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Kuntalain (410/2015) 14 § mukaan kunnanvaltuusto p#dttdd sisdisen valvonnan ja
riskienhallinnan perusteista, ja vastuu néiden jdrjestdmisestd on 39 § mukaan
kunnanhallituksella. Kaikki suurimmista kaupungeista tuottavat liséksi sisdisen tarkastuksen
toiminnon kehittdméén ja varmentamaan sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan toimivuutta.

Sisdinen tarkastus suorittaa tehtdvddnsd parantamalla ja arvioimalla johtamis-, hallinto-,
riskienhallinta- ja valvontaprosessien tuloksellisuutta objektiivisesti ja riippumattomasti.
Kaytinnossd tdmé tapahtuu joko arviointi- tai konsultointitoimeksiantoina. Tavallisissa
tarkastustoimeksiannoissaan sisdinen tarkastus tekee tarkastuskohteen toiminnasta havaintoja
ja esittdd toiminnan parantamiseksi kehitystoimenpiteitd. Myohemmin sisdisen tarkastuksen on
seurattava kehitystoimenpiteiden edistymistd ja raportoitava siitd ylimmaélle johdolle. Tama
kehitystoimenpiteiden seuranta on tdmain tutkielman aihe.

Ensisijainen tutkimuskysymys oli, miten suuret kaupungit eli Helsinki, Espoo, Tampere,
Vantaa, Oulu ja Turku jdrjestdvét sisdisen tarkastuksen kehitystoimenpiteiden seurannan.
Toinen tutkimuskysymys koski sitd, miten tuloksellisuutta, vaikuttavuutta ja erilaisia mittareita
voidaan soveltaa seurantaan. Tuloksellisuutta ja mittareita selvitettiin pdfasiallisesti
kirjallisuuskatsauksen avulla. Suurten kaupunkien seurantaprosessia varten sen sijaan
toteutettiin kvalitatiivinen kyselytutkimus, joka l&hetettiin siséisten tarkastuksien péallikdille.

Sisdisen tarkastuksen tuloksellisuutta késitteellistetddn suurimmaksi osin tuloskorteilla,
tasapainotetulla tuloskortilla seki logiikka- ja kypsyysmalleilla. Hyddyllisin tyokalu téssd on
sisdisten tarkastajien kansainviélisen ammattijirjeston tasapainotettu tuloskortti, joka ottaa
huomioon sisdisen tarkastuksen sidosryhmdt ja tarjoaa myds tuloksellisuuden arviointiin
konkreettisia mittareita. Kirjallisuudesta 10yty1 myos seurantaan useita tuloksellisuusmittareita,
etenkin resurssien kdyttoon ja toimenpidesuositusten toteuttamiseen liittyen.

Suuret kaupungit jirjestdvit sisdisen tarkastuksen suurelta osin samankaltaisesti, mutta myos
erilaisia kdytdntojd 10ytyi. Osa ndistd kdytdnnoistd on selkedsti toisia parempia, kun niitd
peilataan sisdisen tarkastuksen kansainvilisiin ammattistandardeihin ja kirjallisuuteen. Tdten
tamin tutkielman kyselylomakkeen tuloksia voidaan kayttdd parhaiden toimintatapojen
oppimiseen ja seurannan vertailukehittimiseen.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen esittely

Kuntalain (410/2015) 14 § mukaan kunnanvaltuusto péétti4 sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan
perusteista, ja vastuu nididen jarjestimisesti on 39 § mukaan kunnanhallituksella. Kaikki
suurimmista kaupungeista tuottavat lisdksi sisdisen tarkastuksen toiminnon kehittimédn ja

varmentamaan sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan toimivuutta.

On melko yleistd, ettd sisdisen tarkastuksen késite sekoitetaan keskendédn sisdiseen valvontaan tai
jopa kunnan tarkastuslautakunnan suorittamaan ulkoiseen tarkastukseen. Yleensd sisdinen
tarkastus on parrasvaloissa ainoastaan ajoittaisten julkisuutta saavien vaarinkdytostarkastuksien
kohdalla. Kuitenkin sisdiselld tarkastuksella on merkittivd rooli sisdisen valvonnan
kokonaisuuden kehittdmisessd, tietoisuuden lisdédmisessé ja informaation tuottamisessa. Sisdinen
tarkastus voi suoraan mitattavissa olevillakin luvuilla mahdollisesti estdd joidenkin riskien
toteutumisen, minkd kustannus olisi ollut enemmain kuin sisédisen tarkastuksen yksikon menot.
Sisdisen tarkastuksen madritelméssa kaikessa toiminnassa keskeistd onkin lisdarvon tuottaminen

muulle organisaatiolle (Holopainen 2006, 113).

Sisdisen tarkastuksen roolia hahmottaessa on tirkedd ymmartda, ettd sisdinen tarkastus on johdon
tyokalu arvioimaan sisdisen valvonnan toimivuutta organisaation eri osissa. Sisdinen tarkastus ei
itse vastaa sisdisestd valvonnasta tai sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan kehitystoimenpiteiden
suorittamisesta. Se kuitenkin seuraa ndiden toimenpidesuositusten toteutumista ja raportoi niisti
eteenpdin johdolle. Néiden kehitystoimenpiteiden ja havaintojen seuranta on tidméin pro

gradu -tutkielman aihe.

Sisdisen tarkastuksen suomalaisessa kasikirjatyyppisessd teoksessa seurannan tdrkeyttd
painotetaan seuraavalla anekdootilla: ”Vanha totuus on, ettd erinomainenkaan arviointi- tai
varmistuskertomus ei tuota lisdarvoa, vaan ainoastaan kustannuksia ilman erityisid toimenpiteité
eli seurantaa.” (Holopainen 2006, 113). Seurantaprosessi hyvinkin on siis tutkittavan arvoinen,
tiarked asia. Seuranta on my0s mahdollista toteuttaa hyvin erilaisilla tavoilla, silld The Institute of

Internal Auditorsin (jiljempénad IIA) siséisten tarkastajien kansainvélisten ammattistandardien
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seurantaa koskevat standardit ovat véljdt siind, millaisella seurantamenettelyllé tarkalleen ottaen

suositusten toteutumista seurataan.

Lisdksi seurantaprosesseja monimuotoistaa se, ettd suurimmillakin kaupungeilla on toisiinsa
ndhden erilaisia tarpeita ja painotuksia, sekd niiden oma tyoprosessien kehitystyd voi olla eri
vaiheessa. Ammattistandardien vilttdessd tiukkaa madrdamistd seurannan muodosta, sisdisilla
tarkastuksilla on mahdollisuus muokata seurantaa juuri omaan organisaatioon sopivaksi seka
tarvittaessa ketterdsti uudistaa sitd. Téastd huolimatta sisdisen tarkastuksen alalla kuntasektorilla on

tietysti my0ds hyviksi todettuja ja laajalle levinneitd seurannan toimintatapojakin.

Aikaisemmin kuuden suurimman kaupungin sisdisestd tarkastuksesta on tehnyt pro
gradu -tutkielman Tampereen yliopistossa Jani Leinonen vuonna 2001 ja Anna-Mari Tuhkanen
vuonna 2006. Leinosen tutkielma oli yleisesitelmd kuntasektorin sisdisestd tarkastuksesta ja
Tuhkanen kasitteli suurten kaupunkien sisdisten tarkastuksien laatua. Yleisesti ottaen sisdisestd
tarkastuksesta on vidhemmén tutkimusta kuin sisdisestd valvonnasta, tilintarkastuksesta tai

tuloksellisuustarkastuksesta.

1.2 Tutkimuskysymys ja rajaus

Tutkielmani ensisijaisena tavoitteena on selvittdd, miten suuret kaupungit jarjestdvit sisdisen
tarkastuksen kehitystoimenpiteiden seurannan. Aihetta ei ole tutkittu tai selvitetty ennen, joten jo
atheen kuvailemisella ja kokonaiskuvan muodostamisella on arvoa. Kansainviliset sisdisen
tarkastuksen ammattistandardit antavat melko laveat puitteet jérjestdd seuranta yksikon itse
tarkoituksenmukaiseksi katsomallaan tavalla. Toinen tavoite on tutkia, miten tuloksellisuutta

voidaan arvioida ja miten eri mittareita voidaan soveltaa seurannassa.
Tutkimuskysymykset siis ovat:
- Miten suuret kaupungit jirjestivat sisdisen tarkastuksen toimenpidesuositusten seurannan?

- Miten tuloksellisuutta, vaikuttavuutta ja erilaisia mittareita voidaan tarkastella ja soveltaa

seurannassa?

Tuloksellisuusndkokulma tuli tutkielmaan mukaan kahden kaupungin sisdisen tarkastuksen
johdon ehdotuksesta, ja aiheesta on tuoretta tieteellistd tutkimusta (ks. Ronkkoé 2016).
Tuloksellisuuteen liittyy myos eri kaupunkien sisdisten tarkastuksien seurannan vertaileminen, eli

benchmarking, joka on myds yksi tutkielmassa selvitettivdnd oleva asia. Benchmarking eri
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sisdisten tarkastuksien vililld on my0s mainittu I[A:n soveltamisohjeissa suositeltavana
kehittdimiskeinona. Tdméa on kuitenkin mahdollista vain rajatusti, silld seuranta on ainoastaan yksi
sisdisen tarkastuksen tehtdvitoiminto. Joka tapauksessa on vidhintddn mahdollista nostaa esiin jo
kéytossd olevia mittareita ja hyvid toimintatapoja eri kaupunkien toiminnasta.
Tuloksellisuustarkastelu sopii tutkielmaan keskeisesti myos siksi, ettd koko seurantaprosessin

perimmainen tarkoitus lopulta on varmistua, etté sisdisen tarkastuksen toiminta on tuloksellista.

Tutkimuskohde on rajattu koskemaan kuuden suurimman kaupungin sisdisten tarkastuksien
seurantaprosesseja. Kaupungit ovat asukasluvun perusteella suuruusjirjestyksessd Helsinki,
Espoo, Tampere, Vantaa, Oulu ja Turku. Rajaus kuuteen suurimpaan kaupunkiin on perusteltua
sen vuoksi, ettd tarpeeksi kookkailla kaupungeilla on vakiintunut, itse tuotettu sisdinen tarkastus
ja suurin piirtein vertailukelpoinen tarkastuskenttd. Kuuden suurimman kaupungin sisdisilld
tarkastuksilla eli ”kuutosilla” on myds tapana ollut pitéé kerran vuodessa yhteinen seminaari, joten
toimintatapojen vertailun ja kehityksen kannalta rajaus on myos perusteltua tdmin yhteistyon

viitekehyksessa.

Muuten tutkielma on rajattu koskemaan kehitystoimenpidesuositusten seurantaprosessia sisdisen
tarkastuksen ndkokulmasta. Lukuun ottamatta joidenkin perustietojen kerddmistd sisdisten
tarkastuksien yksikoistd, tutkielmani ei paneudu muihin sisdisen tarkastuksen osa-alueisiin.
Seuranta itsessddn koskee yhtd paljon myos tarkastuskohteita eli “asiakkaita” heiddn sisdisen
valvonnan kehittdmisen kannalta, mutta kyselylomakkeeni on ldhetetty ainoastaan sisdisten
tarkastuksien yksik®aille, eivétka tarkastuskohteet ole olennaisia tutkielmassa muuten kuin miten

sisdinen tarkastus on nithin yhteydessa.

1.3 Tutkimusmenetelmiit ja aineisto

Tutkielma jakautuu teoreettiseen ja empiiriseen osuuteen. Teoreettisessa osuudessa kdydddn
deskriptiivisesti 1dpi aihealueen aikaisempaa tutkimusta, keskeisid kasitteitd ja muuta
lahdekirjallisuutta tarkoituksenmukaisen laajasti. Empiirinen osio puolestaan on kvalitatiivinen
kyselytutkimus, joka on ldhetetty kuuden suurimman kaupungin sisdisten tarkastuksien johtajille.
Kyselytutkimuksen tavoitteena on saada asiantuntijoilta tidsméllistd tosiasiatietoa sekd
arvioperusteista tosiasiatietoa (Uusitalo 1991, 92). Tamén lisdksi empiirisessd osiossa on

kyselytutkimukseen  verrattuna  merkitykseltddn ja  madrdltdin  vdhadisempi  joukko



seurantaprosessien dokumentaatiota. Tuloksellisuusndkdkulmaa ja sen soveltamista seurantaan

sen sijaan selvitetdén padasiallisesti kirjallisuuskatsauksella.

Pertti T6ton (2004, 12—13) tutkimuksellisessa A, B, C, D -péétyyppijaossa tdima tutkielma on B-
tai C-tyyppi. Tutkielma siis perustuu B-tyypin mukaisesti aikaisempaan tutkimukseen, tutkijan
omaan padttelyprosessiin ja mittausaineistoon. C-tyypissa lisdksi mukana on tekstiaineistoa, kuten
dokumenttianalyysia, jota tdmékin tutkielma jossain maddrin siséltid. Dokumenttiaineiston
merkitys on tissé tapauksessa kuitenkin vihdisempi mééran ja kattavuuden kannalta empiirisessi

osiossa kuin kyselyll4.

Sisdisen tarkastuksen seurantaa on mahdollista toteuttaa usealla tavalla soveltaen eri kaupungeissa,
joten kyselylomaketta ei ollut mahdollista strukturoida tarkasti, vaan siind on paljon avoimia
kysymyksid. Téstd johtuen lomake ja sen analyysi ovat painotetusti kvalitatiivisia, jotta ylipddtdan
erilaiset toimintatavat voidaan selvittdd ja tulkita kyselymuotoisessa tutkimuksessa. Kuitenkin
tassdkin tutkielmassa, kuten kaikissa kyselytutkimuksissa, on myos jonkin verran maarallisia
elementtejd, muun muassa muutama Likert-asteikkoa kéyttdvd kysymys. Yhteenvetona voidaan
siis sanoa, ettd timd tutkielma on vilimuoto formaalista strukturoidusta kyselysté ja avoimesta,

strukturoimattomasta kyselysti ja analyysistd (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2009, 194).

Tutkielma tdyttda lisdksi vertailevan tutkimuksen méiéritelmén. Vertailevassa menetelmissa
havainnoidaan eroja eri kohteiden vililld ja pyritddn selittdméén syy-seuraussuhteita. Tietylld
tavalla tutkielmassani on myds kehitystutkimuksen piirteitd, silld yksi selvitettdvistd asioista on
hyvien toimintatapojen 16ytdminen ja vertaileminen. Suhde tutkimuskohteisiin ei kuitenkaan ole
niin ldheinen tai jatkuva, ja tutkimuskohteita on useita, niin tutkielma ei tdytd kehitystutkimuksen

kaikkia olennaisia tunnusmerkkejé.

Aineistona toimivaa kyselylomaketta ja sen tuloksia kisitellddn enemmaén luvussa 4.1. Kyselyn
vastaukset on kisitelty anonyymisti ja tdssd tutkielmassa kaupunkeihin viitataan “kaupunki A”,
kaupunki B”... tapaan. Aiemmin mainitun muun aineiston muodostaa kolmesta kaupungista saatu
seurantaan liittyvd dokumentaatio. Dokumentteja ovat seurantaraporttimallit, erilaiset
seurantamuistiot ja -prosessikaaviot. Koska titd aineistoa saatiin vain kolmesta kaupungista ja
niiden aihelaajuus on kaupunkien vililld eri, dokumenteilla ei ole merkittdvaad asemaa tutkielman
varsinaisessa analyysiosiossa, toisin kuin kyselylomakkeella. Ne kuitenkin auttavat osaltaan
selittdmddn seurantaprosesseja ja antavat tarkemman esimerkin tavasta, jolla seuranta voidaan

jarjestdd. Toisaalta myds kyselylomakkeen tavoitteena oli selvittdd seurantaprosessi jokaisessa
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kaupungissa mahdollisimman tarkasti, joten ndmi aineistot ovat sindnsé paillekkiisid ja lahinna

toisiaan tdydentévid.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta luvusta. Johdantoluvussa esitelldén aiheen tausta, merkittivyys ja
selitetdén lyhyesti sisdisen tarkastuksen seurannan toimijoiden suhteet. Samassa luvussa on
esitelty myos tutkimuskysymys ja tutkielman rajaus sekd tutkimusmenetelmit ja aineisto.
Tutkimusmenetelma on pyritty jo tdssd vaiheessa selittimédédn mahdollisimman kattavasti, mutta

aineistoa esitellddn vield tarkemmin aiheeseen kuuluvissa 4.4. ja 5. luvuissa.

Toisessa luvussa esitelldén tutkielman aiheeseen ja aineiston analyysiin liittyvit teoreettinen
viitekehys ja  keskeiset késitteet. ~Niihin  kuuluvat agenttiteoria, tuloksellisuus,
tarkastusproblematiikka, sisdinen valvonta ja sisdinen tarkastus. Agenttiteoria ja
tarkastusproblematiikka auttavat pohjustamaan sisdisen tarkastuksen ilmidn analysoimista.
Tuloksellisuus-késite liittyy toiseen selvitettivdnid olevaan tutkimuskysymykseen, ja muista
keskeisistd késitteistd etenkin sisdinen valvonta ja riskienhallinta on selitetty laajasti, silld ne

liittyvit koko tutkielman aihepiiriin merkittévasti.

Kolmannessa luvussa on paneuduttu sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen laajemmin ja kiyttden
apuna kirjallisuutta pyritdin my0s selvittimdin, miten hyvin sisdisen tarkastuksen
tuloksellisuuskasitteistod voidaan soveltaa seurantaan. Neljdnnessd luvussa esitetddn tutkielman
varsinainen péddaihe eli seuranta, siithen liittyvit toimenpidesuositukset sekd kolmesta kaupungista
saatu seurantaan liittyvd empiirinen dokumenttiaineisto. Viidennessd luvussa késitellddn
tutkielman toinen empiirinen osio eli kyselytutkimus. Kyselytutkimuksen aineisto, rajoitteet ja
tulokset tulevat my0s ilmi tdssd luvussa. Tutkielman viimeisessd eli kuudennessa luvussa
tiivistetdén tulokset empiirisesti dokumenttianalyysistd ja kyselytutkimuksesta lopullisiksi

johtopaitoksiksi sekd tehdddn lyhyt itsearviointi tutkimuksesta.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS JA KESKEISET KASITTEET

2.1 Agenttiteoria

Sisdisen tarkastuksen ja sen seurannan toimijoiden suhteita ja vuorovaikutuksia selittava
keskeinen viitekehys on agenttiteoria eli pddmies—agentti-teoria. Alun perin agenttiteoria on
kehitetty informaatiotaloustieteen alalla jasentiméédn, miten informaation valintakysymyksissa
voisi tehdé optimaalisia valintoja. Valintakysymyksissi eri osapuolilla on eri miéré informaatiota,
eli kyseessd on epadsymmetrisen informaation tilanne. Néditd malleja on jatkokehitetty ottamalla
huomioon yksildiden kayttdytymistd koskevia rajoitteita. (Lumijérvi 1987, 7). Agenttiteorialla on
ollut myos tirked rooli organisaatiotaloustieteessd monimutkaisten organisaatioiden
selittimisessd. Tadmén lisdksi sitd on kéytetty muun muassa politiikan tutkimuksessa
hahmottamaan agenttiketjuja poliittis—byrokraattisessa jirjestelmissd sekd analysoimaan sitéd
julkisen sektorin erilaisissa konteksteissa ensimmadisen kerran 1980-luvun alussa (Kivisté 2007,

10-11).

Agenttisuhde on yksi vanhimmista sosiaalisen kanssakdymisen tyypitellyistd tavoista, ja sitd on
myo0s kutsuttu “kokonaisvaltaiseksi tosiasiaksi talouseldmissa”. Kyseessd on siis hyvin yleistd
1lmiotad jasentdvi teoria. Yksinkertaisimmillaan ja laajimmillaan agenttisuhde muodostuu, kun
yksi osapuoli turvautuu toisen osapuolen toimintaan. Tdméi tapahtuu yleensd sen takia, ettd
padmiehelld ei ole tehtividin tarvittavia taitoja tai hdn ei pysty suorittamaan sitd yhtd tehokkaasti
kuin agentti. Agenttisuhteet sinfinsd voivat olla joko molemminpuolisia tai pakottavia. Usein

niiden perustana on sopimus. (Kivisto 2007, 11-12).

Agenttiteoriasta ldhteneet tutkimusperinteet voidaan jakaa kahteen osaan: ”positiiviseen
agenttiteoriaan” ja “pddmies—agenttiin”. Yhteistd néilld kahdella suuntauksella on, ettd ne pitivit
lahtokohtana agenttia ja pddmiestd, jotka molemmat pyrkivét toimimaan ensisijaisesti oman etunsa
mukaisesti. Molemmissa suuntauksissa perustana on myods agenttisuhteesta ja sen toimijoista
johtuvien kustannusten minimoiminen. Pddmies—agentti-kirjallisuus on kuitenkin ollut paljon
matemaattisempaa ja abstraktimpaa kuin positiivinen agenttiteoria. Tavallisesti niissé on alussa
tarkkoja oletuksia, joiden paikkansapitivyyttd tutkitaan deduktiivisella pédttelylld ja

matemaattisella evidenssilld. Sen sijaan positiivisessa agenttiteoriassa on matemaattisuuden sijasta
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enemmain empiiristd analyysid pddmiehen ja agentin vilisistd intressiongelmatilanteista. Tassé
tutkimussuunnassa on keskitytty juuri sithen, millaisia mekanismeja voidaan ottaa kdyttoon, jotta
agentin oman edun tavoittelua voidaan rajoittaa. Positiivinen agenttiteoria on myds ottanut
huomioon organisaatioiden sisdisid agenttisuhteita enemmin kuin pddmies—agentti-suuntaus.

(Kivisto 2007, 8-9).

Myos teorian saralla selvitettdvastd padkysymyksestd on tutkijoilla eri mielipiteitd. Ensimmaisen
nidkemyksen mukaan keskeisin asia on optimaalisen kannustinjirjestelmén jarjestiminen agentille.
Toisen ndkemyksen mukaan keskiossd puolestaan on agentin tehokkuuden kontrolloiminen, misté
aiheutuu kustannuksia pddmiehelle. Kolmas ndkemys puolestaan nidkee agenttisuhteissa kaksi
pddongelmaa. Yksi ndistd pddongelmista on tilanne, jossa pddmiehen ja agentin tavoitteet ovat
erilaisia ja pddmiehen informaatio agentin tekemisistd on joka tapauksessa vajavaista. Agentti
pyrkii tdmén oletuksen mukaan hyvéan palkkioon ja vdhdiseen tyomddrdan, eikd sitd kiinnosta
pddmiehen vaatima tuotto muussa maérin, kuin miten hén itse siitd hyotyy sopimuksessaan. Toinen
pddongelma liittyy pddmiehen ja agentin erilaisiin riskipreferensseihin ja niiden aiheuttamaan
erilaiseen kaytokseen. Pddmiehen on mahdollista olla riskineutraali hajauttamalla riskiddn, mutta
tdma ei ole mahdollista agentille, joka voisi tuoton sijasta arvostaa esimerkiksi vapaa-aikaa ja omia

palkkioitaan. (Valkama 2004, 40).

Agenttiteorialla on useita oletusarvoisia lahtokohtia. PAdmiehen ja agentin oletetaan olevan omaan
hyvinvointiinsa pyrkivid “rationaalis—taloudellisia ihmisid”, jotka karttavat riskid kuitenkin
maksimoivalla hyddyn. Sekd padmiehen ettd agentin kohdalla omaan hyotyyn lasketaan myos
rahallisen hyodyn lisdksi muun muassa vapaa-aika ja luontaisedut. (Lumijérvi 1987, 11). Agentin
voidaan katsoa toimivan perinteisen taloustieteen mukaisesti tekemdlld paatoksiddn
“optimaalisesti rajoitustensa puitteissa” (Lumijarvi 1987, 13). Kuitenkin positiivisen
agenttiteorian ja padmies—agentin l&htokohdissa on tissd eroa. Positiivisen agenttiteorian
tutkimuksessa toimijoiden oletetaan toimivan vain rajoittuneen rationaalisesti. Tdma johtuu siité,
ettd he eivit pysty tietdméadn kaikkea oleellista tietoa tai esimerkiksi kommunikaatio tai keskeinen
ymmartidminen saattaa aitheuttaa vadrid késityksid. Pddmies—agentissa sen sijaan pdédmiehen ja
agentin oletetaan olevan tdydellisen rationaalisia ja pystymédn ennakoimaan ja arvioimaan kaikki

tulevat tapahtumat. (Kivistd 2007, 16).

Oletuksena tutkimuksessa yleensd myds on, ettd pddmies on riskineutraali ja agentti on altistunut
riskille. Tdmid johtuu siitd, ettd pddmies voi pienentdd riskid esimerkiksi hajauttamalla
sijoituksiaan, mutta agentti ei yleensd pysty esimerkiksi vaihtamaan tyopaikkaa yhtd helposti.

Lahtokohtaisesti agenttien tyyppien myos katsotaan olevan erilaisia. Agentti voi olla esimerkiksi
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joko huolellinen tai huolimaton, lahjakas tai lahjaton ja tuottelias tai tuottamaton. Kuitenkin myds
ympdristd vaikuttaa agentin saamaan lopputulokseen pelkéstddn timén omien toimiensa lisédksi.
Téllaisia asioita, joihin pddmies tai agentti eivdt voi itse vaikuttaa, ovat esimerkiksi

markkinatilanne tai vaikkapa sda. (Kivisté 2007, 17).

