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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen teorian motivointi

Monien suurten ja menestyvien yritysten epaonnistuminen 2000-luvulla puutteellisen
valvonnan takia seka viimeisin luottokriisi ovat johtaneet siihen, ettd organisaatioissa
ympari maailman Kiinnitetddn yhd enemméan huomiota corporate governanceen ja liike-
toiminnan séantelyyn. Corporate governancella tarkoitetaan hallinnointi- ja ohjausjarjes-
telmad, joka maarittelee toimivan johdon ja hallituksen velvollisuudet ja roolit suhteessa
organisaation omistajiin ja muihin sidosryhmiin (KPMG 2008, 11). Sisdinen tarkastus
on erittdin tarked osa corporate governancea. Tatd on korostettu I1A:n (Institute of In-
ternal Auditors) kaytdnnon ohjeistuksessa 2130 - 1, jonka mukaan sisdisen tarkastajan
tulisi ottaa aktiivinen rooli organisaation eettisen kulttuurin tukemisessa ja néin ollen
auttaa tunnistamaan organisaation varojen vaarinkayttéa (11A, 2004). Talouden epavar-
muus on muuttanut riskikenttien painopisteitd, niin yksityiselld kuin julkisellakin sekto-
rilla, ja nain ollen vaikuttanut my®ds siséisen tarkastuksen toimintoihin, joiden tarkoituk-
sena on luoda jarjestelméllinen lahestymistapa organisaatioiden valvonta-, riskienhallin-
ta- sekd johtamis- ja hallintoprosessien tuloksellisuuden kehittdmiseen ja arviointiin
(Sisdiset tarkastajat ry 2013, 3). Organisaatiot ovat vastanneet koventuneisiin odotuk-
siin uudistamalla riskienhallintatoimintoja sekd haastamalla tavat, joilla organisaation
sisdinen tarkastus ja muut varmistustoimet toimivat. (Ernst & Young 2005, 3.) Organi-
saation johto on aina vastuussa siitd, etta organisaation tavoitteet toteutuvat ja ettd ndma
tavoitteet toteutetaan sadntdjen ja lakien mukaisesti, jolloin heidan intressindan on var-
mistaa toiminnan lapinakyvyys ja toimivuus (Holopainen 2006,79).

Institute of Internal Auditorsin julkaisemaa siséisen tarkastuksen ammatillista ohjeis-
tusta sovelletaan lahes kaikissa organisaatiossa, niin yksityisella kuin julkisella sektoril-
la. Sisdinen tarkastus ei ole lain mukaan kuitenkaan pakollista. Poikkeuksena ovat pan-
kit ja vakuutuslaitokset, joiden tulee jarjestaa sisainen tarkastus lain tai valvovan viran-
omaisen ohjeiden perusteella. Myds hyvaa johtamis- ja hallintojarjestelméa koskevan
porssin listayhtididen hallinnointikoodi -suosituksen mukaan porssiyhtididen on selitet-
tavd, miten sisdinen tarkastus on yhtiossa jarjestetty. Mikali siséista tarkastusta ei ole,
on selvitettdva miksi. (Holopainen 2013, 115-116). Julkisella puolella kuntalaki edellyt-
ta4 tilintarkastajalta lausuntoa siitd, onko kunnan sisdinen valvonta ja konsernivalvonta
jarjestetty asianmukaisesti. VVoidaan siis sanoa, etta sisaista tarkastusta vaaditaan vélilli-
sesti. (Kuntalaki 73.1 8). Talousarvioasetuksen 70 8:ss& madratdén puolestaan valtion
virastojen ja laitosten sisdisestd tarkastuksesta, ettd niiden johdon on jérjestettava sisai-
nen tarkastus, mikali sithen on perusteltua tarvetta (Holopainen ym. 2013, 192). Sisdi-
nen tarkastus kuuluukin siis organisaatioiden perustoimintoihin ja kaikissa organisaati-



oissa sisaisté tarkastusta suoritetaan jollakin tavoin, vaikka siséisen tarkastuksen omaa
henkil6stoa ei olisikaan, jolloin siséisen tarkastuksen toiminnot voidaan ulkoistaa ulko-
puoliselle palveluntarjoajalle. Omistajat ja sidosryhmaét vaativatkin yhd useammin orga-
nisaation johtoa ottamaan vastuuta toiminnan epaonnistumisesta, mika on lisannyt halua
lisata toiminnan lapindkyvyyttd. Myos julkinen valta on asettanut minimivaatimukset
sisdiselle valvonnalle ja riskienhallinnalle. (KPMG 2008, 37).

Siséinen tarkastus voidaan méaaritella siis toiminnaksi, jonka tarkoituksena on paran-
taa organisaation toimintaa ja tuottaa sille lisdarvoa. Siséisen tarkastuksen tulisi olla
itsendisté ja objektiivista toimintaa, joka auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa
tarjoamalla palveluita riskienhallinnan, valvonnan seka hallinnoinnin prosessien tehos-
tamiseen. (Miles, Martens, Nottingham & Steinberg 2004, 6.) Sisdisen tarkastuksen
rooli organisaatiossa vaihtelee organisaation koon, toiminnan muodon, rahoitusraken-
teen, seka lakien ja asetusten méaardysten mukaan. Joissakin organisaatioissa sisdisen
tarkastajan ty® on rajoittunut tiettyjen johdon varmistus- ja konsultointiprojektien hoi-
tamiseen, kun taas toisissa organisaatioissa sisdinen tarkastus tarjoaa varmistus- ja kon-
sultointipalveluja myds monille muille tahoille, sekd organisaation sisapuolelle, etta
ulkopuolelle, kuten viranomaisille, tilintarkastajille, asiakkaille, seka tavarantoimittajil-
le. (Boritz, Chang, Francis, McDaniel, Maijoor, Mutchler, Prawitt, Schilder, Tsui, Vin-
ten & Whittington 2001, 17.)

Siséisen tarkastus voidaan jérjestaa organisaation sisaisesti, ulkoistaa ulkopuoliselle
palveluntarjoajalle tai ndiden kahden vaihtoehdon valimuotona, eli osittain siséisesti ja
osittain ulkoistetusti. Siséinen tarkastus voidaan ulkoistaa organisaation ulkopuoliselle
palveluntarjoajalle, mikéli organisaation omat resurssit eivat riita tarkastuksen jarjesta-
miseen tai tilanne vaati nopeaa konsultointia. Myos sisaisen tarkastuksen osittainen ul-
koistaminen on monissa paikoissa kaytetty tapa tarkastuksen jarjestamiseen. Ulkoista-
misesta on tullut laajalle levinnyttd toimintaa monissa organisaatioissa ja kasvanut luot-
tamus ulkoistamiseen saattaa johtua viimeaikaisesta kehityksestd, jossa sisdisen tarkas-
tuksen rooli on kasvanut. (Abdolmohammadi 2013, 70.) Siséisen tarkastuksen ulkois-
taminen on Caplanin, Janvrinin ja Kurtenbachin (2007, 5) tutkimuksen mukaan lahtoi-
sin kahdesta laajasta trendistd. Ensimmainen trendi oli konsultointipalveluiden tuoman
tulovirran merkityksen kasvaminen tilintarkastusalalla. 80- ja 90-lukujen Kilpailun kehi-
tys johti siihen, ettd tilintarkastuksesta muodostui matalakatteinen hyédyke, jolloin tilin-
tarkastajat hakivat lisatuloja yha useammin konsultointipalveluiden puolelta. Toinen
trendi on ollut siséisen valvonnan merkityksen ja ndkyvyyden kasvaminen organisaati-
oissa, jolloin siséisen tarkastuksen suorittamisesta on muodostunut yha tarkedmpéaa ja
ammattitaitoa on haettu organisaation ulkopuolelta.

Seabergin (1996) mukaan siséisen tarkastuksen ulkoistamisesta on jo 90-luvulla tul-
lut kasvava trendi, josta voi olla organisaatiolle suurta hy6tyd, mutta ulkoistamisessa voi
myos epdonnistua, mikéali prosessia ei vieda l&pi oikein. Seaberg on esittanyt artikkelis-



saan neljan kohdan strategian, jonka avulla siséisen tarkastuksen ulkoistamisesta (out-
sourcing) saadaan mahdollisimman onnistunut prosessi (smartsourcing). Ensimmaisen
kohdan, huomioi kaikki tarkastusriskit, mukaan siséisen tarkastajan tulisi osata huomi-
oida mahdollisia riskeja laajemmin, eika vain keskittyd perinteisiin tarkastusriskeihin.
Toisen kohdan, pitkédn ajan suunnitelman laatiminen, mukaan suunnitelman tekeminen
voi my6hemmin vahvistaa tarpeen ulkopuoliselta palveluntarjoajalta hankitulle tarkas-
tukselle. Seabergin mukaan sopimuspohjaista sisdista tarkastusta on hyvé arvioida vuo-
sittain ja sopeuttaa tarkastustarve tdman mukaan. Mallin kolmas kohta on henkil6kun-
nan osaamisen arviointi. Mikali riittdvéda osaamista ei 10ydy organisaation sisalta voi-
daan Seabergin mukaan kouluttaa henkiléstdd, palkata uutta henkilostéa tai hankkia
tarvittava osaaminen ulkopuolelta. Mallin neljés kohta, aukkojen tayttdminen, kehottaa
arvioimaan, mitka tarkastukset suoritetaan ulkopuolisen palveluntarjoajan avulla ja te-
kemaan tarkastussuunnitelman kehikon jokaiselle tarkastukselle.

Bostwick ja Byington (1997) ovat puolestaan esittdneet kolmeosaisen itsearvionti-
mallin, jossa jokainen osio, nykyisen sisdisen tarkastuksen toiminnon arviointi, sopivan
palveluntarjoajan valitseminen sekd ulkoistamiseen siirtymisen suunnittelu, sisaltavat
useampia kysymyksid, joiden avulla johto voi arvioida organisaation tarpeen sisaisen
tarkastuksen ulkoistamiselle. Kysymykset koskevat muun muassa oman henkildston
patevyyttd, nykyisen sisdisen tarkastuksen tehokkuutta, mahdollisen palveluntarjoajan
resursseja, ulkoistamisen vaikutuksia kustannuksiin seka nykyisen sisdisen tarkastuksen
henkildston tulevaisuuteen, mikali sisdinen tarkastus ulkoistetaan.

Coram, Ferguson ja Moroney (2007) ovat puolestaan havainneet tutkimuksessaan, et-
ta organisaatiot, joilla on oma sisdisen tarkastuksen yksikkd, havaitsevat vaarinkaytok-
set todennakdisemmin kuin sellaiset organisaatiot, joilta sisaisen tarkastuksen yksikkd
puuttuu. Heiddn mukaansa my0s organisaatiot, jotka suorittavat edes osan sisaisestéd
tarkastuksesta itse, havaitsevat vaarinkaytokset paremmin kuin organisaatiot, joiden
sisdinen tarkastus on taysin ulkoistettu ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Sarkins ja
Seol (2005) ovat puolestaan tuoneet artikkelissaan esille siséisté tarkastusta suorittavan
henkilon patevyyden ja osaamisen tarkeyden. He loivat Saatyn vuonna 1980 tekeméaa
AHP mallia (analytic hierarchy process) hyodyntéen viitekehyksen johdon apuvélineek-
si siséisten tarkastajien rekrytointiin. Mallissa edetdan kognitiivisten ja behaviorististen
ominaisuuksien ja ndiden alatasojen kautta sisaisen tarkastajan valintaan.

Myaos 1A on ottanut kantaa sisaiselta tarkastajalta vaadittavaa patevyyteen ja julkais-
sut kansainvalisen viitekehyksen sisdisen tarkastuksen vaatimasta patevyydestd. Tassa
mallissa patevyydelld tarkoitetaan yksilon kykyé suorittaa tyotehtdvd kunnolla tietd-
myksensd, taitojensa seka kaytoksensa avulla. Viitekehys tarjoaa ohjeistuksen siséisten
tarkastajien yksilollisten patevyyden tunnistamiseen, arvioimiseen sekd kehittdmiseen.
Mallissa esitetddn kymmenen ydinosaamisen aluetta, jotka ovat jaoteltu joka tyotasolle,
sisaisen tarkastuksen henkil6stosta johtoon. (11A 2013.)
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Harrison (2015) on puolestaan luonut yhdeksan kohdan mallin, joka esittaa kaytan-
non askeleet, joita organisaation tulisi seurata perustaessaan sisdisen tarkastuksen toi-
mintoa tai vastaavaa valvontamekanismia. Askeleet ovat kansainvélisten siséisen tarkas-
tuksen standardien huomioiminen, siséisen tarkastuksen odotusten selventdminen
ylimman johdon kanssa, sisdisen tarkastuksen perustamiskirjan luominen, siséisen tar-
kastuksen laajuuden madrittdminen, alustavan riskienarvioinnin luominen, budjetin ja
resurssien arviointi, sisdisen tarkastuksen suunnitelman luominen, tarkastussuunnitel-
man toteuttaminen ja laadunvalvontaprosessin luominen. Tama malli keskittyy padasi-
assa sisaisen tarkastuksen yksikon luomiseen organisaation sisélle, eikéd juurikaan ota
huomioon ulkopuolisen palveluntarjoajan kayttod. Mallissa mainitaan, ettd pienimmille
yrityksille sisdisen tarkastuksen yksikon luominen ei valttdmaétta ole kustannustehokas-
ta, jolloin toiminto voidaan ulkoistaa.

Del Vechio ja Clinton (2003) ovat kasitelleet tutkimuksessaan sisdisen tarkastuksen
osittaista ulkoistamista ja jakaneet siséisen tarkastuksen osittaisen ulkoistamisen (co-
sourcing) kolmeen alaluokkaan: (1.) internal co-sourcing, (2.) univendor co-sourcing
seka (3.) multivendor co-sourcing. Termilld internal co-sourcing he tarkoittavat organi-
saation sisdisen, mutta sisdisen tarkastuksen osaston ulkopuolisen, osaamisen kayttamis-
td. Univendor co-sourcing tilanteessa puolestaan kéaytetdan yhtd ulkopuolista yksikkoa
erityispalvelujen hankkimiseen ja multivendor co-sourcing -tilanteessa kéytetdan useaa
ulkopuolista yksikkoa erityispalvelujen hankkimiseen. Tutkimuksessaan he ovat méari-
telleet ndiden eri muotojen hyotyja ja haittoja. Clarken ja Mumbyn (2000) mukaan osit-
tain ulkoistetun siséisen tarkastuksen tuomana hyétynd on muun muassa ulkopuoliselta
asiantuntijan mukanaan tuomat erityistaidot, samalla kun kontrolli sisdisen tarkastuksen
toiminnosta séilyy organisaatiolla itselldén seka se, ettéd osittain ulkoistetussa sisdisessa
tarkastuksessa organisaatiolla on parempi kontrolli sisédisen tarkastuksen kustannuksista.

Siséista tarkastusta on siis tutkittu paljon ja erilaisia malleja luotu eri nakdkulmista.
Edelld mainituissa tutkimuksissa ja malleissa on késitelty ja ohjeistettu siséisen tarkas-
tuksen toiminnon luomiseen (Harrison, 2015), patevien siséisten tarkastajien rekrytoi-
miseen (1A 2013; Sarkins & Seol 2005), sisdisen tarkastuksen ulkoistamistarpeen tun-
nistamiseen (Bostwick & Byington 1997) sekd sisdisen tarkastuksen onnistuneeseen
ulkoistamiseen. Sisdisen tarkastuksen tutkimuksesta ndyttaisi kuitenkin puuttuvan ny-
kyaikainen paatoksentekomalli sisdisen tarkastuksen jarjestdmisen avuksi, jossa on otet-
tu huomioon talouden ja teknologian muutokset ja jossa huomioidaan kaikki siséisen
tarkastuksen jarjestamisen eri vaihtoehdot, eli ulkoistaminen ja organisaation siséisesti
jarjestetty tarkastus seka osittain ulkoistettu sisainen tarkastus. Tassé tutkimuksessa py-
ritdén siis tayttamaan tdmé aukko ja luomaan kokonaisvaltainen péatoksentekomalli
sisaisen tarkastuksen organisointiin.
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1.2  Tutkimuksen kaytdnnon motivointi

Tama tutkimus on tehty yhteistydssa Satakunnan sairaanhoitopiirin ja Porin tarkastus-
toimen kanssa ja Satakunnan sairaanhoitopiiri toimii tutkimuksen case-organisaationa.
Satakunnan sairaanhoitopiiri on 20 jasenkunnan muodostama kuntayhtymd, joka tarjoaa
erikoissairaanhoidon palveluja jasenkuntiensa asukkaille. Vuoden 2012 kuntalain muu-
toksen myota Satakunnan sairaanhoitopiiri on joutunut tarkastelemaan uudelleen siséi-
sen tarkastuksen jarjestdmisté ja toteuttamista. Lainmuutos on velvoittanut kehittdmaén
kunnan ja kuntayhtyman sisdista valvontaa ja riskienhallintaa 1.1.2014 l&htien. Lakiin
lisattiin sddnnokset kunnan ja kuntakonsernin sisdisesta valvonnasta ja riskienhallinnas-
ta. Lainmuutoksen myota siséisen valvonnan ja riskienhallinnan operatiivinen vastuu on
maadritelty kunnanhallitukselle ja kunnanjohtajalle tai pormestarille ja sairaanhoitopiirin
tapauksessa yhtymahallitukselle seka sairaanhoitopiirin johtajalle. (Satakunnan sairaan-
hoitopiiri 2013,1.) Tdmén kuntalain muutoksen my6tad Satakunnan sairaanhoitopiirissa
on jouduttu Kiinnittdiméaan enemman huomiota sisaiseen tarkastukseen ja sen jarjestami-
seen. Satakunnan sairaanhoitopiirissa sisdista tarkastusta on nykyisessa muodossaan
jarjestetty vasta kuluvan valtuustokauden ajan. Aikaisemmin sisdista tarkastusta ei var-
sinaisesti jarjestetty, vaan apuna kaytettiin erilaisia konsultointipalveluja.

Satakunnan sairaanhoitopiirilld oli toive tutkimukselle, jossa vertailtaisiin sisédisen
tarkastuksen ulkoistamista organisaation itse jarjestamaan sisdiseen tarkastukseen ja
selvitettdisiin sisdisen tarkastuksen ulkoistamisen tuomia mahdollisuuksia. Kuntalain
muutoksen myota sisdinen tarkastus halutaan jarjestdd mahdollisimman tehokkaasti ja
toimivasti, sekd kuntalain muutoksen edellyttaméalld tavalla. Nykyinen taloustilanne
vaikuttaa myos julkisen sektorin toimintaan, jolloin sadstdja on saatava ja leikkauksia
tehtdva. Talldin on tarkoituksenmukaista, etta sisaisen tarkastuksen toiminnot jérjeste-
tddn mahdollisimman tehokkaasti ja mahdolliset rikitekijat huomioidaan ajoissa.

1.3  Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella siséistd tarkastusta ja sen eri jarjesta-
mistapoja ja vertailla ndiden mahdollisia hyotyja ja haittoja. Tutkimuksessa on tarkoitus
luoda kokonaisvaltainen sisdisen tarkastuksen paatoksentekomalli Satakunnan sairaan-
hoitopiirille teoreettisen ja empiirisen aineiston pohjalta. Paatoksentekomallin tarkoi-
tuksena on tarjota askelittainen malli, joka auttaa johtoa siséisen tarkastuksen organi-
soinnissa, ottaen huomioon mahdollisuuden niin sisaisen tarkastuksen ulkoistamiseen,
osittaiseen ulkoistamiseen kuin organisaation sisaisesti jarjestettyyn sisdiseen tarkastuk-
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seen. Tutkimuksen empiirisessd osiossa paatoksentekomallia sovelletaan Satakunnan
sairaanhoitopiiriin haastatteluiden avulla. Tutkimuksen tavoitteet ovat:

e Selvittad, mitka teemat vaikuttavat sisdisen tarkastuksen organisointiin

e Sekd luoda siséisen tarkastuksen paatoksentekomalli Satakunnan sairaanhoi-
topiirille

Tutkimuksen teoreettinen osuus perustuu IHA:n julkaisemaan sisdisen tarkastuksen
ammatilliseen ohjeistukseen seka alan tutkimuksiin ja kirjallisuuteen ja empiirinen
osuus rakentuu Satakunnan sairaanhoitopiiriltd ja Porin tarkastustoimelta saatuihin tar-
kastusdokumentteihin ja ohjeisiin seka organisaation sisdiseen tarkastukseen osallistu-
ville henkildille tehtyihin haastatteluihin. Tutkimuksessa on tarkoitus keskittyé siséiseen
tarkastukseen, eika koko sisdisen valvonnan alueeseen, jonka osa sisdinen tarkastus on.
Tutkimuksen empiirisessa osiossa keskitytddn sisédisen tarkastuksen jarjestamiseen ja
tarkastustoimenpiteisiin. Sisdisen tarkastuksen tuloksia ei siis tarkastella, silla tama ei
ole tutkimuksen tarkoituksen mukaan relevanttia.

1.4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmd on konstruktiivinen. Konstruktiivisen tutki-
musotteen tarkoituksena on luoda teoreettisesti perusteltu ratkaisu kaytdnnon kannalta
relevanttiin ongelmaan. Tassa tutkimuksessa tarkoituksena on luoda sisdisen tarkastuk-
sen paatoksentekomalli, jota voidaan mahdollisesti soveltaa myds laajemmin muihin
organisaatioihin taman tutkimuksen ulkopuolella. Konstruktiivinen tutkimus voidaan
nahda yhtena soveltavan tutkimuksen muotona, jonka tuloksena saadaan jotakin uutta,
joka poikkeaa aikaisemmista tuloksista, ja jonka toimivuus voidaan todentaa kaytannos-
sd. Konstruktiivisessa tutkimuksessa ongelma tulee siis sitoa aiempaan tietdmykseen ja
ratkaisun uutuus ja toimivuus tulee voida osoittaa. (Kasanen, Lukka, Siitonen, 1991,
302, 305). Konstruktiivinen tutkimus perustuu tyypillisesti case-tutkimukseen, joka
pohjautuu suppeaan maaréan tutkimuskohteita. Case-tutkimus voi viitata seké deskrip-
tilviseen ettd normatiiviseen tutkimukseen mutta konstruktiivinen tutkimus perustuu
jalkimmaiseen ja tarkoittaa siis mallintavaa, ohjailevaa ja suosittelevaa tutkimusta. (Ka-
sanen ym. 1991, 315). T&ssa tutkimuksessa case-organisaationa toimii Satakunnan sai-
raanhoitopiirin kuntayhtyma.
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Konstruktiivinen tutkimus voidaan Kasasen (1991, 306) mukaan jakaa kuuteen seu-
raavaan osaan.

e Relevantin ja tieteellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen
e Tutkimuskohteeseen tutustuminen

¢ Innovaatiovaihe — ratkaisumallin rakentaminen

e Konstruktion testaus ja oikeellisuuden osoittaminen

e Ratkaisun sitominen teoriaan ja uutuusarvon osoittaminen

e Ratkaisun sovellettavuuden tarkastelu

Tassa tutkimuksessa relevantin ja tieteellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen
ldhti tutkijan omasta mielenkiinnosta sisdista tarkastusta kohtaan sekda case-
organisaation mielenkiinnosta osallistua tutkimuksen tekemiseen ja tarpeesta 16ytaa
ratkaisu kéytdnnon ongelmaan. Tutkimuskohteeseen tutustuminen hoitui tutkijan oman
opiskelun kautta tutustumalla julkisesti saatavilla olevaan materiaaliin sekd Satakunnan
sairaanhoitopiiriltd ja Porin tarkastustoimelta saatuihin materiaaleihin. Ratkaisumallin
rakentaminen, eli siséisen tarkastuksen paatoksentekomallin rakentaminen luvussa viisi,
perustuu tassa tutkimuksessa sisaisen tarkastuksen teoriaan, joka on koottu alan kirjalli-
suudesta, tieteellisista artikkeleista ja tutkimuksista sekd IlA:n julkaisuista ja empiiri-
seen aineistoon, joka on saatu yhteistyotahoilta. Konstruktio testataan ja sen oikeelli-
suus osoitetaan tutkimuksen empiirisessa 0siossa, jossa rakennettua paatoksentekomal-
lia sovelletaan Satakunnan sairaanhoitopiiriin. Konstruktion toimivuuden testaus koh-
deorganisaatiossa suoritetaan haastatteluilla ja kyselyilla, jotka suoritetaan sairaanhoito-
piirin sisdiseen tarkastukseen osallistuville henkil6ille. Ratkaisun sitominen teoriaan ja
uutuusarvon osoittaminen todennetaan paatoksentekomallin rakentamisen yhteydessa,
silla konstruktio rakennetaan sisdisen tarkastuksen teorian pohjalta. Ratkaisun sovellet-
tavuutta tarkastellaan tutkimuksen johtopaétosten yhteydessa.

Tutkimuksessa kaytettava tutkimusaineisto keratddn alan kirjallisuudesta, tieteellisis-
ta artikkeleista ja tutkimuksista, 11A:n julkaisemasta ohjeistuksesta seka Satakunnan
sairaanhoitopiiriltd ja Porin tarkastustoimelta. Sairaanhoitopiirilta ja tarkastustoimelta
saatava materiaali koostuu tarkastusmateriaalista ja ohjeistuksista seka tarkastukseen
osallistuvalle henkildstolle tehtdvistd haastatteluista. Sisdisen tarkastuksen teoreettinen
ja kaytannon pohja maéaritellaan 11A:n antamassa ohjeistuksessa, jossa maaritellaan si-
séiselle tarkastukselle pakottava ohjeistus ja vahvasti suositeltava ohjeistus. Tassa tut-
kimuksessa teoria pohjautuu siis néihin ohjeistuksiin. Teoriaosuutta tdydentavat siséi-
sesta tarkastuksesta tehdyt tutkimukset ja tieteelliset artikkelit.

I1A eli Institute of Internal Auditors vastaa sisaisen tarkastuksen kansainvélisesta vii-
tekehyksesta ja sisdisen tarkastuksen teoreettinen ja k&ytdnnon toiminnan pohja tulee
I1A:n julkaisemasta kansainvéalisestd ammatillisesta ohjeistuksesta. I1A:n tarkoituksena
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on tarjota johtajuutta ja ohjeistusta maailmanlaajuiselle sisdisen tarkastuksen ammatille.
I1A tarjoaa ammatillisen ohjeistuksen lisaksi my6s muuta kdytannon ohjeistusta, koulu-
tusta seka sertifiointiohjelmia (11A, 3.12.2011). Suomessa IlA: jasenend toimii Suomen
sisdisten tarkastajien yhteistyojarjesto, Sisdiset tarkastajat ry, joka julkaisee muun muas-
sa k&annoksia I1A:n julkaisuista (Sisdiset tarkastajat ry, 3.12.2011). Sisdisen tarkastuk-
sen kansainvalinen ammatillinen ohjeistus sisaltda sisaisen tarkastuksen pakottavan oh-
jeistuksen ja vahvasti suositeltavan ohjeistuksen. Pakottava ohjeistus, jota tulee noudat-
taa ammattimaisen tarkastuksen suorittamiseksi, sisaltdd siséisen tarkastuksen madri-
telmaén, eettiset saannot ja sisdisen tarkastuksen ammattistandardit. VVahvasti suositelta-
va ohjeistus sisaltdad kannanotot, kaytdnnon ohjeet seka tydohjeet (1A, Interactive IPPF,
29.11.2011). Sisdisen tarkastuksen teoria pohjautuu siis vahvasti néihin julkaisuihin ja
niitd kaytetddn pohjana myos tassé tutkimuksessa.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmadinen luku sisaltdd johdannon aiheeseen. Luvussa motivoidaan
tutkimuksen aihe teorian ja kdytdnnon nakdkulmista, kerrotaan tutkimuksen tavoitteet ja
rajaukset sekd metodologiset valinnat. Ensimmaisessa luvussa kerrotaan myods, miten
tutkimukseen kaytetty aineisto on keratty ja miten sitd kéytetdan. Tutkimuksen toisessa
luvussa méaritelldén sisainen tarkastus sisdisen tarkastuksen kirjallisuuden ja I1A:n an-
taman ohjeistuksen pohjalta. Luvussa kolme késitelldén tarkemmin siséisen tarkastuk-
sen jarjestamista ja sen eri vaihtoehtoja. Tutkimuksen neljannessa luvussa esitelldén
tutkimuksen case-organisaatio Satakunnan sairaanhoitopiiri. Tutkimuksen viidennessa
luvussa keskitytddn sisdisen tarkastuksen padtoksentekomallin rakentamiseen siséisen
tarkastuksen teorian ja Satakunnan sairaanhoitopiirin sisdiseen tarkastukseen liittyvan
materiaalin pohjalta seka testataan mallin soveltuvuutta kohdeorganisaatiolle. Tutki-
muksen kuudennessa luvussa tehddan yhteenveto tutkimuksesta ja esitetddn johtopaa-
tokset. Johtopaattksien yhteydessa pohditaan tarkemmin tutkimuksessa rakennetun paa-
toksentekomallin sovellettavuutta laajemmin muihin organisaatioihin.
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2 SISAINEN TARKASTUS

2.1 Sisaisen tarkastuksen osa-alueet

Omistajat asettavat tavoitteet organisaatiolle erilaisina odotuksina. Ndma odotukset l&h-
tevat erilaisista lahtokohdista ja ne eivat ole pelkastaan taloudellisia, vaan myds lakiséé-
teisid, toiminnallisia, seka yhteiskunnallisia. Organisaation johto on vastuussa siitd, etta
organisaation tavoitteet toteutuvat ja ettd ndmaé tavoitteet toteutetaan sdéntojen ja lakien
mukaisesti. Organisaatioiden johtamis-, hallinto-, valvonta- ja riskienhallintaprosessit
ovat nykyaan kuitenkin niin haastavia, ettd organisaation johto tarvitsee avukseen sisai-
sen tarkastuksen asiantuntijuutta arvioimaan johtamis- ja hallintojarjestelmien tarkoi-
tuksenmukaisuutta, prosessien tehokasta toimivuutta, raportoinnin luotettavuutta, séé-
doksien noudattamista, sekd operatiivisten ja strategisten tavoitteiden saavuttamista.
(Holopainen ym. 2006, 15-17.) Sisdiseen tarkastukseen kuuluu myos rahoitustoimintaa
sekd tuotannon, tekniikan, markkinoinnin ja henkiléstohallinnon toimintoja (Ernst &
Young 2005, 3). Mikéli organisaatiolla ei ole siséista tarkastusta, hallituksen tai tarkas-
tusvaliokunnan puheenjohtaja tai joku néitd vastaava elin vastaa sisdisen tarkastuksen
johtajan tavoin johtamis- ja hallintojarjestelman, sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan
arvioinnista seka tarvittaessa sisaisentarkastuksen ostopalvelujen hankkimisesta (Holo-
painen 2013, 114).

