mairitellddn, ettd kunnanhallituksen tehtdvdnd on huolehtia sisdisestd
valvonnasta ja riskienhallinnan jérjestdmisestd ja toimintakertomusta koskien kuntalain 115 pykald

kertomaan néiden toiminnasta (Kuntalaki 2015).

3.2.4 Sisiisen tarkastuksen rooli ostopalveluissa

Sisdisen tarkastuksen yksikdssd pitdisi olla taitoa ratkaista seuraavia asioita: johtaminen,
riskienhallinta, tietotekniikka, insindoritaidot, juridiikka, verotus, ympéristdasiat, kirjanpito,
taloushallinto, viddrinkdytdsten torjunta, tunnistaminen ja tutkinta (Koivu, 2015, 36). Sisdisen
tarkastuksen yksikoiden ei tarvitse osata niitd kaikkia osaamisalueita samaan aikaan, vaan
osaamisalueet vaihtelevat péddsddntisesti tarkastustehtdvin mukaan. Lisdksi kaikkien
osaamisresurssien pitiminen organisaation palkkalistoilla saattaa synnyttdd liikaa menoja, minkd
johdosta ostopalvelun (External service provider) hankinta voi olla jirkeva ratkaisu (Koivu, 2015,
36). Resurssien puuttuminen tai asiantuntijan hyddyntdminen ovat suurimpia syitd ostopalveluiden

hy6dyntdmiseen.

Ulkoistamisessa on kysymys siitd, ettd organisaatio antaa vastuun tehtdvin suorittamisesta
ulkopuoliselle taholle. Koivu toteaa Balanssi lehdessd, ettd esimerkiksi kunnan tapauksessa
prosessien, johtamisen ja riskienhallinnan tarkastamatta jittiminen voi luoda suuria ongelmia
esimerkiksi pienen kunnan toiminnalle ja kunnan johdolle. Kunnan resurssien niukkuuden takia on

suositeltavaa jarjestdd sisdisen tarkastuksen toiminnot ostopalveluna. (Koivu, 2015, 36.)

Suurissa organisaatioissa resurssit riittdvit yleensd jérjestdméédn sisdisen tarkastuksen yksikon
toiminnan itsendisesti omana toimintona. Ostopalveluita kuitenkin hyddynnetiddn myds itsendisten
yksikoiden tapauksissa koska tehtédvin yhteydessd voidaan hyodyntid ja tarvita erityisasiantuntijaa.

Koivu kuitenkin toteaa, ettd ostopalveluiden kdyttdminen on huomattavasti parempi vaihtoehto kuin
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esimerkiksi virkamiesten muun tyon ohella suorittamat tarkastukset. Tdméd voi johtua esimerkiksi

siitd, ettd virkamiehilld ei ole tarpeellista osaamista suorittaa tarkastuksia (Koivu, 2015, 37).

Ulkoistamisen yhteydessd organisaation tehtdvdn toteuttaminen siirtyy ulkopuoliselle taholle ja
samalla johto menettdd sithen hierarkkisen médrdysvallan, verrattuna itse suoritettuun toimintoon
(Kiiha, 2002, 74). Koivu huomauttaa Balanssi lehdessd, ettd tarkastuksen ostopalveluiden
hankintaosaamisen varmistaminen on ehdottoman tdrkedd ennen palvelun ostoa ulkopuoliselta
taholta (Koivu, 2015, 37). Osapuolet tekevit sopimuksen toimintoon liittyen, mikd on yksi
tarkeimmistd asioista suhteessa. Luvussa 2.3 kisitelty agenttiteoria linkittyy ldheisesti myos sisdisen
tarkastuksen ostopalvelusuhteeseen. Sopimuksen laatiminen on onnistuneen suhteen takia
vélttimitontd ja huonosti tehdystd sopimuksesta saattaa aiheutua yliméérdisid kustannuksia tai

entistd jaykempid toimintoja. (Kiiha, 2002, 74.)

Organisaation on jarkevéd ulkoistaa palvelunsa, jos palvelun tuottaminen omana toimintona tuottaa
litkaa kustannuksia hyotyyn ndhden. Ostopalveluissa suoritetussa tarkastuksissa pitdd noudattaa
ITA:n ammattistandardeja. Vaikka tehtdvien toteuttaminen siirtyy ulkopuoliselle taholle
ostopalveluiden yhteydessd, pysyy pddvastuu organisaatiolla itsellddn. (Koivu, 2015, 36.) Tati
véitettd tukee lisdksi IIA:n ammattistandardi. 2070 - standardin mukaan ulkopuolisen
palveluntuottajan pitdd varmistaa, ettd organisaatio tietdd olevansa vastuussa toiminnon

ylldpitimisestd (Sisdiset tarkastajat ry, 2012, 15).

Kuten edelld mainittiin sisdisen tarkastuksen ulkoistamisen yhteydessd toiminnan vastuu sisdisestd
tarkastuksesta pystyy organisaatiolla itsellddn (Mattila, 2006, 37). Ostopalveluna suoritetussa
sisdisessd tarkastuksessa on omat hyvit puolensa. Ostopalveluna tuotettu sisdinen tarkastus on
yleensd halvempi jirjestdd ja titen se tuottaa organisaatiolle sddstod. Toisena etuna ndhdédn, ettd se
tekee tarkastuksesta tehokkaampaa ja samalla se kattaa paremmin sisdisen tarkastuksen
toimeksiannot. Ostopalveluiden yhteydessd tdtd perustellaan silld, ettd pystytddn hyddyntdmiin
erityisasiantuntemusta ja mahdollisesti tukevia tietojérjestelmid. Viimeisend hyotynd voidaan
mainita, ettd ulkopuolinen tehtdvdn suorittaja on riippumaton ja motivoituneempi tehtdvin
suorittamiseen kuin organisaation oma yksikko. (Halla, Hitinen, Gronfors-Kallio, Malm,

Kaisanlahti, Kontula & Viisanen, 2003, 90.)

Ostopalveluista katsotaan syntyvdn my0s haittoja. Ostopalveluina ostettu asiantuntijatehtdvé saattaa

muodostua loppujen lopuksi kalliimmaksi kuin itse tuotettu sisdisen tarkastus. Tdhén on syyné, ettd
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asiantuntijat ovat tulosvastuullisia, niin myds tarkastuskulut saattavat nousta. Toisena haittana
voidaan mainita, ettd ulkopuolisissa tarkastusorganisaatioissa henkilokunnan vaihtuvuus on tiuhaa.

Téstd seuraa se, ettd uusien asiantuntijoita joudutaan kouluttamaan jatkuvasti. (Koivu, 2015, 36.)

3.3 Sisaisen tarkastuksen tarkastusjohtaja, tehtivit ja vuorovaikutus

Johtamisessa on tarkoitus néyttdd suuntaa toiminnalle ja kohdistaa voimavarat oikeaan paikkaan.
Johtamiseen liittyy aina vastuu, minka johtajan on jaksettava kantaa. Johtamiseen liittyy myds aina
konteksti ja raamit, mitkd pitdd muistaa ja ottaa huomioon johtamisen yhteydessd. Konteksti ja
raamit voivat rakentua esimerkiksi seuraavasti tekijoisti: oma esimies, alaiset, kollegat,
organisaation rakenne, prosessit ja kiytettivissid olevat voimavarat. (Aberg, 2006, 63.) Seuraavaksi
tutkimuksessa tutustumme sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtajaan, tehtéviin ja tehtdvissd

tarvittavaan vuorovaikutukseen.

3.3.1 Sisédinen tarkastuksen johtajan tehtiviit ja organisaation ylin johto

Sisdisen tarkastuksen yksikon toimintaa johtaa péddsddntdisesti tarkastusjohtaja. Organisaation
sisdisen tarkastuksen yksikdssé pitdisikin olla sisdisestd tarkastuksesta vastaava johtaja Chief Audit
Executive (CAE), jonka vastuulla ei olisi muita tehtdvid (Holopainen ym. 2006, 77). Hanen
tehtdviinsd kuuluu tyon ohjaaminen, suunnittelu, valvominen, raportointi, dokumentointi ja
kenttityon ohjaaminen (Holopainen ym. 2012, 150). Sisdisen tarkastuksen johtaminen vaatii
johtajalta todella monipuolista osaamista. Sisdisen tarkastuksen yksikon johtaminen onkin titen,
yksi monipuolisimmista tehtivistd organisaatiossa. Tehtdvit kasittdvit padsdantoisesti koko
toiminnallisen organisaation ja ovat juridiset rajat ylittdvid. (Holopainen ym. 2006, 76.) Titen
voidaan sanoa, ettd sisdisen tarkastuksen johtaminen vaatii todella monipuolista osaamista ja

tietdmystd myds organisaation muista toiminnoista.

Sisdisen tarkastuksen johtajalta vaaditaan seuraavia ominaisuuksia tehtdvien suorittamisen
yhteydessd. Johtajan tulee olla sekd ammatillisesti, ettd yleistiedoiltaan laaja-alainen, joustava ja
hénelld tulee olla liikkeenjohtamiseen liittyvid taitoja, koska ammatilliset ongelmat ja sisdisen
tarkastuksen yksikon tyon kohteet vaihtelet paljon ja johtajan asiakkaina ovat oman organisaation

hallituksen jdsenet ja ylin johto (Holopainen ym. 2006, 77).

Tehtdvien rikkauden johdosta sisdisen tarkastuksen johtajan tdytyy olla perilld organisaation eri
tasoilla tapahtuvista asioista. Johtajan tulee ylldpitdd tuntemusta oman organisaation mahdollisista

viranomaisvalvojista ja toimintaa koskevista laeista ja sdddoksistd. Térkedd on myods ylldpitad
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henkilokohtaista tietimystd ja verkostoitumista alan yhdistyksiin, tdmd on vélttamétontd, ettd

johtajan tietdimys on tarpeellisella tasolla meneilld olevista asioista. (Holopainen ym. 2006, 245.)

Sisdisen tarkastuksen tdrkeyden ja arvostamisen johdosta sisdisen tarkastuksen paikka on
vakiintumisessa organisaatiokaavion yldpadhdn. Sisdisen tarkastuksen arvostuksen noustessa
kehityssuuntana on ollut, ettd sisdiset tarkastajat on sijoitettu toimivan johdon tai organisaation
johtoelimen alaisuuteen (Marttila, 2006, 38). Sisdisen tarkastuksen asemasta huolimatta voidaan
todeta, ettd vuorovaikutuksen tarkeyden vaikutusta ei voi unohtaa sisdisen tarkastuksen ja ylimmén
johdon vililld. Tatd myos vahvistaa Marttilan (em.,39) ndkemys asiasta. Marttila toteaa, ettd
toimiva johto tai organisaation johtoelin asettaa sisdisen tarkastuksen pddamédrdt hyviksymalld
toimintasuunnitelman sisdisestd tarkastuksesta vastaavan henkilon esittelystd (Marttila, 2006, 39).

Vastaava henkil6 on péadsdédntoisesti edelld mainittu sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtaja.

Lainsdadédnndssd on kuitenkin varottu asetelmaa, ettd sisdinen tarkastus toimisi vain ylimmén
johdon alaisuudessa ja tukena. Lainsdddannollisestd ndkdkulmasta katsottuna on pyritty siihen, ettd
jokainen organisaatio on itse vapaa rddtdloimédn sisdisen tarkastuksen yksikdn omien tarpeidensa

mukaan (Mattila, 2006, 37).

Sisdisen tarkastuksen johdon ja yrityksen ylimmén johdon vuorovaikutuksen tdrkeyttd ei voi siis
olla korostamatta liikkaa. Onnistuneen prosessin kannalta vuorovaikutuksen pitdisi toimia prosessin
kaikissa eri vaiheissa. Sisdisen tarkastuksen hy0dyllisyys on riippuvainen yritysjohdon selkeistéd
tehtdvien mairittelyistd toimintaympdriston muutostrendien seurannasta ja raportoinnista yms.
osalta. Tarkastusyksikolle asetettavien vaatimusten ja muutostrendeihin liittyvien tehtdvien on
luontevaa tulla yritysjohdon suunnitelmasta tai nimenomaisesta tehtdvdnannosta eikd esimerkiksi
sisdisen tarkastuksen sddnnoéllisesti toistettavasti juoksevista tarkastuksista tai sisdisen tarkastuksen

osaamisen painopisteistd. (Holopainen ym. 2006, 233.)

3.3.2 Siséisen tarkastuksen tarkastusjohtaja ja vuorovaikutus

Tutkimuksen 2.3 luvussa todettiin, ettd vuorovaikutus jakaantuu sisdiseen vélittoméain ja ulkoiseen
vililliseen vuorovaikutukseen. Johtamista késittelevissd tutkimuksissa on nostettu esille, ettd
vuorovaikutustaidot on hyvin esimiehen tirkeimpid ominaisuuksia. Johtajan vuorovaikutustaitojen
vaatimukset kasvavat organisaatioiden kasvaessa. Kuten aikaisemmin todettiin, vuorovaikutuksen
pitiisi olla kaksisuuntaista. Vuorovaikutustaitojen puuttuessa johtaja ei osaa perustella paatoksidan,

eikd osaa kuunnella muun henkildston mielipiteitd tai ajatuksia. (Virtanen & Stenvall, 2010, 96.)
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Sisdisen tarkastuksen sijoittuessa  organisaatiokaavioissa johdon alaisuuteen korostuu
vuorovaikutuksen toimivuus my0s johtoryhmissd. Tami koskee erityisesti sisdisen tarkastuksen
tarkastusjohtajaa, jonka velvollisuutena on olla vuorovaikutussuhteessa ylimpédén johtoon,
hallitukseen ja tarkastusvaliokuntaan. Virtanen & Stenvall korostavat vuorovaikutuksen toimivuutta
johtoryhméssd. Heiddn mukaansa johtoryhmin vuorovaikutuksen vaikeudet seuraavat kaikille
organisaation tasoille ja osa-alueille, jos viestintd ei ole toimivaa ylhdélld (Virtanen & Stenvall,
2010, 98). Tastd syystd, vuorovaikutuksen pitdd toimia myos ylimmén johdon keskuudessa, koska
muuten ongelmat seuraavat kaikkialle organisaatioon. Vuorovaikutuksen toimimattomuus heijastuu

niissé tapauksissa myds ylimmaén johdon ja sisdisen tarkastuksen suhteisiin.

Aikaisemmin mainitussa PWC:n tutkimuksessa 1.2 luvussa tarkasteltiin sisdisen tarkastuksen tilaa
vuonna 2016. Tutkimuksessa nostettiin esille, mitka piirteet tuottavat lisdarvoa sisdisen tarkastuksen
toiminnalle. Tutkimuksessa toteutettiin yli 100 haastattelua, jotka kohdistuivat sekd sidosryhmén
jaseniin, ettd tarkastusjohtajiin (CAE). Viideksi tdrkeimmiksi ominaisuuspiirteeksi (Kuvio 9)
muodostui viestintd (communication), visio (Vision), lahjakkuus (Talent), paikka (Position) ja
litketoimintakohdistus (Business Alignment). Tdssd tutkimuksessa huomiota kiinnitetdéin ainoastaan

viestinndn kohtaan, joka liittyy vahvasti vuorovaikutukseen. (PWC, 2016, 8.)

Kuvio 9. Sisdisen tarkastuksen ominaispiirteet (mukaillen PWC:n tutkimuksesta 2016, 8).

Tutkimuksen viestintdén liittyvdssd kohdassa todetaan, ettd ilman toimivaa viestintdd sisdinen
tarkastus saa epitodenndkdisemmin sidosryhmien huomion, ja télldin sidosryhmét vaikuttavat
hitaammin muutokseen. Tutkimuksessa korostetaan lisdksi, ettd sisdisen tarkastuksen pitdd
kommunikoida sekéd sisdisten ettd ulkoisten sidosryhmien kanssa, joilla kaikilla on erilaiset

odotukset sisdisen tarkastuksen tyostd. (PWC, 2016, 22.) Tutkimuksesta kdy hyvin ilmi se, ettd
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sidosryhmdt vaativat entisti enemmin vastinetta esimerkiksi sijoitukselleen, jonka he ovat

organisaatioon tehneet.

PWC:n tutkimuksessa nostetaan myos esille, ettd viestintd toimivaa silloin, kun viestinti on
ajankohtaista ja tehokasta. Lisdksi tutkimuksessa painotetaan, ettd vuorovaikutuksen pitdd nykyisin
suuntautua my0s organisaation ulkopuolelle. Téllin sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtajat saavat
uusia nidkokulmia asioista ja saavat myds palautetta toiminnastaan. Johtajat saavat luotua samalla
uusia suhteita, mitkd auttavat vuorovaikutuksen parantumista (PWC, 2016, 23, 24.) Téti vaittimaa
tukee myos Deloitten tutkimus (Deloitte, 2016.) Tutkimuksessa kerrotaan sisédisen tarkastuksen
taméin hetkisistd viestinndn vélineistd. Tutkimuksessa todetaan myo0s, ettd sisdisen tarkastuksen
parissa ollaan siirtymissa kohti reaaliaikaisen tiedon hyddyntdmistd. Sidosryhmait haluavat nykyisin

kaytannollista tietoa eivétka raportti kortteja jélkikdteen (Deloitte, 2016, 21).

3.3.3 [I1A:n ammattistandardit sisiisen tarkastuksen johdon tukena

Kuten edelld mainittiin 2.1.1 luvussa sisdisen tarkastuksen tyotd ohjaa IIA:n standardit. Standardit
vaikuttavat myos sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtajan tehtdviin. Sisdisen tarkastuksen
toteutustapastandardin 2000 mukaan sisdisen tarkastuksen johtajan, pitdéd johtaa yksikon toimintaa
tuloksellisesti ja varmistaa lisdarvon tuottaminen organisaatiolle. Standardissa puhutaan myos siitd,
ettd riskienhallinnan ajatustavan mukaisesti johdon pitdisi mdédéritelld toiminnoille ja
organisaatioiden osille riskitasot. Toimintatavan puuttuessa ndiden maddrittely on sisdisen

tarkastuksen johtajan vastuulla. (Sisdiset tarkastajat ry, 2012, 13.)

Sisdisen tarkastuksen ammattistandardit 1110, 1110 A1, 2010, 2020 ja 2060 tukevat ja antavat
kehykset sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtajan toiminnoille. Ndmi standardit nostettiin esille
my0s Sarensin ja Beedlen tutkimuksessa standardeina, jotka tukevat sisdisen tarkastuksen suhdetta
ylimpédn johtoon (Sarens & Beedle, 2007, 6). Seuraavaksi tutkimuksessa tarkastellaan mainittujen

standardien siséltoja.

Standardin 1110 mukaan sisdisen tarkastuksen johtajan tdytyy pystyd raportoimaan sellaiselle
organisaatiotasolle, ettd sisdisen tarkastuksen velvollisuus téyttyy. Standardissa todetaan, ettd
johtajan on annettava vuosittain vahvistus organisatorisesta riippumattomuudesta hallitukselle.
Standardin kohdassa sanotaan, ettd sisdisen tarkastuksen tulee saada itse paattda tehtdviensa sisalto.
Standardissa sanotaan liséksi, ettd yksikon pitdd saada itse pééttdd toimintojensa laajuudesta,

suorittaa omat tehtdvénsi ja raportoida tuloksensa (Siséiset tarkastajat ry, 2012, 5, 6.)
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Ammattistandardien suunnittelu standardi 2010 tukee myos sisdisen tarkastuksen johtajan roolia.
Standardissa sanotaan, ettd johtajan tulee tehdd riskiperusteinen suunnitelma, mikd tukee tehtivien
suorittamista organisaatio tavoitteiden mukaisesti. Suunnitteluun liittyvdssd standardissa 2020
puolestaan kdydddn ldpi suunnitelmien raportointia ja hyviksymistd. Standardissa sanotaan, ettd
johtajan tulee raportoida toimintasuunnitelmat, resurssit ja muutokset. Sisdisen tarkastuksen
johtajan téytyy raportoida ndistd organisaation ylimmaélle johdolle ja hallitukselle, joka hyviksyy ja
tarkistaa edelld mainitut kohdat. (Sisdiset tarkastajat ry, 2012, 13, 14.)

Standardi 2060 sisdltdd sisdisen tarkastuksen johtajan raportoinnin ylimmaille johdolle ja
hallitukselle. Johtajan pitdd raportoida ylimmélle johdolle ja hallitukselle sisdisen tarkastuksen
tarkoituksesta, toimivallasta, vastuusta ja toimintasuunnitelman toteutumisesta. Standardin tulkinta
kohdassa puhutaan, ettd raportoinnin tiheys madrdytyy keskusteluissa ylimmédn johdon ja
hallituksen kanssa ja siitd kuinka tirkedstd informaatiosta on kysymys. (Sisdiset tarkastajat ry, 2012,

15.)