Epdsymmetriseen informaatioon liittyvd informaatio-ongelma johtuu siitd, etti agentti tietdd
pddmiestdi enemmén omasta toiminnastaan, kuten antamastaan panoksesta ja saavutetusta
tuloksesta. Agentti voi hyddyntdd tdtd etuasemaansa esimeriksi antamalla vddrdd tietoa
padmiehelleen, salaamalla tiettyjd asioita tai agentilla voi myds olla taipumus pinnaamiseen.
Agenttiteoriaa kéyttden voidaan tutkia, mikd mé&édrd valvontaa on optimaalista. Valvonnalla
pyritidn tarkastelemaan vain asioita, joihin agentti itse voi oikeasti vaikuttaa. Agenttitutkimuksen
mukaan kaikki mahdollinen informaatio agentin toiminnasta on hyodyllistd paamiehelle (Valkama

2004, 41; Lumijarvi 1987, 18).

Kuitenkaan kaikkien agentin tekemisten valvominen ja kontrolloiminen eivét ole mahdollista.
Témin takia agentin toimintaan pyritddn vaikuttamaan kannustinjirjestelmén avulla.
Kannustinjirjestelmén tavoitteena on se, etti organisaatio voi saavuttaa omistajan voittotavoitteen.
Myds agentti hyotyy kannustimista, koska silloin timd saa osuuden organisaation voitosta.
Kannustimet voivat olla enemmén sidoksissa kéyttdytymiseen, kuten kuukausipalkka, tai
tulokseen kuten osakeoptiot. Hyvissd kannustinjéarjestelmissd on myds sen mahdollisuus, ettd
agenttisopimus loppuu, mutta silti agenttisuhteessa pyritddn pitkdkestoisuuteen. Pitkdssd
agenttisuhteessa pddmies hyotyy siitd, ettd saa koko ajan enemmén informaatiota agentista.

(Valkama 2004, 41-42).

Kannustinongelmia sen sijaan voi syntyd, jos agentti ei saa tietyn vdhimmadistason mukaista
hyotyd, jolloin hénen ei endd kannata tyOskennelld pddmiehelle ja pddmiehen ja agentin
riskisuhteet ovat liian erilaiset. Agenttiteoriassa on kuitenkin oletus siitd, ettd pddmies pystyy
suunnittelemaan ja tarkkailemaan kannustinjirjestelmad. Mikili agentin palkitseminen ei perustu
tdmén aikaansaamaan tulokseen, etenkin hyvét johtajat 1dhtevét yrityksestd. Yksinkertaistettuna
palkkiojdrjestelmédn tavoitteena on siis kannustaa toimintaan, joka on mahdollisimman léhelld

kustannuksettomia sopimuksia tdydellistd informaatiota. (Lumijarvi 1987, 12—13).

Informaation epdvarmuustekijit voidaan jakaa ex ante- ja ex post -epdvarmuuksiin. Muuttuva
ympéristd, kuten teknologia, aiheuttaa ex ante -epdvarmuuden ja yritysorganisaatioiden
jarjestaminen tulosyksikodiksi on yksi esimerkki, milld tdtd epdvarmuutta pyritdén vahentdméén.

Ex ante -epdvarmuutta voidaan siis kontrolloida etenkin hyvilla etukiteissuunnittelulla. Sen sijaan
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ex post -epdvarmuudella tarkoitetaan jdlkikdteistietoa agentin toiminnasta, toteutuneesta
tuloksesta tai vallinneesta ympdiriston tilasta. Téatd informaatiota voidaan hyddyntdd uutta
sopimusta tehtdessd. Ex post -ndkokulman tarkasteleminen on ollut agenttikirjallisuudessa

suositumpaa. (Lumijarvi 1987, 20-21).

Informaation epdsymmetrisyydestd ja osapuolten eri tavoitteista johtuva tilanne, jossa agentti
toimii vastoin pddmiehen hyvinvointia, on nimeltddn agenttiongelma. Erillisesti késitteellistettyjd
agenttiongelmia ovat haitallinen valikoituminen (adverse selection) ja moraalikato (moral
hazard). Haitallinen valikoituminen johtuu siitd, ettd paamichelld ei ole kaikkea tarvittavaa
informaatiota ennen kuin timd muodostaa sopimuksen agentin kanssa. Yleensd tidssd mielessd
merkityksellinen informaatio on agentin késitys omasta itsestddn ja toiminnastaan, jota padamies ei
voi tietdd. Télloin pddmies saattaa palkata tyomarkkinoilta vadrdn henkilon, silld kaikki
tyonhakijat todennékoisesti kertovat suoriutuvansa tehtdvistd hyvin, mikd ei kuitenkaan
valttdméttd pidd paikkaansa. Haitallinen valikoituminen voi vield vahvistua siitd syysté, ettd hyvit
agentit poistavat itsensd markkinoilta, jos he eivdt pysty todentamaan osaamistaan ilman
lisdkustannuksia. Pddmies voi pienentdd haitallisen valikoitumisen riskid tarkentamalla
tyohaastattelua, vaatimalla koeajan tai suosittelijoita. Tdma seulonta aiheuttaa sekin kustannuksen,
mutta se on silti kannattavampaa, kuin vdiridn agentin ottaminen kadyttoon. Agentti puolestaan
pienentdd haitallista valikoitumista “’signaloimalla” hyvan agentin merkkejé, joskin tissdkin on
riski védristd signaaleista. Ratkaisuna pdidmies voi jirjestdd esimerkiksi pitkédn koulutuksen
sopimuksen alussa, jolloin signaloiminen tulee huonolle agentille paljon vaivalloisemmaksi kuin

hyville. (Kivistd 2007, 19-22; Valkama 2004, 40).

Sopimuksen muodostamisen jdlkeistd agenttiongelmaa sen sijaan voidaan tarkastella
moraalikadon nékokulmasta. Moraalikadon yleinen ilmentymai agenttisuhteessa on, ettd padmies
el tiedd agentin varsinaisen toiminnan onnistumista, vaan pystyy seuraamaan ainoastaan toiminnan
tulosta yleisesti. Téssd tilanteessa agentti voi pinnata ja esimerkiksi syyttdd hénestd itsestdéin
riippumattomia asioita. (Lumidrvi 1987, 16). Konkreettisia esimerkkejd moraalikatoa
aitheuttavista vadrinkdytoksisti ovat esimerkiksi organisaation omaisuuden vieminen omaan kotiin
agentin toimesta tai hankintojen tekeminen tutuilta. Agentin oman intressin ajaminen voi ndkya
siten, ettd agentti ei halua antaa kaikkea informaatiota padmiehelle tai hin antaa kokonaan vairaa
informaatiota. Agentti voi tehdd tyodajalla vaikkapa tdysin omia asioitaan, mikéli pddmiehen

tietomddra ei riitd asiaa arvioimaan. (Kivisto 2007, 22-23).

Paamiehen jdrjestimd palkkio- tai valvontajdrjestelmd, jolla pyritddn minimoimaan agentin

epdtoivottava kaytos, aiheuttaa kustannuksia niihin liittyvien toimenpiteiden seurannan vuoksi.
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Tédmin lisdksi on olemassa bonding-kuluja, joihin kuuluu muun muassa tilintarkastajan
kdyttdminen ja sopimusten tekeminen, milld pyritddn estimddn agentin vahingollinen kiytds
pddmiehen ndkokulmasta. Edelld mainitut kustannukset ja agentin omilla toimenpiteilldin
aitheuttama hyvinvoinnin médirdn lasku péddmiehelle muodostaa kokonaisuudessaan
agenttikustannuksen. Agenttikustannuksista tulee erityisen korkeita silloin, kun pddmiehen ja
agentin intressit ovat kaukana toisistaan, ja tiedon hankkiminen aiheuttaa kuluja. Seké paédmiehella
ettd agentilla kuitenkin pitdisi olla intressi laskea agenttikustannusta, silld laskusta tuleva hyoty

jakautuu kummallekin osapuolelle. (Lumijarvi 1987, 15-16).

My®s sisdisen tarkastuksen toimintoa voidaan pitdd pddmies—agentti-suhteen muotoisena bonding-
kuluna. Yksityisen sektorin sisdisen tarkastuksen tapauksessa yrityksen omistajien (pddmies)
yrityksen johdolta (agentti) vaatima tilivelvollisuus aiheuttaa timéan kustannuksen. Omistajat siis
maksavat sisdisen tarkastuksen toiminnon suojellakseen taloudellisia etujaan, ja toisaalta johto
haluaa jarjestdd sisdisen tarkastuksen osoittaakseen, ettd yrityksen asiat ovat heidén hallinnassaan
asianmukaisen riskienhallinnan ja sisdisen valvonnan jdrjestelmédn ansiosta. Titen sisdiselld
tarkastuksella on merkittdivd rooli epdsymmetrisen tiedon vdhentdmisessd. (Sarens &

Abdolmohammadi 2011, 4).

PAAMIEHET AGENTIT
YkSItw_nen Osakkeenomistajat Johtajat
sektori
I(unta-' Adnestajat Valtuusto Kunnalliset
sektori organisaatiotja

Kunnanhallitus hallintovirkailijat

Kuvio 1 Vertailu agenttiteorian mukaisista osapuolista yksityiselld ja julkisella sektorilla

(Valkama 2004, 47)

Padmies—agentti-teoria  soveltuu  myds  julkissektorin  organisaatioiden  tutkimiseen.
Kunnallishallinnossa yksi ldhtokohta agenttiteoriaan on, ettd &dinestdjien valitsemat
kunnanvaltuutetut ovat pdédmiehid, jotka puolestaan kontrolloivat virkamieskoneistoa agentteina

(kuvio 1). Malli on kuitenkin jokseenkin epétdydellinen kuvaamaan kunnanjohtajan ja
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kaupunginvaltuuston asemaa kokonaan. Yksi ndkemys on, ettd agenttiteoriaa voidaan soveltaa
kunnallissektoriin vain silloin, kun taloudellisen raportoinnin lisdksi on esimerkiksi
hyotymittareita, vaikka yksittdisissd agenttisuhteissa harvoin onkaan kuntasektorilla
kannustinjérjestelmid. Yrityksissé olevan selkeén sopimuksen sijasta kuntapuolella agenttisuhteen
mukainen toimeksianto voidaan késittdi tulevan talousarviosta. Agenttiteoria voidaan ymmaértda
kunnassa myds siten, ettd siind on yksi iso agenttiketju, joka ldhtee dédnestdjistd ja loppuu
virastossa alimman hierarkian tyontekijatasoon. Pitkdstd agenttiketjusta johtuen kaikilla paitsi
ketjun alku- ja loppupdilld on kaksoisrooli, eli ne ovat sekd pddamichid ettd agentteja. Lisdksi
agenttiteoriaa sovellettaessa kuntasektoriin on huomioitava myds pdémiesten erilaiset tavoitteet
kuin yksityiselld sektorilla, silld poliitikkona toimivalla paamiehelld motiivina voi olla poliittinen

tehokkuus tai oman kannattajaryhménsd edun ajaminen. (Valkama 2004, 46—48).

Agenttiteoriaa on kritisoitu siité, ettd se olisi liian teoreettinen eikéd empiiristd tutkimusta ole tehty
tarpeeksi, ja ettd se ei ottaisi huomioon yksildtason vaikutuksia tarpeeksi hyvin. Agentilla voi olla
itsellddnkin hyvin erilaisia tavoitteita, joita hin ei valttdméittd itsekddn késitd. Myos
organisatorinen tai sosiaalinen ympdristd vaikuttaa merkittdvésti agentin kéytokseen.
Monimutkaisessa ymparistossd vain kahden yksilon toiminnan tarkasteleminen voi olla liian
véahdistd. Teoria ei kriitikoiden mukaan vilttamattd lisdksi pysty ottamaan huomioon pdédmiehen
ja agentin monimutkaisempia kahdenkeskeisid asioita heiddn itseintressinsd lisdksi, kuten

luottamusta tai tydomoraalia. (Lumijarvi 1987, 24-25; Kivistd 2007, 43—44).

2.2 Tuloksellisuus

Tuloksellisuusinformaatiolla mitataan julkisella sektorilla sitd, miten hyvin veromaksajien rahoille
saadaan tuotetuilla palveluilla vastinetta. Yksityiselld sektorilla kirjanpito ja tilinpddtds kuvaavat
yrityksen liiketaloudellista tulosta ja sithen vaikuttavia asioita. Yrityksen kirjanpidossa liikevoitto
on arvonlisdysti, joka on saatu aikaan toiminnan reaaliprosessilla. Tdlloin raha- ja reaaliprosessit
ovat suoraan yhteydessa toisiinsa, toisin kuin julkisella sektorilla. Julkisella sektorilla kyseeseen
tulee sen sijaan juuri vaikutuksiltaan mahdollisimman hyvit palvelut mahdollisimman alhaisilla

kustannuksilla, eli tuloksellisuusvaatimus. (Meklin 2009, 60—61).

Tuloksellisuusajattelun taustalla ovat etenkin vastiketta rahalle -linjaukset (value for money).
Niihin liittyvdt myds tilivelvollisuus ja organisaation toiminnan johtamisen ja kehittdmisen

ndkokulmat, joskin ndiden kahden vililld on myds eri suuntaan vetdvid ristiriitaisuuksia, jotka
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pitdd  ottaa  huomioon  tuotettavan  informaation  objektiivisuudessa. = Suomessa
tuloksellisuusarviointi on pitkdén pohjautunut Data Envelopment Analysis- eli DEA-analyysiin.
Siind pyritddn 10ytdmadn tehokkuudeltaan parhaat kdytdnnon periaatteet ja soveltamaan niitd
arvioitavaan toimialaan. Tuloksellisuus pyritddn téssd viitekehyksessd ilmaisemaan jollain

selkedllda mittaluvulla. (Myllymiki & Vakkuri 2001, 175).

Tuloksellisuus

Tuottavuus, tehokkuus Vaikuttavuus |

Taloudellisuus

T t
Tuotan- Tuotanto- . arpee
Suoritteet

nontekijat prosessi

Vaikutukset

Kustan

Tuotot
-nukset

Kannattavuus

Kuvio 2 Kolmen E:n tuloksellisuuden panos—tuotos-malli (mukaillen Pollitt ym. 1999, 10)

Eris selked tapa kasitteellistdd ja havainnollistaa tuloksellisuutta on niin kutsuttu kolmen E:n malli
(kuvio 2). Mallissa tuloksellisuus jaetaan kolmeen alaosaan, jotka ovat taloudellisuus (economy),
tuottavuus eli tehokkuus (efficiency) ja vaikuttavuus (effectiveness). Taloudellisuuden periaatteen
mukaan toimintayksikon tarvitsemat varat on kiytetty oikeanaikaisesti ja ne ovat riittdvit seka
mahdollisimman edulliset kustannuksiltaan. Tehokkuuden periaatteen mukaan sen sijaan
kéytetyilld varoilla on saatava mahdollisimman hyvit tulokset. Vaikuttavuudella puolestaan
saavutetaan asetetut tavoitteet ja odotetut tulokset. Niiden tavoitteiden tulee olla ajallisesti
médrittyjd, toteutettavissa ja mitattavissa olevia tavoitteita. Pelkké kirjanpito ei riitd tdllaiseen

laadun ja vaikuttavuuden arvioimiseen, kuten edellé jo mainittiin. (Meklin 2009, 63-64).

Toiminnan tehokkuutta on kolmen E:n mallin lisdksi arvioitu muun muassa kokonaistuottavuuden
TFP-indekseilld, joiden tavoitteena on seurata koko organisaation kaikkia toimintoja yhtdaikaisesti
ja laajasti. Myds ABC-toimintolaskennalla pyritdéin saamaan tuotantokustannukset aiempaa
arviointia nikyvimmiksi ja saamaan johtamisen tyokaluksi aiempaa tarkempaa

kustannusinformaatiota. Néiden lisdksi Suomessa valtionhallinto on kéyttanyt tulosohjauksessa
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tulosprisma-mallia, joka ottaa huomioon erilaiset syy—seuraus-suhteet viraston tai toimialan

omassa toiminnassa ja yhteiskunnallisessa vaikuttavuudessa. (Vakkuri 2009, 13—-14).

Ehkd kaikista kansainvélisesti tunnetuin tuloksellisuuden arvioinnin malli on kuitenkin
tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard, BSC), joka pyrkii olemaan tuloksellisuuden lisdksi
my0Os strategisen johtamisen apuvéline. Malli johtaa toiminta-ajatuksen, mission ja vision
yhteyden tosiasialliseen toiminnan ohjaukseen. Tuloksellisuuden kriteerit perustuvat
rahoitukselliseen asemaan, asiakasldhtokohtaan, sisdisten prosessien nidkdkulmaan ja henkildston
osaamiskykyyn ja oppimisprosessiin. Julkisella sektorilla néilli ei kuitenkaan ole tdysin
vakiintuneita vastineita. BSC-mallilla ei lisédksi ole omaa arviointi- ja mittausjirjestelméé, vaan
asia jdd organisaation johdon valittavaksi. Tédstd johtuen tutkimuksessa on kritisoitu mallin
johtaneen liian usean erilaisen indikaattorin kadyttoon ottamiseen, jolloin mitattavien asioiden

tarkeysjarjestys on saattanut mennd hamérén peittoon. (Myllymiki & Vakkuri 2001, 176-178).

Tutkielmassa késitellddn tarkemmin sisdisen tarkastuksen tuloksellisuutta ja sen soveltamista

seurantaan seki toimenpidesuosituksiin luvussa nelja.

2.3 Tarkastusproblematiikka

Tarkastusproblematiikalla (impact of audit) viitataan tutkimukseen siitd, mitkd ovat
tarkastustoiminnan tuomat tosiasialliset hyodyt ja ongelmat, sekd mikd on sen mydtavaikutus
tilivelvollisuuden  toteutumiseen. Vaikka aiheen kansainvidlinen tutkimus koskeekin
tuloksellisuustarkastusta ja jotkut ndistd vaikutuksista koskevat selkedsti vain sitd, voidaan

tarkastusproblematiikkaa tietyin varovaisuusehdoin peilata myos sisdiseen tarkastukseen.

Erds keskeinen tarkastusproblematiikka liittyy siihen, ettd joidenkin tutkijoiden mukaan on
olemassa ristiriita tilivelvollisuuden ja toiminnan parantamisen vélilld. Tilivelvollisuus nimittdin
perustuu selkeisiin normeihin, mutta toiminnan parantaminen saattaa liittyd enemmin asian
’selittdmiseen”. Asiaa selittdvdd raporttia ei vélttimaittd pidetd yhtd pédtevdnd kuin normeihin
rakentuvaa raporttia. Toinen keskusteltu ongelma on tuloksellisuustarkastuksen paradoksi:
tarkastukset saattavat itseasiassa heikentdd organisaation tuloksellisuutta, mikdli ne johtavat
’pelaamiseen”, liialliseen varovaisuuteen tai innovoinnin vdahentymiseen. (Reichborn-Kjennerud

2013, 682).
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Lonsdalen ym. (2011, 182—183) mukaan tarkastuksen vaikutuksella viitataan 1dhes aina arvioinnin
tuomaan instrumentaaliseen vaikutukseen. Tdméa johtuu siitd, ettd yleensd tarkastustoiminnan
kehittdmisestd on vastannut kunkin maan ylin tarkastuselin silméilld pitden julkisen sektorin
tuloksellisuuden parantamista. Instrumentaalisia vaikutuksia ovat siis muun muassa tarkastuksessa
annettujen  kehitystoimenpiteiden = hyvéksyminen ja toteuttaminen sekd muutosten
aikaansaaminen. Muunlaisia vaikutuksia voivat olla Kkaésitteelliset vaikutukset, kuten
oppimisprosessi tai ajatusrakennelmien muutos organisaatiossa. Poliittisen legitimoinnin vaikutus
sen sijaan tulee median tai lainsdddintoelimen mielenkiinnosta tarkastukseen. Tdmén lisdksi
Lonsdale luokittelee vield interaktiiviset vaikutukset, kuten sidosryhmien vélinen neuvottelu, ja
taktiset vaikutukset, joihin lukeutuu esimerkiksi paitoksenteon viivyttdiminen tarkastuksella. Eri

vaikutustyyppien arvioiminen ja mittaaminen voi olla merkittivisti vaikeampaa kuin toisten.

Desmedt ym. (2017, 255) luokittelivat tarkastuksen vaikutukseen johtavat tekijat makro-, mikro-
ja mesotasoihin. Makrotasolla kontribuution vaikutuksen tekevédt median, intressiryhmien ja
poliitikkojen luoma paine. Mikrotasolla puolestaan vaikuttava tekiji on tarkastajan oma toiminta
tarkastuksen aikana liittyen luottamukseen, kommunikaatioon, tarkastusraporttiin ja
kehitystoimenpiteiden seurantaan. Meso- eli keskitasolla vaikuttimet tulevat seka
tarkastusorganisaatiosta etté tarkastuskohteesta. Téllaisia ovat tarkastuskohteen oma halukkuus, jo

meneillddn olevat muutokset sekd ad hoc -tapahtumat.

Ympiri maailmaa tuloksellisuustarkastuksen vaikutuksia on mitattu muun muassa ndhtyjen
ongelmien laajuuden havaitsemisella ja niiden ratkaisemiseen kiytetylld ajalla, tyon ja pddoman
tuottavuudella, kehitystoimenpiteiden toteutuksella, median kiinnostuksella, tarkastusraportin
ajankohdalla, tarkastuskohteen asiakaspalautteesta tarkastajasta ja kehitystoimenpiteiden
hyvaksymiselld tai hylkddmiselld (Lonsdale ym. 2011, 177-178). Useiden tutkimusten mukaan
tarkastuksien vaikutukset ovat hitaita toteutumaan, ja tdmi tapahtuu monimutkaisella tavalla.
Vaikutuksia arvioitaessa on mahdollisesti yleistd, ettd tarkastuksien vaikutukset aliarvioidaan,
koska tutkittu tieto saadaan pddasiassa tarkastuskohteesta ja muista tietoldhteistd. Tarkastajien
itsensd mukaan tarkastuksien vaikutukset ovat selkeitd, ja he ndkevét samat muutokset muissa

samankaltaisissa tarkastetuissa organisaatioissa. (Lonsdale ym. 2011, 192).

Virossa tehdyn julkisen sektorin tuloksellisuustarkastuksen tarkastusproblematiikan tutkimuksen
(Raudla ym. 2015, 228-230) mukaan tilivelvollisuudella ja tuloksellisuustarkastuksen tuomalla
kehittdmistoiminolla ei ole aiemmin mainittua kdintopuolta siitd, ettd innovoiminen véhenisi
tiukan tilivelvollisuuden takia. Tutkimuksessa tarkastuskohteiden ilmoittaman hyddyllisyyden ja

tosiasiallisten toimenpiteiden vililld oli suuri ero: 40 % vastaajista piti tuloksellisuustarkastusta
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hyodyllisend, mutta vain 21 % kertoi sen johtaneen johonkin muutoksiin. Yksi syy tdhdn
epakohtaan saattoi olla, ettd tarkastuskohde oli jo etukédteen tietoinen raportoidusta ongelmasta ja
yrittdnyt jo puuttua siihen. Tosiasiallisiin muutoksiin lisdksi vaikuttivat enemmaén ulkoiset seikat
kuin sisdiset tarkastajien omat piirteet kuten kokemus, tarkastuksen laatu ja vuorovaikutus

tarkastuskohteen kanssa.

Norjalaisen julkissektorin tutkimuksen tulos on, ettd ministerididen virkamiehet suhtautuvat
tuloksellisuustarkastuksiin negatiivisemmin kuin virastojen virkamiehet. Liséksi toisen
mielenkiintoisen havainnon mukaan mit4 korkeammalla esimiesasemalla organisaatiossa ollaan ja
mitd useammin on tekemisissd tuloksellisuustarkastuksen kanssa, sitd negatiivisemmin siihen
suhtaudutaan. Ministerididen virkamiesten negatiivinen suhtautuminen selittyy silld, ettd siella
katsotaan tarkastuselimen puuttuvan litkaa ministerion johtaman hallinnonalan omaan
kehitystyohon. Virastojen ylempien virkamiesten nuiva asenne tarkastuksiin puolestaan johtuu
siitd, ettd he joutuvat ottamaan vastuuta prioriteeteista ja resurssien kéytostd, toisin kuin
keskijohto. Virkamiesjohto pyrkii luonnollisesti vélttiméain moitteita, ja yksi téllainen keino voi
vastuun ottamisen sijaan olla matalan profiilin pitdminen tai moitteiden vierittiminen muiden
syyksi. (Reichborn-Kjennerud 2015, 29-30). Norjassa ei ollut korrelaatiota siind, pitikd
tarkastuskohde tarkastusta hyodyllisend ja silld, késitettiinkd tarkastuksen yllépitivén

tilivelvollisuutta (Reichborn-Kjennerud 2013, 692).

2.4 Sisdinen valvonta ja riskienhallinta

Sisdiselld valvonnalla tarkoitetaan organisaation eri tasoille jérjestettyjd toimintatapoja, joilla
pyritddn varmistamaan, ettd organisaatio tosiasiassa toimii omien padmaéériensi ja tavoitteidensa
mukaisesti. Tdmén “kohtuullisella varmuudella” toteutumisen organisoiminen, ohjaaminen ja
suunnitteleminen ovat organisaation johdon vastuulla. Téhén tavoitteeseen kuuluu liséksi riittdva
varmuus siitd, ettd taloudellinen raportointi on asianmukaista, ja ettd organisaatio noudattaa siti
koskevia lakeja ja muita sdddoksid. Sisdisen valvonnan kokonaisuuden tarkoituksena on estda

virheitd ja vadrinkdytostapauksia. (Ahokas 2012, 11).

