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Tiivistelmi - Abstract

Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittda tilintarkastajien nakemyksia
sddtioiden sisdisestd valvonnasta. Sddtididen péddasiallinen ulkoinen valvonta ta-
pahtuu tilintarkastajan toimesta. T&lloin on luontevaa tutkia heiddan nakemyksia
ilmiostd. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kuutta sdatioita tarkastavaa tilin-
tarkastajaa eri tilintarkastusyhteisoistd. Tarkoituksena oli saada vastauksia kysy-
myksiin, jotka liittyivét johtamiseen ja valvontaan, sisdisen valvonnan menetel-
miin, sekd ndihin liittyviin kehityskohteisiin sdatidissd. Haastattelut toteutettiin
puolistrukturoiduilla haastatteluilla kevaan 2019 aikana.

Sddtio on keino osoittaa pysyvésti varoja tiettyyn tarkoitukseen. Tilintarkastajan
rooli sddtivissd on korostunut, koska sddtivissd ei ole tavanomaista jdsenistod tai
omistajatahoa, joka valvoisi tehokkaasti sddtion tarkoituksen toteutumista. Tata
korostetaan myos lainsdddannossd. Sisdiselld valvonnalla tarkoitetaan tdsséd yhtey-
dessd hallituksen, johdon ja muun henkiloston toteuttamaa prosessia, jonka tarkoi-
tuksena on tuottaa varmuus organisaation tavoitteiden saavuttamisesta. Vastuu
sisdisen valvonnan riittavéastd toteutuksesta on ylimmalld johdolla.

Tulokset osoittivat, ettd sisdinen valvonta eroaa oikeastaan jokaisessa sddtidissd
muista sddtioistd. Erilaiset toimintatavat, kulttuuri ja vastuuhenkiltiden kirjo teke-
vat sisdisen valvonnan arvioimisesta haastavaa. Pddsdantoisesti tilintarkastajat na-
kivét, ettd sdatididen sisdinen valvonta on riittdvalld tasolla ja my6s parantunut
vuosien saatossa. Tilintarkastajat kuitenkin nakivit, ettd riskienhallintamenetel-
mien osalta sdatioissa olisi vield kehitettdavad. Lisdksi tilintarkastajat totesivat, ettd
varsinkin pienemmissa sddtidissd voi olla mahdollisesti vanhentuneita toimintata-
poja, jolloin myos sisdinen valvonta voi olla puutteellista. Tilintarkastajat kokivat,
ettd pddttavien tahojen asiantuntemus voi olla puutteellista, mika asettaa haasteita
sisdisen valvonnan toteutumiselle. Taméa voi my6s mahdollistaa riskienhallinnan
epdonnistumisen ja pahimmassa tapauksessa luoda tilaisuuden mahdollisille vaa-
rinkdytoksille.
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COSO-malli, Sisdinen valvonta, Sdatio, Tilintarkastus
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1 JOHDANTO

1.1 Yleistd

Organisaatioiden sisdisen valvonnan jdrjestiminen ja raportointi ovat herétta-
neet kiinnostusta muun muassa teemoissa talouden lapindkyvyys, lainsdddan-
non ja tekniikan kehitys ja globalisaatio (Blumme, Karhu, Kontula, Laitakari,
Linna, Nordin, Sovasto, Tarvainen, Tikkanen, Turakainen, Urrila & Vesa, 2005,
14). Sisdisestd valvonnasta on tullut poliittisten keskustelujen aihe yhtion hal-
linnon ja tilintarkastuksen sddntelyssda (Maijoor 2000). Lahdemden (2012) mu-
kaan globalisaatio on muuttanut tapaa harjoittaa liiketoimintaa. Sitd harjoite-
taan nykyddn erilaisten yhteenliittymien kautta ja toimintaa on ulkoistettu eri-
tavoin.

Talousmaailman skandaalit ja keskustelun aiheet raportoinnin virheelli-
syydestd ovat herdttaneet keskustelua raportoinnin luotettavuudesta ja kdytan-
teistd. Organisaatioiden sidosryhmét vaativat lapindkyvyyttd ja tilivelvollisuut-
ta organisaation sisdiseltd valvonnalta osana pdatoksentekoa ja hallintokulttuu-
ria. (Blumme ym. 2005, 28.)

Yksityisen sektorin, julkisen vallan sekd kotitalouksien viililla oleva kol-
mas sektori on osa yhteiskunnan talouden sektoria. Kansallisen elintason nou-
sua yhdistettynd lisddntyneeseen vapaa-aikaan voidaan pitdd kolmannen sekto-
rin kasvun edellytyksend. (Helander 1998, 11.) Voittoa tavoittelemattomat or-
ganisaatiot eividt jaa osinkoja eikd niiden tehtdvdnd ole voiton maksimoinen
vaan yleisen hyvdn tuottaminen yhteiskunnalle. Vaikka voittoa tavoittelemat-
tomien organisaatioiden johtajat eivédt ole vastuussa osakkeenomistajille, ne
ovat vastuussa avustuksenantajille ja lahjoittajille, jotka tarjoavat merkittdvan
pddomaldhteen organisaation toiminnalle. Tyypillisesti rahoittajilla ei ole rajoit-
tamattomia resursseja toiminnassa, joten organisaatiot joutuvat kilpailemaan
avustuksista. (Petrovits, Shakespeare & Shih 2011.)

Sddtididen toimintaa sddtelee sddtiolaki. Sdation hallituksella on valta ja
vastuu toiminnan rakentamiselle. Ylimméan johdon tehtdvinid ja vastuuna on
organisaation sisdisen valvonnan jdrjestdminen ja ylldpito (Ramos 2004). Lait
madrittavat sdation hallituksen vastuut ja sen, millainen toiminta on sallittua.
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Sdatiolaki uudistui vuonna 2015, jolloin uudistuksen tavoitteena oli mahdollis-
taa sdatioille tehokkaamman, joustavamman ja ennakoitavissa olevan toimin-
nan (HE 166/2014). Silti voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa, johon
saatiotkin kuuluvat ongelmana voi olla resurssien ja taloushallinnon osaamisen
puutteellisuus, mikd voi aiheuttaa ongelmia organisaation toiminnoissa. (Hil-
den 2018.)

Tamén pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittda tilintarkastajien
ndakemyksid sddtididen sisdisestd valvonnasta, koska pddasiallinen ulkoinen
valvonta tapahtuu sditidissad tilintarkastajien toimesta. T&lloin on luontevaa
selvittdd tilintarkastajien puolueetonta ndkemystd, milld tasolla voittoa tavoitte-
lemattoman sektorin ja eritoten sdtididen sisdinen valvonta Suomessa on talla
hetkelld ja onko siind kehitettdavaa.

Tutkimuksen keskeisend teoreettisena pohjana toimii sisdisen valvonta ja
sithen liittyvét teoriat, kuten agenttiteoria. Sisdisen valvonnan maééritelma on
otettu yleisesti kdytetystda COSO-mallista. Mallissa sisdinen valvonta ndhd&dan
hallituksen, johdon ja muun henkil6ston tuottamaksi prosessiksi, joka on suun-
niteltu tuottamaan kohtuullinen varmuus organisaation toimintojen tarkoituk-
senmukaisuudesta ja tehokkuudesta, taloudellisten raporttien luotettavuudesta
ja lakien ja sddntojen noudattamisesta (Ahokas, 2012b, 24-25).

Tehokas ja toimiva sisdinen valvonta luovat perustan johdon tavoitteille
saada organisaatio toimimaan halutulla tavalla ja tuottamaan riittdvasti infor-
maatiota organisaatiolle, sekd myos sidosryhmille. (Gronfors-Kallio & Martin
2011.) Hyvin organisoitu sisdinen valvonta auttaa organisaatioita toimimaa
kohti tavoitteitansa ja hallitsemaan liiketoimintaansa liittyvid riskejd. Tarve
ymmartdd sisdistd valvontaa ei kuulu pelkédstdan kirjanpitdjdlle ja tarkastajille,
vaan kokonaisvaltaisesti organisaation eri osa-alueille. (Ahokas 2012c.) Tehok-
kaat sisdisen valvonnan jdrjestelmédt ovat yhtd tdrkeitd vapaaehtoisjdrjestoille
kuin yrityksille (Dale, Flesher & Duncan 1999).

Kokonaisvaltaisen valvonnan organisaatiossa muodostavat sisdinen ja ul-
koinen valvonta. Ulkoisen tarkastuksen tehtdvand on antaa sidosryhmille koh-
tuullinen varmuus siitd, ettd tarkastettavan organisaation taloudelliset raportit
ovat oikein ja ettei niissd ole olennaisia virheitd (Watts & Zimmerman 1986).
Lisdksi tilintarkastaja muodostaa kasityksen tilintarkastuksen kannalta relevan-
tista sisdisestd valvonnasta ja sen toimivuudesta. (Tomperi, Halminen, & Turu-
nen, 2018, 44.)

Tyypillisesti tilintarkastajan havaitsemat mahdolliset epdkohdat tulevat
esille vasta jdlkikadteen, koska tilintarkastajan tekemd valvonta on padosin jalki-
kiteisvalvontaa. Tdlloin tilintarkastajan rooli nousee esille sddtividen sisdisen
valvonnan arvioinnissa. (Hilden 2018.) Lahtokohtaisesti ulkoiset tarkastajat,
tassd tutkimuksessa tilintarkastajat eivit ole vastuussa taloudellistenraporttien
oikeellisuudesta, vaan vastuu ndistd on organisaation ylimmalla johdolla. Tilin-
tarkastajien tulee tarkastustilanteessa arvioimaan organisaation sisdisen val-
vonnan jdrjestamisen, sekd vadrinkdytoksestd johtuvien olennaisten virheiden ja
puutteiden riskit. (Koivu, Ranta-aho & Vuoti, 2010, 133-134.) Téassd tutkimuk-
sessa organisaation omat hallinnolliset toimintatavat rakentavat kokonaisuuden
eettiselle toiminnalle ja sisdiselle valvonnalle.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Sisdinen valvonta kytketddn paddsddntoisesti yksityiseen ja julkiseen sektoriin,
mutta tarve ja kiinnostus on yhd enenemissd madrin sisdistd valvontaa kohtaan
lisdantynyt kolmannella sektorilla. Hilden (2018) pohtii Tilisanomissa yhdistys-
ten ja sddtididen sisdisestd valvontaa. Hilden kirjoittaa:

”Uutisista on silloin tdlloin saanut lukea, kuinka yhdistysten ja sddtididen sisdinen
valvonta on pettdnyt ja tuomioita on annettu muun muassa kavalluksista. Eparehel-
linen toiminta voi jatkua vuosien ajan. Tilintarkastajalla ja viime kddessa hallituksella
on iso merkitys valvonnan onnistumisessa. Suomalaisten toiminta perustuu pitkalti
luottamukseen. Lisdksi on vaikeaa kyseenalaistaa itseddn asioita paremmin ymmar-
tavan toimintaa. Mutta miten voimme ehkdisté tdllaiset jatkossa? Mistd 10ytyy evaéat
sisdisen valvonnan toimivuuteen?”

Sdadtiot ovat itsendisid voittoa tavoittelemattomia organisaatioita, jotka syntyvét
vapaaehtoisten halusta toimia (Heikkild 2017, 31). Julkisen vallan valvonnassa
toimiva sddtio on oikeushenkild, jonka toiminnan tarkoituksena on yleisen
hyddyntuottaminen omien sddntdjen sekd lakien mukaan. Sddtion toiminnalla
tulee olla aina perustajan madrittdméa hyodyllinen tarkoitus, johon kaytetdan
sddtion omaisuutta. Nditd ovat muun muassa kulttuurin, hyvinvoinnin, urhei-
lun tai terveyden tukeminen. Toimintaan ei saa kuulua liiketoiminnan harjoit-
taminen, eikd taloudellisen edun tuottaminen ldhipiiriin kuuluvalle, vaan toi-
minta tulee olla tukea edistdvad toimintaa. (Lydman, Kemppinen, Laaksonen &
Lahti, 2018, 314-325.) Kurkisen (1988) mukaan: “Sddtio on mdirditarkoitukseen kiy-
tettdviksi luovutetun omaisuuden hoitamista varten sditiolain sdinnosten mukaisesti
perustettu itsendinen oikeushenkild.”

Sdatiot saavat padsddantodisesti varansa varsinaisen toiminnan harjoittami-
seen, erilaisista kerdyksistd, myyjdisistd, arpajaisista, jasenmaksuista ja saaduis-
ta lahjoituksista ja testamenttilahjoituksista. (Kallio, Kangasniemi, Péyhonen &
Vierros, 2016, 68.) Pienienkin organisaatioiden tulisi olla kiinnostuneita sisdises-
td valvonnasta ja sen jdrjestamisestd, eli keinoista milld ne suojaavat organisaa-
tion varoja ja kontrolloivat vaarinkaytosriskejd. (Ahokas 2013a.)

Tutkimuksen tavoitteena on analysoida sisdistd valvontaan voittoa tavoit-
telemattomalla sektorilla. Sisdisen valvonnan tutkimus on ollut toistaiseksi ra-
jallista (Jokipii 2010.) ja vield harvinaisempaa se on ollut sdatiokontekstissa,
vaikka ndma muodostavat tarkedn osa-alueen yhteiskunnan taloussektoria. Ai-
he on ajankohtainen, silld se on my6s herittdnyt pientd kiinnostusta alan lehti-
kirjoituksissa, ettd akateemisessa tutkimuksessa. (Hilden 2018; Petrovits ym.
2011; Greenlee, Fischer, Gordon & Keating 2007)

Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

o Miti erityspiirteiti liittyy johtamiseen ja valvontaan sddtidissd tilintarkasta-
jan nikokulmasta?

e Qvatko sditididen sisdisen valvonnan menetelmdt riittivid tilintarkastajien
mielestd?
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o Miti kehityskohteita sisdisessd valvonnassa sidtiissi on tilintarkastajien nd-
kokulmasta?

Tutkimuskysymykselld pyritddn saamaan vastaus, mitd mieltd ulkoinen val-
vonta eli tilintarkastajat ovat sddtididen sisdisestd valvonnasta. Saatioissa ulkoi-
nen valvonta tapahtuu pddosin tilintarkastajan toimesta. Tilintarkastajat voi-
daan ajatella kdytdannossd ainoaksi ulkopuoliseksi tahoksi, joka sidannonmukai-
sesti tekee tiettyjd varmistustoimenpiteitd, onko sd&tion sadntsjd noudatettu ja
voimassaolevia lainsddddntoja noudatettu. Tutkimuksen aiheena on tuoda ilmi,
miten rekisterdityjen sddtididen valvonta toimii ja minkélaisia kehityskohteita
tilintarkastajat ndkevat sddtididen toimintatavoissa. Tutkimus tdydentdd aikai-
sempaa tutkimusta sisdisestd valvonnasta.

1.3 Menetelmiit ja aineisto

Tutkimusmenetelmiltddn pro gradu -tutkielma on toteutettu kvalitatiivisena
haastattelututkimuksena eli laadullisena. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyy-
pillistd, ettd sen pyrkimyksend on tutkia ilmiéta mahdollisimman kokonaisval-
taisesti ja aineisto kootaan luonnollisessa tilanteessa. Tutkijan omat arvot
muokkaavat tutkittavan ilmion ymmartamistd. Télloin tutkijan objektiivisuus,
sekd késitys aiheesta muokkaavat aineiston muodostumista ja johtopaatoksia.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007, 157.)

Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu erityisesti tutkimuksiin, kun pyrkimyk-
send on saada tarkempaa yksittdistd informaatiota luonnollisista tapauksista.
Laadullisessa tutkimuksessa tapahtumat muovaava toinen toisiaan, mistd joh-
tuen tutkimuksesta voi 16ytyd hyvinkin monen suuntaisia suhteita. Kvalitatiivi-
sesta tutkimuksesta yleisesti todetaan, ettd sen tavoitteena on paremminkin 16y-
tdd tai paljastaa tosiasioita kuin tiedostaa jo olemassa olevia faktoja. (Hirsjdrvi,
Remes & Sajavaara 2009, 160-161.)

Tutkimuksella pyritdan aina johonkin tarkoitukseen tai tehtdvaan. Yleensa
tutkija pyrkii selittdimddn ja 16ytdamaan vastaukset tutkimuksessa esitettyihin
kysymyksiin. Tutkimuksessa tdytyy kuitenkin huomioida, ettd ongelma saattaa
muuttua tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi ym. 2007, 133-134.)

Tamén pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd tilintarkastajien
ndkemyksid sddtividen sisdisestd valvonnasta. Tdstd syystd on luontevaa kysyad
tilintarkastajilta, mitd he ajattelevat tutkittavasta aiheesta. Haastattelu on titen
yksinkertaisin tapa selvittdd tutkittavaa kohdetta, koska tadlloin saadaan konk-
reettisia ndkemyksid aiheesta olemalla vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa.
Tdhan tutkimukseen valikoitui puolistrukturoitu haastattelu, koska télloin voi-
daan varmistaa, ettd varmasti tutkijan haluamat asiat tulevat kaytya lapi.

Tutkimuksen aluksi aineistoa kerittiin aihetta koskevasta kirjallisuudesta
ja taman jalkeen tutkimus toteutettiin haastattelemalla tilintarkastajia. Kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa keskitytddn tyypillisesti varsiin pieneen médrddn ta-
pauksia ja pyritddn tdlla tavoin analysoimaan tutkittavia mahdollisimman laa-
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jasti (Eskola & Suoranta, 2014, 18). Haastatteluihin valittiin kuusi s&d&tioihin pe-
rehtynytté tilintarkastajaa. Haastatteluaineisto keréttiin kevaan 2019 aikana.

1.4 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Julkisen vallan, yksityisen liiketoiminnan sek& kotitalouksien viliin jadvaa alu-
eetta on kuvattu monella eri nimelld, vapaaehtoissektori, aatteellinen sektori ja
niin edelleen. Amerikkalaisessa tieteessd kdytetty termi on "nonprofit sektor”
eli voittoa tavoittelematon sektori. (Helander 1998, 33.) Tamad tutkimus keskit-
tyy kolmanteen sektoriin, jonka ominaispiirteind ovat muun muassa voiton ta-
voittelemattomuus, yleishyodyllisyys ja vapaaehtoisuus. Tahdn sektoriin jadvét
organisaatiot ovat muun muassa jdrjestot, sddtiot ja yhdistykset. Helander (1998,
53.) luokittelee voittoa tavoittelemattomalle sektorille viisi peruskriteeria: ra-
kenteellisuus, yksityisyys, voittoa tavoittelematon jakaminen, itse hallinnolli-
suus ja vapaaehtoisuus. Késite voiton tavoittelemattomuus voi olla sekin myos
ongelmallinen, koska organisaatiot pyrkivit kuitenkin menestymadéan, eikd te-
kemddn padsdadntoisesti nollatulosta. Virén (2014, 9.) mielestd jdrjestojen tavoit-
teet liittyvit etujen ajamiseen tai tavoitteena olevan tehtdvan suorittamiseen.
Aatteellisten jdrjestdjen pddasiallinen tehtdvdand on noudattaa organisaation
sddnnoissd madrattyd aatteellista tehtdvaa tai toimintaa.

Taman tutkielma tavoitteena on keskittyd aatteellisiin organisaatioihin,
joiden toimintaa toteutetaan sddtion muodossa. Yhdistyksien, osakeyhtitiden ja
osuuskuntien toiminta voi olla aatteellista (Tomperi, 2015, 134.). Tassa tutki-
muksessa ndmé organisaatiomuodot rajataan pois, koska tdlloin voidaan rajata
tutkielma késittelemddn koko sddtiokenttdd. Patentti - ja rekisterihallituksen
pitdmassa rekisterissd Suomessa on noin 2700 sdatioitd (Patentti- ja rekisterihal-
litus 2019b.) Namad organisaatiot vaihtelevat merkittavésti operatiivisen toimin-
nan, koon ja tarkoituksen mukaan. Tamd pro-gradu -tutkielma keskittyy rekis-
terdityihin sditioihin, joihin sovelletaan sdaticlakia (487/2015). Nama saatiot
ovat oikeushenkiloitd, jotka voivat saada nimiinsd oikeuksia ja tehdd oikeus-
toimia. Ominaispiirteind ndissd sddtoissda on myos yleishyodyllisyys. Télld ta-
voin kaikki muut s&datiot tai sddtion ominaispiirteitd mukailevat organisaatiot
rajataan pois tutkimuksesta. Nditd voivat olla esimerkiksi eldkesdatiot, julkisoi-
keudelliset sddtiot ja sddstopankit.

Tutkimuksesta rajataan sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan osalta kos-
kemaan yleistd kontrolliteemaa. Ongelmallista sisdisen valvonnan ymmartdami-
sessd on, ettd sisdisestd valvonnasta ei ole olemassa perinpohjaista méaaritelméaa
(Drucker 2006, 347; Ahokas, 2012b, 11, Lilja 2016.), kuitenkin sisdiselle valvon-
nalle on perusteltu eri madritelmid. Tassd tutkimuksessa riskienhallinta liite-
tdan osaksi sisdistd valvontaa. Sisdinen valvonta voidaan kuitenkin ajatella osa-
na toimivaa liiketoimintaa organisaation hallinnointi- ja ohjaamisjdrjestelmassa
(corporate governance) (Blumme ym. 2005, 33). Hallitus vastaa p&ddosin sisdisen
valvonnan jdrjestamisestd ja riskienhallinnasta. Valvonnan osalta tutkimus raja-
taan koskemaan ulkoista valvontaan, koska pddsadantoisesti kolmannen sektorin
valvonta pohjautuu ulkoiseen valvontaan eli tilintarkastukseen. Tdten organi-
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saation sisdlld toimivat sisdiset tarkastajat rajataan pois tutkimuksesta. Kuiten-
kin tdhan liittyvdd teoria on keskeisessd osassa tutkimusta. Muutamat tutkijat
jakavat sisdisen valvonnan kahteen osaan: sisdiseksi tarkkailuksi ja sisdiseksi
tarkastukseksi (Riistama 1999; Myllymaki, 2007, 308-309). Tdssd tutkimuksessa
puhuttaessa sisdisestd valvonnasta tarkoitetaan silld myos sisdistd tarkkailua.

Tutkimuksen rakenne pitdd sisdlldan kuusi lukua ja tutkimuksen ldhde-
luettelon sekd liitteet. Luvut jakautuvat edelleen useammiksi alaluvuiksi. En-
simmdisessd johdanto-osiossa muodostetaan yleiskdsitys tutkimusaiheesta.
Tédssd luvussa madritellddan tutkimuksen tavoitteet, menetelmit ja tutkimuksen
rajaukset, sekd esitellddn aikaisempaa tutkimusta ja kirjallisuutta aiheesta. Toi-
sessa ja kolmannessa luvussa késitellddan tutkimuksen teoreettista viitekehysta
ja mddritelldan tutkimuksen kannalta tirkeimmdt késitteet. Toisessa luvussa
keskitytdan aluksi esittelemddn hyvadd hallintotapaa. Tamdn avulla paddstaan
madrittelemddn tarkemmin keskeisinti teoriaa, sisdistd valvontaa sekd riskien-
hallintaa. Tarkeimpéand viitekehyksend kdytetddn sisdisen valvonnan maédritte-
lyssa COSO-mallia ja riskienhallinnassa COSO-ERM-mallia. Kolmannessa lu-
vussa keskitytddn sddtioihin ja tilintarkastuksessa esille tulleita erityispiirteitd
agenttiteorian pohjalta. Tutkimuksen neljannessd osiossa kdydaan lapi empiiri-
sen tutkimuksen toteutusta. Tdssd tuodaan esille tutkimuksessa kaytettdvit
menetelmit sekd kuinka tuloksia aiotaan analysoida. Ndiden pohjalta siirrytaan
tutkimuksen tuloksiin, joiden avulla pyritddn loytamaddan vastaus tutkimuson-
gelmaan. Lopuksi esitellddn tutkijan johtopddtokset, joissa pyritddn yhdista-
méadn aiemmin esitettyd informaatiota tutkittavaan ongelmaan. Viimeisend on
tutkimuksen ldhdeluettelo seki liitteet.

1.5 Aikaisempi tutkimus

Saatividen historia yltdd Suomessa arviolta 1700-luvulle ja Turun akatemian
saamiin avustuksiin (Virén, 2014, 14). Sadticiden tutkimus ei ole kuitenkaan
ollut kovinkaan runsasta ja tutkimustyot ovat olleet pitkalti lainopillisia (Pyka-
ldinen-Syrjanen 2007; Manninen, 2005, 12). Varhaisin s&d&tioitd koskeva suoma-
lainen tutkimus on Aron tekemad viitostutkimus vuodelta 1971. Pykildinen-
Syrjdsen (2007) vaitostutkimus on ollut tdssd tutkimuksessa tarkedssd asemassa.
Tutkimuksessaan Pykdldinen-Syrjanen (2007) tutkii corporate governancen
sddnnosten vaikutusta sddtividen tarkoitukseen sekd tehokkaaseen toteuttami-
seen. Lisdksi mainittakoon Mannisen (2005) viitostutkimus, joka kasittelee sda-
ticiden merkitystd ja asemaa suomalaisessa yhteiskunnassa.

Sisdisen valvonnan osalta varhaisimmat madritelmét kontrollista ajoittu-
vat noin 1600 luvulle. Sittemmin muun muassa Bennett vuonna 1930 ja Dicksee
vuonna 1905 ovat maddritelleet sisdistd tarkkailua. American Institute of Certi-
fied Public Accountant mddritteli vuonna 1949 sisdisen valvonnan siten, ettd se
kédsittdd organisaation suunnitelman ja kaikki organisaation sisdlld toteutetut
koordinointimenetelmét ja toimenpiteet varojen turvaamiseksi, kirjanpitotieto-
jen oikeellisuuden ja luotettavuuden tarkistamiseksi, toiminnan tehokkuuden ja
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sdddettyjen johtamiskdytdnteiden noudattamisen edistamiseksi. (Sawyer, Dit-
tenhofer, Scheiner, Graham, & Makosz, 2003, 61.)

Sittemmin sisdisen valvonnan kehittyminen viimeisen kymmenen vuoden
aikana on kdynnistanyt sisdisen valvonnan merkityksen tiedostamisen ja ym-
madrtdmisen organisaatiossa. (Gronfors-Kallio & Martin 2011.) Toistaiseksi kui-
tenkin sisdisen valvonnan tutkimus on ollut rajallista ja se on keskittynyt vain
yksittdisten osa-alueiden tarkasteluun, kokonaisvaltaisen yhtdaikaisen tarkaste-
lun jaddessa taka-alalle (Jokipii 2010).