NyKkyinen kehitys corporate governancen alueella antaa organisaation johtajille ja si-
séiselle tarkastukselle yhd enemman vastuuta riskienhallintaprosessien hoitamisessa
(Fraser & Henry 2007, 393). Siséisen tarkastuksen paatavoitteena on auttaa organisaa-
tiota saavuttamaan sen asettamat tavoitteet tarjoamalla johdolle arviointi- ja varmistus-
palveluita. Holopaisen (2006, 19) mukaan olisi suositeltavaa, ettd organisaatio edellyt-
téisi kaikkien sisaisten tarkastajien olevan Sisdiset tarkastajat ry:n jasenia ja nain ollen
myos 1lA:n jasenid, silla ammattitaidon yllapidossa tarvittavaa informaatiota on mah-
dollista jakaa vain IlA:n jasenille ja sertifioidun sisdisen tarkastuksen ammattitutkinnon
suorittaneille siséisille tarkastajille. I1A:n sisaisen tarkastuksen kansainvalisessd ammat-
tiohjeistuksessa sisainen tarkastus on madritelty seuraavasti:

”Sisainen tarkastus on riippumatonta ja objektiivista arviointi- ja varmistus- seka
konsultointitoimintaa, joka on luotu tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle ja paranta-
maan sen toimintaa. Sisainen tarkastus tukee organisaatiota sen tavoitteiden saavutta-
misessa tarjoamalla jarjestelmallisen lahestymistavan organisaation riskienhallinta-,
valvonta- sekd@ johtamis- ja hallintoprosessien tehokkuuden arviointiin ja kehittami-
seen.” (Siséiset tarkastajat ry, 2007)



16

Organisaation johto vastaa kdytannoén johtamisesta, eli strategisesta ja operatiivisesta
johtamisesta. Téhén sisaltyy riskienhallinta- ja valvontajarjestelmien suunnittelu, toteu-
tus ja seuranta. Sisdiset tarkastajat puolestaan vastaavat organisaation sisaisia johtamis-
ja hallintojérjestelmié seka riskienhallintaa ja valvontaa koskevista arviointi- ja varmis-
tuspalveluista. Siséiset tarkastajat suorittavat myos konsultointia. Sisdisen tarkastuksen-
rooli riskienhallinnan osana on selkiytynyt ja nykyaikainen sisdinen tarkastuksen toi-
minta on riskilahtoista. Sisdisen tarkastuksen tulee tietdd organisaation toiminnan kan-
nalta merkittdvimmat riskit ja osata priorisoida kohteet riskin mukaan. (Holopainen ym.
2006, 34.) Sisdista tarkastusta arvioidaan sisaisen tarkastuksen kansainvélisten ammatti-
standardien sekd johdon arvioinnin perusteella (Holopainen ym. 2006, 15-17). Kuvios-
sa 1 on esitetty sisdisen tarkastuksen rooli yhtena organisaation hyvén johtamis- ja hal-
lintotavan tukipilarin osana.

Hallitus
vastaa siitd, etta johtamis- ja hallin-
tojarjestelma seka riskienhallinta- ja
valvontajarjestelmat ovat olemassa
strategian toteuttamiseksi

Siséinen tarkastus Tilintarkastus
vastaa arviointi- ja varmistus- vastaa lakisdateisesta tilintar-
palveluista seké konsultoinnista kastuksesta

Toimeenpaneva johto
vastaa kdytannon strategisesta ja
operatiivisesta johtamisesta seka

riskienhallinta- ja valvontajér-
jestelmien suunnittelusta, toteu-
tuksesta ja valvonnasta

Kuvio 1: Johtamis- ja hallintojarjestelma
(Mukaillen Holopainen ym. 2006, 17)
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Siséisen tarkastuksen kansainvélinen ammatillinen ohjeistus kertoo 11A:n ndkemyk-
sen sisdisen tarkastuksen periaatteista, siséllosta ja toteutustavasta ja luo perustan sisai-
sen tarkastuksen harjoittamiselle (Siséiset tarkastajat ry 2007, 8). I1A:n sisdisen tarkas-
tuksen ammatillinen ohjeistus koostuu kuudesta osasta:

Siséisen tarkastuksen maaritelma (Definition of Internal Auditing)

Eettiset sdéanndt (Code of Ethics)

Ammattistandardit (International Standards for the Professional Practise of In-
ternal Auditing)

Kannanotot (Position Papers)

Kéytannon ohjeet (Practise Advisories)

Tydohjeet (Practise Guides)

Siséisen tarkastuksen méaéaritelma, eettiset sadnnot ja ammattistandardit kuuluvat pakot-
tavaan ohjeistukseen. Kannanotot, kaytannon ohjeet ja tyéohjeet kuuluvat vahvasti suo-
siteltavaan ohjeistukseen. Pakottavaa ohjeistusta tulee noudattaa, jotta sisdista tarkastus-
ta voidaan harjoittaa ammattimaisesti. Pakottava ohjeistus koskee sekd yhteisoja, etta
yksiloitd, jotka harjoittavat sisdista tarkastusta. Vahvasti suositeltavaa ohjeistusta ei ole
pakko noudattaa tarkalleen sellaisena, kuin se on, vaan ennemminkin harkinnanvaraise-
na ohjeistuksena tarkastuksen avuksi. (11A 2009, 1-2.)

Sisdisen tarkastuksen maéaritelma maérittelee siséisen tarkastuksen keskeisen sisallon
ja se on madritelty tdiman luvun alussa. Eettiset saannét maérittelevat ne periaatteet ja
odotukset, joiden mukaan siséisten tarkastajien tulisi kayttaytya ja toimia tarkastuspro-
sessin aikana. S&anndt antavat minimi vaatimukset tarkastuksen suorittamiselle ja aset-
tavat suuntaa antavat ohjeet ammatilliselle kayttaytymiselle. Eettiset saéannét muodostu-
vat kahdesta keskeisesta osasta: Periaatteista, jotka ovat keskeisia sisdisen tarkastuksen
ammatille ja kdytannolle, sek& menettelytapojen saannoistd, jotka madarittelevét sisaisen
tarkastajan ammatillisen kayttdytymisen. Eettisten saantdjen keskeiset periaatteet ja
ammatillisen kayttaytymisen maarittelevat sdannot koostuvat neljasté osa-alueesta, jotka
kuvaavat sisaiselta tarkastajalta vaadittavia ominaisuuksia: rehellisyys, objektiivisuus,
luottamuksellisuus ja patevyys. Sisdisen tarkastajan rehellisyys vahvistaa luottamusta
hanen tydtaan ja koko siséista tarkastusta kohtaan. Objektiivisuus tulee selkeinten esille
informaation kerdamisessa, arvioimisessa ja sen avulla kommunikoitaessa. Sisaisen tar-
kastajan tulee tehda tasapuolinen arvio, kaikki olosuhteet huomioon ottaen, kohteena
olevasta prosessista ilman, ettd tdhan vaikuttavat tarkastajan omat tai muiden intressit.
Luottamuksellisuus liittyy sisdisen tarkastajan arviointiprosessissa saamien tietojen ar-
vostamiseen ja niiden sailyttdmiseen. Sisdinen tarkastaja ei saa luovuttaa kohdeyrityk-
sestd saamiaan tietoja eteenpdin, elleivat viranomaiset niitd vaadi. Patevyys sisdisen
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tarkastuksen tehtévien suorittamiseen tulee hankkia koulutuksen ja kokemuksen kautta.
(1A 2009, 1-2.)

Siséista tarkastusta harjoitetaan monenlaisissa toisistaan eroavissa, lainsaadannol-
tdan ja kulttuuriltaan poikkeavissa organisaatioissa. Sisdisen tarkastuksen tehtévia voi
hoitaa organisaation oma, tehtavadn palkattu henkilsto tai organisaation ulkopuolinen
taho. Organisaation ominaispiirteet vaikuttavat siihen, miten sisdinen tarkastus kussakin
organisaatiossa hoidetaan, mutta on erittéin tarkeéa, ettd sisaisen tarkastuksen kansain-
valisia ammattistandardeja noudatetaan joka tilanteessa, jotta sisdinen tarkastus tayttaa
velvoitteensa hyvaksytysti. Mikéli sisdinen tarkastaja ei voi lain tai saadoksien takia
noudattaa ammattistandardeja joltakin osin, tulee hdnen toimia muilta osin niiden mu-
kaan ja raportoida standardien noudattamatta jattdmisesta. (Sisaiset tarkastajat ry 2007,
11)

Sisdisen tarkastuksen ammattistandardit maarittelevat selkedsti, mita siséinen tarkas-
tus tekee ja mité se ei tee. Kun sisdinen tarkastus toimii naiden standardien mukaisesti ja
sisdisen tarkastuksen sidosryhmat tietavat, mitd ammattistandardit siséltavat, vaarinkasi-
tykset sisdisen tarkastuksen toiminnasta minimoituvat. (Holopainen ym. 2006, 171-
172.) Ammattistandardit koostuvat perusvaatimuksista sisaisen tarkastuksen toiminnalle
ja tydn suorituksen arvioimiselle seka tulkinnoista, jotka selittdvat arvioinneissa olevia
termeja ja kasitteitd. Jotta ammattistandardeja ymmérrettaisiin ja sovellettaisiin oikein,
on naiden asioiden huomioon ottaminen vélttamatontd. Ammattistandardeja noudate-
taan yksilo- ja yhteisotasolla kansainvélisesti. (Siséiset tarkastajat ry 2007, 11.) Siséisen
tarkastuksen viitekehyksen ylin taso muodostuu sisdisen tarkastuksen maaritelmasta ja
eettisistd s&anngistd. Seuraavan tason muodostavat ammattistandardit. Yhdessd ndma
kaksi osaa muodostavat viitekehyksen pakottavan osan, jota sisdisten tarkastajien ja
sisdista tarkastusta tekevien organisaatioiden tulee noudattaa. Jos toiminta on ammatti-
standardien vastaista, ei kyseessa ole siséinen tarkastus siten, kuin kansainvélisesti on
sovittu ja toiminta ei myoskaéan ole sisédisen tarkastuksen eettisten sadntdjen mukaista.
(Sisaiset tarkastajat ry 2007, 11-12.) Mikali tarkastusprosessissa ndiden ammattistan-
dardien ohella sovelletaan muiden yleisesti hyvaksyttyjen tahojen saantdja ja normeja,
voidaan tarkastusraporteissa viitata naihin tarvittaessa. Sellaisissa tilanteissa, joissa
muut normit ja sisdisen tarkastuksen ammattistandardit eivat vastaa toisiaan, tulee sisdi-
sen tarkastuksen noudattaa ammattistandardeja. (Sisdiset tarkastajat ry 2012, 1.)

Sisdisen tarkastuksen kansainvalisten ammattistandardien mukaan niiden tarkoituk-
sena on:

o kuvata perusperiaatteet, joiden mukaan sisaista tarkastusta tulee harjoittaa

o mAédrittdd viitekehys lisdarvoa tuottavien siséisen tarkastuksen tehtévien
suorittamiselle ja edistamiselle

¢ luoda pohja siséisen tarkastuksen tuloksien arvioinnille
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e sekd edistaa parempien organisatoristen ja toiminnallisten prosessien kehit-
tamista

Siséisen tarkastuksen ammattistandardit muodostuvat ominaisuusstandardeista (1000-
sarja), toteutustapastandardeista (2000-sarja) seka soveltamisstandardeista. Ominaisuu-
det, jotka sisdisen tarkastuksen tehtdvia hoitavilla organisaatioilla ja toimijoilla tulee
olla, mééritelladn ominaisuusstandardeissa. Toteutustapastandardit kuvaavat tehtdavien
luonteen ja mité sisdisen tarkastuksen tulee kattaa seka laatuvaatimukset. Soveltamista-
pastandardeissa maaritell&dn ominaisuudet ja toimintatavat, jotka muuttuvat tehtévien
luonteen mukaan. (Holopainen 2006, 174.) Ne syventévédt ominaisuus- ja toteutustapa-
standardeja seké sisaltavat vaatimuksia koskien arviointi- ja varmistus- tai konsultointi-
tehtdvia (Sisdiset tarkastajat ry 2012, 2). Ominaisuus- ja toteutustapastandardeja on mo-
lempia laadittu vain yksi sarja ja ne koskevat kaikkia sisdisen tarkastuksen tuottamia
palveluja. Soveltamisstandardeja on taas useampi sarja siten, ettd jokaisella keskeisella
sisdisen tarkastuksen tehtavatyypilla on oma sarjansa. Soveltamisstandardit on laadittu
arviointi-, varmistus- ja konsultointipalveluille. (Siséiset tarkastajat ry 2007, 12.) l1A:n
mukaan kansainvaliset ammattistandardit ovat pakollisia sisdisen tarkastuksen harjoit-
tamiselle. Télle on kuitenkin esitettyda myos kritiikkid, sill& sisainen tarkastus ei ole pa-
kollista monilla aloilla. Ja vaikka sisdinen tarkastus olisikin pakollista, ei valttamaétta ole
maadritelty, miten sisdinen tarkastus tulisi suorittaa. Tdman vuoksi sisdiselta tarkastuk-
selta puuttuu tiettyja tunnusmerkkejd, joita tilintarkastuksella on, silla tilintarkastus on
séadetty pakolliseksi lahes kaikille. Kuvio 2 kuvaa sisdisen tarkastuksen viitekehyksen
kokonaisuutena ja nayttad ammatillisen ohjeistuksen osa-alueiden hierarkkisen jarjes-
tyksen.
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Sisdisen tarkastuksen maaritelma

Eettiset ohjeet
Arviointi
. . - . Konsul-
ja varmis- Ominaisuusstandardit .
tointi so-
tus sovel- i
. . veltamis-
tamisstan- Toteutustapastandardit i
) standardit
dardit
Kannanotot
Kéaytannon ohjeet
Tydohjeet

Sisdisen tarkastuksen maaritelma

Kuvio 2: Sisaisen tarkastuksen viitekehys
(Mukaillen Holopainen ym. 2006, 170)

Siséista tarkastusta on usein madritelty myos agenttiteorian avulla. Teorialla tarkoite-
taan, ettd organisaation omistajien, eli rahallisen panoksen sijoittaneiden, ja johdon, eli
agentin, valilla on sopimus siitd, ettd johto kontrolloi organisaation toimintoja ja on vas-
tuussa omistajien rahallisesta panoksesta. Agentilla on enemman tietoa organisaation
toiminnasta kuin omistajilla, joka vaikuttaa omistajien mahdollisuuksiin valvoa tehok-
kaasti sitd, palvellaanko heidén etuaan agenttien toimesta niin kuin pitdisi. Organisaati-
on omistajat eivat siis voi olla tdysin varmoja, etta johto palvelee toiminnassaan omista-
jien intresseja (Jensen & Meckling 1976, 308). Teoria my6s olettaa, ettd omistajat ja
johto toimivat aina rationaalisesti ja tavoittelevat suurinta mahdollista hyotyé, mika tar-
koittaa, ettd johto todennékdisesti toimii omistajien etua vastaan, jos silla on mahdolli-
suus kasvattaa omaa hyotydan (Adams 1994, 8). Molemmille osapuolille syntyy kus-
tannuksia oman edun varmistamisesta johdon ja omistajien toimissa. Agentille, eli or-
ganisaation johdolle, néitd kustannuksia syntyy siséisen tarkastuksen toimista, joilla
johto pyrkii viestittdmaén organisaation omistajille, toimivansa vastuullisesti ja sopi-
muksen mukaan. Sisaisen tarkastuksen avulla organisaation johto turvaa asemaansa ja
palkkatasoaan organisaatiossa. Sisdinen tarkastus voidaan siis ndhdd myos agentti-



21

teorian mukaisena kustannuksena ja keinona varmistaa, ettd organisaatio toimii omista-
jien tavoitteiden mukaisesti (R.W Scapens 1985, Adamsin 1994, 8 mukaan).

2.2 Sisaisen tarkastuksen tehtavat

Informaatio, jota sisdinen tarkastus tarkastaa, on kasvanut huomattavasti viime vuosien
aikana. Taloudellisten asioiden lisaksi tarkastuksen piiriin kuuluvat muun muassa myoés
henkildstbasiat, tuotanto ja seka datan prosessointi. (Berber, Ikonov, Pasula, Radosevic
& Vugdelia 2012, 417.) Yleisesti siséinen tarkastus arvioi ja tutkii organisaation hallin-
toprosessia, valvontajarjestelméaa seké riskienhallintaa ja avustaa niiden parantamisessa.
Tatd kutsutaan varmennustoiminnaksi (assurance services). (Kuuluvainen 2001, 26.)
Siséisen tarkastuksen tehtdvana on arvioida ja varmistaa, ettd organisaatiolla on kéytos-
sé johdon ja hallituksen vaatimat ohjaus- ja valvontajarjestelmat ja ettd toiminnan val-
vonta on tehokasta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi sadntdja noudattaen. Siséi-
sen tarkastuksen tehtévét koostuvat arviointi- ja varmistuspalveluista sekd konsultointi-
palveluista. Sisaisilla tarkastajilla on tarkea rooli riskienhallintajérjestelmien arvioinnis-
sa seké toiminnan valvonnan tehokkuuden kehittdmisessa ja arvioinnissa. Sisdinen tar-
kastus tutkii organisaation riskienhallinta- ja valvontajarjestelmia seké johtamis- ja hal-
lintoprosesseja ja antaa yleensa kerran vuodessa riippumattoman arvion (overall opini-
on) niiden tilasta ja mahdollisia parannusehdotuksia, miten organisaation toimintaa voi-
taisiin kehittad. Jokaisesta yksittdin suoritetusta tehtavéstd annetaan lisaksi sitd koskeva
arvio (engagement opinion). (Holopainen ym. 2006, 64-69.) Siséisen tarkastuksen suo-
rittamia erilaisia tarkastuksia ovat erilaiset toiminto- ja prosessitarkastukset seké tieto-
jarjestelmatarkastukset. Toiminto- ja prosessitarkastuksiin sisaltyvat mm. séhkdisen
laskujenkasittelyn tarkastus, sopimushallinnon tarkastus sek& EU-projektien hallinnointi
ja tarkastus. Tietojarjestelmatarkastuksiin puolestaan siséltyvat mm. tietohallinnon ja
tietoturvan tarkastaminen, projektihallinnon tarkastaminen sekd sovellustarkastukset.
(Holopainen 2013, 279-355.)

Riskienhallinnan ja valvonnan arvioinnissa tarkeita asioita ovat raha- ja reaaliproses-
seihin liittyvan tiedon johdonmukaisuus ja luotettavuus, omaisuuden turvaaminen, toi-
minnan tuloksellisuus seka sopimusten ja lakien noudattaminen. Johtamis- ja hallinto-
jarjestelmien arvioinnissa tarkeitd asioita ovat tehokkaan johtamisen ja johdon vastuu-
velvollisuuden varmistaminen, organisaation etiikan ja arvojen edistaminen, valvontain-
formaation tehokas ja riittdva raportointi asianosaisille seka tehokas tiedon kulku ja
toiminnan koordinointi hallituksen ja johdon, sek& siséisen ja ulkoisen tarkastuksen vé-
lilla. (Holopainen ym. 2006, 64-69.)

Konsultointipalveluihin kuuluvat neuvonanto- ja muut sen luontoiset palvelut, joiden
tarkoituksena on tuottaa lisdarvoa organisaation toiminnalle ja parantaa organisaation
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johtamis- ja hallintojarjestelmad, valvontaprosesseja seké riskienhallintaa ilman, ettd
sisdinen tarkastus puuttuu organisaation paatoksentekoon. Konsultointipalveluja tuote-
taan yleensa toimeksiantaja-asiakkaan pyynnosta. Néiden palvelujen sisalto, laajuus ja
tavoitteet sovitaan asiakkaan kanssa. Konsultointipalveluita ovat esimerkiksi neuvonta,
itsearviointien koulutus, muu koulutus, neuvonta seké perusroolin ylittavét tehtavat ris-
kienhallintaprosessissa. (Holopainen ym. 2013, 105). Toteuttaessaan konsultointitehté-
vid, siséisen tarkastajan tulee toimia objektiivisesti, eikd hén saa ottaa vastuuta paatok-
senteosta (Siséiset tarkastajat ry, 2012). Ammattistandardeissa konsultoinnista ohjeiste-
taan muun muassa, etta siséisen tarkastajan tulee hyddyntaa konsultointitehtévien yh-
teydessd hankkimaansa valvontatietdmystd organisaation valvontaprosessien ja riskien-
hallintaprosessien arvioinnissa. Riskienhallintaprosessien kehittdmisessa tai kayttoon-
otossa sisdisen tarkastajan tulee kuitenkin olla tarkka siité, ettei ota johdolle kuuluvaa
vastuuta varsinaisessa riskienhallinnassa. Sisaisen tarkastajan tulee konsultointitehtavis-
sé keskittya kohteen tavoitteiden mukaisiin riskeihin ja olla myds valmis havaitsemaan
muita merkittavia riskeja. (Holopainen ym. 2013, 105.)

Hallituksen tai sitd vastaavan toimielimen on méariteltava sisdisen tarkastuksen toi-
mintaohjeessa sisdisen tarkastuksen tarkoitus, toimivalta ja vastuut, toiminta-alue, ase-
ma organisaatiossa, tietojensaantioikeus sekd omaisuuden tarkastusoikeus. Néaiden mi-
nimivaatimusten liséksi toimintaohjeessa olisi hyva méaaritelld myds sisédisen tarkastuk-
sen toiminta-ajatus, tavoitteet, osallistumisoikeudet ja -velvollisuudet hallituksen ja joh-
toryhmén kokouksiin, sitoutuminen organisaation arvoihin ja pddmaariin, sisaisen tar-
kastuksen vastuut suhteessa muun organisaation vastuisiin seka toiminnan suunnittelu-
ja raportointitapa. (Kuuluvainen 2001, 26.) Sisdisen tarkastuksen tarkoituksesta, vas-
tuusta, toimivallasta ja toimintasuunnitelman toteutumisesta taytyy raportoida hallituk-
selle ja ylimmélle johdolle saannollisesti. Raporteista tulee kayda ilmi myds merkittavét
avoimet riskit, valvontakysymykset, johtamis- ja hallintojarjestelmaa koskevat merkit-
tavat asiat sekd mahdolliset muut asiat, joita organisaation hallitus pyytda. Sisdisen tar-
kastuksen tulee myos arvioida organisaation johtamis- ja hallintojarjestelmiin, tietojéar-
jestelmiin ja toimintoihin liittyvia riskiasemia, jotka ovat yhteydessa toiminnallisen ja
taloudellisen tiedon luotettavuuteen ja yhtendisyyteen, omaisuuden turvaamiseen, toi-
mintojen tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen, seka lakien, maardysten ja sopimusten nou-
dattamiseen. Riskiarvioinnin tulosten perusteella sisdinen tarkastus arvioi organisaation
johtamis- ja hallintojérjestelmén, toimintojen ja tietojarjestelmien valvontamenettelyi-
den tehokkuutta ja riittdvyytta. Sisdinen tarkastus arvio myds, ovatko organisaation toi-
mintojen ja hankkeiden tulokset pd&madrien ja tavoitteiden mukaisia ja ovatko ne toteu-
tettu tarkoitetulla tavalla, sek& ovatko arviointiperusteet riittdvid. Jos arviointiperusteet
ovat riittavat, tulee siséisen tarkastajan soveltaa niitd omassa arvioinnissaan. Jos arvi-
ointiperusteet taas ovat puutteellisia, tulee sisdisen tarkastajan kehittdd yhdessa organi-
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saation johdon kanssa riittavat ja tarkoituksenmukaiset arviointiperusteet. (Sisdiset tar-
kastajat ry 2007, 19-20).

Siséisen tarkastuksen johtopaattksien ja tehtévien tuloksien tulee perustua asianmu-
kaisiin analyyseihin ja arviointeihin. Kaikki merkityksellinen informaatio, joka tukee
johtopaatoksia, on dokumentoitava. Tyon tuloksista tulee raportoida organisaation halli-
tukselle ja ylimmalle johdolle ja raportin tulee sisaltda tehtavien tavoitteet ja laajuus,
johtopaatokset, suositukset seka toimenpidesuunnitelmat. Raportoinnin on oltava objek-
tiivista, selkedd, tasmaéllistd, taydellistd ja ajankohtaista. Jos tarkastustuloksia luovute-
taan organisaation ulkopuolelle, on raportointiin sisallytettava rajoitukset tulosten jake-
lusta ja kaytostd. Konsultointityon edistymisen ja tulosten raportointi vaihtelee sisallol-
tdén tehtdvan luonteen ja asiakkaan tarpeiden mukaan. (Sisdiset tarkastajat ry 2007, 19—
20).

Itse tarkastus paattyy vasta, kun tarkastaja saa organisaation johdolta selvityksen sii-
t4, mitd johto on tehnyt suositusten johdosta tai ilmoituksen, etta se ei tule tekeméén
mitéan. Jalkiseurannan toteutus riippuu tarkastuksessa tehtyjen havaintojen kriittisyy-
destd. Joskus tehtyjen korjausten varmistaminen heti tarkastuksen paattymisen jalkeen
on tarpeellista ja joskus taas puolen vuoden tai vuoden kuluttua. Seuranta voidaan tehda
esimerkiksi alustavasti kyselylld, jonka vastaukset tulee myéhemmin todentaa. (Holo-
painen 2013, 251-252.) Sisdisen tarkastuksen johtajan tulee kehittaa jarjestelma, jonka
avulla seurataan johdolle raportoitujen tulosten toimeenpanoa seka kehittéa sitd. Seuran-
tamenettelyn avulla varmistetaan, etta organisaation johdon hyvéksymat toimenpiteet on
toteutettu tuloksellisesti ja ettd ylin johto on hyvaksynyt riskin ja paattanyt olla ryhty-
matta toimenpiteisiin. Sisdisen tarkastuksen toiminnon tulee myds seurata tulosten toi-
meenpanoa konsultointitoimeksiannossa, asiakkaan kanssa sovitun laajuuden mukaises-
ti. Jos sisdisen tarkastuksen johtajan ndkemyksen mukaan johdon hyvaksyma riski on
lilan suuri, tulee hanen keskustella asiasta ylimmén johdon kanssa. Mikali riskienhallin-
tatoimet ovat myos tdmén jalkeen siséisen tarkastuksen johtajan mielesta riittaméattomat,
tulee hdnen raportoida siita hallitukselle. (Siséiset tarkastajat ry 2012, 24-25.)

Tarkastuksen kenttavaiheen paattyessa tarkastuskohteen vastaavan esimiehen kanssa
on hyvé kayda loppukeskustelu, jonka sisalté on samantyyppinen, kuin aloituskeskuste-
lussa. Tarkastajan tulee kertoa, mitk& ovat paahavainnot ja minkalaisia ovat annettavat
suositukset, jotta raporttiluonnos ei ole yllatys. Tassa keskustelussa varmistetaan myos
se, ettd tarkastaja ei ole ymmartényt jotain vaarin ja pyritddn saamaan esimiehelta sitou-
tuminen annettavien suositusten toimeenpanemisesta. Jos kohteen esimies on eri mielta
tarkastajan kanssa, tulee tdma kirjata raporttiin. (Holopainen ym. 2013, 250.)
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2.3 Sisdinen tarkastus ja riskienhallinta

Viime vuosina organisaatiot ovat kohdanneet vaikean talouden tilan. Epévakaassa ym-
paristdssa yritykset ovat muuttaneet strategioitaan rakentaen uusia liiketoimintamalleja
perustuen globalisaatioon ja uusiin teknologioihin. Nain ollen on myds syntynyt uusia
riskejd, joita on yha vaikeampi hallita. (Stanciu 2012, 79.) Organisaation johto ei pysty
valittémilla havainnoillaan ja kontakteillaan seuraamaan organisaation jarjestelmien
kaikkea toimintaa, vaan se tarvitseekin sisdisia tarkastajia avukseen. Siséinen tarkastus
voi muun muassa ohjata riskiarviointeja sekd valvonnan itsearviointeja (Holopainen
2006, 64). Riskienhallinta késittelee riskeja ja mahdollisuuksia vaikuttaen arvon tuotta-
miseen tai sailyttdmiseen. Riskienhallinnan voidaan méaritelld olevan koko organisaati-
ossa sovellettava prosessi, johon vaikuttavat organisaation johto, hallitus ja muu henki-
10stO ja joka on suunniteltu huomaamaan mahdolliset tapahtumat, jotka voivat vaikuttaa
tavoitteiden saavuttamiseen, ja hallitsemaan organisaation riskinottohalua seka tarjoa-
maan kohtuullisen varmuuden organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Riskienhal-
linta on suunnattu tavoitteiden saavuttamiseen yhdessa tai useammassa erillisessa, mutta
osittain paallekkaisessé osa-alueessa. (Miles ym. 2004, 2.) Riskienhallinta siséltada kaik-
ki hallintamenettelyt, jotka turvaavat organisaation tavoitteiden saavuttamista. Riskien-
hallinnalla tulee varmistaa, ettd kaikki merkittavat riskit tunnistetaan ja arvioidaan ja
ettd niitd seurataan jatkuvasti osana johtamistoimintoja. Riskienhallinnan tulee kattaa
sisdiset ja ulkoiset riskit, mitattavissa olevat riskit ja sellaiset riskit, joita ei voi mitata
seka riskit, joihin voidaan vaikuttaa ja joihin ei voida vaikuttaa (Rahoitustarkastus 2003,
14).

Siséisen tarkastuksen rooli osana organisaation riskienhallintaa on merkittava. 11A:n
laatiman riskienhallinnan kolmen puolustuslinjan mallissa sisdinen tarkastus muodostaa
yhden linjan. Riskienhallintajarjestelmén arviointi onkin yksi siséiselle tarkastukselle
kuuluvista avainalueista ja se varmistaa riskienhallinnan tehokkuuden ja toimivuuden.
Siséiset tarkastajat eivat voi osallistua riskienhallintaprosesseihin vastuullisina toimijoi-
na tai osallistua paatoksentekoon, jottei sisdisen tarkastuksen riippumattomuus vaaran-
nu. Sen sijaan sisdinen tarkastaja voi osallistua prosessiin konsulttina koulutuksen ja
kehittdmisen seka raportoinnin osalta. Riskienhallinnan vastuu on aina organisaation
johdolla. Sisaisen tarkastuksen tehtdvana on varmentaa ja arvioida riskienhallinnan riit-
tavyyttd organisaation ylimmalle johdolle ja hallitukselle, mutta samalla se tarjoaa tur-
vallisuutta my6s muille ulkoisille tahoille. (Holopainen ym. 2013, 45-47.)

Riskienhallinnan voidaan katsoa koostuvan kahdeksasta toisiinsa liittyvistd osa-
alueista. Nama ovat perdisin organisaation johdon tavoista hoitaa liiketoimintaa ja ne
liittyvat laheisesti koko johtamisprosessiin.
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e Sisdinen ymparistd (Internal Environment)

e Tavoitteiden asettaminen (Objective Setting)

e Tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavien tapahtumien tunnistaminen (Event
Identification)

e Riskien arviointi (Risk Assessment)

¢ Riskeihin reagointi (Risk Response)

e Valvontatoimenpiteet (Control Activities)

e Informaatio ja kommunikaatio (Information and Communication)

e Seuranta (Monitoring)

N&ma kahdeksan osa-aluetta eivét toimi samalla tavoin kaikissa organisaatioissa. Pie-
nissa ja keskisuurissa organisaatioissa toiminta voi olla epavirallisempaa ja vahemman
jarjestaytynytta, kuin isoissa organisaatioissa. (Miles ym. 2004, 5.) Riskienhallinnan
arviointiperusteena kaytetaan yleensa COSO-ERM-késitemallia, joka on organisaatioi-
den kokonaisvaltaisen riskienhallintajarjestelmén malli. Tdma vuonna 2004 julkaistu
malli tdydentdd vuonna 1992 julkaistua sisaisen valvonnan COSO-IC-mallia. Touko-
kuussa 2013 julkaistiin uusin péivitys COSO-1C-mallista, joka korvaa vuoden 2014
loppuun mennessa vuoden 1992 mallin. (Holopainen ym. 2013, 52-53.) COSO-ERM
viitekehyksen mukaan tavoitteet, joiden toteutuminen riskienhallinnan avulla pyritaén
toteuttamaan, voidaan jakaa neljaan osaan: (1.) Strategiset tavoitteet (Stategic), (2.) toi-
minnalliset tavoitteet (Operationals), (3.) taloudellista raportoinnin luotettavuus (Repor-
ting) seké (4.) vaatimustenmukaisuus (Compliance). Nama erilliset, mutta osittain myds
paallekkaiset, luokat kertovat eri osa-alueiden riskienhallinnan tarpeista. Naiden luokki-
en riskienhallinta voi olla suoraan eri johtohenkil6iden vastuualueilla. Koska raportoin-
nin luotettavuus ja lain noudattaminen kuuluvat koko organisaation kontrollointitoi-
menpiteisiin, riskienhallinnan johtamisen voidaan odottaa antavan kohtuullisen var-
muuden néiden tavoitteiden saavuttamisesta. Strategisten ja operatiivisten tavoitteiden
saavuttaminen ei aina ole organisaation kontrolloitavissa, vaan ndiden tavoitteiden saa-
vuttaminen riippuu usein myos ulkoisista tapahtumista. Riskienhallinta voi tarjota koh-
tuullisen varmuuden ndiden tavoitteiden saavuttamiseen, siten, ettd organisaation johto
ja hallitus kaytannon valvojana ovat jatkuvasti tietoisia laajuudesta, jolla organisaatio
liikkuu kohti asetettuja tavoitteita. (Miles ym. 2004, 3). Kuvio kolme kuvaa organisaati-
on kokonaisvaltaista riskienhallintakenttaa.
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]

Seuranta ja
tarkastus
(erillinen arviointi, jatku-
vat arvioinnit)

Sisdinen ymparisto
(johtamistapa, valvonta-
kulttuuri)

!