Valtionvarainministerion mukaan sisdinen valvonta tarkoittaa menettelyjd, joilla varmistetaan
talouden ja toiminnan laillisuus ja tuloksellisuus; varojen ja omaisuuden turvaaminen seké oikeat
jariittavét tiedot viraston ja laitoksen taloudesta ja toiminnasta. Organisaation johto vastaa sisdisen

valvonnan toimivuudesta, ja sisdinen tarkastus puolestaan arvioi objektiivisesti sen
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asianmukaisuutta ja riittdvyyttd. (Rousku 2017, 13). IIA:n kansainviliset ammattistandardit

2

puolestaan antavat valvonnalle miiritelmdn ”... johdon, hallituksen ja muiden osapuolten
toimenpiteet, joilla hallitaan riskejd ja siten lisdtddn pddmaiirien ja tavoitteiden saavuttamisen
todennékoisyyttd. Johto suunnittelee, organisoi ja ohjaa toimintaa niin, ettd padmdiirien ja
tavoitteiden saavuttamisesta saadaan kohtuullinen varmuus” (IIA 2016, 33). Eri méiéritelmat
sisdltavat siis hyvin pitkdlti suunnilleen samat kolme elementtid toiminnan tehokkuudesta ja

tarkoituksenmukaisuudesta, taloudellisesta raportoinnista ja laeista sekéd sdannoksista.

Ahokkaan mukaan (2012, 14) siséistd valvontaa voidaan pitdd parhaiten toimivana silloin, kun sité
on kehitetty alusta alkaen silmilld pitden, ettd se toimii organisaation jokaisella tasolla
prosessiluonteisesti osana tavallista toimintaa. Valvontajirjestelma ei siis voi olla muun toiminnan
ylapuolelle tehty himmeli, vaan sen on oltava aidosti osa kaikkia muita prosesseja. Lisdksi on
tarkedd oivaltaa, ettd loppukddessd sisdisestd valvonnasta vastaavat ihmiset, eikd ohjeet tai
periaatteet.  Yrityksessd  toimintoja, joista voidaan havaita sisdisen  valvonnan
valvontamekanismeja eli  kontrolleja, ovat esimerkiksi ostoprosessi, myyntiprosessi,
valmistusprosessi ja kirjanpitoprosessi. Ostoprosessin kontrolleihin lukeutuvat muun muassa
laskun hyvéksyminen ja maksaminen, tavaran vastaanotto ja sopimuksen tekeminen. Téllaisten
yksittéisten kontrollien liséksi on olemassa koko organisaatiota koskeva toimintaohje, jota voidaan
pitdd organisaatiotasoisena kontrollina. Viime aikoina tietoisuus sisdisestd valvonnasta on
kasvanut ja timén takia organisaatiot ovatkin panostaneet ndiden toimintaohjeiden ja kuvausten
dokumentoimiseen, mutta edelld mainituista syistd johtuen on tdrkedd, ettd ohjeita toteutetaan

myo0s kiytannossa.

Vastuu sisdisestd valvonnasta on siis jokaisen esimiehen ja lopulta ylimmén johtajan vastuulla,
vaikka periaatteessa jokainen tyontekijd organisaatiossa voi osallistua sisdiseen valvontaan.
Holopainen (2006, 59-62) jakaa sisdisen valvonnan sidosryhmét tarkemmin jokaisen henkildn ja
ryhmidn vastuiden ja tehtdvien osalta. Toimitusjohtajalle kuuluu sisdisen valvonnan kaikkien
osatekijoiden paikalleen varmistaminen sekd organisaation toimintaperiaatteiden ja arvojen
muodostaminen. Alemmat johtajat valtuuttavat erilaiset tarkemmat valvontatoimet niiden
vastuualueella toimiville henkikdille ja tdlla portaalla jokainen johtaja on vastuussa omasta
sektoristaan. Talouspédllikdilld ja controllereilla puolestaan vastuualue kattaa koko organisaation
koskien talousasioiden sddnndsten ja lakien mukaisuutta. Vaikka hallitus ei vastaakaan sisdisestd
valvonnasta, se voi vaikuttaa sithen valitsemalla hyvdn johdon tai vastaamalla itse tietyistd

keskeisistd padtoksistd. Tarkastusvaliokunnalla on toimivalta arvioida, miten hyvin johto
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tosiasiallisesti suoriutuu sisdisen valvonnan jdrjestimisestd sekd méadrdtd mahdollisia

korjaustoimenpiteitd valvontaan.

On tirkedd lisdksi tiedostaa, ettd sisdinen valvonta ei yksin voi taata asetettujen tavoitteiden
saavuttamista, vaikka se olisi jarjestetty kuinka hyvin tahansa. Tdma johtuu siitd, ettd sisdinen
valvonta vain antaa johdolle tietoa siitd, miten tietyt prosessit toimivat, mutta pelkkd parempi
informaatio ei tee huonosta johtajasta hyvdd johtajaa. Sisdisestd valvonnasta huolimatta juuri
thmisiin liittyvét tekijdt voivat aiheuttaa epdonnistumisen esimerkiksi vdarinymmaérryksen tai
huolimattomuuden takia. Myds muun muassa sdintelystd johtuvat isot toimintaympériston
muutokset ovat johdon vaikutusvallan ulkopuolella. Lopuksi myos tdydellisesti kaikki riskit
eliminoiva sisdisen valvonnan jérjestelmi voi olla mahdoton tai kannattamaton, silld sellaisen

ylldpitiminen voi kustantaa enemmaén kuin siitd saatu hyoty. (INTOSAI 2004, 12).

Sisdistd valvontaa ei voida yksinkertaistaa tiettyyn yleispédtevddn kaavaan tai malliin, vaan
toiminta on jokaisessa organisaatiossa omanlaista, ottaen huomioon toiminnan ja olosuhteiden
erityispiirteet. Sisdistd valvontaa on kuitenkin késitteellistetty COSO-raportilla. COSO on lyhenne
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commissionista, joka on neljin
yhdysvaltalaisen kirjanpitojirjeston ja IIA:n vuonna 1985 perustama yhteistydaloite
valmistelemaan ohjeistuksia vairinkdyttGtapausten vastaiseen toimintaan. COSO sai vuonna 1992
valmiiksi ensimmadisen ja alkuperdisen Internal Control-Integrated Framework -viitekehyksensa.

(COSO 2013 i, Ahokas 24).
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Kuvio 3 COSO-ERM-malli (suomennos Ahokas 2012, 61)

Vuonna 2004 sisdisen valvonnan COSO-mallia tdydennettiin kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
jasisdisen valvonnan Enterprise Risk Management eli COSO-ERM-viitekehykselld. Alkuperdisen
mallin piddidea ja niin sanottu COSO-kuutio (kuvio 2) pysyi muuten samanlaisena, mutta sitd
laajennettiin riskienhallinnan osalta. Kuutioon tuli pelkén riskien arvioinnin liséksi sen ympérille
tapahtumien tunnistaminen ja riskeihin vastaaminen. Lisdksi kokonaan uutena asiana kuvioon tuli
tavoitteiden asettaminen. Kuution pdille lisdttiin myos strategisten tavoitteiden siivu.
Nimimuutoksena vield valvontaympdristé muuttui sisdiseksi toimintaympdristoksi. COSO-ERM-
mallia ei kuitenkaan ole tarkoitettu tekijoidensd mukaan alkuperdisen mallin korvaajaksi, vaikka

niissd on siis paljon samaa (COSO 2013, ii).

Myo6s vuoden 1992 COSO-viitekehystd piivitettiin vuonna 2013. Uudistuksessa haluttiin ottaa
huomioon 20 vuodessa muuttunut markkinaympéristd. COSO-kuutiota tai sisdisen valvonnan
madritelmad ei uudistuksessa kuitenkaan periaatteiltaan muutettu mitenkdin (KPMG 2013).
Merkittdvin uudistus tuolloin oli 17 taustaperiaatteen tuominen virallisiksi ohjeiksi, vaikka nekin
olivat hiljalleen muotoutuneet kéytettiviksi jo alkuperdisen mallin kanssa. Periaatteita on annettu
jokaisesta viidestd sisdisen valvonnan osasta, ja ne ovat tyypiltddn selityksid tai ohjeita.

Esimerkiksi informaatioon ja kommunikaatioon liittyvit periaatteet ovat, ettd valvonnassa on
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kéytettidva oleellista tietoa ja kommunikaatiota on tehtdva seka sisdisesti ettd ulkoisesti. (McNally

2013, 4-5).

Sisdinen valvonta ja sen osa-alueet ovat kdtevisti kisiteltdvissd kattavasti juuri COSO-kuution
avulla (kuvio 2). Kuution etupuolella ovat sisdisen valvonnan eri vaiheet ja osa-alueet, joita on
yhteensa viisi COSO-mallissa ja kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ja sisdisen valvonnan COSO-
ERM-mallissa kahdeksan. Kuution pdilld ovat organisaation tavoitteet, joita on yhteensd nelja
uudemmassa viitekehyksessd. Strategiset tavoitteet ovat kaiken toiminnan yldohjenuorana,
toiminnalliset tavoitteet liittyvdt tuottavuuteen ja tehokkaaseen resurssien kéyttdmiseen,
raportoinnin tavoitteet tarkoittavat luotettavaa informaatiota toiminnasta seké lakien ja sddnndsten
noudattaminen on itsestddn selvé tavoite jokaiselle organisaatiolle. Sivupuolella kuutiossa sen
sijaan ovat kaikki yrityksen toiminnan tasot: koko yritys, divisioona, liiketoimintayksikko ja
tytaryhtid. Kuutionmuotoisella mallilla on korostettu ndiden kaikkien asioiden yhteytti toisiinsa:
sisdinen valvonta liittyy organisaation tavoitteisiin, ja nditd tavoitteita ja sisdistd valvontaa on

suoritettava jokaisella organisaation tasolla.

Valvontaympéristo, tai riskienhallintamallissa sisdinen toimintaympéristd, luo organisaatiolle
sisdisen valvonnan vireen”, joka vaikuttaa siind tydskentelevien ihmisten tietoisuuteen sisdisesti
valvonnasta ja kontrolleista. Kiaytinndssd koko muu valvonnan viitekehys pohjautuu
valvontaympdristoon, joka toimii sille sdédnnonmukaisuutta luovana pohjarakenteena. On jopa
esitetty, ettd mikali valvontaympéristd on pystytty rakentamaan oikein, organisaatio milld tahansa
muulla tasolla pystyy jérjestimdin COSO-mallin mukaisen valvonnan viitekehyksen kuin
itsestddn. Valvontaympdriston osatekijat ovat rehellisyys ja eettiset arvot, johdon filosofia ja
toimintatavat, organisaatiorakenne, toimintavallan ja vastuun méérittiminen, henkilostopolititkka
ja sen kiytdnnot sekd henkildston osaaminen. Néiden osa-alueiden yhteisvaikutuksella on koko

organisaation ldpdiseva vaikutus. (Pickett 2010, 258-259; COSO 2013, 4).

Riskien arvioinnilla puututaan jokaista organisaatiota uhkaaviin sisdisiin ja ulkoisiin riskeihin.
Ennen riskiarviota on péétettdvi organisaation tavoitteista, milld voidaan péaattad, mikd on sopiva
tapa hallita riski. Kyseeseen tulee dynaaminen prosessi niiden riskien tunnistamisesta ja
arvioinnista, mitkd vaikuttavat tavoitteiden saavuttamiseen suhteessa hyviksyttyyn
riskitoleranssiin. Térkedd riskiarvioinnissa on ottaa huomioon myds muuttuva toimintaympéristo
ja tdhdn muutokseen liittyvét erikoisriskit. Toimintaympéristd saattaa myos heikentdd sisdisen
valvonnan toimivuutta, mikd tulee ottaa huomioon. Lisdksi riskit voidaan asettaa
tarkeysjédrjestykseen niiden toteutumisen todenndkodisyyden tai vaikutuksen perusteella.

Organisaation suunnittelu- ja tulosjdrjestelmissd tulee huomioida ndméd riskienvastaiset
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toimenpiteet. Yritysten hallintokoodia varten tehtyjd raportointijérjestelmid varten on myds
yllépidettava riskirekisterié ja lopulta tarvitaan jatkuvaa riskien uudelleenarviointia. (Pickett 2010,

260-261; COSO 2013, 4).

COSO-ERM-kuutiossa on riskeihin liittyen lisdtty vield kolme erillistd kohtaa tavoitteiden
asettamisesta, tapahtumien tunnistamisesta ja riskeihin vastaamisesta. Tavoitteet on luonnollisesti
asetettava, ennen kuin on mahdollista arvioida, mikd niiden toteutumiseen voi vaikuttaa, kuten
edelld jo mainittiin. Riskienhallintamalli varmistaa, ettd johdolla on prosessi, jolla se asettaa
tavoitteet, jotka puolestaan ovat suhteessa organisaation strategiaan ja haluttuun riskitasoon.
Tapahtumien tunnistamisessa on kyse potentiaalisten organisaatioon vaikuttavien sisdisten tai
ulkoisten tapahtumien havaitsemisesta. Vaikuttavat tapahtumat voidaan luokitella riskeiksi,
mahdollisuuksiksi tai molempia edustavaksi. Riskeihin vastaamisessa puolestaan henkilostod
tunnistaa ja arvioi mahdollisia toimintatapoja riskeihin, jotka voivat olla riskin vilttiminen,
hyviksyminen, vihentdminen tai jakaminen. Lopulta on kuitenkin johdon pditintdvallan alla,

mitk4 niistd toimista on sopiva valinta organisaation riskitoleranssin suhteen. (ERM 2004).

Valvontatoiminnot puolestaan ovat toimintoja, joiden tarkoituksena on toimintapolitiitkkojen
ja -tapojen avulla auttaa organisaation johtoa pienentiméén kaikkia riskeja siitd, ettei asetettuihin
tavoitteisiin padstd. N4itd valvontatoimintoja suoritetaan jokaisella organisaation tasolla, osana
eri toimintaprosesseja ja teknologista ympdristdd. Valvontatoiminnot voivat itsessdin olla
ennaltachkiisevid tai sitten manuaalisia ja automaattisia toimia. Nithin voivat lukeutua erilaiset
hyviksymismenettelyt, valtuutukset tai tuloksellisuusarvioinnit. Yleensd térkein piirre ndissa
kontrolleissa on, ettd prosessin eri tehtdvinkuvat on jaettu eri henkiléille, tai mikali timi ei ole
mahdollista, johdon tulee kehittdd vaihtoehtoisia valvontatoimintoja. (COSO 2013, 4). Usein
valvontatoiminnoista kédytetddn suomeksi siis sanaa kontrolli ja kontrolleja testaamalla voidaan
arvioida, toimiiko sisdinen valvonta tosiasiallisesti. Kontrollitestausta suorittaa niin ulkoinen kuin
sisdinen tarkastus. Kontrollien arviointia puolestaan voidaan tehdd peer-to-peer-testauksena,
itsearviointina tai controllerin tekeménd jatkuvana poikkeamien raportointina, joskin ndma
arviointimenettelyt eivét ole niin objektiivisia kuin sisdisen tai ulkoisen tarkastuksen suorittamat

testaukset. (Ahokas 2012, 77).

Informaatiolla ja kommunikaatiolla puolestaan huolehditaan siitd, ettd asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi tarvittu sisdisen valvonnan vastuunjako toimii. Oleellinen sisdinen ja ulkoinen
informaatio on tunnistettava, tallennettava ja kommunikoitava edelleen niille toimijoille, joiden
vastuualueelle tieto kuuluu, jotta he voivat toimia velvollisuuksiensa mukaisesti. Téllaiseen

informaatioon lukeutuu taloudellinen seki sddntdjen ja lakien mukaisuuteen liittyva tieto. Tiedon
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on lisdksi kuljettava organisaatiossa seké ylos ettd alas, ja johdon tulee kommunikaation avulla
tehtavd selvdksi sisdisen valvonnan tirkeys ja jokaisen oma vastuualue. Ulkoisessa
kommunikaatiossa varmistetaan, ettd muut ryhmat, kuten asiakkaat, sdintelijat ja omistajat saavat
odottamansa tiedon, mutta toisaalta huolehditaan myos siité, ettd heiltd saadaan haluttu tieto

sisddn. (Pickett 2010, 261, COSO 2013, 5).

Viimeinen COSO-mallin osa-alue on seuranta. Seurannassa varmistetaan koko ajan kdynnissa
olevilla arvioinnilla, yksittéisilld arvioinneilla tai ndiden yhdistelmall, ettd kaikki muut sisdisen
valvonnan osat ovat paikallaan ja toimivat. Jatkuvaa seurantaa tehddin osana muita
toimintaprosesseja, esimerkiksi tavallisilla valvonta- tai esimiestoimilla. Sen sijaan erillisind
seurantoina suoritettujen arviointien méaara ja laajuus riippuvat néistd koko ajan kdynnissa olevien
arviointien toimivuudesta sekd riskiarviosta. Erilliset arvioinnit ovat yleensd arvioitavasta
toiminnosta vastuussa olevan henkilon itsearviointeja, joihin tarve on kummunnut esimerkiksi
organisaatiomuutoksesta. Myos sisdinen tarkastus on tissd mielessd seurantaa vastaavan
arviointilausunnon antamista sisdisen valvonnan tasosta. Seurannassa tehtyjd havaintoja tulee
verrata sddnnoksien, standardien tai johdon asettamiin kriteereihin, ja puutteet tulee viestittda

ylospdin johdolle tai hallitukselle. (Holopainen 2006, 57; COSO 2013, 5).

Jatkuvassa seurannassa johto méadrittdd eri prosesseissa olevat kontrollipisteet ja tunnistaa niihin
liittyvit tavoitteet sekd varmistuskeinot. Tétd varten luodaan automaattisia testauksia, joilla
ndhdéién, onko esimerkiksi jokin litkketoimi hylétty suhteessa néihin tavoitteisiin ja keinoihin. Jos
jokin liiketoimi on hyldtty, tdméd tapaus tutkitaan ja tehdddn sen perusteella korjaus. Jos
litketoimessa ei ollut mitddn vikaa, korjataan virheellisen esiintymén aiheuttanut jatkuvan
seurannan kontrolliheikkous, tai jos vikaa 10ytyi, tehddén korjaus liiketoimessa. (Coderre 2005,
9). Yleensd jatkuvaan seurantaan liittyvd ongelma on, ettd tehokkaan jirjestelmén luominen

monimutkaisiin teknologiainfrastruktuureihin on vaikeaa (Lombardi, Vasarhelyi & Verver 2014,
83).

Sisdiseen valvontaan liittyy ldheisesti my0s kisite riskienhallinta. Kyseessd on jokaisen
organisaation yksi selkeistd perustehtivistd. Riskienhallinta on mééritelty IIA:n kansainvélisissé
ammattistandardeissa prosessiksi, ”jonka avulla tunnistetaan, arvioidaan, hallitaan ja valvotaan
mahdollisia tapahtumia tai tilanteita sekd luodaan kohtuullinen varmuus organisaation tavoitteiden
saavuttamiselle” (IIA 2016, 36). Tamé madritelmi ei edes eroa hirvedsti aiemmin késitellysta
sisdisen  valvonnan  mdéritelmdstd.  Valtiovarainministerid ~ puolestaan  médrittelee
riskienhallintapolitiikassaan riskienhallinnan koordinoiduksi toiminnaksi, jolla organisaatiota

johdetaan ja ohjataan riskien osalta. Riski itsessddn on epdvarmuustekijd, joka vaikuttaa
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organisaation asettamiin tavoitteisiin odotetusta poikkeavalla tavalla. Valtiovarainministerion
riskienhallintapolitiikassa riskit jaetaan strategisiin, operatiivisiin, taloudellisiin riskeihin seka

vahinkoriskeihin. (Rousku 2017, 11; 22).

Riskejé ja riskienhallintaa voidaan selventdd seuraavalla riskiyhtédl6lld (Holopainen 2006, 36):
R=tXxv
RXrh=r

Kaavassa kokonaisriski R muodostuu todennédkoisyydestd ¢ ja vakavuudesta v. Lopullisen eli
halutun riskitason » muodostaa puolestaan aikaisempi kokonaisriski ja riskienhallintamenettelyt
ja -toimenpiteet 4. Riskienhallintamenettelyind voidaan kayttda riskien jakamista, valttamista tai
hyvaksymistd. Lopullinen riskitaso on téssd hallitussa menetelmissé hyvéksytty jaddnnosriski, jota
kutsutaan yhteensd koko organisaation tasolla appetiteksi ja yksittdisen tavoitteen kohdalla

toleranceksi.

Halutun riskitason lisdksi myos riskienhallinnan taso pitéé valita organisaatiolle sopivaksi. Koska
riskienhallinnan on luotava lisdarvoa organisaatiokokonaisuudelle, pitdd sithen siséltyvien
riskienhallintatoimenpiteiden kustannukset olla mitattavissa. Pddsddntd yleensi tietenkin on, ettd
mitd enemmén halutaan seurata ja néhda riskejd, sitd suuremmat riskienhallinnan kustannukset
ovat. Hallintatoimenpiteet voivat sisdltdd muun muassa toiminnasta kokonaan pitdytyminen,
riskien pienentdminen vaikuttamalla niiden ldhteeseen tai todennédkdisyyteen. Toimenpiteisséd
pitdd ottaa huomioon, etti ne saattavat estdd my0s positiivisten tulosten toteutumista. (Rousku 14—

15).

Riskienhallintaa  kisittelee my0s vuonna 2009  kéyttoon  otettu  kansainvilisen
standardoimisjdrjeston standardi ISO 31000, joka on muun muassa valtiovarainministerion
riskienhallinnan perusteena. Myo6s IIA:n kdytdnnon toteuttamisohjeen 2120 mukaan tdtd ISO-
standardia voidaan kdyttdd COSO-mallin ohella avuksi arvioimaan riskienhallinnan riittdvyytta.
ISO 31000:n mukainen riskienhallinta muodostuu viisivaiheisesta prosessista. Ndmé vaiheet ovat
toimintaympdariston madrittely, riskien tunnistaminen, riskianalyysi, riskien merkityksen arviointi
ja lopulta riskien kaisittely. Riskienhallintaprosessissa (kuvio 3) lisdksi suoritetaan seurantaa ja

katselmointia sekd viestintdd ja tiedonvaihtoa jokaisessa ndistd vaiheista. (Rousku 2017, 18).
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R RN

/ Riskienhallintaprosessi

Seuranta ja katselmointi

Toiminta- Riskien Riskiana- Riskien Riskien

kasittely

ympariston tunnista- merkityksen

lyysi

maarittely minen arviointi

Viestinta ja tiedonvaihto

Kuvio 4 ISO 31000 -standardin mukainen riskienhallintaprosessi (Rousku 2017, 19)

ISO 31000 -riskienhallintaprosessin ensimmadisessd vaiheessa eli toimintaympériston
médrittelyssd huomioidaan syy- ja seuraussuhteet ja niiden mittaamistavat, todenndkdisyyteen
liittyvit reunaehdot, kiytettava riskitaso, riskien kasitteleminen sekd mahdolliset riskiyhdistelmat
ja niiden huomioiminen. Riskien tunnistamisen vaiheessa puolestaan tunnistetaan tavoitteiden
saavuttamista estivit tai viivéstyttavat tekijit, ja tehddén niistd kattava luettelo. Téssd vaiheessa
on tunnistettava myos riskit, jotka aiheuttavat mahdollisuuksien menettimisen saavuttaa
tuloksellisempi toiminta. Riskit voidaan jakaa esimerkiksi strategisiin, operatiivisiin, taloudellisiin
riskeihin ja vahinkoriskeihin. Seuraavassa riskianalyysin vaiheessa helpotetaan myohempai
paitoksentekoa analysoimalla riskit joko kvantitatiivisesti tai kvalitatiivisesti. Riskianalyysissi
riskit luokitellaan niiden todenndkdisyyden ja vaikutuksen mukaan esimerkiksi neliportaisella
epdtodenndkoinen—Idhes varma- ja vihdinen—kriittinen-asteikoilla, ja muodostetaan kisitys riskin
ottamisen seurauksista. Riskien merkityksen arvioinnin vaiheessa tdmén jilkeen riskien
tarkeysjérjestys ja merkittavyys: osa riskeistd voidaan joutua arvioimaan uudelleen tai jotkut riskit
ovat niin vahdpitoisid, ettei niitd tarvitse kasitelld. Merkityksen arvioinnissa voidaan jdlleen
kéyttdd ndkemysta siitd, kuinka kriittinen tai siedettéva riski on, mutta on otettava huomioon myds
aikaperspektiivi, psykologiset ja inhimilliset vaikutukset seké riskien kerrannaisvaikutukseen

johtavat riippuvuudet. (Rousku 2017, 19-26).

Edellda mainitut nelja ISO 31000 -vaihetta muodostivat riskien arviointiprosessin kokonaisuuden
ja sitd ennen tehdyn toimintaympdriston maarittelyn. Viimeiseksi vaiheeksi mallissa jai riskien
kasittely. Télloin madritellddn riskeihin liittyville toimintapiteille vastuulliset henkil6t, jotka
yleensd ovat tekijd ja valvoja. Késittelytavat voivat olla muun muassa torjuminen, riskin

ottaminen, jakaminen, riskin syyn poistaminen tai toteutumisen todennakdisyyteen vaikuttaminen.
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Térkedd on ottaa huomioon myds kisittelyn jilkeen jadvd jddnndsriski tai késittelyssd
mahdollisesti syntyvit uudet riskit. Riskien késittelyd varten tulee myos paattda tavoiteaikataulu
ja prosessia pitdd seurata ja suorittaa pédtteeksi raportointi. Tédtd ja koko aiempaa ISO
31000 -riskienhallintaprosessia yhdistdd joka vaiheessa tehtdvd seuranta ja katselmointi seka
viestintd ja tiedonvaihto. Seurannalla ja katselmoinnilla taataan, ettid riskienhallintamenettelyt
toimivat tehokkaasti. Timé voidaan suorittaa valvonnalla tai tarkastuksilla, joilla tulee olla my0s
selkedt vastuuhenkil6t ja koko riskienhallintaprosessi tulee olla jilkikdteen todennettavissa
dokumentaation avulla. Viestintd ja tiedonvaihto ovat puolestaan tirkedd jokaisessa vaiheessa,
jotta voidaan taata jokaisen riskienhallintaprosessista vastuullisen henkilon saavan kaiken

olennaisen tiedon riskeistd, riskien késittelysté ja valvonnasta. (Rousku 2017, 26-28).