Akateemisessa tutkimuksessa sisdisen valvonnan péddpaino on ollut en-
simmadisen ja toisen sektorin puolella, kolmannen sektorin jaddessd taka-alalla.
Sisdistd valvontaa koskevia vditoskirjoja 1oytyy Suomesta muutamia muun mu-
assa Jokipii, (2006) Myllymaki (2015) ja Lilja (2016). Jokipiin (2006) tutkimukses-
sa sisdinen valvonta ja sen rakenteisiin vaikuttavat strategiavalinnat ja toimin-
taympdriston ennalta-arvaamattomuus. Tutkimuksessa Jokipii tutki kaikkia
COSO-mallin sisdisen valvonnan komponentteja. Myllymden (2015) tutkimus
késittelee organisaation sisdisen valvonnan ja tilintarkastuksen tehtdvaa talou-
dellisen informaation yhteydessa. Lilja (2016.) tutkii sisdistd valvontaa sairaan-
hoitopiirin kontekstissa. Aikaisempi tutkimus on kuitenkin osoittanut, ettd si-
sdisen valvonnan tehokkuudella on yhteys toiminnan tuloksellisuuteen. (Myl-
lymaki & Jokipii 2011).

Sisdistd valvontaa ja riskienhallintaa késittelevda kirjallisuutta 16ytyy
muun muassa Ratsula (2016), jossa hdn kisittelee laajasti sisdistd valvontaa ja
esittelee miten organisaatio voi saada siitd itselleen merkityksellisen kokonai-
suuden. Tassd tutkimuksessa myos Kuusela, H. & Ollikainen, R. (2005) artikke-
likokoelma riskienhallinnasta on ollut keskeisessd osassa.

Tutkimukset, joissa kasitelldan sisdistd valvontaa sddtiokontekstissa Suo-
messa ovat rajallisia. Aihetta sivuavia opinndytetoitd 16ytyy muun muassa yh-
distyskontekstissa ja case-tutkimuksissa. Kansainvélisessa tutkimuksissa voit-
toa tavoittelemattomilla organisaatioissa sisdinen valvonta on nostettu yhdeksi
keinoksi tunnistamaan ja estamddn vadrinkdytoksid ja petoksia organisaatiossa.
Lisdksi aikaisemmissa tutkimuksissa on oletettu, ettd petoksia voi olla helpompi
toteuttaa voittoa tavoittelemattomissa jdrjestdissa. (Petrovits ym. 2011; Greenlee
ym. 2007). Tdhdn on haettu perusteluita luottamuksen ilmapiirilld, joka voi olla
vahvempi voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa. (Douglas & Mills 2000.)
Tutkimukset petosten olemassaolosta voittoa tavoittelemattomalla sektorilla
ovat poikenneet merkittavésti liiketoimintasektorin tutkimuksista. Néaissa tut-
kimuksissa pddpainopiste on ollut organisaation kohdistuvissa petoksissa ja
empiirisend ldhteend on kdytetty muun muassa uutisraportteja. (Greenlee ym.
2007.)

Tilintarkastajan tarvetta on selitetty talousteoriassa agenttiteorian pohjalta,
taloudellisten tietojen varmentajana (Horsmanheimo & Steiner, 2017, 24).
Agenttiteorian juuret ulottuvat aina 1970-luvulle asti. Teoriaa on tutkittu varsin
runsaasti muun muassa Jensen & Meckling, (1976), Power (1997) Eisenhardt,
(1989) sekd Holmstromin (1979) tutkimuksissa. Suurin osa agenttiteorian tutki-
muksesta on kuitenkin keskittynyt osakkeenomistajien ja yrityksen johtajien
viliseen suhteeseen. Teorian monikayttoisyydestd johtuen sitd on hyodynnetty
useilla sektoreilla ja tutkimusalueilla (Lilja 2016). Agenttisuhteita voittoa tavoit-
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telemattomalla sektorilla ovat tutkineet muun muassa Olson (2000) ja Steinberg
(2010).
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2 SISAINEN VALVONTA JA RISKIENHALLINTA
OSANA HALLINTO- JA OHJAAMISJARJESTELMAA

2.1 Hyvai hallinto ja johtaminen

Corporate governancelle ei ole olemassa yhtd kaiken kattavaa maaritelmaa. Ei-
ka siitd myoskadan ole vakiintunutta kdannosta suomenkielessa. Siitd kdytetaan
tyypillisesti ilmaisuja yrityksen hallinnointi- ja ohjausjdrjestelma tai hyva hallin-
to. Yleisesti kdytetidn OECD:n maddritelmdd, jonka mukaisesti hallinto- ja oh-
jausjdrjestelmd on kokoelma suhteita organisaation johdon, hallituksen, omista-
jien sekd sidosryhmien valilld. Kdytannossa hallinto- ja ohjausjdrjestdima on tapa,
jolla organisaation hallinto toimii. (Leino, Steiner & Wahlroos, 2005, 123-124.)

Hallinto- ja ohjausjdrjestaiman ajatteluun kuuluu myos organisaation joh-
tamista ja kontrollointia. Sen pohjalta madritellddn oikeuksien ja velvollisuuk-
sien jakautuminen organisaation eri toimille kuten ylimmén johdon ja muiden
sidosryhmien kesken. Namd mddritelevat sadnnot ja menettelytavat organisaa-
tioon liittyvien pdatosten tekemiseksi. Ndin ollen hyvé hallinto viitekehys tarjo-
aa my0s struktuurin, jonka kautta jdrjestetidn organisaation tavoitteet ja keinot
tavoitteiden saavuttamiseksi ja suorituskyvyn seurannalle. (Anheier, 2005, 230)

Suppeasti hallinto- ja ohjausjdrjestelmédssd on kyse osakkeenomistajien ja
johdon vilisistd suhteista ja ndiden valilld olevista eturistiriidoista (agenttiteo-
ria). Tadlloin kyse on johdon valvonnasta ja siitd, miten pyritddn varmistumaan,
ettd johto toimii omistajien edun mukaisesti. (Pykaldinen-Syrjanen, 2007, 297.)
Timosen (2000, 4-5) mielestd corporate governancen laajempi nikemys pitdd
sisdlldan kaikki ne oikeudelliset, kulttuuriset, ja institutionaaliset jarjestelyt, jot-
ka selittavat, mitd organisaatiot voivat tehdd, kuka niitd kontrolloi, miten kont-
rolli toimii sekd miten toimintaan liittyvit riskit ja tuotot on jaettu.

Blumme, ym. (2005, 12.) mielestd hyvé johtaminen ja hallinto rakentuu eri-
laisista toisiinsa liittyvien asioiden, hallintorakenteiden ja toimijoiden kokonai-
suudesta. Tahan lukeutuu muun muassa:

e Hyvad johtamisjédrjestelmén ilmapiiri sekd organisaation arvot
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e Toimielimet ja ndiden tehtédvit ja suhteet

e Omistajien tasa-arvoinen kohtelu

e Intresseistd saada oikeaa ja ajantasaista informaatiota sekd valvonta

e Avoin raportointi

e Johdon valtakeskittymien synnyn véalttaiminen sekd paatoksentekojar-
jestelmdn avoimuus

e Hallituksen tehokkuus ja sitoutuneisuus

e Asiantunteva hallitus ja hallintorakenne

e Hallituksen jdsenten riippumattomuus

e Hallituksen tehokas johdon tyon tarkastelu

e DPidtevd ja rehellinen johto ja henkilosto

e Hyva riskienhallinta ja sisdinen valvonta

e Tehokas tarkastustyo

Vaikka corporate governance on yhdistetty vahvasti liiketoimintasektorille,
voidaan sitd soveltaa myods muiden organisaatioiden hyvaan hallintoon. Ajatte-
lun keskiossd on padtoksenteko, vaikutusvaltasuhteet, sekd johdon toiminta ja
valvonta, joiden rakenteita 16ytyy muista organisaatiomuodoista muun muassa
sdatioistd. (Pykaldinen-Syrjanen, 2007, 299.)

Sddtividen hyvan hallinnon periaatteet ovat tulleet alun perin Yhdysval-
loista. Sddtividen ja rahastojen neuvottelukunta on laatinut sdatioille Hyva sda-
titapa ohjeistuksen, joka sisdltdd yleisid periaatteita hallinnon tehtdvistd ja vas-
tuista, varainhoidon periaatteista, viestinndstd, sekd apurahojen jakamisesta.
Hyvén hallinnon tavoitteena on auttaa sédation tarkoituksen toteuttamista sadti-
on tahdon mukaisesti mahdollisimman tehokkaalla tavalla. (Hannula, Kilpinen
& Lakari, 2005. 110-111.)

Sdadtidissd hyvan hallintotavan ldhtokohtana on, ettd sddtion toimielimien
ja henkiloston on toimittava lain ja sddtion sdantojen tarkoitusta toteuttaen. Saa-
tion hyvan hallinnon keskeisid periaatteita ovat Lydman ym. (2018, 413-414)
mukaan:

e Hallinnon asiantuntemus

e Hallinnon ohjeet ovat riittdvid koskien apurahatoimintaa ja varainhoi-
toa

e Kokouksista pidetddan poytakirjaa

e Hallitus tiedostaa esteellisyyskysymykset ja niihin liittyvien ongelmien
estaminen

e Tietosuojaan kiinnitetddn tarpeeksi huomioita

e Lahipiirin huomioiminen apurahoihin liittyvassa toiminnassa

e Saddtion hallintokustannukset ovat tavanomaisia

e Varainhoitoa ohjaa huolellisuus ja pitkdjanteisyys. Tarkoituksena on
turvata sdadtion sadntdjen mukainen toiminta.

Hallinnointi- ja ohjausjérjestelmddn painottuu organisaation eettisen ilmapiirin
ymmadrtdminen, sekd ldpindkyvyys organisaation pddtoksenteossa. Toimiva
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sisdinen valvonta ja oikein mitoitettu riskienhallinta ovat keskeisid osatekijoita
hyvan hallintotavan onnistumisessa (Blumme ym. 2005, 14).

2.2 Sisdisen valvonnan miarittiminen

Valvonnalla on ollut olennainen osa organisaatioiden hallinto- ja johtamistoi-
mintoja sekd koko yhteiskuntaa. Valvonnan tavoitteena on ollut turvata eri si-
dosryhmien etuja. (Jensen 1993.) Sisdisestd valvonnasta kdytetddn myos termid
internal control, joka suomennettuna tarkoittaa sisdistd valvontaa. Nyky&dan
Ratsulan (2016, 13) mukaan voitaisiin puhua enemmaén sisdisestd ohjauksesta,
silld sisdisen valvonnan avulla organisaation johto ohjaa organisaatiota kohti
tavoitteita. Organisaation kuuluvilla tahoilla on vastuu sisdisen valvonnan te-
hokkaasta jdrjestamisestd, silld he muodostavat omilla toimillaan ja ymmarryk-
sellddan tehtdvdnsd ja tavoitteensa sekd valvonnan tehokkuudesta. Sisdisen val-
vonnan menetelmdt ovat kuitenkin jokaisessa organisaatiossa erilaisia. Tahan
vaikuttaa muun muassa toiminnan laatu, laajuus ja tarpeet, joiden mukaisesti
muun muassa sisdiset ohjeistukset, tekniset valvontamekanismit ja raportointi
ovat erilaisia eri organisaatiossa. (Blumme ym. 2005, 33.)

Sddtiolaista ei ole saatavilla tarkkaa tulkintaa sisdisestd valvonnasta. Sisdi-
sen valvonnan osalta sddtitlaissa todetaan, ettd hallituksen on huolehdittava,
ettd sadtion kirjanpito on asianmukainen ja varainhoito on luotettavalla tavalla
jarjestetty (SaatioL 487/2015). Voidaan otaksua, ettd sisdiselld valvonnalla kui-
tenkin tarkoitetaan organisaation eri tasoille tehtyjd toimenpiteitd ja tapoja, jot-
ka muodostuvat useista osa-aluista, kuten hyvaksymisvaltuuksista, tyotehta-
vien jaosta sekd laskenta- ja ohjausjdrjestelmien sisdltamistd kontrolleista. Toi-
menpiteiden tarkoituksena on varmistaa, ettd organisaatio menettelee organi-
saation toimintaohjeiden ja tavoitteidensa mukaisesti. (Ahokas, 2012b, 11-12.)

Perinteisesti sisdiselld valvonnalla viitataan kirjanpidon valvontaan, ja or-
ganisaatiota koskeviin toimenpiteisiin, kuten tehtdvien eriyttamiseen, valtuu-
tuspolitiikkaan sekd organisaatiorakennetta, varojen ja tietojen suojaamista
koskeviin toimenpiteisiin ja kontrolleihin. (Maijoor 2000.)

Sisdiseen valvontaan kytketddn yleisesti myos vadrinkdytosten ehkdisemi-
nen (Farben 2005). Vadrinkdytosten ehkdiseminen on yksi sisdisen valvonnan
osatekijoistd tavoitteiden vastaisen toiminnan kokonaisuudessa (Lilja 2006).
Sisdisen valvonnan tarkoituksena on pyrkid ehkdistd ja tuoda ilmi virheitd,
erehdyksid ja vaarinkaytoksid. Yksinkertaisesti sisdisen valvonnan paamaarana
on saada riittdvad luotettavuus siitd, onko organisaation raportoima taloudelli-
nen informaatio luotettavaa ja organisaatiota koskevien sdaddosten ja lakien mu-
kaista. (Ahokas, 2012b, 11-12.)

Sisdiset tarkastajat ry (2019) maéaérittelee sisdisen valvonnan prosessiksi,
jonka tavoitteena on varmistua organisaation tavoitteiden saavuttamisesta.
Paamadrat ryhmitellddn neljadan eri ryhmaéan: strategisiin, toiminnallisiin, rapor-
tointia koskeviin ja vaatimustenmukaisuutta koskeviin. Sisdinen valvonta késit-
tdd Sisdisen tarkastajat ry:n (2019) médritelmdn mukaan kaikki ne tekemiset ja
menettelytavat, milld pyritddn varmistamaan tavoitteiden saavuttaminen. Sisdi-
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seen valvontaan lukeutuvat organisaation sisdinen toimintaymparisto, tavoite-
asetanta, riskienhallinta, valvontatoimenpiteet, tiedonkulku ja viestintd seka
seuranta. (Sisdiset tarkastajat ry, 2019).

Myllymadki (2007) maédrittelee sisdisen valvonnan kokonaisuudeksi, joka
on osa johtamista, jonka pyrkimyksend on varmistaa optimaalinen paamaéra.
Lisdksi hdn jakaa valvonnan toteutustavat kahteen eri ryhméaén sisédiseen tar-
kastukseen seké tarkkailuun. Tarkkailu on passiivista valvontaa, johon kuuluu
toimintarutiinien valvonta ilman erityistd toimielintd tai henkil6d. Sisdinen tar-
kastus taas on aktiivista, tarkastustarkoituksessa suoritettua valvontaa. (Myl-
lymaéki, 2007, 308-309.)

Termi sisdinen valvonta voi lisdksi viitata moneen asiaa, muun muassa ul-
koiseen tarkastukseen, johdon valvontatoimenpiteisiin tai organisaatioteorioi-
hin esimerkiksi agenttiteoriaan. Tamé&n johdosta on vaikea madaéritelld missa
menee sisdisen valvonnan rajat. (Maijoor 2000.) Sisdiseen valvontaan kuuluu
my9ds monia muita tekijoitd aina perinpohjaisesta valvonnasta johdon asentei-
siin saakka. (Heikkala, 2010.)

Ahokas (2012b, 19-20) toteaa, ettd sisdiseen valvontaa kuuluu rajoitteita.
Nditd ovat muun muassa inhimilliset erehdykset ja virheet, jotka voivat olla
seuraus ohjeiden vddrinymmartdmisestd, kommunikaation puutteellisuudesta,
vasymyksestd tai huolimattomuudesta. Pienissd organisaatioissa ei valttamattd
riitd tarpeeksi henkilostoresursseja, jolloin tyotehtdvid ei voida eriyttdd vaaral-
listen tyoyhdistelmien valttdmiseksi. Johto tai tyontekijdt voivat laiminlyodad
luomansa kontrollit, mutta myos hallitus voi laiminlyédd vastuunsa valvoa
johdon toimintaa. Organisaation luomien kontrollijarjestelmien tehokkuus voi
heikentyd organisaation toimintaympariston muutosten seurauksena. Sisdisellad
valvonnalla ei ole mahdollista antaa tdyttd varmuutta tavoitteiden toteutumi-
sesta, ainoastaan kohtuullinen varmuus, ettd toiminta vastaa tarkoituksesta ja
odotukset ovat tulosten mukaiset. Sisdisessd valvonnassa olisi tarpeellista tar-
kastella tdstd aiheutuvat kulut ja arvioitava, ovatko ne suhteessa saatavaan hyo-
tyyn. (Ahokas, 2012b, 19-20; Mattila, 2007, 17.)

Sisdisen valvonnan médritelméd on hyvin laaja, johon kuuluu paljon orga-
nisaation toimenpiteitd. Mddritelmien johdosta voidaan vetdd yhteen, ettd jo-
kainen organisaatio toimii erilaisessa ympaéristossd. Organisaatiot ja niiden si-
sdisen valvonnan tarpeet vaihtelevat merkittdvésti liiketoiminnan, organisaati-
on laajuuden, pdamadran, johtamisen filosofian, toiminnan monimuotoisuuden
ja monimutkaisuuden, kulttuurin ja toimintaympadriston sekd lakisddteisten
sddntelyvaatimusten mukaisesti. (Frazer 2016.)

Vaikka sddtiolaissa ei ole médritelmad sisdisestd valvonnasta ja kyse on
harkinnan varaisesta valvonnasta, ei se poista vastuuta organisaation sisdisen
valvonnan jdrjestimisestd, eikd ndin ollen sen roolia pidd vaheksyd. Jokainen
organisaatio pddttdd ja harkitsee itselleen tehokkaan tavan jdrjestdd hallinnolli-
nen valvonta. (Hannula ym. 2015, 105.) Hallituksen tehtdvand on pitdd huolta,
ettd sddtion menettelytavat ovat asianmukaisesti jdrjestetty ja sddtion varat ovat
sijoitettu vakaasti ja tuloa tuottavalla tavalla. Tdhdn pddstddkseen hallituksen
tulee varmistaa, ettd sddtidissd on riittdvit sisdisen valvonnanjdrjestelmat (Pyka-
ldinen-Syrjanen, 2007, 218).
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2.3 COSO-malli

Sisdiselle valvonnalle on muutamia kansainvilisid malleja muun muassa COSO,
CoCo ja COBIT (Blumme ym. 2005, 35; Ratsula, 2016, 65). COSO-raportti on
yleisesti tunnettu malli, joka havainnoi sisdisen valvonnan madritelman ja nai-
den komponenttien kuvaukset. Vuonna 1985 perustettiin The Treadway Comis-
sion, jonka tarkoituksena oli selvittda tekijdt, jotka johtavat vilpilliseen taloudel-
liseen raportointiin, jonka tarkoituksena oli antaa suosituksia toimenpiteille,
jolla pyritddn vahentdamddn vilpillistd raportointia. Téastd syntyi Committee of
Sponsoring Organisations of the Treadway Commission (COSO), joka julkaisi
ensimmdisen raporttinsa vuonna 1992. (Holopainen, Koivu, Kuuluvainen Lap-
palainen, Leppiniemi, Mikola & Vehmas, 2010.)

COSO-mallin hyotynd on, ettd se soveltuu kaytettdavéksi kaikille organi-
saatiolle ja niiden yksikdille koosta riippumatta. Malli sopii myds voittoa tavoit-
telemattomille toimijoille. Tarkeintd on, ettd organisaatio voi jalkauttaa sisdisen
valvonnan itselleen merkitykselliselld tavalla. Esimerkiksi pienemmaésséa organi-
saatiossa sisdisen valvonnan kdytdannot voivat olla vdhemmin formaaleja ja
strukturoituja kuin isommassa organisaatiossa. (Ratsula, 2016, 59)

Yleisesti tunnetun médritelmén sisdisestd valvonnasta médrittelee COSO-
malli. COSO-mallin mukaan sisdisen valvonnan prosessi on hallituksen, johdon
ja muun henkil6ston toteuttamaa, jonka padmaéddrand on tuottaa kohtuullinen
varmuus organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Namad tavoitteet liittyvit
organisaation toimintoihin (operations), raportointiin (reporting) ja vaatimus-
tenmukaisuuteen (compliance). (Ratsula, 2016, 59.)

Sisdisen valvonnan tavoitteet:

e Toimintojen tavoitteet (operations)
e Raportoinnin tavoitteet (reporting)
e Vaatimustenmukaisuus-tavoitteet (compliance)

Toiminnan tavoitteet (operations) pitdvit sisdllddn organisaation toimintojen
tehokkuus ja tuloksellisuus, kuten myds operationaalisen ja taloudellisen suo-
riutumisen tavoitteet sekd varojen turvaaminen. Toinen tavoite, raportoinnin
tavoitteet (reporting) viittaavat siihen, ettd organisaation raportointi tulee olla
luotettavaa, ajantasaista ja ldpindkyvad. Naihin sisédltyvat sisdinen ja ulkoinen
taloudellinen seké ei-taloudellinen raportointi. Raportointi voi pitdd sisdllaan
viranomaisten, muiden normeja asettavien tahojen ja organisaation omien peri-
aatteiden mukaista raportointia. Vaatimustenmukaisuus tavoitteisiin (compli-
ance) liittyvidt organisaatiota koskevien lakien ja mddrdysten noudattamiseen,
sekd strategioiden ja suunnitelmien ettd organisaation omien sdantdjen noudat-
tamiseen. (COSO, 2013.)

Sisdisen valvonnan tavoitteet pyritdidn COSO-mallin mukaan saavutta-
maan viiden toisiinsa liittyvan ja keskindisessd suhteessa olevan osatekijan
avulla. Osatekijdt ovat ohjausympdristo, riskien arviointi, valvontatoimenpiteet,
tieto ja viestintd sekd seurantatoimenpiteet. (Ratsula, 2016, 60-61)
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COSO-mallin viisi sisdisen valvonnan osatekijdd ovat osa johtamisproses-
sia, jolla organisaatiota johdetaan. Sisdinen valvonta ei ole vain yksi organisaa-
tion erillistoimi vaan monisyinen prosessi, jossa jokainen elementti vaikuttaa
toisiinsa. Namé elementit ulottuvat ldpi organisaation. Yllapitddkseen organi-
saation valvontajdrjestelmdd organisaatio tarvitsee jokaista ndistd osatekijoista.

Jarjestelmét poikkeavat kuitenkin toisistaan organisaation motiivien mukaan.
(Ahokas, 2012b, 26.)
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Kuvio 1: COSO-malli (COSO, 2013.)
2.3.1 Ohjausympadristo

Ohjausympadristd luo perustan koko organisaatiolle. Télld tarkoitetaan organi-
saatiossa toimivaa johtamistapaa ja organisaatiokulttuuria. Se pitdd sisdllaan
standardeja, prosesseja ja rakenteita. Organisaation ylimmalla johdolla seké hal-
lituksella on tdrked rooli organisaation toiminnassa. Namd osoittavat omalla
toiminnallaan, miten organisaatiossa toimitaan ja minké&lainen asema sisdisella
valvonnalla on. Ylin johdon tehtdvand on huolehtia, ettd odotukset sisdistd val-
vontaa kohtaan tdyttyvéat organisaation eri tasoilla. (COSO, 2013.)

Ohjausymparisto muodostaa perustan kaikille muille COSO-mallin osate-
kijoille. Tdhdn vaikuttaa minkalainen on organisaation historia ja kulttuuri, joka
vaikuttaa koko henkiloston asenteisiin. Ohjausympaériston tehtdvand on luoda
kuri ja jdrjestys organisaatiossa, sekd tuoda tietoisiseksi organisaation sisdisen
valvonnan periaatteet ja odotukset. Organisaation kulttuuri ei synny nopeasti,
mutta sen voi tuhota hetkessa. (Ratsula, 2016, 95-96.)

COSO-mallin (COSO, 2013.) mukaan ohjausympéristo voidaan jakaa vii-
teen eri periaatteeseen:

e Rehellisyys ja eettiset arvot ja ndiden mukainen toiminta.
e Ohjausympadristo osoittaa keinot, milld hallitus toteuttaa valvontavel-
vollisuuttansa ja sisdisen valvonnan toimivuuden.
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e YIli johto luo organisaatiorakenteet sekd toimivaltuudet ja vastuut, jot-
ka tukevat tavoitteiden saavuttamista.

e Organisaatio osoittaa sitoutumista tavoitteiden mukaisen, pitevian
henkiloston palkkaamiseen, sekd kehittamddn heiddn osaamistaan ja
sdilyttamaan heidat palveluksessa.

e Organisaation tehtdvand on huolehtia siitd, ettd organisaatiossa on tar-
peelliset kannustimet ja suorituskyvyn mittarit, joilla tdhd&tdadn vas-
tuullisiin menettelyihin.

2.3.2 Riskien arviointi

Kaikki organisaatiot kohtaavat omassa toiminnassaan monenlaisia ulkoisia ja
sisdisid riskejd. Ndiden eliminointi on mahdotonta, mutta sisdisen valvonnan
avulla voidaan edistdd riskienhallintaa. COSO-mallin mukaan riskilld tarkoite-
taan mahdollista tapahtumaa, joka vaikuttaa negatiivisesti tavoitteiden saavut-
tamiseen. Riskien tunnistaminen on ldhtokohta myos organisaation riskienhal-
linnalle. (Ratsula, 2016, 107.)

Johto maéadrittelee hyviaksytyn riskitason ja toimet, jolla riskit pidetddn ta-
voitellulla tasolla. Riskien arviointi muodostaa perustan sille, miten organisaa-
tion riskeja kasitellddan. Taman tarkoituksena on asettaa tavoitteet, jotka toteute-
taan organisaation eri tasoille. Johdon tavoitteena on luoda ymmarrettavét ta-
voitteet organisaation toiminnalle, raportoinnille ja vaatimustenmaisuudelle
voidakseen arvioida ja tunnistaa riskejd suhteessa tavoitteisiin. Taman lisdaksi
johdon tehtdvand on arvioida, ovatko tavoitteet mahdollisia organisaatiolle.
Riskien arviointi tarkoittaa, ettd johto ottaa huomioon sisdisen ja ulkoisen toi-
mintaympadriston muutosten vaikutukset valvonnan onnistumiselle. (COSO,
2013.)

COSO-mallissa (COSO, 2013.) riskien arviointi voidaan jakaa neljdan eri
periaatteeseen:

e Organisaatio madrittelee tavoitteet selkedsti mikd mahdollistaa tavoit-
teisiin liittyvien riskien tunnistamisen ja arvioinnin.

e Organisaatio tunnistaa riskit koko organisaation tasolla, jotka liittyvét
tavoitteiden saavuttamiseen ja analysoi riskit riskienhallinnan maarit-
tamiselle.

e Organisaatio pitdd vaarinkadytoksid mahdollisina arvioidessaan tavoit-
teiden saavuttamiseen liittyvid riskeja.

e Organisaatio tunnistaa ja analysoi muutokset, jotka voivat vaikuttaa
merkittdvasti sisdisen valvonnan jdrjestimiseen.