Johtajan ominaisuudet vaativat monipuolisia taitoja eikd pelkéstdéin ammattitaidolliset taidot riitd
tehtidvien suorittamiseen. Johtajien tehtévien laaja-alaisuudesta on tehty tutkimuksia, missd on
arvioitu johtajien tehtdvid. Johtajien tehtdvdt voivat vaihdella pdivdn tai tunninkin aikana
huomattavasti aina pienisté asiasisélldistd suuriin padtoksiin. Johtajat joutuvat samalla motivoimaan
alamaisiaan, tekemdin ratkaisevia paatoksid ja jdsentdmédn organisaation toimintaa. (Virtanen &

Stenvall, 2010, 66.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

4.1 Empiirisen aineiston hankkiminen

Empiirinen osuus suoritettiin kvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluvien haastatteluiden kautta.
Kvalitatiiviseen tutkimusotteeseen keskittyminen antoi mahdollisuuden tutkia yksityiskohtia ja
selvittdd spesifisten toimintojen yhteyttd niin olosuhteisiin kuin tarkastusprosessin vuorovaikutus
tilanteisiin (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 59). Haastatteluiden avulla selvitetddn edelld 1.3 luvussa
mainittuja tutkimuksen tutkimuskysymyksid. Empiirisen osan haastattelut koostuivat kahdesta
osasta. Ensimmiinen osa muodostui haastatteluista sisdisen tarkastuksen yksikoiden
tarkastusjohtajille. Toinen osa haastatteluiden kokonaisuudesta muodostui haastatteluista ylimmalle
johdolle. Ylimmaille johdolle suoritettavat haastattelut kohdistuvat henkildille, minkd alaisuudessa
sisdisen tarkastuksen yksikot sijoittuvat organisaatiossa. Haastattelijoiden tuloksien analysointi

antaa mahdollisimman kokonaisvaltaisen kuvan vuorovaikutussuhteesta osapuolten vililla.

Haastattelut toteutetaan puolistrukturoidulla haastattelumenetelmalld, mikd merkitsee samaa asiaa
kuin teemahaastattelu. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa
kysymykset ovat kaikille osapuolille samat ja vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan
haastateltavat voivat vastata nithin omin sanoin (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 47). Haastatteluiden
valintaa tutkimukseen tukee liséksi se, ettd kyseessd on vdhdn tutkittu alue Suomessa ja vastaukset
vaihtelevat todenndkdisesti henkildiden omien kokemuksien mukaan monitahoisesti. (Hirsjarvi,

Remes, Sajavaara, 1997, 205.)

Haastattelu menetelmdnd sopii monenlaisiin tilanteisiin ja tutkimustarkoituksiin mutta sen kayttod
on aina harkittava suhteessa tutkimusongelmaan, kohteena olevaan ilmiddn, tapoihin hankkia
tutkimusaineistoa ja kéytettdvissd oleviin taloudellisiin voimavaroihin (Hirsjérvi & Hurme, 2008,
15). Haastattelun valintaa tdhin tutkimukseen tukee se, ettd tutkijalta 16ytyy sisdisen tarkastuksen
tehtivistd aikaisempaa kokemusta, joten termien tunteminen, haastatteluiden aikaisempi
suorittaminen ja tehtdvien tunteminen puoltavat menetelmén valintaa. Normaalin keskustelun
omaisissa tilanteissa vuorovaikutus korostuu, ja néin tutkija saa haastattelun avulla mahdollisuuden
lahestyd vaikeitakin tutkittavia asioita kuten, sitd mitd merkityksid ihmiset antava kokemilleen
tilanteille ja asioille. Vapaamuotoiset, syvilliset keskustelut antavat mahdollisuuden paljastaa
asioita, joita tuskin muuten olisi tullut esille. Haastattelu on aina kuitenkin konteksti- ja

tilannesidonnaista. Joten on hyvé muistaa, ettd tuloksiin liittyy aina tulkintaa ja tulosten yleistdmista
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on tarkkaan punnittava. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 11, 12.) Tami patee my0s tdmén tutkimuksen
tuloksiin koska pitdd muistaa, etti aineisto jdd tdssd tutkimuksessa rajalliseksi pro gradu —
tutkielmaan liittyvistd syistd johtuen. Haastattelu sopii kuitenkin menetelménd parhaiten téhin
tutkimukseen koska kyselytutkimuksen vaarana olisi, ettd vastaukset olisivat jddneet liian suppeiksi

tutkimusongelman ja tehtavén kannalta.

Haastatteluissa apuna kiytettiin ennalta tehtyd kysymysrunkoa, mikd edesauttoi haastatteluiden
suorittamisessa. Kysymysrunko toimi kuitenkin haastattelutilanteissa enemmainkin teemana ja
vastaajien esiin nostettaville asioille annettiin myds tilaa haastattelutilanteessa. Kysymyspatteriston
laadinnassa hyddynnettiin osittain edelld mainittua Sarensin ja Beedlen tutkimusta, ettd tutkimuksen
tuloksia pystytddn vertailemaan yksityisen sektorin osalta heiddn tutkimuksen tuloksiin.
Kysymysrunko ldhetettiin haastattelijan pyynndstd etukéteen haastattelijan niin halutessa.
Haastattelurungon kéyttdiminen mahdollisti haastatteluiden pysymisen itse aiheessa ja

tutkimuskysymyksien huomioimisen haastattelun edetessa.

Haastatteluiden aineisto tullaan kirjoittamaan puhtaaksi eli litteroimaan. Haastatteluiden analysointi
suoritetaan sisdllonanalyysin avulla. Siséllonanalyysin tarkoituksena on tiivistdd tutkittava ilmid
yksinkertaiseen ja yleiseen muotoon (Tuomi & Sarajdrvi, 2006, 105). Sisdllonanalyysin hyvana
puolena voidaan pitéé sitd, ettd se sopii kaikkiin laadullisiin tutkimuksiin (Tuomi & Sarajarvi, 2006,
93). Tutkimuksen haastatteluiden késittely perustuu sisdllonanalyysin loogiseen pédttelyyn ja
tulkintaan, haastatteluiden aineisto hajotettiin osiin, késitteellistettiin ja koottiin yhtendiseksi

kokonaisuudeksi analyysin tuloksena (Tuomi & Sarajérvi, 2006, 107).

Sisdllonanalyysi tutkimuksessa suoritettiin aineistoldhtdisesti eli induktiivisen otteen avulla.
Induktiiviseen aineistonanalyysi on kolmevaiheinen prosessi. Ensimmdiisend haastatteluaineisto
redusoitiin, joka tarkoittaa aineiston pelkistdmistd yksinkertaisempaan muotoon. Toisessa vaiheessa
haastatteluista karsittiin kaikki ylimdirdinen pois. Aineiston pelkistiminen tapahtui peilaamalla
haastatteluaineistoa tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Tdmédn jélkeen aineistolle suoritettiin
klusterointi eli aineisto ryhmiteltiin ala- ja pddlukuihin aikaisemmin redusoinnin yhteydessé esiin
nousseiden sanojen ja késitteiden pohjalta. Aineiston klusteroinnin jélkeen aineistolle suoritettiin
abstrahointi  eli  késitteellistiminen.  Abstrahointi ~ vaiheessa  aikaisemmin  suoritetun
yksinkertaistamisen perusteella suoritettiin luokituksia. Abstrahointia suoritettiin niin kauan, kuin
padstiin teoreettisiin késitteisiin ja johtopadtoksiin aineiston osalta. (Tuomi & Sarajéirvi, 2006, 110-

114.)
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4.2 Tutkimukseen osallistuneet toimijat

Tutkimuksen empiirisessd osassa (Taulukko 1) toteutettiin haastattelut sisdisen tarkastuksen
tarkastusjohtajille ja ylimpéddn johtoon kuuluville toimihenkildille. Tutkimuksen toimijoiksi
valikoitui tutkimuksen edetessd suuri suomalainen pdrssiyhtid, suuri suomalainen kaupunki ja
yliopisto. Organisaatioista haastateltiin sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtajaa ja ylimmén johdon
edustajaa. Tavoitteena oli hakea vuorovaikutussuhteelle vertailukohde sisdisen tarkastuksen yksikon
toiminnasta vastaavalta henkiloltd. Vertailun avulla pystyttiin arvioimaan osapuolten vilistd
vuorovaikutussuhdetta parhaalla mahdollisella tavalla. Tdmi toteutui kaupungin ja yliopiston
tapauksessa. Porssiyhtion tapauksessa ylimmén johdon haastattelu jéi puuttumaan ylimmaéan johdon

kiireellisestd aikataulusta johtuen.

Organisaatio Asema Historia Haastattelun kesto

organisaatiossa

Kaupunki Ylin johto 4 vuotta 28.22 min
pormestarina ja 2
vuotta

apulaispormestarina

Kaupunki Tarkastusjohtaja Toiminut noin | 29.55 min
kaksi vuotta
organisaatiossa

tarkastusjohtajana

Yliopisto Ylin johto Aloittanut 33.37 min
organisaatiossa
1989 ja toiminut
talousjohtajana

vuodesta 2009

Ulkoinen Tarkastuksesta Tyo6skennellyt 24.56 min
palveluntuottaja vastaava henkild organisaatiossa 16
vuotta ja toiminut
toimiston

vetovastuussa 4
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vuotta

Porssiyhtio Tarkastusjohtaja Toiminut 1.39.30 min
organisaatiossa

puolitoistavuotta
tarkastusjohtajan

tehtdvissa

Taulukko 1. Tutkimukseen osallistuneet toimijat

Sisdisen tarkastuksen edustajaksi muodostui kaupungin tapauksessa sisdisen tarkastuksen yksikon
tarkastusjohtaja, ulkoisen palveluntuottajan tapauksessa sisdisen tarkastuksen toimintayksikon

johtaja ja porssiyhtion tapauksessa sisdisen tarkastuksen yksikon tarkastusjohtaja.

Ylimmidn johdon edustajina tutkimukseen osallistui yliopiston tapauksessa taloushallinnosta ja
sisdistd tarkastuksesta vastaava henkil6. Kaupungin ylimmén johdon edustajana tutkimukseen
osallistui pormestarin tehtdvissd toimiva henkild. Haastattelut suoritettiin paikanpdilld toimijoiden
tiloissa aikaisemmin mainittua puolistrukturoitua haastattelumenetelméd kiyttden. Haastatteluiden

kesto vaihteli noin 30-100 minuutin valilla.

4.2.1 Porssiyhtio

Kyseisen luvun léhteet ja viittaukset on poistettu anonymiteetin varmistamiseksi.

Porssiyhtio on suomalainen yhtid energiatoimialalta. Porssiyhtion toiminta on alkanut 1950-luvun
puolessa vilissd ja sen osakkeista kdydddn kauppaa NASDAQ OMX Helsinki Oy:ssd. Yhtion

tavoitteisiin kuuluu rakentaa ja kehittdd ympéristoystavéllisempié ratkaisuja 6ljytuotteiden osalta.

Yhtion sisdinen tarkastus on osa yhtidn ohjaus- ja hallintojdrjestelmdd. Sisdisen tarkastuksen
tavoitteena on kehittdd ja arvioida pddméérien toteutumista, toimintojen taloudellista tehokkuutta,

varojen varjelemista seka lakien ja sdinndsten noudattamista.

Sisdisen tarkastuksen suunnitelmat perustuvat yhtidn strategisiin ja operatiivisten tavoitteiden
toteutumisen varmistamiseen. Sisdisen tarkastuksen tehtdviin kuuluu liséksi toteuttaa ylimmén

johdon ja tarkastusvaliokunnan antamia erityistoimeksiantoja. Tehtéviin kuuluu liséksi varmistaa,
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ettd organisaatiossa noudatetaan johdon asettamia arvoja ja eettisid sdéint6jd. Sisdisen tarkastuksen

toiminta perustuu toimintaohjeeseen ja toimintasuunnitelmaan, jonka tarkastusvaliokunta hyvéksyy.

4.2.2 Kaupunki

Kyseisen luvun léhteet ja viittaukset on poistettu anonymiteetin varmistamiseksi.

Tutkimukseen osallistunut kaupunki kuuluu Suomen suurimpiin kaupunkeihin. Kaupungin
sisdiselld tarkastuksella on erittdin pitkdt perinteet. Sisdinen tarkastus on aloittanut toimintansa
kaupungissa 1.6.1997 ja juhlii 20-vuotista taivalta juhlaseminaarin muodossa. Kaupungin sisdinen
tarkastus koostuu tarkastusjohtajasta, tarkastuspdillikostd ja kuudesta sisdisestd tarkastajasta.
Sisdisen tarkastuksen tehtdvind on tukea pormestaria ja konsernijohtoa kaupungin tavoitteiden ja

paddmaiirien saavuttamisessa

Sisdisen tarkastuksen yksikdn asema kaupungin organisaatiossa on ylimmén johdon alaisuudessa.
Yksikkd toimii pormestarin, kaupunginhallituksen ja tarkastusvaliokunnan alaisuudessa. Sisdisen

tarkastuksen tehtidvinad on tarkistaa ja arvioida seuraavia asioita:

1. johtamis- ja hallintojérjestelmaa
2. toimintojen lain- ja padtoksenmukaisuutta seka tarkoituksenmukaisuutta

3. johtamisessa ja pddtoksenteossa kiytettdvin tiedon luotettavuutta

Lisdksi sisdisen tarkastuksen tehtdviin kuuluu antaa suosituksia johtamisessa ja paidtoksenteossa

kéytettdvén tiedon suhteen.

4.2.3 Yliopisto

Kyseisen luvun léhteet ja viittaukset on poistettu anonymiteetin varmistamiseksi.

Yliopisto on Suomen suurimpia yliopistoja. Tutkimuskohteena olevassa yliopistossa sisdisestd
tarkastuksesta vastaava henkild on talousjohtaja. Yliopisto suorittaa sisdistd tarkastusta
ostopalveluna omien tarpeidensa mukaan. Sisdisen tarkastuksen suurimpana tehtdvdnd on tuottaa

varmentavaa tietoa operatiivisen johdon jisenille.
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Yliopisto suorittaa sisdisen tarkastuksen toiminnot ostopalveluna ulkoiselta palveluntuottajalta.
Tutkimuksen haastattelu suoritettiin yliopiston taloushallinnosta vastaavalle henkildlle, joka vastaa
sisdisen tarkastuksen jérjestamisestd yliopistossa. Toinen haastattelu suoritettiin yliopiston sisdisen
tarkastuksen tuottavalle ulkoisen palvelutuotannon organisaatiolle, jossa haastateltiin organisaation

ylimmaéssé johdossa olevaa henkil6a.

4.3 Aineiston lapikiynti

Seuraavaksi tutkimuksessa kdydddn lépi empiiriseen osioon osallistuneiden haastattelijoiden
vastauksia.  Aineiston  ldpikdynnissd ~ keskitytddn  erityisesti ~ osapuolten  viliseen
vuorovaikutussuhteen laatuun, rakentumiseen, toimintaympiriston vaikutuksiin, raportointiin ja

vuorovaikutussuhteen kehitysehdotuksiin.

Sisdisen tarkastuksen aseman mddrittely on kiistattomasti yksi tidrkeimmistd asioista sisdisen
tarkastuksen tehtdvien onnistumisen kannalta. Sisdisen tarkastuksen tehtivien méérittely, asema,
valtuudet ja johdon tuki takaavat mahdollisuudet onnistuneeseen tarkastusprosessin ja toimintaan.
Lainsdadénnollisestd ndkokulmasta katsottuna sisdisen tarkastuksen tehtdviét eivit ole pakollisia
kuin porssiyhtidissd. Taméd ndkokulma korostaa entisestddn sisdisen tarkastuksen tehtévien

maédrittelyn, aseman ja valtuuksien méérittelyn tirkeytta.

Ulkoisen palveluntuottajan edustaja kuvailee valtuuksiaan ja mahdollisuuksiaan toteuttaa tehtividian
ostopalvelusuhteessa yliopistoon seuraavalla tavalla: On siis valtuudet pddstd niin kun —
Kirjanpitoon me ei pddstd mutta Intraan pddstdidn ja sit saadaan henkilostoltd apua kylld ja eli
kylld me noita listoja saadaan ja sopimuksien ldpi kéytiin tossa viime vai toissa vuonna. Niin
saadaan kaikki aineisto sitten. Ulkoisen palveluntuottajan edustaja kuvaili lisdksi yliopiston roolia
tehtdvien mahdollistajana seuraavasti: Silld tavalla mahdollistaa etti he ovat osoittaneet meille
oikeen henkilon aina ja ovat sielld esim. yks syksy me tahtiin vihdn laajempi tavallaan, mikd vaatii
kyselyd laajemmalta porukalta. Niin siind kohtaan kun tuntu ettei tule vastauksia niin he esim. laitto
muistutusviestid. Ulkoisen palveluntuottajan edustajan sanoista voidaan paételld, ettd yliopisto

mahdollistaa tarkastustehtdvien suorittamisen tarkastuksien yhteydessa.

Kysyessd puolestaan kuinka ylin johto vaikuttaa sisdisen tarkastuksen tehtdviin kuvailee ulkoisen
palveluntuottajan edustaja asiaa seuraavalla tavalla: Hallintojohtaja ja talousjohtaja ovat siind —

Tavallaan — mddrittamdssd ja sit me vaa hyviksytiin se tarkastusvaliokunnassa.
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Tarkastusvaliokunta toki myds osittain painottaa jotain tiettyji osa-alueita. Md en oo ihan varma
minkdlainen keskustelu heilld siis Pdivilld ja Lintusella ja tarkastusvaliokunnalla, ettd onko heilld

muuta keskustelua, mistd md olen tietonen sisdisen tarkastuksen osalta?

Yliopiston talousjohtaja ja sisdisestd tarkastuksesta vastaava henkild kuvailee ylimmin johdon
nikokulmasta asiaa seuraavasti: No meil on tota hallituksella tarkastusvaliokunta. Ja hallituksen
toimintahan on semmosta ku kuitenkin hallituksen jdsen ei oo operatiivisessa toiminnassa silld
tavalla mukana. Ni heiddn néikokulmastaan sisdnen tarkastus on merkittivd asia koska he haluavat
tietenkin tdlldstd nimenomaa ulkoista ulkopuollista varmennusta. Sen suhteen, miten operatiivinen
johto toimii ja miten operatiivinen organisaatio toimii. Et siind mielessd sisdnen tarkastus on kylld
kylld niin kun. Tai tdd on yks asia mikd on sisdisen tarkastuksen merkitystd lisinnyt toisaalta, ettd
joo, periaatteessa meil on ohjesddnté tai tdimmonen. Hyvin lyhyt ei se mikddn pitkd oo mut
tdammonen mis mddritellddn, ettd tota mikd on juuri tarkastusvaliokunnan rooli ja ja

hallintojohtajan rooli jne. ettd.

Yliopiston edustaja toteaa ylimméan johdon tuesta seuraavanlaisesti: No ei, sanotaan ettei yliopiston
Jjohto oo ollu tdistd asiasta kovinkaan kiinnostunut. Ettd kylld se on niinpdin et md esitdn johdolle ja
mikd on mun ndhddkseni tdmmonen tarkastuskohde ja he sitten ja hallintojohtaja sit ldhinnd viime
vuosina rehtori ei oo hirveesti tihdn ottanu kantaa. Et se on ehkd enemmdnkin jos loytyis joku

tammonen pulmakohta.