Riskienhallinnan keskeinen liittymékohta siséiseen tarkastukseen on siind, ettd sisdinen tarkastus
on nykyisin aina riskilahtoistd. Sisdisen tarkastuksen toimintoa perustettaessa ja sen
vuosisuunnitelmia tehtdessd on otettava huomioon organisaation merkittivimmét riskit ja
kohdistettava tarkastukset niiden aihealueelle. Jokaisen organisaation tavoitteena yleensid on
toiminnan jatkuvuus, joten sitd uhkaavat riskit ovat tietenkin kaikkein merkittaivimpid myos
tarkastuksen kannalta. Sisdinen tarkastus arvioikin ja varmentaa riskienhallintajirjestelméin
toimivuutta ylimmalle johdolle. Sisdinen tarkastus ei kuitenkaan IIA:n ohjeiden mukaan voi olla
toteuttamassa riskienhallintaa vastuullisena toimijana, mutta tiettyjen varovaisuusehtojen kanssa
se voi koordinoida kylldkin riskienhallintaprosessia, mikili tdhin ei ole organisaatiossa esittdd

muuta toimijaa. (Holopainen 2006, 34).

Sisdisen tarkastuksen tehtdvdnd on kansainvilisten ammattistandardien mukaan arvioida
organisaation riskienhallinnan tuloksellisuutta ja riskienhallinnan kehittdmistd. Tdhdn pyritddn
sisdisen tarkastajan arviolla siitd, ovatko organisaation tavoitteet linjassa sen toiminta-ajatuksen
kanssa, onko keskeiset riskit tunnistettu ja otettu huomioon, onko riskienhallinnassa otettu
kayttoon haluttua riskitasoa vastaavat toimet riskien hallitsemiseksi sekd kerdtddnko ja
raportoidaanko tieto riskeistd ajantasaisesti siten, ettd muu organisaatio voivat suoriutua

velvollisuuksistaan. (IIA 2016, 20).

Kuntasektorilla sisdinen valvonta on jo pitkddn kuulunut kuntajohtamiseen, ja vuodesta 1977
kuntalakiin on sisdltynyt vaatimus siitd, ettd tilintarkastaja tarkastaa, onko kunnan sisdinen
valvonta jarjestetty asianmukaisesti. Uudessa kuntalaissa (410/2015) on otettu sisdinen valvonta
ja sen vastuut aiempaa laajemmin huomioon: 14 §:ssd todetaan sisdisen valvonnan ja
riskienhallinnan perusteista paattdmisen olevan kunnanvaltuuston tehtdvé, ja niiden jdrjestiminen

kuuluu kunnanhallitukselle 39 §:n mukaan. Lisdksi 90 §:ssd todetaan, ettd jokaisen kunnan
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hallintosdénndssd tulee antaa maardykset sisdisestd valvonnasta ja riskienhallinnasta. 115 §:n
mukaan toimintakertomuksessa tulee antaa “tiedot sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan
jarjestamisestd ja keskeisistd johtopddtoksistd”. Useassa kaupungissa on timén lisdksi hyviksytty
tarkempi sisdisen valvonnan ohje, jossa on tarkemmin paitetty sisdisen valvonnan jarjestdmisesta,
vastuista ja valvontatoimenpiteistd. Loppukédesséd viranhaltijapuolella sisdistd valvontaa johtaa
kaupunginjohtaja, jota voi jdrjestelméin toimivuuden varmentamisessa auttaa sisdinen tarkastus.
Kaupunginjohtajan alapuolella sisdisestd valvonnasta ovat vastuussa apulaiskaupunginjohtajat tai
muut toimialojen vastaavat johtajat, mutta lopulta jossain médirin siséistd valvontaa suorittavat
kaikki esimiehet alempanakin organisaatiotasolla. Luottamushenkilopuolella sen sijaan
kaupunginhallitus vastaa koko kaupungin sisdisen valvonnan kehittdmisestd ja lautakunnat
vastaavat raportoinnista ja toiminnan arvioimisesta. Lautakuntien ja kaupunginhallituksen jdsenet

voivat toteuttaa siséistd valvontaa laajalla tiedonsaantioikeudellaan (Holopainen 2006, 146).

Julkissektorin sisdiseen valvontaan liittyen on vield hyvd mainita International Organization of
Supreme Audit Institutionsin eli INTOSALn aihetta kasittelevd ohjeistus. INTOSAI on
kansallisten ylinten tarkastuselinten yhteistydjérjestd, johon kuuluu 193 instituutiota eri maista.
Suomesta jésenend siind on siis Valtiontalouden tarkastusvirasto. INTOSAI:n ohjeet 9100-9199
liittyvét sisdiseen valvontaan, mutta pédéperiaatteet on selostettu kattavasti jo ohjeessa 9100.
Ohjeessa kdytetdén sisdisestd valvonnasta samoja viittd osa-aluetta ja kuutiokuviota kuin aiemmin

tassd luvussa kasitellyssd COSO-mallissa. (INTOSAI 2004, 13—-16).

2.5 Sisainen tarkastus

Sisdinen tarkastus on toiminto, jolla tarjotaan “itsendistd, riippumatonta, lisdarvoa tuottavaa ja
organisaation toimintaa parantavaa arviointi-, varmistus- ja konsultointitoimintaa”. Tdmin
toiminnan tarkoituksena on siis auttaa organisaatiota saavuttaman sille asetetut tavoitteet
parantamalla ja arvioimalla johtamis-, hallinto-, riskienhallinta- ja valvontaprosessien

tuloksellisuutta objektiivisesti. (IIA 2016, 35).

Néadmé organisaation tavoitteet, joiden toteutumista sisdinen tarkastus edistdd, ovat yleensd
omistajien sille asettamia. Toimintakentdssd on otettava huomioon kuitenkin myos julkisen ja
kolmannen sektorin organisaatiot, joten sitd suuremmalla syylld tavoitteet voivat olla myds muita
kuin taloudellisia, kuten yhteiskunnallisia tai toiminnallisia. Organisaation johtajat ovat vastuussa

ndiden tavoitteiden toteutumisesta ja he voivat turvautua oman riskinkanto-, valvonta- ja
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johtamisvastuunsa toteuttamisessa sisdiseen tarkastukseen, etenkin koska nykyaikaiset
riskienhallinta-, valvonta- ja johtamisprosessit ovat kehittyneet vaativiksi. Hallituksen vastuulla
puolestaan on katsoa, ettd ndméd valvontajirjestelmét ovat olemassa hallituksen valitseman

strategian toteuttamiseksi. (Holopainen 2006, 15-16).

Nykyaikainen sisdisen tarkastus kehittyi vuonna 1941, jolloin myds kansainvédlinen sisdisten
tarkastajien ammattijdrjestd IIA perustettiin. Tdhdn aikaan sisdisten tarkastajien tai sisdisten
tilintarkastajien tehtivani oli 10ytdd vadrinkaytoksid yksittdisistd liiketapahtumista, kassasta ja
varastoista. Téssd kehitysvaiheessa perustettiin vuonna 1956 Suomessa myds Sisdiset

tilintarkastajat ry, jonka nimi muutettiin Siséiset tarkastajat ry:ksi vuonna 1977. (Holopainen 2006,

20).

Adamsin mukaan (1994, 8—11) tutkijat ovat pitdneet sisdistd tarkastusta "hierarkiassa alempana”
olevana lisdné ulkoisen tarkastuksen suorittamalle funktiolle. Erona tdssdkin kuitenkin on ollut se,
ettd johto vastaa suoraan sisdisen tarkastuksen kustannuksista. Johdon on jiarkevaa toteuttaa tima
kustannus silloin, mikali siitd saatu hyoty tdhidn kustannukseen ndhden on isompi kuin pelkésté
ulkoisesta tarkastuksesta saatu hyoty. Tdmad hyoty muodostuu yleensd sisdisten tarkastajien
erityisestd osaamisesta tietylld toimialalla tai toimintotarkastuksissa. Sisdisen tarkastuksen
itsendisempi rooli suhteessa johtoon puolestaan perustuu vuonna 1977 Yhdysvalloissa
hyvéksyttyyn Foreign Corrupt Practices Actiin, jossa painotettiin sisdisen tarkastuksen asemaa

sisdisen raportoinnin oikeellisuuden varmistamisessa.

Alisteisuudesta ulkoiselle tilintarkastukselle on kuitenkin siis pyritty eroon jo 1970-luvulta ldhtien.
Sisdisen tarkastuksen toimenkuva muuttui jo silloin laajemmaksi kuin tilintarkastajan, kun mukaan
tuli kontrollien ja prosessien tarkastukset parannusehdotuksineen ja tehokkuusarviointineen.
My6hemmin 1990-luvulla sisdinen tarkastus muuttui riskiperusteiseksi, alkoi arvioida valvontaa
ja riskienhallintaa sekd edisti organisaation tavoitteiden saavuttamista, eli sisdisen tarkastuksen
tuottama lisdarvo lisddntyi merkittdvésti. Viimeisimpéana kehitysvaiheena sisdiseen tarkastukseen
on tullut hyvédn hallintotavan ja hallintokoodien vaatimukset sekd my0s yhteiskunnalliset tai
eettiset asiat. Samalla sisdiset tarkastajat ovat erikoistuneet yhd erilaisemmille ja laajemmille

toiminta-alueille. (Holopainen 2006, 21).
Holopaisen (2006, 65) mukaan nykyaikaisen sisdisen tarkastuksen tunnusmerkkeja ovat:

- Riskildhtoisyys
- Hallituksen tydkalu ja johdon kumppani

- Reaaliaikaisesti mukana merkittavissa hankkeissa
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- Organisaation koko toiminnan kattavat arvioinnit

- Konsultointi osana ty6ta

- Keskittyminen merkittéviin riskeihin ja kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan
- Itsearviointien hyviksikaytto

- IT-tuntemus ja IT:n hyvéksikéytto tarkastuksissa

Arvioidessaan eri toimintoja, sisdinen tarkastus kdyttdd apunaan erilaisia arviointiperusteita.
Riskienhallintaa ja sisdistd valvontaa arvioidessaan sisdinen tarkastus kdyttdd apunaan etenkin
edellisessé luvussa kasiteltyd COSO-ERM-viitekehystd. Sisdinen tarkastus ei itse vastaa sisdisestd
valvonnasta tai sen perustamisesta, vaan se ainoastaan arvioi sen toimivuutta ja raportoi asiasta
johdolle. Sisdiseen valvontaan liittyen sisdinen tarkastus arvioi taloudellisen ja toiminnallisen
raportoinnin oikeellisuutta, keinoja joilla voidaan turvata ja todentaa olemassa olevat varat, lakien-
ja suunnitelmienmukaisuutta varmistavia jirjestelmid, resurssien kdyton tehokkuutta ja
taloudellisuutta sekd sitd, vastaavatko organisaation tulokset asetettuja pddmiédrid. Sisdisen
tarkastus voi tehdd yhteistyotd ndiden arvioimisessa muidenkin tahojen, kuten controllerin,
lakiosaston ja muiden asiantuntijoiden kanssa. Suhteessa ulkoiseen tarkastukseen, sisdiselld
tarkastuksella on paremmat ldhtokohdat arvioida sisdistd valvontajirjestelmdd paremman

organisaatiotietdmyksen ansiosta. (Holopainen 2006, 61; Ahokas 2012, 78).

Edelld kuvattu toiminta on sisdisen tarkastuksen tuottamaa tavallista arviointi- ja
varmistuspalvelua. Sisdinen tarkastus voi tdmén lisdksi tuottaa konsultointipalvelua, josta myds
saddelldadn kansainvilisissda ammattistandardeissa. Niilld tarkoitetaan neuvontaa, itsearvioinnin
ohjausta ja koulutusta, joiden tehtdvankuva ja laajuus on sovittu asiakkaan kanssa etukéteen.
Naiidenkin palveluiden tehtdvanid on tuottaa organisaatiolle lisdarvoa ja parantaa riskienhallinta-,
johtamis- ja hallinto-, sekd valvontaprosesseja. Konsultointipalveluissa  kuitenkaan
paidtoksentekovastuu ei saa olla sisdiselld tarkastuksella, vaan sen tulee olla asiakkaalla tai

johdolla. (IIA 2016, 33).

Sisdisen tarkastuksen tarkastusprosessin tulee noudattaa vaiheittaisuutta ja jarjestelmallisyytta.
Kaupunkiorganisaatioiden sisdisen tarkastuksen yksikot suunnittelevat yleensd kaupunginjohtajan
vahvistaman vuosisuunnitelman, joka on perustunut riskikartoitukseen ja muihin keskeisiin,
ajankohtaisiin asioihin. Vuosisuunnitelma sisdltdd alustavasti kaikki yksittéiset tarkastukset, joille
on siis pitdnyt paittad tarkastuskohde, rajaukset, ajankohta ja vastuullinen tarkastaja. Tarkastusta
aloittaessa sisdinen tarkastaja valitsee tarkemmin asianmukaiset tarkastusmenetelmit, joihin
yleensd kuuluu poikkeamien, virheiden tai epédsddnnollisyyksien 16ytdminen analyyttisin

menetelmin. Muuta tarkastusaineistoa voivat olla dokumentit, omat havainnot tai
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tarkastuskohteesta saadut haastattelut. Lopuksi arkistoidaan tyOpaperit ja tehddén raportti
tarkastuksen tuloksista. Tuloksista keskustellaan tarkastuskohteen kanssa ennen raportin
viimeistelyd, ja  tarkastuskohde ottaa  kantaa  havaintoihin  sekd  mahdollisiin
toimenpidesuosituksiin. Tdmdn jélkeen sisdinen tarkastus seuraa toimenpidesuosituksien
toteutumista ja muita tarkastuskohteen tekemid aiheeseen liittyvié toimia, joiden toteuttaminen on

tarkastuskohteen vastuulla. (Holopainen 2006, 153—156).

Sisdinen tarkastus on mahdollista jirjestdd kuitenkin useammalla eri tavalla. Yleisin tapa on
tietenkin jérjestdd sisdinen tarkastus omana toimintona organisaation sisdlld palkkaamalla
henkilGstd tatd tarkoitusta varten. Toinen vaihtoehto on kokonaan ulkopuolelta ostettu sisdisen
tarkastuksen palvelu. Kolmas puolestaan on yhdistelmé néistd, eli osittain itse tuotettu ja osittain
ulkopuolelta ostettu sisdinen tarkastus. Tidllainen yhdistelma on yleensd siten jdrjestetty, ettd
organisaatiolla itsellddn on sisdinen tarkastaja tai tarkastuspdillikko, jotka vastaavat
kokonaisuudesta muuten, mutta ulkopuolelta ostetaan erityisasiantuntemusta vaativien
tarkastuksien tekijoitd tai muuten paikataan henkilostoresurssien vajetta. Lisdksi on vield
mahdollista toteuttaa sisdinen tarkastus jonkin toisen organisaation kanssa yhdessi. Kaikissa
ndissd jarjestimismuodoissa loppukéddessd vastuu sisdisestd tarkastuksesta on kuitenkin
organisaation johdolla, eikd ostopalveluiden tekijdlld. Ulkoistettuja sisdisen tarkastuksen

palveluita tarjoavat esimerkiksi suuret tilintarkastusyhtiét. (Ronkko 2015, 9-10).

Suomessa kuntalaki ei sdédntele, onko kunnan jérjestettdvd sisdinen tarkastus. Mikéli sisdinen
tarkastus on jérjestetty, jirjestimismuodosta riippumatta operatiivinen vastuu kuuluu
kunnanhallitukselle, kunnanjohtajalle ja muulle kuntaorganisaation johdolle. Vuonna 2012 yli
10000 asukkaan kunnista 45,6 % jérjesti sisdisen tarkastuksen. Kunnista 33 % tuotti sen omana
toimintana, 7 % ulkoisella palveluntarjoajalla, 2 % kuntien véliselld yhteistoiminnalla, 4 % osittain
ulkoistetulla palvelulla ja siis 54 % jatti sisdisen tarkastuksen kokonaan jérjestimattd. Ottaen
huomioon vain yli 50000 asukkaan kunnat, niissd 90 % jdrjesti sisdisen tarkastuksen omalla
toiminnolla, 5 % ulkoisella palveluntarjoajalla, 5 % osittain ulkoistetulla palvelulla. Suuremmista

kunnista yksikddn ei jattdnyt sisdistd tarkastusta kokonaan jarjestdmatti. (Ronkko 2015, 15-16).

Koska sisdinen tarkastus on ollut jo pitempadn kokonainen ammattikunta, on sille ollut tarpeellista
muodostaa selkedt ammatilliset kdytdnnot ja selvittdd parhaiten toimivat toimintatavat. Yksi
ammattimaisuuden ldhtokohta on, kuinka hyvin sisdinen tarkastaja voi toteuttaa tarkastuksia
jarjestelmallisesti ja sddnnonmukaisesti (Pickett 2010, 315). Témin tarpeen johdosta IIA on
muodostanut sisdisen tarkastuksen ammattistandardit ja muut ohjeet. Ammattistandardeissa on

olemassa  kaksi  péddluokkaa, jotka ovat toteutustapa- ja  ominaisuusstandardit.
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Ominaisuusstandardeissa on maddritetty sisdisen tarkastuksen tarkoitus, toimivalta ja vastuu.
Toimivalta sdddetddn jokaisessa organisaatiossa erikseen toimintaohjeella. Tamin liséksi niissé
madritetddn sisdisen tarkastuksen riippumattomuus, objektiivisuus sekd tarvittava ammattitaito.
Ominaisuusstandardeihin kuuluu my6s huolehtiminen laadunvarmistus- ja kehittimisohjelmasta.
Tété suoritetaan jatkuvalla seurannalla ja itsearvioinneilla, mutta standardeissa on myos vaatimus
ulkopuolisen arvioijan tekemésta ulkoisesta arvioinnista vihintdén kerran viidessd vuodessa. (ITA

2016, 5-13).

Ammattistandardien liséksi sisdisen tarkastuksen ammattinormistoon velvoittaviin ohjeisiin
kuuluvat lisdksi pddperiaatteet, mééritelma ja eettiset sdédnnot. Sisdisen tarkastuksen maéaritelma
on késitelty jo aiemmin tdssd luvussa. Eettisiin sddntéihin kuuluvat rehellisyys, objektiivisuus,
luottamus ja ammattitaito. Padperiaatteet liittyvit sisdisen tarkastuksen tehtéviin ja ammatillisiin
vaatimuksiin, kuten riskiperusteiseen tulevaisuuteen katsovaan ja organisaatiota kehittdva
toimintaan ja rehellisyyteen sekd hyvain kommunikaatioon. Suositeltuihin, ei siis velvoittaviin,
ohjeisiin kuuluvat sen sijaan soveltamisohjeet ja tdydentdvdt ohjeet. Soveltamisohjeissa on
jokaisesta standardista tarkemmat kiytdnnon toteuttamista koskevat lisdohjeet. Taydentdvissd
ohjeissa on my0s useita toiminnan suunnittelussa avustavia teoksia esimerkiksi IT-tarkastuksista

tai hallituksen kanssa kommunikoinnista. (IIA North America 2017a).

Sisdisten tarkastajien ammattitaitoon liittyen on vield hyvd mainita I[A:n tarjoamat
ammattitutkinnot. Ammattitutkintoja on yhteensd kuusi, joista yleisin ja kattavin on sisdisen
tarkastuksen koko ammatin kattava CIA- eli certified internal auditor -tutkinto. Muut tutkinnot
liittyvidt erityiskysymyksiin, kuten itsearviointiin, julkishallinnon sisdiseen tarkastukseen,
rahoitus- ja vakuutusalaan, riskienhallintaan ja tarkastustoiminnan johtamiseen. Suomessa
ainoastaan edelld mainittu CIA- ja itsearvioinnin CCSA-tutkinnot ovat yleisesti suoritettuja. CIA-
tutkintoja on suoritettu Suomessa yhteensd 159 ja CCSA-tutkintoja 50. Esimerkiksi
julkishallinnon CGAP-tutkinto on suoritettu maassa ainoastaan neljd kertaa. Muun kuin ITIA:n
tarjoamista alaan liittyvistd ammattitutkinnoista tunnettu on IT-alan tarkastusjdrjeston ISACA:n

tarjoama CISA-tutkinto. (Holopainen 2006, 101; IIA Finland 2017b).
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3 SISAISEN TARKASTUKSEN TULOKSELLISUUS

Tdman luvun tarkoituksena on késitelld kirjallisuuden ja aiemman tutkimuksen perusteella
tarkemmin, miten tuloksellisuutta voidaan soveltaa sisdisen tarkastuksen toiminnassa. Tdma liittyy
tutkielman toiseen tutkimuskysymykseen: “miten tuloksellisuutta, vaikuttavuutta ja erilaisia
mittareita voidaan tarkastella ja soveltaa seurannassa?” Tarkastelen siis lisdksi, voidaanko néité
tuloksellisuustapoja soveltaa kuinka laajasti myds seurannassa. Tutkielman luvussa 2.2 on

aiemmin tehty lyhyt yleisesitelma itse tuloksellisuus-késitteesta.

3.1 Laatu ja lisdarvo

Tuloksellisuuteen kietoutuvat myds sisdisen tarkastuksen standardeissa ja kirjallisuudessa
esiintyvat késitteet laatu ja lisdarvo. Laadukkaat prosessit voivat kasvattaa tuloksellisuutta ja
lisdarvoa, seké vastaavasti tuloksellisuuden kasvattaminen puolestaan voi nostaa laatua. Yhdessa
ndmd kaikki auttavat organisaation pédédllimmdiistd tarkoitusta eli sille asetettujen tavoitteiden

saavuttamista. (Pitt 2014, 13).

Laatu on jokaiselle organisaatiolle omanlainen ja titen suhteellinen késite. Laatua voidaan arvioida
ainoastaan vertailemalla kahta suoritetta keskendén tai vaihtoehtoisesti yhtd suoritetta tiettyihin
hyviéksyttyihin standardeihin. Téstidkin huolimatta eri organisaatioilla voi olla erilaisia painotuksia
tai arvostuksia, joten tietty subjektiivisuus jdd laadun arvioimiseen joka tapauksessa. Sisdisen
tarkastuksen tulisi lisdksi miettid laatua kahdella eri tasolla: sekd omassa toiminnassaan ja

palveluissaan, mutta toisaalta myos koko organisaation kannalta. (Pitt 2014, 13—14).

Yleisiksi sisdisen tarkastuksen laadun tunnusmerkeiksi voidaan kuitenkin laskea muun muassa

seuraavia asioita (Pickett 2010, 459-460):

- Toimialan tunteminen

- Ongelmien ennakointi ja niiden ratkaisu

- Sidosryhmien mielipiteiden selvittiminen
- Riskien tunnistaminen, arviointi ja hallinta
- Maineesta huolehtiminen

- Keskittyminen arvon tuottamiseen
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- Laatustandardien noudattamisen arviointiin on oma malli
- Tehokkaat ja vaikuttavat prosessit

- Oikein tekemisen ja kehittymisen kulttuurin muodostaminen

Laadun johtamiseen on olemassa tunnettu 7otal Quality Management (TQM) -malli, jonka
tarkoituksena on tarjota strategioita laadun parantamiseen. Ajattelumallin idea tiivistetysti on
parantaa organisaation sisdisten ja ulkoisten viiteryhmien kommunikaatiota ja panostaa
koulutukseen,  kehittymiseen,  onnistumisen  mittaamiseen,  projektijohtamiseen  ja
organisaatiorakenteeseen. On olemassa myds muita laadun viitekehyksid, kuten japanilainen
kaizen-ajattelu, jossa laadun parantamisen katsotaan ldhtevin alhaalta ylos, sekd ISO
9000 -standardi, jonka mukaan kaikki prosessit on dokumentoitava standardin mukaisesti ja

seurattava niiden toteutumista. (Pitt 2014, 15-18).

Pickettin (2010, 460-463) mukaan sisédisen tarkastuksen laatua arvioitaessa ei keskeistd ole seurata
pelkéstiin loppusuoritetta, vaan tirkedmpéé on juurruttaa toimintaan laatuajattelu alusta loppuun
asti. Esimerkiksi huonoa tarkastusraporttia ei tulisi pitdd pelkéstdin jonkin yksittdisen tarkastajan
huonona tyoni ja nimetd hiantd syypaiksi, vaan asiasta tehddin oppimisprosessi, jossa johto pyrkii
etsimddn taustalla vaikuttaneita syitd. Syynd heikkouksiin voivat olla muun muassa huonot
toimintapolitiikat ja -prosessit. Tarkastuspédllikko lisdksi on vastuussa laadun arvioimisesta ja
kehittdmisestd, ja tdmin tai tarkastustiimin johtajan pitdd olla jatkuvasti tarkastuksen kuluessa

yksittdisen tarkastajan saavutettavissa.