Raportointi ja
tiedonvalitys

Kontrollitoimenpiteet
(péivittainen valvonta,
tehtdvien eriyttdminen)

COSO-IC (harmaat)
COSO-ERM (kaikki)

Tavoitteiden

asettaminen

(riskinottohalu, riskin-
sietokyky)

A

Tapahtumien
tunnistaminen

(riskit, mahdollisuudet)

A 4

Riskien arviointi
(todennékaoisyys, syy-

Riskienhallinta
(valta, véhennd, jaa tai hy-
vaksy)

seuraussuhteet)

Kuvio 3: Kokonaisvaltainen riskienhallinta

(Holopainen ym. 2013, 53)

I1A on antanut kannanoton sisdisen tarkastuksen roolista riskienhallinnassa perustuen
COSO-ERM-malliin. Tamén kannanoton mukaan sallitut ydinroolit ovat:

1. varmistaa

e riskienhallintaprosessin olemassaolo

e riskien arviointi

e avainriskien raportoinnin arviointi
e koko riskienhallintaprosessin arviointi
e avainriskien hallinnan toteutumisen tarkastelu
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2. konsultointi
e ohjata riskien maéarittamis- ja arviointitilaisuuksia (CRSA)
¢ valmentaa johtoa riskienhallintatoimenpiteiden ymmartdmiseen
e suorittaa kokonaisvaltaista riskiraportointia
e koordinoidan ERM-toimenpiteita
o edistdd ERM-kehikon kayttoonottoa
o yllapitad ja kehittdd ERM-kehikkoa
e Kkehittad riskienhallintastrategia hallituksen hyvaksyttavaksi

Varmistus ja arviointi muodostavat sisdisen tarkastuksen ensimmainen peruspalvelun ja
riskienhallintaa tuleekin arvioida aina eri tehtavien suorittamisen yhteydessé kokonais-
prosessin arvioinnin lisaksi. Mikali riittdvat varovaisuusehdot taytetaan, voidaan suorit-
taa myos toista peruspalvelua konsultointia, johon on sovellettava sitd koskevia standar-
deja. Konsultointia harjoitetaan kuitenkin vain jos toimintaohje sen sallii ja konsultoin-
nista on sovittu riskienhallintaprosessin omistajan kanssa. 1A on mygs ottanut kantaa
siithen, mitd sisdinen tarkastus ei saa tehda. Siséinen tarkastus ei saa olla maaradva taho
riskienhallintaprosessissa, asettaa riskitasoa, paattda riskienhallintatoimenpiteista tai
toteuttaa niitd, antaa johdon vakuutuksia riskienhallinnasta, tai olla vastuussa riskienhal-
linnasta. Sisdinen tarkastus ei saa toteuttaa naitd johdolle kuuluvia tehtavia, koska se ei
saa asettua johdon asemaan eika tehda johdolle kuuluvia péatoksia. (Holopainen ym.
2013, 54-55.)

2.4  Sisdisen tarkastuksen jarjestaminen

Siséinen tarkastus kuuluu organisaation perustoimintoihin, silla kaikissa organisaatiois-
sa sisdista tarkastusta suoritetaan jollakin tavoin, vaikka sisdisen tarkastuksen omaa
henkildstoa ei olisikaan. Siséista tarkastusta perustettaessa tulee pohtia, onko organisaa-
tio niin suuri, etta sen hallitus tarvitsee avukseen siséisen tarkastuksen toimintoja. Tata
tulee miettid organisaatioissa, joissa ei ole lakisaateisté tai hyvéan johtamis- ja hallinto-
jarjestelman vaatimaa valttaméattomyytta sisdisen tarkastuksen jarjestamiseen. Pankit ja
vakuutuslaitokset ovat organisaatioita, joissa sisdinen tarkastus on lain tai valvovan vi-
ranomaisen ohjeiden perusteella pakollista. (Holopainen 2006, 79). Karkeana sdantoné
sisdisen tarkastuksen jarjestamiselle on, ettd mikéali organisaation liikevaihto on noin
100 miljoonaa tai tyontekij6itd on 500, tulisi ainakin yhden henkilon vastata taysipai-
vaisesti sisdisestd tarkastuksesta. Pienemmissé organisaatioissa tarkastus voidaan hoitaa
osa-aikaisena ostopalveluna. Pienissé organisaatioissa ostopalvelujen kéytto saattaa olla
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my0s ainoa vaihtoehto. (Holopainen 2013, 116). Dolanin ja Moranin (2013) mukaan
organisaation tulisi koostaan huolimatta ottaa huomioon seuraavia asioita sisaisen tar-
kastuksen perustamista pohdittaessa: Ovatko organisaation avainprosessit alttiita suh-
teellisen korkealle riskille, tarvitseeko organisaatio korkeamman tason varmennuspro-
sesseja liiketoiminnan kasvavan monimutkaisuuden ja omistajien odotusten myotd, on-
ko organisaation sektorilla uusia kehityssuuntia, mukaan lukien teknologian kehitys
sekd onko organisaation kulttuuri sopeutuva ja sopiva muutokseen.

Uuden siséisen tarkastuksen toiminnon perustamisessa organisaatio yleensa tarvitsee
ulkoista konsultointia. Ilman tét4 uudesta toiminnosta ei valttdmattd saada riittvéasti
lisdarvoa ja turvaa. Mikali siséisen tarkastuksen johtajaksi nimitetdan joku, joka ei tunne
ammattia, vaatii toiminnon tehokkaasti alkuun saaminen kohtuullisesti aikaa ja koulu-
tuspanosta. Sisdisen tarkastuksen ammattiin kouluttautuminen kestdad useita vuosia,
vaikka henkild jo muuten tuntisikin organisaation. Vaihtoehtona onkin palkata sisédisen
tarkastuksen johtaja organisaation ulkopuolelta. Uuden siséisen tarkastuksen sisaanajo
kestéda Holopaisen (2013) mukaan 2-4 vuotta. Uuden siséisen tarkastajan kouluttaminen
vie yhta kauan, edellyttéden, ettd hanella on tarpeellinen akateeminen peruskoulutus.
Néin ollen on suositeltavaa kayttad apuna ammattitaitoista ulkopuolista palveluntarjo-
ajaa. Konsultin tehtdvanéd on perehdyttdd henkilostd sisédisen tarkastuksen kansainvali-
siin ammattistandardeihin, koulutustarjontaan ja alan yhdistyksiin seké valvontakehik-
koihin. H&n my0s avustaa sisaisen tarkastuksen toimintaohjeen kirjoittamisessa seké
suunnittelee organisaatioon sopivan sisdisen tarkastuksen kasikirjan ja tydvalineiston ja
avustaa niiden laadinnassa. Hanen olisi myds hyva olla suunnittelemassa ensimmaisen
kauden toimintaa ja suorittaa tarkastusalueen riskikartoituksen toimintasuunnitelmaa
varten. Nama kaikki toiminnot suoritetaan yhdessa organisaation sisdisen tarkastuksen
johtajan tai oman sisdisen tarkastajan kanssa.

Siséinen tarkastus léhtee sisdisen tarkastajan tai tarkastusyhteisén saamasta toimek-
siannosta suorittaa organisaation sisdinen tarkastus. Sisaisesta tarkastuksesta tulee tehda
kirjallinen toimintaohje, jossa maéritellaan sisdisen tarkastustoiminnon tarkoitus, toimi-
valta ja vastuu seka konsultointipalveluiden luonne. Taman toimintaohjeen tulee olla
ammattistandardien mukainen ja organisaation hallituksen hyvaksyma. Kirjallinen toi-
mintaohje helpottaa sisédisen tarkastuksen tarkoituksen, toimivallan ja vastuun riittavan
laajuuden saannollista arvioimista ja se on ratkaisevan tarked dokumentti tarkastustoi-
minnan johtamisessa. Sisdisen tarkastuksen johtajan tulee sdanndllisesti arvioida, ovat-
ko sisdisen tarkastuksen tarkoitus, vastuu ja toimivalta sellaisella tasolla, kuin ne toi-
mintaohjeessa maaritellaan. Arvioinnin tuloksista on raportoitava organisaation ylim-
mélle johdolle ja hallitukselle (Siséiset tarkastajat ry 2007, 33-34).

Sisdisen tarkastajan tulee tehd& tehtdvékohtainen ty6suunnitelma ja arvioida seuraa-
via asioita ennen tarkastustyon aloittamista, noudattaakseen ammatillista huolellisuutta:
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e tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavan tyon maara

e arviointi- ja varmistuspalveluiden kohteiden olennaisuus, merkittavyys ja
monimutkaisuus

e riskienhallinta-, valvonta- sekéd johtamis- ja hallintoprosessien tehokkuus ja
riittavyys

e merkittavien virheiden sekd maaraysten ja sopimuksen vastaisen toiminnan
todennakaoisyys

e tehtdvan kustannusten suhdetta hyotyyn

Ty6suunnitelmassa on maadriteltdva menettelytavat, joita sovelletaan tehtavén aikana
informaation hankkimiseen, analysointiin, arviointiin ja dokumentointiin. Ty6suunni-
telma tulee olla hyvéksytty ennen tydn aloittamista ja kaikille muutoksille taytyy saada
hyvaksynta (Siséiset tarkastajat ry 2007, 16-23). Sisédinen tarkastaja madarittaa itse arvi-
ointi- ja varmistuspalvelun laajuuden ja luonteen. Han arvioi arviointi- ja varmistuspal-
veluissa objektiivisesti tarkastusaineistoa antaakseen riippumattoman arvion arvioinnin
kohteena olevasta prosessista tai muusta arvioinnin kohteena olevasta asiasta. Arviointi-
ja varmistuspalveluihin liittyy kolme osapuolta: (1.) henkil6 tai ryhmé, joka on osallinen
suoraan prosessiin tai muuhun kohdeasiaan, (2.) arvioinnin toteuttava sisdinen tarkastaja
sekd (3.) henkild tai ryhmé, joka hyodyntéa sisdisen tarkastajan arviointia (Sisaiset tar-
kastajat ry 2007, 11). Siséisen tarkastuksen johtajan tulee tehda riskiperusteiset suunni-
telmat siséisen tarkastuksen tehtavistd, jotka tulee asettaa tarkeysjarjestykseen organi-
saation paamaarien mukaisesti. Johtajan tulee myds arvioida ehdotettujen konsultointi-
tehtdvien hyvéaksymisté ja hyvaksytyt tehtévat tulee esittda toimintasuunnitelmassa. Joh-
taja esittelee sisdisen tarkastuksen toimintasuunnitelman ja resurssitarpeen organisaation
johdolle ja hallitukselle, jotka paattavat suunnitelman hyvaksymisesta (Sisdiset tarkasta-
jatry 2007, 18).

Suunnitteluvaihe on yksi tarkastusprosessin tarkeimpia vaiheita. Taustainformaatiota
tulisi keraté erilaisista l&hteista riittavasti. Tietol&hteind voivat olla muun muassa aiem-
pien tarkastusten tydsuunnitelmat, aiempien tarkastusraporttien suositukset ja havainnot,
omat tietopankit, sidosryhmaét seka erilaiset lehdet (Audiator, Balanssi). Etukéteisaineis-
tosta sisdinen tarkastaja voi nahdd, mita riskeja ja ongelmia tarkastuskohteessa on ja
laatia alustavan tarkastussuunnitelman. Tietoa ja ideoita voi tulla lisdd myds myéhem-
min, jolloin tarkastuksen tarkoitus voi muuttua viel& aloituskeskustelun jélkeen tai jopa
tarkastustyon aikana. Sisdisen tarkastajan olisi, aineistolahteiden lisaksi, hyvéa keskustel-
la tapauskohtaisesti esimerkiksi talous-, laki-, henkilésté-, compliance-, turvallisuus-,
laatu- ja riskienhallintayksikoiden henkiloston kanssa. Heiltd siséinen tarkastaja saa
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tietoja erityisasioista toiminnoittain seka kokonaisndkemysta asioista yleensé organisaa-
tiossa. Nama tiedot ja ndkemykset saattavat vaikuttaa tarkastussuunnitelman sisaltoon.
Aiheellista voi olla myds hankkia tilintarkastajan nakemys kohteesta. Jos tarkastetta-
vaan toimintoon liittyy koko organisaation lapi kulkevia prosesseja, olisi hyva myos
haastatella henkil6itd, jotka ovat mukana tiedon ja tavaran toimittamisessa tai vastaanot-
tamisessa tarkastuskohteelle tai -kohteelta. (Holopainen ym. 2013, 227-228.)

Alustavan tarkastussuunnitelman ollessa valmis, tulee tarkastuksen osapuolien valilla
kéayda aloituskeskustelu, joka on ammattistandardien mukainen menettelytapa. Tarkas-
taja kdy keskustelun toiminnosta vastaavan johdon kanssa ja keskustelun tarkoituksena
on varmistua yhteisesta ndkemyksestd tarkastuksen tavoitteista. Keskustelun jalkeen
tdsmennetéédn alustavaa tarkastussuunnitelmaa ja tydsuunnitelmaa ja muodostetaan lo-
pullinen tarkastussuunnitelma tarkastusjohtajan hyvaksyttavaksi. (Holopainen ym.
2013, 236-237.) Siséisella tarkastuksella tulisi olla myos selkeé visio ja missio. Visio
on nédkemys siitd, miké on tavoitetila, joka halutaan saavuttaa kohtuullisen pitkalla aika-
valilla, esimerkiksi 3-5 vuoden kuluttua. Missio puolestaan on yleisluontoinen kuvaus
tavoitteista, jotka siséiselld tarkastuksella on seka toimintatavasta sovitettuna omaan
toimintaorganisaatioon. (Holopainen 2006, 93.)

Sisdisen tarkastuksen ammattistandardit velvoittavat kehittdmaéan sisdisen tarkastuk-
sen toiminnalle laadunvarmistus- ja kehittamisohjelman seka yllapitdmaén sita. Ohjel-
man tulisi siséltaa saanndllisin valiajoin tehtavét sisdiset ja ulkoiset laatuarvioinnit seka
jatkuvan sisaisen seurannan. (Kananen, Korhonen & Sovasto, 2013, 8.) Sisaisen tarkas-
tuksen toiminnasta tulee lisaksi tehdd ulkoinen arviointi vahintédan kerran viidessa vuo-
dessa. Tarkastuksen tulee suorittaa organisaation ulkopuolinen, pateva ja riippumaton
arvioija tai arvioijaryhma. Sisaisen tarkastuksen johtaja keskustelee hallituksen kanssa
siitd, onko tarvetta suorittaa ulkoinen arviointi useammin. He myds arvioivat ulkoisen
arvioijan patevyydestd, riippumattomuudesta ja mahdollisista eturistiriidoista. Arvioin-
tia pohdittaessa tulee myds ottaa huomioon organisaation ominaisuudet, kuten koko,
toimiala ja monimutkaisuus, suhteessa ulkoisen arvioijan kokemukseen (Sisdiset tarkas-
tajat ry 2007, 17).

2.5 Henkil6stod ja osaaminen

Nykypaivén siséisten tarkastajien tulee omata koko ajan laajaneva osaamisalue, joka
muodostuu muun muassa patevyydestd, teknisestd osaamisesta sekd kayttaytymiseen
liittyvistd ominaisuuksista, joita vaaditaan jatkuvasti muuttuvan siséisen tarkastajan
tyon suorittamiseen. Pysydkseen muutoksen mukana, siséisten tarkastajien tulee pystya
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yhdistdmaan eri ominaisuuksia aina neuvottelijasta tietokoneohjelmoijaan. (Jackson
2007, 38.) Automaatio lisaantyy jatkuvasti kaikilla liiketoiminnan alueilla ja niin myos
sisdisessa tarkastuksessa. Datan analysoinnilla tulee olemaan tulevaisuudessa yha suu-
rempi osuus tarkastustydssd. Tama asettaa yha suurempia vaatimuksia siséisten tarkas-
tajien patevyydelle seké organisaatioiden kaytdssa olevalle tekniikalle. Siséisten tarkas-
tajien osaamisessa suurempaan rooliin nousevat analyyttinen ja Kriittinen ajattelu, 1T-
osaaminen, datan analysointi, riskienhallintaosaaminen sek& kommunikointitaidot. Var-
sinkin suurilla yrityksilla on kdytdssaan valtavat maarat dataa ja tarkastustyo tulee digi-
talisoitumaan ja automatisoitumaan tulevaisuudessa yhd enemmén. Sisdisen tarkastuk-
sen yksikoilld on jatkuva paine maksimoida resurssejaan kasvavien odotusten myota,
kuitenkaan kasvattamatta kulujaan. (Jackson 2014, 3.)

Siséisten tarkastajien osaamisalueet laajenevat ja siséisia tarkastajia tulee yha erilai-
simmista taustoista, kuten tekniikan, toimitusketjujen ja sopimusosaamisen alueilta.
Patevien tyontekijoiden I6ytdaminen ja palkkaaminen onkin aina haastavaa ja organisaa-
tion toiminnan kannalta erittdin Kkriittinen tekija. Ndin on myds sisaisen tarkastuksen
henkildston osalta. VVaara valinta voi osoittautua erittdin kalliiksi. Siséisen tarkastuksen
nykyinen rooli ja laaja tehtdvakentté vaativat patevia henkiloité ja tahan tuleekin kiinnit-
tdd huomiota organisaatiossa. Ennen rekrytointia organisaation tulee maaritelld, mita
sisdinen tarkastus vaatii ja mitd ominaisuuksia sisdiselta tarkastajalta vaaditaan. Sisdista
tarkastusta suorittavien henkildiden laatu on erityisen tarkeaa, silla yksi sisaisen tarkas-
tuksen ammattistandardien mainitsema asia siséisen tarkastuksen toiminnon vahvuuden
maarittdmiseksi, on siséisen tarkastajan patevyys. (Seol & Sarkins 2005, 876-877.)

I1A:n julkaisemat eettiset saannot ovat osa kansainvalisesti hyvaksyttyja ammatillisia
periaatteita eli ammattinormistoa (International Professional Practices Framework) ja
sisdltavat kayttaytymissaannot sekd olennaiset sisaisen tarkastuksen ammatin periaat-
teet. Ammattinormisto tarkoituksena on ohjata sisdisia tarkastajia tyossaan. Sisdisilla
tarkastajilla tarkoitetaan tassa henkildita, jotka ovat I1A: jasenid, IIA:n ammattitutkin-
non suorittaneita tai niita, jotka toimivat siséisen tarkastuksen maaritelman mukaisissa
tehtdvissa. Eettiset saannot koskevat néité henkiloita sekd sisaisen tarkastuksen palvelu-
ja tuottavia tahoja. Eettisten sédantdjen rikkomisesta voi aiheutua jopa kurinpidollisia
toimia I1A:n jasenille. (Holopainen 2013, 146.)

Siséisilta tarkastajilta vaadittava ammattitaito merkitsee muun muassa sita, etté tar-
kastajat ottavat vastaan ainoastaan sellaisia tehtévia, joiden hoitamiseen heilld on riitta-
vasti tietoa, taitoa sekd kokemusta seka kehittavat jatkuvasti ammattitaitoaan. Ammatti-
taitoon kuuluu my6s oman organisaation ja sen toiminnan tuntemus, mika tarkoittaa
epavirallisen ja virallisen organisaation, tuotteiden ja palvelujen sekd henkildston tun-
temista ja tuotanto-, myynti-, markkinointi- sekd palveluprosessin ymmartamista. Siséi-
sen tarkastajan olisi hyva myods ymmartad muut kyseiselle organisaatiolle erityiset sei-
kat. Tdméan vuoksi Holopaisen (2013, 147) mukaan ostopalveluja kdytettdessa siséisen
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tarkastuksen johtajan liséksi, organisaation koon ja muiden piirteiden mukaisesti, aina-
kin yhden siséisen tarkastajan olisi hyva olla organisaation omaa henkildstoa. Riittavaan
ammattitaitoon kuuluu my®és riittdva koulutus, joka on yleenséd akateeminen peruskoulu-
tus. Sisdiselld tarkastajalla tulisi olla tavanomaisissa tyotilanteissa taito soveltaa kan-
sainvélisid ammattistandardeja, tekniikoita ja menettelytapoja turvautumatta tukeen ja
laajoihin selvityksiin. Johtamisperiaatteiden, laskentatoimen periaatteiden ja menetelmi-
en seka tarkeimpien tietotekniikkariskien ymmartdminen on erittédin tarke&d, kuten myos
kyky tunnistaa vaarinkaytoksista kertovat merkit seké ihmissuhdetaitojen hallinta.

Siséisen tarkastuksen johtajan tehtdvana on varmistaa, ettd tehtavaén nimetylla hen-
kilolla on tarvittava ammattitaito tehtdvan suorittamiseen. Tarkastaja voi Kieltaytya tar-
jotusta tehtavasta, mikali han kokee, ettei omaa tehtdvaan vaadittuja taitoja. Mikali si-
séiselld tarkastuksella kokonaisuutena ei ole riittavasti patevyyttd tehtdavan suorittami-
seen, on johtajan tehtadvéna hankkia apua omasta organisaatiosta tai ostopalvelujen kaut-
ta. Sisaisten tarkastajien ammatillinen kehittdminen on myo6s valttamatontd. Siséisen
tarkastustoiminnon kokonaisammattipdtevyys on myds sisaisen tarkastuksen johtajan
vastuulla. (Holopainen 2013, 148-149.)

1A on myos julkaissut viitekehyksen, The 1A Global Internal Audit Competency
Framework, joka madrittelee patevyysstandardit, joita sisdiselta tarkastajalta vaaditaan.
(Seol & Sarkins 2005, 876-877.) Viitekehyksessa madritellddn se osaaminen, joka si-
séiselta tarkastajalta vaaditaan, jotta han tayttaa I1A:n siséisen tarkastuksen viitekehikon
IPPF:n (International Professional Practices Framework) vaatimukset. Osaamisella tar-
koitetaan tassé viitekehyksessé yksilon kykya hoitaa ty6tehtavansd asianmukaisesti toi-
mien madritellyn tietdmyksen, taidon ja kayttaytymisen mukaisesti. Viitekehys muodos-
tuu kymmenestd ydinosaamisalueesta, joita ovat (1) ammattietiikka, (2) sisaisen tarkas-
tuksen johtamien, (3) IPPF, (4) hallinto, riski ja kontrolli, (5) liiketoimintaosaaminen,
(6) kommunikaatio, (7) suostuttelu ja yhteistyd, (8) kriittinen ajattelu, (9) sisdisen tar-
kastuksen toimitus seka (10) kehitys ja innovaatiot. Jokainen ydinosaamisalue siséltaa
lisdksi useita tehtavaalakohtia, joista on maaritelty kuuluvatko ne siséisen tarkastuksen
henkiléstolle vai johdolle, vai organisaation toimitusjohtajalle. (I11A competency frame-
work, 2013.)

Clemonssin (2009) mukaan teknologian osuus sisaisen tarkastuksen tydsséa on kasva-
nut merkittavasti viime aikoina, mika tuo myos lisdvaatimuksia sisaisten tarkastajien
osaamiselle. Organisaatiot eivat kuitenkaan aina kehitd oman henkildston taitoja, vaan
kayttavat yhd useammin ulkopuolisen palveluntarjoajan apua tayttddkseen aukon orga-
nisaation osaamisessa. Vaikeimpia osaamisalueita rekrytoida ovat muun muassa tieto-
jarjestelmatarkastukset, merkittdvan ohjelmiston tarkastus, liiketoimintariskien arvioin-
ti, verotarkastukset seka véarinkaytosten ennaltaehkéisy ja havaitseminen. Clemonssin
mukaan muutos taloudellisen raportoinnin taidoista laajempaan osaamiseen, kuten ope-
ratiivisiin ja teknisiin sekd muihin taitoihin, voidaan saavuttaa organisaation sisélla.
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Olemassa olevien resurssien tydstdminen ja henkildston kierrattdminen organisaation
sisalla vaatii investointeja ja muodollisia ohjelmia mutta tdma voi tarjota pidemmaén
aikavalin hyotya koko organisaatiolle kasvavien ja organisaation sisalla siirrettavissa
olevien taitojen myota.

2.6 Sisainen tarkastus kunnallishallinnossa

Kuntien hallinto-organisaatiot koostuvat johtamis- ja hallintotehtdvia suorittavista viras-
toista, erilaisista paatosvaltaa kayttavista toimielimistd seka palveluja tuottavista laitok-
sista. Toimielinten jasenet edustavat kuntalaisia ja kayttavat paatdsvaltaa kunnassa. Lai-
tosten ja virastojen henkildstd puolestaan koostuu viranhaltijoista ja tyontekijoistd, jotka
ovat kunnan palveluksessa. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryynanen & Siitonen 2003, 14.)
Kuntien valvontajérjestelma koostuu ulkoisesta ja sisédisesta valvonnasta. Ulkoinen val-
vonta siséltada tarkastuslautakunnan ja JHTT-tilintarkastajan suorittaman valvonnan.
Siséinen valvonta koostuu viranhaltija- ja luottamushenkildiden vastuulla olevasta val-
vonnasta, joka perustuu kuntalakiin seka kuntien valtuustojen hyvaksymiin johtosaan-
toihin. Sisédinen tarkastus on osa sisdistd valvontaa. Suurissa ja joissain keskisuurissa
kaupungeissa toimii sisaisen tarkastuksen yksikko ja myds suurimmissa sairaanhoitopii-
reissa ja muissa kuntayhtymissa on siséisen tarkastuksen yksikoita tai sisaisia tarkasta-
jia. (Sisaiset tarkastajat ry, www-sivut, 26.3 2015.)

Kuten yksityisella sektorilla, niin myds kunnallisella puolella tulisi sisaisen tarkas-
tuksen suunnittelussa huomioida I1A:n julkaisemien sisdisen tarkastuksen ammattistan-
dardien tehtavien suunnittelulle asettamat ehdot (Holopainen 2013, 215). Kuntien toi-
minnan tuloksellinen johtaminen on nykyaan yha suurempien haasteiden edessa ja kun-
tien tuleekin huomioida ja hallita riskeja, jotka aiheutuvat jatkuvasti niukkenevista re-
sursseista sekd moninaisista lakiséateisista tehtdvistad. Samaan aikaan kunnat muodosta-
vat suuria konserneja, joiden johtamisen, omistajaohjauksen ja tytaryhtididen hallitus-
tyoskentelyn tulisi pohjautua riittavéan asiantuntemukseen ja kokemukseen. Kuntien
vastuulla olevien toimintojen valvonnan ja riskienhallinnan merkitys on ndin ollen myds
jatkuvasti kasvanut. Kuntalakiin siséllytetylla sisaisen tarkastuksen séantelylla tulisikin
edistdd kuntien hallinnan ja johtamisen kehittymisté. (Kiviaho 2014, 5.)

Vuoden 1997 kuntalain uudistuksen myota kuntien tarkastusjarjestelmé muuttui, ja-
kaen kaupunkien tarkastusjarjestelman selkeésti kahteen osaan, sisdiseen ja ulkoiseen
tarkastukseen. Vuoden 2007 kuntalaissa puolestaan madriteltiin konsernijohto ja sen
valvonta- ja ohjausvastuu sek& kunnallisten liikelaitosten johtajien ja johtokuntien siséi-
sen valvonnan jarjestamisvastuu. Tarkastusta ja taloutta koskevia muutoksia tehtiin
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my6s vuoden 2012 kuntalain uudistuksessa. Taman uudistuksen mukaan valtuuston
tulee paattdd kuntakonsernin ja kunnan riskienhallinnan ja siséisen valvonnan perusteis-
ta. Madraykset hallinnon ja talouden tarkastuksesta tulee antaa valtuuston hyvéksymas-
sé hallintosdénndssa, joka on keskeinen ohjausvéline (Holopainen 2013, 195-196.) Lain
mukaan vuoden 2013 tilinpaatoksesta lahtien kunnan toimintakertomuksessa tulee olla
arvio todennakoisesta tulevasta kehityksestd, tiedot riskienhallinnasta ja sisédisen val-
vonnan jarjestamisesta seké keskeisia johtopaatoksia. Tilintarkastajan tehtévaksi sdadet-
tiin kunnan ja kuntakonsernin asianmukaisen riskienhallinnan ja siséisen valvonnan
jarjestamisen tarkastaminen. (Holopainen 2013, 195-196.)

Kuntalain sisdista valvontaa ja riskienhallintaa koskevat muutokset tulivat voimaan
1.1.2014. Hallituksen esityksessa kuntalain muuttamisen perusteluissa késiteltiin en-
simmaista kertaa sisdista tarkastusta. Siséinen tarkastus asemoitiin osaksi kunnan joh-
tamistehtévaa ja madriteltiin, ettd se tulisi jarjestaa siséisten tarkastajien kansainvalisten
ammattistandardien mukaan. Perusteluissa todettiin muun muassa, ettd: Sisainen tar-
kastus on osa sisaista valvontaa, joka puolestaan on osa kunnan johtamisjarjestelmaa
ja kuluu hyvaan hallintotapaan. Sisdinen tarkastus tukee organisaatiota sen tavoitteiden
savuttamisessa tarjoamalla jarjestelméllisen lahestymistavan organisaation riskienhal-
linta-, valvonta-, johtamis- ja hallintoprosessien tuloksellisuuden arviointiin ja kehitta-
miseen.” (Holopainen ym. 2013, 210.)

Siséisen valvonnan ja riskienhallinnan perusteissa olisi suositeltavaa maarata muun
muassa lainsaadannollisesta perustasta, soveltamisalasta sekéd kaésitteistd, sisdisen val-
vonnan ja riskienhallinnan tarkoituksesta ja tavoitteista, seké tehtévista ja vastuista seka
tilivelvollisuudesta. Perusteissa olisi myds hyva maarata sisaisen valvonnan ja riskien-
hallinnan kytkennéstd johtamisjarjestelmaan ja toiminta- ja hallintokulttuuriin, toimin-
nan ja talouden suunnitteluun, seka seurantaan ja arviointiin, ydintoimintoihin ja proses-
seihin, laatujarjestelmiin, hallinnon ja talouden menettelyihin, omaisuuden hallintaan
seka tietojarjestelmiin. Riskienhallinnan osalta tulisi ottaa huomioon eri riskiluokat ja
niiden ulottuminen ulkoistettuihin palveluihin sekd koko konserniin. Riskienhallintapro-
sessi ja siihen liittyvat konkreettiset toimenpiteet tulisi maaritella seké linjata, miten
riskeihin suhtaudutaan. Keskeinen ohjausvéline on yhtymavaltuuston hyvaksyma hallin-
tosaantd, mihin velvoitetaan sisallyttdamadn maaraykset sisdisestd valvonnasta ja ris-
kienhallinnasta. (Satakunnan sairaanhoitopiiri, BDO, 2013.) Perusteiden ja hallinto-
sdanndn maaraysten tehtdvana on ohjata kunnanjohtajaa, pormestaria, kunnanhallitusta
sekd muita valvontavastuullisia elimid jarjestdaméaan kunnan siséinen valvonta ja riskien-
hallinta asianmukaisesti. Kuntalakiin on myds kirjattu kunnanhallituksen raportointivel-
vollisuus sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan jarjestamisestad seka keskeisista johto-
paéatoksista. (Kiviaho 2014, 5.)