2.3.3 Valvontatoiminnot

Organisaatio sisdinen valvontajdrjestelmd tarvitsee toimiakseen my0s seurantaa.
Valvontatoimenpiteet ovat politiikkoja ja kdytdnteitd, joidenka tarkoituksena on
varmistua, ettd organisaatio menettelee johdon antamien maardaysten mukaan.
Namad auttavat varmistamaan, ettd tarvittaviin toimiin on ryhdytty tavoitteiden
saavuttamista uhkaavien riskien hallitsemiseksi. Organisaation kaikilla tasoilla,
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toimintaprosessien eri vaiheessa ja jdrjestelmdaympadristossd toteutetaan valvon-
tatoimenpiteitd. Ndihin toimii kuuluvat toimenpiteet, jotka voivat olla luonteel-
taan ennaltaehkdisevid tai tunnistavia. Toimenpiteet voivat muodostua erilaista
automaattista tai manuaalisista valvontatoimenpiteistd, muun muassa erilaiset
hyviksymiset, valtuutukset, todentamiset, tisméaytykset, toiminnan tarkastuk-
set, omaisuuden turvaamistoimet ja tyotehtdvien eriyttiminen. Johdon on kehi-
tettdava tarvittavia korvaavia toimenpiteitd, mikéli tehtdvien eriyttaminen ei ole
organisaatiossa kdytdnnossda mahdollista. (COSO, 2013.)

COSO-mallin (COSO, 2013.) mukaan valvontatoiminnot voidaan jakaa
kolmeen eri periaatteeseen:

e Organisaatio valitsee ja kehittdd valvontatoimia, jotka edistdvit tavoit-
teiden saavuttamiseen liittyvien riskien lieventamistd hyvaksyttdavélle
tasolle.

e Organisaatio valitsee ja kehittdd yleistd valvontatoimintaa IT-
kontrollien suhteen.

e Organisaatio kdyttdd valvontatoimintaa, joka mddrittelee, mitd on odo-
tettavissa ja menettelytapoja, joilla poliitikot otetaan kayttoon.

2.3.4 Tieto ja viestinta

Organisaation valvontajdrjestelmaéssa tieto ja viestintd ovat keskeisessd asemas-
sa. Jotta organisaatiossa toimivat henkilot pystyvit tekemddn tyotehtdvansa ja
oman toimenkuvansa osana sisdistd valvontajdrjestelmaa tulee heilld olla tarvit-
tava, olennainen tieto kdytettdvissd ja sisdistettdvissd. Viestinndn tulee olla jat-
kuvaa kaikilla organisaation tasoilla. Tiedonkulku mahdollistaa, ettd henkilosto
tietdd omat toimet sisdisessd valvonnassa ja kuinka se on sidoksissa muiden
tekemiin toihin. Sisdinen viestintd tarkoittaa tiedonkulkua organisaation sisalld,
alhaalta ylos, ylhaaltd alas ja poikittaissuunnassa. (Ratsula, 2016. 130.)

Informaatiota tarvitaan organisaation jokaisella tasoilla, jotta toimintaa
pystytddan ohjaamaan kohti organisaation tavoitteita. Tietoa kdytetddan raport-
tien lisdksi operatiiviseen pddtoksentekoon ja seuraamiseen. Tehokasta viestin-
tdd edellytetddn myos ulkoisten sidosryhmien suuntaan, nditd ovat muun mu-
assa asiakkaat ja toimittajat. Ulkoinen viestintd toimii kaksisuuntaisesti ulkois-
ten sidosryhmien ja organisaation valilld. Kommunikaatio ulkoisten tarkastajien
vdlilld voi parantaa kontrollitestausten, dokumentoinnin ja sisdisen valvonnan
laatua ja samalla lisdtd organisaation arvoa. (Ahokas, 2012b, 40-41.)

COSO-mallissa (COSO, 2013.) tieto ja viestintd voidaan jakaa kolmeen eri
periaatteeseen:

e Organisaatio hankkii ja kdyttdd olennaista tietoa, niin ettd se tukee si-
sdisen valvonnan toimintaa.

e Organisaatio valittdd sisdisesti sisdisen valvonnan toiminnan tukemi-
seen tarvittavat tiedot, mukaan lukien sisdisen valvonnan tavoitteet ja
vastuut.
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e Organisaatio kommunikoi ulkopuolisten toimijoiden kanssa asioissa,
jotka vaikuttavat sisdisen valvonnan toimintaan.

2.3.5 Seurantatoimenpiteet

Sisdisen valvonnan toiminnan ja laadun arvioimiseksi tarvitaan seurantaa. Si-
sdisen valvonnan osatekijoiden varmistamiseksi kadytetddn jatkuvia tai erillisid
arviointeja, mutta myoskin ndiden kahden yhdistelméd. Jatkuvat arvioinnit si-
sdltyvat organisaation toimintaprosesseihin eri tasoilla, ndma tuottavat jatkuvaa
asiantasaista tietoa toiminnoista ylimmélle johdolle. Jatkuvaan valvontaa kuu-
luvat muun muassa sidnnonmukaiset johtamis- ja ohjaustoimet, vertailut, tds-
madytykset ja muut rutiinitehtdvit. Erilliset arvioinnit perustuvat riskien arvi-
ointiin sekd jatkuvien arviointien tuloksellisuuteen, ettd myo6s ylimmaén johdon
arviointiin. Erilaiset toimet voivat kohdistua yksittdisiin valvontatoimiin tai ko-
ko valvontajdrjestelméaan. Erilliset arvioinnit voivat olla tilintarkastajan tai sisdi-
sen tarkastajan suorittamia tarkastuksia. (COSO, 2013; Ahokas, 2012b, 42-43.)

Seurantatoimenpiteet voidaan jakaa COSO-mallissa (COSO, 2013.) kah-
teen eri periaatteeseen:

e Organisaatio pddttdd, jalostaa ja tekee yhtendistd ja/tai yksittdisid arvi-
ointeja varmistaakseen, ovatko sisdisen valvonnan komponentit ldsna
ja toimivat.

e Organisaatio kisittelee sisdisen valvonnan ongelmia ajoissa korjaavista
toimenpiteistd vastaaville tahoille, mukaan lukien tarvittaessa ylim-
mén johdon ja hallituksen.

2.4 Riskienhallinta

2.4.1 Riski

Jokapdivdiseen toimintaan kuuluu epavarmuutta. Tama on tietdimattomyyttd ja
epdtietoisuutta tulevaisuuden tapahtumista, joista aiheutuu joko kielteisid tai
positiivisia vaikutuksia. Tapahtumat, jotka ndhddan kielteisesti vaikututtavina
ovat riskejd. Riskistd puhuttaessa on esitetty monenlaisia mddritelmid. Usein
tarkoitetaan mahdollista uhkaa, menetystd tai vastoinkdymistd (Beck, 1992),
riskid kdytetddan myos kuvaamaan vaaraa tai epitietoisuutta, johon liittyy va-
hingon mahdollisuus. Nama4 saattavat asettaa rajoitteita arvon muodostumiselle
tai vaurioittaa jo luotua arvoa. Arvot voivat olla rahallista, ympéristoon tai ter-
veyteen liittyvid tai jotain muuta arvon menetystd. Tapahtumat, jotka vaikutta-
vat positiivisesti voivat kumota kielteisid seurauksia tai tarjota mahdollisuuksia.
T4lloin tapahtumat voivat auttaa tapahtumien tayttymistd ja vahvistaa jo luotua
arvoa. (COSO-ERM, 2004; Kuusela & Ollikainen, 2005, 15-17)

Organisaation toimintaan kohdistuu ulkoisia ja sisdisid riskejd. N4itd ris-
kejd on liki mahdoton eliminoida, mutta sisdisen valvonnan avulla riskejd voi-
daan kontrolloida (Ratsula, 2016, 107). Riskien arvioimisessa tavoitteena on tar-
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kastella kuinka haitallista ja todenn&kéistd epdtoivotut tapahtumat ovat. Riskit
ovat myos kontekstisidonnaisia ja yksilon omien riskiarvioiden muokkaamia.
(Kuusela & Ollikainen, 2005, 15-17)

[Imonen, Kallio, Koskinen & Rajamdki (2013, 64) luokittelevat riskit nel-
jddn riskilajiin: strategisiin riskeihin, operatiivisiin riskeihin, taloudellisiin ris-
keihin sekd vahinkoriskeihin. Jokaisessa ndistd riskeistd riskin ldhde voi olla
joko sisdinen, organisaation sisdisiin toimintoihin, tapahtumiin ja valintoihin
liittyva tai ulkoisiin, muun muassa asiakkaisiin, markkinoihin tai lainsdddan-
toon liittyvéa (Ilmonen, ym. 2013, 64). Kaplanin ja Mikesin (2012) jakavat puoles-
taan riskit kolmeen eri kategoriaan: estettdvissd oleviin, strategisiin sekd ulkoi-
siin riskeihin.

2.4.2 Riskienhallinta

Riskienhallinta linkittyy olennaisesti sisdiseen valvontaan ja organisaation oh-
jaus- ja valvontajdrjestelméddn (Pickett & Spencer, 2005, 2). Sisdinen valvonta on
tyokalu, jolla toteutetaan riskienhallinnan kdytannontoimintaa. Tarkoituksena
on edistdd organisaation tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavien riskien tun-
nistamista, arviointia, hallintaa ja seurantaa. (Ahokas, 2012a.) Valvonnalla to-
teutetaan kdytdnnon riskienhallintatoimista, esimerkiksi toiminnan tulokselli-
suuden, tehokkuuden ja jatkuvuuden varmistaminen, raportoinnin ja tiedon
luotettavuus, resurssien ja omaisuuden turvaaminen sekd sdddosten ja ohjeiden
noudattaminen (Ahokas, 2012b, 59).

Riskienhallinnassa tavoitteena on pddsta tilanteeseen, jossa halutun tavoit-
teen saavuttamisriski on hallinnassa tai riskin sisdltiméa mahdollisuus kdytetdaan
hyvaksi. Tdlld tarkoitetaan kokonaisriskid (inherent riskid), joka on riski ilman
riskienhallintatoimenpiteitd. Riskienhallinnan avulla timd muutetaan hyvak-
syttdavaksi jaannosriskiksi (residual risk). Jadannosriski skaalataan koko organi-
saation riskihalukkuuden (risk appetite) mukaan ottaen huomioon yksittdisten
tavoitteiden siedettdva vaihteluvili (risk tolerance). Organisaatiot toimivat epa-
varmassa ympadristossd, jolloin johdon ongelmana on ratkaista, miten paljon
riskid siedetddn kasvattaessa sidosryhmédarvoa (COSO-ERM, 2004). Riskienhal-
linta velvoittaa hankkimaan riittavéasti informaatiota organisaation paamadaristd,
toimintaan liittyvistd ilmidistd ja ndiden aiheuttamista mahdollisuuksista. Ris-
kinottohalukkuus ja tavoitekohtainen riskin sieto on mddriteltdvd. (Holopainen
ym. 2013, 41.)

Riskienhallinta on prosessi, jonka avulla organisaatio tavoittelee hallitse-
maan ja torjumaan tavoitteidensa saavuttamista vaarantavia uhkia (Blumme
ym. 2005, 78.) Riskienhallinnan avulla pyritddn varmistamaan, ettd organisaati-
on toimintaan kohdistuvat riskit tunnistetaan. Jotta organisaatio pystyy saavut-
tamaan strategiset ja operatiiviset tavoitteensa on tdrked, ettd riskejd voidaan
arvioida ja seurata. Riskienhallinnan ensisijaisena tarkoituksena tukea tavoit-
teiden saavuttamista ja ymmartaa riskejd. Talloin organisaatio voi tehdéd todelli-
suuteen perustuvia, tietoisia pdadtoksida mahdollisuuksien oikea-aikaiseksi hyo-
dyntamiseksi ja uhkien riittdvaksi torjumiseksi. (Niemi, 2018, 322-323.)

Organisaation arvot sekd johtamis- ja hallintojdarjestelmd maéadrittelevat,
millainen riskienhallinta taso organisaatiossa on. (Blumme ym. 2005, 79.) Halli-
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tuksella vastuulla on pitdd huolta, ettd riskienhallinta on asianmukaisesti jdrjes-
tetty (Leino ym. 2005, 125). Ylimmaén johdon velvollisuutena on suunnitella ja
toteuttaa riskienhallintaa kdytdnnossd ja raportoida siitd toimivalle hallitukselle
(Holopainen ym. 2013, 39). Organisaation riskienhallinta on hallituksen, johdon
ja muun henkiloston suorittama toiminta, jonka ldhtokohtana on, ettd jokaisen
organisaation tavoitteena on tuottaa sidosryhmille arvoa. (COSO-ERM, 2004.)

Organisaation johto pyrkii maksimoimaan arvot strategian ja tavoitteiden
avulla. Tavoitteena on pyrkid luomaan ihanteellinen tasapaino kasvulle, tuotto-
tavoitteiden ja ndihin liittyvien riskien vélille sekd kyetd tehokkaasti kaytta-
madn resursseja organisaation tavoitteiden toteuttamiseksi. (COSO-ERM, 2004.)

Organisaation riskienhallinta rakentuu organisaation strategiasta seké ris-
kinottohalukkuudesta. Johdon tehtdvand on arvioida organisaation strategiaa
luotaessa riskinottohalukkuutta. Tahdn liittyy riskienhallintaan liittyvien tavoit-
teiden ja kehittamismekanismien luominen. Riskienhallinta asettaa organisaati-
on médrittelem&dan kuinka se vastaa riskeihin ja punnitsemaan eri vaihtoehtoja
niiden vaéliltd. Riskien luonteeseen kuuluu, ettd ne voidaan valttad, hyviksyd,
jakaa tai niitd voidaan minimoida. (COSO-ERM, 2004.)

2.4.3 COSO-ERM

COSO-ERM viitekehys on luotu sisdisen valvonnan mallin (COSO-mallin) rin-
nalle tdydentdmé&an kokonaisvaltaista riskienhallintaa. COSO-ERM-viitekehys
painottuu kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan organisaatiossa. (Ratsula, 2016,
64). COSO-ERM-mallista julkaistiin ensimmadinen versio vuonna 2004, sittem-
min COSO-ERM-mallia on uudistettu vuonna 2017 (COSO-ERM, 2017).

Kokonaisvaltainen riskienhallinta, josta kdytetdan myos nimitysta Enter-
prise Risk Management (ERM) on toiminta, johonka vaikuttavat organisaation
hallitus, johto sekd henkilostd. Kokonaisvaltaista riskienhallintaa toteutetaan
organisaatiossa strategian ja suunnitteluprosessissa. Tdméan avulla on kehitetty
menetelmdt hallitsemaan riskejd maddritellyn riskienottohalukkuuden rajoissa,
jotta organisaation tavoitteiden saavuttaminen olisi asiamukaisella pohjalla.
(Leino ym. 2005, 126-127.)

Riskienhallinta on yhtendinen prosessi, joka kattaa koko organisaation.
Paamaddrand on pyrkid toteuttamaan sitd jokaisella organisaation tasolla. Orga-
nisaation riskienhallintaa tarkastellaan kokonaisuutena ja sitd sovelletaan stra-
tegian laadinnassa. Riskienhallinnan pyrkimyksend on 16ytdd potentiaalisia ta-
pahtumia, jotka toteutuessaan vaikuttavat organisaatioon tapaan hallita epa-
varmuutta organisaation riskinottohalukkuuden mukaisesti. Tdmédn voimin
johto ja hallitus pystyvit saavuttamaan riittdvan luotettavuuden organisaation
tavoitteiden tdayttymisestd. (COSO-ERM, 2004) COSO-ERM-mallin (2004) mu-
kaisesti paamadrand riskienhallinnassa on:

e Strategian ja riskinottohalun rinnastettavuus.

e Riskienhallintaan koskevien ratkaisujen parantaminen.

e Tappioiden ja toiminnallisten ylldtysten minimoiminen.

e Kertautuvien organisaationlaajuisten riskien huomaaminen ja hoito.
e Tilaisuuksien kdyttdminen.
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e Varallisuuden kdytén optimointi.

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

MISSION,VISION, STRATEGY BUSINESS IMPLEMENTATION ENHANCED

& CORE VALUES DEVELOPMENT OBJECTIVE & PERFORMANCE VALUE
' \ FORMULATION \

Governance .3 Strategy & Performance Review Information,
& Culture 9 Objective-Setting & Revision Communication,

& Reporting

Kuvio 2: COSO-ERM riskienhallinta viitekehys (COSO-ERM, 2017.)

COSO-ERM (2017) uudistuksessa riskienhallinta jaetaan viiteen toisiinsa liitty-
vadan komponenttiin, jotka jakautuvat pienemmiksi periaatteiksi. Yhteenséa peri-
aatteita on 20. Hallinto ja kulttuuri -periaate pitda sisillddn organisaation ris-
kienhallinnan merkityksen ja valvontavastuun vahvistamisen. Tdhdn sisdltyy
kulttuuri, joka sisdltdd eettiset arvot, halutun kdyttaytymisen ja riskin ymmar-
tamisen koko organisaatiossa. Periaate rakentaa pohjan riskienhallinnalle ja
ymmartamiselle organisaatiossa.

Strategia ja tavoitteiden asettaminen sisdltdvit organisaation riskienhal-
linnan, strategian ja tavoitteiden asettamisen, jotka toimivat yhdessd strategi-
sessa suunnitteluprosessissa. Organisaation ylin johto on luonut riskinottoha-
lukkuuden rajat ja ne ovat linjassa strategian kanssa. Riskienhallinta vaatii or-
ganisaatiolta selkedd strategiaa ja suunnittelua. (COSO-ERM, 2017.)

Suorittamisen periaate liittyy riskien identifiointiin, riskien arvioimiseen
sekd vakavuuden arvioimiseen, jotka vaikuttavat strategian ja liiketoiminnan
tavoitteiden saavuttamiseen. Organisaation tdytyy reagoida riskeihin ja tiedos-
taa riskin maédra sekd raportoida siitd. Lapikdynnin ja tarkastamisen periaatteen
tarkoituksena on arvioida, miten hyvin tarkasteltaessa organisaation suoritus-
kykyé sen riskienhallinta elementit toimivat. Viimeisend periaatteena on infor-
maation ja raportoinnin periaate, jossa tunnistetaan, ettd organisaation riskien-
hallinta on jatkuva prosessi. Tavoitteena on hankkia ja jakaa tarvittavaa olen-
naista tietoa koko organisaatiossa. (COSO-ERM, 2017.)

COSO-ERM -viitekehyksessd keskeistd on, ettd jokainen osatekija huomi-
oidaan riskienhallinnassa. COSO-ERM mallia voidaan soveltaa kaiken kokoisil-
le ja eri tavalla toimiville organisaatioille. Tavoitteena on antaa ylimmadlle joh-
dolle ja hallitukselle kohtuullinen varmuus siitd, ettd organisaatio on tietoinen
ja pyrkii hallitsemaan strategiaan ja toiminnan pdamaddriin koskevia riskeja.
(COSO-ERM, 2017.)
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2.5 Vidrinkdytokset

Ronkon (2014, 22-24) mukaan vadrinkdytostapaukset ovat saaneet 2000-luvulla
enemmdn huomioita julkisuudessa, Enronin ja Worldcomin kaltaisten organi-
saatioiden vaadrinkdytosskandaalit ovat keskittaneet tutkijoiden huomion orga-
nisaation heikkoon sisdiseen valvontaan ja riskienhallintaan. Heikko sisdinen
valvonta on omiaan lisddmddn vaddrinkdytoksien mahdollisuutta (Ahokas,
2013b).

Tyypillista vaarinkdytokselle on teon tahallisuus, oman edun tavoittelu ja
luottamusaseman vadrinkdytto (Ratsula, 2016, 249.) The Institute of Internal
Auditorsin (2016) standardin mukaisesti vaarinkadytokselld tarkoitetaan:

"Kaikki laittomat toimet, kuten petos, salailu tai luottamuksen rikkominen silloinkin,
kun niihin ei liity vikivallalla tai voimakeinoilla uhkaamista. Henkilot ja organisaatiot
syyllistyvit vddrinkdytoksiin:

o saadakseen rahaa, omaisuutta tai palveluita,
o vilttiikseen maksuja tai palvelujen menetystdi tai
o varmistaakseen henkildkohtaisia tai litketoiminnallisia etuja”

Sisdisen valvonnan tavoitteena on ehkiistd ja havaita vaarinkdytokset. Vadrin-
kaytokselld tarkoitetaan rikkomusta, joka tehd&dan kayttamalld vadrin oikeutta,
vastuuta, virka-asemaa tai vastaavaa. Vadrinkdytoksestd on kyse silloin kuin
henkild hyvaksikadyttdd tahallaan organisaation varoja tai resursseja parantaak-
seen omaa etuansa. (Ahokas, 2012b, 15.) Tyypillisestd vddrinkdytoksille on sa-
laaminen, tahallisuus ja luottamusaseman vaarinkaytté (Niemi, 2018, 50).

Vadrinkdytokset voidaan jakaa karkeasti sisdisiin ja ulkoisiin vadrinkay-
toksiin. (Koivu ym. 2010, 22.) Organisaatiot tai Henkil6t syyllistyvat vadrinkay-
toksiin saadakseen rahaa, omaisuutta tai palvelua tai varmistaakseen joko hen-
kilokohtaisen tai liiketoiminnallisen edun. Vaarinkdytos voidaan tehda organi-
saation eduksi tai haitaksi sen tekijdt voivat olla organisaation sisaltd tai ulko-
puolelta. Organisaation ylimmén johdon tekemit vaarinkdytokset ovat vaike-
ampia havaita, silld johdolla on yleensd paremmat mahdollisuudet peitelld toi-
miansa tai vaikuttaa esitettyyn informaatioon. (Vuoti 2011.) Vaarinkadytos voi-
daan ndhdd myos toimintana, joka rikkoo organisaation arvoja, toimintaperiaat-
teita tai on muutoin etiikan vastaista, vaikka se ei rikkoisi lakia. Tavanomaista
vadrinkdytoksille on kuitenkin teon tahallisuus, oman edun tavoittelu ja oman
aseman vadrinkaytto. (Ratsula, 2016, 249.)

Vadrinkdytoskolmio (Fraud triangle) on vadrinkdytoksid kuvaileva teo-
reettinen malli. Mallin mukaan vaarinkdytoksessda on mukana kolme yksittdistd
tekijda:

e Paine
e Mahdollisuus
e Rationalisointi.
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Paine

Mahdollisuus Rationalisointi

Kuvio 3: Vaarinkdytoskolmio (Cressey 1953.)

Paine motivoi yksilod kdyttaytyméaan laittomasti. Paine, johtuu tyypillises-
ti ongelmasta, jota ei voi jakaa muiden kanssa. Yksilo kokee jonkin taloudellisen
tarpeen ja tdstd johtuen yksilo toimii laittomasti ongelman ratkaisemiseksi. Pai-
neet voivat johtua esimerkiksi yksilon taloudellisista ongelmista, tyohon liitty-
vistd paineista, vidlinpitdiméattomyydestd tai muista syistd, esimerkiksi egosta.
Taman lisdksi paineen aiheuttajana voi toimia ryhmépaine tai henkild saatetaan
toimimaan véaarin. (Cressey 1953, Dellaportas 2013, Niemi, 2018, 54.)

Mahdollisuus on vadrinkaytoskolmion toinen tekijd. T&lloin yksilolla on ti-
laisuus vadrinkaytoksille. Sisdisen valvonnan kontrollien puute tai huono
suunnittelu voi synnyttdd mahdollisuuden. Mikéli organisaation omat kontrol-
lit eivédt toimi on organisaation vaikea suojautua vadrinkadytoksiltd. Tahan liittyy
myos yksilon uskomus siihen, ettd vaarinkdytds on mahdollista toteuttaa ilman
kiinnijaamistd. (Cressey 1953, Ratsula, 2016, 254.)

Kolmas tekijd vadrinkdytoskolmiossa on rationalisointi eli jarkeistaminen.
Ihmiset pitdavét yleisesti ottavat itseddn hyving, vaikka tekisivit jotain moraali-
sesti vddrin. Yksilo pystyy perustelemaan itselleen oman toimintansa jarkisyilld
tai kieltdd taméan. Talloin yksilo pitdd tekoa sallittuna. Epdoikeudenmukainen
kohtelu organisaatiossa voi olla yksi merkittava tekijd, jolla yksilo perustelee
vadrinkdytoksen olevan oikeutettua. (Cressey 1953, Ratsula, 2016, 254., Niemi,
2018, 55.)

Vadrinkdytosriskilld tarkoitetaan sitd todenndkoisyyttd mikd liittyy vaa-
rinkdytostapahtumien todenndkoisyyteen ja ndistd aiheutuvaan vaikutukseen
organisaatiolle. Kaikki ne organisaatiot, jossa on ihmisid osallisina ovat jossain
maddrin alttiita vadrinkdytoksille. Se, kuinka altis vadrinkadytosriskille organisaa-
tio on, riippuu liiketoiminnalle ominaisista vaarinkdytosriskeistd, vaarinkaytok-
sen estdmiseen tai tunnistamiseen tdhtddvien tehokkaiden sisdisten kontrollien
riittdvyydestd sekd prosessiin osallistuvien henkildiden rehellisyydesti ja vilpit-
tomyydestd. (Niemi, 2018, 57-58.)

Tyypillistda vddrinkdytoksille on, ettd vadrinkdytoksen tekijd tdhtdd salaa-
maan tekonsa (Niemi, 2018, 58). Tastd johtuen vaadrinkdytoksid on vaikea havai-
ta (Gullkvist & Jokipii 2012). Pienet organisaatiot ovat erittdin alttiita virheille,
jotka syntyvit toiminnan huonosta suunnittelusta, organisoinnista ja valvon-
nasta. (Frazer 2016.) Petollisista toimista johtuvat tappiot vahentdvit suoraan
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kaytettdvissd olevia resursseja ndin ollen ndméd ovat erityisen hankalia voittoa
tavoittelemattomalla sektorilla. Vaarinkdytoksistd johtuva huono julkisuus voi
my0s vdhentdd avustuksia tulevaisuudessa, mikd vdhentdd organisaation re-
sursseja. (Greenlee ym. 2007.)

Vuonna 2018 julkaistun selvityksen mukaan 46% pohjoismaisista yrityk-
sistd on kohdannut taloudellisia vadrinkdytoksid. (PwC Global Economic Crime
and Fraud Survey, 2018). Association of Certified Fraud Examinersin (ACFE,
2018) tutkimuksen mukaan 9% vadrinkaytoksistd syntyi voittoa tavoittelemat-
tomalla sektorilla koko maailmassa ja ACFE:n (2016) tutkimuksessa Lansi-
Euroopassa tapahtuvista vadrinkadytoksistda 13,6% oli voittoa tavoittelematto-
malla sektorilla. Puolet kaikista vadrinkdytoksistd johtuu sisdisen valvonnan
heikkoudesta. (ACFE, 2018.).