Sisdisen tarkastuksen kansainvilisten —ammattistandardien standardi 1300 kaésittelee
laadunvalvontaa. Sen mukaan sisdisen tarkastuksen yksikon tulee kehittdd laadunvalvonta- ja
kehittdmisohjelma, joka perustuu sisdiseen arviointiin ja ulkoiseen arviointiin. Sisdiseen
arviointiin kuuluvat jatkuva seuranta ja itsearviointi, kun taas péatevén organisaation ulkopuolisen

arvioijan suorittama arviointi tulee tehdi vahintdédn kerran viidessd vuodessa. (IIA 2016, 12—15).

Tdmaén standardin mukainen sisdinen jatkuva seuranta on myds tarkastusjohtajan vastuulla, ja
sithen kuuluu tavallisia sisdisen tarkastuksen johtamiseen kuuluvia menettelyjd, jotka on radtiloity
organisaatiokohtaisesti. Néitd ovat tyon valvonta, tyOpaperien hyvdksyminen ja yksittdisten
tarkastussuunnitelmien heikkouksiin puuttuminen. Sen sijaan sisdisiin sdénnollisesti toistuviin
arviointeihin lukeutuvat esimerkiksi sidosryhmien haastattelut, tutkimukset, tarkastajien
itsearvioinnit tai kokeneempien CIA-tutkinnon suorittaneiden tarkastajien tekemét arvioinnit.

(Holopainen 2006, 121-122; ITA North America 2017b).
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Ulkoiset laatuarvioinnit tehddin ldhtdkohtaisesti hallitukselle tai sitd vastaavalle elimelle. Tdma
tulee standardien mukaan tehda siis véhintddn kerran viidessd vuodessa ulkopuolisen arvioijan tai
arviointiryhmén toimesta. Ulkoisesta arvioinnista tulee tehdd raportti, jossa otetaan kantaa
vahintdin ammattistandardien noudattamiseen, johdon odotuksien vastaamiseen sekd mahdollisiin

parannusehdotuksiin. (Holopainen 2006, 122—123)

ITA on julkaissut lisdksi Quality Assessment Manual -oppaan sisdisten ja ulkoisten arviointien
suunnittelemiseen ja suorittamiseen. Oppaassa péddasiassa neuvotaan, miten arviointiprosessi tulee
tehdd ja mitd asioita siind arvioidaan, antamatta kuitenkaan sen tarkempia laatumittareita (ITA
North America 2017b). IIA myos palkitsee sisdisen tarkastuksen yksikoitd Recognition of
Commitment (ROC) -laatupalkinnolla, jonka mydntdmisperusteisiin kuuluvat CIA-tutkinnon
suorittaneiden tarkastajien osuus, tarkastajien koulutustuntien méérd ja yksikon aloitekyky

sisdisen valvonnan kehittamiseen.

Toinen tuloksellisuuteen ja laatuun liittyvd kisite eli arvo tai lisdarvo on my0s jokaiselle
organisaatiolle subjektiivinen késite, kuten laatukin. Arvo on se suorite tai vaikutus, miki saadaan,
kun on kéytetty rahaa kyseessd olevaan toimintaan. Sisdisen tarkastuksen ammattistandardeissa
lisdarvon tuottamiseksi on médritelty objektiivisen ja merkityksellisen arvioinnin tekeminen seka
johtamis-, hallinto-, riskienhallinta- ja valvontaprosessien tuloksellisuuden ja tehokkuuden
edistiminen. Lisdarvoa pystytdén toteuttamaan ja varmistamaan etenkin sisdisen tarkastuksen
seurannalla ja tarkastuskohteille annetuilla toimenpidesuosituksilla. Vaikutuksia ja lisdarvoa
arvioidaan asiakaspalautteella, loppukeskusteluilla ja laadunvarmistuskeskustelulla. (Holopainen

2006, 113—114; IIA 2016, 31).

3.2 Benchmarking

Benchmarking eli vertailukehittdminen liittyy myos tuloksellisuus- ja laatuarviointiin. Tdma
toimintatapa on etenkin edellisessd kappaleessa esitellyn TQM-laatuajattelun 1dhtokohta
tuloksellisuusarviointiin. Benchmarking maééritellddn prosessiksi, jossa jatkuvasti mitataan ja
vertaillaan omaa toimintaa joihinkin muihin saman toimialan johtaviin organisaatioihin, jotta
saadaan informaatiota oman toiminnan parannuskohteiden havaitsemiseen ja parannuksien
toteuttamiseen. Pahkindnkuoressa ajatus on siis oppia toimialan tuloksellisimmat ja parhaiten
toimivat toimintatavat tekemilld kokonaan uusia asioita tai tekemélld vanhoja asioita uudella

tavalla. (Balzan & Baldacchino 2007, 751).
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Sisdisen tarkastuksen benchmarkingissa voidaan kdyttdd yleistd nelivaiheista benchmarking-
menetelmid. Ensimmaéinen askel on vertailun suunnitteleminen, johon kuuluu vertailtavan
toiminnan tunnistaminen ja vertailukumppanin hankkiminen. Toinen askel on analyysivaihe, jossa
tulkitaan saavutettua informaatiota toimeenpanoa varten. Analyysissd kvantifioidaan ero
tuloksellisuudessa, etsitddn sille syy omassa toiminnassa ja arvioidaan muutos tulevaisuudessa.
Kuitenkaan tdssd vaiheessa ei tule verrata pelkkid kvantitatiivisia, vaan kvalitatiivisia asioita,
kuten sidosryhmien palaute, voidaan ottaa vertailuun esimerkiksi tasapainotetulla tuloskortilla.
Kolmannella askeleella tehddin vertailun integrointi, joka saavutetaan toimivalla tulosten
kommunikaatiolla ja toimintasuunnitelman tekemiselld. Neljis ja viimeinen askel on toimeenpano,
jossa suoritetaan suunnitellut toimenpiteet ja strategiat. Toimeenpanon jélkeen tehdyt muutokset
tulee raportoida ja uudelleenarvioida, seké niitd on hyvé seurata myohemminkin pitdmaélld hyvit

vilit benchmarking-kumppaniin. (Balzan & Baldacchino 2007, 752—754).

ITA  tarjoaa  itse  valmista  maksullista  kyselytyyppistd  Audit  Intelligence
Suite -kehittdmisvertailutyokalua, joka tunnettiin ennen nimimuutosta GAIN-benchmarkingina.
Tassd raportissa mittareina ovat organisaation taustatiedot, budjetti ja henkilostokulut,
tarkastusvaliokuntatiedot, tarkastuksien kestot, tuloksellisuus ja riskienhallinta sekéd suunnittelu.
Tuloksellisuus késitetdédn tissd tyokalussa pddasiassa laatuna, eli ulkoisen ja sisdisen arvioinnin
tuloksina. (IIA 2017). Vastaavanlainen kyselyvertailututkimus eri mittareilla on mahdollista

toteuttaa itsekin omien benchmarking-kumppanien kanssa.

Benchmarkingissa tulee ottaa huomioon sudenkuopat, joihin saattavat lukeutua muun muassa
merkittdvd tydmadrd, ajankaytto ja pyrkiminen liialliseen organisaatioiden homogeenisyyteen tai
matkimiseen. Benchmarkingia on myds Kkritisoitu siitd, ettd se olisi vain tilannekatsaus
nykyhetkeen, ilman ettd se antaisi tyokaluja tulevan tietdmiseen, ja ettd se ei tarjoaisi
ongelmakohtiin itse parannuskeinoja tai mittareita. Maltassa tehdyssd sisdisen tarkastuksen
benchmarkingia koskevassa kyselyssd vastaajat ilmoittivat, ettd vertailemista muihin sisdisen
tarkastuksen yksikkoihin hankaloitti etenkin erilainen koko ja toimintaympdéristo tai -kulttuuri.
Luottamuksen puutetta tai tiedon jakamista kilpailijoiden kanssa ei kuitenkaan pidetty téssi
kyselyssd erityisen ongelmallisena, johtuen todennékoisesti siité, ettd sisdistd tarkastusta koskee
yleisesti hyviksytyt ammattistandardit, joita jokainen yksikkd pitdd toimintansa perustana.

(Balzan & Baldacchino 2007, 757-761).
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3.3 Tuloksellisuuden kéasittiminen

Sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuden tarkempaa késittimistd varten sisdisen tarkastuksen
toiminta kannattaa pilkkoa osiin, ja tarkastella niitd erikseen. Tdma voidaan tehdd jakamalla

tuotantoprosessiin, suoritteisiin ja vaikutuksiin.

Sisdisen tarkastuksen tuotannontekijit tai panokset ovat toimintabudjetti, henkilokunta,
johtamisjérjestelmd, toimintasuunnitelma, henkilostohallinnon prosessit, toimintapolitiikat ja
raportointiprosessit. Ndmé voidaan ryhmitelld vield johdonmukaisemmin neljddn eri
kokonaisuuteen: strategia, budjetti, henkilostd ja ammattikdytdnndt. Tuotantoprosessiin kuuluu
puolestaan sisdisen tarkastuksen tavallinen toiminta, eli varmistus- ja arviointipalvelut, joiden
sisdltd vaihtelee organisaatiokohdittain. Suoritteita ovat ne valmiit tuotteet tai palvelut, joita
sisdinen tarkastus on tehnyt. Lopuksi vaikutukset ovat ndiden suoritteiden tosiasialliset seuraukset
organisaatiolle ja sidosryhmille, etenkin pitkdlld tarkastelujaksolla. Yleensd on helpompi
tarkastella sisdisen tarkastuksen suoritteita kuin vaikutuksia, silld vaikutukset ovat useamman
konkreettisemman suoritteen yhteisseurauksia. Suoritteet ovat tdssd mielessd vilietappeja

vaikutuksien saavuttamiseen. (Pitt 2014, 27-30).

ITA:n tdydentdviin ohjeistuksiin kuuluva ohje puhuu tuloksellisuuden yhteydessd englanniksi
késitteistd efficiency ja effectiveness. Suomeksi ensimmdiinen tarkoittaa siis tuottavuutta tai
tehokkuutta eli tuotannontekijoiden ja suoritteiden vilistd suhdetta. Jalkimmiinen puolestaan
kisittdd kokonaistuloksellisuuden eli vaikuttavuus otetaan tdssd huomioon. Ohjeessa ei kuitenkaan
kiytetd termejd ihan ndin johdonmukaisesti, vaan molemmille annetaan yhteiseksi maaritelméaksi
“tavoitteiden saavuttaminen, mukaan lukien laatu”. Tuloksellisuuden saavuttamiseksi tulee ottaa
etenkin huomioon sidosryhmien tarpeet, suunnittelu ja valvonta, toteutuneen toiminnan

vertaaminen tarkastussuunnitelmaan ja henkildston tuottavuuden lisddminen. (IIA 2010, 1).

Sisdisen tarkastuksen kansainvilisten ammattistandardien noudattaminen n#dhdddn perustana
sisdisen tarkastuksen tuloksellisuudelle, silli nimd ovat pakottavia velvoitteita standardeja
noudattavalle yksikolle. Ammattistandardeista tulevat tuloksellisuuteen vaikuttavat velvoittavat
asiat voidaan jakaa  organisatorisiin  kriteereihin, toiminallisiin  kriteereihin  ja
ominaisuuskriteereihin. Organisatorisia kriteereitd on tuloksellisuutta arvioitaessa pidetty
keskeisimpand asiana, ja niithin lukeutuvat organisatorinen asema ja raportointiyhteys
tarkastusvaliokuntaan ja organisaation johtoon. Tuloksellisella sisdiselld tarkastuksella pitdd olla

toimiva raportointiyhteys sekd muutoksen mahdollistava tirked asema. Toiminnalliset kriteerit
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puolestaan koskevat sisdisen tarkastuksen tarjoamia palveluita, ja niitd pystytddn arvioimaan
sisdisen tarkastuksen osallistumisen laajuutena sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan
prosesseihin. My06s proaktiivinen tydote, tarjottujen neuvonta- ja varmennuspalveluiden laajuus
sekd johdon hyviksikdyttimén tiedon madrd ovat toiminnallisia kriteereitd. Lopuksi,
ominaisuuskriteereihin kuuluvat tarkastajien ammattitaito, tyossa kéytetyt tarkastustekniikat, kyky

sopeutua toimintaympériston muutokseen ja kéytetyt resurssit. (Ronkko & Lilja 2016, 39—40).

Erityisesti julkiselle sektorille IIA on méérittdnyt yhdeksén edelld mainittujen kriteerien kanssa
samansuuntaista pohjaclementtid tuloksellisuudelle. Ensimmiinen elementti on organisaation
itsendisyys, joka mahdollistaa sisdisen tarkastuksen suorittamisen ilman hairiotd. Tdma itsendisyys
yhdistettynd objektiivisuuteen tuottaa tarkkoja tarkastushavaintoja. Toinen elementti on
muodollinen toimintamandaatti eli esimerkiksi toimintaohje, jossa on maédritelty tehtivit ja
tarkastuskohteen velvollisuus tehdé yhteistyoti sisdisen tarkastuksen kanssa. Kolmas elementti on
rajoittamaton tiedonsaantioikeus henkilostoon, omaisuuteen ja rekistereihin, mitd tarvitaan
tuloksellisen tarkastuksen suorittamiseen. Neljds elementti on riittdvd budjetointi, joka on
suhteutettu tarkastusyksikon kokoon. Viides elementti on osaava johto, joka pystyy valvomaan
asiantuntevasti koko toimintoa ja pitdmdin osaavaa henkilostod ilman kohtuutonta poliittista
vaikutusta. Kuudes elementti objektiivinen tarkastushenkilostd, mika tarkoittaa puolueetonta ja
eturistiriitoja vélttdvad asennetta. Seitsemds elementti on osaa henkilostd, mika liittyy vahvasti
my0s edelliseen elementtiin. Kahdeksas elementti on sidosryhmien tuki, joka johtaa sisdisen
tarkastuksen legitimiteetin kasvuun ja sen tehtdvdn parempaan ymmarrykseen. Viimeinen eli
yhdeksis elementti on kansainvélinen sisdisen tarkastuksen ammattistandardinormisto. (McRae &

van Gils 2014a, 42-43).

Lean-ajattelun soveltamisesta sisdiseen tarkastukseen kirjoittanut Paterson (2015, 216-224) on
havainnut sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuden arvioimisessa muutamia yleisid ongelmakohtia ja
ehdottanut nidihin parannuksia. Yksi téllainen ongelma on esimerkiksi se, ettd jokaisen
tarkastustoimeksiannon jdlkeinen oppiminen on rajattua, silld yleensa ei arvioida, miten kaytettyd
tarkastusmetodologiaa voisi kehittdd eteenpdin. Toisekseen tarkastusmetodologialla ja kaytetyilla
tietojérjestelmilldi on mahdollisesti useita vajavaisuuksia silloin kun tarkastusta tehtdessa
tormétddn uusiin pulmiin, eikd metodologia tai ohjelmistot taivu niiden ratkaisemiseen.
Kolmantena asiana hidn mainitsee, ettd mittausinformaatiota tuloksellisuudesta ei keréti yhtiin tai
jos kerdtdén, niin silld on hyvin vidhédn kidytdnnon merkitystd. Esimerkkind on yksi kdytetyimmisté

mittareista eli ajankdytostd, jonka saavuttaminen voi tarkoittaa tarkastuksen kiirehtimisté loppuun,
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mikd saattaa heikentdd tarkastusraportin kaikkia muita osa-alueita. Lisdksi on yleistd, ettei

laatuarviointeja pidetd lisdarvoa edistdvéna tyokaluna riittavasti.

Paterson ehdottaa, ettd yksittdisen tarkastuksen jélkeistd oppimista ryhdytdén painottamaan
enemman ja muun muassa arvioidaan, mitd uutta toimeksiannossa opittiin. Tétd kdytetdédn jatkuvan
kehittimisen tyOkaluna ja parannetaan sekd tarkastusmetodologiaa ettd tarkastajan muuta
ammattiosaamista. Palautteessa painotetaan myds muiden kuin suoraan tarkastuskohteen antamaa
palautetta. Tillaista on muun johdon tai esimerkiksi hallituksen antama palaute. Lisdksi
tarkastusmetodologia pitéisi kdydd kokonaan ldpi ja varmistaa, ettd se noudattaa hyvid kdytintoja
kauttaaltaan. My0s jokainen tuloksellisuusmittari tulisi tarkistaa ja pohtia, keskittyvitkd ne
riittdvélld tavalla arvonmuodostukseen ja tuottavuuteen, sekd onko niiden tuottaman tiedon
kerddmiseen kéytetty aika kohtuullista niistd saatavaan hyotyyn ndhden. Sisdisen tarkastuksen
sidosryhmit voivat puolestaan antaa omat arvionsa siitd, mitkd mittarit ovat heiddn kannaltaan

hyodyllisia.

3.4 Tuloksellisuuden mittaaminen

Edelli esitellyn sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuden seuraamiseksi on muodostettava mittareita,
joiden kehittdmiseen on hyva osallistua myos tarkastusvaliokunta ja organisaation johto. N&itd
kehittdessd on otettava huomioon juuri sidosryhmit, strategia, arvot, resurssit, toimintaympéristo
ja toiminnan visio. Mittarit tulee kohdistaa juuri oikeisiin asioihin, silli muuten sellaisen
kéyttoonotosta on vain haittaa. Tdmaén lisdksi tuloksellisuusmittarit voivat olla onnistuneita vain

silloin, kun ne ovat osa jatkuvan kehittimisen syklia. (Pitt 2014, 33-34).

Ohjenuorana mittareiden kehittdmiselle voidaan pitdd projektinhallinnassa tunnettuja SMART-
kriteerejd. Mittarin tulee koskea erityista (specific) toimenpidettd, jonka odotetut tulokset tiedetddn
selvisti, eikd joukkoa erilaisia toimenpiteitd sekaisin. Sen tulee olla myds mitattava (measurable),
mikd tarkoittaa, ettd mittariin tarvittu informaatio on jo olemassa, tai se voidaan tuottaa
kohtuullisilla kustannuksilla. Mittarin tulee olla my0s toimintasuuntautunut (action-oriented),
mika on jatkuvan kehityksen edellytys. Viimeiset kriteerit ovat merkityksellisyys (relevant) ja
oikea-aikaisuus (timely), mitkd varmistavat, ettd mittarit ovat strategian suhteen sopivia ja
suoritettavissa realistisella aikataululla. (Pitt 2014, 36-37). Mittarit voidaan vield jakaa
kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin. Edelld mainitut perustuvat padasiassa olemassa olevaan tietoon,

kun taas jalkimmadiset ovat kokonaan uutta tietoa, kuten kyselyt tai haastattelut (IIA 2010, 6).
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Pitt (2014, 34-35) jakaa sisdisen tarkastuksen tuloksellisuusmittarit viiteen aihealueeseen:

- Tuotannontekijoiden riittdvyys
= Esimerkkimittarit: Tarkastushenkiloston mairé verrattuna benchmarkkiin
- Sisdisen tarkastuksen kriittisen toiminnan tehokkuus
= Esimerkkimittarit: Keskimdirdinen tarkastuksen kustannus ja budjetoitu aika
verrattuna toteutuneeseen
- Sisdisen tarkastuksen kriittisen toiminnan vaikuttavuus
= Esimerkkimittarit: Toteutetut toimenpidesuositukset, asiakastyytyviisyys ja
ammatilliseen kehitykseen kéytetty aika
- Sisdisen tarkastuksen suoritteet
» Esimerkkimittarit: Ylemmé&n johdon kanssa tehtyjen tapaamisten maara,
tarkastuksien kokonaisméadri, konsultointitoimeksiantojen maéra
- Sisdisen tarkastuksen vaikutukset
= Esimerkkimittarit: Tarkastusvaliokunnan ja johdon tyytyviisyys, tarkastetun

organisaatioalueen kattavuus, tarkastettujen strategisten riskien osuus

Savcukin (2007, 275-284) suunnittelemassa internal audit efficiency score -mittarissa sisdisen
tarkastuksen toiminta puolestaan jaetaan neljdin osa-alueeseen, joista saa tietyn madrin pisteitd
sen perusteella, kuinka hyvin asiat on jarjestetty. Laadun osa-alueelta saa tidydet pisteet, mikéli
sisdinen tarkastus on osa itsendistd tarkastusvaliokuntaa ja yksikkokin on tdysin itsendinen. Sen
sijaan, mikili itsendinen asema ei toteudu aivan ndin hyvin, on olemassa kolme alempaa
pisteluokkaa eri tilanteiden mukaan. Ammattiosaamisesta pisteitd tulee ammattitutkintojen
madrdstd. Sisdisen tarkastuksen strategian osa-alueella puolestaan eniten tehokkuuspisteiti saa
aktiivisella osallistumisella riskienhallintaan, suorittamalla riskiperusteista tarkastusta ja jatkuvaa
palautteen antamista. Viimeinen osa-alue on varsinainen tehokkuus, jossa katsotaan havainnoista
ja parantuneesta sisdisestd valvonnasta sekd riskienhallinnasta syntyneet sdastot,
asiakastyytyvdisyys, suunnitelmien saavuttaminen, tehtdvien suoritettu méidrd ja yksittdisessd

suunnitelmassa tehty tyon maara.
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Kuvio 5 Esimerkki sisédisen tarkastuksen operatiivisen tason tuloskortista (mukaillen Holopainen

2006, 109)

Erds paljon kdytetty tapa hahmottaa sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuden kokonaisuus ja
mittaristo on tuloskortti-malli (kuvio 6). Siiné ensiksi méaéritetddn yksikolle missio ja visio, jotka
vaikuttavat kaikkiin muihin ndkdkulmiin ja tavoitteisiin tuloskortissa. Esimerkkind kuviossa
olevassa tuloskortissa on esilld vain operatiivinen taso, mutta tuloskorttiin kuuluu my®ds strateginen
puoli. Strategisessa puolessa arvot ja ndkokulmat ovat samat, mutta operatiivisten tavoitteiden ja
avainmittarien sijasta siind ovat strategiset tavoitteet ja menestystekijit. Nima ovat vihemmén
konkreettisia kuin operatiivisen tason tuloskortilla, esimerkiksi strateginen tavoite voi olla
asiakastyytyvdisyys ja sithen johtava menestystekijd “monipuoliset ja asiakkaalle uutta tietoa ja
hyotyd tuovat palvelut”. Operatiivisella puolella tuloskortissa on puolestaan niille ylemmille
tavoitteille kehitetty jo konkreettisia operatiivisia tavoitteita, joilla puolestaan on selkeitd ja
seurattavissa olevia  avainmittareita. Tuloskortti-mallin  etu  tuloksellisuusmittareiden
kehittdmisessd eittimaittd on, ettd jokainen mitattava asia on johdettu missiosta, strategisesta seka
operatiivisesta tavoitteesta. Ndin ollen voidaan vélttdd epidoleellisten tai turhaa aikaa vievien

tuloksellisuusmittareiden kdyttdminen jo alusta alkaen.
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Kuvio 6 ITA:n kdyttdmi tasapainotettu tuloskortti sisdisen tarkastuksen osatekijoistd (Ronkko &
Lilja 2016, 35; IIA 2010, 6)

Eri sidosryhmit ja niiden erilaiset tarpeet huomioon ottava sekd IIA:n suosittelema
tuloksellisuuden arviointimalli on tasapainotettu tuloskortti (kuvio 7). Tdssd mallissa on nelja eri
ndkokulmaa sisdiseen tarkastukseen, jonka Il&dhtokohdat keskelld ovat ammattistandardit,
osastokohtaiset tulokset ja pddmadrit sekéd lainsdadintd ja toimintatavat. Osa mittareista, kuten
hallituksen nédkdkulman tyytyvéisyys sisdiseen tarkastukseen, ovat kvalitatiivisia ja saattavat olla
vaikeita mitattavia. Sen sijaan esimerkiksi sisdisen tarkastuksen ndkokulma sisdltdd useita
konkreettisia mitattavissa olevia asioita kuten kehitystoimenpiteiden lukumédrd ja toteutuneet
kustannukset suhteessa suunniteltuihin kustannuksiin. (Ronkké & Lilja 2016, 34-35).
Tasapainotettua tuloskorttia on joskus kritisoitu siitd, ettdi se on erityisen sidoksissa

yhdysvaltalaisen yrityskulttuurin shareholder value -ajattelun tasapainottamiseen (Myllyméki &
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Vakkuri 2001, 177). IIA:n tasapainotettu tuloskortti kuitenkin ndyttdd ottavan sisdisen

tarkastuksen sidosryhmaét, ndkokulmat ja erityispiirteet hyvin huomioon.

Tuloskorttien lisdksi sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuden arviointiin on esitetty logiikka- ja
kypsyysmalleja (logic model, maturity model). Logiikkamallin ajatuksena on arvioida sisdisen
tarkastuksen vaikuttavuutta esittdmailld toiminta graafisesti prosessikaaviona ja hahmottamalla
resurssien, toiminnan ja tavoiteltujen tulosten keskindiset suhteet. Logiikkamallin vahvuus on
siind, ettd se keskittyy suoritteisiin ja vaikutuksiin voiton tavoittelun sijasta. Liséksi sen lahtokohta

on realistinen siind, ettei malli oleta lopputulosten mittaamisen olevan helppoa. (Pitt 2014, 19).

Kypsyysmallin 1dhtokohta puolestaan on jatkuva kehittyminen eri tasojen asteittaisen etenemisen
pohjalta. Ensimmadiselld tasolla tulokset esimerkiksi ovat arvaamattomia ja huonosti hallittavissa
olevia, kun taas kolmannella tasolla ne ovat ennalta arvattavia. Viimeiselld eli viidennella tasolla
mallin painopiste muuttuu hyvien kdytintojen hiomiseen ja prosessien kehittdmiseen. Jokaisella
tasolla on lisdksi joukko avainprosessialueita (key process area, KPA), joita toteuttamalla ja

parantamalla voidaan edetd seuraavalle kypsyystasolle. (Pitt 2014, 20-21).