Kuntalain uudistuksen perustana olevassa hallituksen esityksessa todettiin sisdisen
tarkastuksen olevan osa hyvaa johtamista ja hallintaa. Kunnanhallitukset eivat, tasta
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huolimatta, ole useinkaan jarjesténeet sisdista tarkastusta tukemaan hallituksen valvon-
tatehtdvad. Kuntien toimintaympariston jatkuva muuttuminen, riskienhallinnan heik-
koudet, monimutkaistuvat konserni- ja toimintarakenteet seka tiukentuneet saadokset
puoltavat kuitenkin sisdisen tarkastuksen jarjestamista. Kiviahon (2014) mukaan kunti-
en vastuullista johtamista ja hallintaa tulisi vahvistaa velvoittamalla kunnanhallitukset
jarjestdimaan ammattimainen siséinen tarkastus, jos kunnan siséinen valvonta ja riskien-
hallinta eivét toimi tuloksellisesti ja ole asianmukaisesti jarjestettyja.

EU:lta tulee myos vaatimuksia sisdisen tarkastuksen toiminnalle. Kunnat ovat muka-
na monissa erilasissa EU-projekteissa eri rooleissa, kuten partnerina, rahoittajana tai
projektin vetdjand. Néaihin projekteihin liittyy usein yksityiskohtainen, monitulkintainen
ja useamman tahon séatdma ehto- ja toimintasdanndsto, jonka noudattamista valvotaan
EU:n tasolla seka kansallisesti. Tarkastettaessa EU-projektin toimintaa ja hallinnointia,
sisdinen tarkastaja ei voi toimia ensimmaéisen tason valvojana sellaisissa hankkeissa,
jota tarkastajan oma kunta hallinnoi. EU:n rahoittamissa hankkeissa, siséinen tarkastaja
arvioi ja tarkastaa hankkeita ja projekteja varmistaakseen, ettd hanke toteutetaan hyvak-
sytyn suunnitelman mukaisesti ja saavuttaa asetetut tavoitteet seka ja ettd ohjaus ja seu-
ranta on jarjestetty asianmukaisesti. (Holopainen 2013, 302-303.)

2.6.1  Sisaisen tarkastuksen rooli

Kuntien sisdisen tarkastuksen muoto ja organisointi riippuu usein kunnan koosta. Suu-
rissa kunnissa saattaa olla erillinen sisdisen tarkastuksen yksikko, kun taas keskisuurissa
kunnissa siséisen tarkastuksen palvelut ostetaan usein ulkopuoliselta palveluntarjoajalta.
Pienissd kunnissa johto saattaa hoitaa valvontavelvollisuuden itse. (KPMG 2001, 60.)
Siséisestd valvonnasta, ja ndin ollen myos sisaisestd tarkastuksesta, vastaavat kuitenkin
aina kaupunginhallitus seka kaupunginjohtaja tai pormestari. Kuntalain muutoksessa ja
sen perusteluissa on vasta nyt késitelty ensimmadista kertaa siséista tarkastusta. Se on
liitetty osaksi kunnan johtamistehtdvaa ja on paatetty, ettd sisainen tarkastus tulee jarjes-
tdd kansainvalisia ammattistandardeja noudattaen. Sisdinen tarkastus on osa kaupunki-
konsernin ohjaus- ja valvontajérjestelmaa ja sen tehtéviin kuuluvat valvontatehtévat,
jotka johto on sille delegoinut. Sisainen tarkastus kehittad ja arvioi kaupungin riskien-
hallintaa sek& hallintoprosesseja ja valvontajérjestelmid tarkastus-, arviointi- ja konsul-
tointipalveluiden kautta. Siséinen tarkastus valvoo myds sitd, ettd kunnan toimintaperi-
aatteita noudatetaan ja ettd paivittdinen valvonta on tarkoituksenmukaista seka auttaa
yhteison jasenid tehtavien tehokkaassa hoitamisessa.

IHA:n madrittelemét standardit sopivat hyvin myos julkiselle sektorille. Standardien
mukaan yhteisossa tulee arvioida riskeja, jotka liittyvat taloudellisen ja toiminnallisen
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tiedon luotettavuuteen, omaisuuden turvaamiseen, toiminnan tuloksellisuuteen seka
lakien ja méaardysten noudattamiseen. Nama asiat ovat oleellisia seka julkisella, etta
yksityiselld sektorilla. (Holopainen 2013, 210-211.) Sisdisen tarkastuksen tehtaviksi
kunnallisella puolella voidaan luetella esimerkiksi hallinnon tarkastus, johon siséltyvét
ohjeiden ja johtosddnttjen noudattaminen, toimintasuunnitelman noudattaminen, asioi-
den valmistelu, lakisaateisten velvoitteiden hoitaminen, organisaation tehokkuuden val-
vominen sekd tavoitteiden asettaminen ja saavuttaminen. Tehtdviin kuuluvat myos
omaisuuden hoidon tarkastus, sisdisen valvonnan toimivuuden ja tehokkuuden tarkas-
tus, talouden tarkastus ja toimenpidesuositusten antaminen. (KPMG 2001, 60-61.)
Myos riskienhallinnan merkitys jokapaivéisessa johtamisessa on tiedostettu kunnissa
aiempaa selkedmmin. Sisdisten tarkastajien tulisi tunnistaa ja arvioida merkittdvimpia
riskeja ja néin ollen edistaa tietoisuutta riskienhallinnasta ja liittda jokaiseen tarkastuk-
seen ja arviointiin tarkastuskohteen riskien analysointi seka arvioida toteutetun riskien-
hallintajarjestelmén tehokkuutta. (Holopainen ym. 2013, 211.)

Kuntalaki maérittelee tarkastuslautakunnan tehtdvat mutta ei varsinaisesti siséisen
tarkastuksen muotoja. Porin kaupungin tarkastustoimiston (2011) mukaan tarkastuslau-
takunnan tehtéviin kuuluvat valtuuston hyvaksymien toiminnallisten ja taloudellisten
tavoitteiden toteutumisen arviointi, kuntakonsernin toimintojen jérjestamistavan arvi-
ointi, toimintojen tarkoituksenmukaisuuden ja tehokkuuden arviointi seka arviointiker-
tomuksen laatiminen. Tarkastuslautakunta ei ole hallituksen alainen, ei osallistu paivé-
kohtaiseen paatoksentekoon eika silld ole omaa késkyvaltaa. Tarkastuslautakunta on
valtuuston apuelin, eiké sen jasenend saa olla kaupungin tai tytaryhtion tyontekija. Tar-
kastustoimisto puolestaan hoitaa lautakunnan valmistustehtavat, joihin kuuluvat muiden
muassa arviointityo, tarkastuskaynnit seka erilaiset koulutukset ja kokoukset. Tarkastus-
toimisto hoitaa kaupunkikonsernin sisdisen tarkastuksen ja toimii kaupunginjohtajan ja
kaupungin hallituksen alaisuudessa ja sen paatuotteena ovat tarkastusraportit seka neu-
vonta.

Kuntalain mukaan valtuuston tehtdvéna on asettaa tarkastuslautakunta toimikauttaan
vastaavien vuosien talouden ja hallinnon tarkastuksen jarjestamistad varten. Kuntalain
lisdksi, kuntaliiton tarkastussaantdémallissa, on tarkastuslautakunnan tehtaviksi esitetty
tilintarkastajan tarkastussuunnitelman toteutumisen seuranta, tilintarkastajan tehtavien
suorittamisen seuranta, tilintarkastuksen riittdvien resurssien huolehtiminen, tarpeen
vaatiessa esitysten teko tilintarkastuksen kehittdmiseksi seka esitysten ja aloitteiden teko
lautakunnan, tilintarkastajan ja sisaisen valvonnan tehtévien yhteensovittamisesta te-
hokkaalla tavalla. (KPMG 2001, 43-44.) Kuvio nelja kuvaa kuntien valvontaa ja siihen
kuuluvia eri osapuolia.
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Valtion valvonta, EU-valvonta

Ulkoinen valvonta Johdon ja luottamushenkildiden val-

vonta (tarkastustoimikunta)

. . i Esimiesten pdivit-
Tarkastuslautakunta Tilintarkastaja JHTT Siséinen tarkastus
téinen valvonta

Kuntalaiset

Kuvio 4: Kunnan valvonta ja sen eri osapuolet
(Holopainen 2013, 197)

2.6.2  Tarkastusprosessi ja -menetelmat

Siséisen tarkastuksen toiminnan runkona on yleensé tarkastussuunnitelma, jonka kau-
punginjohtaja vahvistaa vuodeksi kerrallaan. Kaikki kaupungin toiminnan kannalta
oleelliset toimintayksikot arvioidaan véhintadn valtuustokausittain. Tarkastussuunnitel-
man pohjana tulisi olla riskikartoitus, jonka avulla arvioidaan olennaiset tarkastettavat
asiat. Tarkastusjohtajan tehtavand on informoida ulkoista tarkastusta ja pyytdd heidén
nakemys alustavasta suunnitelmasta. Sisdiset tarkastajat esittdvat oman mielipiteensa
tarkastushavaintojen perusteella ja tarkastusjohtaja laatii ndiden ehdotuksien perusteella
yhteenvedon, joka esitetddn kaupunginjohtajalle. Péivitetty tarkastussuunnitelma ajoite-
taan ja jaetaan vastuualueiden tarkastajille. Hyvaksytyn vuosisuunnitelman pohjalta
laaditaan tarkastussuunnitelma yksittéisista tarkastuksista. Tastd suunnitelmasta tulisi
kaydé ilmi ainakin seuraavat asiat:
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e tarkastuksen kohde

e tarkastuksen tavoitteet

e arviointiperusteet

e keskeiset riskit, jotka ovat tulleet ilmi suunnitteluvaiheessa
e rajaukset

e tarkastusmenetelméa

e tarkastuksen ajankohta ja kesto

e paavastuullinen tarkastaja sek& muut tarkastajat

Ennen kuin tarkastussuunnitelma hyvaksytaan lopullisesti, esitetddn se tarkastettavan
kohteen johdolle tai vastaaville henkildille jarjestamalla aloituspalaveri. Informoimalla
tarkastuksen kohdetta varmistetaan, ettd kaikki olennaiset asiat riskienhallinnan ja muun
toiminnan osalta tulevat esille, kohde on tietoinen tarkastuksesta ja valmistautunut tar-
vittaessa auttamaan tarkastuksessa. (Holopainen 2013, 215-216.)

Tarkastuksesta saatujen tarkastustulosten tueksi, sisdinen tarkastaja analysoi, tulkit-
see ja dokumentoi myds muita tietoja tulosten tueksi. Tallaista tietoa voi olla kaikki
tarkastuskohteeseen liittyvé tieto. Tietojen analysoinnilla etsitaan virheitd, epasaannolli-
syyksid, poikkeamia, joita ei osattu odottaa sekd ohjeiden vastaista toimintaa. Tarkas-
tusmenetelmat tulisi valita huolellisesti ja niita valittaessa tulisi ottaa huomioon tutkitta-
van asian merkitys, tiedon luotettavuus ja saatavuus, kontrollijarjestelman riittavyys,
tarkkuus, joka on mahdollista saavuttaa seka vertailutiedon saatavuus. Tarkastettavaa
aineistoa on yleensa paljon ja tarkastettava aineisto valitaan riskiarvioinnin ja tarkastus-
tavoitteiden mukaan. Tarkastuksen yhteydessa saatavaa tietoa voidaan edelleen verrata
esimerkiksi muihin vastaaviin kuntiin tai laitoksiin kokonaiskuvan saamiseksi. (Holo-
painen 2013, 216-217.)

Siséisen tarkastuksen mahdollisimman suuresta itsendisyydesta huolimatta siséisen
tarkastuksen riippumattomuus ei koskaan vastaa tilintarkastajalle asetettuja riippumat-
tomuusvaatimuksia, joten sisdisella tarkastuksella ei voida korvata lakisaateista tilintar-
kastusta. Sisdisen tarkastuksen toiminta voi kuitenkin olla osittain yhtenevaisté tilintar-
kastajien tehtdvien kanssa. Sisdisen tarkastuksen tekeméa tyo saattaa olla hyodyllista
lakisaateiselle tilintarkastukselle ja nédin voidaan jopa vélttda kaksinkertaista tyota. Mi-
kali tilintarkastaja kayttaa hyddykseen sisdisen tarkastuksen havaintoja, on han myds
vastuussa sisdisen tarkastuksen tyon laadusta ja siitd, etta tarkastus on tehty hyvan tilin-
tarkastustavan mukaisesti. (KPMG 2001, 61.)
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2.6.3  Aineisto ja raportointi

Siséisen tarkastuksen perustietoon kuuluvat muun muassa tilinpaatokset ja vuosisuunni-
telmat, poytékirjat, kirjanpito, palkkalaskenta, taloussuunnittelu, varastokirjanpito seka
tarkastettavien kohteiden omat tutkimukset ja selvitykset. Useimmissa tarkastuksissa
apuna kaytetddn myos haastatteluja kyselyitd. Sisdinen tarkastaja tekee myds erilaisia
havaintoja tarkastusprosessin aikana. Tarkastuksen aineisto voidaan jakaa neljaan ryh-
maan:
1. analyyttinen evidenssi (laskelmilla, paattelylla tai tilastollisesti osoitettu riip-
puvuus)
2. dokumentaarinen evidenssi (asiakirjat)
fyysinen evidenssi (tarkastajan havainnot)
4. lausuntoluonteinen evidenssi (haastattelut ja mielipiteet)

Tarkastushavaintoja verrataan aina tarkastuskriteereihin, joita ovat muun muassa laki,
toimintatavat ja normit sekd kaupungin omat toimintaohjeet ja alan omat standardit.
Johdon tavoitteet, suunnitelmat seké budjetit muodostavat myds tarkastuskriteereja tar-
kastustyolle. Tehdyistd havainnoista muodostetaan johtopéatoksid, joiden mukaan laadi-
taan kehittdmisehdotuksia ja toimenpidesuosituksia. Kun havaitun tilan ja vaaditun tilan
valilla huomataan eroavaisuuksia, arvioidaan niiden merkittavyys ja pohditaan mahdol-
lisia seurauksia. Merkittavyys ratkaisee raportoinnin aiheellisuuden ja annettavien suo-
situksien laajuuden. (Holopainen 2013, 218-220.)

Siséinen tarkastus raportoi tyon tuloksista kohteen vastuuhenkil6lle ja timén esimie-
helle seké laatii yhteenvetoraportteja madraajoin kaupunginjohdolle. Tarkastuksen ha-
vainnoista ja annettavista suosituksista keskustellaan vastaavan henkilén kanssa ennen
raportin luovuttamista. Raportista tulee kayda ilmi tarkastuksen tavoite, laajuus ja tulok-
set seké suositukset ja tiedot jo tarkastuksen aikana suoritetuista mahdollisista korjaus-
toimenpiteistd. Raportissa arvioidaan lisdksi kohteen koko sisédisen valvonnan tila. Si-
séisen tarkastuksen tehtadvana on myds valvoa, ettd kohteen johto ottaa kantaa esitettyi-
hin suosituksiin ja toteuttaa tarpeelliseksi katsotut korjaustoimenpiteet. Tarkastuksesta
on myos hyva laatia seurantaraportteja puolen vuoden valein. Naista raporteista ilmene-
vat suositukset ja niiden taytantdonpano seka muut hallinnon toimenpiteet raporteissa
esitettyihin asioihin. Kunnanhallitus on osa konsernijohtoa ja silld on ohjaus- ja valvon-
tavastuu, joten puolivuosittaiset seurantaraportit olisi hyva toimittaa myos sille. Tarkas-
tuksista ja arvioinneista laadittava yhteenveto esitetddn kaupunginhallitukselle sek&
muulle konsernijohdolle. (Holopainen 2013, 219-220.)

Sisdisen tarkastuksen tulee myds huolehtia arviointi- ja tarkastusmateriaalin asian-
mukaisesta dokumentointitavasta. Erityisen tarkedd tdmé& on silloin, kun on arvioitu
esimerkiksi ulkopuolisten rahoittajien varojen kayttod tai jostain tarkastuksen kohteesta
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on aiheutunut poliisitutkinta. Materiaalia, joka tulee arkistoida, on esimerkiksi tarkas-
tussuunnitelma, kopiot tositteista, sopimuksista, poytakirjoista ja kirjanpitoaineistosta
seka Kirjalliset kyselyt. Véliraporttiyhteenvedot ja erillismuistiot seké lopullinen tarkas-
tusraportti ja sen seurantatiedot on myos sailytettdva. Dokumentoinnin roolina on var-
mistaa, ettd tarkastusjohtaja, laaduntarkastaja tai ulkoinen tarkastaja voivat todeta, etta
tarkastus on tehty hyvaa tarkastustapaa noudattaen. (Holopainen 2013, 220.)
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3 SISAISEN TARKASTUKSEN JARJESTAMISEN MUODOT

3.1 Ulkoistaminen ja ostopalvelut

Siséinen tarkastus voidaan jérjestdaa organisaation sisdisesti oman sisdisen tarkastuksen
yksikdn avulla, se voidaan ulkoistaa ulkopuoliselle palveluntarjoajalle tai jarjestaa nai-
den kahden tavan yhdistelména, eli osittain itse ja osittain ulkoistetusti (Desai, Gerard &
Tripathy 2011, 149-150). Siséisen tarkastuksen nykyinen maaritelma tunnustaa siséisen
tarkastuksen ulkoistamisen yhdeksi mahdolliseksi tavaksi jarjestdd organisaation sisai-
nen tarkastus. Méaéritelméssa kaytetdan sisédisen tarkastuksen yksikkd -termin sijaan
sisdisen tarkastuksen toiminto -termid, jolla tunnustetaan organisaation ulkopuolisen
henkilén mahdollisuus suorittaa sisdinen tarkastus. (Anderson & Chapman 2002.) Siséi-
sen tarkastuksen resursoinnissa tulee ottaa huomioon se, etta nykyinen toimintaymparis-
t6 on monimutkaistunut siind maarin, ettd suuressakaan organisaatiossa sisaisen tarkas-
tuksen ei valttaméttd ole mahdollista yllapitaa edellytettdvaa erikoistietamysta. Tarvitta-
va tietdmys voidaan hankkia ulkopuolelta toiselta organisaatiolta tai oman organisaation
sisdltd. Sisdisen tarkastuksen tulee kuitenkin pystyd toteuttamaan kaikki pyydetyt ja
suunnitellut arviointi- ja varmistustehtdvat, jotka sisaltyvéat tarkastusjohtajan laatimaan
ja hallituksen hyvéksymaan riskiperusteiseen suunnitelmaan. Resurssipulaan tai puuttu-
vaan tietdmykseen ei voida vedota. (Holopainen 2013, 114.) Abdolmohammadin (2013)
mukaan ulkoistamisesta onkin viime aikoina tullut laajalle levinnytta toimintaa monissa
organisaatioissa. Kasvanut luottamus ulkoistamiseen saattaa johtua viimeaikaisesta ke-
hityksestd, jossa sisaisen tarkastuksen rooli on jatkuvasti kasvanut ja siséisten tarkastaji-
en tyomaara lisdantynyt.

Usein kaytetty perustelu ulkoistamiselle on, ettd ydinosaaminen ja ydintoiminnot pi-
detddn oman organisaation sisélld mutta ei ydintoimintoihin kuuluvat toiminnot ulkois-
tetaan. Tarked kysymys kuitenkin téllgin on, ettd miten ydintoiminnot maéritellaan.
(Cordon & Heikkild 2002, 183.) Sisdisen tarkastuksen toiminnot voidaan siis myds ul-
koistaa, mikali organisaatio kokee taméan tarpeelliseksi. Syitd ulkoistamiselle voi olla
monia. Organisaation omat resurssit tarkastuksen jarjestamiselle voivat olla liian pienet,
toiminnassa on havaittu uusia riskeja, jotka vaativat erityisosaamista, sisdisen tarkastuk-
sen toimintaa modernisoidaan tai toimintaa on hajautettu. Organisaatiolle voi myos
muodostua tarve suorittaa arviointi- tai konsultointitehtdva nopeasti, eikéd tdmén suorit-
tamiseen ole resursseja tai taitoa. Organisaation johdon tulisi varautua mahdolliseen
tarpeeseen ostopalvelujen hankkimiselle ja kirjata tdméa sisdisen tarkastuksen toiminta-
ohjeeseen ja toimintasuunnitelmaan. (Kuuluvainen 2001.)

Sisdisen tarkastuksen palveluita tarjoavien tahojen maaré on lisaantynyt, mika on etu
palvelun tarvitsijoille. Isoissa organisaatioissa tatd voidaan hyddyntdd omien resurssien
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tdydentdmisend ja pienissé organisaatioissa ulkoisen palveluntarjoajan kaytt6 on mah-
dollisuus toimitusjohtajalle ja hallitukselle toteuttaa sisaisté tarkastusta. (Kuuluvainen
2001, 28-29.) Ostopalvelujen tarjoajat voidaan Kuuluvaisen (2001, 29) mukaan jaotella
kolmella tavalla. Ensimmainen ryhma ovat riippumattomat siséisen tarkastuksen palve-
luita tarjoavat tahot. Toisen ryhmén muodostavat tilintarkastustoimistot, joilla on paljon
asiantuntijaresursseja. Kolmannen ryhman muodostavat erilaiset asiantuntijapalveluita
tarjoavat tahot, jotka tarjoavat oman alansa asiantuntemusta, mutteivét sisdisen tarkas-
tuksen tai tilintarkastuksen asiantuntemusta. Riippumattomia siséisen tarkastuksen pal-
veluita tarjoavien tahojen kayttd véhentaa tarkastusriskid, antaa varmuutta tarkastuksen
laadusta seka helpottaa tarkastusjohtajan valvonta- ja ohjaustehtdvaa. Suurilla tilintar-
kastustoimistoilla on paljon henkil6- ja asiantuntijaresursseja seka laajat verkostot. Nail-
Ia toimistoilla ei kuitenkaan valttamaétta ole tarpeeksi siséisen tarkastuksen ammattitai-
toa, jolloin valvonta ja ohjaustehtdva jadvat palvelun ostajalle, mikali halutaan kéayttaa
muita kuin palveluntarjoajan omia kriteereja. Tilintarkastustoimiston asettamat kriteerit
sisdiselle tarkastukselle saattavat olla lahella tilintarkastuksen Kkriteereja ja ne saatetaan
toteuttaa kaavamaisesti. Sisdisen tarkastuksen riippumattomuuden varmistamiseksi pal-
veluja ei tulisi ostaa omalta tilintarkastustoimistolta, vaan konsultointeja ja arviointeja
olisi hyva hankkia eri palveluntarjoajilta. Kolmannen ryhmén asiantuntijapalveluiden
kayttd on kannattavaa erityistilanteissa. Talloin tarkastusjohtajan tehtdvana on muokata
lopputulokset sisdisen tarkastuksen standardien edellyttdmadn muotoon. Holopaisen
(2013, 168) mukaan sisaisten tarkastuspalvelujen osto omilta tilintarkastusyhteisoilta tai
niiden yhteisty6tahoilta ei ole hyvén sisdisen tarkastustavan, eikd hyvéan johtamis- ja
hallintojarjestelman mukaista. Mikéli ndin tehdaan, menettdd jompikumpi osapuoli us-
kottavuutensa. Vaikka palvelun suorittaisi erillinen henkild, ei tilanne muutu. Yhdysval-
loissa tdma kielletddn jopa laissa. Sarbanes-Oxley-laki kieltdd samaa palveluntarjoajaa
suorittamasta tilintarkastuksen ohessa muita palveluja samalle asiakkaalle.
Organisaatioilla, jotka ulkoistavat sisdisen tarkastuksen toimintonsa, on usein alhai-
nen voimavarojen spesifisyys, alhainen ymparistoon liittyva epavarmuus, alhainen kayt-
taytymiseen liittyva epdvarmuus seka harvoin tarve sisdisen tarkastuksen toiminnolle.
(Coram ym. 2008, 548.) Abbot (2007, 548) havaitsi tutkimuksessaan, joka kasitti 2000
yritystd, ettd organisaatiot, joilla on vahva tarkastusvaliokunta, ovat epatodennakdisem-
pid ulkoistamaan sisdisen tarkastuksensa ulkopuoliselle taholle. Tutkimuksessa ei kui-
tenkaan tullut ilmi, etta sisdisen tarkastuksen ulkoistaminen olisi yhteydessé tarkastus-
valiokunnan tehokkuuden kanssa. Carsello, Hermanson ja Raghunandan (2005) puoles-
taan tutkivat organisaatioiden siséisen tarkastuksen budjettien kokoja ja havaitsivat, etta
ne olivat positiivisesti yhteydessa muun muassa organisaation kokoon, varaston kokoon,
liiketoiminnan rahavirtoihin seka tarkastusvaliokunnan arvioon sisdisen tarkastuksen
budjetista. Sisdisen tarkastuksen budjetin koot olivat puolestaan negatiivisesti yhteydes-
sd ulkoistetun sisdisen tarkastuksen osuuteen. Tutkimuksen yleisend johtopaatoksena
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oli, ettd organisaatiot, joilla on korkeat liiketoimintariskit, lisd&vét organisatorista seu-
rantaansa sisdisen tarkastuksen kautta, mika todisti siséisen tarkastuksen funktion tér-
keyden organisaation toiminnassa.

Abdolmohammadi (2013) havaitsi tutkimuksessaan, etta tarkastusvaliokunnan osal-
listuminen on positiivisesti ja merkittévasti yhteydessa sisaisen tarkastuksen toimintojen
ulkoistamiseen. Tarkastusvaliokunnan seké organisaation koon ja sijainnin yhteisvaiku-
tus osoitti, ettd keskikokoiset ja suuret kansainvaliset/monikansalliset organisaatiot, joil-
la on tarkastusvaliokunta ulkoistavat enemman, kuin keskikokoiset ja suuret paikalli-
set/kansalliset organisaatiot, joilla ei ole tarkastusvaliokuntaa. My0s tuottoa tavoittele-
vat organisaatiot ulkoistivat siséisen tarkastuksen toimintojaan useammin, kuin organi-
saatiot, jotka eivat tavoittele voittoa. Gorg, Hanley ja Strobl (2004) puolestaan havaitsi-
vat tutkimuksessaan, ettd ulkomaisessa omistuksessa olevat organisaatiot ulkoistivat
sisdisen tarkastuksen toimintojaan useammin, kuin kotimaisessa omistuksessa olevat.

Cordonin ja Heikkilan (2002, 185-186) mukaan yleisimpié syita toiminnan ulkois-
tamiselle ovat pddoman véhyys, tieto-taidon puute, joustavuus seka tarve nopeaan rea-
gointiin tai pieneen tuotantoon, markkinoille padsyn nopeus, voimavarojen kayttdaste
tai ylimaarainen kapasiteetti sekd mittakaavaedut. Usein nopeasti kasvavilla yrityksilla
ei ole riittavasti pddomaa rahoittaakseen kaikki toimintonsa, joita ne pystyisivét tuotta-
vasti kehittdméan. Ulkoistamalla osan toiminnoista, organisaation tarvitseman padoman
tarve véhenee. Monissa tapauksissa, muut organisaatiot saattavat omata paremmat taidot
suorittaa tiettyjd toimintoja. Tietdmyksen puute liittyykin usein vaikeuksiin kehittaa
osaamista oman organisaation sisalla riittdvan nopeasti. Kolmas syy, joustavuus seka
tarve nopeaan reagointiin tai pieneen tuotantoon, liittyy siihen, ettéd jotkin organisaatiot
ovat erikoistuneet kykyyn kasvattaa tuotantoa nopeasti tukeakseen markkinapaikkaa.
Monissa tapauksissa markkinoille padasyn nopeutta voidaan myos lisata ulkoistamalla
kehittdmistoimintaa avaintoimittajille, sen sijaan, ettd kaikki tehtéisiin organisaation
sisdisesti. Voimavarojen kayttOaste ja vapaa kapasiteetti voivat olla syitd ulkoistamiselle
silla esimerkiksi monilla teollisuuden yrityksilla on vaatimus voimavarojen hyddynta-
misen minimitasosta, jotta investointi voidaan hyvéksya. Jos tdhan minimiin ei péaasté,
tuotanto usein ulkoistetaan, jossain tilanteissa jopa Kilpailijoille, joilla on vapaata kapa-
siteettia. Mittakaavaeduista voidaan esimerkkiné sanoa kokoonpano, jonka monet orga-
nisaatiot ovat ulkoistaneet. Kun yksi yritys hoitaa monen organisaation kokoonpanon,
saavutetaan mittakaavaetua, jota ndma organisaatiot eivat itse yksinaan saavuttaisi. Ul-
koistamisen seurauksena kokoonpanon kustannukset ovat yleisesti laskeneet.

Samalla, ulkoistamisaikeista voidaan myods I0ytdd useita varjopuolia. Toimintojen
ulkoistamisessa siirtyy myos tietotaitoa, joka yllyttaa uusia kilpailijoita samoilla mark-
kinoille. Esimerkiksi 80-luvulla monet Amerikkalaiset yritykset ulkoistivat toimintojaan
Aasialaisille valmistajille, jotka vuosia myohemmin tulivat samoille markkinoille hy6-
dyntden ulkoistamisen kautta saamaansa tietotaitoa. Ulkoistaminen voi myds vaikuttaa
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toimialan voimatasapainoon. Esimerkiksi IBM:n paatds ulkoistaa tiettyj& toimintojaan
Intelille ja Microsoftille, mé&érasi koko alan kehitystd vuosia eteenpéin. Cordon ja Heik-
kild nékevat mahdollisena ongelmana my®os riippuvuuteen, luottamukseen ja turvalli-
suuteen liittyvat kysymykset. Esimerkiksi henkildston ulkoistamien saattaa aiheuttaa
merkittavia turvallisuusriskejd, mikali ei voida olla taysin varmoja heidédn osaamistasos-
taan. Yhtena varjopuolena on myo6s opportunismin pelko. Kun organisaatiosta tulee yha
enemman toisistaan riippuvaisia, transaktiokustannukset yleensé nousevat. Usein orga-
nisaation ja palveluntarjoajan valisten suhteiden hallinnan vaatima aika ja resurssit ovat
kohtuuttomia sek& sopimusten ja odotusten selventdminen liian haastavaa. Monet Cor-
donin ja Heikkilan esittdmistd ulkoistamisen ajureista ja varjopuolista liittyvat vain osit-
tain organisaatioiden avainosaamisalueisiin. Monet organisaatioiden toiminnoista osu-
vat niin sanotusti harmaalle alueelle, eli ne eivat ole selkedsti tunnusomaisia toiminnal-
le, mutteivat myoskaan selkeésti erillisia paaliiketoiminnasta. Organisaatioiden tulee
kuitenkin pystya vastaamaan kysymykseen, mita kannattaa ulkoistaa ja mita ei.

3.2 Ulkoistamisen hyddyt

Siséisen tarkastuksen ulkoistamisessa on monia hyoty- ja haittatekijoitd. Schneiderin
(2008, 18) mukaan ulkoistamisen kautta saavutettavia hyotyja ovat esimerkiksi tarkas-
tustyon nopea aloittaminen seka suorittaminen, erilaiset mahdolliset kustannusrakenteet
kiinteiden kustannusten sijaan, laajempien resurssien hyddyntaminen seka suurempi
sisdisen tarkastuksen itsendisyys ja objektiivisuus. Organisaatiolle, joka on vasta aloit-
tamassa sisaisen tarkastuksen toimintaa, ulkoistaminen voi olla tehokkaampi tapa jarjes-
tad sisdinen tarkastus, kuin rakentaa oma siséisen tarkastuksen osasto alusta alkaen. Eri-
laisella kustannusrakenteella tarkoitetaan mahdollisuutta maksaa sisaisille tarkastajille
tuntipalkkaa tehdyn tyon mukaan ja néin ollen valttya kiinteiltd kuukausittain maksetta-
vilta palkoilta. Tdma voi tuoda organisaatiolle selkeitd sééstdja. Kolmannen kohdan
laajemmilla resursseilla tarkoitetaan ulkopuolisen palveluntarjoajan laajempaa osaamis-
pohjaa tarkastustekniikoissa ja riskialueissa seké henkildston laajempaa tuntemusta alal-
ta. Ulkoistetun siséisen tarkastuksen suurempi itsendisyys ja objektiivisuus liittyvat sii-
hen, ettd sopimustarkastajalla ei ole siteitd tarkastettavaan organisaatioon tai sen joh-
toon, jolloin tyd suoritetaan suuremmalla varmuudella objektiivisesti ilman ulkopuolisia
vaikutteita. (Schneider 2008, 18.)