Kaupungin sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtaja kuvailee sisdisen tarkastuksen asemaa seuraavasti:
On mddritelty johtosddnnossd, ettd toimii pormestarin ja hallituksen alaisuudessa. Lisdksi hdn
kuvailee sisdisen tarkastuksen valtuuksia seuraavalla tavalla: Joo no oikeestaan tdissd on valtuudet
todettu heti seuraavassa kohdassa. On oikeus viivytyksettd ja velotuksetta saada kaikki tiedot,
asiakirjat, oikeus saada apua ja niin poispdin. Sitten me saadaan tarkastaa kaupungin
kaupunkikonsernin kaikki toiminnot ja toimintayksikot ja palveluntuottajille ulkoistetut palvelut. Me
saadaan tarkastaa, silloin kaupunkia ja tytiryhteisdojd, ettd sitten vield palveluntuottajien palvelun
tuotantoon, ettd sitten vield jos me ollaan myonnetty avustusta jonnekkin. Rahoitettu ni sielld
avustustoiminnan periaatteissa on mddritelty, ettd on oikeus tarkastaa myds sitd avustavaa
toimintaa. Kaupungin sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtaja esitteli vastauksien yhteydessé sisdisen

tarkastuksen toimintasdiantoa.
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Kaupungin pormestarin vastaus tukee sisdisen tarkastuksen johtajan vastausta. Pormestarin
vastauksesta kdy ilmi, ettd sisdisen tarkastuksen ndkyvyys on pyritty turvaamaan ja kuvaamaan
laajasti organisaatiossa: Joo se on kuvattu meil ihan kaikkialla organisaatiokaaviossa ja muualla. Et
tavallaan me ollaan pidetty se ndkyvilld, et kyl md nddn et sen asema on sen verran keskeinen ettd.
Pormestari totesi lisdksi sisdisen tarkastuksen ndkyvyydesti ja havaitsemisesta seuraavaa: Mulle se
tietysti ndkyy, md koen et se yks tirkeimpid niin ku johtamisen tavallaan semmosia saa tietoa koko
organisaatiosta ja semmonen ldsnd oleva — Md nddn omassa roolissani kumppanina et se on iso
johtamisen tuki, ettd meil on niin ku varmaa oot ndhnytkin et meil on organisoitu sisdsen
tarkastuksen johtaja on suoraan mun alaisuudessa kun tehdddn. Joskus tds johtamistehtdvdssd toi
kulmahuone on yksindin paikka. Et se on hirveen tdrkeetd et on joku timméonen kenen kanssa voi

sparrata ja vaihtaa ajatuksia.

Porssiyhtion tarkastusjohtaja, toteaa valtuuksista ja asemasta seuraavasti: On chdtteri ja md
raportoin tarkastusvaliokunnalle suoraan ja toimitusjohtajan esimiehelle hallinnollisesti. Hén
kuvailee tehtdvien toteuttamista seuraavalla tavalla: Kyl md sanoisin et sanotaan virallisesti on ja
md voin toteuttaa kylld. Mutta ainahan on vihdn sillain et aina voi tulla vastaan sellasta sisdistd
pientd sellaista — Et tota mutta sanotaan, ettd ylldittavin hyvd ylldttdavin hyvd kylld. Ja sit tota
mydskin se asenne on et mun mielestd arvostetaan kylld arvostetaan vaikkakin vaihtelee sitd ettd
peldtddnké. Et tdd vaihtelee kylld. Mut asema sindnsd on hyvd ja sit tavallaan tuettu silla tavalla.
Ja, tota se on tdssd semmonen pddsddntoisesti hyvd mutta tota pientd. Tota ni ylimmdn johdon
ndkokulmasta niin 95 prosenttisesti kautta 90 prosenttisesti on tdystuki mut sit on se pieni osa

sielld, joka jollain tavalla kokee ehkd myds jonkinlaista epdvarmuutta.

Sisdinen tarkastus joutuu raportoimaan toiminnastaan, joko hallinnollisesti tai sitten toiminnallisesti
ja hallinnollisesti. Raportointi on riippuvainen sisdisen tarkastuksen yksikon asemasta ja tehtévien

luonteesta. Seuraavaksi kiymme lépi edustajien vastauksia liittyen raportointiin.

Kaupungin tarkastusjohtaja kuvailee sisdisen tarkastuksen osalta, etti raportointi painottuu vahvasti
sisdisen tarkastuksen ammattistandardien mukaan tapahtuvaan raportointiin: Meil on sillain et
katotaan vield tuolta standardeista. Ni tota me toimitaan hallituksen ja tarkastustoimikunnan
alaisuudessa me raportoidaan tarkastustoimikunnalle koontiraportti nelji kertaa vuodessa ja sitten
seurantaraportti kahdesti vuodessa. Ja sitten seurantaraportti menee myos kaupungin hallitukselle.

Sit me raportoidaan aina kdsitellddn se yksittdinen tarkastus tarkastuskohteen kanssa. Elikkd se saa
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meiltd keskeiset havainnot, toimenpide-ehdotukset ja sitten niiltd pyydetddn aina kannanottoja

nithin.

Pormestari totesi, ettd hidn saa raportoinnin yhteydessd riittdvésti informaatiota sisdiseltd
tarkastukselta. Hén lisdksi totesi, ettd raportoinnin suhteen ei esiinny puutteita: Emmd ainakaan ite
00 kokenut puutteita siind etten sais ainakin omaa tehtivdd ajatellen, ni md saan riittdvdd
informaatiota. Pormestari kuvaili raportointiin puuttumista liséksi seuraavalla tavalla: Emmd
vleensd oo puuttunut siihen ihan esittdmistapaan. Mut siin ihan listapalaverissa ennen kuin
tarkastustoimikunnille laitetaan mitddn ni siind yleensd kdydddn kylld ldpi sddnnollistd keskustelua
et, mitd on tulossa et niinku avaa nditd mitd on nditd huolia ja muuta et joo kyl sellasissa. Mut md
oon vdlttdanyt sitd et md koen se taas vaarantaa sit objektiivisuutta jos md tuun sanoo tdd pitdd

suositella ndin tai ndin.

Porssiyhtion tarkastusjohtaja kuvailee raportointia puolestaan seuraavasti: Tai hallinnollisesti md
tavallaan raportoin toimitusjohtajalle mut sitten niin ku linjassa tarkastusvaliokunnalle et

chartterissa on et esimerkiks md kdyn toimitusjohtajan kanssa tarkastusvaliokuntaan menevdt lipi.

Ulkoisen palveluntuottajan sisédisestd tarkastuksesta vastaava edustaja toteaa asiasta puolestaan
seuraavasti: Toiminnallisesti raportoidaan niin, ettd ensiksi kdydddn talousjohtajan kanssa ldpitte

havaintoja ja sitten sen jilkeen hallituksen tarkastusvaliokunnan kanssa.

Toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen pitéisi olla kunnossa myos tarkastusprosessin eri vaiheissa.
Kuten agenttiteoriassa aikaisemmin todettiin, agentin pitdisi raportoida suorituksistaan
saannollisesti  ylimmélle johdolle.  Vuorovaikutuksen toimivuus korostuu erityisesti
tarkastusprosessin alussa, ettd ylimmén johdon ndkdkulmat saadaan prosessiin mukaan. Ylimmén
johdon ja tarkastusjohtajan vuorovaikutuksen toimivuus korostuu esimerkiksi vuosisuunnitelman ja

tarkastussuunnitelman tekemisen yhteydessa.

Ulkoisen palveluntuottajan edustaja toteaa raportoinnista tarkastusprosessin aikana seuraavalla
tavalla: Se on tehtdvittdin eli tota. Tdnd vuonna ei tosiaan ole kuin yksi tehtdvd. — Mut tota alkuun
kdydddn sitd suunnittelua ldpi ja mietitddn et, mitd ois tehtdvd. Ja kun md saan tehtdvin ni md teen

siitd sit tehtdvdrungon elikkd mitd ja kun md tieddn mikd mun tavote on.



49

Ulkoisen palveluntuottajan edustaja kuvailee vuorovaikutusta tarkastusprosessin vaiheissa
seuraavasti: Ensin vuosisuunnitelmassa on jo aika tarkkaan jo se mietitty. Ja sit tota katotaan vield
tarkemmin, puhutaan ja keskustellaan Pdivin kanssa tarkemmin sit siitd, ettd mitd oikeestaan
tehdddnkddn ja mitd materiaalia me tarvitaan. Mitd tietoa tarvitaan siihen ja l6ydetdidnko me se
itse vai pyydetidnko me heiltd se. Ja sen jilkeen sitten raportoin Pdiville oikeestaan tota

vdlihavaintoja.

Yliopiston sisdisestd tarkastuksesta vastaava henkild kuvailee raportointisuhdetta prosessin aikana
puolestaan seuraavalla tavalla: Joo sittenhdn hdn tietysti hakee sit informaatiota muilta henkiloiltd
ku multa. Ja mahdollisesti niiltd toimijoilta ja haastattelee eri osa puolia. Et ldhinnd se
suunnitteluvaihe ja kdynnistimisvaihe ja sitten se raportointivaihe missd tota, jossa md olen

mukana.

Yliopiston haastattelun tuli myos esille, ettd palveluntuottajan roolia arvioidaan sopimuksen
padttymisen yhteydessd. Hén kuitenkin kuvaili arviointia seuraavasti: No joo, ei oikeestaan
muodollisesti oo tehty mitddn tdimmostd arviointia. Et nythdn meilld on tdd palvelusuhdesopimus on
mddrdaikainen ja sit ku mehdn joudutaan kilpailuttamaan, sitd uudelleen aina aika ajoin. Ni tdssd

vhteydessd tietenkin tiytyy tehdd.

Kaupungin tarkastusjohtaja kertoo asiasta seuraavanlaisesti: Meilld tarkastustoimikunta kokoontuu
5-6 kertaa vuodessa. Eli 2015 se on kokoontunut 6 kertaa ja silloin sielld on kdsitelty niitd
seurantaraportteja ja sitten yhteenvetoraportteja. Yhteenvetoraportti tai koontiraportti on
semmonen, joka pitdd sisdllddn neljdnnesvuoden aikana tehdyt tarkastukset. Sitten se
seurantaraportti, mikd on kaks kertaa vuodessa. Tarkottaa sitd, ettd me ollaan kéyty ldpitte niissd
koontiraporteissa esiintyvid esitettyjen suostuksien toimeenpano. Ne sit ikddn tulee puolen vuoden
tai vuoden viiveelld sinne. Et sillon katotaan, mihin toimenpiteisiin ollaan ryhdytty. Kaupungin
tarkastusjohtaja toteaa lisdksi raportoinnin mééristd, ettd se on hidnen mielestién riittédvalld tasolla
talld hetkelld: Se on aika riittdvd mddrd kylld, kun sd mietit et kvartaaleittain laaditaan raportti ni
se on ihan ok. Jos meil sit tulee sellasia asioita, jotka on niin merkittivid tai niihin sisdltyy niin
merkittavid riskejd. Ni sit ne voidaan erikseen kdydd ldpi pormestarin kanssa ja sitten halutessaan
me saadaan tarkastustoimikunta sithen nopeemminkin koolle. Meilld se systematiikka on se et 5-6

kertaa vuodessa.
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Kaupungin tarkastusjohtaja kommentoi tarkastusprosessin vuorovaikutusta seuraavasti: No joo siis,
jos tulee tarvetta tarkastuksen kuluessa merkittdvid riskejd ni voidaan olla yhteydessd. Sindnsd on
perustarkastuksen yhteydessd tulee sindnsd harvoin mitddn sellasta, vaan se kyetddn kdymddn ldpi
sen tarkastuksenkohteen kanssa. Taikka sitten sen tarkastuksen kohteen esimiehen kanssa. Sillein se
sitten ratkotaan ja sitten ku ollaan saatu lopullinen raportti, johon on saatu yksikon kommentit ni

sit se menee ihan normaalin prosessin mukaan tarkastustoimikuntaan.

Pormestari kuvaili tarkastusprosessin aikana tapahtuvaa vuorovaikutusta seuraavalla tavalla: Than
kauheen syvdlle siin kdytinnonprosessissa ei kannatakkaan olla. Et on tdrkee etten md tee mitddn
semmosta et sanotaan et md oisin ohjaamassa. Se mitd meil on tehdddn suunnitelmat tai kdydddn
ne ldpi tuolla tarkastustoimikunnassa. — Toki sitten tis suunnitteluvaiheessa siin tulee niit ad-hoc
tilanteita jossa nousee aina esiin jokin huoli. Joskus md saatan nostaa sen ettd md oon kuullut
tdlldstd huhua et onko teijin mahdollista nostaa. Niil on varattuna semmosta joustopdivid siind,
ettd jos nousee joku huoli ni voi ilmottaa et nyt on kuullu tdlldstd et onko teijdn mahdollista kattoo
Jja tarkastaa ja tdlldsta. Ja heille ittelleen tulee tietysti kanssa tietoo eri puolilta ni tavallaan tulee
sit tdllasii nopeita tarkastettavia tilanteita. Matkan varrella ku he tekee tarkastusta ni se on ollu

semmonen kohta, jossa oon kokenut ettd en halua

Porssiyhtion tarkastusjohtaja toteaa raportoinnista tarkastusprosessin aikana seuraavasti: Joo eli
neljannesvuosittain. Meil on ndistd tarkastuksista tarkastusvaliokunnalle, et sillon on neljdn
tarkastuksen yhteenvedot menee. Ja sitten md olin nyt yhdessd timmdsessd, missd oli viides
semmonen, missd kdsittellddn nditd riskienhallinnan ja muita asioita. Ni tota eli ehkd neljd on se
virallinen raportointi. Sitten on tietysti jokaisesta tarkastuksesta on 16:sta ni jokaselle kohteelle ja

tietysti raportit menee koko ylimmdille johdolle.

Porssiyhtion tarkastusjohtaja totesi myos, ettd raportointi aiheuttaa myos haasteita: Mutta
oikeestaan tds on sanotaan et se taas asettaa hirveesti haasteita raportoinnille. Et ku sd tieddt et sul
on aika paljon asioita mitd pitdis pddtyd sinne johdon tietosuuteen et, miten se sit kumminkin poimit
sieltd ne tdrkeet ja sit vield niin et ne tulis ymmdrretyksi. Tavallaan. Ja sit he kokee et tulee vihdn
litkaa et ja et miten sd voit niinku et sdhdn vasta tulit tdhdn ja et se sit tavallaan sellanen sit ku md
teen jotain hyvin paljon erilailla ni myoskin se et koen ja tavallaan md oon aina ollut hirveen
innokas tdstd asiasta niinku varmaa huomaat. Ni mul on aika paljon sanottavaa ja mielipiteitdi

asioista.
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Porssiyhtion tarkastusjohtaja totesi lisdksi ajan ja raportin muodosta seuraavaa: Sit tota mun on
vaikee mydskin piddttdytyd. Niin ku et md vaan katson ne, mitd md oon kdsitelly ehkd jossain
vhteyksissd niin ku ylipddtddn sitd johtamista ja sellasta. Et uskaltaa nousta sen kakun pddlle koska
sit loppujen lopuks se ku sd meet sinne ja se ku sulle on se kasa niitd asioita sithen ni md oon niin
kun sanonu. Et hei mitkd on ne kolme asiaa, mikd tdssd on ne olennaiset asiat et ketddn ei
oikeestaan kiinnosta mikddn muu. Et ku sd meet sithen 15min aikaa et esitd asias ni kumpi on
tarkeempi et se sul on ne lipirrykset kunnossa vai se sun sanoma ja viesti on siin kohtaa niin et sd
saat vaikutusta aikaseks tavallaan keskittyy siihen. Ja siihen et mitd sd niinkun kerrot, mitd sd
sanot, mitkd on ne kolme asiaa siind ja et sd pystyt olee niiden kolmen asian takana ja sulla on

pddssd ja jossain ne kuitenkin.

Porssiyhtion tarkastusjohtajan mukaan yhtion tarkastusprosessin aikainen vuorovaikutus on
aktiivista: Kyl me itse asiassa aika paljonkin. Tottakai meil on, me tehdddn oma semmonen tdilldsia
asioita. Mut kylhdn me kdydddn hirveesti materiaalia ldpi, jos sitd vaa on tarjolla niin ku
pyydetidn. Keskustellaan henkiloiden kanssa jollain tavalla tiedetdidn et ne on tin asian tota. Kyl
me aika paljon siin vaiheessa ja sit meil tota ni on virallisempi alotuspalaveri, jossa me ollaan
edelleenkin aika draftin kanssa liikkeelld ja sit siind viel kdydddn sit keskusteluu. Et meil voi olla

itse asiassa muutamakin tdimmonen keskustelu ja sen liséiks kdydddn vield yksittdisid keskusteluja.

Porssiyhtion tarkastusjohtajan vastauksessa korostui taustatyon merkitys tarkastusprosessin alussa.
Lisédksi hén nosti esille sen kuinka tarkastustiimin kokemattomuus nékyy raportoinnin yhteydessa:
Ja kdydddn ldpi ja pyydetddn viel tiettyy materiaalii ihan sen scoupin ja — Itse asiassa tdl hetkelld
mul on poyddlld yks raportti, mitd md oon tds koht kirjottanu puoltoista kuukautta. Et mul on ehkd
ongelma se et md oon vihdn hands out vihdn itekki liikaa nyt tekemdssd nditd. Sen takii et meil on
aika paljon tekemistd ja sit ehkd md koen, ettd et mun tiimissd ei vdlttdmdttd tai toinen on tosi hyvd
tekee tai sillai pystyy aika hyvin luottaa et se kirjottaa mutta sitten tota, ettd md vaa tdydenndn ja
sillai on jotenkin se et on se ajatus paljon enemmdn se. Sit taas toisella on ehkd enemmdn silld
tavalla, ettd tuntuu et ku ollaan tdssd puoltoista vuotta tehty ni yhessd vihitellen pikku hiljaa et

ymmdrtdd et, mitd tds ollaan tekemdssd.

Ylimmdn johdon ja sisdisen tarkastuksen vuorovaikutus on parhaimmillaan silloin, kun
tarkastusprosessista syntyy keskustelua ja erilaisia ndkokulmia. Seuraavaksi tutustumme
haastattelijoiden vastauksiin itse vuorovaikutukseen, vuorovaikutuksen kehittdmiseen ja ongelmiin

liittyen.
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Ulkoisen palveluntuottajan edustajan vastauksesta huomaa, ettd vuorovaikutuksessa olisi
parannettavaa. Liséksi vastauksesta kdy ilmi, ettd sisdisen tarkastuksen tehtdvien suunnittelua pitdisi
parantaa: Vuorovaikutuksen kannalta no tota tuntuu et sielldkin on aika kiireistd. Eli tavallaan se
asioiden liikkeelle saanti sen suunnitelmanteko on laahannut vihdsen. Ja tota ja viime vuonna tuli
minullekin vihdn ylldtyksend se, ettd aloin kyselld vasta aika pitkdlld kevddlld, ettd et pitdisko sit
jotain tehdd et md oon vdihdn varannut tddlld pddssd et suunnitelmia. Niin joo me pdddyttiin, et

tind vuonna ei tehdd oikeestaan mitddn.

My®ds yliopiston sisdisestd tarkastuksesta vastuussa olevan henkilon vastauksesta kdy ilmi, ettd
vuorovaikutussuhteessa ja itse tarkastusprosessissa olisi parannettavaa tdlld hetkelld: Ois pien
parannuksenvara myos sieltd puolelta. Ettd tota sen suunnitelman laadinnassa ja sitten esim.
sanotaan et me ollaan sovittu, ettd meiddn niin ku tarkastuspdivdit per vuosi on sellaset 20-30 ni
kahenkymmen ja kolmenkymmen tienoilla. Ni siind suunnitelman laadinnassa ja sit jos siind on
normaali vuonna ehkd pari teemaa, jota erityisesti tarkastetaan. Ni sitten ndistd on
suunnitelmakokoukset ja ja tota mahdolliset ja haastattelut ja sanotaan, ettd ei niitd kontakteja
vdlttamdttd kauhean paljoa ole. Mutta ehkd ehkd sanotaan viis kuus vuoden mittaan. Lisdksi
kysyessd kuinka nopealla aikataululla suunnitelmia pystytdin muuttamaan tai tekeméén yliopiston
talousjohtaja totesi seuraavaa: No ehkd tota parin kolmen kuukauden varotusajalla voi saada. Mut
kylld heiddn resurssit on kuitenkin aika suunniteltu niin ku vuoden mittaa. Ei sinne sellasta dkillistd

vlimddrdst kylld jollei.

Kaupungin tarkastusjohtajan mukaan kaupungin tapauksessa vuorovaikutus toimii télld hetkelld: On
se kunnossa kun mietitidn, ettd se ulkoinen laaduntarkastaja haastatteli seitsemdn kahdeksan
henkiléd, jotka olivat sitd ylintd johtoo. Ldihdettiin sieltd ylimmdstd johdosta eli pormestarista,
hallituksen molemmista varapuheenjohtajista ja konsernijohtajista ja muista. Ni tota sieltd tuli se
ihan sama, ettd meilld se yhteistyo tarkastustoimikunnan ja pormestarin vililld ja konserninjohdon

vdlilld on hyvd. Se on viliton se yhteistyo ja voidaan keskustella luottamuksellisesti asioista.