ITA on vuonna 2009 kehittdnyt oman julkissektorin kypsyysmallinsa, joka on nimeltdin Internal
Audit Capability Model eli 1A-CM. Malli siséltdd viisi kypsyystasoa, kuusi elementtid ja 41
avainprosessialuetta. Ensimmaéinen taso merkitsee sitd, ettd sisdisen tarkastuksen toiminto on
strukturoimaton, kun taas toinen taso sisdltdd jonkin verran sddnnénmukaisuuksia. Kolmannella
tasolla sisdisen tarkastuksen toiminto on integroitu organisaation muihin toimintapolitiitkkoihin.
Neljannelld tasolla toiminta on jo hallitusti organisoitu eri sidosryhmien tavoitteiden mukaan, ja
viidennelld tasolla suoritetaan jatkuvaa oppimista ja aiemman kehittdmistd. Esimerkiksi
tuloksellisuuteen  liittyen kolmas taso sisdltdd vaatimuksen kustannusinformaation,
tuotannontekijoiden, toimintaprosessin ja suoritteiden mittaamista. Neljannelld tasolla puolestaan
tulee kerdta sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista tuloksellisuusinformaatiota. (van Rensburg ym.

2016, 183—184; McRae & van Gils 2014b, 51).

3.5 Seurannan tuloksellisuus

Vaikka kehitystoimenpiteiden seuranta (monitoring tai follow-up) ei valttamaitta olekaan keskeisin
sisdisen tarkastuksen suorite, koska se tapahtuu varsinaisten toimeksiantojen jilkeen, on silld
kuitenkin merkittdva rooli sisdisen tarkastuksen tuloksellisuudessa. Periaatteessa koko seuranta

itsessdén on tuloksellisuuden arviointia, silld sitd tehdddn, jotta voidaan varmistua sisdisen
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tarkastuksen ansiosta organisaatiossa tapahtuneista muutoksista. Tédten seurantaprosessi suoraan
selvittdd, mikd on sisdisen tarkastuksen vaikuttavuus. Toisaalta kapeammalla ndkdkulmalla

voidaan arvioida myos itse seurantaprosessin tuloksellisuutta esimerkiksi mittaamalla siithen

kéytettyja resursseja.

Taulukko 1 Yhteenveto kirjallisuudessa esitetyistd seurannan tuloksellisuusmittareista

Seurannan tuloksellisuuden mittari Lihde

Kéytetyt tydtunnit vs. budjetoidut tunnit (seurannasta) ITA 2010
Asiakastyytyviisyys (seurannasta) ITA 2010

Toteutettujen toimenpidesuosituksien mééra ITA 2010
Toteutumattomien suosituksien maird toimenpideaikataulun jélkeen ITA 2010

Suosituksien ansiosta estettyjen vahinkojen maird (kustannussaasto) McRae & Gils 2014b
Tarkastuskohteelle asetettujen muiden tavoitteiden toteutunut méaéra Manea & Teiusanu 2015
Toteutumattomien suosituksien suhde toteutettuihin suosituksiin Manea & Teiusanu 2015
Toteutettujen suosituksien osuus kaikista suosituksista Manea & Teiusanu 2015
Toteutumattomien suosituksien osuus kaikista suosituksista Manea & Teiusanu 2015
Annettujen suositusten maira (sisdisen tarkastuksen yksikko) Manea & Teiusanu 2015
Suositusten toteutukseen kaytetty aika Manea & Teiusanu 2015
Suosituksen toteutukseen kéytetty aika suhteessa kustannukseen Manea & Teiusanu 2015
Toteutetun suosituksen kustannus Manea & Teiusanu 2015
Toteutumattoman suosituksen kustannus Manea & Teiusanu 2015
Tarkastuskohteen hyviksymien suositusten suhde kaikkiin ehdotettuihin | Dascdlu ym. 2016
Vihentyneiden riskien miérd tarkastuskohteessa Dascélu ym. 2016
Suositusten arvioitu merkittdvyys Pitt 2014

Asiakkaiden omatoiminen suositusseuranta Holopainen 2006

Kirjallisuudessa  esiintyi  lukuisia  téllaisia ~ kokonaisvaikuttavuuden — sekd  itse
seurantaprosessitehokkuuden mittareita (taulukko 1). Osa ndistd, kuten kiytettyjen tydtuntien
vertaaminen budjetoituithin  tunteihin, on pelkéstddn yleisten sisdisen tarkastuksen
tuottavuusmittareiden soveltamista seurantaprosessiin. Suurin osa kuitenkin on yksinomaan
seurantaan liittyvid tuloksellisuusmittareita keskeisesti juuri toimenpidesuosituksia ja niiden
toteuttamisastetta  koskien.  Téllainen mittari voi olla suora luku toteutetuista
toimenpidesuosituksista tai sitten toisenlaiseen vertailutarpeeseen muokattuna esimerkiksi
toteutumattomien suosituksien suhde toteutettuihin suosituksiin. Mittareiden joukossa on myds
mahdollisuus tehdd kvalitatiivisempaa arviointia asiakastyytyvéisyydelld tai annettujen
suositusten koetulla merkittdvyydelld. Todenndkoisesti kaikkien ndiden mittareiden kdyttdminen
olisi epéatarkoituksenmukaista, silld informaation kerddminen ja kéyttiminen itsessdén vievit

aikaa. Myo0s joillakin tarkastuspdillikolle erittdin hyddyllisilli mittareilla saattaa olla
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kéantopuolia. Esimerkiksi kaytetyilld tyotunneilla voi olla haittapuolena se, ettd osaavat tarkastajat

eivit halua jaada toihin liian tiukan tuntivalvonnan alaisuuteen (Pitt 2014, 36).

ITA:n kehitystoimenpiteisiin  liittyvd soveltamisohje 1G2500 antaa seurantaprosessin
tuloksellisuuden parantamisen keinoksi benchmarkingin suorittamisen. Télld voidaan saavuttaa
parhaiten toimivia toimintatapoja, jotka ovat jo muualla todistettu vaikuttaviksi. Ohjeen mukaan

benchmarking voi arvioida ainakin seuraavat asiat (IIA 2013, 1):

- Seurannan automaation ja yksityiskohtaisuuden taso

- Seurattujen havaintojen tyypit (esimerkiksi korkean riskin havainnot pelkéstién)

- Kuinka usein ja miten toteuttamatta olevien kehitystoimenpiteiden tila arvioidaan?
- Milloin sisdinen tarkastus itsendisesti arvioi toimenpiteiden vaikuttavuuden?

- Seurannan raportoinnin tiheys, tyyli ja tarkkuus

Seurannan tuloksellisuuteen liittyy Patersonin (2015, 205-211) mukaan muutamia yleisid
ongelmia. Yksi téllainen on, ettd sisdisen tarkastuksen oletetaan johtavan kehitystoimenpiteiden
toteuttamista, jolloin sisdinen tarkastus joutuu muistuttamaan ndiden suositusten
toteuttamisajankohdasta jatkuvasti tai lykkddméain méidraaikaa my6hemmaéksi. Paterson mainitsee
myOs  tapauksia, joissa  tarkastuspdillikditdi ~on  huomautettu  toteutumattomista
toimenpidesuosituksista, jolloin tarkastuskohteen ja sisdisen tarkastuksen roolit ovat menneet
tdysin pdinvastoin. Téstd syystd kehitystoimenpiteiden toteutumisen edistymisasteen ei tulisi olla
sisdisen tarkastuksen yksikon oma tiukasti ylhddltd pédin seurattava tuloksellisuusmittari. My0s
kiistat tarkastuskohteen kanssa ovat mahdollisia siitd, onko tarpeeksi todisteita

kehitystoimenpiteiden tosiasiallisesta toteuttamisesta.

Yksi parannuskeino nédihin ongelmiin on se, ettd tarkastuskohteen johto selkedsti mainitaan
vastuulliseksi kehitystoimenpiteiden toteuttamisesta ja niiden vahvistamisesta. Seurantaa voidaan
tehdd Patersonin mukaan my0s valikoivasti, jolloin seuranta painottuisi korkean riskin tai muun
erityisen mielenkiinnon kohteisiin. Epéselvyyksid kehitystoimenpiteiden tosiasiallisesta
toteutuksesta voidaan vélttdd sopimalla etukdteen siitd, mitd tarkalleen ottaen suosituksen
toteuttaminen merkitse. Sisdisen tarkastuksen pddsya téllaisiin todisteisiin voi helpottaa luomalla
tarkastuskohteelle ja sisdiselle tarkastukselle esimerkiksi yhteisen seurantakansion. Lisdksi
Paterson ehdottaa, ettd mikéli seurannassa tulee kyseeseen tarkastuskdynnin tekeminen, tulee
kaikkia merkittdvid riskejd arvioida avoimesti, silld kehitystoimenpidettd toteuttaessa on saattanut

kéyda hairahtuminen jossain muussa tai suositukseen liittyvissd avaintoiminnossa.
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4 SISAISEN TARKASTUKSEN SEURANTA

4.1 Kehitystoimenpiteet

Kehitystoimenpiteet eli toimenpidesuositukset ovat se, minki toteutumista sisdisen tarkastuksen
seurannassa arvioidaan. Kehitystoimenpiteet koskevat alkuperdisessd sisdisen tarkastuksen
toimeksiannossa tehtyihin havaintoihin liittyvien riskien pienentdmistd, rajaamista, poistamista tai
mahdollisuuksien hyodyntdmistd. Sisdinen tarkastus ehdottaa néitd toimenpidesuosituksia yleensé
neuvoteltuaan niistd tarkastuskohteen kanssa loppukeskustelussa, mutta niihin sitoutuminen ja
niiden toteuttaminen ovat tarkastuskohteen vastuulla. Sisdinen tarkastus voi kuitenkin neuvoa,
mikd olisi kaikista tehokkain tapa suorittaa kehitystoimenpide. Periaatteessa jollakin
monimutkaista erityisosaamista vaativalla toiminta-alalla voisi olla kuitenkin mahdollista, ettéd
tarkastuskohde itse kokonaan pééttiisi kehitystoimenpiteet tarkastuksen havaintojen perusteella.

(Sawyer ym. 2003, 295; 788).

Hyvin kehitystoimenpiteen tulisi olla ensinnédkin toimintasuuntautunut ja vaikuttava.
Toimenpiteen pitdd olla oikein suunnattu, tdsméillinen, vakuuttava, merkittdvd ja tyyliltdén
liiallista negatiivisuutta valttdva. Parhaiten tissd onnistuu selkeésti mitattavissa oleva toimenpide,
joka toteutetaan toiminnan tasolla eikd pelkéstdén johdosta késin. Vaikuttava toimenpide
puolestaan puuttuu havaitun asian perimmadiseen syyhyn, eikd pelkkiin oireisiin. Se on myos
kannattava, kustannustehokas ja sidosryhmille merkityksellinen. Kaikkien ndiden hyvien
piirteiden liséksi tulokselliseen toimintaan tarvitaan kuitenkin vield tarkastuskohteen oma
sitoutuminen kehitystoimenpiteisiin. Henkil6ston tulee itse uskoa toimenpiteisiin, kannustaa
toimimista niiden mukaan ja panostaa yhteistyon. Tétd varten tulee olla riittdvét resurssit ja
mahdollisesti koulutuksia tai palkkiojérjestelmi. Lopuksi onnistunut toiminnan kehitys vaatii
jatkuvaa arviointia, seurantajirjestelmén sekd erityishuomiota avaintoimenpidesuosituksiin.

(Sawyer ym. 2003, 693; 789).

Implementointia ja myohemmin seurantaa varten kehitystoimenpiteet voidaan Sawyerin ym.
mukaan (2003, 990) jakaa esimerkiksi kolmeen kiireellisyysluokkaan. Téssd jaottelussa
kiireellisimmassé luokassa tehddén laajaa ja vdlitontd seurantaa, mikd johtuu havaintoon liittyvésté
korkeasta riskistd. Tallaiset kehitystoimenpiteet tulisi toteuttaa vdhintddn 60 pidividssd. Hieman

merkityksettomammat kehitystoimenpiteet tulisi toteuttaa 120 paivissid. Kolmanneksi luokaksi on
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olemassa myds toimenpidesuosituksia, jotka eivit tarvitsee seurantaa. Téllaisia ovat ensimmadisen
tai toisen luokan suositukset, jotka on jo toteutettu, tai merkitykseltdén niin vahiiset toimenpiteet,

ettei niitd ole tarpeellista seurata.

Toimenpidesuosituksia suunnitellessa tulisi ottaa huomioon useita asioita. Sisdisen tarkastajan
tulee miettid, mikd toimintatapa johtaa kaikista kdytanndllisimmin ja taloudellisimmin haluttuun
korjaukseen. Myos toimenpidesuosituksen taustalla oleva tavoite on hyodyllistd pitdd koko ajan
mukana mielessd. Lopullista suositusta muotoiltaessa on pohdittava, mikd tarkastuskohteen
johdon pitédisi oikeastaan tavoitella, mitkd vaihtoehdot ovat avoinna ja miten titd on mahdollista
mitata. Téssd vaiheessa on otettava my0s huomioon se, mité haittapuolia valitulla toimenpiteelld
saattaa olla, ja tdten tulisikin valita sellainen vaihtoehto, jolla on parhaat tulokset vihimmilla
epatoivotuilla sivuvaikutuksilla. Kehitystoimenpiteelld pitdisi myds olla jokin kontrolli, jolla
varmistetaan, etti se suoritetaan loppuun asti ja pysyy voimassa toimeenpanon jélkeenkin.

(Sawyer ym. 2003, 294).

4.2 Seurannan ammattistandardit ja ohjeet

ITA:n kansainvélisissd ammattistandardeissa seurantaa késittelee standardi 2500 (ITA 2016, 29).
Standardissa on melko lyhyesti todettu, ettd sisdisen tarkastuksen pddllikbn on toteutettava
jérjestelmd johdolle raportoitujen tulosten toimeenpanon seuraamiseksi. Mitdédn muotoméarayksia
tai tarkempia ohjeita seurannalle ei standardeissa ole, vaan seurantamenettelyt voivat titen
vaihdella eri organisaatiossa eri tarpeiden ja kdytdntGjen mukaan. Standardien mukaan myos
konsultointitoimeksiantoja tulee seurata. Huomionarvoista on lisdksi kéytetty sanavalinta
toimenpiteiden “tuloksellisesta toteuttamisesta”, eli myds toimenpiteiden vaikuttavuutta tulee

seurannassa arvioida pelkdn muodollisen toteuttamisen lisdksi.

Kansainvilisid ammattistandardeja on péivitetty useamman kerran vuosien valilld. Viimeisimmén
kerran uusitut standardit tulivat voimaan 1. tammikuuta 2017. Seurantaan liittyvid standardeja ei

niissd muutettu milldén tavalla télla paivittdmiskerralla (ITA North America 2017c).
2500 — Kehittdmistoimenpiteiden seuranta

Sisdisen tarkastuksen johtajan tulee luoda jérjestelméd johdolle raportoitujen tulosten

toimeenpanon seuraamiseksi ja yllapitaa sita.
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2500.A1

Sisdisen tarkastuksen johtajan tulee luoda seurantamenettelyt, joilla varmistetaan,
ettd johdon hyviksymét toimenpiteet on tuloksellisesti toteutettu tai ettid ylin johto

on paittanyt hyvéksya riskin olla ryhtymattd toimenpiteisiin.
2500.C1

Sisdisen tarkastuksen toiminnon tulee seurata konsultointitoimeksiannon tulosten

toimeenpanoa asiakkaan kanssa sovitussa laajuudessa.
Seurantaan liittyy vilillisesti toinenkin standardi:
2600 — Riskien hyviksymistd koskeva viestiminen

Riskien hyvéksymistd koskeva viestiminen. Kun sisdisen tarkastuksen johtaja
katsoo, ettd johdon hyviksyma riski saattaa olla koko organisaation kannalta liian
suuri, hdnen tulee keskustella asiasta ylimmén johdon kanssa. Jos sisdisen
tarkastuksen johtajan ndkemyksen mukaan riskienhallintatoimet silti ovat

riittiméattomat, hanen tulee raportoida siitd hallitukselle.
Tulkinta:

Johdon hyvéksyma riski voidaan tunnistaa esimerkiksi toteuttamalla varmistus- tai
konsultointitoimeksianto tai seuranta, joka koskee niiden toimenpiteiden
edistymistd, joihin johto on aikaisempien toimeksiantojen seurauksena ryhtynyt.
Sisdisen tarkastuksen johtaja ei ole vastuussa riskin edellyttdmien toimenpiteiden

paéttdmisestd eikd toteuttamisesta.

Merkillepantavaa standardeissa siis on, ettd tarkastuskohde eli asiakas paittdd, mitka
kehitystoimenpiteet se kokee tarpeelliseksi tai mahdolliseksi toteuttaa. Mikali tarkastuskohde ei
aio toteuttaa jotain kehitystoimenpidettd, se siis pdittdd kantaa riskin, jota toimenpide olisi
saattanut pienentdd. Seuranta tietysti koskee ainoastaan hyvéksyttyjd toimenpiteitd. Standardin
2600 mukaan sisdisen tarkastuksen on kuitenkin ilmoitettava ylimmalle johdolle, mikédli sen
nidkemyksen mukaan tarkastuskohteen hyviksymai riskitaso on liian korkea. Tarkastuskohteen
hyvéksyma riski voi olla liian korkea my0s niissd tapauksissa, joissa kehitystoimenpiteitd on
hyvéksytty. Tdlloin riskid voidaan arvioida seurannalla tai konsultointitoimeksiannolla. Lopuksi
on tirkedd edelleen painottaa, ettei sisdisen tarkastus ole vastuussa toimenpiteiden paittimisesti

tai toteuttamisesta, vaan tarkastuskohteen johto.
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Lisdksi standardeihin liittyvit niiden soveltamisohjeet (implementation guide) 1G2500 Monitoring
Process ja 1G2600 Communicating the Acceptance of Risks. Namé soveltamisohjeet ovat noin
kahden tai kolmen sivun pituisia. Seurannan soveltamisohjeen mukaan sisdisen tarkastuksen
paéllikon tulee seurantaa kehittdessé ensiksi muodostaa késitys siitd, mikd on ylimmén johdon tai
hallituksen odottama seurantatiedon mairé. Seurantaprosessia muodostettaessa voi olla hyva myos
kysyéd tarkastuskohteiden johdon mielipidettd, silld he ovat vastuussa kehitystoimenpiteiden
toteuttamisesta. Ohjeessa neuvotaan myds, ettd seurantaa voi kehittdd benchmarkingin avulla, mita

on kisitelty tdssé tutkielmassa jo luvussa 3.5.

Seurantaprosessi voi soveltamisohjeen mukaan olla organisaation tarpeista riippuen
monimutkainen tai vastaavasti myos melko yksinkertainen. Téhdn vaikuttaa yleensa organisaation
koko, tarkastuskentin monimutkaisuus ja se, onko kaytdssi poikkeusseurantaohjelmisto. Yleensa
seurantajirjestelmd on taulukko, tietokanta tai jokin muu tyokalu, joka sisdltid aiemmat
tarkastushavainnot, toimenpidesuunnitelman, nykytilanteen, ja sisdisen tarkastuksen antaman
loppuhyviksynnédn. Tarkemmin tiedoissa tyypillisesti on myds toimenpidesuunnitelman tarkka

siséltd, aikataulu, sek toimenpiteestd tarkastuskohteessa vastaava johtaja tai prosessinomistaja.

Ohjeen mukaan seurannan tiheys riippuu tarkastuspiillikon ammatillisesta arviosta ja ylimmén
johdon odotuksista. Jotkut tarkastuspédllikot voivat esimerkiksi joka vuosineljannekselld seurata
kaikkien kehitystoimenpiteiden edistymistd, kun taas toiset seuraavat jaksoittain vain merkittavét
toimenpiteet etenkin niiden toteuttamisen laatu ylimpéané mielessd. Seuranta voidaan tehdd myos
uuden samassa organisaation osassa tehtdvin tarkastuksen yhteydessd. Soveltamisohjeessa
todetaan liséksi, ettd raportointitiheys vaihtelee samalla tavalla eri yksikoissd. Joissain sisdisen
tarkastuksen yksikoissd jokainen havainto raportoidaan tarkasti, kun taas joissain raportoidaan
ainoastaan korkean riskit havainnot esimerkiksi niiden toteuttamiseen liittyvilld mittareilla ja
yhteenvedolla. Sisdisen tarkastuksen voidaan joissain organisaatioissa olettaa ottavan kantaa myds
sithen, onko toimenpiteen toteuttamisen lisdksi sen perustana ollut ongelma tosiasiassa korjattu.

(IIA 2013, 1-3).

4.3 Seurantaprosessi

Kehitystoimenpiteiden toteutumista sisdinen tarkastus voi edistdd hyvilld raportoinnilla ja muulla
kommunikaatiolla sekd etenkin seurannalla. Kehitystoimenpiteiden seurannan tulee kuulua

sisdisen tarkastuksen yhteiseen ajankdyttOsuunnitelmaan, ja aikaa on varattava my0s jokaisen
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sisdisen tarkastajan henkilokohtaisesta toimintasuunnitelmasta. Seurantaan kéytettiva aika
saattaakin olla merkittdva. Joskus seuranta saattaa alkaa valittdmasti, jos toimenpiteiti on aloitettu
toteuttamaan jo alkuperdisen tarkastuksen yhteydessd. Toimeenpanosta, vastuuhenkilstd ja
aikataulusta on sovittu aiemmin kehitystoimenpiteitd neuvoteltaessa  tarkastuksen
loppukeskustelussa. Yleensé toimivinta on, jos seurannan suorittaa sama sisdinen tarkastaja kuin
alkuperdisenkin tarkastuksen. Muuten seuranta toteutetaan juuri kyseisessd organisaatiossa
sopivimmalla tavalla. Lopuksi seurantaraportit esitetddn ylimmélle johdolle ja hallitukselle.

(Holopainen 2006, 118—-120; 97).

Kokonaisvaltaiseen seurantaprosessiin tulisi  kuulua véhintddn viisi askelta. Ensiksi
tarkastuskohteen johto eli asiakas tiedottaa sisdistd tarkastusta kehitystoimenpiteiden
toteuttamisen tilasta. Sen jdlkeen asiakas toimittaa evidenssid néyttddkseen tiedon oikeaksi.
Kolmannessa vaiheessa sisdisen tarkastus arvioi timén tiedon ja paittiad, onko kehitystoimenpiteen
tarkoitus saatu padtokseen. Seuraavaksi sisdinen tarkastus piivittdd aiemman perusteella
tietokannan tai kansion, joihin seuranta on dokumentoitu. Lopuksi seurannan tulokset tulee
raportoida. Seurannan tarkoituksena voidaan tiivistetysti pitdd sen arviointia, reagoiko toteutettu
toimenpide oikeasti havaittuun puutteeseen. Samalla arvioidaan, korjasiko toimenpide kaikki
puutteeseen liittyvit merkittdvét osa-alueet ja jatkuuko korjaustoimenpide edelleen. Lisdksi on
hyodyllisté katsoa, onko tarkastuskohde itse seurannut kehitystoimenpiteen toteuttamista, jotta sen

vaikuttavuudesta ja pysyvyydestd voidaan varmistua. (Pitt 2014, 289).

Holopaisen sisdisen tarkastuksen késikirjateoksessa (2006, liite 15) on annettu esimerkki
kyselylomakkeesta, joka ldhetetddn seurannan yhteydessd tarkastuskohteelle. Siind

tarkastuskohdetta pyydetddn vastaamaan seuraaviin asioihin:

- Milloin raportti on saatu?

- Missd ja miten raporttia on kdsitelty?

- Mihin toimenpiteisiin suositusten osalta on ryhdytty ja milloin ne on toteutettu?

- Mihin toimenpiteisiin suositusten osalta tullaan ryhtymddn, milloin ja kuka on vastuussa
toteutuksesta?

- Mitd suosituksia ei tulla toteuttamaan ja miksi ei, missd asiasta on pdditetty?

Seurannassa keskitytdén etenkin siihen, ettd kehitystoimenpide on ollut riittéva, tuloksellinen ja
oikeanaikainen. Onnistunut toimenpide on ollut korjattavaan asiaan vastaavaa ja
kokonaisvaltainen korjatessaan puutteen kaikki merkittdvdat puolet. Lisdksi toimenpiteen

lopputuloksen tulee pysyéd tuloksellisesti toiminnassa jdlkikdteenkin, ja tidmén toimivuutta
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seurataan. Tdmédn arvioimiseen sisdiselld tarkastuksella tulee olla selked toimivalta ylimmalta
johdolta sisédisen tarkastuksen toimintaohjeessa, silli muuten toimenpidettd suorittavalla tasolla
saattaa joissain tapauksissa olla asiaan vélinpitdméton tai itsepintainen suhtautuminen. Sisdinen
tarkastus voi kuitenkin yrittdd “myydd” kehitystoimenpiteen paremmalla kommunikaatiolla jo
tarkastusprosessin alusta ldhtien ja helpottaa niiden toteutumista titen paremmalla motivaatiolla,
kuitenkaan seurannassa unohtamatta, ettd sisdisen tarkastuksen ensisijainen tehtdvd on arvioida

toimenpidesuosituksen tosiasiallista toteutumista. (Sawyer ym. 2003, 367-370).