Organisaation valvonnan kokonaisuuden muodostavat sisdinen ja ulkoi-
nen valvonta. Ulkoisella valvonnalla tarkoitetaan lakisddteistd tilintarkastusta
sekd julkista valvontaa. Sisdinen valvonta on organisaation itsensd toteuttamaa
valvontaa, josta ylin johto on vastuussa. Organisaation johto vastaa organisaati-
on vastuullisesta johtamisesta, eettisyydestd ja hyvastd hallinnosta. (Koivu ym.
2010, 95; Leino ym. 2005, 125.) Paddasiallinen vastuu vaarinkdytosten ja virhei-
den havaitsemisesta ja ehkdisemisestd sekd havaitsemisesta on hallintoelinten
jasenilld ja johdolla. Hallintoelinten jasenten rehellinen ja eettista kayttaytymis-
td edistdvd johtamiskulttuuri luovat perustan eettiselle johtamiselle. (Blumme
ym. 2005, 115.) Vddrinkdytosten ehkdisemisen kannalta tirkedssd asemassa on
organisaation omat kontrollit ja valvontajdrjestelmdt, silld ne ovat tehokkaam-
pia kuin yksittdiset tarkastukset. (Vuoti 2011.)
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3 SAATIOIDEN TILINTARKASTUS

3.1 Sadatiot

Saatioilla on merkittdvd asema yhteiskunnallisena toimijana ja kansallisen hy-
vinvoinnin tuottajana. Ne ovat yksityisid toimijoita, jotka avustavat julkisia ta-
voitteita (Heikkild, 2017, 33). Sadatividen merkitys on kasvanut viimeisen 20
vuoden aikana koulutuksen, tutkimuksen, sosiaali- ja terveyspalveluiden sekd
taiteen ja kulttuurin tukijoina ja toteuttajina. (HE 166/2014.) Sa&tioiden historia
yltdd Suomessa 1700-luvulle ja Turun akatemian saamiin avustuksiin. Monet
nykypdivdn suurimmista tdiméan hetken s&datidistda ovat saaneet alkunsa 1930-
luvun lopulla. (Virén, 2014, 14.) Sdatividen keskimddrdinen toiminta-aika vuon-
na 2014 oli noin 36 vuotta. Kolmannen sektorin toimijana s&atiot tyollistavét
noin viidenneksen palkatusta henkilostostd koko kolmannen sektorin alalla.
Rekisterdityjd sdatioita Patentti- ja rekisterihallituksen (PRH) rekisterissa on
tdlld hetkelld noin 2700, joista apurahasditicitd noin 800. (Lydman ym. 2018,
314-325.) Epditsendisid sddtioitd arvioiden mukaan 16ytyy kymmenid tuhansia
(Manninen, 2005, 16-17).

Sddtio on keino osoittaa pysyvdsti varoja tiettyd tarkoitusta varten (Sda-
tiopalvelu, 2015). Luonteeltaan sddtiot ovat tyypillisesti pysyvid ja muuttumat-
tomia. Télld tarkoitetaan, ettd sddtdjan tahtoa suojataan vahvasti myohemmassa
toiminnassa. Sdation perustajan eli sddtdjan oikeus pddttyy sddtion toimintaa
kohtaan siind vaiheessa, kun siditio rekisterdidddn sdatiorekisteriin. Tdlld het-
kelld sddtion perustamispddoma tulee olla vahintdan 50 000 euroa (Saatiolaki
487/2015.), vanhan sdatiolain mukaan pddoma tuli olla vahintdan 25 000 euroa.
Perustajalla ei ole oikeutta osallistua toimintaan, mutta kdytdnnossa tavallista
on, ettd sdation perustaja pysyy hallituksessa ja pystyy sddtion sdantojen seka
sddtionlain puitteessa kdyttimddan valtaa. Juridisen terminologian mukaisesti
sddtiotd ei pidetd yhteisond, koska ndilld ei ole omistajia, eikd jasenid (Hannula
ym. 2015, 12.), mutta verotukselliseksi sditio luetaan yhteisoksi (Lydman ym.
2018, 450.).

Sddtiolain uudistus tuli voimaan 2015, joka korvasi sddtiolain vuodelta
1930. Uudistuksella pyritdan huomattavasti yksityiskohtaisempiin saannoksiin,
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minkd toivotaan vaikuttavan sddtiotoiminnan tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen
sekd helpottamaan sddtion perustamista (Virén, 2015, 28). Uudistettujen sdan-
nosten tavoitteena on parantaa yleistd luottamusta ja sd&dtion toiminnan 1&-
pindkyvyyttd. Pyrkimyksend on myo6s korostaa yleishyodyllisyyttd ja tehostaa
lahipiiriin kohdistuvaa valvontaa. (Lydman ym. 2018, 314-315.)

Sdatiot voidaan jakaa rekisterdityihin eli itsendisiin sddtioihin ja epditse-
ndisiin. Epditsendisistd sdatioistd kdytetddn yleisesti nimitystd “rahasto”. Rahas-
tot voivat olla osa varsinaista sddtiotd tai sitten erillisind yhteisomuotoina tasei-
den ulkopuolella. Rahastot voivat olla omarahoitteisia tai ne voivat saada rahoi-
tusta yleisoiltd tai muilta sdatoilta. Stipendisdatioissa rahastot ovat hyvin ylei-
nen organisoitumismuoto. Suurten sddtididen sisdlld stipendirahastoja voi olla
useita. Epditsendisiin sdatioihin ei tarvita perustamislupaa, eivitkd ne ole oi-
keustoimikelpoisia. (Viren, 2014, 10.)

Sadatividen toiminta ja tarkoitus voivat olla erilaisia. Sddtiot jaetaan niiden
toiminnan ja luonteensa mukaisesti. Yleisesti ndistd kdytetddn nimitystd toi-
minnalliset ja padomasdétiot eli apurahasdatiot. Toiminnalliset sd&tiot harjoitta-
vat yleisesti jotain tiettyd toimintaa, esimerkiksi ylldpitavat museoita, sairaaloita
tai oppilaitoksia. Mikili sdadtion saannot sallivat ja toiminta on tarkoituksen
mukaista, voi toiminnallinen sd&tio myos jakaa apurahoja. Maamme s&datioistd
suurin osa tdllda hetkelld on pddomasddtioitd. Pdadomasddticissd keskeisessa
osassa on varallisuus, joka koostuu sdddevarallisuudesta joko testamentein tai
lahjoituksin saadusta tai hankitusta varallisuudesta. Erityisid sadatioitd ovat
muun muassa tukisditio ja sukusditio, joiden pddsdantoinen toiminta voi poi-
keta tuottamalla taloudellista etua ldhipiiriin kuuluville. T4dlloin sdétio ei valt-
tamattd taytd tuloverotuksessa sdddettyd yleishyodyllistd asemaa. (Lydman ym.
2018, 317-318.)

Sddtion tarkoitus ja toimintamuoto ovat edellytys sdation olemassaololle.
Tarkoituksen on oltava yleishyoddyllinen ja toiminnan tarkoitus, mitd varten
sddtio on perustettu, on tuotava ilmi. Toiminnan tarkoitus voidaan ilmoittaa
eritavoin, joko hyvin véljasti tai tarkasti. Hyodyllisyyden kasitettd ei ole tar-
kemmin maddritelty sdatiolaissa, mutta se on katsottu tdyttyvan yleiskielen mu-
kaisesti milld tahansa hyodylliseksi katsottavalla tavalla. (Lydman, ym. 2018.
342-343.)

Verotuksellisesti sddtididen toiminta on joko yleishyodyllistd tai ei-
yleishyodyllistd. Tuloverolain (30.12.1992/1535) mukaisesti sdatiot luokitellaan
verotuksellisesti yleishyddylliseksi, jos silld tdytyvit seuraavat kriteerit:

e Toimii yksinomaan ja vélittomasti yleiseksi hyvéksi. (aineellinen, hen-
kinen, siveellinen tai yhteiskunnallinen)

e Toiminta ei kohdistu vain rajattuun henkildpiiriin

e Fi tuota toimintaa osallistuville taloudellista etua osinkona, voitto-
osuutena eikd kohtuullista suurempana palkkana tai muuna hyvityk-
send

Sddtiolain mukaan hallitus on ainoa pakollinen hallituselin s&d&tioissd. Lain mu-
kaan on oltava hallitus, johon kuuluu vahintddn kolme jasentd (puheenjohtaja ja
kaksi jasentd). Lain, sddntojen ja sddtion padtosten mukaan hallituksen on huo-
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lellisesti hoidettava sddtion asioita. Sdadtiolain mukaan hallituksen tehtdvana on
huolehtia sdation hallinnosta ja ettd sen toiminta on asianmukaisesti jarjestetty.
Hallituksen on huolehdittava my®os siitd, ettd sdation kirjanpito on lainmukai-
nen ja varainhoito on luotettavalla tavalla jarjestetty. Mikali sddtion saannoissa
on madrdys hallintoneuvostosta, on sen tehtdva valvoa hallituksen toimintaa.
(Sadtiolaki 487/2015) Hannulan ym. (2005, 100-101.) mukaan s&dation asianmu-
kaisen toiminnan jdrjestdimiseen kuuluu muun muassa:

e Tarkoituksen toteuttaminen sddntdjen tarkoittamalla tavalla

e Toiminnan aktiivisuus

e Varojen rahastointi

e Toiminnan tehokkuus

e Lakien, mddrdysten ja sddntdjen noudattaminen

e Pidattaytyminen liiketoiminnan harjoittamisesta tilanteessa, jolloin se
ei ole sdantdjen mukaan sallittua

e Taloudellisen edun hydtymiskiellon noudattaminen

e Suunnitelmallinen toiminnan turvaaminen ja riskejd karttava toiminta

e Kirjanpidon ja varainhoidon jarjestiminen asianmukaisesti

e Asianmukainen johtamis- ja valvontajdrjestelma

Hallitus edustaa s&&tiotd ja silld on yleistoimivalta. Sen vastuulla on sekd sadti-
on toiminnan-, ettd varainhoito. Mikali sdation saannot maarittavit, johtoon voi
kuulua my®0s toimitusjohtaja ja hallintoneuvosto. Namd vastaavat, ettd sdation
voimavarat, sekd henkiset ettid taloudelliset voimavarat kohdistuvat sd&ition ta-
voitteiden saavuttamiseen ja ettd sédatiolla on tehokas hallinnointi- ja ohjausjér-
jestelmad. Sadtiolain (487/2015) mukaan sddtion toiminnasta ei saa koitua talou-
dellista etua ldhipiiriin kuuluville tahoille, joten sddtion etu on toiminnan tar-
koituksen ohjenuora. (Lydman ym. 2018, 326-327.)

Sdadtio voi maksaa hallituksen padtosten mukaisesti kohtuullista palkkiota
toimielimille sd&tion hyvéaksi tehdysta tyostd, mikali sdaannot eiviat toisin kielld.
Palkkion taytyy kuitenkin olla tavanomainen ja verrattavissa muihin vastaavis-
ta tehtdvistd maksettuihin palkkoihin. Hallituksen tehtdvdnd on pédtettdessd
palkkion suuruutta huomioida toiminnan laatu ja laajuus. (Hannulla, ym. 2015,
22.) Palkkiot tulee ilmoittaa toimintakertomuksessa lain edellyttamalld tavalla.
(Sadtiopalvelu, 2015).

3.2 Tilintarkastus sidatioissa

3.2.1 Tilintarkastus

Yhteiskunnallinen kehitys on luonut tarpeet tilintarkastukselle, silld muun mu-
assa johtaminen ja omistus ovat eriytyneet ajansaatossa ja kehittdneet tarpeen
valvonnalle. Valvonnan paamaéédrand on tuottaa hyotyd yhteiskunnalle ja sen
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jdsenille ja ndin ollen vahvistaa taloudellisen informaation luotettavuutta. (Eilif-
sen, Messier, Glover & Prawitt, 2010, 3.)

Tilintarkastuksen ldhtokohtana on tilintekovelvollisuus (accountability).
Tilintekovelvollisuudella tarkoitetaan, velvollisuutta toimia toisen osapuolen
hyvaksymalla tavalla ja tekemaéén télle tilid toimistaan. Velvollisuuden perusta-
na on sopimus tai lakisdateisyys. (Tomperi ym. 2018, 6.) Tilintarkastus tdhtdd
tilintekovelvollisuuden toteutumisen varmistamiseen ja tdssd yhteydessd saata-
van informaation luotettavuuden todentamiseen (agenttiteoria). (Horsmanhei-
mo & Steiner, 2017, 24.)

Tilintarkastusta voidaan tutkia myos yhteiskunnallisesta ndkokulmasta.
Tilitarkastus on saanut alkuunsa yhteiskunnan kehityksen myota. Kasitys tilin-
tarkastuksesta on teoriassa muuttumaton, mutta tdtd koskeva tulkinta yhteis-
kunnan vallitsevien eettisten arvojen ja yhteiskunnallisten tilintekovelvollisuut-
ta koskevista arvoista voivat muuttua. Taloudellisten informaation luotettavuus
on keskeisessd roolissa pddomien kdyttoon perustavassa talousjdrjestelmassa.
Sijoittajat, luotonantajat ja muut sidosryhmit tarvitsevat oikea ja riittdvaa tietoa
toimintaansa, jonka varmistajana tilintarkastaja toimii. (Riistama, 1999, 15;
Horsmanheimo & Steiner, 2017, 25.)

Tilintarkastajan tehtdvana on vahvistaa taloudellisen informaation luotet-
tavuus. (Horsmanheimo & Steiner, 2017, 23.) Riistama (1999, 19-20) kertoo, ettd
kansainvilisen tilintarkastajien organisaation International Federation of Ac-
countants (IFAC) mukaan:

"Tilintarkastus on minkdi tahansa kokoisen tai lakisidteisen muodon omaavan an-
saintataloudellisen tai muun talousyksikon tilinpditoksen tai sithen verrattavan infor-
maation riippumatonta tutkimista, jonka tarkoituksena on kdsityksen ilmaiseminen
tutkitusta tilinpditoksestd tai sithen rinnastettavasta informaatiosta.”

3.2.2 Velvoitteet

Hyva tilintarkastustapa késitteend ei ole tdsmallinen, silld sitd ei ole méaéritelty
laissa. Se on keskeinen ohjaava normisto tilintarkastuksessa. Se pitdd kuitenkin
sisdllddn periaatteita (objektiivisuus, rehellisyys, huolellisuus jne.) ja keinoja
(tyomenetelmait, joita ammattihenkil huolellisesti kdyttdd ja soveltaa tyossddn).
(Horsmanheimo & Steiner, 2017, 158-159.)

Tilintarkastajan toiminta edellyttdd riippumattomuutta, tdlld tarkoitetaan,
ettei tilintarkastaja saa olla riippuvuussuhteessa tarkastuskohteessa vaikutta-
viin henkil6ihin eikd taloudellisessa riippuvuussuhteessa tarkastettavaan koh-
teeseen. Tilintarkastajan riippumattomuus pystytdan ymmartamaan tilintarkas-
tajan henkilokohtaiseksi asenteeksi, joka pohjautuu rehellisyyden ja objektiivi-
suuden noudattamiseen tyossd (Riistamaa, 1999, 31.) Riippuvuus pitdd my0s
sisdllddn tarkastajan vapauden toimeksiantoa kohtaan, sekd laajuutta ettd tar-
kastusmenetelmid kohtaan. Tamd tarkoittaa, ettd tilintarkastajalla on vapaus
suunnitella ja toteuttaa itsendisesti tarkastustyonsd. IFAC antamien eettisten
ohjeiden mukaan riippumattomuuteen kuuluu: mielen sekd nikyva riippumat-
tomuus. (Tomperi ym. 2018, 10.)
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Tdamdn lisdksi tilintarkastajalta edellytetddn korkeaa ammattitaitoa sekd
salassapitovelvollisuutta. Korkea ammattitaito pitdd sisdlldan lainsaddantojen ja
verotuksen syvillisen tuntemuksen. Tilintarkastuslaissa madritelldan, etta tilin-
tarkastajalla tarkoitetaan HT-tutkinnon tai KHT- tai JHT erikoistunnon suorit-
tanutta henkil6d. (Tomperi ym. 2018, 10-11.)

Tilintarkastajalta vaadittaviin ominaisuuksiin kuuluu, ettd hdan myos toi-
mii yleisen edun mukaisesti. Tilintarkastajan tulee toimiessaan ottaa huomioon
tilintarkastajalle asetetut eettiset vaatimukset ja niiden noudattaminen. IFAC:in
eettisten ohjeiden mukaisesti tilintarkastajan tulee noudattaa viittd periaatetta:
(Tomperi ym. 2018, 12.)

e Rebhellisyys

e Objektiivisuus

e Ammatillinen pédtevyys ja huolellisuus
e Salassapitovelvollisuus

e Ammatillinen kdyttdytyminen

Tilintarkastuksen tavoitteena on, ettd tilintarkastaja voi antaa kohtuullisen
varmuuden siitd, ettd tarkastettavan yhteison tai sddtion tilinpaatokseen ei sisal-
ly olennaista virhettd. Virheellisyyksid voi aiheutua vaarinkdytoksestd tai vir-
heestd, ja niiden katsotaan olevan oleellisia, mikali niiden yksin tai yhdessa voi-
si kohtuudella odottaa vaikuttavan taloudellisiin p&atoksiin, joita tilinpaatoksen
perusteella tehdddn. (Ratsula, 2016, 92.)

Tilintarkastuksessa kaytetty informaatio tdytyy olla todentamiskelpoista
sekd vertailukelpoista (Tomperi ym. 2018, 10-11). Kuitenkaan tilintarkastuksen
perusteella ei voida antaa tdyttd varmuutta tilinpadtoksen oikeellisuudesta. Tal-
16in puhutaan tilintarkastusriskeistd, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tilintarkastaja
antaa vakiomuotoisen tilintarkastuskertomuksen, siitd huolimatta vaikka tilin-
pddtos saattaa olla olennaisesti virheellinen tai puutteellinen. Tilintarkastusriski
jaetaan kahteen eri osatekijddn: olennaiseen virheeseen tai puutteeseen tilinpaa-
toksen sisdllossd, sekd havaitsemisriskiin. Olennaisen puutteen tai virheen riski
jaetaan toimintariskiin sekd kontrolliriskiin. Toimintariski pitda sisdlldan orga-
nisaation toimintoja, sekd toiminnan alttiutta virheille tai puutteille. Kontrolli-
riski kuvastaa riskid, ettd organisaation sisdinen valvonta ei reagoi olennaisiin
virheisin tai puutteisiin ajoissa. Havaitsemisriskilld taas tarkoitetaan, ettd tilin-
tarkastaja ei havaitse olennaista virhettd tai puutetta. (Tomperi ym. 2018, 34.)

Tilintarkastukseen liittyy niin sanottu tilintarkastuksen odotuskuilu, jolla
tarkoitetaan, ettd tilintarkastuksentyohon kohdistuvat odotukset ovat suurem-
mat kuin mitkd ovat tilintarkastajan velvollisuudet ja oikeudet. Tilinpd&tostan-
dardin ISA 240 mukaisesti tilintarkastaja on velvollinen hankkimaan kohtuulli-
sen varmuuden siitd, ettd tilinpddtoksessd ei kokonaisuutena ole olennaista vir-
heellisyyttd. Tilintarkastajan on otettava huomioon mahdolliset vaarinkaytokset
tai virheet ja puutteet. (Horsmanheimo & Steiner 2002, 236-237.) Vadrinkdytos-
ten estdminen ei tdysin kuulu tilintarkastajan tehtdviin. Kuitenkin tarkastustoi-
minnassa ja arvioinnissa tilintarkastajan tulee ottaa huomioon vaarinkdytosten
mahdollisuus ja laatia tarkastussuunnitelma sen mukaisesti. (Gullkvist & Joki-
pii 2012.)
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Salassapitovelvollisuus estdd tilintarkastajaa raportoimasta vaarinkaytok-
sistd organisaation ulkopuolisille tahoille. Sen sijaan rahanpesulaissa on maari-
telty velvollisuus ilmoittaa epdilyttdvistd liiketoimista keskusrikospoliisille. Ti-
lintarkastajan tulee kuitenkin saattaa asia toimivan johdon tietoon, mikali tilin-
tarkastaja havaitsee vadrinkdytoksen tai saa tietoa siitd. (Koivu ym. 2010, 134.)

3.2.3 Sidition tarkastus

Sddtioiden tilintarkastuksesta sdddetddn tilintarkastuslaissa sekd sddtiolaissa.
Tilintarkastuslaki on luonteeltaan yleislaki, joka tarkoittaa, ettd mikali lainsdadn-
nossd sdddetddn toisin, laki védistyy. Sddtion tilintarkastus perustuu sdatiolakiin
(487/2015), jonka mukaan saditiolld tulee aina olla tilintarkastaja. Tilintarkastaja
on sddtiostd riippumaton valvoja. Hallituksen tulee valita vahintddn yksi tilin-
tarkastaja, tdiman lisdksi sddtion saannot voivat madritelld tilintarkastajien lu-
kumédaran toisin (Kallio ym. 2016, 146.). Tilintarkastuslain (1141/2015) luvun 3
1§:n mukaisesti tilintarkastus késittdd yhteison tai sdation tilikauden kirjanpi-
don, tilinpddtoksen, toimintakertomuksen sekd hallinnon tarkastuksen. Tilin-
tarkastuslain (1141/2015) mukaan tilintarkastajan tulee tilintarkastustehtdvaa
suorittaessa noudattaa hyvaa tilintarkastustapaa (TTL 22.1§), sekd kansainvali-
sid tilintarkastusstandardeja (International Standards of Auditing, ISA).

Tilintarkastuslaissa (1141/2015) sdddetddn, ettd tilintarkastajan on annet-
tava tilintarkastuskertomus kultakin tilikaudelta, timdn tulee olla pdivitty ja
allekirjoitettu. Saatiolain (487/2015) mukaan tilintarkastus on suoritettava kuu-
den kuukauden sisélld tilikauden paattymisestd. Tilintarkastuskertomuksessa
on annettava lausunto, antavatko tilinpdatos ja toimintakertomus oikeat ja riit-
tavat tiedot yhteison tai sddtion toiminnan tuloksesta ja taloudellisesta asemasta,
sekd ovatko tilikauden toimintakertomuksen ja tilinpddtoksen tiedot ristiriidat-
tomia. Lausunto on vakiomuotoinen, ehdollinen tai kielteinen (Hannula ym.
2005, 47.)

Sadtiolain (487/2015) mukaan tilintarkastuskertomuksessa on oltava lisak-
si lausunto siitd, onko sddtion tilinpaddtoksessd ja toimintakertomuksessa annet-
tu sdation toiminnasta tilikaudella tiedot, jotka ovat olennaisia sddtion tarkoi-
tusta ja toimintamuotoja koskevien sddntomaddrdysten noudattamisen arvioi-
miseksi, ja onko sddtion suorittamat palkkiot ja korvaukset tavanomaiset. Tilin-
tarkastajan tulee huomauttaa tilintarkastuskertomuksessa, mikéali yhteison tai
sddtion vastuuhenkilo on syyllistynyt tekoon tai laiminlyontiin, josta saattaa
seurata vahingonkorvausvelvollisuus yhteisod tai sddtiotd kohtaan tai rikkonut
yhteisod tai sddtiotd koskevaa lakia taikka yhtitjdrjestystd tai sdaantojd. (Tilintar-
kastuslaki 1141/2015.)

Lakisddteistd tilintarkastuksesta tilintarkastajan tulee antaa tilinpa&tok-
seen merkintd, jossa hdn viittaa tilintarkastuskertomukseen. (Tilintarkastuslaki,
1141/2015) Tilintarkastuskertomus on tdrkein kirjanpidon, tilinpddtoksen ja
hallinnon tarkastuksesta annettava raportti, jossa raportoidaan tilintarkastuk-
sen tuloksista. (Horsmanheimo & Steiner 2002, 253-255.)

Sddtion  tilintarkastajan tulee olla kauppakamarin hyvaksyma HT-
tilintarkastaja tai keskuskauppakamarin hyvaksyma KHT-tilintarkastaja. Sda-
tioin tilintarkastajaksi voidaan myos valita tilintarkastusyhteiso, jolloin varati-
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lintarkastajaa ei tarvitse valita. (Hannula ym. 2015, 49.) Tilintarkastuslain
(1141/2015) luvun 2 mukaisesti sddtio on velvollinen valitsemaan KHT-
tilintarkastajan, jos vahintaan kaksi alla olevista edellytyksista toteutuu:

e Taseen loppusumma yli 25 000 000 euroa
e Liikevaihto tai sitd vastaava tuotto yli 50 000 000 euroa
e Palveluksessa keskiméadrin yli 300 henkiloa

Tdtda pienemmdt sddtiot voivat valita tilintarkastajakseen myos HT-
tilintarkastajan. (Kallio ym. 2016, 147.) Riippumattomuuden varmistamiseksi
tilintarkastaja tulee vaihtaa sddtidissd viimeistddn seitsemdn vuoden vélein
(Saatiolaki 487/2015).

Tilintarkastajat ovat yksi valvovista elementeistd sddtididen valvonnassa.
Sddtididen erityisluonteesta johtuen tilintarkastajan tehtdvét ja vastuut ovat laa-
jempia kuin tilintarkastajalla normaalisti. Osa syynd tdhdn on omistajatahojen
puuttuminen, mikd tuo haastetta sddtididen hallinnon tarkastukseen. (Hannula
ym. 2005, 46.) Osana hallinnon tarkastusta tilintarkastajat tarkentavat sisdisen
valvonnan tilaa arvioidessaan riskejd, ettd tilinpaatoksessa ei sisdlly olennaisia
virheitd. Tdmad ei takaa, ettd sisdinen valvonta estdisi vaarinkdytoksid. Vaikka
useat toimijat ovat esittaneet nakemyksia siitd, ettd tilintarkastajilla olisi laajem-
pi rooli kuin pelkéstdan olla perinteinen valvoja vddrinkdytosten estdmisessa.
Tilintarkastus mielletddn yleisesti toimeksi, joka antaa vain kohtuullisen var-
muuden tilinpddtoksen oikeudenmukaisuudesta. Sisdisen valvonnan jdrjestel-
mét vaikuttavat kuitenkin tarkastuksen suunnitteluun ja toteutukseen. Huo-
nommat sisdiset kontrollit edellyttdisivdat vahvempia tarkastuskokeita ja va-
hemmaén riippuvuutta johtoryhmistd. (Gallagher & Vaughan 2002.)

Pédivinen (2018) mukaan sddtion tilintarkastuksessa tilintarkastajan tulee
kiinnittad erityista huomioita:

e Siidtion toiminnan tarkoitukseen
e Sadtion ldhipiiriin ja ldhipiiritapahtumiin
e Sadtividen maksamien palkkioiden tavanomaisuuteen

Tilintarkastuslaissa (1141/2015) sdddetddn, ettd tilintarkastajan tehtdvid on
paljon muitakin kuin yhteison tai sddtion tilikauden kirjanpidon, tilinpaatoksen,
toimintakertomuksen sekd hallinnon tarkastus ja ndistd annettavan tilintarkas-
tuskertomuksen laatiminen. Tilintarkastajan muita tehtdvid ovat esimerkiksi
erilaiset lausunnot ja erityistarkastukset. (Horsmanheimo & Steiner, 2017, 30-33.)

3.3 Agenttiteoria osana sisdistd valvontaa ja tilintarkastusta saa-
tidissa

Taloudellinen raportointi ja ndiden julkistaminen ovat keinoja, joilla johto valit-
tdd organisaation suorituskyvystd tietoja hallinnon ulkopuolisille tahoille. (Hea-
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ly 2001.) Oikean ja riittdvan tiedon perusteella sidosryhmdt voivat tehdd orga-
nisaatiota koskevia padatoksid. Informaation tulisi olla ajankohtaista, validia ja
vertailukelpoista, mutta kuitenkaan sellaista, joka ei vahingoittaisi organisaatio-
ta. (Blumme, ym. 2005, 29.)