Erds mahdollinen hyoty ulkoistamisesta on myds kilpailun lisédminen organisaation
sisalld. Jo pelkk& mahdollisuus siséisen tarkastuksen toimintojen ulkoistamiseen lisaa
yleensa tehokkuutta organisaation oman henkiloston sisalla. Siséisen tarkastuksen osas-
tot vastaavat usein Kilpailuun véhentamalla henkilokuntaa, ryhtymélla yhteistyohon
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ulkopuolisen palveluntarjoajan kanssa seka kehittdamalla innovatiivisempia palvelumuo-
toja ja markkinoimalla oman osastonsa palveluja. (Schneider 2008, 18-19.)

Kuuluvainen (2001) esittdd kahdeksan argumenttia ostopalvelujen kéytén puolesta.
Ostopalvelujen kayttd antaa johdolle mahdollisuuden ostaa ydinosaamista strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi pelkkien rutiiniasioiden tarkastamisen sijaan. Toiseksi kus-
tannuksissa saavutetaan skaalaetuja parempana palveluna tai kustannussaastdina. Nama
voidaan saavuttaa palveluntarjoajan laajan kansainvalisen verkoston tai kehittyneen
tietotekniikan kautta, jonka avulla voidaan alentaa kiinteitd kustannuksia. Kolmanneksi
henkildstén maadra on joustavaa tarkastustarpeen mukaan. Ulkoisilla palveluntarjoajilla
on usein myos tietoa muiden organisaatioiden sisdisen tarkastuksen kaytanngista ja nain
ollen myo6s osaavat suositella parhaita kaytantdja. Suurilla palveluntarjoajilla on usein
myos parempi kansainvélinen peitto. Yhtena argumenttina ostopalvelujen puolesta Kuu-
luvainen esittdd myos paremman erityistaitojen saatavuuden ja kdaytén mahdollisuuden.
Tallaista organisaatiota kdytettdessa koulutusinvestoinnit jaavat palveluntarjoajan kus-
tannettaviksi. Organisaation koko on usein myos etu ulkoisilla palveluntarjoajilla. Tél-
I6in heillda on usein laaja valikoima erilaisia spesialisteja kdytdssaan. Kahdeksantena
argumenttina Kuuluvainen esittaa tietojarjestelmien tarkastustaidot, silla erikoistuneilla
ostopalveluja tarjoavilla yrityksilla on usein laajemmat tiedot tietojarjestelmien kaytos-
ta.

Mollin (2007, 23) mukaan ulkoistamisen kautta saatuja hyotyja ovat (1) strateginen
focus/ tarvittavien varojen vahentaminen, (2) tdydentdva osaaminen/ alhaisemmat tuo-
tantokulut, (3) strateginen joustavuus, (4) byrokratiakulujen vélttaminen ja (5) relatio-
naalinen vuokra. Ulkoistamisen tuomia haittapuolia hanen mukaansa puolestaan ovat
(1) rajapinnat/ mittakaavaedut, (2) toimintojen karsiminen, (3) opportunistinen kayttay-
tyminen, (4) nousevat liiketoimen ja koordinoinnin kustannukset seké (5) rajoittunut
oppiminen ja innovointi. Toimintojen ulkoistamien my6tad organisaatio voi véhentaa
toimintaan sitoutuneiden varojen méaarad vahentyneiden investointitarpeiden kautta.
Investoinneista vapautuneet varat voidaan kayttdd muihin tarpeisiin tai jakaa osakkeen-
omistajille. Toimintojen ulkoistaminen mahdollistaa my6s johdon keskittymisen ydin-
alueisiin ja pienempdan maéaardan toimintoja ja nain myos vahentda johdon paineita.
Ydinalueisiin kuulumattomien toimintojen ulkoistaminen véhentaa usein organisaation
tuotannon kokonaiskustannuksia ja ndin ollen laskee mygs tuotteiden hintoja.

Kolmatta argumenttia, strategista joustavuutta, Mol (2007, 23-24) puolestaan perus-
telee toimittajien vaihtamisen helppoudella. Organisaatio pystyy vastaamaan odottamat-
tomiin tapahtumiin helpommin ja joustavammin, kun kaikkea ei tehda itse. Byrokra-
tiakulujen valttamiselld Mol tarkoittaa sitd, ettd siséinen tuotanto sisaltaa sellaisia kulu-
ja, joita ei olisi, mikali toiminto olisi ulkoistettu. Erityisesti kasvavat tuotannon kulut
liittyvat usein siséiseen tuotantoon. Yleisesti yrityksen sisaltd puuttuvat hintamekanismi
sekd taloudelliset kannustimet. On todettu, ettd yrityksen omat tydntekijat eivat valtta-
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maétta ole taysin motivoituneita tydskenteleméaan niin tehokkaasti kuin mahdollista, kos-
ka ei ole rahallista kannustinta tehda niin. Yleensa yrityksen sisalla ei myoskéaan pystyta
saavuttamaan samantasoista tehonohjausta kuin ulkopuolisen toimittajan kanssa, silla
sisdisesti tuotetut tuotteet ovat erottamattomia tiimin tyéskentelysta.

Ulkoistamisesta yleisesti on myos todettu, ettd toimittajasuhteet ulkoisen toimittajan
kanssa voivat tuoda organisaatiolle Kilpailuetua. Dyer ja Singh (1998) esittelivét rela-
tional rent -termin vuonna 1998 ja esittivét, ettd ulkoistamalla toimintojaan ja rakenta-
malla idiosynkraattisia ja arvokkaita suhteita toimittajien kanssa, organisaatiot voivat
innovoida ja oppia seké vahentéa liiketoiminnan kustannuksia. Téllainen toimittajasuh-
de voi luoda organisaatiolle kestdvaa Kkilpailuetua, silla olemassa olevalla ostaja-
toimittaja suhteella on usein historiallinen, sosiaalinen sek& ihmissuhteisiin perustuva
yhteys ja kilpailijoiden on vaikea kopioida sitd. On my6ds huomattu, ettd toimimalla tii-
viissé yhteistydssa toimittajien kanssa, voidaan paasta samanlaiseen innovoinnin tasoon
kuin sisdisessa toiminnassa.

3.3 Ulkoistamisen riskitekijat

Siséisen tarkastuksen ulkoistaminen oman organisaation ulkopuolelle saattaa tuoda mu-
kanaan myos riskitekijoita. Schneiderin (2008, 20) esittdmia mahdollisia haittatekijoita
ovat siséiset tarkastajat, joilla ei ole riittavéasti tietoa kohdeorganisaation liiketoiminnas-
ta, sisaiset tarkastajat, joilla ei ole verkostoa, eika suhteita kohdeorganisaatiossa, sisaiset
tarkastajat, jotka ovat uskollisempia ulkoistetulle yhtidlle kuin tarkastettavalle organi-
saatiolle seka sellaisen osaston puuttuminen, jossa organisaation tyontekijat voisivat
oppia sisdisen valvonnan toiminnoista ja laajentaa tietamystaan organisaation eri ope-
raatioista, ja ndin ollen valmistautua mahdollisiin uusiin tuleviin tehtaviin. Naista kolme
ensimmaista kohtaa liittyvat ulkoistettujen sisdisten tarkastajien heikkouksiin ja viimei-
nen kohta organisaation henkiloston kehittdmiseen. Eras todettu ongelma ostopalvelujen
kaytossd on myos se, ettd ajan saatossa palveluntarjoajat vaativat yha suurempia palkki-
oita palveluistaan.

Caplan ja Kirschenheiter (2000) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd ulkoistetut siséiset
tarkastajat suorittivat enemman testeja tarkastuskohteessa, kuin organisaation omat si-
sdiset tarkastajat, mutta kustannukset olivat myos suuremmat. Heidan tutkimuksensa
mukaan yritykset, jotka haluavat parantaa sisdisen tarkastuksen laatua, saattavat en-
nemmin kaantya ulkoisen palveluntarjoajan puoleen, kuin jarjestaa tarkastuksen itse,
kun taas yritykset, joille sisdisestd tarkastuksesta syntyvét kustannukset ovat suurem-
massa roolissa, palkkaavat mieluummin oman siséisen tarkastajan. (Caplan & Kir-
schenheiter 2000.) Coram, Ferguson ja Moroney (2008) havaitsivat puolestaan tutki-



47

muksessaan, ettd organisaation omat siséiset tarkastajat olivat tehokkaampia havaitse-
maan epékohtia organisaation toiminnassa kuin ulkoistetut tarkastajat. Organisaatiot,
jotka kayttivat ainoastaan ulkoistettuja sisdisen tarkastuksen palveluja, eivat huoman-
neet ja raportoineet epakohdista yhta todennédkdisesti kuin organisaatiot, jotka hoitivat
edes osan sisdisen tarkastuksen toiminnoista itse. Nama havainnot tukevat paatelmaa,
etta sisdinen tarkastus tuottaa arvoa organisaatiolle parantamalla kontrollia seka valvo-
malla organisaation toimintaympaéristoa I0ytadakseen ja raportoidakseen vaarinkaytokset.
(Coram ym. 2008, 543.)

Mollin mukaan ulkoistamisen tuomia haittapuolia olivat (1) rajapinnat/ mittakaava-
edut, (2) toimintojen karsiminen, (3) opportunistinen kéyttaytyminen, (4) nousevat lii-
ketoimen ja koordinoinnin kustannukset seka (5) rajoittunut oppiminen ja innovointi.
Mollin ensimmaéinen argumentti ulkoistamista vastaan lahtee organisaation toimintojen
yhtendisyydesta. Organisaation voivat hydtya toimintojen sisdistamisestd, ennemmin
kuin ulkoistamisesta, mittakaavaetujen kautta. Organisaation toiminta perustuu ketjuun,
jossa eri toiminnot ovat yhteydessa toisiinsa. Jotta rajapintoja voitaisiin hallita optimaa-
lisesti, voi olla syytéd sisdistdaa toimintoja. Kotaben mukaan tuotanto-organisaatioiden
tulisi ottaa ulkoistamispéatoksissadn huomioon rajapinnat T&K, valmistuksen seka
markkinoinnin valilla. Mikéli ndiden toimintojen valilla on tarkeitd rajapintoja, niita ei
tulisi erottaa erillisten toimittajien hoidettaviksi. (Kotabe 1992, Mol 2007 mukaan, 26.)
Porter (1998) on myo6s kyseenalaistanut ulkoistamistrendin kestavyyden 90-luvulla,
viitaten yritysten tarpeeseen linkittad toimintonsa yhtendiseksi arvoketjuksi. Hanen mu-
kaansa suurin arvo luodaan naissé risteyskohdissa, silla niiden avulla organisaatio pys-
tyy erilaistamaan itsensa strategisesti kilpailijoistaan.

Toinen Mollin ulkoistamisen vastainen argumentti, toimintojen karsiminen, liittyy
ulkoistamisen vaikutuksiin organisaation Kilpailulliseen erottuvuuteen muihin organi-
saatioihin nahden. Organisaatiot, jotka ulkoistavat toimintojaan liiallisesti, kaventavat
Kilpailullista pohjaansa. Ja kun toiminnot ovat ulkoistettu, organisaation tuotteita on
vaikea erilaistaa naiden toimintojen pohjalta. Organisaatio saattaa jopa menettaa neuvot-
teluvoimansa suhteessa toimittajiinsa, silla toimittajien kapasiteetti kasvaa suhteessa
organisaation kapasiteettiin. Tatd kautta toimittajat voivat vaatia parempia olosuhteita,
uhata lahted mukaan ulkoistavan organisaation markkinoille tai jopa alkaa Kilpailla suo-
raan organisaation kanssa. (Mol 2007, 26.) Kolmas argumentti, opportunistinen kayttay-
tyminen liittyy toimittajasuhteen transaktiokustannuksiin. Ulkoiset toimittajat voivat
kayttaytya opportunistisesti, silld niiden kannustinrakenne eroaa merkittavésti ulkoista-
van organisaation rakenteesta. Opportunistinen kayttaytyminen mahdollistaa toimittajan
pyytdmaan suurempia tuloja toimittajasuhteesta kuin normaalisti, esimerkiksi toimitta-
malla huonompilaatuisia tuotteita kuin sovittu, tai salaamalla tietoja tuotantokustannus-
ten muuttumisesta. Ndma ongelmat viittaavat siihen, ettd toimintojaan ulkoistavien or-
ganisaatioiden tulee valvoa toimintaa ja tarjota kannustimia toimittajilleen, jotta he teki-
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sivat yhteistyo6ta ja jakaisivat informaatiota, mika saattaa olla myds kallista ulkoistavalle
organisaatiolle. Nain ollen siis opportunismi nostaa ulkoistamisen kustannuksia. (Mol
2007, 27.)

Mollin neljés argumentti ulkoistamista vastaan on transaktio- ja koordinointikustan-
nusten kohoaminen. Organisaatioiden kyky toimia ulkoisten toimittajien kanssa l&hei-
sesti on rajattu, joten organisaatioiden tarvitsee priorisoida toimittajasuhteistaan. Jos
organisaatio keskittyisi samanaikaisesti yhta paljon jokaiseen toimittajaan, nousisivat
koordinoinnin kustannukset merkittavasti. Hedry (1995) on tuonut myos esille liialli-
seen toimintojen ulkoistamiseen liittyvat korkeat koordinointikustannukset. Hanen mu-
kaansa liian pitkélle viety ulkoistaminen voi olla jopa itsetuhoista. Samanlainen nako-
kulma tulee esille myés Chon, Chun ja Dyerin (1998) artikkelissa, jossa he esittavat,
ettd organisaatioiden tulee ajatella toimittajiaan portfoliona, joka pitda segmentoida jo-
kaisen suhteen strategisen potentiaalin avulla. Myds heiddn mukaansa suuren maaran
toimittajasuhteiden johtamiseen liittyvat transaktiokustannukset ylittavat saadut hyédyt.
Organisaatiot saattavat jopa kayttad enemmaén rahaa tilauksen neuvottelemiseen seka
kéasittelyyn, kuin mitd kuluisi tuotteen valmistamiseen itse. Viimeisend argumenttina
ulkoistamista vastaan Mol esittad rajoittuneen oppimisen ja innovoinnin. Jos organisaa-
tio ei valmista tuotetta itse, ei se voi oppia prosessista tai hyotya siitd syntyvista inno-
vaatioista. Tekemalla oppiminen on yksi hiljaisenoppimisen tarkeimmistd muodoista.
Innovaatioiden hyddyntaminen onkin aina ongelma toimittajasuhteissa. (Mol 2007, 28.)

3.4  Organisaation sisdisesti jarjestetty sisdinen tarkastus

Organisaation oman siséisen tarkastuksen toiminnon puolesta voidaan esittdd monia
argumentteja. 11A:n mukaan sisdinen tarkastus toimii parhaiten, kun se on oma itsendi-
nen yksikko, joka toimii osana organisaatiota ja jonka menettelytavat ovat ylimman
johdon hyvaksymia. Sisdiset tarkastajat, jotka ovat kokopdivaisesti sitoutuneet yksik-
koon, ymmartavat organisaation rakenteen, toiminnan ja kulttuurin. Tamén tietdmyksen
avulla sisdiset tarkastajat auttavat tehostamaan prosesseja seka arvioimaan valvonnan
vaikutuksia. He myds ymmartavat paremmin organisaation riskeja ja strategisia tulok-
sia. Sisdisen tarkastuksen yksikot kohtaavat myds paljon haasteita nykyisissa muuttu-
vissa vaatimuksissa toimintaymparistdssd, kehittyvassé teknologiassa, uusissa séannok-
sissé sekd vaarinkaytosten havaitsemisessa. Ndma haasteet vaativat enemman ja syvem-
p&é& osaamista sisdisestd tarkastuksesta riskien tunnistamiseksi ja arvioimiseksi ja nain
ollen johdon riittavéksi palvelemiseksi. Tall6in voidaan kéyttaa ulkopuolista apua. (11A
2006.)
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Kuuluvaisen (2001) mukaan, ajan myota ulkopuolisen toimittajan hinta yleensa kas-
vaa jatkuvasti. Markkinaosuuksien kasvaessa kilpailu véhenee, jolloin palveluntarjoajat
nostavat hintojaan. Ulkopuolisella palveluntarjoajalla ei myoskaan ole samanlaista tun-
temusta organisaation toiminnasta kuin omalla henkil6stolld, jolloin omilla sisdisilla
tarkastajilla on ainutlaatuinen asema organisaatiossa. Omilla tarkastajilla on myds
enemman velvoitteita organisaatiota kohtaan, silla sisdisen tarkastuksen on pysyttava
toimenpiteidensa ja suositustensa takana myds tarkastuksen suorittamisen jalkeen, mika
lisad sitoutumista tyéhon. Mikali siséinen tarkastus on ulkoistettu, menetetddn myos
mahdollisuus oman johdon kouluttamiseen siséisen tarkastuksen toiminnan myota. Ul-
kopuolisen palveluntarjoajan henkildstd on ensisijaisesti sitoutunut omaan tydnanta-
jaansa, eiké palvelun ostajaan, miké puoltaa omien tarkastajien sitoutuneisuutta organi-
saatioon, jolloin he my®ds arvioivat huolellisemmin suosituksiensa vaikutuksia organi-
saatioon. Sisdinen tarkastus on osa sisaistd valvontaa, joka taas on osa corporate gover-
nancea, jota ei voida ulkoistaa. Ylin johto ja hallitus ovat siis aina vastuussa sisaisen
tarkastuksen johtamisesta ja koordinoinnista seka sisdisen tarkastuksen toimivuudesta.
(Kuuluvainen 2001, 27.)

Oman sisaisen tarkastuksen vaihtuessa ulkoistettuun palveluntarjoajaan, on vaarana
oman organisaation sisdisen institutionaalisen tuntemuksen havidminen. Omalla henki-
I6stolla on usein paljon arvokasta hiljaista tietoa, joka menetetdén henkiléston lahdettyé.
Hallituksen ja johdon objektiivinen informaatioldahde voidaan myds kadottaa ulkoista-
misen myota. Nain kay myaos silloin kun ulkoisen ja sisdisen tarkastuksen suorittaa sama
taho. Monissa tarkastuspalveluja tarjoavissa yrityksissé sovelletaan kaavamaisia tarkas-
tusmetodeja ja analyyseja, jotka eivét vélttdmatta sovi sellaisinaan joka paikkaan. Oma
sisdisen tarkastuksen toiminto puolestaan osaisi kdyttda omalle organisaatiolla parhaita
kaytantoja. (Kuuluvainen 2001, 27-28.)

Chadwick (2000) esittaa nelja syytd, miksi siséinen tarkastus tulisi pitda organisaati-
on sisalla. Ensiksi, sisdisilla tarkastajilla on tarkkaa tietoa organisaation liiketoiminnas-
ta, mika on erityisen tarkeaa laadukkaan tarkastuksen suorittamisessa. Sisaiset tarkasta-
jat saavat arvokasta tietoa laajasta vuorovaikutuksesta asiakkaiden kanssa ja ovat jatku-
vasti mukana erilaisissa operaatioissa. Chadwickin mukaan kenellakaan muulla organi-
saation sisa- tai ulkopuolelta ei ole yhté kattavaa tietoa organisaation toiminnasta. Toi-
seksi, sisdisen tarkastuksen yksikko tarjoaa johdolle mahdollisuuden puuttua ongelmiin
ldhes valittomasti. Ongelmanratkaisukokemuksensa ja paikallaolonsa ansiosta omat
sisdiset tarkastajat voivat seurata hallintoa koskevia korkeaan tason riskeja jatkuvasti.
Ulkopuoliselle palveluntarjoajalle tallaisen palelun tarjoaminen voisi olla jopa mahdo-
tonta, silld organisaation liiketoiminta ei ole tarpeeksi tuttua, eika jatkuva tavoitettavuus
valttamatta ole mahdollista. Kolmas syy pitaa siséinen tarkastus organisaation siséalla on
se, ettd omat sisaiset tarkastajat ovat niin sanotusti hyvin varustettuja késitteleméén véa-
rinkaytoksiin liittyvid asioita ja auttavat ehkdisemadn vaarinkaytoksia pelkastdan ole-
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malla mukana péivittaisessa toiminnassa. Mahdollisuus, ettd sisdiset tarkastajat saattavat
suorittaa tarkastuksia koska vaan ja paljastaa vaarinkaytokset, toimii ehkéisevana teki-
jana vaarinkaytosta suunnittelevalle. Neljantend, Chadwickin mukaan, sisdisen tarkas-
tuksen osasto auttaa sailyttdmaan tarkastuksen itsendisyyden ja objektiivisuuden. Hanen
mukaansa voi syntya eturistiriita, mikali tilintarkastusyritys tarjoaa seké taloudellisen
raportoinnin, ettd konsultointipalveluja samalle asiakkaalle. Palkkaamalla siséisen tar-
kastajan organisaatioon varmistetaan, ettd nama vastuut pysyvat erillisina. Liséksi sisdi-
sen tarkastuksen osaston henkiltt ovat palkattuja tyontekijoitd, ja ndin ollen on melko
varmaa, etta he ovat mukana vield myds seuraavassa tarkastus toimeksiannossa. Ulko-
puolisen palveluntarjoajan tarkastajat puolestaan suorittavat tarkastusta vain sopimuspe-
rusteisesti tietyn tarkastustehtavan osalta ja yleensa myos kilpailuttamisen kautta, jol-
loin riippumattomuuden taso saattaa vaarantua. Chadwick esittad, ettd sisdisen tarkas-
tuksen yksikon pitdminen organisaatiossa hyddyttaa niin isoja, kuin pienidkin organi-
saatioita kaikilla toimialoilla ja ettd sisdisten tarkastajien tulisi huolehtia siita, ettd joh-
dolla on tiedossaan kaikki faktat, ennen kuin se alkaa etsid ulkopuolista tarkastusapua.

Organisaation omien siséisten tarkastajien oletetaan olevan objektiivisia mutta sa-
maan aikaan heilld on kuitenkin myos yllyke tarjota sellaista informaatiota, joka on yh-
denmukaista johdon toiveiden kanssa ja joka hyodyttad organisaatiota. Sisdiset tarkasta-
jat tekevat paatoksid, jotka vaikuttavat yrityksen arvoon, joka taas puolestaan vaikuttaa
heiddn saamaansa palkkioon. Vaatimus lisdta yrityksen arvoa olemalla ongelmanrat-
kaisija, on yhdistanyt johdon ja organisaation omien sisdisten tarkastajien intresseja.
(DeZoort ym. 2001.) Sisdisen tarkastuksen yksikon tarkastajat toimivat ymparistossa,
jossa tarkastuksen epaonnistumisesta seuraavat rangaistukset ovat rajallisia. Tyonantaja-
tyontekija suhde tarjoaa sisaisille tarkastajille rajoitetun vastuun tarkastustydstaan.
Tyontekijad on vaikeampi haastaa oikeuteen kuin toista yritystd. Lisaksi taloudellinen
kannustin on usein pieni, silla sisaisilla tarkastajilla yksil6ind on rajoitetut resurssit.
Néin ollen oikeudellisella ympéristolla ei ole suurta vaikutusta sisaisen tarkastuksen
yksikon tarkastajien objektiivisuuteen. Toisaalta voidaan myos uskoa, ettd ulkoistetut
sisdiset tarkastajat ovat puolueellisia asiakkaansa etuun nahden. Mikali asiakas pettyy,
voi palvelua tarjoava yritys menettdda suuren tulonlédhteen. Tallainen suhde voi luoda
taloudellisen siteen, jolloin molempien osapuolten on kannattavaa jatkaa liiketoimin-
tasuhdetta, ennemmin kuin lopettaa se. (Caplan & Kirschenheiter 2000.)

Vaikka ulkoistetut sisdiset tarkastajat voivat olla alttiita puolueellisuuteen asiak-
kaidensa suhteen, Ahlawat ja Lowe (2004, 150) esittdvat kaksi argumenttia siitd, miksi
tdma puolueellisuus voi olla vahaisempaa kuin organisaation omilla siséisilla tarkastajil-
la. Ensiksi, ulkopuolisilla palveluntarjoajilla on yleens& portfoliot asiakkaista, joille he
tarjoavat palveluitaan, mink& avulla he voivat hajauttaa riskid paremmin kuin siséisen
tarkastuksen yksikot. Toiseksi ulkoistetuilla tarkastajilla voi olla suurempi kannustin
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toimia rationaalisesti, silla heidan yrityksensa maine voi olla vaarassa huonon tarkastus-
tyon seurauksena ja he pyrkivét valttdmaan vaarasta menettelysté johtuvia oikeustoimia.

Ahlawat ja Lowe (2004) tarkastelivat tutkimuksessaan, onko asiakkaan puolelle aset-
tuminen suurempaa vai pienempad kuin tyonantajan puolelle asettuminen. He havaitsi-
vat muun muassa, ettd sisaisten tarkastajien paatoksiin ja arviointikykyyn vaikuttaa
merkittavasti se, mitd tahoa tarkastaja puolustaa ja vahemmassa maéarin se, mika taho
sisdisen tarkastuksen tarjoaa. Taméa havainto tukee sitd, ettd toiminnan objektiivisuutta
yksil6tasolla ei voida tdysin saavuttaa taloudellisten ja muiden paineiden vuoksi. Tama
myos tukee AICPAN (American Institute of Certified Public Accountants) kantaa siita,
ettd ulkoistetun sisdisen tarkastuksen ei pitéisi vahingoittaa tarkastajan riippumatto-
muutta ja objektiivisuutta. Vaikka jommankumman puolelle asettuminen oli lievempaa
tapauksissa, joissa sisdinen tarkastus oli ulkoistettu, on tutkijoiden mukaan vaikea sanoa
olisiko ulkoistaminen pitkalla aikavalilla parempi vaihtoehto.

Desai, Gerard ja Tripathy (2011) havaitsivat puolestaan tutkimuksessaan, jossa tut-
Kittiin sisdisen tarkastuksen erilaisten jarjestamistapojen vaikutusta tilintarkastajan arvi-
oon siséisen tarkastuksen laadusta ja luotettavuudesta, ettd tilintarkastajien mielesta ul-
koistettu sisainen tarkastus seké osittain ulkoistettu ja osittain itse hoidettu sisdinen tar-
kastus on luotettavampaa kuin organisaation sisdisesti jarjestetty sisdinen tarkastus.
Myohemmaéssa tutkimuksessaan Davidson, Desai ja Gerard (2013) havaitsivat, ettd mi-
kali organisaatiolla on kaytdssaan jatkuvan tarkkailun -menetelmé (continuous audi-
ting), lisda se tilintarkastajan luottamusta sisdiseen tarkastukseen. Vaikka myos jatkuvan
tarkkailun menetelmén ollessa kaytdssa omilla sisdisilla tarkastajilla saattaa olla tyénan-
tajan puolesta kannustimia ja ennakkoasenteita toimia tietylla tavalla, vahentdd mene-
telma informaatioasymmetriaa tilintarkastajien ja sisdisten tarkastajien valilla. Gloverin,
Prawittin ja Woodin (2008) mukaan puolestaan tilintarkastajat kokivat ulkoistetun sisai-
sen tarkastuksen olevan laadukkaampaa, vain jos organisaation luontainen riski on kor-
kea. Kun riski oli matala, olivat tilintarkastajat valinpitamattomia sisaisen tarkastuksen
ulkoistamisen ja itse jarjestetyn tarkastuksen vélilla.

Del Vecchio ja Clinton (2003) esittdvat oman siséisen tarkastuksen yksikon hyodyik-
si paremman kontrollin tarkastustoiminnoista, ja ndin ollen myds informaation suojele-
misen, paremman ymmarryksen liiketoiminnasta ja siihen liittyvista riskeistd kuin ul-
koistetulla sisdisella tarkastuksella seka tulevien johtajien kouluttamisen mahdollisuu-
den. Sisdisen tarkastuksen yksikon mahdollisia heikkouksia puolestaan ovat erikoistu-
neen tietdmyksen rajallisuus, rajallinen maantieteellinen kattavuus sek& korkeampi to-
dennakdisyys sille, ettd tyontekijat antavat periksi johdon luomille paineille. 1A uskoo,
ettd oma siséisen tarkastuksen yksikko tuottaa tarkastajia, jotka ymmartavat yrityskult-
tuuria ja osaavat kayttada tatd ymmarrysté arvioidakseen paremmin potentiaalisia strate-
gisia tuloksia seka mahdollisia yritysta koskevia riskeja. Palkattu sisdinen tarkastaja on
myads taipuvaisempi tuntemaan itsensd osaksi organisaatiota kuin ulkopuolinen tarkasta-
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ja. Liséksi organisaation oma siséinen tarkastaja tuntee todennékdisesti paremmin sisai-
set liiketoimintaprosessit, niiden vuorovaikutussuhteet sek& sen, miten ne vaikuttavat
sisdiseen valvontaymparistoon.

3.5 Osittain ulkoistettu sisdinen tarkastus

I1A:n laajaan konsensukseen perustuvan kannanoton mukaan, sisaisen tarkastuksen tar-
koituksenmukaisin organisointitapa on oma objektiivinen ja riippumaton ammattitaitoi-
nen siséinen tarkastus, jonka johtaja tarpeen mukaan kayttaa ostopalveluja (Holopainen
2013, 115). Osittain ulkoistetun (co-sourcing) sisdisen tarkastuksen tyypillisimméssa
jarjestelymuodossa vastuu tarkastuksesta sailyy organisaatiolla mutta siséisen tarkastuk-
sen tiimid on vahvistettu ulkopuolisella asiantuntijalla, jonka kokopdivaiseen palkkaa-
miseen organisaatiolla ei muuten valttdmatta olisi varaa. Asiantuntija on myos Kiinted
osa tiimid, eika vain avustava neuvonantaja. Yleisimmat tyypit osittain ulkoistetusta
sisdisestd tarkastuksesta ovat sekoitus sisaisista ja ulkoisista resursseista. Yhtena vaihto-
ehtona on sisdisen tarkastuksen johtajan hankkiminen ulkopuoliselta taholta. Tall6in
sisdisen tarkastuksen henkil6std voi olla organisaation omaa henkilokuntaa tai omaa
seka ulkoista henkilostoa. Toisena vaihtoehtona on, ettd johtaja on organisaation omaa
henkilékuntaa ja muu tiimi ulkoisen palveluntarjoajan kautta hankittua henkiléstod, jo-
ko kokoaikaisesti tai vain tarvittaessa. Vaihtoehtona on myos tdydentdd organisaation
omaa sisdisen tarkastuksen tiimia erikoistaidoilla tarvittaessa. Tallaisia taitoja voivat
olla esimerkiksi 1T-osaaminen seka rahoituksen, laadunvarmistuksen tai projektiosaa-
misen asiantuntijuus. (Clarke & Mumby 2000, 30-31.)