4.4 Dokumenttianalyysi suurten kaupunkien seurantaprosessista

Tassd kappaleessa késitelldan kolmesta suuresta kaupungista saatua seurantaprosessiin liittyvaa
dokumenttiaineistoa. Téarkeimmait vertailtavat asiakirjat ovat seurannan raporttipohjat ja
prosessikaaviot. Saatu aineisto lueteltuna kokonaisuudessaan 10ytyy tutkielman ldhdeluettelon
lopusta. Laajemman vertailun tekemistd vaikeuttaa se, ettd kaupungit ovat kehittineet
seurantaprosessejaan eri tavalla, eikd jokaisella kaupungilla ole samantyyppisid ohjeita tai
kaavioita seurannan dokumentaation avuksi. Tdmén lisiksi dokumentaatiota saatiin vain kolmesta
kaupungista. Sekin on mahdollista, ettei kaikilla kaupungeilla ole ollenkaan olemassa téllaista
dokumentaatiota. Viidennen luvun kyselytutkimus kuitenkin korvaa tdtd puutetta, silld
kyselytutkimuksen tarkoituksena on yhtd lailla selvittdd kaupunkien seurantaprosessit
mahdollisimman laajasti. Tdimén dokumenttianalyysin lisdarvo on kuitenkin kdytdnnonlaheisen ja

eksaktin aineiston vertailun tuomisessa etenkin seurantaraporttien osalta.
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Taulukko 2 Kolmen suuren kaupungin siséisen tarkastuksen seurannan raporttipohjat ja jakelu

Kaupunki A Kaupunki B Kaupunki C
m Johdanto ja yhteenveto toi- |m Yhteenveto kaikkien tarkastuksien (yksittainen jalkitarkastusraportti)
menpidesuositusten tilanteesta|tasosta; tarkastuksessa ja seurannassa m Jalkitarkastuksen nimi
m Yhteenveto toimenpidesuo- |annetut arviot liikennevalomallilla m Jalkitarkastuksen tavoite ja toteutus,
situsten tilanteesta rootelissa |m Yksittdisen raportin nimi paivamaara
m Rootelin nimi m Kuvaus tarkastuksesta ja sen tavoite m Tarkastushavainnot ja nykytila:
m Viraston nimi m Arvio sisdisen valvonnan tasosta ja varsinaisen tarkastuskertomuksen havain-
m Tarkastuksen nimi (pvm) liikennevalomalli not, nykytila ja toimenpide-ehdotukset
m Tarkastuksen vuosikatsaus- [m Valvontavastuussa ollut henkilé m Arvio toimenpidesuositusten noudatta-
tiivistelma m Luettelo suosituksista ja toimenpiteistda |misesta/uudistetut toimenpide-ehdotukset
m Aiempi tilanne, jos oli m Tarkastuspaallikon arvio toimenpiteiden

seurannassa edellisend vuonnalriittadvyydesta; liikennevalomalli
mTarkastajan arvio toimenpide-
suositusten toteutumisesta

m Liitteend seurannan taulukot

Jakelu
Kaupunginjohtaja, kanslia- Tarkastustoimikunta, kaupunginhallitus Kaupunginhallituksen puheenjohtajisto,
paallikko, rahoitusjohtaja, kaupunginjohtaja, apulaiskaupungin-
apulaiskaupunginjohtaja johtaja ja vastuutahot

Oman virastonsa osalta: Viras-
tojen ja liikelaitosten paallikot

Kaupungit A ja B raportoivat kaikki seurannat kootusti, kun taas kaupunki C raportoi yksittdisen
seurannan (taulukko 2). Kaupungilla A raportointi on jdrjestetty siis siten, etti seurannat
raportoidaan kootusti tietyn rootelin eli hallinnon toimialan mukaan ja my6s jakelu tapahtuu ndin
ylimmélle johdolle ja toimialan apulaiskaupunginjohtajalle. Tdmin lisdksi seuranta raportoidaan
kuitenkin myos virastojen ja liikelaitosten pédllikdille heidédn oman virastonsa tai liikelaitoksensa
osalta. Seuranraporttiin kuuluvat alkuperdisen tarkastuksen vuosikatsaustiivistelmé sekd arvio
ailemmasta tilanteesta, mikéli tarkastus oli seurannassa jo aiempana vuonna. Lopuksi raportissa on

tarkastajan arvio toimenpidesuositusten toteutumisesta ja liitteessd seurannan taulukot.

Kaupunki B:lld kaikkien tarkastuksien kehitystoimenpiteiden seuranta kootaan puolivuosittain
yhteen raporttiin, joka jaetaan tarkastustoimikunnalle ja kaupunginhallitukselle. Seurantaraportin
alussa on yhteenveto jokaisesta tarkastuksesta ja visuaalisesti esitetylld liikkennevalomallilla arvio
sekd tarkastuksen ettd seurannan tasosta. Raporttiin kuuluu tiivistelmd tarkastuksesta ja sen
tavoitteesta, valvontavastuussa ollut henkildo ja luettelo suosituksista ja toimenpiteista.

Tarkastuspéallikko antaa arvion toimenpiteiden riittdvyydesta.

Kaupunki C raportoi jokaisen tarkastuksen omalla jélkitarkastusraportilla. Siind ilmoitetaan
jalkitarkastuksen tavoite ja toteutus sekd verrataan tarkastushavaintoja nykytilaan.

Jalkitarkastusraportissa arvioidaan toimenpidesuositusten toteuttamisesta ja saatetaan antaa
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uudistettuja tai uusittuja toimenpidesuosituksia. Raportin jakeluun kuuluvat kaupunginhallituksen

puheenjohtajisto, kaupunginjohtaja, apulaiskaupunginjohtaja ja tarkastuskohteen vastuutahot.
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Kaupungit A ja B ovat tehneet omaa seurantaansa kuvaavaan prosessikaavion (kuvio 8 ja kuvio
9). Néissé kaavioissa on jonkin verran ldhtokohtaisia eroja ihan siitdkin johtuen, missé vaiheessa
seurantayhteenvedon tekemisen katsotaan alkavan. Kaupunki B:n prosessikaavio ldhtee juuri
yhteenvetoraportin ja seurantaraportin luonnoksen tekemisesti, kun taas kaupunki A:n kaaviossa
lahtokohta on seuranta-aineiston kerddminen yksittdisistd tarkastuksista. Tdllaisella erolla tuskin

kuitenkaan on kdytdnndn toiminnassa juurikaan merkitysta.

Molemmat kaupungit lahettévét tarkastuskohteelle kehitystoimenpiteiden tilannekyselyn, joskin
kaupunki A wvield erittelee erikseen, ettd se ldhettdd ennen varsinaista tilannekyselya
ilmoituskirjeen. Tilannekyselyn jidlkeen sisdinen tarkastaja analysoi aineiston ja tarvittaessa
varmentaa, ettd toimenpide on suoritettu. Kaupunki A:n prosessikaaviossa mainitaan erikseen
liséselvitysten pyytdminen tarkastuskohteelta alkuperdisten vastauksien jalkeen. Myos kaupunki
B:n kaaviossa tarkastuspédllikkdé voi palauttaa seurantaluonnoksen takaisin tarkastajalle, jos sité
ei pidetd hyviksyttdvéni ja toimenpiteitd voidaan varmistaa edelleen. Lopuksi tarkastuspééllikot
hyviksyvit seurantaraportit, ja ne ldhtevét jakeluun. Jakelu on esitysteknisistd syistd mukautettu
pois tdmén tutkielman prosessikaavioista, mutta jakelun vastaanottajat ovat aiemmin ilmoitettuna

taulukossa 2.

Prosessikaavion ja raporttipohjan lisdksi kaupunki A toimitti enemmin seurantaan liittyvad
dokumentaatiota. Kaupunki on tehnyt valmiit mallipohjat seurannan ilmoituskirjeestd
virastopdillikolle, tilannekyselyn saatteesta ja taulukoista sekd tilannekyselyn karhukirjeesta.
Kaupungissa on myds valmisteltu seurantaprosessikuvaus ja seurannan muistilista.
Tilannekyselyn taulukoissa on jokaisen havainnon kohdalla kuvaus havainnosta, riskistd,
toimenpidesuosituksesta ja tarkastuskohteen vastauksesta. Nididen tietojen alle tulee sisdisen
tarkastajan arvio, miten toimenpidesuosituksia on toteutettu tai miksi niitd ei toteuteta. Seurannan
prosessikuvauksessa on tarkemmin selitetty prosessikaavion eri kohtia ja toimimista niissd. Téssd
kuvauksessa my0s ohjeistetaan seurannan tyOpapereiden arkistointia, joka tehdédn

paperimuodossa rooteleittain arkistokansioihin.
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5 KYSELYTUTKIMUS SISAISEN TARKASTUKSEN
SEURANNASTA SUURISSA KAUPUNGEISSA

5.1 Kyselylomakkeen rakenne ja muodostaminen

Tutkielman viimeistd empiiristd osuutta varten oli muodostettu pddosin kvalitatiivinen
kyselylomake. Kysely ldhetettiin kuuden suurimman kaupungin sisdisen tarkastuksen johtajille.
Osa kyselylomakkeen kysymyksistd on kylld tai ei -kysymyksid, osa Likert-asteikollisia
kysymyksid ja osa avoimia tekstikenttdkysymyksiéd. Erityyppiset kysymykset ja varsinkin useat
avoimet kysymykset ovat perusteltuja siksi, ettd vastaajina ovat asiantuntijat ja seuranta on
mahdollista jarjestdd usealla eri tavalla. Siksi kyselylomakkeen tarkka strukturoiminen ei ollut
toivottavaa tai mahdollista. Kyselytutkimuksen tavoitteena oli kattaa koko sisdisen tarkastuksen
seuranta mahdollisimman laajasti aiemman luvun seurantaprosessin dokumenttianalyysista

huolimatta.

Yksi kaupunki jatti vastaamatta kyselyyn. Télld ei kuitenkaan ollut suurempaa merkitystd
kyselytutkimuksen tarkoituksen kannalta, vaan viiden suuren kaupungin vastaukset riittivét hyvin
vertailua varten. Kyselylomakkeen kysymyksid muodostettaessa pyrittiin valttiméan odotusarvoa
siitd, miten nithin tulee vastata eli ennalta valittua polkua. Téstd huolimatta lomaketta tehtdessa
tarvittiin myds tarkempaa tietoa seurantaprosessista, mikd perustui omiin ennakkotietoihin ja
ennakkotiedusteluihin seurannasta. Ndin ollen lomakkeessa on my0ds melko tarkkoja kysymyksid
yksityiskohdista, mutta timi on eittdmittd parempi tilanne kuin se, ettd vastaajat joutuisivat
selittdimadn jokaisen asian itse, tai niin ettd lomakkeen avulla ei saataisi kaikkea merkityksellistd

tietoa seurannasta vertailua varten.

Kyselylomakkeessa oli yhteensd 34 kysymystd neljdssd eri teema-alueessa. Kyselyn tekninen
toteutus tehtiin Tampereen yliopiston e-lomakkeella. Neljé eri teema-aluetta, joiden mukaan tdméa

luku tutkielmassa myos jakautuu, olivat:

- 1 Perustiedot sisdisen tarkastuksen yksikdsté
- 2 Toimenpidesuositukset
- 3 Seuranta

- 4 Tuloksellisuus, arviointi ja mittarit
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5.2 Vastaajayksikoiden perustiedot

Kyselylomakkeen ensimmaiset viisi kysymysti koskivat vastaajina olevien sisdisen tarkastuksien
yksikkdjen perustietoja (taulukko 3). Tuloksista ilmeni, ettd suurten kaupunkien sisdisten
tarkastuksien yksikdiden koot vaihtelevat melko paljon. Suurimmassa yksikOssd on sisdisid
tarkastajia 13 ja pienimmaéssd kolme. Tehtyjen tarkastuksien miiréd sen sijaan ei tiysin korreloi
tarkastajien méidran kanssa, miké on sikdli ymmarrettivia, ettd tarkastuksien tavoitteet ja laajuus
ovat eri kaupungeissa erilaisia. Namai tiedot antavat kuitenkin pohjaa siitd, mikd on suurten
kaupunkien sisdisten tarkastuksien toiminnan skaala. Kyselylomakkeen ulkopuolisesta tiedosta
relevanttia toiminnan taustatietoa on lisdksi kaupunkiorganisaatioiden koko. Esimerkiksi
Helsingin kaupungin henkilostomaéra on yli kaksi kertaa suurempi kuin Espoon tai Tampereen

kaupungilla.

Taulukko 3 Perustiedot sisdisen tarkastuksen yksikoistad

A B C D E
Sisdisten tarkastajien
lukumaara 13 8 7 4 3
Varsinaisia tarkastuksia
vuodessa (kpl) 32 30 20 24 12
Onko yksikolle tehty
ulkoinen arviointi? kylla kylla kylla ei kylla

Milloin arviointi
tehty viimeksi? 2015 2016 2010 - 2010
Ty6ssa noudatetaan
sisdisen tarkastuksen
ammattistandardeja (1-5) 5 5 4 4 4
1= tdysin eri mieltd, 5= tdysin samaa mielta

Kaikille paitsi yhdelle kaupungille oli suoritettu ulkoinen arviointi, vaikkakin kahdella vastaajalla
sen tekemisestd oli kulunut yli viisi vuotta. Sisdisen tarkastuksen ammattistandardien mukaan
ulkoinen laatuarviointi tulisi tehdddn véhintdén kerran viidessd vuodessa. Kaksi vastaajaa oli
tdysin samaa mieltd siitd, ettd kaupungissa sisdisen tarkastuksen tyossd noudatetaan kansainvélisid

ammattistandardeja. Kolme vastaajaa puolestaan oli tésté viitteestd jokseenkin samaa mielt.
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5.3 Toimenpidesuositukset

Seuraavaksi kyselylomakkeessa tarkasteltiin sitd, miten ja millaisia toimenpidesuosituksia kunkin
kaupungin sisdisen tarkastuksen yksikko antaa. Tdma on tutkielman kannalta merkittavaa tietenkin
sen takia, ettd seurannassa ollaan kiinnostuneita pédasiassa ndiden kehitystoimenpiteiden

toimeenpanosta ja alkuperdisiin havaintoihin liittyvisté riskeista.

Kolme vastaajista katsoi asteikolla 1-5 (1= sisdinen tarkastus vaikuttaa, 5= tarkastuskohde
vaikuttaa), ettd sisdinen tarkastus vaikuttaa tdysin toimenpidesuositusten sisdltoon. Kaksi vastaaja
valitsi vaihtoehdon 2, eli ettéd tarkastuskohteilla on jokseenkin vaikutusta toimenpidesuositusten
siséltoon. Padsidintd toimenpidesuosituksissa yleensd on, ettd sisdinen tarkastus arvioi ja paattaa
ne. Tarkastuskohde voisi kuitenkin vaikuttaa nithin neuvottelemalla niistd loppukeskustelussa.
Lisédksi periaatteessa jollain monimutkaista osaamista vaativalla toimialalla tarkastuskohteella

voisi olla isompikin paitintdvalta toimenpidesuosituksien sisallosta.

Kolme vastaajaa ei ollut luokitellut toimenpidesuositusten kiireellisyyttd tai merkittdvyyttd
mitenkddn. Yksi vastaaja luokittelee toimenpidesuosituksen merkittivyyden asteikolla 1-5, ja
toinen vastaaja litkennevalomallilla vihred, keltainen ja punainen. Erds kaupunki, joka ei luokittele
kiireellisyyttd, lisda kuitenkin, ettd kaikkien toimenpidesuositusten tulisi olla toteutettuna vuoden

kuluttua.

Taulukko 4 Toimenpidesuosituksiin vastaukset, toteutusajankohta ja vastuuhenkil®d

A B C D E

Tuleeko tarkastusraporttiin
tarkastuskohteen vastaukset? kylla kylla ei ei kylla
Pyydetdanko asiakaspalautetta
joka tarkastuksen jalkeen? kylla kylla kylla ei ei
Maaritetaanko tarkastusrapor-
tissa toimenpidesuosituksille:
Toteutusajankohta?

kylla ei kylla ei kylla
Vastuuhenkil?

kylla kylla kylla kylla kylla

Kysymyksien 8-10 vastauksien perusteella (taulukko 4) kolme viidestd kaupungista pyytda
tarkastusraporttiin tarkastuskohteen vastaukset. Tamd on hyvd kéytinto siksi, ettd myos

tarkastuskohde saa dinensd kuuluviin raporttiin ja se voi myds selittdd, miksi jotain
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toimenpidesuositusta ei haluta tai voida toteuttaa. On kuitenkin kenties mahdollista sellainenkin
kaytintd, ettd loppukeskusteluissa pddstddn niin hyvin yhteisymmairrykseen, ettei erillisid
tarkastuskohteen vastauksia tarvita. Myos kolme viidestd kaupungista pyytévit asiakaspalautetta
joka tarkastuksen jdlkeen. Tdma on hyvi kéytidntd, jolla voidaan kehittdd sisdisen tarkastuksen

laatua ja tuloksellisuutta.

Lisdksi vastausten perusteella kolme viidestd kaupungista madrittdd tarkastusraportissa
toimenpidesuosituksille toteutusajankohdan. Tdmaékin on jarkevai tehda, jotta voidaan varmistua
toimenpiteiden oikeanaikaisuudesta ja selkeyttdd tilivelvollisuutta niiden suorittamisen
ajankohdasta. Vaihtoehtoinen toimintatapa voinee olla, ettd kaikki toimenpidesuositukset
tarkastetaan samanaikaisesti tietyn ajanjakson kuluttua. Kaikki kaupungit sen sijaan maéérittavét

toimenpidesuosituksille vastuuhenkilon.

Toteutusajankohdan ja vastuuhenkilon méaérittimisen kahdessa kaupungissa tekee tarkastaja, ja
tarkastuspaillikko hyvéksyy sen. Yhdesséd kaupungissa tarkastuskohde tekee niméa madarittelyt, ja

toisessa tima tehdddn yhdessé tarkastuskohteen kanssa.
Kaupunki A selvittdd timéan asian vield tarkemmin avoimessa kysymyksessi:

“Sisdinen  tarkastus  esittdd toimenpidesuosituksen tarkastetun yksikon / toiminnon
vastuuhenkilélle sekd valvontavastuussa olevalle. Toimenpiteiden kiireellisyys riippuu
havaintojen vakavuudesta. Jos havainnot ovat vakavia, esittdd sisdinen tarkastus velvoitteen

ryhtyd vdlittomdstd riittaviin korjaaviin toimenpiteisiin.”

5.4 Seurantaprosessi

Tédmai kyselylomakkeen osa-alue koskee tutkielman pédaihetta eli itse seurantaprosessia ja suurin
osa lomakkeen kysymyksistd sisédltyr tdhdn kohtaan. Kysymykset kattoivat seurannan
ohjeistuksen, dokumentaation, kdytdnnot, raportoinnin ja mahdolliset kehittdmiskohteet.
Ensimmadiset nelji kysymystd ja loppupééstd taulukkoformaattiin sopivat kysymykset ja
vastaukset on esitetty taulukoissa 5 ja 6. Téhdn osa-alueeseen sisdltyi myds useita avoimia

kysymyksid, joiden vastaukset on mahdollista esittdd ainoastaan sanallisesti.

Vastausten perusteella kaikissa paitsi yhdessd kaupungissa oli hyvéksytty seurantaan liittyvi ohje
tai sitd kuvaava prosessikuvaus. Kaupungit, joilla ei ollut ohjetta tai prosessikuvausta, olivat eri,
joten jompikumpi 16ytyi kaikilta. Myos kaikki paitsi yksi kaupunki ilmoittivat kehittdneensa

seurantaprosessia viime vuosina, joten seuranta on ollut Idhes kaikille ajankohtainen kehityskohde,
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eikd se todenndkoisesti vieldkddn ole yleisesti loppuun hiottu. Seurannassa huomioon otettaviin
riskeihin kolme kaupunkia ilmoitti pitdvinsa alkuperdisen tarkastussuunnitelman riskit mukana, ja
yksi ndistd lisdksi ilmoitti ottavansa seurannassa huomioon vield uusia riskejd. Kaksi kaupunkia
vastasi, etteivdt he pidé erityistd riskikartoitusta mukana seurannassa. Tdhén on vaikea sanoa
parasta toimintatapaa, silld alkuperdisessé tarkastuksessa arvioidut riskit saattavat olla seurannassa
sopivia ja uusi riskikartoitus tdssd turhaa, mutta joskus seurannassakin saattaa mahdollisesti olla
uudenlaisia riskejd. Jonkinlainen ylos kirjattu riskikartoitus ja sen pitdminen kirkkaana mielessé

seurannassakin epdilemittd kuitenkin auttaa vaikuttavan toiminnan saavuttamisessa.

Taulukko 5 Seurannan ohjeistukseen ja riskeihin liittyvét vastaukset

A B C D E

Onko seurannasta hyvak-
sytty ohje? kylla ei kylla kylla kylla
Onko seurannasta hyvak-
sytty prosessikuvaus? kylla kylla kylla kylla ei
Onko seurantaprosesssia
kehitetty viime vuosina? kylla kylla kylla ei kylla

Seurannassa mukana
ovat:

(x)
Alkuperaisen
tarkastuksen X X X
riski
Seurannassa otetaan
huomioon X
uusia riskeja
Riskikartoitus ei ole
mukana X X

Seurannassa

Kolme kaupunkia viidestd suorittavat vastauksiensa perusteella kehitystoimenpiteiden seurannan
jokaisesta suoritetusta tarkastuksesta. Vaikka ammattistandardeissa todetaankin yleisesti, ettd
kehitystoimenpiteiden toteutumista varten on olemassa seurantajirjestelmd, on kuitenkin
mahdollista painottaa merkittdvimpien kehitystoimenpiteiden tai havaintojen seurantaa. Yksi
ndistd kaupungeista ilmoitti, ettei seuraa sellaisia tarkastuksia, joissa ei suositeltu
kehitystoimenpiteitd. Toisessa kaupungissa puolestaan kaupunginjohtaja arvioi seurantatarpeen.
Valikoivalla seurannalla saattaa kuitenkin olla demoralisoiva vaikutus, jos tarkastuskohteet

tottuvat siihen, ettei toimenpiteiden tuloksia arvioida jilkikéteen.
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Taulukko 6 Seurannan suorittamiseen liittyvid vastauksia

A B C D E
Suoritetaanko seuranta
jokaisesta tarkastuksesta? kylla kylla kylla ei ei
Tehdaanko seurannassa
tarkastuskaynteja? kylla kylla kylla ei kylla
Tehdaanko seuranta
kyselylla? kylla kylla kylla kylla ei
Arviolta kuinka moni toi-
menpidesuositus toteute-
taan ajallaan? 60-80 % | 80-100% | 60-80% | 60-80% | 20-40 %
Suorittaako seurannan
alkuperadisen tarkastuksen
tehnyt tarkastaja? (1-5) 2 1 1 1 1

1= alkuperdinen aina, 5= alkuperdinen ei koskaan

Usean kaupungin seurannan tuloksellisuuden ainoana mittarina kayttimaa toimenpidesuositusten
toteuttamista ajallaan késiteltiin kysymyksessd 26. Kolme sisdisen tarkastuksen yksikkda arvioi,
ettd 60—80 % toimenpidesuosituksista toteutetaan ajallaan heidin kaupungissaan. Yksi kaupunki
arvioi, ettd osuus on jopa 80-100 %, kun taas yksi arvioi vain 2040 % toteutuvan.
Toimenpidesuositusten toteutumisasteen ei sindnsd pitdisi olla sisdisen tarkastuksen itsensd
tiukasti seurattava tuloksellisuusmittari, silldi niiden toteutumiseen vaikuttaa enemmén
tarkastuskohde. Tama mittari kertoo sindnsd kuitenkin siitd, miten tarkeiksi koettuja suosituksia
sisdinen tarkastus antaa, miten hyvin se kommunikoi tarkastuskohteen kanssa ja seuraa

toimenpidesuositusten toteutumista.

Vaikeimmin toteutettaviksi toimenpidesuosituksiksi yksi vastaaja ndkee sellaiset suositukset,
joiden toteuttaminen vaatii runsaasti resursseja kuten méadriarahoja. Talloin niiden toteuttaminen
kestdad pitkddn. Toisen kaupungin mukaan etenkin ICT-jirjestelmid koskevat suositukset ovat
vaikeimmin toteutettavissa. Kolmannen mukaan johtamiseen liittyvét suositukset vaativat oman
toteutusaikansa. Kahden muun kaupungin mukaan erityisen ongelmallisia toimenpidesuosituksia

el heilld ole.

Kaikki paitsi yksi kaupunki lisdksi suorittavat tarkastuskdyntejd paikan pééllé tarkastuskohteessa
ainakin joidenkin seurantojen osalta. Lisdksi neljd viidestd kaupungista suorittaa seurannan
jonkinlaisella kyselylld, pddasiallisesti toimenpidesuositusten tilannekyselylld. Kyselyn tekevét
kaupungit varmentavat kyselyn tulokset haastatteluilla ja otannalla (kaupunki C), pyytdmailla

dokumentit liitteend, kysymailld tdydennyskysymyksiéd ja kdymailld paikan pdilld todentamassa
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(kaupunki A), ottamalla jérjestelmdstd pistokokeellisia otantoja tai pyytdmélld tarvittaessa
asiakirjoja (kaupunki D) tai tarvittaessa tarkastuskdynnilld seké aineistotarkastuksella (kaupunki

B).

Vastaajat kertoivat tarkastuskohteiden olevan yhteydessd sisdiseen tarkastukseen seurannassa

seuraavilla tavoilla:

- Sdhképosti, puhelin, henkilokohtainen kontakti

- Vastaa kyselyyn, ldhettdd todentavaa dokumentaatiota, vastaa lisdselvityksiin, tapaa
tarkastajaa tarpeen mukaan.

- Seuranta ei ole jatkuvaa. Kyselyt tehdddn sdhkopostilla.