Agenttiteoriaa on vuosikymmenid tutkittu liikkkeenjohdon ymparistossa ja
sen tarkoituksena on ollut selittdd johdon ja omistajien vilistd suhdetta. (Eisen-
hardt 1989). Agenttiteorialla tarkoitetaan lyhyesti tilannetta, jossa toinen osa-
puoli (pddmies) siirtdd tyon toiselle osapuolelle (agentti), joka suorittaa varsi-
naisen tyon. Jensenin ja Mecklingin (1976) selventdvét agenttiteorian esiin tuo-
maa ongelmaa, jossa padmiehien ja agenttien intressit ovat erilaiset organisaati-
on toiminnan suhteen. Pdamiehen ja agentin vilinen suhde voidaan méaritella
sopimukseksi, jonka mukaan yksi tai useampi padamies sitouttaa toisen henkilon
(agentin) suorittamaan jotakin palvelua heiddn puolestaan, mikd merkitsee jon-
kinlaista p&ddtoksentekovallan siirtdmistd agentille. (Jensen & Meckling 1976;
Power 1997; Eisenhardt 1989)

Lahtokohtaisesti padmies-agenttisuhteessa molemmat osapuolet haluavat
tavoitella omaa etuaan. Pdamiehen tavoitteena on, ettd agentti toimii hdnen etu-
jensa mukaisesti. Mutta jos molemmat osapuolet haluavat maksimoida oman
hyvansad. On hyva syy uskoa, ettd agentti ei aina toimi padmiehen edun mukai-
sesti. Tdlloin puhutaan agenttiongelmasta. Agenttiteoriassa vaikuttaa yleensa
kaksi ongelmakategoriaa, jotka johtuvat padmiehen ja agentin vélisestd infor-
maation epdsymmetriasta. Perusongelmana agenttiteoriassa on, ettd paamiehel-
14 ja agentilla on erilaiset tavoitteet toiminnasta ja heilld on erilaiset riskien valt-
tdimisen tahot. Ennen p&ddmiehen ja agentin vilistd suhdetta potentiaalinen
agentti voi peittdd joitakin merkityksellistd, mahdollista negatiivista informaa-
tiota itsestddn, mikd johtaa haitalliseen valintatapaan. Pddmies-agentti suhteessa
agentti voi antaa véddrid tietoja pddamiehelle niin kauan kuin hédnen kayttayty-
mistddn ei voida havaita, tdtd kutsutaan moraalikadoksi. (Jegers 2009; Jensen &
Meckling 1976; Power 1997.)

Agenttiongelmia pyritddn ohjaamaan, mutta se ei mahdollista ilman kus-
tannuksia, ndistd kdytetddn nimitystd agenttikustannukset. Jensen ja Meckling
(1976) jakavat agenttikustannukset kolmeen kategoriaan: valvontakustannuk-
siin, joita ovat esimerkiksi tilintarkastus ja kannustinjdrjestelmat. Sitouttamis-
kustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka syntyvdt ennen sopimuksen
tekemistd. Jaannoskustannukset ovat kustannuksia, jotka syntyvit intressirii-
doista pddamiehen ja agentin valilld. Kaikkia edelld mainittuja kustannuksia ei
voida poista valvonnalla tai sitouttamisella.

Valvontaa on alun perin pidetty agenttiteoriassa keinona pienentdd agent-
tien ja pddmiesten vilistd informaation epdsymmetriaa sekd varmentaa talou-
dellisten raporttien oikeellisuus. Valvonta liittyy agentin ja padmiehen viliseen
yhteyteen, jonka avulla on mahdollisuus hallita agenttisuhteen ongelmia. Tésta
saatu lisdinformaatio pdadmiehen ja agenttien valilld lisdéd Holmstromin (1979)
mukaan kokonaishyotyd. Jos pddmies ei pysty itse varmistamaan agentin tar-
peellisen valvonnan, hdnen vaihtoehtona on jdrjestdd riittdvad valvontaa. Tama
voi tapahtua joko sisdisen valvonnan keinoin tai ulkopuolisen asiantuntijan jéar-
jestdmédnd eli esimerkiksi tilintarkastuksena tai ndiden yhdistelmallda. Koska
sisdinen valvonta ndhd&an tyypillisesti osana organisaation johtamista, ei val-
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vontaa voida kokonaan luoda ulkoisen tarkastajan tehtdvéaksi. (Lilja 2016.) Tal-
16in tilintarkastuksen roolia taloudellisten raporttien luotettavuuden varmista-
misessa voidaan pitdd merkittdvand. Informaation epdsymmetria ja ristiriitaiset
intressit organisaation johdon ja sidosryhmien vililld kasvattavat tilintarkas-
tuksen merkitysta agenttisuhteiden valvonnassa. Tilintarkastaja toimii agentin
ja pdamiehen vililld tilivelvollisuuden tarkistajana, joka varmentaa, ettd agentti
on toiminut asetettujen ehtojen mukaisesti. (Jensen & Meckling 1976; Healy
2001; Power 1997.)

Paamies-agenttiteorian keskeinen ongelma rakentuu osakkeenomistajien
ja yritysjohdon vilisille suhteille (Eisenhardt 1989). On myods mahdollista, ettd
pddmies-agenttiteoriaa voisi soveltaa myds muissa organisaatiossa ja suhteissa.
Jensen ja Meckling (1976) ovatkin painottaneet, ettd teorian tuomat ongelmat
ovat melko yleisid muuallakin ja ongelmat ovat olemassa muissakin yhteistois-
sd ja organisaatiomuodoissa.

Kuitenkin paddmiesagenttisuhteet eivét ole niin yksiselitteiset voittoa ta-
voittelemattomissa organisaatioissa, kuin liiketoimintaa harjoittavissa yhtei-
sOissd, jossa on selked omistaja. Téstd johdosta voidaan ndhdé, ettd voittoa ta-
voittelemattomissa organisaatioissa mikdan taho ei tehokkaasti valvo organi-
saation tuotto-odotuksia. Silld ndissd organisaatiomuodoissa tarkoituksena ei
ole voiton maksimoiminen eikd omistajien odoteta saavan tuottoa omistajien
puuttumisen johdosta. Osakkeenomistajien puuttumisen johdosta omistus ja
kontrolli ovat erotettuja voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa. Talloin
mikddn taho ei aseta toiminnalle tuotto-odotuksia, joita olisi tdytettdava. Niinpd
ndissd organisaatioissa mahdolliset omistajien ja johtajien véliset suhteet voivat
olla epdselvit. (Hansmann, 1996, 238-242.; Olson 2000.)

Herman & Renz (2004) luonnehtivat paamies-agentti-suhteiksi organisaa-
tion sidosryhmien ja organisaation jasenten viliset suhteet. Tdssd suhteessa jo-
kainen sidosryhmad voi toimia periaatteessa voittoa tavoittelemattomien organi-
saatioiden padmiehend agenttiteoriassa. Silld ei ole mitddn syytd odottaa, etta
kaikilla tahoilla on samat tavoitteet toiminnan suhteen tai ettd heilld on sama
kasitys tehokkuudesta. (Herman & Renz 2004)

Hallituksessa on yleensd eri tahoja edustavia henkiloitd. Nédin ollen osak-
keenomistajien tilalla on sidosryhmid, joilla on erilaiset intressit organisaation
toiminnan valvomisessa. Sidosryhmien yhteisten tavoitteiden puutteesta johtu-
en voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa agenttiteoria vaatii monien
pddmiesten viitekehysten kayttod. (Steinberg 2010.)

Pykaldinen-Syrjanen (2007, 408.) nimedd voittoa tavoittelemattoman jarjes-
ton (sddtion) paamieheksi sdatdjd -tahdon (viranomaisen) ja hallituksen agentik-
si. Hinen mukaansa perustajan tahto, sellaisena kuin sdition perustamishetkel-
l& on ilmaistu asiakirjojen vélitykselld, voidaan tulkita paamieheksi. Saatiossa
"pddmies" on abstraktio, joka ei kykene valvomaan hallitusta “agentteja”. Pyka-
lainen-Syrjasen (2007, 408.) mukaan valvontaviranomainen valvoo hallitusta
abstraktin padmiehen puolesta.

Agenttiteorian yleisend lahtokohtana voidaan pitédd, ettd sisdinen valvonta
on olemassa, koska pdaamies haluaa saavuttaa mahdollisimman hyvan tuloksen.
Tdamdn johdosta agenttiteoria on yksi sisdistd valvontaa késittelevistd teoreetti-
sista viitekehyksista.
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Aineisto ja menetelmat

Tama pro gradu -tutkielma on kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisen tutkimuk-
sen perusldhtokohtana on, ettd tutkimuksen kohteena olevat tietdavat tutkitta-
vasta aiheesta tarpeeksi. Taméa mahdollistaa sen, ettd voidaan lisdtd ymmarrystd
tutkittavasta ilmiosta.

Haastattelu lienee yleisin tiedonhankinta menetelmd ja tapa koota laadul-
lista aineistoa. Haastattelun tavoitteena on tdssad tutkimuksessa pyrkid selvitta-
maddn, mitd tutkittava kohdehenkilo ajattelee kyseisestd aiheesta. Tamad on myos
haastattelun yksinkertainen idea, saada selvyys mitd haastateltava ajattelee ja
minkaélaisia motiiveja hdnelld on tutkittavasta kohteesta. Haastattelu ndhd&dan
yleensd miellyttavaksi tilanteeksi, koska haastateltava yleensd tietdd osittain
mitd tuleman pitdd suostuessaan haastateltavaksi. Haastattelu on erdanlainen
vuorovaikutustilanne, missd tutkija esittdd kysymyksid haastateltavalle, joihin
tutkija odottaa saavansa vastauksen. Vuorovaikutus tilanteessa molemmat osa-
puolet ovat ndin ollen vaikutuksessa toisiinsa. Tilanne on osa normaalia eldmas,
jossa normaalit fyysiset, sosiaaliset ja kommunikaatioon vaikuttavat seikat liit-
tyvit haastattelutilanteeseen. (Eskola & Suoranta, 2014, 86.)

Haastattelun etuna voidaan pitdd, ettd se on joustava ja se sopii hyvin mo-
niin tutkimustarkoituksiin. Haastattelutilanteessa annetaan haastateltavalle
tuoda itseddn koskevia asioita esille mahdollisimman vapaasti. Haastattelija voi
itse omilla toimillaan vaikuttaa haastattelutilanteeseen, ndin pystytddn syven-
tdimddn saatavaa informaatiota. Tutkimustarkoituksessa haastattelu on jdrjes-
telmaéllinen tiedonkeruun muoto, jolla pyritddn loytdmédan mahdollisimman
luotettavia tietoja. Haastattelun huonona puolena voidaan ndhdd suunnittelun
ja toteutuksen tuomat haasteet. Huonosti toteutettu haastattelutilanne voi tun-
tua epamukavalta ja ndin haastateltava voi antaa epdluotettavia vastauksia.
Haastattelijan tdytyy olla valmistautunut hyvin tilanteeseen ja tietdd, miten
kayttaytyd tilanteessa ja miten tulkita vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2007, 199-202;
Hirsjarvi & Hurme, 2008, 34-35.)
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Eskolan ja Suorannan (2014, 87-89) mukaan tutkimusongelma mddrittaa
mikd haastattelutyyppi kannattaa valita, silld eri haastattelutyypit antavat eri
tietoa tutkittavasta aiheesta. Eskola ja Suoranta (2014, 87) jakavat haastattelu-
tyypit neljaan eri nakokulmaan: strukturoituun-, puolistrukturoituun-, teema-
ja avoimeen haastatteluun kysymyksen muotoilun ja haastattelijan osallistumi-
sen perusteella.  Yksinkertaisin tapa on jakaa haastattelutyypit kysymysten
asettelun perusteella sekd kuinka paljon haastattelija osallistuu haastattelutilan-
teeseen. Perinteisesti haastattelut on eroteltu kysymysten valmiuden ja sito-
vuuden mukaan strukturoituihin ja strukturoimattomiin haastatteluihin, joista
kaytetddn myos nimitystd standardoitu ja standardoimaton. (Aaltonen, Ruusu-
vuori & Tiittula, 2005, 11.) Ndiden vialimuotona toteutettavista haastatteluista
kdytetdan usein nimitystd puolistrukturoidut tai puolistandardoidut haastatte-
lut. Ndille tyypillistd on, ettd joitakin ndkokulmia ei ole pddtetty etukdteen,
muun muassa kysymysten jdrjestys voi vaihdella tai haastateltavalla on mah-
dollisuus muokata kysymysten sanamuotoa. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 47.)

Téssd pro gradu -tutkielma toteutetaan puolistrukturoituna haastatteluna,
joka on lomake- ja avoimen haastattelun vilimuoto. Puolistrukturoituhaastatte-
lu valikoitui, koska se on tyyliltddn osittain jarjestelty, mutta sitd myos ohjaa
lomakehaastattelulle tyypillinen muoto ja jarjestys. Puolistrukturoidullehaastat-
telulle on yleistd, ettd kysymykset ovat tiedossa, mutta yksityiskohtainen muoto
ja jarjestys ovat haastateltavan vastuulla. (Hirsjarvi ym. 2007, 203-207.) Ndin
ollen haastattelussa kaytetyt kysymykset tulevat ainakin jollain tavalla késitel-
lyiksi. Oikein kadytettynd puolistrukturoituhaastattelu on hyvin tehokas tiedon-
keruu menetelmd ja sen merkitys taloustieteessd on korostunut 1980-luvulta
lahtien (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, 105).

Puolistrukturoidusta haastattelusta kédytetdan myods nimitystd teemahaas-
tattelu (Hirsijarvi & Hurme, 2008, 47.). Siind on tyypillistd, ettd haastattelussa
edetddn etukéteen valittujen keskeisten aiheiden ja ndihin liittyvien kysymysten
pohjalta. Taman haastattelutyypin etuna on se, ettd haastattelutilanteessa voi-
daan tarkentaa ja syventdd kysymyksid haastateltavilta saatujen vastausten pe-
rusteella. Haastattelun toteutus vaihtelee avoimen haastattelun -tyyppisestd
aina strukturoidusti etenevddan haastatteluun. Puolistrukturoitu haastattelu ei
ole sidoksissa kysymys- vastaus muotoon vaan seka tutkija, ettd tutkittava voi-
vat nostaa puheenaiheita keskusteluun ja kuljettaa keskustelua (Aaltonen ym.
2005, 12). Tutkijan vastuulla on kuitenkin, ettd haastattelua tehdessa haastatteli-
ja ei voi kyselld ihan mitd tahansa, vaan on tdrked pyrkid loytdamé&an vastauksia
tutkimusta kasitteleviin kysymyksiin. Etukdteen valitut kysymykset pohjautu-
vat tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 87-88.)

Tutkijan tulee valmistautua haastattelutilanteessa ennalta arvaamattomiin
tilanteisiin. Haastattelutilanteessa tutkija voi joutua hyvinkin erilaisiin keskus-
teluihin ja hyvin erilaisessa ymparistossd, mihin hdn on ennalta varautunut.
Haastattelija ei tunne haastateltavaa etukdteen. Tdméan johdosta haastattelijan
on varauduttava sekd puheliaaseen, ettd niukkasanaiseen haastateltavaan. Jos-
kus vuorovaikutustilanteeseen menniin kuin itsestidn, mutta vililld vuorovai-
kutustilanteen eteenpdin vieminen voi olla myds vaikeaa. Téllaisia tilanteita
varten haastateltavalla olisi hyvé olla olemassa jotain vara-aineistoa, jolla niuk-
kasanaisten haastateltavien haastatteluprosessia saadaan viedyksi eteenpdin.
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Myo6s muutamat koehaastattelut tuovat varmuutta haastateltavalle ja tutkija
pystyy tarvittaessa kontrolloimaan ja tarkastelemaan kysymysten kayttokelpoi-
suutta ja valmistautumaan haastattelutilanteeseen. (Hirsjarvi ym. 2007, 203-207;
Eskola & Suoranta, 2014, 88-91.)

Tutkijan valinnat ohjaavat haastattelutapojen valinnassa, tutkijan taytyy
valita itselleen sopiva tapa tehdd tutkimusta. Haastattelu on mahdollista toteut-
taa joko yksilo-, pari- tai ryhméahaastatteluna. (Hirsjarvi ym. 2007, 203-207.)
Tdssd pro gradu -tutkielmassa kdytetddn haastattelutapana yksilotutkimusta,
koska pari- tai ryhmé&haastattelu mahdollisesti pitkittdisivat tutkimusprosessia,
koska sopivan ajan loytaminen, sekd haastateltaville, ettd tutkijalle saattaisi
tuottaa ongelmia. Lisdksi yksilohaastattelussa henkil6t voivat esittdd omat mie-
lipiteet ja myoskin negatiiviset asiat aiheesta luottamuksellisesti ja mydskin
ndin voidaan taata, ettd jokainen haastateltava saa oman ddnensa tuotua esille.

4.2 Tutkimuksen toteutus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei tdhdata tilastollisiin yleistyksiin vaan pyri-
tdan esimerkiksi kuvaamaan jotain ilmittd tai tapahtumaa (Tuomi & Sarjajarvi
2018, 98). Aineiston tehtdvdnd on toimia tutkittavan apuna rakennettaessa késit-
teellistd ymmadrrystd tutkittavasta ilmiostd. Kuitenkin kvalitatiivisessa tutki-
muksessa pidetddn yleisend ohjeena aineiston kyllddntymistd eli saturaatiota.
Tdlld tarkoitetaan tilannetta, jossa uusi tieto ei endd tuo tutkimusongelman
kannalta uutta tietoa. (Eskola & Suoranta, 2014, 62-63.)

Haastattelut toteutettiin 1.4.2019-15.5.2019 vilisend aikana haastattelemal-
la kuutta s&datioihin erikoistunutta tilintarkastuksen asiantuntijaa. Tilintarkasta-
jien asiakaskunta muodostuu liiketoimintaa harjoittavien yhteistjen lisdksi
my0s sddticiden tarkastamisesta, joten heilld on vankka kokemus kolmannen
sektorin ulkoisesta tarkastuksesta. Laadulliselle tutkimukselle on tirkeits, ettd
tutkimukseen osallistuvilla henkiloilld on mahdollisimman syviillista tietoa il-
miOstd ja kokemusta aihealueesta. Tdten on perusteltua kayttdd harkinnanva-
raista otantaa haastateltavien valinnassa, joka mahdollistaa tutkijan valitsemaan
tiedonkannalta soveliaan haastateltavan. (Tuomi & Sarjajarvi, 2018, 98-99). Ta-
mad tarkoittaa, ettd haasteltavat ovat auktorisoituja KHT- tai HT-tilintarkastajia,
joten he ovat tydskennelleet alalla vahintddn kaksi vuotta ja suorittaneet tilin-
tarkastustutkinnon. Haastatteluun valikoituvat tilintarkastajat niin sanotulla
lumipallo-otannalla ja myo6skin harkinnanvaraista otantaa kdyttden. Tutkijalla
oli alkutilanteessa avainhenkilg, joka johdatteli tiedonantajan pariin. Osa haas-
tateltavista valikoituivat myos ottamalla yhteyttd eri tilintarkastusyhteisoihin,
josta yhteiso valitsi heiddn mielestddn sopivan henkilon haastattelua varten.
Jokainen haastateltu tilintarkastaja tyoskenteli eri organisaatioissa.

Haastattelun tarkoituksena on saada mahdollisimman paljon tietoa aihees-
ta. Talloin on perusteltua ottaa yhteyttd jokaiseen haastateltavaan ja antaa riit-
tavésti haastatteluun liittyvaa informaatiota haastateltavalle. (Tuomi & Sarjajér-
vi, 2018, 85) Jokaiseen haastateltavaan otettiin aluksi yhteyttd puhelimitse, jossa
kerrottiin aiheesta ja pyydettiin suostumusta haastatteluun. Mikéli haastatelta-
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va lupautui osallistumaan tutkimukseen, sovittiin haastattelu tilintarkastajan
kannalta parhaalle mahdolliselle ajalle. Tamén jdlkeen haastateltavalle ldhetet-
tiin sdhkopostilla ennen haastattelua esittely aiheesta sekd haastattelurunko.
Tdlloin jokaisella haastateltavalla oli mahdollisuus perehtyd etukiteen aihee-
seen ja hankkia lisdtietoa, mikali koki sen tarpeelliseksi.

Haastateltavista osa myonsi, ettei ollut tyokiireiden johdosta ennittanyt
perehtyd aiheeseen, mutta silti uskoi olevansa sopiva haastatteluun, sekd pys-
tyvdnsd vastaamaan kysymyksiin. Toiset taas olivat kdyneet esittelyn ldpi ja
valmistautuneet enemman tai vihemmaén haastatteluun. Ennen haastattelua
haastateltaville kerrottiin vield aiheesta. Haastattelutilanteeseen alussa annettiin
haastateltavalle haastattelurunko paperilla. Tdlloin haastateltava pystyi seura-
maan haastattelun etenemistd ja myoskin itse lukemaan kysymyksia lapi.

Haastateltavilta pyydettiin suostumus haastatteluun myos kirjallisesti.
Suostumuksessa haastateltavalle tuotiin esille, mihin tutkimukseen hian on osal-
listumassa. Tutkittavalta varmistettiin, ettd on saanut riittdvisti tietoa tutki-
muksesta ja sen yhteydessd suoritettavasti informaation kerdamisestd ja késitte-
lystd. Suostumuksessa myos pyydettiin lupaa haastattelun nauhoittamiseen ja
kerrottiin, ettd haastattelussa noudatetaan hyvdd tieteellistd kaytantod (ks.
Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 150).

Tutkimushaastattelulle on tyypillistd, ettd ne nauhoitetaan. Tama mahdol-
listaa jdlkikateisen tarkastelun, jolloin pystytddan palaamaan uudestaan haastat-
telutilanteeseen. Nauhoittaminen toimii tdlloin muistivdlineend, sekd tulkinto-
jen tarkastamisen apuvilineend. Haastattelija yleensd tarkkailee haastatteluti-
lanteessa haastateltavaa, mutta saattaa unohtaa helposti, ettd omalla toiminnal-
laan on vaikutusta haastateltavaan. Tédlloin nauhoittaminen toimii myos analy-
sointi vilineend, jolloin nauhoittamisen kuuntelusta voidaan loytdd uusia na-
kokulmia. (Aaltonen ym. 2005, 14-15.) Tassd tutkimuksessa jokainen haastatel-
tava suostui haastattelujen nauhoittamiseen. Haastatteluiden kesto vaihteli. Ly-
hin haastattelut kesti noin 35 minuuttia ja pisin noin 75 minuuttia.

Vuorovaikutustilanteet pyrittiin jarjestdméadn levolliseksi ja ne suoritettiin
kasvokkain. Yksi haastattelu suoritettiin kahvilassa, mutta tilloin pyrittiin suo-
rittamaan haastattelu mahdollisimman rauhallisessa ja meluttomassa ymparis-
tossd. Loput haastattelut suoritettiin, joko haastateltavan tyohuoneessa tai ko-
koushuoneessa. Haastattelutilanne pystyttiin suorittamaan keskeytyksettd, eikd
tilannetta hdirinneet mitkddn ulkoiset tekijat. Haastatteluissa pyrittiin normaa-
liin vuorovaikutustilanteeseen, jossa haasteltavalle esitettiin kysymys ja siihen
saatiin vastaus. Haastateltavan puhe saatettiin joissain tapauksissa keskeyttdd ja
esittdd lisakysymys.

Haastateltavat ilmaisivat, ettd tutkimuksen aihe heritti heissd mielenkiin-
toa ja keskustelua. Tdstd johtuen tilintarkastajat olivat myonteisid haastattelua
kohtaan. Haastattelutilanteessa tilintarkastajat esittivit valillda hyvinkin suoria
mielipiteitd aiheesta. Jokaisen haastateltavan kanssa kaytiin lapi tutkijan tekemd
puolistrukturoitu haastattelurunko. Tutkija ei esittanyt identtisessé jarjestykses-
sd kaikkia kysymyksid jokaiselle haastateltavalle vaan tutkija saattoi esittda
tdydentdvid kysymyksid haastattelun lomassa.
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4.3 Aineiston analysointi

Tutkijalla on periaatteessa kaksi mahdollisuutta purkaa haastatteluaineistoa.
Joko aineiston kirjoittaminen tekstiksi tai aineistoa ei kirjoiteta tekstiksi. Tédssa
tutkimuksessa analysoinnin mahdollistamiseksi nauhoitettu aineisto muutettiin
kirjalliseksi. Tatd kutsutaan litteroinniksi (Hirsjarvi ym. 2007, 217). Litterointi
toimii my0s hyvdnd muistiapuna ja mahdollistaa haastattelun analysoinnin ja
tarkastelun jalkikdteen. Litteroinnin tarkkuudelle ei ole tasmallista nyrkkisdan-
tod. Tahdn vaikuttaa muun muassa tutkimustehtédva ja tutkimusote. (Hirsjarvi
& Hurme, 2008, 138-139.) Tassd tutkimuksessa puhtaaksi kirjoittaminen suori-
tettiin muutaman pdivén jilkeen haastattelutilanteesta. Litteroinnissa huokauk-
sia tai ddnndhdyksid ei litteroitu. Taman lisdksi tdytesanoja ja saman sanan tois-
toja karsittiin, nditd olivat muun muassa “niin kuin” ja “tota”. Litteroinnin jal-
keen haastattelut luettiin lapi, yhdisteltiin ja tulkittiin valittujen aiheiden pohjal-
ta.

Aineiston analyysi, tulkinta ja johtopddtoksen teko ovat koko tutkimuksen
tarkein vaihe, sillad siihen tahdatian tutkimuksen kuluessa. Tassd vaiheessa tut-
kija saa selvyyden minkélaisia vastauksia hdn saa tutkittavasta ilmiostd. (Hirs-
jarvi ym. 2007, 216.). Laadullisen tutkimuksen analyysin tarkoituksena on tuot-
taa selkeyttd aineistoon ja samalla luoden uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta.
(Eskola & Suoranta, 2008, 137) Aineiston analyysi prosessi voidaan kuvata kol-
mivaiheisena tapahtumasarjana, johon sisdltyy kuvaus, luokittelu ja yhdistely.
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, 145.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan analyysitavat jakaa kahteen ryh-
maéadn: ryhmaén, jota ohjaa tietty teoreettinen tai epistemologinen asemointi tai
ryhmadén, jota ei ohjaa jokin tietty teoria tai epistemologia, mutta niihin voidaan
soveltaa erilaisia teoreettisia ldhtokohtia. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 103-104.)
Sdantond on valita analyysitapa, joka optimaalisemmin antaa vastauksen tut-
kimuksentehtdvaan. Tavanomaisimmat kvalitatiivisen aineiston analyysimene-
telmaét ovat tyypittely, teemoittelu, sisédllonerittely, diskurssianalyysi ja keskus-
teluanalyysi, mutta on my6s mahdollista késitelld laadullista aineistoa tilastol-
listen tekniikoiden keinoin. (Hirsjarvi ym., 2007, 224)

Sisdllonanalyysin yleinen teoreettinen viitekehys antaa vapaudet tutkijalle
itse pddttdd ja erotella aineistosta tutkijalle itselle kiinnostavat seikat. Taman
jalkeen tutkija kdy ldpi aineistoa, erottaa ja merkitsee asiat, jotka sisaltyvat kiin-
nostukseen. Tassd tutkimuksessa kdytetddn analysointitapana teemoittelua, sii-
nd on tavoitteena 10ytdd aineistosta ne asiat, mitd kustakin teemasta on sanottu.
Koska tutkielman tavoitteena on saada selville tilintarkastajien omat ndkemyk-
set valitusta aiheesta, on teemoittelu kdyttokelpoinen kuvaamaan sitd, miten
tilintarkastajat nakevit aiheen. Teemoittelun tarkoituksena on aineiston pilk-
kominen ja ryhmittely erilaisten aihepiirien mukaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
104-105) Tutkimuksesta voidaan jakaa nelja pddteemaa, jotka muodostuivat
taustatiedot haastateltavasta, sisdinen valvonta, riskienhallinta, sekd ndiden ke-
hitys.