Pormestari vahvistaa kuvailullaan vuorovaikutuksen toimivuuden kaupungin tapauksessa: Kyl md
sanoisin et semmonen kaikkein tdrkein termi, mitdi md kdyttdsin on hyvd luottamus.
Luottamuksellinen. Se on sen kaiken a ja o pystytddn puhuun ja sit jos md havaitsen jonkun huolen
tddl organisaatiossa ni md ottaa sen puheeks tai he voi tulla kertoo siitd, ettd tavallaan semmonen

vdlittomyys ettd. Et joo kyl md oon kokenu et vilit on hyvit.
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Porssiyhtion tarkastusjohtajan vastauksesta kdy ilmi, ettd vuorovaikutussuhteessa on parannettavaa.
Vastauksesta kiy kuitenkin ilmi, ettd vuorovaikutuksen kehittiminen on enemminkin kiinni
osapuolien oikeiden tasojen 10ytdmisesti: On kehitettivid. Et kyl md sit haluun mut sanotaan et se
pikku hiljaan alkaa loytdd niitd malleja, miten se alkaa toimii. Ja sitten eri tahojen kanssa sit ehkd
vdhdn eri tavalla. Mutta kyl md sit vihdn viel haen. Ku et sd tiid sitd ku md oon itekki pyrkiny hakee
sit, mikd ois se best practice tavallaan tissd ku md en tavallaan oo ollu talon sisdlld. Et mikd on se
riittavd dkseksi ja riittdvd niin ku se vuorovaikutuksen et onks se just se et pitdis olla kaikissa niissd
Jjohtoryhmissd vai riittddks vaa se et on joku semmonen et md yrittdiny et on niitd muutamia kertoja.
Ja et pitdisko olla kuinka paljon niit henkilokohtasii? Et md oon esimerkiksi suunnitellun
vhteydessd niinku md oon kaikki johtoryhmdn jisenet haastattelin. Mul oli valmispaketti siihen ja
sit me tehtiin semmonen sisdsen valvonnan kyselyn ja md esittelin sen heille ja he sai kommentoida

sitd. Et yrittdiny tavallaan antaa heille jotain, mistd keskustella ja tuoda néikemystd.

Kuten tutkimuksessa kédvi aikaisemmin ilmi, ettd vuorovaikutuksen kehittyminen luottamukseksi
tarvitsee aikaa. Thminen tunnetaan rationaalisena toimijana, kuka tavoittelee padsdantdisesti omaa
etuaan. Téstd syystd vuorovaikutuksen kehittyminen tarvitsee niin aikaa kuin luottamusta toiseen
osapuoleen. Seuraavaksi haastateltavien vastauksia liittyen vuorovaikutuksen kehittimiseen ja

sisdisen tarkastuksen toimintojen yhteydessa.

Ulkoisen palveluntuottajan edustaja kuvailee ostopalvelun toimivuutta, vuorovaikutusta ja sen
kehittdmisti seuraavasti: Muuten toiminut ihan ok mun mielestdni. Se ettd ehkd et vois tavallaan
olla semmonen pidemmdn aikavdilin suunnitelma myds. Mihin halutaan, ettd funktio tdytettiviksi
ehkd niin kun tavallaan. Se ei oo loppujen lopuksi ihan selkeetd, kun on omat kontrollitoimenpiteet.
Sitten on tilintarkastus ja sitten on vield sisdisen tarkastus. Se ei ehkd oo tavallaan selvid, mikd

ndiden kolmen toimijan roolit siind yhteistyossd on.

Yliopiston edustaja totesi samasta asiasta seuraavasti: Kylld et se meiddn keskusteluyhteys on hyvd
Jja meiddn kommunikaatio on hyvd. Mut siiten taas ku me ollaan sovittu jostakin tarkastuskohteesta.
Ni kyl me joudutaan pikkasen perddmddn ja patistelemaan, missd meiddn raportti on?
Ostopalvelusuhteen kehittdmiseen liittyen hidn toteaa seuraavaa: No sanotaan, ettd jotta hyodyt olis
isommat ni varmaa pitdis olla. Et tilld mddrdlld kommunikaatiota tavallaan ne on vihdn latentteja
ne hyodyt. Et ne on vihdn semmosia, ettd saisimme hyotyd jos meilld nousisi joku erityinen

tarkastusongelma.
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Kaupungin tarkastusjohtaja toteaa kehittimisestd seuraavaa: No fota siis semmosta kun
tarkastustoimikunnassa on sellaisia jdsenid, jotka ovat hyvin monessa asiassa mukana ja vaikka se
kokoontuu viis kuuus kertaa vuodessa. Ni ehkd sellanen et ois niin kuin, ei voi sanoa vilittomdampdd
mut ois enemmdn aikaa et ois semmonen. Ei mentdis aina tietylld tavalla asialistan mukaan vaan
olis vaa semmosta avoimempaa keskustelua. Semmoselle enemmdn tilaa ja aikaa. Se vois olla
semmonen ihan hyvd. Mitd isompia johtajia on ni sen tiukempi se aikataulu on ja sit aina vdlilld

lisdarvo tai hyéty vois tulla siitd, ettd pystyy pysdhtymddn ja ottaa aikaa.

Kaupungin pormestarin vastauksesta kdy myds ilmi, ettd ajan l0ytdminen voisi kehittdd
vuorovaikutussuhdetta parhaiten. Hédn totesi vastauksessaan seuraavaa: Kylld se mun mielestd on
kunnossa tdl hetkelld. Kyl md koen et siin on ndd perus elementit luottamus, meil on sddnnéllinen
rakenne mil me varmistetaan et tdd prosessi toimii ja et tieto kulkee. Ja sitten myoskin se et
henkilétasolla just toi luottamus on se on hyvd et. Vield kerran sen voi sanoo et se kiire on ainoo,

mikd siin on se.

Tarkastusprosessin kehittimisestd pormestari totesi seuraa: Sitd rajanvetoo me ollaan nyt tyostetty
suhteessa riskienhallintaa. Et se toinen mikd on ollu, mikd on musta menny nyt kyl parempaa
suuntaa. Et se oli jossain vdilissd meil oli siel toisella puolella riskienhallinnan puolella
vaihtuvuutta. Ja tddl oli semmonen tavallaan epdmddrdnen tilanne hetken aikaa organisaatiossa
tdan osalta. Et sillon ehkd nojauduttiin et sillon vetimddn tai jouduttiin miettii aika tarkkaan et
mihin asti sisdnen tarkastus voi tulla tds tueksi asti. Se on ollu semmonen mikd mut ei sekddn ehkd
tdl hetkelld et must tuntuu se vuorovaikutus on loytyny hyvin ja on léydetty se tavallaan se — Just
ja se rooli jako et se toinen vastapuoli on kans kdydddn sit vuorovaikutusta. Toki se miten me
ollaan mietitetty sitd koko sisdsen tarkastuksen kehittimistd siithen miten et miten sitd vaan sisdstd

tarkastusta strategisempaan suuntaan et miten se tukee meiddn strategisista johtamista myas.

Porssiyhtion tarkastusjohtaja jatkoi edelld mainittua optimaalisen vuorovaikutuksen pohtimista.
Vastauksesta kidy ilmi, ettd oikean vuorovaikutussuhteen taso pitdd etsid ja aina eteen ei tule
pelkéstiin iloisia asioita: Ehkd semmosta, mitd sd nyt sanoit et md oon ehkd asiapainotteinen. Se on
ehkd se mun semmonen. Et sit vois ehkd olla semmosta vapaamuotosempaa relationship
managementtii siin ja sellasta. Et tota ni kahvilla kdyntii. Mut se on varmaankin sellanen mut sit
siin ehkd tulee semmonen et, kuinka tds roolissa? Nykymaailmahan on taas semmonen et

ihmisethdn ei silld tavalla hirveesti tyon ulkopuolella tyo6 — Silld tavalla ku ennen vanhaa oli
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sellasta. Mut nyt niin ku hoidetaan niitd asioita. Et tota, et se keskustelut niistd lapsista ja kaikesta
ehkd se on ldhimpien. Johto on kuitenkin ehkd siin ku niitten kanssa on niin vihdn sit aikaa. nii.
Myos se et meil on ndit joitakin johtoryhmdn jdsenid, jonka kanssa on vuoden aikana istuttu
lounaalla ja siel sit hopétellddn niin ku lomamatkoista, sairauksista ja vanhemmista ja sellasesta.

Mut aika vihdn sit.

Porssiyhtion tarkastusjohtaja kuvaili, ettd aina keskustelut eivdt herdtd aplodeja. Liséksi
pohdiskelun aiheeksi nousi sopivan tason 1oytdminen ja toteaminen roolin yksindisyydesti: Et tota
sit taas tos oli yks nettikokous, jossa sit taas tota nousee semmosii ei niin miellyttdvii asioita niin ku
muun taholta siihen poyddlle. Mikd taas niin ku ei valttimditta ei vilttdmdttd vaa herdtd aplodeja.
Ni sillon tavallaan et mut niinku sillon tavallan siin niinku on niit et asioita mut siis niinku siis siin
on sellasta et mikd on sit se sopiva taso? Mut jonkulaista md ajattelin sellasta henkilokohtasempaa
vois olla. Niin ku tietds ihmisestd vihdn enemmdn, se antais ehkd pikkasen enemmdn sit. Mut tdd on
just se mielenkiintonen osa-alue et relationship managementissd just et, miten se rakennat ja luot
niit suhteita? Et mikd on riittdvd ja mikd on liian vihdn, mikd on liian paljon ja miten sd semmosii
hankalia juttuja ldhet ratkomaan. Minkdlaisii ratkasumalleja tavallaan niihin vois olla. Ja tota

niitdkin on ehkd ollu ja vihdn joutunu pohtimaan. Sit sitd tietylld tavalla oot tissd aika yksin.

Tarkastusjohtajat ja ylimmén johdon edustajat totesivat myds muita mielenkiintoisia asioita
haastattelujen yhteydessd. Pohdinnan aiheeksi nousi ajan kéyttiminen, konsultointi ja sisdisen
tarkastuksen tarpeellisuus yliopiston tapauksessa. Ulkoisen palveluntuottajan edustaja kuvaili
tarkastussuhdetta seuraavasti viime vuosien ajalta: Eli ei siel mitddn vahvaa tdlldstd sisdisen
tarkastuksen perinnettd ole. Ja tosin md luulen mut toisaan et se on jddnyt vihdn tyhjin. Mut md
kevddlld aloin kyselee et sit md kuulin yhtdikkii aijaa oikei, et tdnd vuonna ei tehdd mitddn. Et selvd.
Mut sit taas ostopalveluissa helpompi on tinkid, ettd ei vdlttamdttd tehddikkddn ja jdtetddn

tekemdittd jotain. Heiddn tekemd tdmmoinen tarkastus eikd sindnsd ole sisdistd tarkastusta.

Ulkoisen palveluntuottajan edustaja kommentoi liséksi, ettd konsultin ja sisdisen tarkastuksen roolit
saattavat mennd liiankin herkésti sekaisin: Ja sitten tavallaan se, ettd se ei ole sisdistd tarkastusta
vaan se on neuvontaan niin sen rajaaminen on ehkd tdllainen, missd on enemmdn keskusteltu, ettd
on. Olen joutunut sanomaan, ettd timd ei kuulu sisdisen tarkastukseen. Edustaja kommentoi lisdksi
yliopiston suunnitelmallisuutta sisdiseen tarkastukseen liittyen: Jos ois vuosiohjelma silloin
tavallaan se menis rakenteellisemmin ja nivoutuis ehkd paremmin siihen tilintarkastuksen kanssa.

Se oli se yks mul on semmonen tuntuma ettd tilintarkastuksen sisdltoon tavallaan luotetaankin.
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Yliopiston sisdisestd tarkastuksesta vastaava henkild toteaa puolestaan omasta ja ulkoisen
palveluntuottajan toiminnasta seuraavaa: Mutta mun kylld tdytyy sanoa, jos meilld on ollu hieman
huteraa tdd suunnittelu niin vdlilld on kylld niinkin, ettd heiltd tulee aivan viime tipassa ja hyvin
niukkaa raportointia. Et ei sielldkddn siihen niinku sit ihan kauheesti oo panostettu. Mikd tietysti
palveluntuottaja tekee sen, mitd me vaaditaan eikd yhtddn sen enempdd et. Yliopiston sisdisestd
tarkastuksesta vastaava henkild kuitenkin painottaa erikseen, ettd suurimmat parannuskohteet ovat
heiddn puolellaan. Pohdiskelun aiheeksi nousee kuitenkin my6s ulkoistamisen rooli: Ni kylhdn ne
parannuskohteet on enemmdn meiddn omalla puolella. Meiddn suunnittelun pitdis olla enemmdn
pitkdjdnteisempdd ja meiddn oma panostus siithen isompi. Mutta tota toisaalta mut kylhdn me se sen
takia ulkoistetaan, ettd meiddn ei tarvitsisi itse tehdd niin paljoa sen hyviksi. Ettd ehkd semmonen

aktiivisuus myés aloitteellisuus.

Porssiyhtion  tarkastusjohtaja totesi vuorovaikutuksesta ja omista vanhoista kéytdnndistd
seuraavasti: Niin ku tavallaan se, ettd se vuorovaikutus md luulen, ettd ollaan vield vihdn vaiheessa
sen osalta. Niinku sanoin et tddlldkin monet asiat menee piirun verran hitaamminen kun, mitd on
ehkd tottunut. Sen sillan rakentaminen, mikd on merkittdvdd osittain tin sun tyonkin ja osittain. Sitd
md oon niin kun sanonu et ku meil on sillon 14.3 se ku ehdotin et meijdin relationship management

ku yhtidissd, mikd voi olla niinku aika vaikee nii ku se on niistd ihmisistd kiinni.

Kaupungin tarkastusjohtaja totesi omasta ajankdytdstddn seuraavaa: Omasta tydajasta kolmannes
tai puolet menee pelkistidn konsultointiin  ja johdon kanssa asioiden ldpikdyntiin
ennaltaehkdisevilld tavalla tai keskusteluihin ja sit ehkd tota noin niin noin neljdsosa runsas menee
oman yksikon asioiden ohjaamiseen. Sanotaan ettd yli puolet on sitd vuorovaikutusta muiden
toimijoiden kanssa. Meijdin tarkastajistakin voi sanoa ettd noin kolmannes tyoajasta menee niinkun

konsultatiivisesti asiantuntijana tukena eri asioissa.

Pormestari haastattelun yhteydessd nousi esille my0s sisdisen tarkastuksen konsultatiivinen rooli.
Hin totesikin sisdisen tarkastuksen konsultatiivisesta ja oppia jakavasta otteesta seuraavaa: Sielld
aina nostetaan nditd riskienhallinnan ja muita nikékulmia ja tavallaan tdssd mielessd md nddn tdn
sisdisen tarkastuksen roolin parhaimmillaan konsultatiivisena, ettd jakaa mydskin tdtd oppia. Et jos

Jjossain havaintaa jotain ni tuodaan niitd oppeja sit laajemmalla tilivelvollisien joukolle.



57

Porssiyhtion tarkastusjohtaja pohti kuinka herkésti sisdisen tarkastuksen ja konsultoinnin roolin
sekoittuvat: Toki md oon sit huomannu et on se rajan vetdminen siind, et oonks md tarkastaja vai
oonks md konsultti? Md oon yrittdny myos sanoo tos niin ku ylimmdlle johdolle ettdi
tarkastusvaliokunnalle, ettd koska olemme kasvava kehittyvd yhtio ni et on md koen et tdssd meijdn
rooli konsulttina ja neuvonantajana on isompi kun et md varmennan jotain, koska meil koko ajan

aika paljon muuttuu asioita.

Yliopiston sisdisestd tarkastuksesta vastaavan henkilon haastattelussa kédvi ilmi, ettd yliopiston
tapauksessa sisdisen tarkastuksen tarpeellisuuteen tullaan tulevaisuudessa kiinnittimain huomiota:
Ei silld tavalla se ei oo pakollinen ja tota nii et sanosin et onko meiddn jdrked pitdd sitd? Voitaisko
me luopuu siitd kokonaan? Ni niin, et kyl md sanoisin et eniten se on siitd just se hallituksen
tarkastusvaliokunnan intressi, joka niin ku tavallaan. Yliopiston haastattelussa selvisi lisdksi, ettd
toiminta sisdisen tarkastuksen suhteen on télld hetkelld erittdin satunnaista: Ky! se on oikeesti aika

satunnaista.
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5 YLIMMAN JOHDON JA SISAISEN TARKASTUKSEN
VUOROVAIKUTUSSUHTEEN ANALYSOIMINEN

Tutkimuksen haastatteluiden analyysi perustuu sisdllonanalyysin loogiseen pééttelyyn ja tulkintaan.
Haastatteluiden aineisto hajotettiin osiin, késitteellistettiin ja koottiin yhtendiseksi kokonaisuudeksi
sisdllonanalyysin tuloksena (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 107). Tdmé toteutettiin (Kuvio 10)
pddluokkien ja alaluokkien yhdistimisen seurauksena. Seuraavaksi tutustumme tarkemmin

sisdllonanalyysissé esiin tulleisiin asioihin.

Paaluokat Alaluokat

[E———

Ylimman johdon luomat
puitteet tarkastusprosessiin

ja vuorovaikutukseen

| —

Raportoinnin
muodot

Raportoinnin
maara

Raportointi

Raportointi ylimmalle johdolle
vuorovaikutuksen takaajana

Vuorovaikutus tasoilla
pelaamista Keskusteluyhteys

Vuorovaikutussuhteen o — -

Kuvio 10. Sisdllonanalyysin pai- ja alaluokat

—

Vuorovaikutus ja
vaikuttavuus

Vuorovaikutuksen
tasot

Kuvan péé- ja alaluokkien avaus tapahtuu seuraavien alalukujen yhteydessd. Analyysissd esitelldin
ilmauksia, mitd haastattelijat nostivat esille haastatteluiden yhteydessd ja kuinka niiden
yhdistiminen ala- ja pddluokkiin tapahtui. Sisdllonanalyysid tukevat lisdksi vastaajien
haastatteluiden lainaukset, jotta lukija saisi mahdollisimman kokonaisvaltaisen kuvan tehdysta

analyysistd ja haastattelijoiden vastauksista.

5.1 Ylimman johdon luomat puitteet tarkastusprosessiin ja vuorovaikutukseen
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Ensimmdisen pddluokan sisédllonanalyysissé muodostaa ylimmédn johdon Iluomat puitteet
tarkastusprosessiin ja vuorovaikutukseen. Kyseinen luokka koostui (Kuvio 11) seuraavista

alaluokan kohdista.

i —
vuorovaikutukseen

Kuvio 11. Ylimmén johdon luomat puitteet tarkastusprosessiin ja vuorovaikutukseen

Analysoidessa tarkemmin yliopiston ja ulkoisen palveluntuottajan suhdetta, padluokassa nousi
haastatteluiden yhteydessd esille seuraavia ilmauksia: kovinkaan kiinnostunut, tarkastuspdivit,
valtuudet, teemat, funktio, sisdisen tarkastuksen perinne, helpompi tinkid, pitkdjdnteisempdd, ei ole
pakollinen ja viime tipassa. Analysoidessa edelld mainittuja kisitteitd nousee esille se, ettd osa
ilmauksista on negatiivisia. Yliopiston ja ulkoisen palveluntuottajan haastatteluissa ilmeni, ettd
sisdisen tarkastuksen tarkastusprosessissa ja vuorovaikutussuhteessa on kehitettivdd molempien

osapuolien osalta.

Kuten edelld teoriaosuudessa todettiin sisdisen tarkastuksen hyddyllisyys on riippuvainen
yritysjohdon selkeéstd tehtdvien mairittelystd, toimintaympdriston muutostrendien seurannasta ja
raportoinnista yms. osalta. Tarkastusyksikolle asetettavien vaatimusten ja muutostrendeihin
liittyvien tehtdvien on luontevaa tulla yritysjohdon suunnitelmasta tai nimenomaisesta
tehtdvdnannosta eikd esimerkiksi sisdisen tarkastuksen sdénndllisesti toistettavasti juoksevista
tarkastuksista tai sisdisen tarkastuksen osaamisen painopisteistd. (Holopainen ym. 2006, 233.)
Osapuolien vélisessd suhteessa ongelmaksi muodostuu ostopalvelusuhde ja yliopiston heikko
tarkastuskulttuuri sisdisen tarkastuksen osalta. Néiden vaikutus heijastuu puolestaan suoraan

osapuolien vuorovaikutussuhteeseen.
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Yliopiston edustaja totesi haastattelun yhteydessd seuraavaa: No ei, sanotaan ettei yliopiston johto
oo ollu tdstd asiasta kovinkaan kiinnostunut. Edellinen lainaus osoittaa suurimman ongelman
osapuolten vilisessd tarkastusprosessissa ja vuorovaikutussuhteessa. Holopaisen lainauksessa
ilmenee, etti sisdisen tarkastuksen tehtdvien olisi luontevaa tulla ylimmén johdon suunnitelmasta tai
nimenomaisesta tehtdvianannosta. Yliopiston edustajan lainauksesta kdy ilmi, ettd tarkastusprosessin
perusrakenteet eivit ole kunnossa. Vastauksesta selvidd, ettd ylin johto ei ole kiinnostunut sisdisen
tarkastuksen tehtivistd yliopiston osalta. Tdméa heijastuu suoranaisesti myos osapuolten viliseen
tarkastusprosessiin ja vuorovaikutussuhteeseen. Yliopiston edustaja totesi itse vuorovaikutuksesta
seuraavaa: FEt tdlld mddrdlld kommunikaatiota tavallaan ne on vihdn latentteja ne hyodyt.
Edellisestd lainauksesta kdy hyvin ilmi, ettd myds vuorovaikutuksen pitdisi olla aktiivisempaa

osapuolien vililla.