- Toimittamalla pyydetyt selvitykset.

- Esim. haastattelu, jossa kdydddn Idpi mahd. toimenpidesuositusten toteutuminen,

palautekeskustelu.

Yksi kaupunki suorittaa seurannan vuoden kuluttua alkuperiisestéd tarkastusraportista, ja toinen
kertoo tdimdn vaihtelevan puolesta vuodesta vuoteen riippuen toimenpidesuosituksista. Kolme

muuta kaupunkia antavat tarkemman selityksen seurannan ajallisuudesta:

“Mikdli sisdisen valvonnan on arvioitu olevan ei hyviksyttivdilld tasolla, ensimmdinen kysely
tehdddn puolen vuoden kuluttua. Muuten seuranta tehdddn seuraavana vuonna eli puolenvuoden

viiva vuoden kuluttua.”

“Jilkitarkastukset tehdddn n. vuoden kuluttua tarkastuksesta. Kysely siitd mihin toimenpiteisiin

suositusten osalta on ryhdytty tekemddn n. 3-4 kk kuluttu tarkastuksen valmistumisesta.”

”Tarkastusraportin valmistuttua pyydetddn tarkastuksen kohteelta tieto siitd, mihin toimenpiteisiin

Vksikko tulee ryhtymdidin ja seuranta toteutetaan 6 kk - 12 kk kuluessa.”

Kaupungit jatkavat tarkastuksien seurantaa hieman vaihtelevien perustein. Yksi kaupunki jatkaa
seurantaa vain riskialttiimpien havaintojen osalta, kunnes korjaus on tapahtunut. Toisen vastaajan
mukaan seurantaa tehddin péddsddntdisesti vain yhden seurantatarkastuksen verran, ellei
kaupunginjohtajan kanssa erikseen sovita kdytinnostd. Kolmannen mukaan seurantaa jatketaan
aina sithen saakka, kunnes suositukset on toteutettu. Neljds vastaaja kertoo, ettd mikali
jélkitarkastuksessa on vield toteuttamatta suosituksia ilman hyvié perusteita, suositukset uusitaan
ja asiaa seurataan seuraavana vuonna. Viidennesséd kaupungissa seurannassa arvioidaan esitettyjen
ja toteutettujen toimenpiteiden riittdvyyttd ja sen perusteella arvioidaan tarve jatkaa seurantaa.

T&lloin seurantaa jatketaan niin kauan, ettd toimenpiteiden arvioidaan olevan riittavat.
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Seuranta raportoidaan jokaisessa kaupungissa eteenpdin. Kaupunki C:ssé jokainen jélkitarkastus
raportoidaan alkuperdisen jakelulistan mukaisesti vilittdmésti omana raporttina. My6s kaupunki
D:ssé jokaisesta seurantatarkastuksesta tehdddan oma raportti. Kaupunki B:ssa kunkin tarkastusten
tulosten seuranta raportoidaan tarkastustoimikunnalle. Kaupunki A:ssa seuranta raportoidaan
kootusti kaupunginjohtajalle ja apulaiskaupunginjohtajalle oman toimialansa osalta, seka

virastopaallikoille ja litkelaitosten johtajille oman toimintansa osalta.

Seurannasta sisdiselle tarkastukselle jadvdd dokumentaatiota kertyy useimmilla kaupungeilla
padasiassa tyOpapereiden muodossa. Kaksi kaupunkia on vield tarkemmin eritellyt téta
dokumentaatiota. Yksi tarkentaa dokumentaation koostuvan toimenpidesuositusten vastauksista,
yhteenvedoista ja havaintodokumentaatiosta. Toisen mukaan sisdiselle tarkastukselle jda
tarkastuskohteen antama selvitys mahdollisine liitteineen seka sisdisen tarkastuksen suorittamaan

todentamiseen liittyvét asiakirjat.

Vastaajat kokevat, etti seurannan prosessi toimii kaiken kaikkiaan sisdisen tarkastuksen yksikdissa
hyvin. Kaksi vastaajaa on tdstd “tidysin samaa mieltd” ja kolme ”jokseenkin samaa mieltd”.

Mahdollisista omista seurannan kehityskohteista tarkastuspééllikot ovat tétd mielté:

- Systemaattisuuden kehittiminen. mahdollisesti suositusten luokittelu.

- Seurannan ajantasaisuuden lisddminen.

- Tdlld hetkelld ei ole tarvetta kehittdad.

- Yksikon esittimien korjaavien toimenpiteiden laatu sekd niiden tosiasiallisen
toimeenpanon ja kattavuuden todentaminen.

- Seurannan prosessikuvauksen pdivitys ajankohtainen, parhaillaan uudistetaan itse

tarkastusprosessia.

5.5 Seurannan tuloksellisuus ja mittarit

Viimeisend osa-alueena kyselylomakkeessa késiteltiin melko lyhyesti seurannan tuloksellisuutta,
mittareita ja arviointia. Téhédn liittyi my0s osana tuloksellisuutta laatunékokulma. Osa-alueen
viimeisen avoimen kysymyksen tavoitteena oli my0ds kartoittaa, onko vastaajilla jotain ideoita

tuloksellisuuteen tai mittareihin liittyen, mitd he eivét valttimaétta vield itse edes kéyta.
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Taulukko 7 Seurannan mittareita ja tuloksellisuutta koskevat vastaukset

A B C D E
Kaytetdaanko seurannassa
jonkinlaisia mittareita? kylla ei kylla kylla kylla
Tehdaanko seurannasta
asiakaspalautekysely? ei ei kylla ei ei
Tehddanko seurannasta
tarkastajan itsearviointi? ei ei kylla ei ei

Vastauksien perusteella kaikki paitsi yksi kaupunki kdyttdd seurannassa jonkinlaisia mittareita
(taulukko 7). Kaikissa neljdssé kaupungissa tima mittari oli toimenpidesuositusten toteutumisaste
prosentteina, eli kédytettyjen mittareiden kirjoa seurannassa ei ainakaan ole olemassa.
Asiakaspalautekyselyd tai sisdisen tarkastajan itsearviointia seurannasta ei tee kuin yksi kaupunki.
Taméa todenndkdisesti johtuu siitd, ettd seurantaa ei pidetd yhtd merkittdvanad suoritteena kuin
varsinaista tarkastusta. Asiakaspalautteen ja itsearvioinnin seurannasta suorittava kaupunki myos
raportoi jokaisen seurannan erikseen, joten ero voi johtua téstidkin. Kevennetty itsearviointi ja
asiakaspalaute ainakin osassa seurantoja voisi kuitenkin olla useammallakin kaupungilla
asiaankuuluva, silld ilman jélkiarviointia ei vélttimattd pystytd korjaamaan seurantaprosessissa

mahdollisesti olevia ongelmia.

Viimeiseen avoimeen kysymykseen mahdollisista seurannan mittareista ehdotettiin toteutuneiden
toimenpiteiden osuutta kaikista toimenpidesuosituksista, mikd onkin jo kéytossd useassa
kaupungissa. Kaupunki A kommentoi hieman laajemmin seurannassa mahdollisia mittareita ja

benchmarkingia:

”Mittarit / indikaattorit tulisi voida johtaa tarkastettavan toiminnan luonteesta, jotta ne olisivat
hyédylliset. Seurantaprosessia voi benchmarkata, mutta yksittdisen seurannan tulosten

benchmarkkaus edellyttdisi vastaavanlaisen toiminnan tarkastusta esim. toisessa kaupungissa.”
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto ja johtopiitokset seurannan tuloksellisuudesta ja
kyselytutkimuksesta

Tutkielmani tavoitteena oli tarkastella, miten suuret kaupungit jarjestdvit sisdisen tarkastuksen
toimenpidesuositusten seurannan sekd miten tuloksellisuutta, vaikuttavuutta ja mittareita voidaan
soveltaa seurannassa. Suurten kaupunkien seurantaprosessia selvitettiin padosin kvalitatiivisella
kyselytutkimuksella ja laajuudeltaan kapeammalla seurannan asiakirjojen dokumenttianalyysilla.
Tuloksellisuutta ja seurantaan sovellettavia mittareita selvettiin sen sijaan enimmaédkseen

kirjallisuuskatsauksella, vaikka myos kyselylomakkeessa oli tuloksellisuudesta lyhyt osa-alue.

Sisdisen tarkastuksen tuloksellisuudessa painottuvat ehkd muita julkisen sektorin toimintoja
enemmaén oheiskasitteet laatu ja lisdarvo, jotka limittyvét tuloksellisuuteen ja edesauttavat sité.
Tama johtuu siité, ettd laadusta ja lisdarvosta sdddetddn sisdisen tarkastuksen kansainvilisissd
ammattistandardeissa seké siitd, ettd sisdinen tarkastus on luonteeltaan pitkélti johdon tydkaluna
toimimista. Sisdisen tarkastuksen varsinaista tuloksellisuutta on yleisesti késitteellistetty ja mitattu
tuloskortilla, tasapainotetulla tuloskortilla, kypsyys- ja logiikkamalleilla sekd muilla kéytdnnon
mittareilla. Etenkin tasapainotettu tuloskortti on IIA:n suosittelema tuloksellisuusmittaristo, silld

se ottaa hyvin huomioon eri sidosryhmdit, joille sisdisen tarkastuksen on tuotettava lisdarvoa.

Kirjallisuudesta 10ytyi useita seurannan tuloksellisuuteen liittyvid mittareita (aiempana taulukko
1). Ndistd monet liittyvit joko seurantaan kdytettyihin resursseihin, kuten méiérarahoihin ja aikaan,
tai toimenpiteiden toteutusasteeseen suhteessa toteutumattomiin toimenpidesuosituksiin. Toisaalta
timd jiljempdnd mainittu mittari ei valttdmattd ole ideaali sisdisen tarkastuksen oman
tuloksellisuuden arviointiin, silld toimenpidesuositusten toteuttamisesta vastaa tarkastuskohde.
Toki my0s sisdisen tarkastuksen oma toiminta vaikuttaa sithen, kuinka paljon

toimenpidesuosituksia on toteutettu, ja se on osaltaan sisdisen tarkastuksen vaikuttavuutta.

Sikéli kaikkien mahdollisten seurantaan liittyvien mittareiden kdyttdminen ei ole jarkevéa, silld
mittareiden vaatiman informaation kerddminen ja sen kéyttiminen vaativat aikaa ja resursseja.
Sisdisen tarkastuksen tulisi kiyttdad ainoastaan sellaisia mittareita, joista on juuri kyseessé olevalle
organisaatiolle enemman hyotya kuin haittaa. Mielesténi seurannassa kéytettdviin mittareihin voisi
lisdtd ainakin vidhennetyt riskit tarkastuskohteessa ja estettyjen vahinkojen maéédrd eli

kustannussddstot, vaikka jdlkimmaéisen arvioiminen ei Vélttdmittd onnistukaan jokaisessa
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tarkastuksessa. Toinen hyddyllinen arviointikeino on benchmarking muihin sisédisen tarkastuksen
yksikoihin, jolloin saadaan tietoa, miten muut suorittavat seurannan ja voidaan poimia parhaiten
toimivia kdytiantdjd. Epdilemattd myos timénkin tutkielman kyselylomake tiyttdd benchmarkingin

kriteerit, mikéli tuloksia halutaan kehitystyohon kayttaa.

Naéiden lisdksi kéayttokelpoinen mittari voisi olla, miten merkittdviksi toimenpidesuositukset
koetaan tarkastuskohteessa. Tétd voisi arvioida ajoittain laajemmin kvalitatiivisella
tuloksellisuusarvioinnilla impact of audit -tutkimuksen tyyliin ja selvittdd, miten sisdisen
tarkastuksen antamat toimenpidesuositukset on koettu, miten hyvin ne on voitu toimeenpanna ja
mitd vaikutuksia niilld on ollut. Kyselylomakkeen perusteella ainoastaan yksi kaupunki tekee
seurannasta tarkastajan itsearvioinnin ja asiakaspalautteen. Ndma voivat tietenkin tuntia turhilta
sen takia, koska seuranta on pienempi asia kuin varsinainen tarkastus, jonka yhteydessi
asiakaspalaute kerétddn ja tehddén itsearviointia. Asiakaspalautteen kerddminen ja itsearviointi
saattavat tdssd vaiheessa olla ylimaérdistd tyotd, jolla ei valttdmittd saada merkittdvad arvoa.
Kuitenkin mikali asiakaspalautetta ei koskaan kerété, on riskind, ettd seurantaprosessissa on jokin

valuvika, miti ei itse huomata ilman tarkastuskohteen palautetta.

Lisdksi kirjallisuudessa mielenkiintoinen esitetty asia on seurannan oma tietojérjestelma, johon
olisi pddsy seki sisdiselld tarkastuksella ettd tarkastuskohteella. Téhén tietojdrjestelméén sisdinen
tarkastus voisi syottdd toimenpidesuositukset, ja tarkastuskohde voisi katsoa niitd ja suorittaa
esimerkiksi eri aikaan. Sisdinen tarkastus voisi seurata toimenpidesuositusten toteutumista,

arvioida ne ja antaa hyvéksynti jarjestelmdan. Tama tekisi seurannasta selkeésti ajantasaisemman.

Muuten seuranta on kapeampi ja yksinkertaisempi prosessi kuin varsinainen tarkastustoiminta,
joten sithen sovellettavat mittarit ovat rajoittuneempia. Tdmédn lisdksi seurannassa muut
sidosryhmat tarkastuskohteen lisdksi eivit valttaméttd ole yhtd paljon mukana, ja periaatteessa

nikokulmakin on vain menneeseen, mika entisestdidn kaventaa nidkoalaa.

Suurten kaupunkien seurannan kyselylomakkeesta ilmeni, ettd suurten kaupunkien
seurantaprosessit ovat hyvin pitkdlti samankaltaisia, mutta my0s eroja kdytdnndissd on. Nostan
esimerkiksi muutaman hyvin kéytdnnon, joita kaikki kaupungit eivdt seurannassa kéytd.
Esimerkiksi toimenpidesuositusten luokittelu kiireellisyyden tai merkittivyyden mukaan on yksi
tallainen, ja viidestd kaupungista kolme ei kayté tillaista jakoa. Toisekseen tarkastuskohteen
vastaukset kannattaisi kerétd tarkastusraporttiin ja pyytdd asiakaspalautetta ainakin jokaisen
varsinaisen tarkastuksen jdlkeen. Kaksi kaupunkia ei lisdksi merkitse toimenpidesuosituksiin

toteutusajankohtaa, mikd voi vaikeuttaa tilivelvollisuuden osoittamista tai toimenpiteen
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suorittamisen oikea-aikaisuutta. Toimenpidesuositusta kuvattaessa olisi hyvd myds kirjata
mahdollisimman tarkasti, mitd tarkalleen ottaen toimenpidesuosituksen toteuttamiseksi tulee

tehda, jotta mahdollisia ndkemyseroja voidaan valttaa.

Suoraan seurantaprosessiin liittyen kyselylomakkeen vastauksien perusteella oli hieman
vaihtelevaa, pitddko sisdinen tarkastus seurannassa mukanaan alkuperdisen tarkastuksen
riskikartoituksen, ottaako se huomioon uusia seurannan omia riskejd vai ei pida riskikartoitusta
ollenkaan seurannassa. Tarkastuskohteen toimintaan ja toimenpidesuosituksiin liittyvien riskien
pitdiminen mukana ja huomioon ottaminen myds seurannassa kuitenkin varmasti teroittaa

oleellisiin asioihin keskittymistd, mikd parantaa seurannan vaikuttavuutta.

Toteutumattomien toimenpidesuositusten osuutta voidaan vidhentdd kirjaamalla sisdisen
tarkastuksen valtuudet ja toimintatarkoitus toimintaohjeeseen selkedsti ja madrittamalla, mikd on
tarkastuskohteen oma velvollisuus. Témai tulisi tehdd selvdksi myds tarkastuskohteelle, jotta
voidaan vilttdd tilanteet, joissa tarkastuskohde olettaa sisdisen tarkastuksen johtavan
toimenpidesuositusten toimeenpanoa. Niin voidaan yrittdd valttdd jatkuva muistuttelu

toimenpidesuosituksista ja seurannasta.

Kolme kaupunkia viidestd suorittaa seurannan jokaisesta tehdystd tarkastuksesta, ja yleensd
seuranta suoritetaan puolen vuoden tai vuoden piaistd tarkastuksesta, joissain kaupungeissa
riippuen havaintojen ja riskien merkittivyydestd. Neljd kaupunkia toteuttaa seurannan
toimenpiteiden toteutuskyselylld, jota voidaan todentaa pyytdmélld dokumentaatiota liitteissa,
esittimalld lisdkysymyksid tai mahdollisesti tekemélld tarkastuskdyntejd. Seurantaraportin
muodossa ja jakelussa on my0s eroja. Kaksi kaupunkia raportoi jokaisen seurannan omana
raporttina, kun kaksi muuta raportoi seurannat kootusti yhteenvetona. Jakelun osalta jossain
kaupungissa  seurantaraportti ~ menee  jokaiselle  kaupunginhallituksen  jdsenelle,
kaupunginjohtajalle ja apulaiskaupunginjohtajalle, kun taas toisaalla kaupunginhallitukselle

raporttia ei mene suoraan.

6.2 Itsearviointi ja jatkotutkimus

Tutkielmani aiheen valitsemiseen ja sen aloittamiseen antoi motivaatiota Helsingin kaupungin
sisdisessd tarkastuksessa suoritettu korkeakouluharjoittelu ja sen ohella tehty yksi sisdinen
tarkastus kokonaisuudessaan. Pddsin my0s esittelemdéin graduaiheeni suurten kaupunkien

eli “kuutosten” sisdisten tarkastuksien vuositapaamisessa Vapriikissa Tampereella 25.11.2016.
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Gradu pysyi loppuun asti mielenkiintoisena ja antoisana aiheena, vaikka vililld seuranta tuntui

aika kapealta aiheelta, mutta tuloksellisuusndkokulmasta sai tutkielmaan uutta pontta.

Kyselylomakkeeseen sisdisten tarkastuksien piaillikoiltd saadut vastaukset olivat kiitettdvin
laajoja. Seurantaan liittyvdd dokumenttiaineistoa sen sijaan en saanut kaikista kaupungeista ihan
alun perin toivottua maardéd, mutta toisaalta kyselylomakkeen tarkoitus jo yksistdén oli selvittda
seurantaprosessi kokonaisuudessaan, joten sikédli dokumenttiaineisto oli ainoastaan tdydentévéa tai

paillekkaisté aineistoa.

Tein ja ldhetin kyselylomakkeen melko aikaisessa vaiheessa tutkimusprosessia, sillda minulla oli
hyva késitys seurannan kokonaisuudesta jo siiné vaiheessa, ja olin saanut myos vinkkejé siitd, mitad
kysymysaiheita lomakkeeseen kannattaa valita. Vaikka lomakkeen l4hettiminen aikaisin saa tyota
eteenpdin ja helpottaa aihekokonaisuuden hahmottamista, voi kdéntdpuolena olla se, ettd vaikkapa
than tyon loppuvaiheessakin saattaa vield tulla uusia ideoita, joita ei voi endd ottaa kyselyssd
huomioon.  Kyselylomake kuitenkin onnistui mielestini kuvaamaan ja vertailemaan eri

kaupunkien sisdisten tarkastuksien seurantaprosessia hyvin kattavasti.

Yksi kesken tutkimusprosessin tietooni tullut mielenkiintoinen asia oli tuloksellisuustarkastuksen
tutkimuksessa késitelty tarkastusproblematiikka eli impact of audit. Otin tarkastusproblematiikan
kuitenkin my6hemmin mukaan tutkieclmaan ja kéytin sitd apuna tulosten analyysissa.
Tarkastusproblematiikka  sopii  sisdisen  tarkastuksen  lisdarvon  tuottamisen  ja
seurantatoimenpiteiden arvioimiseen, vaikka sen soveltamisessa pitddkin ottaa huomioon

tuloksellisuustarkastuksen erilaisuus.

Hyvd ja mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe voisi juuri olla tdysi tarkastusproblematiikan
soveltaminen sisdiseen tarkastukseen tarkastuskohteiden osalta: miten tarkastuskohteet kokevat
sisdisen tarkastuksen hyddyllisyyden, miten ne ovat omasta mielestdin onnistuneet parantamaan
toimintaansa ja onko sisdiselld tarkastuksella mahdollisesti ollut joitain negatiivisiakin
vaikutuksia. Téllaisessa tutkimuksessa kysely pitdisi siis suunnata tarkastuskohteiden
henkildstolle, eikd sisdisten tarkastuksien yksikdille, joten ndkdkulma olisi ldhtdkohtaisesti toisella

puolella.
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- Kolme tilannekyselyasiakirjaa
- Kuusi seurantaprosessiasiakirjaa, mukaan lukien seurantaprosessikuvaus

Kaupunki B:

- Seurannan raporttipohja
- Seurantaprosessikuvaus

Kaupunki C:

- Seurannan raporttipohja
- Lopullinen seurantaraportti
- Ote toimintaohjeesta
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LIITTEET

Liite 1: Kyselylomake

1 Perustiedot sisadisen tarkastuksen yksikosta

1. Sisdisten tarkastajien lukumaara

[ ]

2_Varsinaisia tarkastuksia tenddan vuosittain keskimaarin (kpl)

[ ]

3. Onko yksikdlle tehty ulkoinen arviointi?

] klla
[ Ei

4. Mikali vastasitte kylld, mind vuonna arviointi tehtiin?

L]

5. Sisdinen tarkastus noudattaa tydssaan AN standardeja.

taysin erimieltd  jokseenkin eri mieltd ei samaa eika eri mielta

jokseenkin samaa mielta

téysin samaa mieltad

nakemys O O ] O ]
2 Toimenpidesuositukset
B. Vaikuttaako 1=Sisdinen tarkastus vaikuttaa

toimenpidesuositusten sisaltdon
enemman sisainen tarkastus vai
tarkastuskohde?

7. Miten toimenpidesuositusten
kiireellisyys tai merkittavyys on
luokiteltu?

mLE!
(] Ei

—8. Tuleeko tarkastusraporttiin tarkastuskohteen vastaukset toimenpidesuosituksiin?

—8. Pyydetdankd asiakaspalautetta jokaisen tarkastusraportin jalkeen?

(] Kylla
] Ei

Kylla Ei
Toteutusajankohta O O
Vastuuhenkild o O

—10. Maaritetdankd tarkastusraportissa toimenpidesuosituksille toteutus ajankohta ja vastuuhenkilg?

11. Mikali vastasitte kyll3, kuka
tekee em. maarittelyt?
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3 Seuranta

—12. Onko seurannasta hyvaksytty yksikissa ohje tai prosessikuvaus?

Kylla Ei
Ohje o O
Prosessikuvaus o O

—13. Onko seurantaprosessia kehitetty yksikéssinne viime vuosina?

[] Kvlla
[JEi

—14. Pidetdankd suositusten toteutumisen seurannassa mukana alkuperdisen tarkastuksen riskit (voit valita useamman vaihtoehdon)?

[J Alkuperaiset tarkastusraportin riskit ovat mukana seurannassa
[] Seurannassa otetaan huomioon uusia riskeja
[] Riskikartoitus ei ole mukana seurannassa

—15. Suoritetaanko seuranta jokaisesta tehdysta tarkastuksesta?

[ Kylla
[]Ei

16. Mikali vastasitte ei, milla
perusteella seurattavat
tarkastukset valitaan?

—17. Tehd3ankd seurannassa tarkastuskaynteja?

[ Kylla
[]Ei

—18. Tehdaankd seuranta kyselylla?

[ Kylla
[]Ei

19. Mikali vastasitte kylla, miten
kyselyn tulokset todennetaan?

20. Miten tarkastuskohde on
seurannassa yhteydessa
sisdiseen tarkastukseen?

21. Kuinka pitkan ajan kuluttua
tarkastusraporista seuranta
aloitetaan?

22 Miten pitkaan seurantaa
jatketaan? Milld perusteella siita
luovutaan?




23. Raportoidaanko seuranta?
Kenelle ja kuinka useasti
(jokainen erikseen vai kootusti)?

24. Mita muita dokumentteja
seurannasta jaa (esim.
tydpaperitiyhteenvedot)?

25, Suorittaako alkuperaisen
tarkastusrapartin tekija myas
seurannan arviolta kuinka usein?

26, Arviolta kuinka moni
toimenpidesuositus toteutetaan
sovitussa aikataulussa?

27. Onko tietyn tyyppisilla
suosituksilla erityisia ongelmia
toteutuksessa?

28. Seurannan prosessi toimii kaiken kaikkiaan yksikéssa hyvin.

taysin eri mielta

nakemys O
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| 1=Alkuperdinen tarkastaja aina  ~

0-20 %

jokseenkin eri mielta

O

ei samaa eika eri mielta

O

jokseenkin samaa mieltd

O

taysin samaa mieltd

O

29 Mika on nakemyksenne
seurannan mahdollisista
kehityskohteista?

4 Tuloksellisuus, arviointi ja mittarit

30 Kaytetadnkd seurannassa jonkinlaisia mittareita tai tunnusiukuja arvioimaan toimintaa?

[ Kylla
[]Ei

1. Mikili vastasitte kyll3,
minkalaisia mittareita ja keinoja?

] Kylla
[]Ei

—a32. Tehd3ankd seurannasta asiakaspalautekysely?

[ Kylla
[]Ei

—33. Tehdaankd seurannasta tarkastajan itsearviointi?

34 Millaiset mittarit (esim. laatu-
tai tuottavuusindikaattorit) voisivat
sopia seurantaan jarkevan
hyédyntamisen kannalta? Miten
seurantaa voisi benchmarkata?