Sdatioita tarkastavia tilintarkastajia ei ole kovinkaan paljoa Suomessa ja
varsinkin niitd, jotka ovat erikoistuneet sditio kenttdan. Taten on jouduttu tark-
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kaan harkitsemaan, mitd asioita on voitu tuoda esille tutkielmassa, jotta haasta-
teltavien yksityisyys pystytddn suojaamaan. Tdten haastatteluissa esiintyvid
organisaatioiden nimi4 ei tuoda esille.
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5 TILINTARKASTAJIEN NAKEMYKSIA SAATIOI-
DEN SISAISESTA VALVONNASTA

5.1 Taustatiedot

Tama luvun tavoitteena on esitelld tutkimuksen tuloksia. Luvussa keskitytdaan
analysoimaan haastattelussa saatua aineistoa, jonka avulla pyritddn vastaamaan
tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin. Haastatteluja varten laadittiin haastat-
telulomake, jossa esitettyjen kysymysten pohjalta voidaan tutkimuksessa nahda
neljd suurempaa osa-aluetta: haastateltavien taustat, sisdinen valvonta, riskien-
hallinta sekd sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan kehitys.

Tutkimukseen osallistujien nimid tai heiddn organisaatiota ei tuoda ilmi
vaan heistd kdytetddn yhteistd nimitystd, “tilintarkastaja”. Tilintarkastajien taus-
toista 16ytyi yhtdldisyyksid. Jokainen haastateltava oli tyoskennellyt alalla yli 20
vuotta. Haastateltavat olivat enemman tai vahemman ollut tekemisissd sdtioi-
den kanssa ja osa haastateltavista oli erikoistunut tyotehtdvissddan sdatividen
tilintarkastukseen. Tilintarkastajien tehtdvat kattoivat vuositilintarkastuksen.
Osa my0s toi ilmi, ettd heilld oli kokemusta sdétididen eritystarkastuksista. Li-
sdksi kaikilla haastateltavilla oli kokemusta pienistd sddtioistd ja osalla myos
Suomen suurimmista sddtivistd. Yhteenlaskettuna haastateltavien vuosittaiset
tilintarkastukset kattavat noin 100 s&atiotd. Taman lisdksi on hyvd muistaa, ettd
haastateltavat ovat olleet nykyisten asiakkuuksien lisdksi monien muidenkin
sddtioiden tilintarkastajina, koska sdtivilld on vuosittain mahdollisuus valita
uusi tilintarkastaja. Tdlloin voidaan olettaa, ettd haastateltavilla on ollut toimek-
siantoja huomattavasti enemman vuosien saatossa. Ndiden taustatietojen perus-
teella voidaan olettaa, ettd haastateltavilta 16ytyy vahva ammattitaito ja néke-
mys alasta. Kaikki tilintarkastajat tyoskentelevit eri tilintarkastusyhteisoissa.

e Tilintarkastaja 1: KHT tilintarkastajan ammatissa vuodesta 1981. Sadti-
oitd ollut tilintarkastusasiakkaina uran alkuvaiheista alkaen. Useita
erikokoisia ja eri tavalla toimivia sdatioitd. Talld hetkelld yksityisyritta-
j4, joka tekee kaikki tilintarkastukset alusta loppuun itse.
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e Tilintarkastaja 2: HTM-tutkinnon suorittanut vuonna 1996. Toiminut
alalla yli 20 vuotta toiminut alalla ja tdhdn aikaa sisdltynyt useiden sda-
tividen tilintarkastuksia. Tilintarkastusyhteisossd osakkaana. T4lld het-
kelld 5 sadtion tilintarkastaja.

e Tilintarkastaja 3: KHT tilintarkastaja, tilintarkastusalan tehtdvid vuo-
desta 1992, yksittdisten sddtididen sekd vuositilintarkastus- ettd erityis-
tarkastustoimeksiantoja. Talld hetkelld toimitusjohtaja tilintarkastusyh-
teisOssa.

e Tilintarkastaja 4: Vuonna 1993 suorittanut KHT-tutkinnon. Saatidista
kokemuksia vuodesta 2006 alkaen. Erikoistunut yhdistyksiin ja saéti-
oihin. Talld hetkelld tilintarkastajana noin 20 s&d&tiossd. Osa hyvin pie-
nid apurahasdétioitd, mutta osa isoja toiminnallisia sadatioitd. Talld het-
kelld osakas tilintarkastusyhteisossa.

e Tilintarkastaja 5: KHT tilintarkastaja 90-luvun puolesta vilistd ldhtien.
31 vuotta toiminut tilintarkastajana. Erikoistunut yhdistyksiin ja saéti-
oihin, sekd toimii organisaatiossa toimialasta vastaavana. Osakas.
Vuonna 2016 sdatiota tilintarkastettavana 46 kappaletta, sisdltden
Suomen suurimmat sddtiot, mutta myoskin erittdin pienid sdatioita.
Toimeksiantoihin sisdltyy sekd toiminnallisten ettd apurahasaatividen
tilintarkastuksia.

e Tilintarkastaja 6: KHT tilintarkastaja. 20 vuotta tilintarkastajana ja oi-
keastaan koko ajan yhtend erikoistumisalueena ollut sd&tiot ja muut
voittoa tavoittelemattomat organisaatiot. Osakas ja pddvastuullinen ti-
lintarkastaja. Télld hetkelld noin 20 apuraha- tai toiminnallista sd&tiotd,
joista pienimmalld s&d&tiolld varallisuutta noin parikymmentd tuhatta
euroa, mutta suurimman sdition varallisuus miljardi, mikd korostaa
isoa vaihtelua sddticiden toiminnan laajuudessa.

5.2 Sisdinen valvonta siditiokontekstissa

5.2.1 Sisdisen valvonnan mairittiminen

Haastattelun alussa tilintarkastajilta kysyttiin, kuinka he maérittaviat sisdisen
valvonnan. Jokaisella tilintarkastajalla oli hiukan erilainen ndkemys sisdisesta
valvonnasta ja kuinka mddritelld se. Myoskin ndkemys siitd, mitd kaikkea sisdi-
nen valvonta pitdd sisdlldan vaihteli.

Tilintarkastajan 5 mielestd sisdinen valvonta isossa kuvassa on sitd, etta
miten toimiva johto on jérjestanyt taloushallinnon prosessit. Myos tilintarkasta-
jat 6 ja 3 toivat esille sen, ettd organisaation omat prosessit ovat keskeisessd
asemassa sisdisen valvonnan mairittelyssa.
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Sisdistd valvontaa on kaikki ne menettelytavat ja prosessit ja jarjestelyt, joilla organi-
saatio varmistaa, ettd toimitaan niitten sovittujen pelisddantdjen mukaisesti ja lakien-
mukaisesti ja edistetddn niitten tavoitteiden toteuttamisesta ja varmistetaan varalli-
suuden sdilyminen ja olemassaolo. (Tilintarkastaja 6)

Kéytannossa kaikki organisoitu tekeminen, jolla pyritdan kontrolloimaan sisdisia
prosesseja, sekd liittyen niin kuin tyypillisesti riskienhallintaan. (Tilintarkastaja 3)

Tilintarkastaja 1 ldhestyi sisdistd valvonnan maédrittelyd enemman lainsdadan-
non ja sddntdjen noudattamisen kautta.

Olen pitdytynyt aina ja nyky&an entistd enemman ihan oikeasti siitd, ettd mit4 lait sa-
noo johdon tehtavistd, ettd tilintarkastajan tehtdva on tarkastaa hallinto. Ja menemiit-
td yksityiskohtiin niin mit4 se tarkoittaa, mutta kuitenkin hallintoon nyt kuuluu se,
ettd valvotaan sitd organisaatiota. Siannot ovat lakia eli sddtivissa lakia ovat sd&tion-
laki ja sen omat s@@nnoét. Eli sddnnoissd mainitaan, mikd on sddtion toiminnan tarkoi-
tus. Ja sitten on sen lisidksi toimintatavat, miten se toteuttaa niit4 tita tarkoitusta. Se
toiminta mitd sdatiokin saa vain tehda. Ei yhtddan mitdan muuta. (Tilintarkastaja 1)

Tilintarkastaja 4 toi esiin, ettd sisdinen valvonta vaihtelee hyvin paljon eri orga-
nisaatioissa ja miten se kdytannossd toimii. Sisdisen valvonnalle ei siis 16ytynyt
yhtd selkedtd madrittelyd. Tama tulee esille tilintarkastajien vastauksissa, joista
jokaisen ndkemys oli erilainen. Yhteistd useammalle vastaukselle oli kuitenkin,
ettd haastateltavat ilmaisevat sisdisen valvonnan maéaérittelyssd lakien noudat-
tamisen ja organisaation omat menettelytavat, joiden pyrkimyksend on organi-
saation omien tavoitteidensa saavuttaminen.

5.2.2 Tilintarkastajan rooli sddtidissd

Seuraavaksi keskusteltiin tilintarkastajan roolista sdatioissd ja mitenkd se eroaa
muihin organisaatioihin verrattuna vai eroaako se. Sddtion toiminta perustuu
varallisuuden hoitoon, joka voi olla joka saatujen vastausten perusteella voi olla
hyvinkin laajaa ja huomattavaa. Tilintarkastajat nakivit, ettd tilintarkastajan
rooli sddtidissd on merkittava.

Néen, ettd se on tarked. (Tilintarkastaja 2)

No sehdn on tosi iso. (Tilintarkastaja 4)

Sddtiot eroavat osakeyhtidistd muun muassa siten, ettd sddtividen tehtdvana ei
ole voiton tavoittelu tai liiketoiminnan harjoittaminen. S&itiot eroavat yhdis-
tyksistd siind, ettd sddticissd ei ole jdsenid, joiden aatetta tai muita intressejd
toiminta palvelisi. Tilintarkastaja 5 ja 6 mielestd, jopa missddan muussa yhtio-
muodossa tilintarkastajan asema ja rooli ole niin iso kuin sdatitissa.

Niin no sehdn on hyvin merkittdva. Kylld vois sanoa, ettd jos meilld on osakeyhtioita,
osuuskuntia, yhdistyksid ja sd&tioitd, niin eihdn missdadn ndistd muista ole niin iso
rooli oikeastaan tilintarkastajalla kuin saatidissa. (Tilintarkastaja 5)

Tilintarkastajan rooli on merkittavasti suurempi sdatiokentédssd, kun muiden tilintar-
kastuksen kohteena olevien tahojen osalta. (Tilintarkastaja 6)
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Osa syynad tilintarkastajan merkittdvadan rooliin s&d&tioissd perustuu tilintarkas-
tajien mielestd sdation erityispiirteeseen, jossa varallisuus muodostuu omai-
suusmassasta, jota hoitaa yksinomaan toimiva johto.

Sen takia, koska sdatiditten varallisuushan muodostuu, jostakin lahjoitetusta omai-
suusmassasta. Sellaisesta omaisuusmassasta, jonka omistajia ei ole useimmitenkaan
siind sddtion toiminnassa. Elikka lahinnd, kuinka sitd sd&tion varallisuusmassa hoide-
taan ja kuinka sitten sddtion toiminnan tarkoitusta noudatetaan. Periaatteessa mikali
sielld ei ole tilintarkastajaa niin hallitushan voi toimia esimerkiksi omien etujensa né-
kokulmasta. Elikka koen, ettd tilintarkastaja tai ylipddtaan joku ulkopuolinen taho on
tarked téllaisessa organisaatiossa valvomassa sitd toimintaa. (Tilintarkastaja 2)

Omistajien puute ndkyi myds muiden tilintarkastajien vastauksissa.

Joka johtuu tietysti siitd, ettd kun s&étioilld ei ole omistajia eikd silld ole jasenid niin
itseasiassa vaan se toimiva johto ja sitten luottamuselin, 1dhinné hallitus, joka sielld
toimii ja késittelee niitd rahoja ja varoja ja tiloja ja kiinteistojd. (Tilintarkastaja 5)

Tilintarkastaja 6 kertoi, ettd lainsddadantd on luonut tilintarkastajan roolista
merkittdvdamman, koska tilintarkastajalta edellytetddn laajempia toimenpiteitd
muun muassa raportoinnin osalta kuin muilta yhteisomuodoilta. Myos sdétioi-
den toiminta on yleisesti jdrjestetty pienten hallinto-organisaatioiden varaan.
T4lloin organisaatiosta harvemmin 16ytyy sisdistd tarkastusta tai laajamittaisia
sisdisen valvonnan menettelyjd. Tamd myos korostaa omalta osaltaan tilintar-
kastajan roolia hallituksen valvontavelvollisuuden toteuttamisessa.

Kuten vastauksista tulee ilmi, tilintarkastajan rooli sddticiden kentdssd on
hyvin merkittava. Kuten tilintarkastaja 3 kertoi, tilintarkastajan rooli sdatiossa
on ihan keskeinen. Tilintarkastaja on kdytdannossd ainoa ulkopuolinen taho, joka
sddannonmukaisesti tekee tiettyjd varmistustoimenpiteitd, onko sdation saantoja
ja voimassaolevaa lainsdddantod noudatettu.

5.2.3 Mihin seikkoihin tilintarkastaja kiinnittdd huomioita?

Tilintarkastajan tehtdvdnd on tarkistaa organisaation hallinto ja ndin ollen var-
mistua toiminnan lainmukaisuudesta ja ettd sditio toteuttaa tarkoitustaan. Ti-
lintarkastaja 3 toi esille, ettd tilinpddtoksen oikeellisuus on kaiken “aa ja 0o”.
Tarkastuksellinen toimenpide on, ettd antaako tilinp&ditos oikeat riittavéat tiedot
taloudellisesta asemasta ja toiminnan tuloksesta. Tama ei juurikaan poikkea
tilintarkastajien mielestd juurikaan muista organisaatiomuodoista.

No ihan samoja asioita ma sanoisin, kun on liikeyrityksissdkin, ettd jos on myynti-
tuottoja tai tuottoja, niin mitkd ovat avainkontrollit, ettd tuotot tulee taydellisind ja
oikea-aikaisesti. Ja ostokuluissa ja varsinaisentoiminnan kuluissa, etté eihén ole niin
kuin vaarallisia tydyhdistelmid, ettei sama henkil6 pé&ésisi esimerkiksi muokkaamaan
ostolaskujen toimittajatietoja ja perustajatietoja. Ja viemaan laskun ostoreskontraan ja
hoitamaan tarkastamisen ja hyvaksymisen ja kirjaamiseen kirjanpitoon ja pahimmil-
laan sitten vield viedessd se maksatukseen asti. (Tilintarkastaja 5)

Tilintarkastaja 2 kertoi, ettd sdation normaalissa tilintarkastuksessa tilikauden
aikaista kirjanpitoa tarkastettaessa otetaan huomioon, muun muassa, ettd ovat-
ko laskut hyvéaksyttyjd, kuuluvatko sdétioille ja ovatko asiamukaisia. Tilintar-
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kastaja 1 naki, ettd hallituksen poytdkirjoja lukiessa saa kasityksen, ettd juovat-
ko hallituksen jdsenet vain kahvia vai ihan pohtivatko he oikeasti sdétion asioita.
Tilintarkastaja 3 ldhestyi aihetta, kuinka riskisend héan pitdd organisaatiota. Talla
on vaikutusta tarkastettavan sdation tilintarkastukseen ja sithen mita tilintarkas-
tustoimenpiteitd tehddan:

No kdytannossahan pitdisi ymmartéd se, ettd miké, tai mihin riskiin sisdiset valvon-
nan toimenpiteet on kohdistuneet ja miten se on sitten toteutettu, onko niihin poik-
keamiin reagoitu, onko sisdisid valvontaprosesseja kehitetty. Vastuuhenkilokysy-
mykset, onko niin kuin niissd tapahtunut jotakin muutoksia. Onko otettu huomioon
ndissd kontrolliymparistod ja tietenkin se, ettd et mikéa se kokonaiskuva on siitd saéti-
on omasta taloudenpidosta suhteessa siihen valvonnan toimenpiteisiin, ettd onko ne
kaikilta osin niin kuin tilinpdatoksen oikeellisuuden kannalta kriittisid. (Tilintarkasta-
ja3)

Kuitenkin tietyt sddtidlain velvoitteet tekevit tilintarkastuksesta poikkeavan
muihin organisaatioihin verrattuna. Tilintarkastaja 2 mielestd yksi keskeinen
asia on asiamiehelle, hallituksen jdsenille ja muulle ldhipiirille maksetut palkki-
ot, ja toimet ldhipiirien kanssa. Tilintarkastaja joutuu kertomuksessa antamaan
erikseen lausunnon, onko maksetut palkkiot olleet tavanomaisia. Tama kuiten-
kin pitdd suhteuttaa sdation kokoon, mikd on tavanomaista ja mika ei.

Tilintarkastajallahan on tietyt standardien edellytykset, jotka liittyvit siihen, ettd pi-
tdd tutustua valvontaymparistoon ja kontrolleihin. Tietysti sddtididen osalta erityises-
ti on huomioitava se, ettd sddtionlain noudattaminen edellyttaa tiettya erityista sisdis-
td valvontaa ja nyt puhutaan erityisesti lahipiiritapahtumien valvonnasta ja siitd etta
sddtion maksamat palkkiot ovat tavanomaisia. (Tilintarkastaja 6)

Yhtendisesti tilintarkastajat kokivat, ettd heiddn tyonsd on puhtaasti lakisdateis-
td. Haastatteluissa saatujen tietojen mukaan tilintarkastajien tarkastusprosessit
ovat samanlaiset sddtididen kuin muidenkin organisaatioiden tarkastuksissa.
Siihen kuinka laajasti tarkastus toteutetaan, vaikuttaa muun muassa kuinka
riskisend tilintarkastaja pitdd sdatioitd. Kuitenkin sddtividen erityispiirteistd ja
lainsddddnnon velvoitteista johtuen tilintarkastajat joutuvat kiinnittdimdan eri-
tyistd huomiota muun muassa ldhipiirin ja sddtion maksamiin palkkioihin ja
mahdollisiin muihin etuisuuksiin.

5.2.4 Sisdisen valvonnan toteutuminen siitio kontekstissa

Sisdisen valvonnan toteutumisesta keskusteltiin tilintarkastajien kanssa COSO-
mallin pohjalta. Tama pitdd sisdllddn ohjausympaériston, riskien arvioinnin seka
tunnistamisen, valvontatoiminnot, kommunikoinnin ja seurannan (COSO, 2013).
Tilintarkastajien mielestd se kuinka sisdistd valvontaa toteutetaan sdativissd,
vaihtelee hyvin paljon eri sdatioissd. Tilintarkastajat kokivat, ettd jokainen saa-
ti6 on erilainen johtuen sddtion koosta, toiminnan tarkoituksesta ja ympaéristos-
td. Ndin ollen tilintarkastajat joutuvat jokaisen sddtion kanssa lahestymdéan tar-
kastusta erilaisista lahtokohdista.

Jokainen s&éti6 on erilainen. (Tilintarkastaja 1)

Vaihtelevasti. (Tilintarkastaja 3)
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Hyvin ja huonosti. (Tilintarkastaja 4)

Riippuu hirvedsti sddtion koosta. (Tilintarkastaja 6)

Ohjausympadrist6 luo perustan sisdisen valvonnan onnistumiselle. Tilintarkasta-
ja 1 kertoi, ettd sdatioissd hallitus on yksin vastuuvelvollinen sd&tion toiminnas-
ta. Tastd voidaan jo saada kuva, ettd hallitus huolehtii omalla toiminnallaan
sisdisen valvonnan tdarkeydestd ja miten valvonta toteutetaan.

Tilintarkastaja 6 totesi, ettd valvonta riippuu hyvin pitkalti organisaation
koosta ja sisdinen valvonta ldhtee organisaation ylimmaltd tasolta ja johtamis-
kulttuurista.

Sisdinen valvonta jos ajatellaan sitd, ettd silld pyritddn varmistamaan ensinnakin se,
ettd se organisaatio toimii tavoitteidensa toteutumisen kannalta parhaalla tavalla ja
sovittujen pelisdantojen mukaisesti niin silloinhan se valvonta tapahtuu sielld ihan

ylatasolla eli hallituksen toimesta. (Tilintarkastaja 6)

Jokseenkin joitakin toimintoja saatetaan kontrolloida hyvinkin tarkasti, mutta
tamdkin riippuu hyvin pitkalti saatioista.

Joitakin toimintoja yksittdisissa sddtoissa kontrolloidaan hyvinkin systemaattisesti ja
sitten taas joitakin osa-alueita taas ei niin systemaattisesti. Joissakin s&d&tidissahan se
on hyvin ruohoruohoisella tasolla niin kuin sisdistd valvontaa. Elikka hallituksessa
kasitelldan yllattavankin pienid asioita. Vaihtelevaa kylld, mutta tyypillisesti, jos
mennddn isompaan sdtion, niin kohtuullisen hyvin. (Tilintarkastaja 3)

Tilintarkastaja 1 mielestd usein isoimmissa sdédtidissd on hyvin valveutunut hal-
litus ja sitten on s&datioitd joidenka asenteissa ja johtamisessa on parannettavaa.

Isoissa sditidissd se on yleensd asiantunteva. Mutta tadkin riippuu saatiosta. Itselle-
kin tulee mieleen kaffekuppi hallituksia, siis sddtidissakin. Et niin kuin kdy kahvilla
ja sitten taas mennddn eteenpdin ja ne ei tee yhtddn mitaan. Et nditd on semmoisia,
jossa se on rempallaan ja siind on petraamista. Sitten on niité, joissa se on kunnossa,
ettd sddtio ymmartad vastuunsa, jolloin se myos haluaa myos valvoa, sitd ettd mita
sielld sddtiossa tehddan. (Tilintarkastaja 1)

Riskien arviointi ja tunnistaminen ovat keskeisid tehtdva sisdisen valvonnan
toteutumisessa. Namd luovat pohjan riskienhallinnalle. Johto maddrittelee tar-
peellisen riskitason ja tehtdvit, jolla riskit pidetddn tarkoituksenmukaisella ta-
solla.

Hallituksen tdytyy mun mielesta tehda riskienhallintastrategia, kartoittaa ne riskit.
Mai en tarkoita et niiden pitdd ottaa 50 riskid sinne, vaan kartoittaa mitkd ovat olen-
naisia riskejd, mitka ei. Ja sitten miten torpataan ne riskit. Eli se on hirvedn tarkeits,
ettd kartoittaa ne ensin. Et se on mun mielest& kaiken a ja o, et me tiedetédén ja ym-
marretddn se toiminta ja ymmarretdan myos ne talouden realiteetit, mité sielld on.
(Tilintarkastaja 4)

Organisaation toiminta tarvitsee toimiakseen myoskin seurantaa. Valvontatoi-
menpiteet ovat menettelytapoja, joilla varmistetaan, ettd organisaatio toimii
johdon antaminen méaaraysten mukaisesti (COSO, 2013.). Valvontatoiminnoista
Tilintarkastaja 6 kertoi, ettd alemman tason sisdinen valvonta tapahtuu hyvin
pitkdlti siind suhteessa, miten sijoitustoiminta ja taloushallinto on jarjestetty.
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Suurin osa sddtivistd nykyisin ulkoistaa kirjanpidon, sekd mydskin sijoitustoi-
minnan ulkopuolisille ammattilaisille. Tdma jo itsessddn on tdrked valvontatoi-
mi tai sisdinen kontrolli sd&dtididen toiminnassa.

Tilintarkastaja 1 ehdottaa, ettd valvontatoimintojen tulisi olla sdation it-
sensd nakoisid. Ndiden ei tarvitse hdanen mukaansa olla sen monimutkaisempia
tai hienompia. Ratkaisevaa on, ettd hallituksen jdsenet ovat tietoisia koko ajan,
mitd sddtioissa tapahtuu. Tilintarkastaja 4 mielestd isommissa s&dativissa on luo-
tu suhteellisen hyvat valvontatoiminnot. Mutta korostaa, ettd vaikka kuinka
olisi hyvét ohjeet, ndiden noudattaminen on ratkaisevaa.

Korostaisin tdssd, ettd se valvonta ei ole sitd, ettd me tehddan ohjeet. Vaan jonkun pi-
tdisi valvoa, ettd niitd ohjeita noudatetaan. Se on se ongelma mun mielesta téssa. Ole-
tetaan, ettd ndin tehdddn, mutta sitten kun sitd joku rupea katsomaan niin toteaakin
eihdn ndin olla tehtyk&an. (Tilintarkastaja 4)

Kommunikointi ja raporttien luotettavuus vaikuttavat tilintarkastajien mielesta
sisdisen valvonnan toteutumiseen. Viestintd organisaation sisilld mahdollistaa
henkildston toiminnan sisdisen valvonnan jadrjestimisessd. Tilintarkastaja 6 mie-
lestd hallituksen pitda riittavélld tasolla osallistua padtoksentekoon ja saada riit-
tavasti tietoa padtoksenteon tueksi.

Yks keskeinenhén valvontaelin sdétiossa on hallitus ja mita hallitukselle raportoi-
daan ja miten raportoidaan. Ettd kirjavuus on se selkein sana tdssd. On sditioitd, jois-
sa niin kuin raportointitapa on hyvin systemaattista. (Tilintarkastaja 3)

Ulkoinen viestintd koettiin myo6s tdrkedksi, mutta Tilintarkastaja 6 tuo esille,
ettd yhteistyotd sdadtion johdon ja tilintarkastajan valilld pitdisi silti lisata.

Ettd jos ei mitddn muuta sisdistd valvontaa séétion hallitus tai johto tee niin véhin-
taankin pitdisi sitten keskustella sen tilintarkastajan kanssa ja kdyda lapi ne tilintar-
kastajan havainnot. Vaatia sieltd raportti silta tilintarkastajalta. (Tilintarkastaja 6)

Sisdinen valvonta toimiakseen tarvitsee seurantatoimenpiteitd. Seurannasta ja
budjetoinnista tilintarkastaja 5 korostaa, ettd se on todella tidrked asia sdatioissd
ja hdan nidkee sen yhtend sisdisen valvonnan seurannan vilineistd. Tilintarkasta-
jien 3 ja 6 mielestd seuranta vaihtelee hyvin paljon eri organisaatioissa.