Ylimmén johdon vihdinen kiinnostus sisdisen tarkastuksen tehtdviin heijastuu myds osapuolten
véliseen ostopalvelusuhteeseen laajemmin. Redusoinnin yhteydessd nousi esille myos seuraavat
aikaisemmin mainitut ilmaukset: Sisdisen tarkastuksen perinne, tarkastuspdivdt, pitkdjdnteisempdd,
helpompi tinkid, teemat, funktio ja ei ole pakollinen. Koivu kuvailee Balanssi lehdessd
ulkoistamisprosessia seuraavalla tavalla. Vaikka tehtdvien toteuttaminen siirtyy ulkopuoliselle

taholle ostopalveluiden yhteydessd, pysyy pddvastuu organisaatiolla itselldén. (Koivu, 2015, 36.)

Edellisestd lainauksesta voidaan analysoida, ettd vaikka yliopisto on ulkoistanut
palveluntuottamisen ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, on se kuitenkin péddvastuussa sisdisen
tarkastuksen tehtévistd. Osapuolille tehdyissd haastatteluissa selvisi, ettd sisdiselld tarkastuksella ei
ole tarkastusperinnettd yliopistossa. Tdméa nédkyy puolestaan, ettd tarkastusprosessin suunnittelussa
ei toteudu suunnittelun tai tarkastusprosessin pitkdjinteisyys, mikd puolestaan heijastuu

suoranaisesti ulkoisen palveluntuottajan tarkastusfunktioon.

Ulkoisen palveluntuottajan edustaja kuvailikin haastattelun yhteydessd asiaa seuraavanlaisesti: Se
ettd ehkd et vois tavallaan olla semmonen pidemmdn aikavdlin suunnitelma myos. Mihin halutaan,
ettd funktio tdytettdviksi ehkd niin kun tavallaan. Se ei oo loppujen lopuksi ihan selkeetd, kun on
omat kontrollitoimenpiteet. Sitten on tilintarkastus ja sitten on vield sisdisen tarkastus. Se ehkd oo
tavallaan selvid, mikd ndiden kolmen toimijan roolit siind yhteistyossd on. Vastauksesta selvida,
ettd toimijoiden roolit eivit vilttamittd ole selvilld tarkastusfunktiossa. Tétd vahvistaa yliopiston
edustajan kuvailu samasta asiasta: Mutta tota, aattelee et tilintarkastushan on niin ku paljon

aktiivisempaa. Et me tilintarkastajien kanssa kdydddn aika paljon ldpi ihan sellasta et, mitd
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viiopistossa nyt tapahtuu. Mitd ollaan tekemdssd. Mitd mitd tota suunnitelmia on. Et sen tyyppistd
meilld ei oo sisdisen tarkastuksen kanssa oo ihan hirveesti ollu. Edellinen lainaus osoittaa, ettd
tilintarkastuksen rooli on erittdin suuri yliopiston tapauksessa ja sy0 osaltaan myo0s sisdisen

tarkastuksen tehtavia.

Edelld mainittujen kisitteiden ja haastateltavien kommenttien pohjalta voidaan todeta, ettd sisdisen
tarkastuksen toiminta on ollut vajaata yliopistossa viime vuosina. Sisdisen tarkastuksen toiminnan
vajaavaisuuteen vaikuttaa se, ettd yliopisto pystyy hyddyntdmiédn tdlld hetkelld tilintarkastuksen

tyota erittdin hyvin varmentavana palveluna.

Yliopiston sisdisen tarkastuksen toiminnan tehottomuus johtuu pitkélti pitkdaikaisen strategisen
suunnitelman puuttumisesta. Téstd johtuen jatkuvuus sisdisen tarkastuksen tehtiviin jdd puuttumaan
yliopiston toiminnasta télld hetkelld. Sisdisen tarkastuksen toimimattomuus ei kuitenkaan ole
synnyttinyt yliopiston tapauksessa riskejd, koska sisdinen valvonta ja tilintarkastus ovat ajaneet
asiansa varmentavana tehtdvdnd. Puutteellisuus johtuu osittain myods siitd, ettd talousjohtajan
tehtdviin kuuluu my6s paljon muuta eikd vain sisdinen tarkastuksen jirjestiminen. Talousjohtajan

tehtévien suorittaminen sisdisen tarkastuksen parissa on satunnaista télld hetkella.

Toisena vaikuttavana tekijdind on ylimmdn johdon kiinnostumattomuus ja aloitteellisuuden
puuttuminen sisdisen tarkastuksen tehtdviin. Talousjohtaja antaa ndkemyksensd sisdisen
tarkastuksen tehtévistd ja timdn pohjalta tehtidvid viedddn eteenpdin. Kolmantena asiana sisdisen
tarkastuksen heikkoon toimivuuteen on organisaationrakennemuutos. Vanhan organisaatiorakenteen
aikaan organisaatio oli paljon hajautuneempi ja talousjohdon tuntemus organisaation tapahtumista
paljon heikompi. Nykyisin myds sisdisen valvonnan toiminnot ovat paljon tehokkaampia kuin

aikaisemmin.

Porssiyhtion tapauksessa redusoinnin yhteydessd nousi esille seuraavia ilmauksia: Chatteri,
virallisesti on, arvostetaan, pelitddnko, tuettu, tdystuki ja epdvarmuutta. Késitteitd peilatessa
padluokkaan voidaan sanoa, ettd siséiselld tarkastuksella on porssiyhtion tapauksessa tuki suorittaa
sisdiseen tarkastukseen liittyvid tehtdvid. Kisitteistd kuitenkin huomaa, etti toimintaa liittyy pientd
epavarmuutta. Porssiyhtion tarkastusjohtaja kuvaili haastattelussa asiaa seuraavalla tavalla: Kyl md
sanoisin et sanotaan virallisesti on ja md voin toteuttaa kylld. Mutta ainahan on vdhdn sillain et

aina voi tulla vastaan sellasta sisdistd pientd sellaista — Et tota mutta sanotaan, ettd ylldttdvdin
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hyva ylldttivin hyvd kylla. Ja sit tota myoskin se asenne on, et mun mielestd arvostetaan kylld.

Arvostetaan vaikkakin vaihtelee sitd ettd peldtddnko.

Porssiyhtion tapausta havainnollistaa parhaiten Kamenskyn lainaus vuorovaikutusta késittelevistd
luvusta 2.1.3. Siind hin kuvailee vuorovaikutuksen kehittymistd seuraavasti. Vuorovaikutuksen
kehittyminen tarvitsee tuekseen vastavuoroisuuden periaatteen, tdtd periaatetta ei voi olla
korostamatta liitkaa. Ihminen on rationaalinen toimija, jolloin ”hyvd vuorovaikuttaminen” tapahtuu
omia etujen ajamisella eteenpdin. Vuorovaikutussuhteen maksimaalinen hyddyntdminen edellyttad
kuitenkin win-win-tilannetta, jolloin molemmat vuorovaikutuksen osapuolet hyotyvit tilanteesta.
(Kamensky, 2015, 224.) Tarkastusjohtaja on ollut porssiyhtion tarkastusjohtajana “vasta”
puolitoista vuotta, miké heijastuu seki tarkastusprosessiin kuin vuorovaikutussuhteeseen. Edellinen
ndkyy myods sind pienend epdvarmuutena tarkastusprosessissa ylimmén johdon puolella, josta

tarkastusjohtaja mainitsi.

Porssiyhtion tarkastusjohtaja jatkoi tarkastusprosessin ja vuorovaikutussuhteen kuvailua seuraavalla
tavalla: Ja, tota se on tdissd semmonen pddsddntoisesti hyvd mutta tota pientd tota ni ylimmdn
johdon ndkokulmasta niin 95 prosenttisesti 90 prosenttisesti on tdystuki. Mut sit on se pieni osa
sielld, joka jollain tavalla kokee ehkd myos jonkinlaista epdvarmuutta. Edellisesti lainauksesta kiy
hyvin ilmi, ettd vaikka porssiyhtion tapauksessa ylimmiltd johdolta 16ytyy tdysituki sisdisen
tarkastuksen tehtéiville, niin toimintaa liittyy pieni epdvarmuuden siemen. Tdmi johtuu, osittain
tarkastusjohtajan todella monipuolisesta osaamisesta ja tydtavoista, minkd seuraava lainaus
todistaa: Ja tota mydskin aika paljon sitd, ettd rakenteellisesti ja niin kun tuoda paljon erilaista
johdolle ja et tdammdsid asioita mun henkilokohtainen haaste on se, ettd mulla on liikaa annettavaa
sille johdolle. Tavallaan ettd et ja viedd sitd muutosta eteenpdin et tehddn ndin ja ndin ja ndin. Niin

se ettd heiddn vastaanottokyky.

Porssiyhtion tarkastusjohtajan vastauksesta kdy hyvin ilmi, ettd vanha historia, kdytdnnot ja
suhteellisen uusi ympdiristd tuovat haasteita sekd tarkastusprosessiin ettd vuorovaikutukseen.
Vanhat tottumukset ulkoistettujen palvelujen parissa, meinaavat aiheuttaa ongelmia nykyisessé

tehtdvassa.

Kaupungin tarkastusjohtajan ja pormestarin haastattelusta nousi seuraavia késitteitd esille:
Johtosddnndssd, valtuudet, viivytyksettd ja velotuksetta, johtamisen tuki, kumppani, alaisuudessa,

kaikki tiedot, standardeista, asiakirjat, toimintayksikot, palveluntuottajille ja tytdryhteisoj.
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Kisitteiden perusteella voidaan paitelld ja analysoida, ettd kaupungin sisdiselld tarkastuksella on
hyvidt mahdollisuudet toteuttaa tehtdvidéin  tarkastusprosessin  yhteydessd. Kaupungin
tarkastusjohtaja totesikin haastattelussa mahdollisuuksista toteuttaa tehtivid seuraavanlaisesti: On
mddritelty johtosddnndssd, ettd toimii pormestarin ja hallituksen alaisuudessa. Tarkastusjohtajan
vastaus kuvastaa hyvin, ettd ylin johto on luonut tarvittavat puitteet ja antanut hyvét valtuudet
toteuttaa sisdisen tarkastuksen tehtdvid. Sisdiselld tarkastuksella on erittdin laajat oikeudet toteuttaa
tehtdviddn ja yksikon oikeudet tarkastustehtdviin ovatkin omista toimintayksikoistd aina
tytiryhteisjen tarkastamiseen. Lisdksi toimintaa tukee aineiston ldpikdymisen yhteydessd esiin

noussut sisdisen tarkastuksen toimintasaianto.

Pormestari kommentit vahvistavat kaupungin tarkastusjohtajan lainauksen paikkaansa pitdvyyden.
Pormestari totesi sisdisen tarkastuksen olevan iso johtamisen tuki: Md nddn omassa roolissani
kumppanina et se on iso johtamisen tuki, ettd meil on niin ku varmaa oot ndhnytkin? Et meil on
organisoitu sisdsen tarkastuksen johtaja on suoraan mun alaisuudessa kun tehdddn. Joskus tds
Jjohtamistehtdivdissd toi kulmahuone on yksindin paikka. Et se on hirveen tdirkeetd et on joku

tammonen kenen kanssa voi sparrata ja vaihtaa ajatuksia.

Vuorovaikutussuhteen ja prosessin toimivuuden parhaana argumenttina toimii kaupungin
tarkastusjohtajan sanat ulkoisesta laaduntarkastajasta. Tarkastusjohtaja sanoikin asiasta
seuraavanlaisesti: On se kunnossa kun mietitddn, ettd se ulkoinen laaduntarkastaja haastatteli
seitsemdn kahdeksan henkilod, jotka olivat sitd ylintd johtoo. Ldihdettiin sieltd ylimmdstd johdosta
eli pormestarista, hallituksen molemmista varapuheenjohtajista ja konsernijohtajista ja muista. Ni
tota sieltd tuli se ihan sama, ettd meilld se yhteistyo tarkastustoimikunnan ja pormestarin vililld ja
konserninjohdon vdlilld on hyvd. Se on vidliton se yhteistyé ja voidaan keskustella
luottamuksellisesti asioista. Edellinen lainaus toimii erittdin hyvénd argumenttina ja todisteena
vuorovaikutuksen toimivuudesta kaupungin tapauksessa. Ulkoisen laaduntarkastajan erikseen

suorittama tarkastus todistaa, ettd toimijoiden vélinen suhde toimii tilla hetkelld.

Viitettd todistaa lisdksi pormestarin sanat vuorovaikutussuhteesta sisdiseen tarkastukseen: Kyl md
sanoisin et semmonen kaikkein tdrkein termi mitd md kdyttdsin on hyvd luottamus.
Luottamuksellinen. Se on sen kaiken a ja o pystytddn puhuun ja sit jos md havaitsen jonkun huolen
tddl organisaatiossa ni md ottaa sen puheeks tai he voi tulla kertoo siitd, ettd tavallaan semmonen
vdlittomyys ettd. Et joo kyl md oon kokenu et vdilit on hyvdt. Pormestarin vastauksesta voidaan

paételld, ettd vuorovaikutussuhde on kunnossa ja osapuolien vilille on kehittynyt riittdva luottamus.
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5.2 Raportointi vuorovaikutuksen takaajana

Toisen padluokan siséllonanalyysissd muodosti raportointi vuorovaikutuksen takaajana. Pddluokka

rakentui seuraavista (Kuvio 12) alaluokan kohdista.

“johdolle

Kuvio 12. Raportointi vuorovaikutuksen takaajana

Redusoinnin yhteydessé esiin tuli seuraavia kisitteitd ja ilmauksia: Hallintojohtaja ja talousjohtaja,
tarkastustoimikunnalle, standardeista, koontiraportti, seurantaraportti, yksittdinen tarkastus,
tarkastuskohteen, keskeiset havainnot, toimenpide-ehdotukset, raportoin toimitusjohtajalle,
tarkastusvaliokunnalle, suunnittelua ldpi, tehtdivdrunko, informaatiota muilta henkiloiltd,
kédynnistimisvaihe, raportointivaihe, suunnitteluvaihe, yhteenvetoraportteja, kvartaaleittain,
pormestarin, tarkastustoimikunnalle, ylimmdlle johdolle, haasteita raportoinnille, vilihavaintoja,

perustarkastuksen, kommentit ja yksittdisid keskusteluja, systematiikka ja seurantaraportteja.

Sanojen ja késitteiden pohjalta voidaan analysoida, ettd raportointia tapahtuu ainakin joidenkin
osapuolien vililld tarkastusprosessin kaikissa vaiheissa. Kuten aikaisemmin luvussa 3.3.3 todettiin,
ettd standardi 2060 sisdltdd sisdisen tarkastuksen johtajan raportoinnin ylimmélle johdolle ja
hallitukselle. Tarkastusjohtajan pitdd raportoida ylimmélle johdolle ja hallitukselle sisdisen
tarkastuksen tarkoituksesta, toimivallasta, vastuusta ja toimintasuunnitelman toteutumisesta.
Standardin tulkinta kohdassa puhutaan, ettd raportoinnin tiheys méérdytyy keskusteluissa ylimman

johdon ja hallituksen kanssa ja siitd kuinka tdrkedstd informaatiosta on kysymys. (Sisdiset
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tarkastajat ry, 2008, 15.) Seuraavaksi analysoimme tarkemmin osapuolten vastauksia liittyen

raportointiin tarkastusprosessin eri vaiheissa.

Kaupungin tarkastusjohtajan ja pormestarin haastatteluissa nousi esille seuraavat sanat ja kasitteet:
Standardeista, koontiraportti, yksittdinen tarkastus, seurantaraportti, tarkastuskohteen, keskeiset
havainnot, syville, ohjaamassa, joustopdivid, huoli, toimenpide-ehdotukset, tarkastustoimikunta,
systematiikka ja seurantaraportteja. Edellisten sanojen ja kisitteiden perusteella voidaan
analysoida, ettd kaupunki noudattaa raportoinnin yhteydessd IIA:n ammattistandardeja, mikéd luo
kehykset toiminnalle ja raportoinnille. Lisdksi tarkastuksen eri vaiheissa suoritetaan raportteja
ylimmin johdon edustajille ja suoritetaan vuorovaikutusta ja raportointia yksittdisten

tarkastuskohteiden kanssa.

Raportointia tapahtuu lisdksi tarkastusprosessin eri vaiheissa myds ylimmaélle johdolle kuten
pormestarille ja tarkastustoimikunnalle. Kaupungin tarkastusjohtaja totesikin raportointiin liittyen
seuraavaa: Se on aika riittdvd mddrd kylld, kun se mietit et kvartaaleittain laaditaan raportti ni se
on ihan ok. Jos meil sit tulee sellasia asioita, jotka on niin merkittdvid tai niihin sisdltyy niin
merkittdvid riskejd. Ni sit ne voidaan erikseen kdydd ldpi pormestarin kanssa ja sitten halutessaan
me saadaan tarkastustoimikunta sithen nopeemminkin koolle. Meilld se systematiikka on se et 5-6
kertaa vuodessa. Edellisen perusteella voidaan analysoida, ettd kaupungin suhteen raportointi on
riittdvalld tasolla ja mahdollistaa aktiivisen vuorovaikutuksen syntymisen sisdisen tarkastuksen ja
ylimmén johdon vélilld. Tdméin todistaa myds Holopaisen lainaus, missd todetaan raportoinnin
sopivasta tasosta. Optimaalinen raportoinnin taso esimerkiksi hallitukselle on kahdesta neljdén

kertaan vuodessa (Holopainen ym. 2006, 118).

Pormestari kuvaili haastattelussa ettei halua vahingossakaan ohjata sisdisen tarkastuksen toimintaa
litkaa: Than kauheen syville siin kdytinnonprosessissa ei kannatakkaan olla. Et on tirkee etten md
tee mitddn semmosta et sanotaan et md oisin ohjaamassa. Se mitd meil on tehdddn suunnitelmat tai
kdydddn ne ldpi tuolla tarkastustoimikunnassa. Vastauksesta voidaan paitelld, ettd edelld mainittu
luottamus on todella ldsnd toiminnassa. Pormestari kuvaili liséksi, ettd joustopdivét antavat
mahdollisuuksia puuttua tarkastusprosessiin matkan varrella: Niil on varattuna semmosta
Jjoustopdivid siind, ettd jos nousee joku huoli ni voi ilmottaa et nyt on kuullu tdilldstd et onko teijdn
mahdollista kattoo ja tarkastaa ja tdilldsta. Vastauksista voidaan pditelld, ettd luottamus on

raportoinnin ja vuorovaikutuksen tukipilari raportoinnin eri vaiheissa.
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Yliopiston ja ulkoisen palveluntuottajan vilisessd raportointisuhteessa nousi esille seuraavia
ilmauksia: Hallituksen tarkastusvaliokunnan, tehtdvittdin, suunnittelua ldpi, tehtdvirungon,
informaatiota muilta henkiloiltd, suunnitteluvaihe, kdynnistimisvaihe ja raportointivaihe.
Ilmauksien perusteella voitaisiin todeta, ettd raportointi ja vuorovaikutussuhde on osapuolten vililld
kunnossa tilld hetkelld. Ongelmaksi kuitenkin muodostuu aikaisemmin mainittu ongelma sisdisen
tarkastuksen aktiivisuudesta yliopiston osalta. Ulkoisen palveluntuottajan kommentti asiaan liittyen
titvistdd hyvin yliopiston ja palveluntuottajan suhteen télld hetkelld: Se on tehtdvittdin eli tota. Tdnd
vuonna ei tosiaan ole kuin yksi tehtdvd. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd osapuolten vélinen
vuorovaikutussuhde ja keskusteluyhteys on toimijoiden mielestdi muuten kunnossa ja raportointi

suhteellisen sddnnollistd osapuolten kesken, silloin kun tarkastusprosesseja on kdynnissa.