Clarken ja Mumbyn (2000) mukaan osittain ulkoistetun siséisen tarkastuksen tuoma-
na hyotyna on muun muassa ulkopuolisen asiantuntijan mukanaan tuomat erityistaidot,
samalla kun kontrolli siséisen tarkastuksen toiminnosta sailyy organisaatiolla itsellaan.
Talloin sisédisen tarkastuksen johtajalla on péaésy asiantuntijan tydkaluihin ja menetel-
miin sekd laaja-alaiseen kansainvéliseen asiantuntemukseen. Vaikka eri erityistaitoja
vaativiin tehtdviin saatetaan kayttaa eri henkil6itd, tulisi jatkuvuudesta huolehtia, jotta
voidaan varmistaa, ettd ulkopuolisella kumppanilla on riittdvd ymmarrys organisaation
lilketoiminnasta, prosesseista, ongelmista ja henkilOstostd. Yhtend hyotyna Clarke ja
Mumby n&kevéat myos sen, ettd osittain ulkoistetussa siséisessé tarkastuksessa organi-
saatiolla on parempi kontrolli sisdisen tarkastuksen kustannuksista. Spesialisteja kayte-
tdan tehtavé-tehtavaltd kaytannolla, eiké pideta jatkuvasti palkkalistoilla alityollistettyi-
nd. Kayttamalla ulkopuolista asiantuntijaa, organisaation oma henkilokunta voi keskit-
tya niihin tehtéviin, joihin heilld on erityisosaamista ja josta on eniten hy6tya organisaa-
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tiolle. Tdma varmistaa, ettéd sisaisen tarkastuksen resursseja kéytetddn mahdollisimman
tehokkaasti. Aldhizerin (2003) mukaan osittain ulkoistettu siséinen tarkastus on edulli-
sempi ja tehokkaampi tapa jarjestad sisainen tarkastus. Organisaation oma henkildsto
VOi suorittaa toiminnot, jotka vaativat jatkuvaa tarkkailua ja ulkoisia tarkastajia voitai-
siin kayttaa apuna tehtdvissa, jotka vaativat erikoisosaamista. Heidan mukaan tésta jar-
jestelystd saatuja hyotyjd ovat: Sisdisen tarkastuksen toiminnoista toivottu kontrollin
taso voidaan saavuttaa palkkaamalla sisdisen tarkastuksen johtoryhma, joka koordinoi
sisdista tarkastusta spesifistd tietdmystd omaavan kolmannen osapuolen kanssa seka
suurempi tietdmyksen jakaminen organisaation tyontekijoiden ja ulkopuolisen tahon
tyontekijoiden kesken. Mikali osittainen ulkoistaminen on tehty oikein, sisainen tarkas-
tus koetaan usein investoijien, rahoituslaitosten ja tilintarkastajien puolesta olevan laa-
dukasta.

I1A suosittelee kymmenté askelta tehokkaan osittaisen ulkoistetun sisdisen tarkastuk-
sen saavuttamiseen. (1.) Sisdisen tarkastuksen johtaja arvioi tarkastussuunnitelman ja
henkildston osaamisen loytadkseen aukkoja, (2.) johtaja yhdistdd olemassa olevan hen-
Kiloston taidot tarkastustehtaviin ja varmistaa, ettd kaikki ymmartavat tehtavat, (3.) joh-
taja tekee tarjouspyynnon, joka vastaa tarvittavaa osaamista, (4.) johtaja valitsee ulko-
puolisen palveluntarjoajan maineeseen, suosituksiin ja organisaation valiseen kemiaan
perustuen, (5.) palveluntarjoajalla on molemmansuuntainen raportointisuhde organisaa-
tion siséisen tarkastuksen johtajaan ja omistajaan, (6.) johtaja varmistaa, etta tarkastuk-
set suoritetaan kansainvalisten ammattistandardien vaatimusten mukaisesti, (7.) palve-
luntarjoaja esittda sisdisen tarkastuksen johtajalle jokaisen tarkastustehtévén jalkeen
raportin tehtavasta, (8.) sisaisen tarkastuksen johtajan tulisi séilyttaa kaikki tyopaperit,
ei palveluntarjoajan, (9.) johtaja arvioi ulkoistetun toimijan suoritusta vuosittain seka
(10.) tarkastusvaliokunta seuraa jérjestelyn tehokkuutta. (I1A 2008, 12.)

Del Vechio ja Clinton (2003) jakavat sisdisen tarkastuksen osittaisen ulkoistamisen
(co-sourcing) kolmeen alaluokkaan: (1.) internal co-sourcing, (2.) univendor co-
sourcing seka (3.) multivendor co-sourcing. Termilla internal co-sourcing he tarkoitta-
vat organisaation sisdisen, mutta sisdisen tarkastuksen osaston ulkopuolisen, osaamisen
kayttdmista. Univendor co-sourcing tilanteessa puolestaan kaytetaan yhta ulkopuolista
yksikkoa erityispalvelujen hankkimiseen. Multivendor co-sourcing -termilla Del Vechio
ja Clinton tarkoittavat usean ulkopuolisen yksikdn kayttoa erityispalvelujen hankkimi-
seen.

Oman organisaation sisélt4 saattaa 10ytya riittdva tietdmys tayttdméaan siséisen tarkas-
tuksen yksikon tietdmyksen aukot. Oman organisaation siséltad 10ytyvan tietdmyksen
hyddyntamisen tuomia hyotyja ovat esimerkiksi tiedon jakaminen yksikosté toiseen
sekd tarkastuksen laadun parantuminen. Organisaation muut jasenet voivat tuoda sy-
vemman tason tietdmysta tarkastusalueisiin, tukien sisdisten tarkastajien tietamysta ja
néin ollen edesauttaa parempien tulosten syntymistd. Organisaation oma henkildsto
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yleenséd myds tuntee organisaation strategian ja on uskollinen ja kiinnostunut organisaa-
tion pitkén tahtdimen menestyksestd. Tallaisessa jarjestelyssd on myos haittapuolensa.
Kéytettdessa tarkastusosaston ulkopuolista henkiléstod, tdmé henkildstd on pois omalta
vastuualueeltaan ja siirtdd vastuuta sisdisen tarkastuksen henkilostéltd muiden osastojen
henkil6stélle. Lisaksi huolellinen suunnittelu on tarkedd, kun jaetaan tehtévia tarkastus-
osaston ulkopuolella, jotta valtyttaisiin eturistiriidoilta. (Clinton & Del Vechio 2003,
36.)

Tyypillisesti tilanteessa, jossa kdytetadn univendor co-sourcing -ratkaisua, organisaa-
tiolla on oma ydinryhma siséisen tarkastuksen henkil0st6d, joka on yhteydessé ulkopuo-
liseen palveluntarjoajaan. Univendor -strategia tarjoaa organisaatiolle tavan yllapitéa
sisdisesta tarkastuksesta sellaista kontrollin tasoa, kuin se kulloinkin nékee tarpeellisek-
si. Tama jarjestely tarjoaa optimaalisia tuloksia organisaatiolle, jolla on vdhan tarvetta
sisdisen tarkastuksen palveluille, jolloin yhden palveluntarjoajan avulla voidaan tayttaa
organisaation tarpeet. Univendor co-sourcing -ratkaisun tuomia hyotyja ovat valitén
paasy erityisosaamiseen, lyhyt lapimenoaika henkiloston rekrytoinnissa seka parempi
kustannusten hallinta, sill& suuri osa kustannuksista on muuttuvia. Tdma ratkaisu ei kui-
tenkaan ole paras mahdollinen organisaatiolle, jolla on moninainen toimintarakenne,
mika vaatii laaja-alaisia sisdisen tarkastuksen palveluja. (Clinton & Del Vechio 2003,
37-38.)

Multivendor co-sourcing -ratkaisussa organisaatiolla on sisdisen tarkastuksen ydin-
henkil6std, mutta erona univendor -ratkaisuun, se tekee myods yhteistyota useamman
palveluntarjoajan kanssa. Tassé ratkaisussa tarkoituksena on luoda pitkan ajan tydsuhde
kaikkien palveluntarjoajien kanssa, eika vain lyhyen ajan toimeksiantoja. Pitkan aikava-
lin yhteisty6 luo tiimityon tunnetta ja edistda tehokkaampaa kommunikaatiota seka luot-
tamusta osapuolien valille. Monen palveluntarjoajan kayton padmaarana on loytaa paras
osapuoli tietylle tarvittavalle sisdisen tarkastuksen palvelulle. Organisaation sisdisen
tarkastuksen ydinhenkildston tehtavéna on tunnistaa organisaation erityistarpeet sisaisen
tarkastuksen suhteen, suunnitella tarkastus, 16ytaa palveluntarjoajat tehtéviin seka koor-
dinoida koko siséisen tarkastuksen toimintaa. Multivendor -ratkaisussa sisdisen tarkas-
tuksen ydinhenkil6stolla on laajennettu johto-rooli, joka sisaltdd patevien palveluntarjo-
ajien tunnistamisen, arvioinnin sekd heidan kanssa neuvottelemisen. Ydinhenkilostolla
on myo6s suurempi rooli tarkastusraportin tekemisessd, jotta johdolle ja tarkastusvalio-
kunnalle esitettdessd, sen muoto ja tyyli pysyy johdonmukaisena. (Clinton & Del
Vechio 2003, 38.)

Multivendor -strategian ensisijaisena hyotynd on suurempi joustavuus siséisen tar-
kastuksen palvelujen hankinnassa. Ajan myo6ta, organisaatio voi myos luoda tietokannan
patevistad palveluntarjoajista, jotka tayttavat sen tarkastusvaatimukset. Multivendor ja
univendor -strategioilla saavutetaan monia samoja etuja. Multivendor -strategian haitta-
puolena on esimiestehtdvien méaran kasvaminen. Nama velvollisuudet voivat héirit4
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ydinhenkildstoa tarkeissa tarkastuksen valvontatehtdvissa, jotka ovat valttdamattomia
sisdisen tarkastuksen toiminnolle. Toinen haittapuoli on lisdantynyt koordinoinnin tarve,
mika aiheutuu usean palveluntarjoajan kaytosta. Yhtend haittana voidaan viela nahda se,
ettd usean yrityksen keskittyesséd verrattain pieniin ja erikoistuneisiin alueisiin, ei valt-
tdmattd saavuteta samanasteista ymmarrystd organisaation liiketoiminnasta kuin uni-
vendor -ratkaisussa. (Clinton & Del Vechio 2003, 38.)

3.6  Yhteenveto organisointitavoista

Siséinen tarkastus voidaan siis jarjestdd kolmella vaihtoehtoisella tavalla, ulkoistetulla
sisdisella tarkastuksella, organisaation siséisesti jarjestetylla tarkastuksella tai osittain
ulkoistetulla sisdisella tarkastuksella. Osittain ulkoistettu tarkastus oli vield jaettu Del
Vechion ja Clintonin (2003) mukaan kolmeen alaluokkaan: (1.) internal co-sourcing,
(2.) univendor co-sourcing seké (3.) multivendor co-sourcing. Kuvio 5 kuvaa sisaisen
tarkastuksen vaihtoehtoisia jarjestamistapoja.

Vaihtoehtoiset tavat jarjestaa sisdinen tarkastus

Ei ulkoistettu Ulkoistettu
Siséisen tarkastuksen Siséisen tarkastuksen
yksikkd hoitaa sisdisen hoitaa ulkopuolinen
tarkastuksen palveluntarjoaja

Yhteistyossa jarjestetty tarkastus
Sisdisen tarkastuksen henkiltkunta
koordinoi tarvittaessa projekteja ulko-
puoliselle toimijalle

|
v v v

Sisainen yhteistyo Ulkoistaminen yhdelle Ulkoistaminen useam-
Kaytetaan sisaisen tarkas- osapuolelle malle osapuolelle
tuksen yksikon ulkopuolista Kaytetaan vain yhta palve- Kaytetaan useampaa palve-
mutta organisaation sisaista luntarjoajaa luntarjoajaa
asiantuntemusta

Kuvio 5: Siséisen tarkastuksen jarjestamisen vaihtoehtoiset tavat
(Clinton & Del Vechio, 2003, 34)
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Cordonin ja Heikkilédn (2002, 183-186) mukaan usein kaytetty perustelu ulkoistami-
selle oli ydinosaamisen ja ydintoimintojen pitdminen oman organisaation sisalld mutta
ei ydintoimintoihin kuuluvien toimintojen ulkoistaminen. Tarkeédksi kysymykseksi tal-
16in kuitenkin nousee, miten ydintoiminnot maaritellddn. Cordonin ja Heikkilan mukaan
yleisimpid syitd toiminnan ulkoistamiselle olivat pddoman véhyys, tieto-taidon puute,
joustavuus seka tarve nopeaan reagointiin tai pieneen tuotantoon, markkinoille paasyn
nopeus, voimavarojen kayttoaste tai yliméardinen kapasiteetti sek& mittakaavaedut. Ul-
koistamisen mahdollisina ongelmina he nékivat muun muassa riippuvuuteen, luotta-
mukseen ja turvallisuuteen liittyvat kysymykset. Kaiken kaikkiaan syitd ulkoistamiselle
voi olla monia. Kuuluvaisen (2001) mukaan syiné siséisen tarkastuksen ulkoistamiselle
voivat olla organisaation omat liian pienet resurssit tarkastuksen jarjestamiselle, toimin-
nassa havaitut uudet riskit, jotka vaativat erityisosaamista, sisaisen tarkastuksen toimin-
nan modernisointi tai toiminnan hajauttaminen. Organisaatiolle voi myds muodostua
tarve suorittaa arviointi- tai konsultointitehtdva nopeasti, eika tdmén suorittamiseen ole
resursseja tai taitoa. Organisaation johdon tulisi varautua mahdolliseen tarpeeseen osto-
palvelujen hankkimiselle ja kirjata tdma sisdisen tarkastuksen toimintaohjeeseen ja toi-
mintasuunnitelmaan. (Kuuluvainen 2001.)

Abbot (2007, 548) havaitsi tutkimuksessaan, ettd organisaatiot, joilla on vahva tar-
kastusvaliokunta, ovat epatodennékdisempié ulkoistamaan sisdisen tarkastuksensa ulko-
puoliselle taholle. Tutkimuksessa ei kuitenkaan tullut ilmi, ettd sisdisen tarkastuksen
ulkoistaminen olisi yhteydessa tarkastusvaliokunnan tehokkuuden kanssa. Carsello,
Hermanson ja Raghunandan (2005) puolestaan tutkivat organisaatioiden sisdisen tarkas-
tuksen budjettien kokoja ja havaitsivat, ettd ne olivat positiivisesti yhteydessa muun
muassa organisaation kokoon, varaston kokoon, liiketoiminnan rahavirtoihin seka tar-
kastusvaliokunnan arvioon sisdisen tarkastuksen budjetista. Tutkimuksen yleisena joh-
topaatdksena oli, ettd organisaatiot, joilla on korkeat liiketoimintariskit, lisdavat organi-
satorista seurantaansa sisdisen tarkastuksen kautta, mika todisti siséisen tarkastuksen
funktion tarkeyden organisaation toiminnassa.

Abdolmohammadi (2013) havaitsi tutkimuksessaan tarkastusvaliokunnan osallistu-
misen olevan positiivisesti ja merkittdvasti yhteydessa sisédisen tarkastuksen toimintojen
ulkoistamiseen. Tarkastusvaliokunnan seké organisaation koon ja sijainnin yhteisvaiku-
tus osoitti, ettd keskikokoiset ja suuret kansainvaliset/monikansalliset organisaatiot, joil-
la on tarkastusvaliokunta ulkoistavat enemmaén, kuin keskikokoiset ja suuret paikalli-
set/kansalliset organisaatiot, joilla ei ole tarkastusvaliokuntaa. My®ds tuottoa tavoittele-
vat organisaatiot ulkoistivat siséisen tarkastuksen toimintojaan useammin, kuin organi-
saatiot, jotka eivét tavoittele voittoa. Goérg, Hanley ja Strobl (2004) puolestaan havaitsi-
vat tutkimuksessaan ulkomaisessa omistuksessa olevien organisaatioiden ulkoistavan
sisdisen tarkastuksen toimintojaan useammin, kuin kotimaisessa omistuksessa olevat.
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Ulkoistamisen tuomia hyétyja Schneiderin (2008, 18) mukaan olivat tarkastustyon
nopea aloittaminen sek& suorittaminen, erilaiset mahdolliset kustannusrakenteet Kiintei-
den kustannusten sijaan, laajempien resurssien hyddyntdminen sekd suurempi sisaisen
tarkastuksen itsendisyys ja objektiivisuus seké Kilpailun lisédminen organisaation sisél-
I&. Schneiderin esittdmi& mahdollisia haittatekijoita olivat puolestaan siséiset tarkastajat,
joilla ei ole riittavasti tietoa kohdeorganisaation liiketoiminnasta tai verkostoa kohdeor-
ganisaation sisalla, sisdiset tarkastajat, jotka ovat uskollisempia ulkoistetulle yhtidlle
kuin tarkastettavalle organisaatiolle seka sellaisen osaston puuttuminen, jossa organisaa-
tion tyontekijat voisivat oppia sisaisen valvonnan toiminnoista ja laajentaa tietdmystaéan
organisaation eri operaatioista. Mollin (2007, 23) mukaan ulkoistamisen kautta saatuja
hyotyja olivat (1) strateginen focus/ tarvittavien varojen vahentdminen, (2) tdydentavé
osaaminen/ alhaisesmmat tuotantokulut, (3) strateginen joustavuus, (4) byrokratiakulujen
valttaminen ja (5) relationaalinen vuokra. Ulkoistamisen tuomia haittapuolia hdnen mu-
kaansa puolestaan olivat (1) rajapinnat/ mittakaavaedut, (2) toimintojen karsiminen, (3)
opportunistinen kayttaytyminen, (4) nousevat liiketoimen ja koordinoinnin kustannukset
seka (5) rajoittunut oppiminen ja innovointi. Naiden lisaksi Kuuluvainen (2001) on tuo-
nut esille ostopalvelujen kaytdn puolesta joustavan henkildston maéran tarkastustarpeen
mukaan, tiedon muiden organisaation sisdisesta tarkastuksesta seka erityistaitojen saata-
vuuden.

Siséisen tarkastuksen tutkimuksissa on tuotu esille yhtena sisdisen tarkastuksen ul-
koistamisen haittapuolena suuremmat ja kasvavat kustannukset. Esimerkiksi Caplan ja
Kirschenheiter (2000) havaitsivat tutkimuksessaan ulkoistettujen sisaisten tarkastajien
suorittavan enemman testeja tarkastuskohteessa, kuin organisaation omat sisaiset tarkas-
tajat, jolloin kustannukset olivat myds suuremmat. Heidén tutkimuksensa mukaan yri-
tykset, jotka halusivat parantaa sisaisen tarkastuksen laatua, saattoivat ennemmin ké&an-
tya ulkoisen palveluntarjoajan puoleen, kuin jarjestaa tarkastuksen itse, kun taas yrityk-
set, joille sisdisesta tarkastuksesta syntyvat kustannukset ovat suuremmassa roolissa,
palkkasivat mieluummin oman siséisen tarkastajan. Mollin yksi argumentti toimintojen
ulkoistamista vastaan koski transaktio- ja koordinointikustannuksia. Jos organisaatio
keskittyisi samanaikaisesti yhta paljon jokaiseen toimittajaan, nousisivat koordinoinnin
kustannukset merkittavasti. Organisaatio joutuu siis priorisoimaan toimittajasuhteitaan,
jotta kustannukset eivét nousisi liikaa. Myods Kuuluvaisen (2001) mukaan, ajan myo6ta
ulkopuolisen toimittajan hinta yleensé kasvaa jatkuvasti.

Organisaation siséisesti jarjestetyn sisdisen tarkastuksen puolestaan esitettiin muun
muassa omien siséisten tarkastajien tehokkuus epékohtien havaitsemiseen verrattaessa
ulkopuolisiin tarkastajiin. Coramin, Fergusonin ja Moroneyn (2008) mukaan sisdinen
tarkastus tuotti arvoa organisaatiolle parantamalla kontrollia sek& valvomalla organisaa-
tion toimintaympaéristoa 1oytadkseen ja raportoidakseen vaarinkaytokset. I11A:n on esit-
tanyt puolestaan, ettd sisdinen tarkastus toimii parhaiten, kun se on oma itsendinen yk-
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sikkd, joka toimii osana organisaatiota ja jonka menettelytavat ovat ylimmaén johdon
hyvaksymid, mutta myos tunnustanut tarpeen ulkopuolisella avulle tietyissa tilanteissa.

Kuuluvaisen (2001) ja Chadwickin (2000) mukaan omat sisaiset tarkastajat olivat si-
toutuneempia organisaatioon kuin ulkopuoliset tarkastajat ja omasivat paremman tun-
temuksen organisaation toiminnasta ja ndin ollen tunsivat paremmin organisaation riskit
ja strategiset tulokset. 1A on tuonut esille myds samanlaisen ndkdkulman. Kuuluvainen
toi esille myds institutionaalisen tiedon ja objektiivisen tietoldhteen katoamisen riskin
sisdisen tarkastuksen ulkoistamisen myota. Chadwick nosti esille myds omien sisdisten
tarkastajien mahdollisuuden osallistua jatkuvasti organisaation projekteihin ja vuorovai-
kuttaa asiakkaiden kanssa, jolloin heilld on mahdollisuus puuttua ongelmiin lahes valit-
tomasti. DeZoort (2001) ja Caplan & Kirschenheiter (2000) seka Ahlawat ja Lowe
(2004) ottivat tutkimuksissaan kantaa sisdisten tarkastajien objektiivisuuteen. DeZoortin
(2001) mukaan omien sisdisten tarkastajien oletetaan toimivan objektiivisesti mutta
heilld voi olla my6s kannustin toimia organisaation johdon toiveiden mukaan. Caplanin
ja Kirschenheiterin (2000) mukaan voitiin puolestaan olettaa ulkopuolisten sisdisten
tarkastajien olevan puolueellisia asiakkaidensa etuun nahden, silla asiakkaan pettyessa
tyon tuloksiin, voi palveluntarjoaja menettaa merkittavéan tulonlahteen. Myos Ahlawatin
ja Lowen (2004) mukaa ulkoistetuilla tarkastajilla voi olla suurempi kannustin toimia
rationaalisesti, silla heidén yrityksensa maine voi olla vaarassa huonon tarkastustyon
seurauksena ja he pyrkivéat valttdmaan vaarasta menettelysta johtuvia oikeustoimia.

Desai, Gerard ja Tripathy (2011) seka Davidson, Desai ja Gerard (2013) ja Glover,
Prawitt ja Wood (2008) tutkivat sisdisen tarkastuksen ja tilintarkastuksen suhdetta. De-
sai, Gerard ja Tripathy havaitsivat etta tilintarkastajien mielesta ulkoistettu sisdinen tar-
kastus seka osittain ulkoistettu ja osittain itse hoidettu sisdinen tarkastus on luotetta-
vampaa kuin organisaation sisdisesti jarjestetty sisainen tarkastus. Mydhemmassa tut-
kimuksessaan Davidson, Desai ja Gerard (2013) havaitsivat, ettd mikéli organisaatiolla
on kaytdssaan jatkuvan tarkkailun -menetelmé (continuous auditing), liséa se tilintar-
kastajan luottamusta sisaiseen tarkastukseen. Gloverin, Prawittin ja Woodin (2008) mu-
kaan puolestaan tilintarkastajat kokivat ulkoistetun sisdisen tarkastuksen olevan laaduk-
kaampaa, vain jos organisaation luontainen riski on korkea. Kun riski oli matala, olivat
tilintarkastajat valinpitamattomia sisdisen tarkastuksen ulkoistamisen ja itse jarjestetyn
tarkastuksen vélill&.

Del Vecchio ja Clinton (2003) esittivat oman sisaisen tarkastuksen yksikon hyodyik-
si paremman kontrollin tarkastustoiminnoista, ja ndin ollen myds informaation suojele-
misen, paremman ymmarryksen liiketoiminnasta ja siihen liittyvista riskeista kuin ul-
koistetulla siséiselld tarkastuksella seka tulevien johtajien kouluttamisen mahdollisuu-
den. Heikkouksiksi he puolestaan esittivat erikoistuneen tietdmyksen rajallisuuden, ra-
jallisen maantieteellinen kattavuuden sekd korkeamman todenndkdisyyden sille, ettd
tyontekijat antavat periksi johdon luomille paineille.
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Vield yksi vaihtoehto jarjestad sisdinen tarkastus oli jarjestaa se osittain itse ja osit-
tain ulkoistetusti. I11A:n laajaan konsensukseen perustuvan kannanoton mukaan, sisdisen
tarkastuksen tarkoituksenmukaisin organisointitapa on oma objektiivinen ja riippumaton
ammattitaitoinen sisdinen tarkastus, jonka johtaja tarpeen mukaan kayttéda ostopalveluja
(Holopainen 2013, 115). Clarken ja Mumbyn (2000) mukaan osittain ulkoistetun sisai-
sen tarkastuksen tuomana hyotyna oli muun muassa ulkopuolisen asiantuntijan muka-
naan tuomat erityistaidot, samalla kun kontrolli siséisen tarkastuksen toiminnosta séilyy
organisaatiolla itsellddn seka etta parempi kontrolli siséisen tarkastuksen kustannuksista,
kun spesialisteja ei pideta jatkuvasti palkkalistoilla. Nain myds oma henkilokunta voi
keskittya niihin tehtaviin, joihin heilld on erityisosaamista ja josta on eniten hydtya or-
ganisaatiolle. Aldhizerin (2003) toi myds esille mukaan osittain ulkoistetun sisdinen
tarkastuksen edullisuuden ja tehokkuuden jarjestettéessé siséista tarkastusta.

I1A (2008) on myos julkaissut oman suosituksen tehokkaan osittaisen ulkoistetun si-
séisen tarkastuksen saavuttamiseen. Suosituksessa on kymmenen kohtaa, jotka keskitty-
vat padosin sisdisen tarkastuksen johtajan tehtaviin. Del Vechio ja Clinton (2003) jakoi-
vat sisdisen tarkastuksen osittaisen ulkoistamisen (co-sourcing) vield kolmeen alaluok-
kaan: (1.) internal co-sourcing, (2.) univendor co-sourcing sekd (3.) multivendor co-
sourcing. Ensimmaisessa vaihtoehdossa kaytettiin hyvéksi organisaation omien mutta
sisdisen tarkastuksen ulkopuolisten tyontekijoiden tietdmystd, toisessa vaihtoehdossa
kaytettiin yhta ulkopuolista palveluntarjoajaa ja kolmannessa vaihtoehdossa useaa ulko-
puolista palveluntarjoajaa.
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4 SATAKUNNAN SAIRAANHOITOPIIRI

4.1 Kohteen esittely

Satakunnan sairaanhoitopiiri on 20 jasenkunnan muodostama kuntayhtymaé, joka tarjoaa
erikoissairaanhoidon palveluja jasenkuntien asukkaille. Sairaanhoitopiiriin kuuluvat
sairaalat sijaitsevat Porissa, Harjavalassa ja Raumalla. Tyontekijoita sairaanhoitopiirilla
on noin 3 800 ja asukkaita toimialueella noin 226 000. (Satakunnan sairaanhoitopiiri,
18.10.) Satakunnan sairaanhoitopiirikonsernilla tarkoitetaan taloudellista kokonaisuutta,
joka muodostuu sairaanhoitopiiristd sekd tytaryhteisoistd, joissa sairaanhoitopiirilla on
maaraamisvalta, eli yli 50 %:n omistusosuus (Satakunnan sairaanhoitopiiri, 2013a).

Satakunnan sairaanhoitopiiri on lakiséateinen kuntayhtyma. Kuntalain 76 §:n mu-
kaan kunnat voivat sopia tehtdviensa hoidosta yhdessd. Tehtdvid voidaan antaa toisen
kunnan hoidettavaksi tai tehtdvid voi hoitaa kuntayhtyma. Kuntayhtyma perustetaan
perustamissopimuksella, joka on kuntien vélinen ja valtuustojen hyvaksyma sopimus.
Kuntayhtyma on itsendinen julkisoikeudellinen ja jasenkunnista erillinen oikeushenkild,
joka voi hankkia oikeuksia, tehda sitoumuksia seka kéayttaa puhevaltaa tuomioistuimes-
sa. (Suomen kuntaliitto, www-sivut, 3.10.2014.) Jos yksi kunta hoitaa tehdyn sopimuk-
sen nojalla tehtdvad yhden tai useamman kunnan puolesta, voidaan sopia, ettd muilla
kunnilla on oikeus valita osa tehtdvaa hoitavan toimielimen jasenistd. Kuntayhtyman
perustaminen voi olla vapaehtoista mutta kunta voi olla myds velvollinen kuulumaan
kuntayhtymaan jollain toimialalla tai méaratylla alueella. Lakisédateisiin kuntayhtymiin
kuuluvat maakuntien liitot, erityishuoltopiirit seka erikoissairaanhoitopiirit. Yhteistyolla
pyritddn taloudellisempaan ja tehokkaampaan toimintaan. Suuressa kuntayhtymassa
pienen kunnan vaikutusmahdollisuudet voivat olla pienet, mutta laajaa erikoisosaamista
vaativat tehtdvét kannattaa jarjestdd kuntayhtyméa kautta. Jasenkuntien tulee kiinnittaa
monipuolisesti huomiota kuntayhtyman toiminnan valvontaan, jotta kuntalaisten tiedon-
saanti- ja vaikutusmahdollisuudet voidaan turvata. (KPMG 2001, 17-18.)

Kuntalain 81 §:n mukaan paétdsvaltaa kuntayhtyméssa kayttavat jasenkunnat yhty-
mékokouksessa tai perussopimuksessa maéritelty jasenkuntien valitsema toimielin.
Kuntayhtymalla voi taméan liséksi olla myds muita toimielimid. Kuntalain mukaan mui-
den kuin ylintd paatdsvaltaa kayttavien toimielinten kokoonpanon on oltava sellainen,
ettd se vastaa jasenkuntien valtuustoissa edustettuina olevien ryhmien saamaa &é-
niosuutta kunnallisvaaleissa kuntayhtyman alueella vaalilaissa sé&detyn suhteellisuuspe-
riaatteen mukaisesti. Kuntayhtymaén erilaisia hallintomalleja kdytdnndssa ovat yhtyma-
valtuustomalli, yhtymakokousmalli sek& yhden toimielimen malli. Satakunnan sairaan-
hoitopiiri kuuluu yhtymavaltuustomalliin. Tasséa mallissa yhtymévaltuusto kéayttaa ylinta
paatosvaltaa ja sen alaisuudessa toimii yleensa yhtymahallitus. Yhtyméavaltuusto koos-
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tuu valtuutetuista. (Suomen kuntaliitto www-sivut, 3.10.2014.) Satakunnan sairaanhoi-
topiirin johtaminen perustuu hyvaan johtamis- ja hallintotapaan. Tahan sisaltyy lainmu-
kainen toiminta, toiminnan lapindkyvyys seka paatdsten perustuminen riittaviin ja
asianmukaisiin selvityksiin ja vaihtoehtoihin sekd paatdsten toimeenpanon seuranta.
Lain mukaan yhtymavaltuusto pé&attdd toiminnan ja talouden keskeisistd tavoitteista,
hallinnon jarjestamisen perusteista seké& ohjauksen periaatteista. Yhtyméhallituksen vas-
tuualueeseen kuuluvat sairaanhoitopiirin hallinto ja taloudenhoito sek& yhtymavaltuus-
ton paatosten valmistelu, tdytantdonpano ja laillisuuden valvonta. Yhtymahallitus myds
ohjeistaa, ohjaa ja valvoo sairaanhoitopiirin johtoa. Liikelaitoksen johtokunta vastaa
liikelaitoksen hallinnosta ja talouden hoidosta. Sairaanhoitopiirin johtajan tehtédvéna on
johtaa sairaanhoitopiirin hallintoa, taloutta ja toimintaa siten, ettd toiminnalle ja talou-
delle asetetut sairaanhoitopiiritason tavoitteet saavutetaan. Kuvio 3 kuvaa Satakunnan
sairaanhoitopiirin organisaation, lukuun ottamatta sairaanhoidon eri osastoja.
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Kuvio 6: Satakunnan sairaanhoitopiirin organisaatio
(Satakunnan sairaanhoitopiiri, 21.8.2015)
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4.2  Sisdinen tarkastus Satakunnan sairaanhoitopiirissa

Satakunnan sairaanhoitopiirin hyva johtamis- ja hallintotapa seka sisdisen valvonnan
rakenne maéritelladn Satakunnan sairaanhoitopiirin kuntayhtyman séadéskokoelmassa.
Tarkastustoimen tehtédvana on turvata hallinnon ja talouden laillisuus ja julkinen luotet-
tavuus sekd edistdd toiminnan tuloksellisuutta. Tarkastustoimeen kuuluvat sekd siséi-
nen, ettd ulkoinen valvonta. Kuntayhtymassé talouden ja hallinnon valvonta jérjestetdan
siten, ettd ulkoinen ja sisdinen valvonta muodostavat yhdessd kattavan valvontajarjes-
telman. Sisainen valvonta on johtamisen apuvaline ja sen jérjestamisestd vastaa hallitus.
Kokonaisvaltaisesti sairaanhoitopiirin sisainen valvonta ja riskienhallinta on maaritelty
olevan osa johdon menettelyitd. Sisdinen tarkastus toimii osana sisdista valvontaa ja se
on padosin jarjestetty ostopalveluina. Ulkoistettu toiminta jakautuu sisdisen tarkastuksen
lisaksi johdon konsultointiin ja controller -toimintaan. Satakunnan sairaanhoitopiirin
sisdisen tarkastus nykyisessa muodossaan on vield uusi jérjestely ja sitd on suoritettu
vasta nykyisen valtuustokauden ajan. Aikaisemmin toiminta on ladhinna ollut johdon
konsultointia.