Joissakin on joissakin ei. Tassdkin on sitten daripaitd, joissakinhan seurataan hallituk-
sessa, joka toinen kuukausi muun muassa puhtaasti rahaliikenteeseen liittyvid ja
budjettiseurantaa tehdaan. Ja joissakin se raportointi on vihén rajallisempaa valvon-
taa. Tietenkin sd&tion oma kulttuuri tai se yrityksen tai kohdeyhtion oma kulttuuri-
han on rakentunut vuosien varrella ja se tapa toimia on ehka niin kuin sitd kautta ra-
kentunut. (Tilintarkastaja 3)

S&étioilla on niin kuin muillakin kirjanpitovelvollisilla eri tasoisia raportointi jarjes-
telmis, jolla johto ja hallitus voi sitten seurata toiminnan edistymista ja myoskin seka
ennaltaehkdistd ettd havaita mahdollisia virheitd tai vaarinkaytoksia. Mutta kylla
ndamd yleensd tuntuvat perustuvan ihan niiden kirjanpidon raportteihin suurimmas-
sa osassa sdétioitd. Se on ehké kaikkein olennaisin, ettd se alla oleva kirjanpito on oi-
kein laadittu ja siitd muodostettavat raportit ovat riittdvid ja ymmarrettavia. Etta eh-
ki saatividen kannalta tdhdn seurantaa on hyva huomioida se mitd usein sdéticiden
hallituksille olen maininnut, ettd heilld on velvollisuus my6skin varmistaa, ettd se in-
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formaatio mité he saavat siihen seurannan ty6kaluksi on ymmarrettavaa. (Tilintar-
kastaja 6)

Tilintarkastaja 4 kertoi, ettd isommissa apurahasditidissd seuranta toteutuu var-
sin hyvin, koska ndiden intressissd on saada mahdollisimman hyvid apurahan-
hakijoita. Tamad tarkoittaa, ettd ndiden sdatididen tulisi olla hyvin esilld julkiuu-
dessa.

Tilintarkastajien 4 ja 1 mielesta sisdisen valvonta toteutuisi todennédkoisesti
paremmin, jos hallituksessa olisi enemmaén taloudellista osaamista tai lainsaa-
dannon tuntemusta.

Hyvin ja huonosti. Niin kuin lehdistdkin on saatu lukea. Mun mielestd usein on se
ongelma, ettd hallituksen jésenet ovat tuntevat hyvin sen sddtion toiminnan, mutta
eivat vilttamatts sitten sitd taloudellista puolta ja sitd mitd se valvonta edellyttdisi.
(Tilintarkastaja 4)

Mad sanon tdhankin nyt liittyen sen, ettd sielld sdation hallituksessa on edes joku, yksi
ihminen ymmartaa lainsddadantod ja talousasioita niin se on minimivaatimus. On sel-
laisia sdaticitd, jossa ei ole. Ettd on niin kuin vaan aatteenihmisia tai tutkijoita tai ties
mitd apurahasdétioissd ja pahemmassa tapauksessa asiamies. (Tilintarkastaja 1)

Sisdisen valvonnan toteutumisesta voidaan haastatteluiden perusteella todeta,
ettd se vaihtelee erittdin paljon sddtididen kesken. Tilintarkastajat kokivat pda-
osin, varsinkin suurempien sddtividen osalta, ettd sisdinen valvonta ja prosessit
ovat jopa porssiyhtividen tasolla eli erittdin tarkasti mietittyjd. Vaihtelua sisdi-
sen valvonnan jdrjestamisessd tilintarkastajien mielestd oli enemmaén pienissa
sddtioissd. Pienten sddtididen toimintamallit saattoivat tilintarkastajien mielesta
olla vanhoja, jolla voi olla heikentdvd vaikutus sisdiseen valvontaan. Lisdksi
pienten sddtididen hallitukseen on saattanut valikoitua henkil6itd, jotka eivit
valttamatta ole kaikista motivoituneimpia toimimaan.

5.2.5 Sisdisen valvonnan tiarkeys

Sisdistd valvontaa toteutetaan jokaisessa organisaatiossa, mutta kuinka laaduk-
kaasti tamd toteutetaan, vaihtelee organisaatiokohtaisesti. Yhteistd kaikille tilin-
tarkastajille oli, ettd he kokivat sisdisen valvonnan erittdin tarkedksi saddtivissd,
kuten myos kaikissa muissakin organisaatioissa.

Se on hirveen tédrkedtd. Sisdinen valvonta tietysti tarkoittaa, et se on hallitus ja siitd
alaspdin. Se on tarkeatd. (Tilintarkastaja 1)

No niin kuin yrityksissd yleensa niin kylld se ihan keskeinen asia. (Tilintarkastaja 3)

Se on tarkedta. (Tilintarkastaja 2)

Kuitenkaan Tilintarkastaja 1 mielestd sd&tioin sisdinen valvonta sinédnsa ei eroa,
mitd sen tulisi olla isommissa osakeyhtitissd ja yhdistyksissd. Tilintarkastaja 3
oli samaa mieltd, ettd sisdinen valvonta ei eroa, ettd onko kyseessd yhdistys,
sddtio, osakeyhtio tai taloyhtio. Mutta tietenkin poikkeuksia sisdisen valvonnan
kattavuudessa ja toteutustavassa eri yhteisoissd tilintarkastajien mielestd on.
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Tilintarkastajan 4 mielestd sisdinen valvonta on tarkeédtd. Siitd syystd, ettd
kyse on isdanndttomastd rahasta. Yhdistyksien ja sddtididen ideologia poikkeaa
huomattavasti yritysideologiasta. Yrityksissd kulukontrolli on itsestddn selvad,
koska tarkoituksena on tavoitella tulosta mahdollisimman paljon. Voittoa ta-
voittelemattomissa organisaatioissa taas tavoitteena ei ole tuloksen aikaansaa-
minen, jolloin rahankdyton seuranta korostuu, onko sddtion varoja kaytetty
pddtosten ja sdation tarkoituksen mukaisesti.

No erittdin tarkeéksi et onhan silld korostunut merkitys sielld. Saatiot saavat paljon
julkista ne saa paljon suurelta yleisolta rahoitusta, niilld on testamenttilahjoituksia.
S&édtio on saatettu perustaa ihan niin kuin testamenttilahjoituksen kautta, naa kaikki
tahot, jotka antavat sinne rahaa niin joko eldissdén tai kuolemansa jilkeen niin antaa
sitd siind vahvassa uskossa, ettd niiden rahat kiytetdan just sithen mita se saation
tarkoitus pykald edellyttaa. (Tilintarkastaja 5)

Tilintarkastaja 6 kiteyttdd, ettd sisdinen valvonta on sddtitissd erittdin tarkeétd,
mutta hdnen mielestddn se voidaan toteuttaa hyvinkin monella eri tavalla, ku-
ten aikaisemmin on todettu. Sisdisen valvonnan tason maarittely on hallituksen
olennaisin vastuualue. Sddtion hallituksen ei tarvitse itse toteuttaa sisdistd val-
vontaa, mutta se ei saa myodskddn delegoida valvontavastuuta pois. Tama tar-
koittaa, ettd sddtion hallituksen pitdd maédritelld milld tasolla valvonta suorite-
taan. Tdméd on tdysin sddtiokohtaista. Pienissd apurahasddtidissd, joissa asia-
miehelle ei makseta palkkaa ja kulut ovat muutenkin hyvin pienet, valvonta
toteutuu yleensd kokouksessa kdymadlld raportit lapi, mihin kohteeseen avus-
tuksia on annettu ja toteamalla, niiden kuuluvan toimintaan. Isommassa sadti-
Ossd valvonta pitdd toteuttaa ihan eri tasolla. Olennaista on, ettd sddtion hallitus
maddrittelee milld tasolla sisdinen valvonta on riittavaa.

5.2.6 Valvonnan riittivyys

Se onko sdatididen sisdisen valvonnan ymmarrys riittavalla tasolla, jakoi mieli-
piteitd haastateltavissa. Tilintarkastaja 6 mielestd sisdinen valvonta on riittavalla
tasolla padsadntoisesti. Hinen mielestd hyvin harvoin nikee sellaisia, ettd sdati-
on sisdinen valvonta olisi tdysin riittdimattomalld tasolla. Talloin tilintarkasta-
jankin saattaisi joutua huomauttamaan asiasta tilintarkastuskertomuksessa tai
vahintddn tilintarkastuspoytikirjalla. Tilintarkastaja 1 oli sitd mieltd, ettd sdation
toimenpiteet sisdisen valvonnan osalta ovat asianmukaisia.

Téhan mun vastaus on, ettd kylla. (Tilintarkastaja 1)

Tilintarkastaja 3 ja 4 nédkivit, ettd sisdinen valvonta on niin yksilollistd, ettd on
vaikea yleistdd sisdisen valvonnan tasoa. Jotkut sd&tiot toimivat erittdin hyvin ja
joissakin toimenpiteet eivét ole olleet riittdvia.

Tédhdn voi vaan sanoa, ettd on ja ei, ettd riippuu sdétioistd. (Tilintarkastaja 3)

No tdma riippuu ihan sdaticista. Joissakin on erittdin hyvé. Joskus on tullut myos
vastaan semmoisia tapauksia, ettd on luotu erittdin hyviét sisdisen valvonnan ohjeis-
tukset ja siitd huolimatta on esimerkiksi kavallus tapahtunut. (Tilintarkastaja 4)
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Tilintarkastaja 2 otti vahvasti kantaa, ettd pienissad sddtioissa valvonta ei ole riit-
tavalla tasolla.

Ei. Télla hetkelld ei. Siis pienissa sdatioissa ei. (Tilintarkastaja 2)

Tilintarkastaja 5 toi esiin, ettd sdatiot, jotka ovat meidédn asiakkaina niin hoitavat
asiansa hyvin. Julkisuudessa on ollut aika ikdvid uutisia sdatioistd. Tilintarkas-
taja 5 kertoi, ettd hdn on erilaisissa keskusteluissa havainnut, ettd ikdvat uutiset
ovat jopa leimanneet yleisesti sddtivitd. Ndistd on saattanut nousta esille kasitys,
ettd sdatiot kayttavat rahoja, miten haluavat. Tilintarkastajan 5 omakohtaiset
kokemukset ovat, ettd sddtividen sisdinen valvonta ei olisi heikompaa muihin
yhteisomuotoihin verrattuna.

Tilintarkastajat 3 ndkemyksen mukaan dokumentoinnilla voitaisiin kehit-
tdd valvontaa. Tilintarkastaja 6 taas tuo esiin, ettd suurin kehityskohde satiois-
sd on ymmarryksen lisidminen.

Siis kylld se suurin kehityskohde on se ymmartamys siitd, ettd mita se valvonta tar-
koittaa. Elikka se ei tarkoita sitd, ettd sddtion hallitus jasenet ovat itse sielld ”prik-
kaamassa” lukuja, mutta se tarkoittaa sitd, ettd sen sddtion hallituksen pitdd niin kuin
ymmaértdd mitd he tarvitsevat sen valvonnan suorittamiseksi. Ja sitten vililld my6s-
kin puutteena voisi ndhdd semmoisen pienen rohkeuden puutteet, ettd sielld halli-
tuksen kokouksessa sitten uskaltaa nostaa kétensé ja sanoa et hei nyt ma ymmarré ta-
td asiaa mistd te puhutte ja enkd ma ymmarra tétd raporttia. Ettd selvittakaa tama
asia. Ettd se valilla sdation hallituksen jaseniltd unohtuu, ettd he ovat myoskin niin
kuin henkilokohtaisessa vastuussa eivatka vaan kollektiivisessa vastuussa niistd paa-
toksistd. (Tilintarkastaja 6)

5.2.7 Nidkemyksid sdition sisdiselld valvonnalla verrattuna muihin yhteisoi-
hin?

Sdatiot poikkeavat muista yhteisdistd muun muassa omistajakontrollin ja jdse-
niston puutteen vuoksi. T4dlloin taho, joka valvoo hallituksen ja muiden elinten
toimintaa voi olla hamértynyt. Kysyttdessa tilintarkastajilta ndkemysta sisdises-
td valvonnasta timdn periaatteen pohjalta, jakoi aihe tilintarkastajien mielipitei-
td. Tilintarkastaja 1 esitti nakemyksen, ettd sditio valvoo itse itseddn. Suurin osa
oli kuitenkin sitd mieltd, ettd kontrollipuute vaikuttaa sdation sisdiseen valvon-
taan.

Kyll4 se eroaa. Niin kuin méa sanoin niin mun mielestd osakeyhtitissa tulee vahén si-
saltd pdin, koska pyrkimys on siihen voitontuottamiseen. Niin tavallaan se kulukont-
rolli on jotenkin vahvempi silloin, kun s&dativissa. (Tilintarkastaja 4)

Joo kylld se eroaa tosi paljon. Varmaan suurimmat erot tulee siitd, ettd lainsaadanto
edellyttdad sen normaalin osakeyhtion huolellisuusvelvoitteen lisdksi sielld on tiettya
erityislainsddd&ntod, jonka rikkominen voi sitten johtaa ihan sitten saatiorikkomuk-
seen tai sddtiorikokseen. Totta kai valvontaa pitdd ulottaa eri tahoille tai laajemmaksi
kuin osakeyhtidissa. (Tilintarkastaja 6)

Ainoastaan Tilintarkastaja 3 oli sitd mieltd, ettd sisdinen valvonta ei eroa sddti-
Oissd verrattuna muihin yhteisomuotoihin.
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En mad siind hirvedsti néde eroa. Tietenkin s&d&ticlld on omat tarkoituksensa, ettd mo-
lemmat kirjanpitovelvolliset tuottaa tuottoja ja kuluja ja synnyttdd menoja. En ma
hirvedsti siind néde eroa. (Tilintarkastaja 3)

Periaatteellisesti kylld, siis kdytannossa ei. (Tilintarkastaja 1)

Tilintarkastaja 6 toi esille, ettd osakeyhtitilld on vaan yksi tarkoitus, joka on
kasvattaa omistaja-arvoa tekemalld tulosta tai kasvattamalla yhtidin arvoa muil-
la keinoin. Jokaisella sd&tiolld on oma tarkoituksensa, jolloin valvonnassa on
eroavaisuuksia eri sddtidviden kesken. Tavoitteena on, ettd sisdisen valvonnan
pitdd myoskin edistdd tarkoituksen toteutumista.

5.3 Riskienhallinta

5.3.1 Riskienhallinta toteutuminen saatidissa
Toisissa hyvin ja toisissa huonosti. (Tilintarkastaja 3)

Riskienhallinta hallinta liittyy olennaisesti organisaation toimintaan. Tilintar-
kastajan 5 mielestd riskienhallinnan toteutumisessa eri sdatioissd on mahdolli-
sesti eroja. Hanen mielestddn riskienhallinta toteutuu sitd paremmin mitd suu-
remmista sddtivistd on kyse, samoin kuin myos sisdisen valvonnan ymmarta-
mys. Tilintarkastaja 5 ottaa myos esille sdation toimintaympadriston, jossa ilma-
piiri voi olla vahan ihmisldheisempi ja pehmedmpi. Hén viittaa talld, ettd jotkut
asiat perustuvat jopa liikaa luottamukseen kuin kovaan valvontaa. Jolloin tasta
johtuen on voinut kdyda niin, ettd organisaatiossa on pddssyt tapahtumaan vaa-
rinkdytos. Lisdksi Tilintarkastajan 5 mielestd vddrinkdytoksen riski on aina ole-
massa ja tdméan johdosta jokaista ihmistd tdytyy epadilld jollain tasolla mahdol-
liseksi vadrinkdyttdjaksi. Vaikka kuinka hyvaksi tyontekijdksi ja luotettavaksi
ihmiseksi henkilo on todettu, niin eldméntilanteesta johtuva muutos tai muu
tapahtuma voivat altistaa vaarinkaytoksille.

Riskejd ei voida valttdd toiminnassa. Tilintarkastajan 2 mielestd pienissd
sddtioissd tuskin tunnistetaan, mitd on riskienhallinta. Tilintarkastajan 1 mieles-
td riskienhallinta on toiminnan ja tavoitteiden toteutumisen seuraamista. Hanen
mielestddn asianmukaiseen taloudellisten arvioiden ja myo6s toiminnallisten
arvojen toteutumiseen seuranta tulee olla jatkuvaa. Han kertoi, ettd isommissa
asiamukaisesti toimivissa sddtidissad riskienhallinta on toimivaa. Saativissd, joi-
den hallinnon hoito on heikommalla tasolla, timad on ongelmallista. Pahimmas-
sa tapauksessa hallitus ei vélitd sddtion toiminnasta ja toimii niin kuin Tilintar-
kastaja 1 kuvailee:

Sielld kdyd&an kahvilla ja lahdetdan pois. Ollaan ulkona kuin lumiukko et missa
menndédn. (Tilintarkastaja 1)

Kuten myos sisdisen valvonnan osalta niin Tilintarkastaja 6 toteaa, ettd on ole-
massa sddtioitd, jotka tekevit vuosittaisen riskikartoituksen ja jalkauttavat sen
toimintaan ihan samalla tavoin kuin mitd parhaimmissakin porssiyhtidissa teh-
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ddan. On myos sddtioitd, joiden johto toteaa, ettd heiddn toiminnassaan ei ole
mitddn riskejd. Tilintarkastajan 6 mielestd suuremmilla s&d&tioillda on selkedsti
kehittyneemmat riskienhallinnan ja riskien identifioinnin toiminnan tavat.

Tilintarkastaja 5 tuo esiin erityisesti, ettd sddtiot ovat erityisen haavoittu-
vaisia maineelle. Tédtd han kutsuu maineriskiksi. Koska sditioilld on paljon jul-
kista ja suurelta yleisoltd saatua rahaa niin pienikin vadrinkdytos voi olla fataali
sddtiolle. Erityisesti, jos vddrinkdytos pddtyy julkisuuteen esimerkiksi uutisten
vilitykselld.

Jos joku keskikokoinen firma, joka valmistaa jotakin varaosia tuolla kehdkolmosen
takana, jos sielld joku tekee vadrinkdytoksen niin se on tietysti ikdvad sille firmalle,
mutta se ei kiinnosta ketddn. Jos sitten taas jossain erittdin nimekkaassa sdatio kdy jo-
ku samanlainen asia niin se on dkkii tuolla otsikoissa, niin sitd mi en oo ihan varma,
ettd otetaanko se riittdavasti ndissa saativissda huomioon. (Tilintarkastaja 5)

5.3.2 Riskinhallintamenetelmiit riittivia?

Kysyttdessd tilintarkastajilta sddtididen riskienhallintamenetelmien riittdavyy-
destd, jakoi se nakemyksid. Tilintarkastaja 5 tuo esiin, ettd on aina vahan suh-
teellista, ettd mika on riittavaa.

No ainakin aika vdhdn mitddn semmoisia niin kuin realisoituneita mun omassa ko-
kemuksessa. (Tilintarkastaja 5)

No taas se riippuu. Mé sanoisin yleisin ottaen kylla. (Tilintarkastaja 1)

Tilintarkastaja 3 tuo hyvin esille, ettd kenttd on todella kirjava, ettd on riittdava ja
ei ole riittdvad. Heiddn asiakkaat on ollut daripdistd ddripadhan. Tilintarkastajat
2, 4 ja 6 uskovat, ettd riskienhallintamenetelmdt eivit ole riittdvid sddtividen
kentassa.

No edelleenkin, ettd pienissé ei ole, kun sielld ei ole minkdadnlaisia menetelmid. (Tilin-
tarkastaja 2)

En mé usko. (Tilintarkastaja 4)

Ehka yleisesti voisi sanoa, ettd ei ole. (Tilintarkastaja 6)

Tilintarkastajan 4 mielesta saddtididen riskienhallintamenetelmét eivit ole riitta-
vid. Hanen mielestd tamad tulee ilmi siind, ettd tulopuoli ajatellaan yleensa opti-
misemmin kuin menopuoli. Taloudenriskien kantaminen ei ndin ole sdétioissa
yleensd aivan hallussa. Lisdksi hdn mainitsee maineriskin, jonka minimointia
kaikki sdatiot eivit ole ymmartaneet.

Tilintarkastaja 6 mielestd lahtokohtaisesti olennainen kehitystarve muo-
dostuu siitd, ettd sdativissa korostuisi riskildhtoinen ajattelutapa eli riskien iden-
tifiointi. Tarkedd on tiedostaa, ettd myoskin sddtion toiminnassa on riskejd.
Kaikkein merkittavampdnd riskind tilintarkastaja 6 nikee, ettd toiminnan tar-
koitus ei toteudu.
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5.3.3 Viddrinkadytosriskit saatioissa

Osakeyhtivissd omistaja voidaan ndhdd valvovana tahona estddkseen vddrin-
kaytoksid ja sddtivissda nama tahot voivat olla erilaisia. Keskusteltaessa tilintar-
kastajien kanssa tdstd ndkokulmasta, onko silld vaikutusta tilintarkastajien mie-
lestd mahdollisiin vddrinkdytoksiin, jakoi tdméa mielipiteitd tilintarkastajien kes-
kuudessa:

Ei vaikuta, ettd kyllda kun vaarinkdaytoksen tekee ihmiset. Vaadrinkaytoksid tapahtuu
ihan joka puolella, mutta kylhan ne ovat poikkeuksia aina. (Tilintarkastaja 1)

Kylld, koska vadrinkadytokset ovat huomattavasti helpompia sitten sellaisissa organi-
saatioissa, joissa ei ole sitten tdtd valvontaa. (Tilintarkastaja 2)

Kylldhén se niin kuin vaarinkaytosriski on sditidissd suurempi, mun ndkemyksen
mukaan. Nimenomaan just se, ettd se riippuu niin siitd minké tasoinen se hallituksen
kokoonpano on. Et jos on hyvin toiminnalliseen keskittynyt hallitus, ilman mitdan ta-
loudellista osaamista, niin siind on aika iso riski. Sitten, jos organisaatiot ovat niin
pienid, ettd sielld yks ihminen tekee kaiken, niin kylla se vaarinkaytdsriski on aika iso
silloin. (Tilintarkastaja 4)

Tilintarkastaja 6 kertoi, ettd sddtion erottaa juridisena organisaationa osakeyhti-
Oistd ainoastaan, ettd sielld ei ole omistajia. Mutta hidn sanoi, ettd jos mennaan
perheyritysten ulkopuolelle, niin harvemmin osakkeenomistajat esimerkiksi
julkisissa osakeyhtidissd juurikaan pysty valvomaan osakeyhtittd. Toisin sano-
en, valvontaa harjoittaa kdytdnnossa toimiva johto ja valvonnan toteuttamista ja
seurantaa tekee hallitus, vastaavalla tavalla kuin sdatioissakin.

Vastauksista voidaan pditelld, ettd omistajaohjauksella voi olla mahdolli-
sesti vaikutusta vadrinkdytosriskien tunnistamiseen, mutta tdtd pitdd suhteuttaa
toiminnan laajuuteen ja ymparistoon. Myoskin jokainen organisaatio on erilai-
nen ja niissd on erilaiset sisdisen valvonnan jarjestelmait.

5.3.4 Kokemuksia vadrinkaytoksistd sdatioissa

Vain yksi haastateltava kertoi, ettei hidnelld ole kokemuksia sddtididen vddrin-
kaytoksistd, mutta sen sijaan vddrinkdytoksid on tullut vastaan osakeyhtitissa.
Lopuilla viidelld tilintarkastajalla oli joitakin kokemuksia vadarinkdytoksista sad-
tidissd. Toisilla enemmaén toisilla vahemmaén. Tilintarkastaja 6 kuitenkin sanoi,
ettd vadrinkdytoksid ja vadrinkdytosepdilyjd tulee heille eteen vdhdn vilid hei-
ddn ammatissa sekd sddtidissd, ettd myos muissakin yhteisomuodoissa. Yksi
tilintarkastaja myo6s myonsi, ettd hdanen tarkastettava kohde on ollut myos julki-
suudessa esilld.

Osa tilintarkastajista ei voinut puhua sen enempdd vddrinkdytoksistd
muuta kuin myontamadlld, ettd on joutunut olemaan tekemisissd sddtioissa ta-
pahtuneiden vadrinkdytosten kanssa. Haastateltavat mainitsivat, ettd kokemuk-
set liittyvét tyypillisesti varojen vadrinkdytoksiin. Tilintarkastaja 3 kertoi, etta
hdnen kokemuksensa liittyvit sekd varojen vaadrinkdytokseen ettd raportointi-
virheellisyyksiin. Raportointivirheellisyyksilld hidn tarkoitti, ettd raportteja vaa-
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ristelemalld pyritddn peittdméaan tiettyja taloudellisia vastuita tai varojen ole-
massaoloja.

Tietysti suurimmaksi osaksi ne kohdistuvat ihan perinteisesti varojen vaarinkaytok-
siin, elikkd varojen varastamiseen tai esimerkiksi siihen, ettd ostetaan lahipiirilta yli-
hintaan tai ne ostot ylittavit hankintalain rajat tai jotain muuta tamén tyyppista.
Mutta on sielld sitten munkin tyyppisid vaarinkaytoksid, jotka liittyvit esimerkiksi
sddtion maineen pilaamiseen tekemalld toimenpiteitd, jotka sitten hankaloittavat sen
sdation toimintaa jatkossa. (Tilintarkastaja 6)

Siis on luottamusasemaan vaarinkayttoon liittyvid asioita, kavalluksia, petoksia, kir-
janpitorikoksia, kaikkia. (Tilintarkastaja 3)

Kuitenkaan vadrinkdytoksid ei pidetd sddtivissd kovinkaan yleising, silld Tilin-
tarkastaja 5 kertoi, ettd 30 vuoden uran ajalta hédnelld on korkeintaan kymme-
nen vadrinkdytokseen liittyvdd tapausta. Tilintarkastaja 6 sanoi, ettd kuitenkin
vadrinkdytoksid on vihemman sddticissd kuin esimerkiksi yhdistyksissd. Lisak-
si hdn toteaa, ettd vadrinkdytoksid tapahtuu kaikissa organisaatiomuodoissa.