Ongelmaksi kuitenkin muodostuu tarkastusprosessin epdsadnnolliset tehtdvat. Tdlloin raportointia
osapuolien vélilld tapahtuu satunnaisesti, mikd vaikuttaa myos vuorovaikutuksen aktiivisuuteen.
Yliopiston ja palveluntuottajan tapauksesta voidaankin todeta, ettd raportointi ei mahdollista
osapuolien aktiivisempaa vuorovaikutussuhdetta. Huomiota tdytyy jélleen kuitenkin kiinnittda itse

tarkastusprosessiin koska ongelmat tarkastusprosessissa heijastuvat myos osapuolien raportointiin.

Porssiyhtion raportoinnin toimivuuden analysoinnissa tarkastusprosessin aikana nousi esille
seuraavia  ilmauksia:  Hallintojohtaja  ja  talousjohtaja,  raportoin  toimitusjohtajalle,
tarkastusvaliokunnalle, yhteenvetoraportteja, ylimmdlle johdolle, vdilihavaintoja, jokaisesta

tarkastuksesta, perustarkastuksen, kommentit ja yksittdisid keskusteluja

Porssiyhtion  ilmauksista voidaan tulla siithen tulokseen, ettd raportointi mahdollistaa
vuorovaikutuksen aktiivisempaa syntymistd. Se on aktiivista osapuolten vililld, kun jokaisesta
tarkastuskohteesta raportoidaan erikseen tarkastuskohteelle ja ylimmille johdolle. Raportoinnin
saannollisyyttd todistaa lisdksi poOrssiyhtion tarkastusjohtajan kommentti raportoinnista
tarkastusvaliokunnalle:  Joo eli  neljdnnesvuosittain  meil on  ndistd  tarkastuksista
tarkastusvaliokunnalle, et sillon on neljin tarkastuksen yhteenvedot menee. Ja sitten md olin nyt
vhdessd timmdsessd, missd oli viides semmonen, missd kdsittellddn nditd riskienhallinnan ja muita
asioita. Edellisestd perusteella voidaan analysoida, ettd raportointi on aktiivista pdrssiyhtion
tapauksessa ja mahdollistaa vuorovaikutuksen syntymisen, niin yksittéisen tarkastuskohteen kanssa

kuin ylimmin johdon kanssa.
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Porssiyhtion tarkastusjohtajan vastauksesta kdy my0s ilmi, ettd mahdollisiin yllatyksiin varaudutaan
tarkastusprosessin aikana: Ky/ mun mielestd sillai me istutaan tos samassa kerroksessa meijdn
johdon kanssa. Ettd jos oikeesti semmonen akuuttitarve tulee ni ne jopa vastaa sdhkoposteihin aika
nopeesti. Mutta siis jos on oikeesti joku semmonen juttu et ei se siitd johdu et mitds se tarkastus
puuhaa. Mutta siis et kylld toki et pitdd kylld. Md oon koko ajan sanonu et pitdd etukdteen koko
ajan varata johdolta aikoja et ei niitd vilttamdttd huomiseks saa, jos sul on vaa joku timmonen et
me vaa kdydddn ldpi jotain tiettyjd prosessiin kuuluvii raporttei. Vastauksesta voidaan pditelld
samaa kuin kaupungin tapauksessa, ettd mahdollisille akuuteille tilanteille on jétetty vuorovaikutus

mahdollisuus tarkastusjohtajan ja ylimmaén johdon vélilla.

5.3 Vuorovaikutus tasoilla pelaamista

Seuraava sisdllonanalyysin tuloksena syntynyt pdidluokka on vuorovaikutus tasoilla pelaamista.

Pédluokka muodostui (Kuvio 13) seuraavista alaluokista.

vuorovaikutus ja
vaikuttavuus

t2¢oill3

pelaamista

Kuvio 13. Vuorovaikutus tasoilla pelaamista

Teoriaosuudessa todettiin, ettd organisaatioiden vuorovaikutuksen toimivuus ldhtee johtoryhmisté.
Virtanen & Stenvall korostivat, ettd vuorovaikutuksen toimivuus organisaatioissa ldhtee
johtoryhmistd. Heiddn mukaansa johtoryhmin vuorovaikutuksen vaikeudet seuraavat kaikille
organisaation tasoille ja osa-alueille, jos viestintd ei ole toimivaa ylhdélld (Virtanen & Stenvall,

2010, 98). Virtasen ja Stenvallin vastauksesta voidaan piitelld, ettd jos vuorovaikutuskulttuuri ei
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ole kunnossa johdossa voi vaikeudet seurata myOs organisaation alatasoihin. Seuraavaksi

tutustumme, miten vuorovaikutuksen tasoilla pelaaminen nékyi haastateltavien vastauksissa.

Porssiyhtion haastattelussa nousi esille pohdintaa vuorovaikutuksen oikeasta tasosta seuraavien
ilmauksien kautta: asiapainotteinen, vapaamuotosempaa relationship managementtii, istuttu
lounaalla, lomamatkoista, sairauksista ja vanhemmista, ei niin miellyttivii, herdtd aploodeaja,

henkilékohtasempaa, ratkasumalleja, yksin ja sopiva taso? Edellisid ilmauksia mietittdessd tulee
vékisinkin mieleen juuri se, mikd on vuorovaikutuksen oikea taso eri osapuolien kanssa sisdisen
tarkastuksen tehtivien yhteydessd? Vaarantuuko riippumattomuus ja objektiivisuus jos sisdiselld
tarkastuksella on liian hyvét suhteet eri osapuolien kanssa? Onko tdlloin riskind se, ettd jotakin

jatetdéin raportoimatta jos tarkastuskohteesta ilmenee vaarinkdytoksia?

Porssiyhtion tarkastusjohtajan vastauksessa tulikin esille pohdinta samasta asiasta: Mut tdd on just
se mielenkiintonen osa-alue et relationship managementissd just et, miten se rakennat ja luot niit
suhteita? Et mikd on riittdvd ja mikd on liian vihdn, mikd on liian paljon ja miten sd semmosii
hankalia juttuja ldhet ratkomaan? Minkdlaisii ratkasumalleja tavallaan niihin vois olla? Ja tota
niitdkin on ehkd ollu ja vihdn joutunu pohtimaan. Sit sitd tietylld tavalla et sd oot tissd aika yksin.
Vastauksesta voidaan paitelld, ettd oikean vuorovaikutustason l0ytdminen ei ole itsestddn selvéd
viélittdmasti. Vuorovaikutuksen oikean tason l0ytdminen vaatii aikaa, kuten teoriaosuudessa
todettiin. POrssiyhtion tapauksesta voidaankin piitelld, ettd tarkastusjohtajan lyhyt historia

organisaatiossa nikyy myds vuorovaikutuksen tasojen yhteydessa.

Aikaisemmin sisdisen tarkastuksen johtajaa ja organisaation ylintd johtoa kisittelevéssd luvussa
3.3.1 kuitenkin todettiin, ettd tarkastusjohtajan pitdisi olla selvilld organisaation eri tasoilla
tapahtuvista asioista. Tehtdvien rikkauden johdosta sisdisen tarkastuksen johtajan tdytyy olla perilld
organisaation eri tasoilla tapahtuvista asioista. Johtajan tulee ylldpitdd tuntemusta oman
organisaation mahdollisista viranomaisvalvojista ja toimintaa koskevista laeista ja sdddoksista.
Térkedd on myos yllapitdd henkilokohtaista tietimystd ja verkostoitumista alan yhdistyksiin, tima
on vilttdimitontd, ettd johtajan tietimys on tarpeellisella tasolla meneilld olevista asioista.

(Holopainen ym. 2006, 245.)

Lainauksen perusteella voidaan analysoida, ettd tarkastusjohtajan pitdisi kuitenkin olla perilld
organisaatioissa  tapahtuvista asioista. Toisin sanoen tarkastusjohtajan  pitdisi olla

vuorovaikutuksessa kdytannossd koko organisaation kanssa tai sisdisen viestinndn pitdisi olla
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riittdvalld tasolla, ettd sisdisen tarkastuksen johtajalla olisi tiedossa kaikilla organisaation tasoilla

tapahtuvat muutokset.

Kaupungin tarkastusjohtajan ja pormestarin vastauksissa nousi puolestaan esille seuraavia
ilmauksia: wulkoinen laaduntarkastaja, kunnossa, momessa asiassa mukana, enemmdn aikaa,
asialistan mukaan, avoimempaa keskustelua, tieto kulkee, ajan puute, organisointikysymys,
sdadnnollinen rakenne, henkilétasolla, kiire, lisdarvo ja pysdhtymddn ja ottaa aikaa. Kaupungin
pormestarin ja tarkastusjohtajan sanoista kdy ilmi, ettd avoimempi keskustelu ilman aikataulua voisi
tuottaa vieldkin rikkaampaa ja antoisampaa toimintaa osapuolien vililld. Tarkastusjohtajan
haastattelussa kuitenkin kévi ilmi, ettd vuorovaikutus on kunnossa sisédisen tarkastuksen ja ylimmén

johdon vilill4 talla hetkella.

Tarkastusjohtajan vastauksia tuki pormestarin kommentti vuorovaikutukseen liittyen: Kylld se mun
mielestd on kunnossa tdil hetkelld. Kyl md koen et siin on ndd perus elementit luottamus, meil on
sdadnnollinen rakenne mil me varmistetaan et tdd prosessi toimii ja et tieto kulkee. Ja sitten myoskin
se et henkilotasolla just toi luottamus on se on hyvd et. Vield kerran sen voi sanoo et se kiire on
ainoo mikd siin on se. Vastauksesta voidaan analysoida, ettd osapuolet ovat loytdneet oikean
vuorovaikutuksen tason toimintaan. Isoimpana kehityksen kohteena toimii ajanpuute mutta

ylimmain johdon tehtdvien yhteydessé siihen ei ole aina itse mahdollisuutta vaikuttaa.

Lisdksi kaupungille oli suoritettu ulkopuolisen suorittama ulkoinen laaduntarkistus, minkd
raportissa oltiin todettu, ettd vuorovaikutus on hyvélld tasolla osapuolten vélilld tilld hetkell.
Tarkastusjohtajan toteamus asialistasta ja ajan varaamisesta tiivistdd kaupungin vuorovaikutuksen
kehityskohteet: Ei mentdis aina tietylld tavalla asialistan mukaan vaan olis vaa semmosta
avoimempaa keskustelua. Mitd isompia johtajia on ni sen tiukempi se aikataulu on, Ja sit aina

vdlilld lisdarvo tai hyoty vois tulla siitd, ettd pystyy pysdhtymdcdn ja ottaa aikaa.

Pormestarin vastauksesta kdy ilmi, ettd paremmalla organisoinnilla asiaa voitaisiin parantaa: Kylld
mun mielestd vastaa. Ainoo mikd tos tulikin vihdn esille on se ajanpuute. Ettd vililld tuntuu et
oispa aikaa enemmdn. Kai seki on aina tietysti organisointikysymys. Toimijoiden kommentit
voitaisiin kuitenkin tiivistdd toteamuksen kautta, ettd mitd suuremmassa roolissa olet ylimméssd

johdossa, sitd vihemmaén aikaa vapaammalle keskustelulle jéa.
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Yliopiston ja wulkoisen palveluntuottajan keskustelussa nousi esille seuraavia asioita:
keskusteluyhteys, — kommunikaatio, perddmddn ja patistelemaan, latentteja,  erityinen
tarkastusongelma, ihan ok, selkeetd ja kolmen toimijan roolit. Miettimalla edellisid sanoja voidaan
paételld, ettd vuorovaikutussuhteessa voisi olla parannettavaa. Erityisesti seuraavat sanat nousevat
negatiivisessa mielessé esille: perddmddn, patistelemaan, latentteja, selkeetd ja kolmen toimijan

roolit.

Edellisten ilmauksien perusteella voitaisiin analysoida, ettd vuorovaikutuksen oikeita tasoja ei ole
16ytynyt osapuolien vélilli. Osapuolien vastaukset antavat kuitenkin toisenlaisen kuvan
vuorovaikutuksesta. Ulkoisen palveluntuottajan edustaja kuvaili vuorovaikutussuhdetta seuraavasti:
Muuten toiminut ihan OK mun mielestdni. Ja yliopiston sisdisestd tarkastuksesta vastaava henkil
kuvaili asiaa puolestaan seuraavalla tavalla: Kylld et se meiddin keskusteluyhteys on hyvd ja meiddn
kommunikaatio on hyvd. Vastaukset todentavat sitd, ettd osapuolien vuorovaikutussuhde on
kunnossa. Vuorovaikutussuhteessa ei titen esiinny ongelmia, vaan ongelmat osapuolten vililld

tulevat tarkastusprosessista.

Témi kiy ilmi myds molempien osapuolten vastauksista haastattelun yhteydessd. Yliopiston
edustaja totesi asiasta seuraavaa: Mut siiten taas ku me ollaan sovittu jostakin tarkastuskohteesta.
Ni kyl me joudutaan pikkasen perddmddn ja patistelemaan, missd meiddn raportti on? Ulkoisen
palveluntuottajan edustaja kuvaili asiaa puolestaan seuraavasti: Se ettd ehkd et vois tavallaan olla
semmonen pidemmdn aikavdilin suunnitelma myés. Mihin halutaan, ettd funktio tdytettiviksi ehkd

niin kun tavallaan. Se ei oo loppujen lopuksi ihan selkeetd, kun on omat kontrollitoimenpiteet.

Edellisestd voidaan paitelld, ettd ongelmat vuorovaikutukseen tulevat tarkastusprosessiin liittyvistd
eroista. Yliopiston edustajan ongelmaan voisi ratkaisuna olla osapuolien aktiivisempi
vuorovaikutus, miké voisi tuoda joustoa myds ulkoistamissopimuksen méairdaikoihin. Suurimmaksi
kysymykseksi nousee pystyttdisiinkd vieldkin tehokkaammalla vuorovaikutuksella vélttimain
tarkastusprosessiin liittyvét ongelmat? Kuten edelld todettiin vuorovaikutuksen pitéisi olla aktiivista
myo0s tarkastusprosessin eri vaiheissa, jotta tarkastusprosessi onnistuu parhaalla mahdollisella
tavalla. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd ulkoistamiseen liittyvissd tapauksissa toimintaympéristd
poikkeaa huomattavasti verrattuna itsendiseen sisdisen tarkastuksen yksikkoon. Titen myds
vuorovaikutussuhteessa on erilaiset ldhtokohdat kuin organisaatioiden itsendisilld sisdisen
tarkastuksen yksikoilld. Edelld mainitun perusteella voidaan todeta, ettd vuorovaikutuksen oikean

tason 16ytdminen prosessin yhteydessd on toimijoiden merkittidva kehityskohde.
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5.4 Vuorovaikutussuhteen vaarantavat tekijat

Viimeisend pédluokkana siséllonanalyysin tuloksena oli vuorovaikutuksen vaarantavat tekijét.

Pédluokka muodostui (Kuvio 14) seuraavista alaluokista.

Kuvio 14. Vuorovaikutuksen vaarantavat tekijat

Kuten aikaisemmin teoriaosuudessa todettiin vuorovaikutuksen rikkaus tulee esille, kun osapuolet
keskustelevat ristiriitaisista ndkokulmista. Vuorovaikutussuhteen ongelmat voidaan ndhdd myds
voimavarana. Voimaannuttava vuorovaikutus syntyy padsddntoisesti silloin, kun kaksi osapuolta
pystyy yhdistelemién vastakkaisia ja keskenddn ristiriidassa pitdmidén asioista. Téllainen menettely
on kuitenkin péddsddntoisesti vaikeaa koska ihmiset eivdt ole tottuneet tdllaiseen toimintaan ja
ajattelutapaan (Kamensky, 2015, 230.) Analysointi vaiheessa kiinnitetddn erityistdi huomiota
edelliseen lainaukseen ja pohditaan johtuuko osapuolten viliset ongelmat ristiriitaisista

nékokulmista vai isommista ongelmista tarkastusprosessiin liittyen.

Raportointiin liittyvid ongelmia esiintyi kahdesta kolmesta haastattelusta. Téstd syystd aiheeseen on
syytd kiinnittdd tarkempaa huomiota. Porssiyhtion haastattelussa nousi esille seuraavia késitteitd
haastattelun yhteydessi. haasteita raportoinnille, tietosuuteen, ymmdrretyksi, vihdn liikaa, innokas,
mielipiteitd asioista, piddttdytyd. johtamista, nousta sen kakun pddlle, kolme asiaa, 15min aikaa,
lipirrykset, sanoma ja viesti, vaikutusta ja takana. Pelkistaan pohtiessa edellisid ilmauksia voidaan
padtelld, ettd porssiyhtion tarkastusjohtajalla on aitoa innostusta kehittdd organisaation toimintaa,
mikd ndkyy puolestaan raportoinnin ja vuorovaikutuksen haastavuutena. Ylimmén johdon ajan
ollessa rajallinen korostuu henkilén vuorovaikutustaidot ja se kuinka asiat saadaan tiiviisti ja

samalla vaikututtavasti raportoitua ylimmédn johdon tietoisuuteen. Seuraava lainaus tiivistdd
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porssiyhtion tarkastusjohtajan haastattelussa nousseet asiat hyvin yhteen: Et ku sd meet siihen
15min aikaa et esitd asias ni kumpi on tirkeempi et se sul on ne lipirrykset kunnossa vai se sun

sanoma ja viesti on siin kohtaa niin et sd saat vaikutusta aikaseks tavallaan ne keskittyy siihen.

Vastauksessa korostuu, ettd raportoinnin viesti pitdd olla tarpeeksi yksinkertainen, ettd
raportoinnilla saadaan aikaiseksi vaikutusta ja ettd ylin johto kiinnittdd sithen huomiota. Tatd
vahvistaa porssiyhtion tarkastusjohtajan toinen lause samaan asiaan liittyen: Se taas asettaa
hirveesti haasteita raportoinnille. Et ku sd tieddt et sul on aika paljon asioita, mitd pitdis pddtyd
sinne johdon tietosuuteen. Et miten se sit kumminkin poimit sieltd ne tirkeet ja sit vield niin et ne
tulis ymmdrretyksi. Holopaisen lainaus tiivistdd porssiyhtion tarkastusjohtajan toteamuksen asiasta
hyvin. Hén sanoo, ettd vanha totuus raportointiin liittyen on, ettd erinomainenkaan raportti ei aina
tuota lisdarvoa toiminnalle vaan kustannuksia. Hin toteaakin, ettd lisdarvon tuottaminen pitdd saada
my0s “myytyd” ylimmaélle johdolle, ettd silld saadaan toimiva vaikutus aikaiseksi. (Holopainen ym.

2006. 118.)

Haasteen raportoinnille tuo myds porssiyhtion tapauksessa tarkastusjohtajan erittdin monipuolinen
osaaminen ja kdytdntotavat, mitkd ovat muovautuneet vuosien varrella KPMG:n ja Deloitten
palveluksessa. Tarkastusjohtaja kuvailikin asiaa seuraavasti: Kyl md sanon et, jos ajatellaan tdtd
relationship ajatusta ja sitd, miten md oon tdihdn tullut ja ldhteny tekemddn. Ni kyl mun haaste on
vihdn se, ettd ku sd nyt kysyit et onks niitd puutteita? Ni se ku md nddn et aika paljon on sitd
tekemistd. Ja mul on aika paljon kokemusta ja pystyn aika helposti tunnistamaan ja tekemddn ja
huomioimaan listaamaan niitd asioita. Ja tota mydskin aika paljon sitd, ettd rakenteellisesti ja niin
kun tuoda paljon erilaista johdolle ja et tdmmosid asioita. Mun henkilékohtainen haaste on se, ettd
mulla on litkaa annettavaa sille johdolle. Tavallaan etti et ja viedd sitd muutosta eteenpdin et

tehddn ndin ja ndin ja ndin. Niin se ettd heiddn vastaanottokyky.

Edellisestd lainauksesta huomataan, ettd ylimmén johdon vastaanottokyky ei valttimatta riitd
kaikille huomioille. Tarkastusjohtajan vastauksia analysoidessa esiintyy vastauksissa kaikki
alaluokkien ongelmat. Vastauksista voidaan kuitenkin péitelld, ettd ongelmat eivit todellisuudessa
vaaranna itse vuorovaikutusta tai sisdisen tarkastuksen tarkastusprosessia. Ongelmat ovat

enemmainkin oikeiden tasojen ja mallien etsimisté tehtivien yhteydessa.