Satakunnan sairaanhoitopiirin sisdinen tarkastus toimii sairaanhoitopiirin johtajan
alaisuudessa. Lautakunta voi myos luovuttaa reviisorin tydpanosta sisdisen tarkastuksen
tehtdvia varten. Talla hetkelld sairaanhoitopiirin sisdisesta tarkastuksesta 80 % on ul-
koistettu ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Satakunnan sairaanhoitopiirin reviisorin
tybajasta noin 20 % kuluu sisdisen tarkastuksen tehtaviin. Reviisori tekee omia selvityk-
sid seka tyoskentelee yhdessa ulkopuolisen palveluntarjoajan tarkastajien kanssa. Revii-
sorin tehtdviin kuuluvat tarkastuslautakunnan valmistelutehtavat, lautakunnan toimek-
siannosta suoritettavat tarkastustehtdvat seka tarvittaessa tilintarkastajien avustustehta-
vat. Satakunnan sairaanhoitopiirin hyvan johtamis- ja hallintotavan mukaan siséisen
tarkastuksen teht&va on:

”Arvioida sairaanhoitopiirin ja erikseen sovittaessa myds sairaanhoitopiirin tytdryh-
tididen johtamis- ja hallintojarjestelmien, riskienhallintajarjestelméan ja valvontapro-
sessien riittdvyyttd ja asianmukaisuutta.” (Satakunnan sairaanhoitopiiri 2013a).

Sairaanhoitopiirin sisainen tarkastus ei osallistu paatoksentekoon, eika paatosten taytan-
tédnpanoon. Sisaisen tarkastuksen olemassaolo ei mydskéan vahenna esimiesten ja joh-
tajien velvollisuutta luoda toimivaa ja riittdvad valvontajarjestelmaa. Siséisella tarkasta-
jalla, reviisorilla, tarkastuslautakunnalla seka tilintarkastajalla on oikeus saada sairaan-
hoitopiirid ja tytaryhtioitd koskevia tietoja ja asiakirjoja kayttoonsa, mikali he katsovat
niiden olevan tarpeellisia tarkastuksen kannalta. (Satakunnan sairaanhoitopiiri 2013a.)
Tarkastuslautakuntaan kuuluvat puheenjohtaja, varapuheenjohtaja seké kaksi muuta
jasentd. Puheenjohtaja ja varapuheenjohtaja ovat valtuutettuja. Tarkastuslautakunnalla
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on yleinen toimivalta talouden ja hallinnon tarkastuksessa ja sen tulee erityisesti tarkas-
taa toiminnan tuloksellisuutta. Tarkastuslautakunnan tehtéviin kuuluvat tarkastustoimen
organisointi, hallinnon ja talouden tarkastusta koskevien asioiden valmistelu, tilintarkas-
tajien tehtdvien suorittamisen seuranta seka huolehtiminen siitd, ettd tarkastustoimella
on kaytossaan tarpeelliset voimavarat. Tarkastuslautakunta tekee myos tarpeen mukaan
ehdotuksia tarkastustoimen kehittdmiseksi. Tarkastuslautakunta paattad myos hallinnon
ja talouden tarkastuksen jérjestamisesta ja tarpeellisten esitysten tekemisesta valtuustol-
le, tarkastustoimen talousarvioesityksesta ja maararahojen kéytostd, tarkastustoimen
henkiloston ottamisesta seka palvelujen hankkimisesta ja antamisesta ja tarkastustoimen
sisdisesta hallinnosta ja tydnjaosta. (Satakunnan sairaanhoitopiiri 2012b.)

421 Riskienhallinta

Satakunnan sairaanhoitopiirin riskienhallinta on organisoitu liikelaitokselle johdon teh-
tavéaksi toimialueittain. Sairaanhoitopiirissa toimii myds riskienhallinnan johtoryhma,
jonka tehtaviin kuuluvat sairaanhoitopiirin taloudellisten ja toiminnallisten sekd henki-
l6stoon liittyvien riskien hallinta vakuutusyhtion riskienhallintakonsultin kanssa. Hy-
vassa johtamis- ja hallintotavassa on tdsmennetty riskienhallinnan ja sisédisen tarkastuk-
sen vastuita. (Satakunnan sairaanhoitopiiri 2013b).

Sairaanhoitopiirin riskienhallinta koostuu riskien tunnistamisesta ja niiden arvioin-
nista seka riskienhallintakeinojen valinnasta. Riskienhallintaprosessissa arvioidaan ris-
keja ja tutkitaan niiden mahdollisia vaikutuksia organisaation toimintaan, mika on osa
sairaanhoitopiirin toiminnan suunnitteluprosesseja seké péivittaisia tyo- ja toimintaket-
juja. (Satakunnan sairaanhoitopiiri 2013a) Péivittaisvalvonta on tavanomaisen toimin-
nan yhteydessa tapahtuvaa valvontaa, jonka avulla varmistetaan muun muassa johtavien
viranhaltijoiden ja toimielinten paatdsten toimeenpano. Pdivittaisvalvontaan kuluvat
esimerkiksi hyvaksymiset, valtuutukset, tehtavien eriyttdmiset, poikkeamien seuranta ja
toiminnan arviointi. Yhtymahallitus on vastuussa sairaanhoitopiirin riskienhallinnan
tavoitteiden, periaatteiden seka toteuttamisen maarittelystd. Riskienhallintaa tukevia
suunnitelmia ja ohjeita ovat valmius-, pelastus-, toipumis- ja potilasturvallisuussuunni-
telmat sekd tydsuojelun toimintaohjelma. Riskikartoituksessa riskit on jaettu eri luok-
kiin, jotka perustuvat riskin toteutumisen todennékoéisyyteen ja seurauksiin. Hyvassa
johtamis- ja hallintotavassa riskienhallintatydn keskeisiksi toimenpiteiksi on maaritelty
riskien tunnistaminen, riskien sietokyvyn maéarittdminen, riskeihin varautuminen sek&
riskien ottaminen. Riskienhallintamenetelmi& ovat riskin poistaminen, pienentdminen
siirtdminen ja pitdminen. Riskin poistamista kokonaan pystytdan harvoin tekeméaéan il-
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man merkittavia lisakustannuksia. Riskin pienentdmisen kautta pyritddn ennaltaehkéi-
semaan riskeja varautumalla niihin, jolloin seurauksien vakavuutta ja mahdollisesti ai-
heutuvia kustannuksia pystytddn minimoimaan. Sairaanhoitopiirin riskeja pyritaan siir-
tdmaan ensisijaisesti vakuuttamalla sekd mahdollisesti myds sopimustoiminnan kautta.
Riskien pitdminen puolestaan vaatii paatoksentekoa hyvéksyttavyys- ja siedettavyys-
tasoista. (Satakunnan sairaanhoitopiiri 2013a.)

Sairaanhoitopiirin tiedonkulku ja raportointi on jarjestetty siten, ettd johdolla ja hen-
kilostolla on ajantasaista tietoa tyotehtaviin liittyvista ohjeista ja maarayksista seka ta-
voitteista. Seurannalla varmistetaan prosessien, siséisen valvonnan ja riskienhallinnan
toimivuus. Seuranta muodostuu muun muassa (1.) tavoitteiden toteutumisen seurannas-
ta, (2.) paatosten toimeenpanon seurannasta, (3.) viranhaltijoiden ja henkildstén seuran-
nasta, (4.) toimintaprosessien arvioinnista, (5.) siséisen valvonnan ja riskienhallinnan
menettelyiden arvioinneista sekéd (6.) ulkoisten arviointien jarjestamisestd, esimerkiksi
sisdisen tarkastajan arvioinnit ja tilintarkastajan raportit. (Satakunnan sairaanhoitopiiri
2013a.)

4.2.2 Tarkastuksen suunnittelu

Siséinen tarkastus toimii sairaanhoitopiirin johtajan vuosikohtaisesti hyvaksyman suun-
nitelman mukaisesti. Téassa suunnitelmassa maéaritelldaén jokaiselle vuodelle sisdisen
tarkastuksen painopistealueet. Ostopalveluna suoritetun tarkastuksen suorittava taho
valitaan kilpailutuksen kautta. Vuonna 2014 tarkastuspaivisté ¥ kohdistui siséiseen tar-
kastukseen ja ¥ johdon konsultointiin. (BDO Audiator 2014).

Vuonna 2014 sisdisen tarkastuksen painopistealueiksi oli valittu muun muassa sisai-
sen valvonnan selonteon perusteet, potilasvahinkovakuutus ja sen kilpailuttamisen tar-
ve, sosiaali- ja terveysalueiden toiminnan ja johtamisen organisointi sekd henkildstén
palkka- ja palvelusuhteisiin liittyvié asioita ja asiakas- ja potilasmaksuihin ja laskutus-
kaytantoihin liittyvia asioita. Johdon konsultointi ja controller -toiminnan tavoitteena on
puolestaan 16ytdd johdon kanssa organisaation toimintaa kehittdvid ja paatoksentekoa
tukevia néakokulmia. Toimeksiantoon kuuluu myos erikseen sovittuja asiantuntijapalve-
luita. (BDO Audiator 2014). Aikaisempina vuosina siséisen tarkastuksen kohteina ovat
olleet esimerkiksi sairaanhoitopiirin hankintamenettely seka hankintaprosessit, uuden
tietojérjestelman kayttéonotto, Kkiireettbméan hoidon jonotilanteen seurannan ja rapor-
toinnin menettelyt, ensihoitopalvelut, investointien poistomenettelyn oikeellisuus, tytar-
yhtididen valvontamenettelyiden riittdvyyden arviointi, potilaskirjaukset seka varastot.
(BDO Audiator 2013, Satakunnan sairaanhoitopiiri 2012c, Satakunnan sairaanhoitopiiri
2013c, Satakunnan sairaanhoitopiiri 2011).
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Satakunnan sairaanhoitopiirin sisdisen tarkastuksen suunnittelu lahtee johdon tarpeis-
ta ja halusta tarkastaa tiettyja osa-alueita. Ndméa osa-alueet valitaan riskikartoituksen
pohjalta. Tarkastuskohteiksi valikoituu myods kohteita, joiden toiminnasta tarkastuslau-
takunnalla tai johdolla ei ole riittavasti varmuutta tai mikali esimerkiksi talousjohtaja tai
reviisori kokee, ettd jonkin alue vaati tarkastusta. Vaikka sisdisessé tarkastuksessa voi-
taisiin tarkastaa esimerkiksi erilaisia prosesseja ja toimintatapoja, liittyy Satakunnan
sairaanhoitopiirin sisdinen tarkastus lahes aina rahaliikenteeseen, ainakin valillisesti.
Siséinen tarkastus voisi tarkastaa esimerkiksi ladkereiden patevyyksid, mutta talla het-
kella tallaisia tarkastuksia ei tehdd. Sairaanhoitopiirilld on myos tiettyja velvoitteita liit-
tyen potilaiden hoitoon, kuten jonotusajat, joiden laiminlydnnistéd voi seurata merkittava
sakkouhka. Namé velvoitteet vaikuttavat myos sisdisen tarkastuksen suunnitteluun. Si-
séinen tarkastus nahdaéan toiminnan varmuuden maksimointina ja turvallisuuden tunteen
hakemisena. Jokaiselle vuodelle tehddan tarkastussuunnitelma, jonka mukaan sisaista
tarkastusta viedaan eteenpdin. Suurin osa sairaanhoitopiirin sisdisesta tarkastuksesta on
ulkoistettu ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, joka valitaan kilpailutuksen kautta. Sisdi-
sessa tarkastuksessa on mukana myos sairaanhoitopiirin reviisori, jonka tyoajasta 20 %
on varattu siséiseen tarkastukseen. Tarjouspyynndssad méaéritellaan, mita sairaanhoitopii-
ri haluaa ostaa, eli mita kilpailutetaan. Samassa tarjouspyynndssa Kilpailutetaan myos
johdon konsultointi. (Talousjohtaja & reviisori, haastattelu 7.10.2014.) Kuntayhtymat ja
kunnat ovat velvollisia kilpailuttamaan hankinnat, jotka ostetaan kunnallisten organisaa-
tioiden ulkopuolelta. Julkisissa hankinnoissa on noudatettava kansallisia hankintalakeja
ja EU-hankintadirektiivejd. Padasiallisena tavoitteena on julkisten varojen kéyton tehos-
taminen seké eurooppalaisten yritysten Kilpailukyvyn parantaminen. (Tyo- ja elinkei-
noministerid, 3.2.2015.) Hankintalain 7 8§ 1 momentin mukaan hankinta tulee tehda
mahdollisimman edullisesti. Tarjouksista on hyvéksyttava se, joka on hinnaltaan halvin
tai kokonaistaloudellisesti edullisin. Kokonaistaloudellisesti edullisin tarkoittaa hankin-
taa, joka on hinnan, laadun ja muiden tekijoiden muodostaman kokonaisuuden mukaan
edullisin. Hinnan lisaksi muita vaikuttavia tekijoita ovat laatu, vaikuttavuus, toimitus-
varmuus, kokemus ja luotettavuus. Tama edellyttdd myos hankintaorganisaatiolta riitté-
vid resursseja ja hyvaa ammattitaitoa. Hankintalain mukaan ehdokkaita ja tarjoajia on
kohdeltava tasapuolisesti. Kotimaisuuden tai oman kunnan ehdokkaan suosiminen on
kiellettya. Tasapuolisuus edellyttdd myos, etté tarjouskilpailun ratkaisuperusteena kéyte-
taan sellaisia seikkoja, jotka on ilmoitettu tarjouspyynndssa. Tarjous voidaan myos hy-
latd, mikali se ei tayta yleisia kelpoisuusvaatimuksia tai muita tarjouspyynndssa edelly-
tettyja vaatimuksia. Hyvin laadittu tarjouspyynt6 on tarkeda kilpailutuksen onnistumi-
sessa. (Piekkola & Pihkala 2003, 32—-34.)

Sisdisen tarkastuksen suunnitteluprosessissa kdydéaan keskustelu tarkastuksen nykyti-
lasta sisdisen tarkastajan, sairaanhoitopiirin johtajan, sairaanhoitopiirin talousjohtajan ja
reviisorin kesken. Jokaiselle vuodelle valitaan 3-5 painopistealuetta, joita tarkastetaan.
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Talla hetkelld sisdisesta tarkastuksesta tehty sopimus kasittda neljd vuotta sekéd kaksi
optiovuotta. Sopimuksen kesto voidaan méaéritella aina erikseen, mutta se noudattaa
yleensa tilintarkastuskausia, jotka méardytyvat valtuustokauden mukaan. Sisdinen tar-
kastus voitaisiin Kilpailuttaa erikseen vuosittain, mutta tata ei ndhdé tarkoituksenmukai-
sena, silld toimintaan haetaan jatkuvuutta ja tarkastuksen suorittavalla taholla menee
aina aikaa tutustua kohteen toimintaan. Sairaanhoitopiiri on itsendinen oikeushenkild,
eikd kuntayhtymén kunnilta tule suoria vaatimuksia tai ohjeita sisdisen tarkastuksen
suunnitteluun ja suorittamiseen. Kuntien paatoksilla voi kuitenkin olla valillisia vaiku-
tuksia sisaiseen tarkastukseen. Esimerkiksi ensihoitopalvelut siirrettiin kunnilta sairaan-
hoitopiirin jarjestettéavaksi, jolloin kunnat ovat kiinnostuneita toiminnan sujuvuudesta,
mika puolestaan vaikuttaa sairaanhoitopiirin ajankohtaisten sisdisen tarkastuksen tarkas-
tuskohteiden valintaan. (Talousjohtaja & reviisori, haastattelu 7.10.2014.)
Sairaanhoitopiirin talousjohtajan mukaan nykyinen sisdisen tarkastuksen malli toimii
hyvin ja sairaanhoitopiirissd nahdaan ulkoisen palveluntarjoajan toiminnan olevan ob-
jektiivisempaa kuin mité taysin organisaation omien siséisten tarkastajien toiminta olisi.
Talousjohtaja kuitenkin myés tunnustaa mahdollisuuden ulkopuolisen tarkastajan objek-
tilvisuuden vaarantumiselle muun muassa rahallisen motiivin kautta, mutta Satakunnan
sairaanhoitopiirissa objektiivisuuden vaarantumisen mahdollisuutta ei ndhda ongelma-
na. Talousjohtaja ja reviisori nakevét ulkoisen palveluntarjoajan toimivan sisdisten tar-
kastajien ammattietiikan mukaan sekéd haluavan saavuttaa arvostusta alalla, mika ohjaa
toimimaan objektiivisesti ja oikein. Sisdisen tarkastuksen kustannukset ovat pieni osa
koko sairaanhoitopiirin toiminnasta, eika budjettia nahda tarkastusta rajoittavana tekija-
na. Sisdiseen tarkastukseen kaytettdva rahamééra on neuvoteltavissa, eika aiheuta on-
gelmia sisdisen tarkastuksen jarjestamisessa. Talousjohtajan mukaan ongelmana on en-
nemminkin palveluntarjoajan kyky suorittaa kaikki sairaanhoitopiiri haluamat palvelut.
Vaikka Satakunnan sairaanhoitopiirissd suurin osa sisaisen tarkastuksen palveluista on
paatetty ulkoistaa ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, talousjohtajan mukaan on mahdol-
lista, ettd kaytdntd voi joskus muuttua. Han ei kuitenkaan usko, ettd organisaatiossa
koskaan siirryttaisiin tdysin organisaation siséisesti jarjestettyyn sisdiseen tarkastukseen.

4.2.3 Tarkastuksen suorittaminen

Siséisen tarkastuksen suorittamiseen on varattu vuodessa 40 péivaa ja erilaisia projekte-
ja on noin 10. Ulkopuolinen palveluntarjoaja suorittaa tarkastuksen ja reviisori avustaa
tarkastajia tarvittavissa asioissa ja tuo organisaation sisaistd nakokulmaa sisaisen tarkas-
tuksen suorittamiseen. Tarkastuskohteille nimetddn tarkastuksen suorittavat henkilot
heiddn osaamisalueidensa mukaan. Sisdisen tarkastuksen vuosisuunnitelman mukaan
katsotaan, mité tarkastetaan kevatkaudella ja mita syyskaudella. Eri projekteja on kéyn-
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nissa samaan aikaan kahdesta kolmeen. Sisdisen tarkastuksen tarkastuskeinoja ovat ai-
neistoanalyysit, haastattelut seka pistokoetarkastukset. Henkilohaastatteluiden lisaksi
apuna kaytetadn puhelinkeskusteluja seké& sahkopostia. Tarkastuksen suorittava taho
ilmoittaa talousjohtajalle kuka suorittaa kunkin osa-alueen tarkastuksen ja kysyy, keita
henkil6itd organisaatiosta kannattaisi haastatella. Ulkoisella palveluntarjoajalla on ko-
kemuksen myo6ta usein myos hyva nakemys siitd, mitd kannattaa tarkastaa ja miten se-
k&, mikali joku toimintatapa on poikkeava. Talousjohtajan mukaan poikkeavia toiminta-
tapoja ei aina itse organisaation sisalla havaita, koska asiat on totuttu tekemaan aina
samalla tavalla, eika ole ndkemysta siitd, miten asiat muualla kuntasektorilla hoidetaan.
Talla hetkelld sairaanhoitopiirin sisaisen tarkastuksen hoitaa BBD Audiator, jolla on
pitka kokemus kuntapuolen sisdisesta tarkastuksesta.

4.2.4  Tulosten raportointi

Siséisen tarkastuksen raportointi sisaltaa kirjalliset raportit seka palautekeskustelun.
Varsinaista valiraportointia ei suoriteta kirjallisena, vaan erilaisten keskustelujen kautta.
Ennen varsinaista loppuraporttia tehdaan luonnos, joka kiertaa sairaanhoitopiirin johta-
jalla, talousjohtajalla seka reviisorilla, jolloin heilla on mahdollisuus antaa kommentit
tastd. Luonnos on usein myo6s lopullinen raportti. Muutoksia tehdaan, mikali ilmenee
merkittavia vaarinymmarryksia, joita kuitenkin esiintyy harvoin. Jokaisesta tarkastetta-
vasta kohteesta tehdddn oma tarkastusraportti. Raportit Kiertavat aina myds palveluntar-
joajan nimeavé vastuullisen tarkastajan 1api, joka tarkastaa raportoinnin laadun. Palaute-
tilaisuus kdydaan tarkastuksen suorittamisen jalkeen ja siihen osallistuu johdon edusta-
jia. Mikali tarkastus on ollut laaja ja koskenut laajempaa joukkoa, voidaan paikalle kut-
sua my0s sairaanhoitopiirin johtoryhma. Talousjohtajan mukaa raportointi on ollut hy-
vaa ja selkea ja siihen ollaan oltu tyytyvaisid. (Talousjohtaja & reviisori, haastattelu
7.10.2014.)

425 Jalkiseuranta

Talousjohtajan (haastattelu 7.10.2014) mukaan jalkiseurantaa tulisi tehdd, mutta sen
hoitamiseen ei ole nimetty tiettyd tahoa. Tarkastuksen suorittamisen jélkeen epakohtien
hoitaminen on linjajohdon vastuulla. Tarkastustoimi ei hoida jalkiseurantaa, eika se
kuulu palveluntarjoajan toimenkuvaan. Kaikista korjaustarpeista tehd&én raportti ja se
toimitetaan vastuullisen johdon tiedoksi, jolloin ndihin puuttuminen siirtyy heidan vas-
tuulle. Sairaanhoitopiirin johtaja antaa linjajohdolle tietyn ajan, jonka sisalla epakohdat
tulee korjata. Jalkiseuranta ja tarvittavien korjausten tekeminen on tallgin sairaanhoito-
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piirin johtajan ja kyseisesta asiasta vastaavan johtajan vélinen asia. Talousjohtajan mu-
kaan kyseinen kaytanto toimii heilla hyvin.
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5 PAATOKSENTEKOMALLIN RAKENTAMINEN JA SO-
VELTAMINEN SATAKUNNAN SAIRAANHOITOPIIRIIN

5.1 Mallin rakentaminen

Tassa padédluvussa rakennetaan sisédisen tarkastuksen paatoksentekomalli Satakunnan
sairaanhoitopiirille sek& tarkastellaan mallin soveltuvuutta kohdeorganisaatiolle. Mallin
tarkoituksena on toimia apuvalineend sisaisen tarkastuksen jarjestamisessa ja maéritella
keskeisimmat asiat, jotka tulisi ottaa huomioon sisdista tarkastusta suunniteltaessa. Mal-
li on rakennettu perustuen sisdisen tarkastuksen kirjallisuuteen ja tutkimuksiin seké Sa-
takunnan sairaanhoitopiirin kaytontéihin ja organisaatiorakenteen tuomiin vaatimuksiin.
Mallin soveltuvuutta Satakunnan sairaanhoitopiiriin tarkastellaan haastattelemalla orga-
nisaation edustajia. Mallin osat on numeroitu yhdesta kahteentoista mutta osat voivat
olla osittain paallekkéisia tai osiosta voidaan joskus palata myds taaksepain, ennen kuin
voidaan jatkaa eteenpdin. Seuraavissa alaluvuissa mallin jokaista osaa on kasitelty tar-
kemmin ja tuotu esille, miksi osat ovat tarkeita sisdisen tarkastuksen jarjestamisen kan-
nalta.

5.2  Osa 1: Tarkastustarpeen tunnistaminen

Vuoden 2012 kuntalain uudistuksessa tehtiin muutoksia koskien tarkastusta ja taloutta.
Taman uudistuksen mukaan valtuuston tulee paattdd kuntakonsernin ja kunnan riskien-
hallinnan ja sisdisen valvonnan perusteista. Kuntalain sisaista valvontaa ja riskienhallin-
taa koskevat muutokset tulivat voimaan 1.1.2014. Hallituksen esityksessa kuntalain
muuttamisen perusteluissa kasiteltiin ensimmadista kertaa sisdista tarkastusta ja sisdinen
tarkastus asemoitiin osaksi kunnan johtamistehtévaa ja méaariteltiin, etté se tulisi jérjes-
taa sisaisten tarkastajien kansainvélisten ammattistandardien mukaan. Muutoksen perus-
teluissa todettiin siséisen tarkastuksen olevan osa siséistd valvontaa, joka puolestaan on
osa kunnan johtamisjérjestelmaa ja kuuluu hyvaan hallintotapaan. Tilintarkastajan teh-
tavéksi saadettiin kunnan ja kuntakonsernin asianmukaisen riskienhallinnan ja siséisen
valvonnan jarjestamisen tarkastaminen. Sisdistd tarkastusta ei kuitenkaan maaritelty
kunnille pakolliseksi mutta vélillisesti tdh&n vaaditaan kiinnitettdvan enemmaéan huomio-
ta. (Holopainen 2013.) Satakunnan sairaanhoitopiirissa sisdista tarkastusta on suoritettu
myos aikaisemmin mutta lakimuutoksen myoté on todettu, ettd sisdiseen tarkastukseen
tulisi kiinnittdd enemman huomiota. Satakunnan sairaanhoitopiirin hyvassé johtamis- ja
hallintotavassa on méaéritelty sisdisen tarkastuksen tehtdvat, jotka ovat sairaanhoitopiirin
ja erikseen sovittaessa myds sairaanhoitopiirin tytaryhtididen johtamis- ja hallintojérjes-
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telmien, riskienhallintajérjestelmén ja valvontaprosessien riittdvyyden ja asianmukai-
suuden arviointi.

Kuntien toiminnan tuloksellinen johtaminen on nykyéaéan yha haastavampaa ja kunti-
en tulisi huomioida ja hallita riskeja yhd enemman. Huomiota vaativia riskeja aiheutuu
jatkuvasti niukkenevista resursseista sekd monista lakisdateisista tehtdvistd. Kunnat
my06s muodostavat suuria konserneja, joiden johtamisen, omistajaohjauksen ja tytaryh-
tididen hallitustydskentelyn tulisi pohjautua riittdvaan asiantuntemukseen ja kokemuk-
seen. Kuntien vastuulla olevien toimintojen valvonnan ja riskienhallinnan merkitys on
nain ollen myos jatkuvasti kasvanut. (Kiviaho 2014, 5.) Sisaisen tarkastuksen rooli osa-
na riskienhallintaa on I1A:n mukaan tarkeé ja riskienhallintajarjestelman arviointi on
yksi sisdiselle tarkastukselle kuuluvista avainalueista (Holopainen ym. 2013). Lainsééa-
dannon ja yleisen talouden kehityksen perusteella sisdisen tarkastuksen jarjestamisen
voidaan katsoa olevan erittéin suositeltavaa.

Siséisen tarkastuksen jarjestaminen on maéaritelty Satakunnan sairaanhoitopiirin hy-
vassa johtamis- ja hallintotavassa ja sisdinen tarkastus suoritetaan vuosittain. Tarkastus-
tarve on siis huomioitu mutta kuitenkin myods Satakunnan sairaanhoitopiirissa tulisi ot-
taa huomioon taméan hetken haasteet ja velvollisuudet sisdisen tarkastuksen laajuutta
pohdittaessa ja tarkastussuunnitelmaa laadittaessa. Aina olisi my6s hyva muistaa, mité
tarkastustarpeen taustalla on ja miksi sisdista tarkastusta tehdaan. Tarkedad on myds
huomioida, ovatko hyvassé johtamis- ja hallintotavassa méaaritellyt siséisen tarkastuksen
tehtdvat ajan tasalla ja taytetadnko nama tehtévat tarkastusprosessissa.

Yleisesti sisdista tarkastusta perustettaessa tulee pohtia, onko organisaatio niin suuri,
ettd sen hallitus tarvitsee avukseen sisdisen tarkastuksen toimintoja. Tata tulee miettia
organisaatioissa, joissa ei ole lakiséateistd tai hyvan johtamis- ja hallintojarjestelmén
vaatimaa valttamattomyytta sisaisen tarkastuksen jarjestamiseen. Satakunnan sairaan-
hoitopiirissa tdma on maaritelty hyvéssa johtamis- ja hallintotavassa. Pankeissa ja va-
kuutuslaitoksissa sisdinen tarkastus on lain tai valvovan viranomaisen ohjeiden perus-
teella pakollista. (Holopainen 2006, 79). Karkeana sdantona sisaisen tarkastuksen jarjes-
tamiselle on esitetty esimerkiksi, ettd mikéli organisaation liikevaihto on noin 100 mil-
joonaa tai tyontekijoita on 500, tulisi sisainen tarkastus jarjestad. Organisaatioiden joh-
tamis-, hallinto-, valvonta- ja riskienhallintaprosessit, niin yksityisella kuin julkisellakin
sektorilla, ovat kuitenkin nykyaan niin haastavia, ettd sisdisen tarkastuksen kéaytté on
usein perusteltua. Organisaation johto tarvitsee avukseen sisdisen tarkastuksen asiantun-
tijuutta arvioimaan johtamis- ja hallintojarjestelmien tarkoituksenmukaisuutta, prosessi-
en tehokasta toimivuutta, raportoinnin luotettavuutta, sdadoksien noudattamista, seka
operatiivisten ja strategisten tavoitteiden saavuttamista. (Holopainen ym. 2006, 15-17.)
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Huomioitavia seikkoja

- Kuntalain muutos

- Talouden yleinen kehitys

- Tamén hetken haasteet

- Miksi sisaisté tarkastusta tehdaan?/Mita on taustalla?

5.3 Osa 2: Tavoitteiden asettaminen

Siséisestd tarkastuksesta tulee tehda kirjallinen toimintaohje, jossa maaritellaén siséisen
tarkastustoiminnon tarkoitus, toimivalta ja vastuu, konsultointipalveluiden luonne, toi-
minta-alue, asema organisaatiossa, tietojensaantioikeus sekd omaisuuden tarkastusoike-
us. Né&iden asioiden madrittdminen on hallituksen tai sitd vastaavan toimielimen vastuul-
la. Naiden minimivaatimusten lisaksi toimintaohjeessa olisi hyva maaritella myos siséi-
sen tarkastuksen toiminta-ajatus, tavoitteet, osallistumisoikeudet ja -velvollisuudet halli-
tuksen ja johtoryhmén kokouksiin, sitoutuminen organisaation arvoihin ja paamaariin,
sisdisen tarkastuksen vastuut suhteessa muun organisaation vastuisiin seka toiminnan
suunnittelu- ja raportointitapa. (Kuuluvainen 2001, 26.)

Siséisen tarkastuksen toimintaohjeen tulee olla ammattistandardien mukainen ja or-
ganisaation hallituksen hyvéksyma. Kirjallinen toimintaohje helpottaa sisdisen tarkas-
tuksen tarkoituksen, toimivallan ja vastuun riittdvan laajuuden sédannollista arvioimista
ja se on ratkaisevan tarked dokumentti tarkastustoiminnan johtamisessa. Sisaisen tarkas-
tuksen johtajan tulee sdannallisesti arvioida, ovatko sisdisen tarkastuksen tarkoitus, vas-
tuu ja toimivalta sellaisella tasolla, kuin ne toimintaohjeessa maaritelladn. Arvioinnin
tuloksista on raportoitava organisaation ylimmalle johdolle ja hallitukselle (Siséiset tar-
kastajat ry 2007, 33—-34). Siséisella tarkastuksella tulisi olla myds selkeé visio ja missio.
Visio on nakemys siitd, mika on tavoitetila, joka halutaan saavuttaa kohtuullisen pitkalla
aikavélilla, esimerkiksi 3-5 vuoden kuluttua. Missio puolestaan on yleisluontoinen ku-
vaus tavoitteista, jotka sisdisella tarkastuksella on sekd toimintatavasta sovitettuna
omaan toimintaorganisaatioon. (Holopainen 2006, 93.)