On my6s hyvd muistaa kuten tilintarkastaja 5 totesi, ettd sddtividen toi-
mintaan kohdistuu huomattavasti kohonnut maineriski. Toiminnassa voi olla
mukana mahdollisia julkisuudessa tunnettuja nimid ja ndin ollen tama voi kan-
nustaa mediaa kirjoittamaan sddtidissd tapahtuneista vadrinkdytoksistd. Lisdaksi
sdation toiminta voi keskittyd esimerkiksi lapsiin, jolloin silld voi olla my6s vai-
kutusta uutiskynnyksen ylittamiseen. Tilintarkastaja 5 antoi myos karrikoidun
esimerkin:

Et jos joku keskikokoinen firma, joka valmistaa jotakin varaosia tuolla... jos siell4 jo-
ku tekee vadrinkdytoksen niin se on tietysti ikdvéa sille firmalle, mutta se ei kiinnosta
ketddn. Jos sitten taas joku erittdin nimekés sdatiossa kdy joku samanlainen asia niin
se on dkkid tuolla otsikoissa. (Tilintarkastaja 6)

5.4 Kehitys

Taloushallinnon kehittyminen ja nykyaikaistuneet toimintatavat tietotekniikan
johdosta ovat lisdnneet tilintarkastajien mielestd sisdisen valvonnan ja riskien-
hallinnan tehokkuutta. Ammattimainen sijoitustoiminta sekd taloushallinnon
ulkoistaminen jo sindnsa ovat olleet kontrollien kannalta positiivisia asioita.
Tilintarkastajan 6 mielestd suurimpia positiivisia asioita sisdisen kontrollin
ympdériston kannalta on ollut taloushallinnon ja sijoitustoiminnan ulkoistami-
nen sddtivistd ammattimaisille toimijoille. Tdma ei tarkoita sitd, ettd sijoitustoi-
minta tai kirjanpito olisi valttamattd laadukkaampaa ulkoistettuna kuin silloin
kun ne on hoidettu oman henkiloston voimin. Tilintarkastajan 6 mielestd tama
tarkoittaa sitd, ettd ulkoistamistoimilla prosesseihin osallistuu vékisinkin use-
ampia henkiloitd. Lisdksi Tilintarkastaja 6 mielestd ulkoistettu kirjanpitdja tai
salkunhoitaja on ikd&dn kuin tdysin objektiivinen ja riippumaton sdatidista.
Tilintarkastaja 1 muistuttaa, ettd hanen 40-vuoden kokemuksen perusteel-
la sisdinen valvonta ja riskienhallinta eivat ole kehittynyt merkittavéasti, mutta
pientd kehitystd on tapahtunut kuitenkin koko ajan. Tilintarkastaja 3 ja 2 néke-



59

vat, ettd sisdinen valvonta ja riskienhallinta eivét juurikaan ole kehittynyt var-
sinkaan pienissd sddtioissa.

Joo, mutta edelleenkin toisessa paikassa se ei ole kehittynyt lainkaan, pienissa saéti-
Oissd. Se entinen kulttuuri, mitd on rakennettu ja ndin me ollaan aina tehty periaat-
teella menndan eteenpéin. (Tilintarkastaja 3)

Pienissa tehd&ddn lakisddteiset velvoitteet, mitd nyt on, mutta ei sielld sisdistd valvon-
taa muuten ole kehitetty. (Tilintarkastaja 2)

Tilintarkastajan 5 mielestd sisdinen valvonta ja riskienhallinta ovat kehittyneet
vdhdnkin isommissa sddtidissd, esimerkiksi riskienhallintakartoituksien ja nii-
hin liittyvien pdivitysten osalta. Myoskin sadatividen sijoitustoiminta on ammat-
timaistunut, kun se on ulkoistettu ammattisijoittajille. Mutta samalla my&skin
Tilintarkastaja 5 mielestd pienimmissd sddtidissda voi olla aika vanhanaikaisia
kaytantojd sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan osalta.

Sdatiolaki uudistui vuonna 2015. Uudistettujen sddnnosten tavoitteena on
parantaa yleistd luottamusta ja sdadtion toiminnan lapindkyvyyttd. (Lydman ym.
2018, 314-315.) Tilintarkastajan 6 mielestd vuonna 2015 voimaantullut s&&tio
lainsddddnnon uudistus pakotti katsomaan valvontaa ja riskienhallintaa uusin
silmin. Hdanen mukaansa sddticiden hallitusten tulisi ymmartdd, ettd heidan
vastuunsa on kasvanut pohjantuen raportointiin. Lainsddddannon uudistus aset-
ti velvoitteita sddtividen valvontaa kohtaan. Samaa mieltd oli myos Tilintarkas-
taja 4.

No kylld ne viime vuosina nyt tdssd on, mutta aikaisemmin ei nyt ollut ehké niin hy-
vd. (Tilintarkastaja 4)

Sdadtiot ovat olleet mediassa kyseenalaisten toimien johdosta (Hilden, 2018). Ky-
syttdessd tilintarkastajilta onko heiddn mielestddn tdlld ollut vaikutusta sisdi-
seen valvontaa ja riskienhallintaa, jakoi se tilintarkastajien mielipiteita:

Sanoisin, ettd kylld ja ehka jos nyt ajatellaan, niin tdssd ehkd on nyt sitten ollut apuna
namd julkisuuteen tulleet tapahtumat. (Tilintarkastaja 1)

En usko, ettd niilla olisi ollut mitdén vaikutusta. Samalailla liiketoimintaa harjoitta-
viinkin niin kylldh&n niitd uutisissakin aina kerrotaan naistd vaarinkaytoksistd. Mut-
ta ne henkil6t, jotka haluavat toimia vilpillisesti niin toimivat edelleenkin. (Tilintar-
kastaja 2)

Uskon, ettd tietyilld tapahtumilla on. (Tilintarkastaja 4)
Kylld uskon siihen. Kylld musta ainakin nayttaa siltd. (Tilintarkastaja 4)

En ole kylld niin kuin omassa tyossédni havainnut sitd, ettd kylla musta tuntuu, etta
ndmd muutamat tapaukset, mitd on ollut, niin ne on ollut aika darimmadisid. Omakin
asiakaskunta on ihmetellyt niitd uutisia, mitd on mediastakin lukenut. (Tilintarkasta-
ja5)

Tilintarkastajat ndkevit, ettd sddtiot ovat mediassa kovan tarkkailun alaisena.
Tilintarkastaja 6 mielestd julkisilla tapahtumilla on ollut jonkun verran merki-
tystd. Toisaalta hdn toivoi, ettd mediassa esilld olleilla tapahtumilla olisi saanut
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olla vield suurempikin vaikutus sisdisiin kontrolleihin. Sd&tion toiminta perus-
tuu luottamukseen samalla tavalla, kuin yhdistystoimintakin. Yleisesti ottaen
luottamus sddtion organisaatioon on hyva ja kuvitellaan, ettd kaikki henkilot
toimivat sddtiossd tarkoituksenmukaisesti. Useimmiten on vaikea myontdd, ettd
joku taho tahtoisi tietoisesti kdyttdd vadrin hanelle myonnettyja oikeuksia.
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

6.1 Pohdinta

Tamén pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli tutkia, miltad sddtididen sisdisen
valvonta ndyttdd tilintarkastajien ndkokulmasta. Organisaatioiden sisdinen val-
vonta on mielenkiintoinen tutkimuksen aihe, silld jokaisella on omat ajatukset
siitd mitd on sisdinen valvonta ja kuinka se olisi jdrjestettdvd. Koska sisdinen
valvonta liittyy vahvasti sekd hyvaddn hallintoon ettd myoskin riskienhallintaan,
ei niitd voinut sivuuttaa tidssd tutkimuksessa. Jo ennen tutkimuksen alkua sain
sen kuvan, ettd aihe olisi mielenkiintoinen ja ajankohtainen. On selvid, ettd sda-
tiot ovat erittdin tarkedssa asemassa yhteiskunnallisena toimijana ja kansallisen
hyvinvoinnin tuottajana (Manninen, 2005, 11; Heikkild, 2017, 35). Saatioitd pide-
tddn usein salaperdisind ja suljettuina toimijoina, joihin kohdistuu mahdollisesti
vadrid odotuksia julkisuuskuvassa (Hannula ym., 2015, 107). Ndin ollen pyrki-
myksend oli 10ytdd vastauksia tilintarkastajien nakemyksiin sddtididen sisdises-
td valvonnasta.

Tutkielmaa varten haastateltiin kuutta alan tilintarkastuksen asiantuntijaa
eri tilintarkastusyhteisoistd. Haastatteluilla pyrittiin selvittdmé&an, minkalaisia
kokemuksia tilintarkastajilla on sddtididen sisdisen valvonnan toteutumisesta ja
miten he ndkevit sisdisen valvonnan voittoa tavoittelemattomien sddtividen
kontekstissa. Télle pro gradu -tutkielmalle asetettiin kolme tutkimuskysymystd,
joiden tarkoituksena oli selvittdd mita erityspiirteitd liittyy johtamiseen ja val-
vontaan sddtidissd tilintarkastajan ndkokulmasta, ovatko sddtididen sisdisen
valvonnan menetelmadt riittdvia tilintarkastajan mielestd, sekd mitd kehityskoh-
teita sisdisessd valvonnassa on tilintarkastajan nakokulmasta.

Tilintarkastajat nakivit, ettd tilintarkastajan rooli sdatididen tilintarkastuk-
sessa on jopa muita organisaatioita tirkeimmaéssad asemassa. Tatd tilintarkasta-
jat perustelivat silld, ettd sdadtiolain johdosta tilintarkastajilta odotetaan laajem-
pia toimenpiteitd tarkastuksen ja raportoinnin osalta kuin muissa yhteisémuo-
doissa. Lisdksi tilintarkastus ndhtiin yhdeksi ainoista ulkopuolisista tahoista,
joka saannonmukaisesti tekee varmistustoimenpiteitd, jotta sddtion sdaantsjd on
noudatettu ja voimassaolevia lainsdddantojda noudatettu olennaisilta osin. Sdati-
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on erityispiirteestd johtuen tilintarkastajan roolia sd&tidissd korostaa myos se,
ettei sddtiolld ole omistajia tai jasenid. Tatd tukee myos korkeimman oikeuden
(KKO 2008:115) tulkinta: “Muista yhteisdisti poiketen sdidtidissd ei ole sellaista omis-
tajatahoa tai jdsenistdd, joka valvoisi sddtion hallituksen ja muiden toimielinten toimin-
taa. Timd on omiaan korostamaan asiamukaisen ja riippumattoman tilintarkastuksen
merkitystd sditididen valvonnassa.” Kuitenkin sdaticilld voi olla huomattava varal-
lisuus kdytossd toiminnan tarkoituksen toteuttamiseen. Télloin tilintarkastus-
alan ammattilaisilla on huomattava vastuu, ettd sdatio toimii sdantdjensda mu-
kaisesti toteuttaakseen tarkoitustaan.

Sddtididen valvonta jakautuu sisdiseen ja ulkoiseen valvontaan. Sisdistd
valvontaa ovat sddtion omat toimintatavat ja jarjestelmdt, joilla se varmistuu,
ettd sddtion toiminta toteuttaa sen tarkoitusta ja varanhoito on asianmukaisesti
ja luotettavalla tavalla jdrjestetty. Ulkoisella valvonnalla tarkoitetaan yleisesti
tilintarkastusta, sekd viranomaisen ja muiden ulkopuolisten osapuolien suorit-
tamaa valvontaa, jonka tehtdvdnad on varmistaa, ettd toiminta on sddntojen ja
lakien mukaista. Se mihin seikkoihin tilintarkastaja kiinnittdd huomiota satioi-
den tarkastamisessa, ei tilintarkastajien mielestad juurikaan poikkea muista yh-
teisomuodoista. Kuitenkin sdatiolaki (487/2015) velvoittaa tilintarkastajan kiin-
nittimddan erityistd huomioita muun muassa séddtion maksamiin palkkioihin
sekd sdation lahipiiriin ja ldhipiirin kanssa tehtyihin liiketoimiin. Haastattelujen
mukaan sddtioissa tilintarkastuksen toteutus riippuu tilintarkastajan riskisyy-
den maédrittelysta.

Haastattelutuloksista voidaan pddtelld, ettd jokaisen sddtion sisdinen val-
vonta poikkeaa toisistaan. Myoskin tilintarkastajilla oli vaikea maééritelld mitd
kaikkea sisdinen valvonta pitdd sisdllaan. Tama tukee ajatusta sisdisen valvon-
nan maadrittelyn ongelmallisesta méaritellystd, missd menee sisdisen valvonnan
rajat (Maijoor 2000). Tilintarkastajat nakivat tarkedksi osaksi kuitenkin lakien
noudattamisen, sekd myoskin tavoitteiden toteutumisen ja varallisuuden tur-
vaamisen, joilla pyritddn sddtidviden omien tavoitteidensa saavuttamiseen. Tama
tukee sisdisen valvonnan viitekehystda COSO-mallia (2013), jonka mukaan sisdi-
nen valvonta voidaan nahda prosessiksi, joka on hallituksen, johdon ja muun
henkildston toteuttamaa. Tamén tarkoituksena on saavuttaa kohtuullinen var-
muus organisaation tavoitteiden saavuttamisesta.

Vaikka tilintarkastajien kanta oli, ettd sddtividen sisdinen valvonta on jar-
jestetty suhteellisen hyvilld tavalla, kuitenkin tilintarkastajien mielestd sisdinen
valvonta vaihteli paljon sddtiokohtaisesti. Osassa sdatiditd sisdinen valvonta oli
jdrjestetty tilintarkastajien mielestd erittdin hyvin ja osassa taas heikosti tai jopa
erittdin heikosti. Kaikkeen tdhéan vaikutti tilintarkastajien mielestd muun muas-
sa sddtion koko ja toiminnan tarkoitus. Tilintarkastajat ndkivét, ettd riskienhal-
linta vaihteli valtavasti organisaatioiden valilla.

Tilintarkastajien mielestd isommat s&dtiot, joilla on suuri henkilostomaara
tai runsaasti varallisuutta hoitavat asiat hyvin ja huolehtivat valvonnan ja hal-
linnon asianmukaisuudesta. Tamd tukee COSO-ERM (2017.) julkaisua, jossa
vditettiin, ettd riskien ymmartdminen ja organisaation riskienhallinnan kaytan-
not ovat parantunut huomattavasti viime vuosikymmenind. Tilintarkastajien
haastatteluista voidaan joiltakin osin taas ndhd4, ettd pienissa sddtivissd toimin-
tatavat voivat olla vanhoillisia. Lisdksi tilintarkastajat ovat sitd mieltd, ettd ris-
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kienhallinnassa olisi sddtiokentdlld kehitettdvad. Tassa tutkimuksessa riskien-
hallinta kytkettiin olennaisena osana sisdiseen valvontaan. Eniten tilintarkasta-
jien ndkokulmasta on kehitettdvaa riskien tunnistamisessa ja siind, kuinka riskit
voidaan torjua. Haastatteluista kavi ilmi, ettd sddtiot eivét ole ottaneet tarpeeksi
huomioon niin sanottua maineriskid. Tamd myos tukee vditettd, ettd voittoa
tavoittelematon sektori ei ole loppuen lopuksi kiinnittdnyt paljon huomiota si-
sdiseen valvontaan (Petrovits ym. 2011).

Tilintarkastajien mielestd sddtion hallituksella ja toimivalla johdolla on
suuri vastuu valvonnan toteutumisessa. Ylimmaén johdon vastuulla on huoleh-
tia omalla toiminnallaan sisdisen valvonnan tdrkeydestd ja miten sisdistd val-
vontaa toteutetaan. Tatd tukee Ahokaan (2012a) kirjoitus, jossa hdn nikee, ettd
sisdisen valvonnan onnistumisessa on tdrkedd, ettd hallitus sekd toimiva johto
ymmartdvdt oman vastuunsa sisdisen valvonnan jarjestimisestd, sekd mitd si-
sdinen valvonta kdytdnnon organisaatiossa tarkoittaa. Tdtd korostetaan myos
laissa, jossa méadritellddn hallituksen vastuut (SaatioL, 487/2015).

Suurin osa tilintarkastajista oli sitd mieltd, ettd sisdinen valvonta sddtivissa
eroaa muista organisaatiosta kontrollipuutteen johdosta. Tadtd tukee my0s aikai-
sempi tutkimus, ettd voittoa tavoittelemalla sektorilla agenttisuhteet ovat ha-
maértyneet omistajatahon puuttumisen vuoksi (Olson 2000.) Hallituksen tai hal-
lintoneuvoston on valittava tilintarkastaja sadatioissa (SaatioL, 487/2015). Val-
vontatyhjio voi mahdollisesti muodostua, koska tilitarkastajat ovat todenneet
tilintarkastuksen laillisuusvalvontana ja sisdistd valvontaa ei sdddelld laissa
vaan se pohjautuu hallituksen huolellisuusvelvoitteen toteuttamiseen. Asian-
mukaisella sisdiselld valvonnalla hallitus varmistuu omien huolellisuusvelvoit-
teiden tdyttymisestda. Mikali hallitus ei ole toteuttanut riittdvad sisdistd valvon-
taa ei voida varmaksi todeta, valvooko kukaan tehokkaasti sddtion toimintaa ja
sen tarkoituksen toteutumista.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd sddtiossd toimiminen voi olla
luottamukseen perustuvaa. Lisdksi sddtividen toiminnassa voi olla palkattomia
hallituksia, joiden asiantuntemus voi olla puutteellista. Keskeisid tehtdvid voi-
vat hoitaa toimihenkil6t, joilla on puutteellinen asiantuntemus sd&tion toimin-
nasta. Tilintarkastajat kokivat, ettd joissakin sddtivissd hallituksella ei ole tar-
peeksi osaamista taloushallinnon tehtdvistd, jolloin osaamisen lisdédminen voisi
parantaa sisdisen valvonnan laatua. Tédtd tukee Greenlee ym. (2007) tutkimus,
jossa hallituksen laadun parantaminen voisi parantaa vastuuvelvollisuutta ja
vahentdd vaarinkdytoksid ja mahdollisia petoksia.

Kontrollipuute on ndhty yhtend vadrinkdytosten aiheuttajista (Dellaportas,
2013). Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd hallintoelinten ja johdon vas-
tuulla on valvoa ja ehkdistd vaarinkdytosten syntyminen. Tadlloin toimintakult-
tuurilla ja toiminnan eettisyydelld on oleellinen merkitys vadrinkdytosten eh-
kdisemisessd (Ratsula, 2016, 255). Tuloksista kdy ilmi, ettd hallituksen moni-
muotoisuus ja hallituksen jdsenten valinta korostuvat sdatidissd. Myos aikai-
semmassa voittoa tavoittelemattomia organisaatioita koskevassa tutkimuksessa
on todettu, ettd toiminnassa tulisi olla vahva hallitus, jolla estetddn tai havaitaan
organisaation vddrinkdytokset (Owens, 2003). Haastattelut tukevat tdtd nako-
kulmaa.
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Tilintarkastajat kokivat, ettd vaikka ldhes kaikki haastateltavilla oli koke-
muksia sddtioissd tapahtuneista vadarinkdytoksistd, eivdt ne ole sen yleisempid
sddtioissd, kun esimerkiksi osakeyhtioissd. Tamd tukee aikaisempaa tutkimusta,
jossa on todettu, ettd vddrinkdytoksid esiintyy kaikissa organisaatiomuodoissa
(ACFE, 2018). Muutamien haastateltavien mielestd yhdistysymparistd on muita
alttiimpi vadrinkadytoksille.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on esitetetty, ettd voittoa tavoittelemattomat
organisaatiot ovat erityisen haavoittuvia vadrinkadytoksille. Frazerin (2016) mie-
lestd pienet organisaatiot ovat erittdin alttiita virheille, jotka syntyvéat toiminnan
huonosta suunnittelusta, organisoinnista ja valvonnasta. Tama tukee osittain
haastatteluja, silld tilintarkastajat ndkivat, ettd sddtion luonteesta johtuen sdatiot
ovat saaneet jopa kohtuuttoman paljon negatiivista julkisuutta, joka on vaikut-
tanut kasitykseen sisdisen valvonnan heikkoudesta. Vierros (2019) korostaa,
ettd sddtiot ovat joutuneet viime vuosina mediassa suurennuslasin alle ja saa-
neet valitettavan paljon negatiivista julkisuutta mediassa. Vaikkakin vadrinkay-
toksistd aiheutuneet ongelmat ovat kohdistuneet vain muutamiin saatisihin.

Taloushallinnon ja sijoitustoiminnan ulkoistaminen ovat tilintarkastajien
mielestd olleet merkittdvimpid asioita sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan
kehittymisessd. Tama tukee Hildenin (2018) kirjoitusta, jossa hdn ehdottaa, ettd
paras keino sisdisen valvonnan kontrolloimiseen pienissd sdétioissda on tehta-
vien jakaminen eri henkiléille. Lisdksi on pyrittdvd varmistumaan, ettd kulujen
hyvaksymiskdytannot ovat ajan tasalla. Sahkoiset kirjanpitojdrjestelmét mah-
dollistavat omalta osaltaan sisdistd valvontaa pienimmissdkin organisaatioissa.

Saatioilla on hyvin korostunut vaikutus Suomen tieteen ja korkeimman
opetuksen kehittymisessa (Tiitta, 2018, 289). Télld tavoin on tdrkedd, ettd saatiot
myd0s itse kehittavdt omia prosesseja. Tamdn tutkimuksen tulosten pitdisi kiin-
nostaa myos voittoa tavoittelemattomien sadatividen vastuuhenkilditd, jotka te-
kevat paatoksid niukkojen resurssien pohjalta. Vaikeina taloudellisina aikoina,
kun palveluiden kysyntd on nousussa, on tdarkedd, ettd voittoa tavoittelematto-
mat organisaatiot houkuttelevat edelleen rahoittajia ja avustajia, koska nailld
organisaatioilla on paine keskittdd voimavaroja operatiivisiin toimintoihin (Pet-
rovits ym. 2011). Tamd mahdollistaa sddtididen tarkoituksen mukaisen toimin-
nan myos jatkossa.

6.2 Jatkotutkimus

Pro gradu -tutkielman tavoitteena oli 16ytdd vastaus tilintarkastuksen nako-
kulmasta sddtididen sisdisen valvonnan toteuttamiseen. Tutkimuskysymyksiin
saatiin vastaukset ja tutkimuksen alussa asetetut tavoitteet tutkimusta kohtaan
tayttyivat. Tutkimus rajattiin koskemaan sdatioitd ja ndiden sisdistd valvontaa.
Koska tutkimuksessa haastateltiin vain kuutta sdatioitd tarkastavaa tilintarkas-
tajaa antaa se vain pienen ndkokulman tutkittavaan aiheeseen. Jatkotutkimuk-
sena aihetta voisi kasitelld suuremmalla otannalla, kuten myos keskittymalla
vain tiettyyn osa-alueeseen sisdisestd valvonnasta. Myoskin koska nyt tutkitta-
vana aiheena oli tilintarkastajien ndkemykset, voisi aihetta ldhestyd erindko-
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kulmasta, esimerkiksi sisdisen tarkastajien tai organisaation omien ndkemysten
kautta.

Sisdisen valvonnan onnistuminen on hyvédn hallinnon ja organisaation
olemassaolon perusta. Valvonnan tavoitteena on, ettd organisaatio pystyy ete-
nemadd kohti tavoitteitansa ja hallitsemaan ymparilld olevia riskejd. Hallituksella
ja ylimmallad johdolla on suuri vastuu sisdisen valvonnan jadrjestdmisestd ja toi-
minnan onnistumisesta. Tdlloin johtaminen nousee tdrkeddn osaan tavoitteiden
saavuttamisessa.

Puutteellinen sisdinen valvonta on lisdnnyt keskustelua aiheesta, muun
muassa raportoinnin luotettavuus ja organisaation kédytdnteet ovat olleet esilla.
Vaikka organisaatio kehittdd omia toimintoja kohti eettisempdd tapaa ymmar-
tad sisdistd valvontaa osana kansantaloutta, ei siltikdan pelkilld yksityiskohtai-
silla toimintaohjeilla ja dokumentoinnilla saada aikaa riittdvda valvontaa. Val-
vonnan tdytyy toteutua myos kdytannossd. Téalloin sisdinen valvonta lahtee
liikkkeelle organisaation kulttuurista ja ympdriston ymmartamisestd. Tulevai-
suuden haasteeksi voi sisdisen valvonnan osalta kehittya liian yksityiskohtainen
toiminta, joka voi hidastaa organisaation padtoksentekoa ja toimintaa.
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LIITE

Puolistrukturoitu haastattelurunko
Taustat:

1. Haastateltavan koulutustausta, tyohistoria, kokemus sddtioistd, tehtdva orga-
nisaatiossa.

Sisdinen valvonta:

2. Mika on mielestési sisdistd valvontaa?

3. Millaiseksi ndet tilintarkastajan roolin sddtividen kentédssa?
4. Miten mielestési sisdinen valvonta toteutuu sdativissa?

5. Mihin seikkoihin tilintarkastaja kiinnittdd huomioita sddticiden sisdisen val-
vonnan toteutumisessa?

6. Miten tilintarkastaja varmistuu sdatididen sisdisestd valvonnasta?
7. Kuinka tdrkedksi koet sisdisen valvonnan sddtidissa?

8. Onko mielestisi sddtividen sisdinen valvonta riittavillad tasolla?
- Miten valvontaa voitaisiin kehittdaa?

9. Mikd on ndkemyksesi, eroaako sisdinen valvonta sditidissd vrt. muihin yhtei-
soihin (oy jne.)?

10. Pitdisiko tilintarkastajan ndkokulmasta yhteistyotd lisdtd sddtion johdon ja
tilintarkastajan valill&?

Riskienhallinta:
11. Miten mieltisi riskienhallinta toteutuu saativissa?

12. Ovatko sditioviden riskienhallintamenetelmait riittavia?
- Miti kehitettiavaa?

13. Koska yrityksissd on tahoja, jotka valvovat “tehokkaasti” organisaation ta-
loudenhoitoa ja sddtivissd valvovat tahot saattavat olla erilaisia. Mikd on néke-

myksesi vaikuttaako tdmd mahdollisiin vaarinkaytoksiin?

14. Minkaélaisia nakemyksid sinulla on sadédtividen vaarinkaytoksista?
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Muuta:

15. Minkaélaisia kipukohtia ndet sddtion toiminnassa tilintarkastajan nakokul-
masta?

16. Ovatko viimeaikaiset lakimuutokset vaikuttaneet tilintarkastajan tyohon
tarkistettavan sdation riskienhallinnan ja sisdisen valvonnan ndkskulmasta?

17. Onko mielestdsi sddtididen sisdinen valvonta ja riskienhallintamenetelmit
kehittyneet vuosien saatossa?

- Ja mitenka pitdisi kehittdd tulevaisuudessa vai onko mielestési riittavalla
tasolla?

18. Minkailaisia ndkemyksid ja kokemuksia sinulla on sddtididen sisdisestd val-
vonnasta?

19. Pyytdisin mielipidettdsi Johanna Hildeniin kirjoitukseen Tilisanomissa
(2018), jossa pohditaan yhdistysten ja sddtividen sisdisestd valvontaa.

”Uutisista on silloin tdlloin saanut lukea, kuinka yhdistysten ja sddtididen sisdinen
valvonta on pettdnyt ja tuomioita on annettu muun muassa kavalluksista. Eparehel-
linen toiminta voi jatkua vuosien ajan. Tilintarkastajalla ja viime kddessa hallituksella
on iso merkitys valvonnan onnistumisessa. Suomalaisten toiminta perustuu pitkalti
luottamukseen. Lisdksi on vaikeaa kyseenalaistaa itseddn asioita paremmin ymmar-
tavan toimintaa. Mutta miten voimme ehkdisté tillaiset jatkossa? Mistd 1oytyy evaat
sisdisen valvonnan toimivuuteen?”

20. Muita teemoja ja kehitysehdotuksia aiheesta?