Yliopiston ja ulkoisen palveluntuottajan tapauksessa raportoinnin ongelmat nékyvit osittain

ostopalvelusuhteen kautta ja osapuolten heikosta vuorovaikutuksesta tarkastusprosessin aikana.
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Yliopiston edustajan toteamus asiaan liittyen tiivistdd asian: Mutta mun kylld tdytyy sanoa, jos
meilld on ollu hieman huteraa tid suunnittelu niin vdlilld on kylld niinkin, ettd heiltd tulee aivan
viime tipassa ja hyvin niukkaa raportointia. Et ei siellikddn siihen niin ku sit ihan kauheesti oo
panostettu. Mikd tietysti palveluntuottaja tekee sen, mitd me vaaditaan eikd yhtddn sen enempdd et.
Edellisen perusteella voidaan paitelld, ettd tarkastusprosessin ja raportoinnin toimimattomuus
vaarantaa my0s vuorovaikutussuhteen toimivuuden. Aikaisemmin teoriaosuudessa mainittiin
agenttiteorian yhteydessd sopimuksen tirkeydestd. Sopimuksen rooli toimijoiden vililld korostuu
myo0s ostopalvelusuhteessa. Palveluntuottaja toimii sopimuksen mukaisella tavalla ja tdlloin

raportointi voi olla ulkoistajan ndkokulmasta liian niukkaa.

Kuten Kiiha edelld mainitsi, on sopimuksen huolellinen muodostaminen yksi ulkoistamisprosessin
tarkeimpid kohtia. Sopimuksen laatiminen on onnistuneen suhteen takia vilttiméatontd ja huonosti
tehdystd sopimuksesta saattaa aiheutua ylimdérdisid kustannuksia tai entistd jadykempid toimintoja.

(Kiiha, 2002, 74).

Yhtend selittdvdnd tekijdnd osapuolien vililld toimii tdssd aikaisemmin todettu ongelma, ettd
vuorovaikutus ei ole tarpeeksi aktiivista osapuolien vililld tarkastusprosessin aikana. Tistd
todisteena on yliopiston edustajan seuraava lainaus: Ni kylhdn ne parannuskohteet on enemmdn
meiddn omalla puolella. Meiddn suunnitellun pitdis olla enemmdn pitkdjdinteisempdd ja meiddn
oma panostus sithen — Isompi mutta tota toisaalta mut. Kylhdn me se sen takia ulkoistetaan, ettd
meiddn ei tarvitsisi itse tehdd niin paljoa sen hyviksi. Ettd ehkd semmonen aktiivisuus myos
aloitteellisuus. Lainauksesta voidaan todeta, ettd yliopisto tiedostaa heiddn parannuskohteensa.
Toisena asiana lainauksessa esiintyy ulkoistamisen tarkoitus, aktiivisuus ja aloitteellisuus.

Osapuolien aktiivisemmalla vuorovaikutuksella ndmi ongelmat todennékdisesti vihenisivit.

Seuraavana alaluokkana esiintyi vuorovaikutuksen ongelmat. Haastattelijoiden puheissa esiintyi
seuraavia ilmaisuja: kontakteja, kehitettivid, malleja, best pratice, tilaa ja aikaa,
vapaamuotoisempaan, rooli, aktiivisuus ja aloitteellisuus. Sanoista voidaan padtelld, ettd tdydellisen
vuorovaikutussuhteen 16ytdminen etsii vield itseddn toimijoiden vililld. Kaupungin tarkastusjohtaja
nosti esille, ettd kaikkien kokouksien ja tapaamisien ei pitdisi sidottuja aikatauluun tai sisdltoon.
Hin sanoi haastattelun yhteydessd seuraavaa: Ni ehkd sellanen et ois niin kuin, ei voi sanoa
vdlittomdmpdd mut ois enemmdn aikaa et ois semmonen. Ei mentdis aina tietylld tavalla asialistan

mukaan vaan olis vaa semmosta avoimempaa keskustelua. Semmoselle enemmdn tilaa ja aikaa.
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Kaupungin tarkastusjohtajan vastauksesta voidaan analysoida, ettd avoimelle keskustelulle pitéisi
16ytyd enemmin aikaa. Avoimen keskustelun tuomat nidkokulmat ja avoimet mielipiteet voisivat
rikastuttaa toimintaa huomattavasti. Ongelmaksi muodostuu kuitenkin kaupungin tarkastusjohtajan
nostama asia haastattelun yhteydessa: Mitd isompia johtajia on ni sen tiukempi se aikataulu on ja sit

aina vdlilld lisdarvo tai hyoty vois tulla siitd, ettd pystyy pysdhtymddn ja ottaa aikaa.

Porssiyhtion tarkastusjohtaja nosti esille saman asian. Hén kuitenkin painotti myds sisdisen
tarkastuksen roolin merkitystd: Ehkd semmosta, mitd sd nyt sanoit et md oon ehkd asiapainotteinen.
Se on ehkd se mun semmonen. Et sit vois ehkd olla semmosta vapaamuotosempaa relationship
managementtii siin ja sellasta. Et tota ni kahvilla kdyntii. Mut se on varmaankin sellanen mut sit
siin ehkd tulee semmonen et, kuinka tds roolissa? Analysoinnin aiheeksi nouseekin kuinka
syvillisen suhteen sisdisen tarkastuksen roolissa voi muodostaa eri toimijoihin? Vaarantuuko
sisdisen tarkastuksen riippumattomuus ja objektiivisuus, jos vuorovaikutussuhde kehittyy liian

pitkille?

Lisdksi hén totesi kuten edelld aineiston esittelyn yhteydessd kévi ilmi, ettd esiin tulevat asiat eivét
aina herétd aplodeja. Témén seurauksena pohdinnan aiheeksi nousi relationship managementin
oikea taso: Mut tdd on just se mielenkiintonen osa-alue et relationship managementissd just et,
miten se rakennat ja luot niit suhteita? Et mikd on riittdvd ja mikd on liian vihdn, mikd on liian
paljon? Ja miten sd semmosii hankalia juttuja ldhet ratkomaan? Minkdlaisii ratkasumalleja
tavallaan niihin vois olla. Ja tota niitikin on ehkd ollu ja vihdn joutunu pohtimaan. Sit sitd tietylld

tavalla oot tassd aika yksin.

Porssiyhtion tarkastusjohtajan vastauksesta voidaan péitelld, ettd vuorovaikutussuhteeseen liittyy
paljon kysymyksid. Vastauksesta kdy hyvin ilmi, kuinka vaikeaa oikean vuorovaikutus tason
muodostaminen voi olla. Lisdksi vastauksesta kdy hyvin pohdiskelu sisdisen tarkastuksen roolista.

Kuinka paljon sisédisen tarkastuksen rooli vaikuttaa vuorovaikutussuhteiden muodostumiseen?

Yliopiston ja ulkoisen palveluntuottajan tapauksessa vuorovaikutuksen ongelmat heijastuvat
tarkastusprosessiin. Molemmat osapuolet kuitenkin toteavat, ettd osapuolten vuorovaikutussuhde on
kunnossa. Haastatteluiden yhteydessd selvisi, ettd yliopiston taloushallinnon edustajalla jd4 vain
vihin aikaa sisdisen tarkastuksen tehtiville. Ulkoisen palveluntuottajan edustaja kuvaileekin asiaa
seuraavalla tavalla: Vuorovaikutuksen kannalta no tota tuntuu et sielldkin on aika kiireistd. Eli

tavallaan se asioiden liikkeelle saanti sen suunnitelmanteko on laahannut vdihdsen. Talousjohtajan
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muut tehtivit syovét erittdin paljon aikaa sisdisen tarkastuksen tehtdvistd ja samalla osapuolien

vélinen vuorovaikutussuhde kérsii ongelmasta.

Koivu totesikin asiaan liittyen, ettd ostopalveluiden kédyttdminen on huomattavasti parempi
vaihtoehto kuin esimerkiksi virkamiesten muun tyon ohella suorittamat tarkastukset. Tdmid voi
johtua esimerkiksi siitd, ettd virkamiehilld ei ole tarpeellista osaamista suorittaa tarkastuksia (Koivu,
2015, 37). Ongelmaksi yliopiston tapauksessa heijastuukin, ettd talousjohtajalla on paljon muitakin

tehtdvid kuin sisdisen tarkastuksen tehtivit.

Yliopiston ja ulkoisen palveluntuottajan vuorovaikutuksen ongelmat voidaan tiivistdd ulkoisen
palveluntuottajan edustajan vastauksesta: Ja fota ja viime vuonna tuli minullekin véihdn ylldtyksend
se, ettd aloin kyselld vasta aika pitkdlld kevddlld, ettd et pitdisko sit jotain tehdd et md oon vdihdn
varannut tddlld pddssd et suunnitelmia. Molemmat toimijat sanoivat haastatteluiden yhteydessa,
ettd vuorovaikutus on kunnossa osapuolien vililld. Edellinen lainaus kuitenkin todistaa, ettd
vuorovaikutussuhteessa olisi molempien osapuolien osalta parannettavaa. Vastauksesta kidy ilmi,
ettd ulkoisen palveluntuottajan edustaja oli itse aloittanut tiedustelut vasta pitkdlld keviilld ja
yliopiston suunnalta ei ollut tapahtunut vuorovaikutusta ulkoisen palveluntuottajan suunnalle
aikaisemmin. Téstd voidaan analysoida, ettdi molempien toimijoiden aktiivisemmalla

vuorovaikutuksella edellinen tilanne oltaisiin pystytty vilttimain.

Seuraavaksi padluokaksi sisdllonanalyysissd muodostui aikaan liittyvit ongelmat. Luokassa esiintyi
samoja ilmaisuja kuin edellisessd alaluokassa esimerkiksi vapaamuotoisen keskustelun yhteydessa.
Téstd syystd asia jitetddn vihemmalld huomiolle ja kiinnitetdin huomiota muihin aikaa liittyviin
ongelmiin. Asian yhteydessd esiin nousi seuraavia ilmaisuja: Hands out, on aika kiireistd, monessa

asiassa mukana, isompia johtajia, lisdarvo tai hyoty, pysdhtymdidn ja ottaa aikaa.

Porssiyhtion tarkastusjohtajan haastattelun yhteydessé nousi esille, ettd pdivét tiyttyvit ohjelmasta.
Haastattelussa hin kuvaili asiaa seuraavasti: Et mul on ehkd ongelma se et md oon vihdn hands out
vihdn itekki liikaa nyt tekemdssd nditd. Porssiyhtion tapauksessa ongelmaksi muodostuu se, ettd
pyrittdessd parhaaseen mahdolliseen suoritukseen sisdisen tarkastuksen tiimin kesken, joutuu
tarkastusjohtaja auttamaan myds muita tarkastajia tehtdvissd. Hén totesikin asiasta seuraavaa: Md
oonkin ollu aina et, md teen kahestaan ja nyt md oon sit ite ihan 110 prosenttisen tyollistyny ku ollu
kummankin kanssa tekemdssd niit kaikkia. Edellinen lainaus todistaa sen, ettd porssiyhtion sisdisen

tarkastuksen johtajalla on myds mentorin rooli tydssdén mukana.
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Viimeisend alaluokkana ongelmiin liittyen oli tehtdviin liittyvdt ongelmat. Haastattelijoiden
vastauksissa esiintyi seuraavia ilmaisuja: hirveesti materiaalia, asioiden liikkeelle saanti, piirun
verran hitaammin, parannuksenvara myos sieltd puolelta ja heiddn resurssit. Porssiyhtion
vastauksessa nousi esille uusi toimintaymparistd tehtdvien osalta. Tarkastusjohtaja kuvailikin asiaa
seuraavalla tavalla: Mut kylhdn me kéydddn hirveesti materiaalia ldpi jos sitd vaa on tarjolla niinku
pyydetddn. Vastauksesta kdy ilmi, ettd tarkastusprosessin tehtdvien yhteydessd kdydddn runsaasti
informaatiota antavaa materiaalia ldvitse, mikd tukee tehtdvien suorittamista. Toimintaympariston
muutos tarkastusjohtajan tehtdvissd tuottaa myds ongelmia: Niin ku tavallaan se, ettd se
vuorovaikutus md luulen, ettd ollaan vield vihdn vaiheessa sen osalta. Niinku sanoin et tddlldkin
monet asiat menee piirun verran hitaamminen kun, mitd on ehkd tottunut. Tarkastusjohtaja on
toiminut aikaisemmin ulkoistetuissa palveluissa, missd aikataulu on ollut todella paljon tiukempi.
Yksityiselld puolella tahdin pitdisi kuitenkin olla hitaampi, ettd johdon vastaanottokyky sdilyisi

hyvéni, kuten aikaisemmin todettiin.

Yliopiston taloushallinnon johtaja nosti esille suhteessa ulkoistetun palveluntuottajan palveluihin,
ettd ylimadréisille palveluille ei 16ydy aikaa kovinkaan helposti. Yliopiston taloushallinnon johtaja
kuvailikin asiaa seuraavalla tavalla: Mut kylld heiddn resurssit on kuitenkin aika suunniteltu niin ku
vuoden mittaa. Ei sinne sellasta dkillistd ylimddrdst kylld jollein. Vastauksesta voidaan péitella,
etti jos asiaa ei ole suunniteltu vuosisuunnitelman mukaiseen ohjelmaa voi asian saaminen

tarkastuskohteeksi olla vaikeata.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen etenemisen yhteydessd on todettu, ettd vuorovaikutuksen rooli organisaatioiden
menestystekijdnid kasvaa organisaatioiden rakenteiden monimutkaistuessa. Tutkimuksessa onkin
tutkittu ylimmédn johdon ja sisdisen tarkastuksen vuorovaikutussuhdetta suomalaisissa
organisaatioissa. Organisaatioiden ylimmin johdon ja sisdisen tarkastuksen vuorovaikutussuhteen
tutkiminen toteutettiin kolmessa erilaisessa toimintaympdristossd, mitkd olivat yksityinen ja

julkinen sektori seké ostopalveluna tuotettu sisdisen tarkastuksen palvelu.

Tutkimuksen tutkimuskysymykset pystytdin yhdistimiin aikaisemmin sisillonanalyysin tuottamiin
pdd- ja alaluokkiin. Tdten sisdllonanalyysin tuottamat nelji pddluokkaa (Kuvio 15) tuottivat

vastaukset tutkimuksen paitutkimuskysymykseen ja kolmeen tukevaan tutkimuskysymykseen.

*Ylimman johdon
luomat puitteet
tarkastusprosessiin
ja
vuorovaikutukseen

 rakentuminen ja erilaiset
toimintaympdristot

*Raportointi
vuorovaikutuksen
takaajana

*Vuorovaikutus
tasoilla
pelaamista

b e *Vuorovaikutuksen
wnmﬁaﬁmm vaarantavat tekijat

Kuvio 15. Sisdllonanalyysin ja tutkimuskysymyksien linkittyminen

Kuva havainnollistaa tutkimuskysymyksien ja sisdllonanalyysin linkittymisen. Kuvassa ylimpana

on tutkimuksen paddtutkimuskysymys ja alapuolella tutkimuksen avustavat tutkimuskysymykset.
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Paitutkimuskysymyksen ja avustavientutkimuskysymyksien vieressd on sisdllonanalyysin tuottama
padluokka. Sisdllonanalyysin tuottama pddluokka antaa vastauksen tutkimuskysymyksien

ongelmiin.

6.1 Johtopaitokset ja tulokset

Tutkimuksen pddtutkimuskysymyksend oli kuinka ylimmén johdon ja sisdisen tarkastuksen suhde
rakentuu ja toimiiko osapuolten vuorovaikutussuhde ongelmitta eri toimintaympéristoissd?
Tutkimuksen alussa todettiin, ettd tutkimuksen oletuksena on, ettd vuorovaikutussuhteessa olisi
parannettavaa osapuolien vdlilld. Toisena oletuksena oli, ettd sisdisen tarkastuksen yksikodiden
tairkeys ja arvostus on noussut vuosien varrella ylimmin johdon keskuudessa. Seuraavaksi
tarkastelemme tutkimuksen pddtutkimuskysymystd ja odotuksien toteutumista tarkemmin eri

toimintaymparistdiden yhteydessa.

Yliopiston ja ulkoisen palveluntuottajan vuorovaikutussuhde on osapuolien mielestd kunnossa ja
parannuskohteet liittyvét itse prosessiin. Kuitenkin aineiston késittelyn ja siséllonanalyysin
aineistonanalyysin yhteydessd selvisi, ettd tarkastusprosessin suunnitelmattomuus, tehtdvien
satunnaisuus ja yliopiston heikko tarkastuskulttuuri vaikuttaa negatiivisesti myds osapuolien
vuorovaikutussuhteeseen. Ongelmaksi muodostuu erityisesti satunnainen yhteydenpito, mika

aiheuttaa ongelmia palveluntuottajan toimintaan, koska varmuutta toteutettavasti tehtdvisti ei ole.

Toinen ongelma on johdettavissa erityisesti yliopiston heikosta tarkastuskulttuurista sisdisen
tarkastuksen osalta. Kuten aineiston ldpikdynnin ja analysoinnin yhteydessé selvisi, ettd yliopiston
ylin johto ei ole kovinkaan kiinnostunut sisdisen tarkastuksen tehtévistd. Péddvastuu sisdisen
tarkastuksen tehtévien toteuttamisesta on talousjohtajalla. Ongelmaksi kuitenkin muodostuu, ettd
talousjohtajan tehtdviin kuuluu myds paljon muuta, jolloin ajan jadminen sisdisen tarkastuksen
tehtiville on satunnaista. Ndma kaksi asiaa muodostavat ongelman my®ds itse ostopalvelusuhteeseen
koska tehtdvien toteuttamisesta puuttuu suunnitelmallisuus ja pitkdjanteisyys. Tdmd puolestaan
ndkyy suoraan osapuolien vuorovaikutussuhteessa. Vuorovaikutussuhde osapuolien vililld on
kunnossa mutta satunnaiset yhteydenotot muodostavat kitkaa ja luottamuksen puutetta
vuorovaikutussuhteelle. Kuten aikaisemmin teoria osuudessa kdvi ilmi on luottamus yksi
vuorovaikutussuhteen kivijaloista. Kysymykseksi herdd talousjohtajan haastattelun yhteydessé esiin

noussut asia, ettd onko sisdiselle tarkastukselle tarvetta yliopiston tapauksessa?
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Kuten aikaisempien tutkimuksien esittelyn yhteydessd kévi ilmi, Jokisen tutkimuksen
johtopadtoksissd todettiin, ettd ylimmén johdon tuki sisdiselle tarkastukselle on ehdoton tavoite
toiminnalle. Lisdksi johtopddtdksissd todettiin, ettd sisdistd tarkastusta pitdisi hyodyntad
organisaatioiden konsultoinnissa. (Jokinen, 1985, 49.) Ostopalvelusuhteen ylimmin johdon tuki
osapuolien vililld jaa kuitenkin toteutumatta, koska yliopiston ylin johto ei luo tarvittavaa sisdisen
tarkastuksen tarkastuskulttuuria yliopiston organisaatioon. Sisdisen tarkastuksen konsultointia

hy6dynnettiin kaikissa toiminataymparistoissa.

Kolmantena huomiona voidaan mainita, ettd toimijoiden vélisessd suhteessa kuitenkin
mahdollistetaan hyvin palveluntuottajan suorittamat tehtdvét tarkastusprosessin aikana. Yliopisto
mahdollistaa sisdisen tarkastuksen tehtdvdt luomalla mahdollistavat puitteet tehtévien
suorittamiselle. Lisdksi aineiston analyysin yhteydessi selvisi, ettd yliopisto mahdollistaa tehtdvien
toteutumista tukemalla ulkoisen palveluntuottajan sisdisen tarkastuksen tyotd mahdollisilla

muistutusviesteilld ja luomalla tarkastuksen toteutumiselle muuten optimaaliset puitteet.

Porssiyhtion tapauksessa vuorovaikutussuhteen ylimmin johdon haastattelu jéi toteutumatta
aikataulullisista syistd. Porssiyhtion vuorovaikutussuhteen tarkasteleminen pohjautuukin ainoastaan
tarkastusjohtajan ndkokulmiin, mikd pitdd huomioida tuloksien ja johtopddtdksien yhteydessa.
Ensimmaéisend tuloksena ja johtopdétoksend voidaan todeta padtutkimuskysymykseen liittyen, ettd
vuorovaikutus toimii pdrssiyhtion tapauksessa sisdisen tarkastuksen ja ylimmén johdon vililla talla

hetkella.

Sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtajalla on hyvét mahdollisuudet kommunikoida ylimmén johdon,
tarkastusvaliokunnan ja hallituksen kanssa. Pienen epdvarmuuden siemenen sisdisen tarkastuksen ja
ylimmién johdon suhteeseen luo uudet kdytdntGtavat aikaisempaan tarkastusjohtajaan verrattuna.
Sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtaja on aloittanut pdrssiyhtion organisaatiossa puolitoistavuotta
sitten ja tdstd syystd organisaation sisdinen palapeli hakee vield palasia esimerkiksi kdytantdjen ja
optimaalisien mallien suhteen. Kuinka useasti kannattaa ja pitdd olla yhteydessd ylimpddn johtoon?
Olisiko suositeltavaa osallistua ylimmén johtoryhmén kokouksiin sddnndllisesti? Tehtévien,
vuorovaikutuksen, raportoinnin ja ajanhallinnan priorisointi nousee myos suureksi kysymykseksi,
vaikkakin vuorovaikutussuhde ylimpain johtoon on tdlld hetkelld muuten hyvilla tasolla osapuolien

vélilla.
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Toisena esiin nousseena havaintona pdrssiyhtion haastattelussa voidaan mainita tarkastusjohtajan
persoonallisuuden  vaikutus  vuorovaikutussuhteen  rakentumisessa  ylimpddn  johtoon.
Tarkastusjohtajan kunnianhimolla, maéirétietoisuudella ja kokemuksella on erittdin suuret
vaikutukset tarkastusprosessin kdytintdihin ja vuorovaikutukseen. Porssiyhtion tapauksessa
tarkastusjohtajalle on esimerkiksi kymmenien vuosien kokemus tarkastustehtivien parista, mikd

vaikuttaa suoraan organisaatioin sisdisen tarkastuksen kéyténtoihin ja suhteeseen ylimpédn johtoon.

Vaaraksi tdssd tapauksessa voi muodostua se, ettd sisdinen tarkastus suorittaa ns. lilan hyvin
tehtdvid. Tarkastusjohtajan omatessa suuren kokemuksen palveluntuottajien organisaatioista
muodostuu ongelmaksi edellisten organisaatioiden toimintatavat. Erittdin tiukat aikataulut ja sielld
toteutetut kdytdnnot voivat tulla nykyiselle organisaatioille liian nopeasti. Persoonallisuus heijastuu
myos itse vuorovaikutussuhteeseen. Kuten PWC:n tutkimuksessa kévi ilmi, on vuorovaikutus yksi
tarkeimmistd tarkastusjohtajan ominaisuuksista (PWC, 2016). Tdma tulee esille myds pdrssiyhtion
tapauksessa kun tarkastusjohtaja on luonut omatoimisesti aktiivista vuorovaikutuskulttuuria

ylimmén johdon suuntaan.

Kolmantena tuloksena voidaan aineiston ja analyysin perusteella nostaa tarkastusprosessin aikana
suoritettava facetimen kayttd lisdd vuorovaikutusta ja sisdisen tarkastuksen ndkyvyyttd
huomattavasti. Sisdinen tarkastus pyrkii nykyisin ndkymiin organisaatioissa entisti enemméin
tarkastusprosessien aikana. Tdmai lisdd my0s vuorovaikutusta niin johtoon kuin muihin toimijoihin.
Face-to-face suoritettavien haastatteluiden, tarkastuskdyntien ja muiden yhteydenottojen kautta
pystytddn kasvattamaan niin nakyvyyttd, arvostusta kuin yleistd tietoisuutta sisdisen tarkastuksen
tehtévistd. Teoriaosuudessa kdvikin ilmi, ettd sisdisen tarkastuksen tarkastusjohtajalla pitiisi olla

laajat suhteet organisaation kaikille tasoille.

Kaupungin pormestarin ja tarkastusjohtajan haastatteluiden yhteydessd kévi ilmi, ettd
vuorovaikutussuhde on kunnossa télld hetkelld osapuolien vililld. Ylin johto on luonut sisdiselle
tarkastukselle tarvittavat puitteet tehtdvien toteuttamiseksi. Tdtd kuvasti parhaiten pormestarin
kommentti asiaan liittyen, ettd hdn kokee suhteen sisdiseen tarkastukseen kumppanuussuhteeksi.
Tétd voidaan pitdd suurimpana asiana pormestarin ja sisdisen tarkastuksen vuorovaikutussuhteen

toimivuuden yhteydessa.

Toisena johtopddtoksend padtutkimuskysymykseen liittyen voidaan todeta, ettd osapuolien

vuorovaikutussuhde rakentuu luottamukseen. Pormestari luottaa sisdisen tarkastuksen tehtdvien
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suorittamiseen ja pitdd sisdistd tarkastusta kehittdmisen vélineend organisaation tydskentelyssa.

Tédmai puolestaan luo tarvittavat puitteet myos onnistuneelle vuorovaikutussuhteelle.

Kolmantena asiana kaupungin tarkastusprosessin ja vuorovaikutussuhteen toimivuuden
puolestapuhujana voidaan pitdd organisaation ostamaa ulkoista laaduntarkastusta. Kaupunki on
ostanut ostopalveluna ulkoisenpalveluntuottajan tarkastusta liittyen sisdiseen tarkastukseen.
Laadunarvioinnin tuloksena oli, ettd osapuolien vuorovaikutussuhde ja sisdisen tarkastuksen
toiminnot ovat kunnossa tdlld hetkelld. Haastatteluiden yhteydessd parannuskohteeksi
vuorovaikutussuhteeseen liittyen molemmat toimijat mainitsivat ajan varaamisen. Liséksi
tarkastusjohtaja korosti vapaan keskustelun merkitystd itse tarkastusprosessiin liittyen. Pitdd
kuitenkin muistaa, ettd aikaan liittyvédt ongelmat ovat varmasti yleinen ongelma kaikilla ylimmén

johdon edustajilla suurissa organisaatioissa.

Vertaillessa toimintaympéristdjen kdytintdjd voidaan todeta, ettd luottamuksen rakentaminen on
vaikeampaa ostopalvelusuhteissa kuin muissa toimintaympéristdissd. Tdméa puolestaan vaikuttaa
suoraan osapuolien vuorovaikutussuhteeseen, mistd on todisteena yliopiston ja ulkoisen
palveluntuottajan vuorovaikutussuhde. Osapuolien satunnainen viestintd ja tarkastusprosessin
ongelmat vaikuttavaa osapuolien vuorovaikutussuhteeseen. Ostopalvelusuhteessa vuorovaikutus ei
rakennu samanlaisien palasien varaan kuin itsendisten sisdisen tarkastuksen yksikdiden tapauksissa.
Tamé puolestaan heijastuu osapuolien luottamussuhteen rakentumiseen. Luottamuksesta ei
muodostu  yhtd syvillistd kuin itsendisten yksikdiden tapauksissa ylimpddn johtoon.

Vuorovaikutussuhteen rakentaminen on titen vaikeampaan ostopalvelusuhteissa.

Tutkimuksen pédtutkimuskysymystd avustavina tutkimuskysymyksind oli, ettd kuinka eri
toimintaympdristdjen kdytdnnot poikkeavat toisistaan ja vaikuttaako se sisdisen tarkastuksen ja
ylimmén johdon suhteeseen? Kuinka vuorovaikutussuhde toimii tarkastusprosessin eri vaiheissa ja
lisddko sdadnndllinen raportointi vuorovaikutussuhteen aktiivisuutta toimijoiden vélilld? Seuraavaksi

tutustumme tuloksiin ja johtopaétoksiin edellisiin kysymyksiin liittyen.

Avustavien tutkimuskysymyksien vastauksina voidaan pitdd myos sisdllonanalyysin tuottamia
padluokkia. Télloin vastauksina toimii seuraavat padluokat: raportointi vuorovaikutuksen takaajana,
vuorovaikutus tasoilla pelaamista ja vuorovaikutuksen vaarantavat tekijét. Vuorovaikutussuhteen

aktiivisuus on osittain riippuvainen sisdisen tarkastuksen tarkastusprosessiin kuuluvasta
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raportoinnista. Sddnnéllinen raportointi mahdollistaa osapuolien vuorovaikutuksen aktiivisen

suhteen tarkastusprosessin kaikissa vaiheissa.

Porssiyhtion ja kaupungin tapauksissa raportointia tapahtui sdénndllisesti ylimmén johdon
edustajille. Téstd voidaan piitelld, ettd sdénnollinen raportointi tarkastusprosessin eri vaiheissa
mahdollistaa ja turvaa osapuolien aktiivista vuorovaikutussuhdetta. Yliopiston ja ulkoisen
palveluntuottajan tapauksessa ilmeni, ettd raportointi ei ole aktiivista kuin tarkastusprosessin
alkuvaiheessa. Tatd viittdimad todisti, ettd yliopisto on joutunut pistimddn muistutusviestid
esimerkiksi raportin saannista prosessin loppuvaiheessa. Tidten voidaan péitelld, ettd jos
vuorovaikutus olisi kunnossa ja aktiivista tarkastusprosessin eri vaiheissa, olisi my0s

vuorovaikutussuhde paremmassa kunnossa osapuolien vililla.

Sadnnolliseen raportointiin liittyen ilmeni kuitenkin myds ongelmia, mikd selvisi porssiyhtion
tapauksessa. Erityisesti raportoinnin muotojen ja oikean tason lOytdminen voi olla hankalaa.
Haastattelussa kuitenkin selvisi, ettd tdhin selittdvéna tekijdna toimii tarkastusjohtajan pitké historia
ulkopuolisen palveluntuottajan palveluksessa. Erilaiset kdytdnnot ja erilainen jaksotus tehtévien
toteuttamisen suhteen tuottavat vield lievid ongelmia prosessiin liittyen. Téastd esimerkkind toimi se,

ettd johdon vastaanottokyky ei esimerkiksi riitd yhtd nopeaan toimintaan yksityiselld sektorilla.

Tutkimuksen tehtdviin kuului my0s verrata tutkimuksen tuloksia Sarensin ja Beedlen suorittaman
tutkimuksen tuloksiin. Heiddn tutkimuksessaan nousi esille, ettd ylimmén johdon odotuksilla ja
tuella on ehdoton rooli sisdisen tarkastuksen toiminnalle. Tamé toteutui tutkimuksessa kaikissa
muissa toimintaympéristdissi paitsi ostopalvelussa. Sarensin ja Beedlen tutkimuksessa korostettiin
lisdksi, ettd sisdinen tarkastus on organisaatioiden suojatoimi. (Sarens & Beedle, 2007, 21-22.)
Témd ndkyi heiddn tutkimuksessaan sen kautta, ettd sisdinen tarkastus on laajassa
vuorovaikutussuhteessa organisaatioiden eri osapuolien kanssa. Tdmén voidaan todeta toteutuvan
kaikissa toimintaympéristdissd. Yliopiston ja ulkoisen palveuntuottajan suhteessa pienelld
varauksella mutta pédédsdantoisesti yliopisto on mahdollistanut puitteet tarkastusprosessin
suorittamiselle ja vuorovaikutuksen eri toimijoiden vililli. Varauman toteutumiseen vaikuttavat

yleiset ongelmat tarkastusprosessin toiminnassa télld hetkella.

Kailan tutkimuksen johtopdatoksissd mainittiin, ettd standardien mukaista raportointia ylimmalle
johdolle ja tarkastusvaliokunnalle ei noudatettu Kailan tutkimuksen aikaan systemaattisesti (Kaila,

2002, 77.). Kailan tutkimus keskittyi yksityisen sektorin tarkasteluun, joten verratessa tutkimuksen
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tulosta porssiyhtion tulokseen voidaan tdmin johtopéddtoksen ndhdd muuttuneen vuosien varrella.
Porssiyhtion tapauksessa vuorovaikutus ndihin toimijoihin on kunnossa. Toiminta perustuu
standardien mukaiseen toimintaa ja raportointi on aktiivista kyseisiin toimijoihin. Lisdyksend
voidaan todeta, ettd standardien mukainen raportointi toteutui myds kaupungin tapauksessa

ylimpéén johtoon, tarkastuslautakuntaan ja kaupungin hallitukseen.

6.2 Lopuksi

Tutkimuksiin liittyy aina riskejd, jotka pitdd huomioida myds tdmén tutkimuksen yhteydessa.
Tutkimuksen tuloksiin voi vaikuttaa pro gradu —tutkielmaan liittyvét rajoitteet esimerkiksi aineiston
koon yhteydessd. Empiirisen osan haastatteluiden laajempi otanta eri toimintaympéristdistd olisi
antanut luotettavan lopputuloksen tutkimuksen kannalta. Vuorovaikutussuhdetta ylimmén johdon ja
sisdisen tarkastuksen vililld tarkasteltiin kolmessa erilaisessa toimintaympdristossd, joten liian
suuria yleistyksid aineiston perusteella ei voida tehdd. Tutkimuksen luotettavuutta puolustaa
kuitenkin se, ettd haastattelijoiden vastaukset antoivat vastaukset kysymyspatteriston kysymyksiin,

miké oli johdettu tutkimuksen tutkimuskysymyksista.

Tutkimukseen suunnitelluista haastatteluista toteutui viisi kuudesta, joka puoltaa tutkimuksen
luotettavuutta. Puuttunut haastattelu jéi toteutumatta porssiyhtion tapauksessa, mika johtui ylimmén
johdon erittdin kiireellisestd aikataulusta. Porssiyhtion tarkastusjohtajan haastattelu oli kuitenkin
erittdin rikas, miké puoltaa tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa vuorovaikutussuhdetta sisdisen
tarkastuksen nikokulmasta. Haastattelun kesto porssiyhtion tarkastusjohtajan kanssa oli noin kaksi

tuntia, missé ajassa vuorovaikutussuhde ylimpédén johtoon kévi erittdin hyvin selvaksi.

Tutkimuksen jatkotutkimusaiheina voisi olla toimijoiden vuorovaikutussuhteen tutkiminen
keskittyen ainoastaan yhteen toimintaympéristoon. Télloin aineiston kokoa pystyttéisiin
kasvattamaan suuremmaksi, mikd antaisi entistd luotettavampia tuloksia aiheeseen liittyen.
Jatkotutkimuksen mahdollisuutena olisi lisdksi tutkia vuorovaikutussuhdetta ylimpéddn johtoon
laajemmalla otteella. Téssd tutkimuksessa huomiota kiinnitettiin ainoastaan siséisesti tarkastuksesta
vastaavaan henkiloon. Jatkotutkimuksen vaihtoehtona olisi tdten kiinnittdd tarkempaa huomiota
tarkastusvaliokuntaan ja organisaatioiden hallituksiin. Lisdksi erittdin mielenkiintoisen
tutkimuskohteen muodostaisi uusien tarkastusjohtajien (alle 2 wvuotta) vuorovaikutussuhteen
rakentumisen tarkastelu organisaation ylimpédén johtoon ja kuinka edellisen tarkastusjohtajan

toimintatavat ja mallit vaikuttavat uuden tarkastusjohtajan vuorovaikutussuhteen rakentumiseen?
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LITTEET

Haastattelurungot:

Yksityiselle ja julkiselle sektorille.

Yhteiset: (lammittely)

1) Kuinka kauan olet tydskennellyt organisaatiossa?

2) Kuinka kauan kyseissé tehtivissa?

3) Onko sisdisen tarkastuksen asema mééritelty organisaatiossa?

4) Onko organisaatiossa esiintynyt puutteita sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan tai sisdisen
tarkastuksen kohdalla?

5) X (tilanteesta riippuen)

Organisaation ylin johto:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)
9)

Miten te havaitsette siséisté tarkastusta yhtionne sisalla?

Mika on teiddn mielestdnne sisdisen tarkastuksen ydintehtava?

Miten te kuvailisitte suhdettanne sisdiseen tarkastukseen?

Vastaako suhteenne sisdiseen tarkastukseen odotuksianne?

Onko sisdisen tarkastuksen tehtdvisté tehty kirjallinen toimintaohje?

Kuinka siséisté tarkastusta arvioidaan organisaatiossa? Jos arvioidaan kuinka useasti?

Kuinka paljon vuorovaikutusta esiintyy tarkastusprosessin eri vaiheissa? (suunnittelu,
toteuttaminen, raportointi ja seuranta)

Onko raportointi riittdvié teiddn mielestdnne?

Tilanteet saattavat muuttua nykyisin nopeasti ja organisaatiolta vaaditaan joustavuutta ja nopeaa
reagointia. Pystytdénko suunnitelmia muuttamaan nopealla aikataululla ja kuinka vuorovaikutus

sisdiseen tarkastukseen toimii ndissa tilanteissa?

10) Noudatatteko padsddntoisesti sisdisen tarkastuksen suosituksia vai syntyyko sisdisen

tarkastuksen  esityksistd poikkeavia kisityksid? Keskustelua erilaisia ndkokulmia mitkd

parantavat samalla vuorovaikutussuhdetta?

11) Onko vuorovaikutus sisdisen tarkastuksen ja johdon vélilld kunnossa teiddn mielestdnne?
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Sisdinen tarkastuksen tarkastusjohtaja:

1) Onko sisdiselld tarpeeksi hyvit mahdollisuudet (valtuudet) toteuttaa tehtidvidan?

2) Kenelle te raportoitte toiminnallisesti?

3) Kenelle te raportoitte hallinnollisesti?

4) Kuinka sisdisen tarkastus nikyy teiddn organisaatiossanne?

5) Mika on teidén organisaatiossanne sisdisen tarkastuksen ydintehtava?

6) Missd médrin ylin johto vaikuttaa sisdisen tarkastuksen tehtdviin? Vuosisuunnitelman kautta?

7) Kuinka usein raportointia tapahtuu sisdisen tarkastuksen ja ylimmin johdon viélilla?

8) Enti tarkastusprosessin eri vaiheissa? (suunnittelu, toteuttaminen, raportointi ja seuranta)

9) Onko teilld mahdollisuus tavata tarvittaessa hallitusta tai ylintd johtoa?

10) Kuinka ylin johto mahdollistaa sisdisen tarkastuksen tehtivia?

11)Kuinka useasti tarkastuksista tehtdvét suositeltavat toimenpiteet eroavat johdon omasta
késityksestd?

12) Miten te havaitsette ylimmén johdon vaikutukset sisdisen tarkastuksen ty6hon?

13) Vastaako suhde ylimpéén johtoon teidén odotuksianne?

14) Onko vuorovaikutus sisdisen tarkastuksen ja johdon vélilld kunnossa teiddn mielestdnne?

Ostopalveluiden haastattelurunko:

Yhteiset:

1. Kuinka kauan olet tydskennellyt organisaatiossa?

2. Kuinka kauan kyseissé tehtivissa?

3. Onko yliopiston organisaatiossa esiintynyt puutteita sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan tai
sisdisen tarkastuksen kohdalla?

4. Onko ostopalvelusuhteessa yliopiston kanssa kysymys tdydellisestd ulkoistamisesta vai
raédtéloidyistd palvelukokonaisuudesta?

5. Olette laatineet sopimuksen ostopalvelusuhteesta?

Sisdinen tarkastus:

1) Onko teilld tarpeeksi hyvit mahdollisuudet (valtuudet) toteuttaa tehtivia?
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2) Kenelle te raportoitte toiminnallisesti?

3) Kenelle te raportoitte hallinnollisesti?

4) Kuinka tarkastuskohteet valikoituvat? Riskiarvion perusteella esille nousseet kohteet, vihille
huomiolle jadneet kohteet vai yliopiston pyynnosti suoritettavat tarkastukset?

5) Miki on teidén organisaatiossanne sisdisen tarkastuksen ydintehtava?

6) Missd miirin ylin johto (yliopisto) vaikuttaa sisdisen tarkastuksen tehtdviin? Vuosisuunnitelman
kautta?

7) Kuinka usein raportointia tapahtuu teidén ja yliopiston valilla?

8) Entd tarkastusprosessin eri vaiheissa? (suunnittelu, toteuttaminen, raportointi ja seuranta)

9) Onko teilld mahdollisuus tavata tarvittaessa ylintd johtoa?

10) Kuinka ylin johto mahdollistaa sisdisen tarkastuksen tehtivia?

11) Kuinka useasti tarkastuksista tehtdvét suositeltavat toimenpiteet eroavat johdon omasta
késityksestd?

12) Miten te havaitsette ylimmén johdon vaikutukset sisdisen tarkastuksen ty6hon? (Oma
organisaatio & yliopiston johto)

13) Vastaako suhde ylimpéén johtoon tarkastusprosessin aikana teidédn odotuksianne? (Yliopiston
edustajaan)

14) Olisiko vuorovaikutussuhteessa jotain kehitettdvai teiddn mielestdnne?