Kuntalain mukaan sisdisessa tarkastuksessa tulisi noudattaa I1A:n julkaisemia siséi-
sen tarkastuksen ammattistandardeja ja myds Satakunnan sairaanhoitopiiri noudattaa
néit4 standardeja sisdisessa tarkastuksessaan. Siséisen tarkastuksen tavoitteita pohditta-
essa tulisi myos ottaa huomioon ndma standardit ja miettid, ovatko asetetut tavoitteet
standardien mukaisia.
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Huomioitavia seikkoja:

Ovatko siséisen tarkastuksen tarkoitus ja tavoitteet selkeita?
- Loytyyko selked visio ja missio?

Onko tavoitteissa huomioitu I1A:n ohjeistus?

54  Osa 3: Tarkastussuunnitelma ja tarkastuskohteiden valinta

Holopaisen (2013) mukaan kunnallisella puolella sisdisen tarkastuksen toiminnan run-
kona on yleensa tarkastussuunnitelma, jonka kaupunginjohtaja vahvistaa vuodeksi ker-
rallaan. Kaikki kaupungin toiminnan kannalta oleelliset toimintayksikot arvioidaan va-
hintddn valtuustokausittain. Tarkastussuunnitelman pohjana tulisi olla riskikartoitus,
jonka avulla arvioidaan olennaiset tarkastettavat asiat. Satakunnan sairaanhoitopiirisséa
toimitaan myos ndin ja sisainen tarkastus toimii sairaanhoitopiirin johtajan vuosikohtai-
sesti hyvéksyman suunnitelman mukaisesti. Hyvaksytyn vuosisuunnitelman pohjalta
tulisi laatia tarkastussuunnitelma yksittéisista tarkastuksista ja tasta suunnitelmasta tulisi
kayda ilmi tarkastuksen kohde ja tavoitteet, arviointiperusteet, keskeiset riskit, jotka
ovat tulleet ilmi suunnitteluvaiheessa, rajaukset, tarkastusmenetelmd, tarkastuksen ajan-
kohta ja kesto, padvastuullinen tarkastaja seka muut tarkastajat.

Satakunnan sairaanhoitopiirissa sisaisen tarkastuksen suunnitteluprosessissa kaydaan
keskustelu tarkastuksen nykytilasta sisdisen tarkastajan, sairaanhoitopiirin johtajan, sai-
raanhoitopiirin talousjohtajan ja reviisorin kesken. Jokaiselle vuodelle valitaan 3-5 pai-
nopistealuetta, joita tarkastetaan. Talla hetkella sisédisesta tarkastuksesta tehty sopimus
kasittda nelja vuotta seka kaksi optiovuotta. Sopimuksen kesto voidaan maaritelld aina
erikseen, mutta se noudattaa yleensé tilintarkastuskausia, jotka maaraytyvat valtuusto-
kauden mukaan. Satakunnan sairaanhoitopiirin sisaisen tarkastuksen suunnittelu lahtee
johdon tarpeista ja halusta tarkastaa tiettyja osa-alueita. Naméa osa-alueet valitaan riski-
kartoituksen pohjalta. Tarkastuskohteiksi valikoituu myds kohteita, joiden toiminnasta
tarkastuslautakunnalla tai johdolla ei ole riittavasti varmuutta tai mikali esimerkiksi ta-
lousjohtaja tai reviisori kokee, ettd jonkin alue vaati tarkastusta. Satakunnan sairaanhoi-
topiirin hyvéssa johtamis- ja hallintotavassa sisdisen tarkastuksen tehtévaksi oli maari-
telty: Arvioida sairaanhoitopiirin ja erikseen sovittaessa myds sairaanhoitopiirin tytar-
yhtiéiden johtamis- ja hallintojarjestelmien, riskienhallintajarjestelmén ja valvontapro-
sessien riittavyyttd ja asianmukaisuutta (Satakunnan sairaanhoitopiiri 2013, 3). Haastat-
telun mukaan kuitenkin sairaanhoitopiirin siséinen tarkastus liittyy nykyaan aina raha-
virtoihin, ainakin valillisesti. Sisainen tarkastus voisi tarkastaa esimerkiksi la&kereiden
patevyyksia, mutta talla hetkelld téllaisia tarkastuksia ei tehdd. Sairaanhoitopiirilld on
myos tiettyja velvoitteita liittyen potilaiden hoitoon, kuten jonotusajat, joiden laimin-
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lyonnistd voi seurata merkittava sakkouhka. Nama velvoitteet vaikuttavat myos sisdisen
tarkastuksen suunnitteluun. Sisdinen tarkastus nahdédén Satakunnan sairaanhoitopiirissa
talla hetkelld toiminnan varmuuden maksimointina ja turvallisuuden tunteen hakemise-
na. (talousjohtaja, reviisori.) Siséisen tarkastuksen liittyessé aina rahavirtojen tarkastuk-
seen, ainakin valillisesti, voidaan pohtia, onko mahdollista tayttaa kaikki sisaiselle tar-
kastukselle asetetut tehtévat.

Siséisen tarkastuksen tehtaviksi kunnallisella puolella voidaan luetella esimerkiksi
hallinnon tarkastus, johon sisaltyvét ohjeiden ja johtosédantjen noudattaminen, toimin-
tasuunnitelman noudattaminen, asioiden valmistelu, lakisééteisten velvoitteiden hoita-
minen, organisaation tehokkuuden valvominen seka tavoitteiden asettaminen ja saavut-
taminen. Tehtaviin kuuluvat myds omaisuuden hoidon tarkastus, sisdisen valvonnan
toimivuuden ja tehokkuuden tarkastus, talouden tarkastus ja toimenpidesuositusten an-
taminen. (KPMG 2001, 60-61.) Holopaisen (2006) mukaan sisdiset tarkastajat vastaavat
organisaation siséisia johtamis- ja hallintojarjestelmia seké riskienhallintaa ja valvontaa
koskevista arviointi- ja varmistuspalveluista ja suorittavat myos konsultointia. Sisdisen
tarkastuksen rooli riskienhallinnan osana on kasvanut ja nykyaikainen siséinen tarkas-
tuksen toiminta on riskildhtoista. Sisaisen tarkastuksen tulisikin tietdd organisaation
toiminnan kannalta merkittdvimmat riskit ja osata priorisoida kohteet riskin mukaan.
(Holopainen ym. 2006, 34.) Taloudellisten asioiden lisaksi sisdisen tarkastuksen piiriin
kuuluvat muun muassa myos henkildstoasiat, tuotanto ja seké datan prosessointi. (Ber-
ber ym. 2012, 417.) Siséinen tarkastus tutkii organisaation riskienhallinta- ja valvonta-
jarjestelmia seka johtamis- ja hallintoprosesseja ja antaa yleensa kerran vuodessa riip-
pumattoman arvion (overall opinion) niiden tilasta ja mahdollisia parannusehdotuksia,
miten organisaation toimintaa voitaisiin kehittdd. Jokaisesta yksittain suoritetusta tehta-
vasta annetaan lisaksi sitd koskeva arvio (engagement opinion). (Holopainen ym. 2006,
64-69.)

Satakunnan sairaanhoitopiirin sadnndissd on maaritelty, ettd sisdisen tarkastuksen
osalta noudatetaan 11A:n ohjeistusta. Sisdisen tarkastuksen ammattistandardit maaritte-
levat selkeésti, mitd sisdinen tarkastus tekee ja mita se ei tee. Kun sisdinen tarkastus
toimii naiden standardien mukaisesti ja sisdisen tarkastuksen sidosryhmat tietavat, mita
ammattistandardit siséltavat, vaarinkasitykset sisdisen tarkastuksen toiminnasta mini-
moituvat. I1A:n ohjeistus tulisi siis ottaa huomioon tarkastuskohteiden valinnassa.

Suunnitteluvaihe on yksi tarkastusprosessin tarkeimpié vaiheita. Taustainformaatiota
tulisi kerata erilaisista l&hteista riittdvasti. Tietol&dhteind voivat olla muun muassa aiem-
pien tarkastusten tyésuunnitelmat, aiempien tarkastusraporttien suositukset ja havainnot,
omat tietopankit, sidosryhmat seka erilaiset lehdet (Audiator, Balanssi). Etukateisaineis-
tosta sisdinen tarkastaja voi ndhda, mitd riskeja ja ongelmia tarkastuskohteessa on ja
laatia alustavan tarkastussuunnitelman. Tietoa ja ideoita voi tulla liséd myés myéhem-
min, jolloin tarkastuksen tarkoitus voi muuttua viel& aloituskeskustelun jélkeen tai jopa



75

tarkastustyon aikana. Sisdisen tarkastajan olisi, aineistoléhteiden liséksi, hyva keskustel-
la tapauskohtaisesti esimerkiksi talous-, laki-, henkildstd-, compliance-, turvallisuus-,
laatu- ja riskienhallintayksikoiden henkildston kanssa. Heiltd sisdinen tarkastaja saa
tietoja erityisasioista toiminnoittain seka kokonaisnakemysta asioista yleensé organisaa-
tiossa. Nama tiedot ja ndkemykset saattavat vaikuttaa tarkastussuunnitelman sisaltoon.
(Holopainen ym. 2013, 227-228.) Alustavan tarkastussuunnitelman ollessa valmis, tu-
lee tarkastuksen osapuolien valilla kéyda aloituskeskustelu, joka on ammattistandardien
mukainen menettelytapa. Tarkastaja kdy keskustelun toiminnosta vastaavan johdon
kanssa ja keskustelun tarkoituksena on varmistua yhteisesta ndkemyksesté tarkastuksen
tavoitteista. Keskustelun jalkeen tdsmennetdén alustavaa tarkastussuunnitelmaa ja tyo-
suunnitelmaa ja muodostetaan lopullinen tarkastussuunnitelma tarkastusjohtajan hyvék-
syttavaksi. (Holopainen ym. 2013, 236-237.)

Huomioitavia seikkoja:

- Tarkastussuunnitelman sisalto: taytetddnko sairaanhoitopiirin siséiselle tarkastuk-
selle asetetut tavoitteet?

- Sairaanhoitopiirin velvoitteet

- Huolellinen riskikartoitus ja pohjaty6

- Eri vuosille valittavat painopistealueet

- Voisiko tarkastustoiminta olla laajempaa? Talla hetkell liittyy, ainakin vélillises-
ti, rahavirtojen tarkastukseen.

55 Osa 4: Riskienhallinta

I1A:n julkaisujen ja sisaisen tarkastuksen teorian mukaan sisdisen tarkastuksen rooli
organisaation riskienhallinnan osana on merkittdva. IlA:n laatiman riskienhallinnan
kolmen puolustuslinjan mallissa sisdinen tarkastus muodostaa yhden linjan. Riskienhal-
lintajarjestelman arviointi on yksi sisdiselle tarkastukselle kuuluvista avainalueista ja se
varmistaa riskienhallinnan tehokkuuden ja toimivuuden. Siséiset tarkastajat eivat voi
osallistua riskienhallintaprosesseihin vastuullisina toimijoina tai osallistua paatoksente-
koon, jottei sisdisen tarkastuksen riippumattomuus vaarannu. Sen sijaan sisainen tarkas-
taja voi osallistua prosessiin konsulttina koulutuksen ja kehittdmisen sek& raportoinnin
osalta. Riskienhallinnan vastuu on kuitenkin organisaation johdolla. Siséisen tarkastuk-
sen tehtdvand on varmentaa ja arvioida riskienhallinnan riittavyyttd organisaation ylim-
mélle johdolle ja hallitukselle, ja samalla tarjota turvallisuutta my6és muille ulkoisille
tahoille. (Holopainen ym. 2013, 45-47.) Riskienhallinnan merkitys jokapdivéisessé joh-
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tamisessa on tiedostettu myds kunnissa aiempaa selkedmmin. Sisdisten tarkastajien tuli-
si tunnistaa ja arvioida merkittavimpia riskejé ja ndin ollen edistaa tietoisuutta riskien-
hallinnasta ja liittad jokaiseen tarkastukseen ja arviointiin tarkastuskohteen riskien ana-
lysointi seka arvioida toteutetun riskienhallintajarjestelman tehokkuutta. (Holopainen
ym. 2013, 211.)

Riskienhallinnan arviointiperusteena kéytetddn yleensé COSO-ERM-kasitemallia,
joka on organisaatioiden kokonaisvaltaisen riskienhallintajarjestelman malli. COSO-
ERM viitekehyksen mukaan tavoitteet, joiden toteutuminen riskienhallinnan avulla py-
ritdén toteuttamaan, voidaan jakaa neljaan osaan, jota ovat strategiset tavoitteet, toimin-
nalliset tavoitteet, taloudellisen raportoinnin luotettavuus seka vaatimustenmukaisuus.
I1A onkin antanut kannanoton siséisen tarkastuksen roolista riskienhallinnassa perustu-
en COSO-ERM-malliin. Tassa mallissa sallituiksi ydinrooleiksi oli mééritelty riskien-
hallintaprosessin olemassaolon, riskien arvioinnin, avainriskien raportoinnin arvioinnin,
koko riskienhallintaprosessin arvioinnin ja avainriskien hallinnan toteutumisen tarkaste-
lun varmistaminen seka konsultoinnin puolelta, riskien maarittdmis- ja arviointitilai-
suuksien (CRSA) ohjaaminen, johdon valmentaminen riskienhallintatoimenpiteiden
ymmartamiseen,  kokonaisvaltaisen  riskiraportoinnin  suorittaminen, @ ERM-
toimenpiteiden koordinointi, ERM-kehikon kéayttédnoton edistaminen, ERM-kehikon
yllapitdminen ja kehittdminen seka riskienhallintastrategian kehittdminen hallituksen
hyvaksyttavéksi. 1A on myos ottanut kantaa siihen, mita siséinen tarkastus ei saa tehda.
Siséinen tarkastus ei saa olla méaraava taho riskienhallintaprosessissa, asettaa riskita-
soa, paattda riskienhallintatoimenpiteista tai toteuttaa niitd, antaa johdon vakuutuksia
riskienhallinnasta, tai olla vastuussa riskienhallinnasta. Né&iden asioiden toteutumista
tulisi myds pohtia Satakunnan sairaanhoitopiirin sisdista tarkastusta jarjestettéessa, silla
sairaanhoitopiirissa noudatetaan I1A:n ohjeistusta.

Satakunnan sairaanhoitopiirin riskienhallinta on talla hetkelld organisoitu liikelaitok-
selle johdon tehtavaksi toimialueittain. Sairaanhoitopiirissa toimii myos riskienhallin-
nan johtoryhmaé, jonka tehtaviin kuuluvat sairaanhoitopiirin taloudellisten ja toiminnal-
listen seka henkilostoon liittyvien riskien hallinta vakuutusyhtion riskienhallintakonsul-
tin kanssa. Hyvéassa johtamis- ja hallintotavassa on tasmennetty riskienhallinnan ja si-
séisen tarkastuksen vastuita. (Satakunnan sairaanhoitopiiri 2012.) Sairaanhoitopiirin
riskienhallinta koostuu riskien tunnistamisesta ja niiden arvioinnista seka riskienhallin-
takeinojen valinnasta. Riskienhallintaprosessissa arvioidaan riskeja ja tutkitaan niiden
mahdollisia vaikutuksia organisaation toimintaan, mik& on osa sairaanhoitopiirin toi-
minnan suunnitteluprosesseja seka péivittaisia tyo- ja toimintaketjuja. (Satakunnan sai-
raanhoitopiiri 2013, 2-4.)

Hyvdssé johtamis- ja hallintotavassa riskienhallintatyon keskeisiksi toimenpiteiksi on
maaritelty riskien tunnistaminen, riskien sietokyvyn maéérittdminen, riskeihin varautu-
minen seké riskien ottaminen. Riskienhallintamenetelmi& ovat riskin poistaminen, pie-
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nentdminen siirtdminen ja pitdminen. Yhtymahallituksen vastuulla on sairaanhoitopiirin
riskienhallinnan tavoitteiden, periaatteiden seké toteuttamisen madrittely. Riskienhallin-
taa tukevia suunnitelmia ja ohjeita ovat valmius-, pelastus-, toipumis- ja potilasturvalli-
suussuunnitelmat seké tyésuojelun toimintaohjelma. Riskikartoituksessa riskit on jaettu
eri luokkiin, jotka perustuvat riskin toteutumisen todennakdisyyteen ja seurauksiin. Ris-
kin poistamista kokonaan pystytddn harvoin tekeméaan ilman merkittavié lisakustannuk-
sia. Riskin pienentdmisen kautta pyritddn ennaltaehkaiseméaén riskeja varautumalla nii-
hin, jolloin seurauksien vakavuutta ja mahdollisesti aiheutuvia kustannuksia pystytaan
minimoimaan. Sairaanhoitopiirin riskeja pyritaan siirtdméaan ensisijaisesti vakuuttamalla
sekd mahdollisesti myds sopimustoiminnan kautta. Riskien pitdminen puolestaan vaatii
paatdksentekoa hyvaksyttavyys- ja siedettdvyystasoista. (Satakunnan sairaanhoitopiiri
2012, 2-4.)

Huomioitavia seikkoja:

- Sisdisen tarkastuksen rooli riskienhallinnassa: Osallistuuko siséinen tarkastus ris-
kienhallintaan niin laajasti kuin voisi? Kéytetdadnko siséisen tarkastuksen ammat-
titaitoa hyvaksi tarpeeksi?

- COSO-ERM -mallin mahdollinen hyédyntdminen

5.6  Osa5: Konsultointipalvelut

Konsultointipalveluihin kuuluvat neuvonanto- ja muut sen luontoiset palvelut, joiden
tarkoituksena on tuottaa lisdarvoa organisaation toiminnalle ja parantaa organisaation
johtamis- ja hallintojarjestelmad, valvontaprosesseja seké riskienhallintaa ilman, ettd
sisdinen tarkastus puuttuu organisaation paatoksentekoon. Konsultointipalveluja tuote-
taan yleensd toimeksiantaja-asiakkaan pyynnosta. Naiden palvelujen sisaltd, laajuus ja
tavoitteet sovitaan asiakkaan kanssa. Konsultointipalveluita ovat esimerkiksi neuvonta,
itsearviointien koulutus, muu koulutus, neuvonta seka perusroolin ylittavét tehtavat ris-
kienhallintaprosessissa. (Holopainen ym. 2013, 105). Toteuttaessaan konsultointitehta-
vig, sisdisen tarkastajan tulee toimia objektiivisesti, eik& h&n saa ottaa vastuuta paatok-
senteosta (Sisdiset tarkastajat ry, 2012). Ammattistandardeissa konsultoinnista ohjeiste-
taan muun muassa etta siséisen tarkastajan tulee hyddynt&éd konsultointitehtavien yhtey-
desséd hankkimaansa valvontatietdmystd organisaation valvontaprosessien ja riskienhal-
lintaprosessien arvioinnissa. Riskienhallintaprosessien kehittdmisessé tai kayttoonotossa
sisdisen tarkastajan tulee kuitenkin olla tarkka siit4, ettei ota johdolle kuuluvaa vastuuta
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varsinaisessa riskienhallinnassa. Sisdisen tarkastajan tulee konsultointitehtévissa keskit-
tyd kohteen tavoitteiden mukaisiin riskeihin ja olla myds valmis havaitsemaan muita
merkittavia riskeja. (Holopainen ym. 2013, 105.)

Satakunnan sairaanhoitopiirissa sisaisestd tarkastuksen palveluista tehtavéssa tar-
jouspyynndssa kilpailutetaan myods johdon konsultointi. Hallinnon konsultointi- ja ke-
hittdmistoiminta tapahtuu sairaanhoitopiirin johdon nimedmissa asiakokonaisuuksissa.
Konsultointitoiminnan tavoitteena on 16ytaa yhteistydssa johdon kanssa organisaation
toimintaa kehittavié ja paatoksentekoa tukevia nakdkulmia. (BDO Audiator 2013.)

Huomioitavia seikkoja:
- Konsultointipalvelujen sisélto ja laajuus
- Mité konsultoinnilla halutaan saavuttaa?
- Objektiivisuuden varmistaminen - konsultointi ei saa puuttua paatdksentekoon

5.7  Osa 6: Henkil6sto ja resurssit

Nykypaivén sisdisten tarkastajien tulee hallita koko ajan laajaneva osaamisalue, joka
muodostuu muun muassa patevyydestd, teknisestd osaamisesta sekd kayttaytymiseen
liittyvista ominaisuuksista, joita vaaditaan jatkuvasti muuttuvan sisdisen tarkastajan
tyon suorittamiseen. Automaatio lisdéntyy jatkuvasti kaikilla liiketoiminnan alueilla ja
datan analysoinnilla tulee olemaan tulevaisuudessa yha suurempi osuus tarkastustyossa.
Tama asettaa yha suurempia vaatimuksia sisaisten tarkastajien patevyydelle seka orga-
nisaatioiden kaytossa olevalle tekniikalle. Sisdisten tarkastajien osaamisessa suurem-
paan rooliin nousevat analyyttinen ja kriittinen ajattelu, 1T-osaaminen, datan analysoin-
ti, riskien hallinta osaaminen seka kommunikointitaidot. Varsinkin suurilla yrityksilla
on kaytdssadn valtavat maarat dataa ja tarkastustyd tulee digitalisoitumaan ja automati-
soitumaan tulevaisuudessa yhda enemman. Sisaisen tarkastuksen yksikdilla on siis jatku-
va paine maksimoida resurssejaan kasvavien odotusten myo6ta, kuitenkaan kasvattamatta
kulujaan. (Jackson 2014, 3.) Tekniikan kehittyminen tuo organisaatioille myds uusia
riskeja ja monet riskit ovat nykyaan IT-pohjaisia. Organisaatioiden tuleekin panostaa
tietoteknisiin kontrollijarjestelmiin ja kouluttaa my6s henkiléstod talla alueella. (Hen-
derson, Kotb & Sangster 2014, 43-44.)

Sisdisten tarkastajien osaamisalueet laajenevat ja sisaisié tarkastajia tulee yha erilai-
simmista taustoista, kuten tekniikan, toimitusketjujen ja sopimusosaamisen alueilta.
Pysydkseen muutoksen mukana, sisdisten tarkastajien tulee pystyd yhdistamaéan eri
ominaisuuksia laajasti. Seolin ja Sarkinsin (2005) mukaan péatevien tyontekijoiden 10y-
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tdminen ja palkkaaminen on erittdin trkeda organisaation joka osa-alueella, niin myds
sisdisen tarkastuksen kannalta ja vaara valinta voi osoittautua erittdin kalliiksi. Siséisen
tarkastuksen nykyinen rooli ja laaja tehtavéakenttd vaativat patevia henkildita ja tahan
tulee Kkiinnittaa erityistd huomiota. Ennen rekrytointia organisaation tulee maaritelld,
mité sisdinen tarkastus vaatii ja, mitd ominaisuuksia siséiseltd tarkastajalta vaaditaan.
Siséista tarkastusta suorittavien henkildiden laatu on erityisen tarkeaa, silla yksi sisaisen
tarkastuksen ammattistandardien mainitsema asia siséisen tarkastuksen toiminnon vah-
vuuden maarittdmiseksi, on sisdisen tarkastajan patevyys. Organisaation tuleekin maari-
tell&d 16ytyykd omalta henkilostolta riittavasti patevyytta sisdisen tarkastuksen suoritta-
miseen, vai olisiko kannattavampaa hankkia apua ulkopuoliselta taholta. Patevyyden
arvioimisessa voidaan kéyttda apuna IlA:n julkaisemaa Global Internal Audit Compe-
tency Framework -viitekehystd, joka madrittelee péatevyysstandardit siséisille tarkastajil-
le. Organisaatiossa tulee arvioida, mitd osaamista omasta organisaatiosta 16ytyy ja mita
puuttuu ja nain ollen mééritella aukot, jotka tulee tayttaa sisdisen tarkastuksen suoritta-
misen mahdollistamiseksi. Taman jalkeen voidaan pohtia, mika olisi kannattavin vaih-
toehto aukkojen tayttdmiseen, henkildston kouluttaminen, henkildstén palkkaaminen vai
ulkopuolisten palvelujen kaytto.

Siséisilta tarkastajilta vaadittava ammattitaito merkitsee muun muassa sita, etté tar-
kastajat ottavat vastaan ainoastaan sellaisia tehtévia, joiden hoitamiseen heilld on riitta-
vasti tietoa, taitoa seka kokemusta seké kehittavat jatkuvasti ammattitaitoaan. Ammatti-
taitoon kuuluu myds oman organisaation ja sen toiminnan tuntemus, mika tarkoittaa
epavirallisen ja virallisen organisaation, tuotteiden ja palvelujen sekéd henkil6ston tun-
temista ja tuotanto-, myynti-, markkinointi- sekéd palveluprosessin ymmartamista. Siséi-
sen tarkastajan olisi hyva myds ymmartdd muut kyseiselle organisaatiolle erityiset sei-
kat. Taméan vuoksi Holopaisen (2013, 147) mukaan ostopalveluja kéytettaessa sisaisen
tarkastuksen johtajan liséksi, organisaation koon ja muiden piirteiden mukaisesti, aina-
kin yhden sisaisen tarkastajan olisi hyva olla organisaation omaa henkildstoa.

Clemonssin (2009) mukaan teknologian osuus sisaisen tarkastuksen tydssa on kasva-
nut merkittavasti viime aikoina, mika on tuonut myds lisdvaatimuksia sisaisten tarkasta-
jien osaamiselle. Organisaatiot eivat kuitenkaan aina kehitd oman henkiloston taitoja,
vaan kayttavat yha useammin ulkopuolisen palveluntarjoajan apua tayttdédkseen aukon
organisaation osaamisessa. Vaikeimpia osaamisalueita rekrytoida ovat muun muassa
tietojarjestelmatarkastukset, merkittdvan ohjelmiston tarkastus, liiketoimintariskien ar-
viointi, verotarkastukset sekad vaarinkaytosten ennaltaehkaisy ja havaitseminen. Muutos
taloudellisen raportoinnin taidoista laajempaan osaamiseen, kuten operatiivisiin ja tek-
nisiin sek& muihin taitoihin, voidaan kuitenkin saavuttaa organisaation siséll4. Olemassa
olevien resurssien tydstaminen ja henkiloston kierrattdminen organisaation sisalla vaatii
investointeja ja muodollisia ohjelmia mutta tdma voi tarjota pidemmaén aikavalin hyotya
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koko organisaatiolle kasvavien ja organisaation sisélld siirrettdvissa olevien taitojen
myo0ta.

Satakunnan sairaanhoitopiirissa talla hetkell& suurin osa sisdisesta tarkastuksesta on
ulkoistettu ja tdman on katsottu olevan toimiva ratkaisu. Organisaatiolla ei ole juurikaan
vaikutusta palveluntarjoajan tyontekijéihin mutta palveluntarjoajien ammattitaitoon on
luotettu ja ulkoisen palveluntarjoajan toiminnan on nahty olevan objektiivisempaa kuin
mité taysin organisaation omien sisdisten tarkastajien toiminta olisi. Talousjohtaja kui-
tenkin myos tunnustaa mahdollisuuden ulkopuolisen tarkastajan objektiivisuuden vaa-
rantumiselle muun muassa rahallisen motiivin kautta, mutta Satakunnan sairaanhoitopii-
rissa objektiivisuuden vaarantumisen mahdollisuutta ei ole nédhty ongelmana. Talousjoh-
taja ja reviisori nakevét ulkoisen palveluntarjoajan toimivan sisdisten tarkastajien am-
mattietiikan mukaan sek& haluavan saavuttaa arvostusta alalla, mika ohjaa toimimaan
objektiivisesti ja oikein. Kokeneella palveluntarjoajalla on katsottu myds olevan sellais-
ta hyodyllista tietdmysta alasta, jota sairaanhoitopiirin sisalta ei 10ydy. Kilpailutuksen
yhteydessé voidaan kuitenkin tarjouspyynndssa madritelld, mité tarkastuksen suoritta-
valta taholta vaaditaan ja tahan tulisi paneutua hyvin, jotta varmistutaan parhaan osaa-
misen l0ytdmisestd. Vaihtoehtoisiin organisaatioihin tulisi tutustua hyvin ja pyrkia sel-
vittdmaan kunkin tahon osaamisalueet.

Huomioitavia seikkoja:

- Pétevien tyodntekijoiden merkitys

- Nykyajan vaatimukset (koulutus, tekninen patevyys)
- Organisaation sisalta 16ytyva osaaminen

- Organisaation resurssit

- Resurssiaukkojen tayttdminen

5.8 Osa 7:Aikataulu

Siséisen tarkastuksen suorittamisen ajankohta ja kesto tulee méaaritella tarkastussuunni-
telmassa. Aikataulun laadinnassa tulisi ottaa huomioon tarkastuksen laajuus, vaativuus
sekd tarkastusta suorittavan henkiloston maard. (Holopainen 2013, 215-216.) Aikataulu
tulisi siis laatia sen mukaan, millaisia tarkastuskohteita on valittu ja mitka ovat asetetut
tavoitteet. Satakunnan sairaanhoitopiirissa sisdiseen tarkastukseen on talla hetkell& so-
vittu kéytettdvan 40 paivéa vuodessa. Vuonna 2014 tarkastuspaivistd % kohdistui sisdi-
seen tarkastukseen ja ¥ johdon konsultointiin. Aikataulutuksessa tulisi ottaa huomioon
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sisdiselle tarkastukselle valitut painopistealueet ja pohtia, paljon naiden alueiden tarkas-
taminen vaatii aikaa.

Talla hetkella sisaisesta tarkastuksesta tehty sopimus kasittaa nelja vuotta seké kaksi
optiovuotta. Sopimuksen kesto voidaan méaéritella aina erikseen, mutta se noudattaa
yleensa tilintarkastuskausia, jotka méardytyvat valtuustokauden mukaan. Sisdinen tar-
kastus voitaisiin Kilpailuttaa erikseen vuosittain, mutta tata ei ndhdé tarkoituksenmukai-
sena, silld toimintaan haetaan jatkuvuutta ja tarkastuksen suorittavalla taholla menee
aina aikaa tutustua kohteen toimintaan. Kohteeseen tutustuminen veisi myos aikaa tar-
kastustoiminnalta. (Talousjohtaja & reviisori haastattelu.)

Huomioitavia seikkoja:
- Tarkastuksen laajuus ja vaativuus
- Henkiloston méaré

5.9  Osa 8: Sisaisen tarkastuksen suorittamisen vaihtoehtojen tar-
kasteleminen ja valinta

Satakunnan sairaanhoitopiirissa sisdinen tarkastus on télld hetkelld pééatetty jarjestaa
suurimmaksi osin ostopalveluita kayttden. Talousjohtajan mukaan on kuitenkin mahdol-
lista, ettd jarjestely voi tulevaisuudessa myds muuttua. Han ei kuitenkaan usko, etta or-
ganisaatiossa koskaan siirryttaisiin taysin organisaation sisdisesti jarjestettyyn sisaiseen
tarkastukseen. Ostopalvelujen kayttd siséltda kuitenkin myos eri tapoja jarjestaa sisai-
nen tarkastus ja ostopalveluja on mahdollista hyodyntéa eri tavoin. Sisdinen tarkastus
voidaan ulkoistaa kokonaan tai osittain yhdelle palveluntarjoajalle tai usealle palvelun-
tarjoajalle. Sisdinen tarkastus voidaan siis suorittaa organisaation oman, tehtdvaan pal-
katun henkiloston avulla, ulkoistaa ulkopuoliselle palveluntarjoajalle tai suorittaa osit-
tain oman henkildston ja osittain ulkopuolisen palveluntarjoajan avulla. Nama kaikki
vaihtoehdot olisi hyva ottaa huomioon siséisté tarkastusta jarjestettéessa ja pohtia, mika
on paras vaihtoehto organisaatiolle. Vaikka Satakunnan sairaanhoitopiirissa talla hetkel-
I& suurin osa sisaisestd tarkastuksesta on ulkoistettu, voisi olla hyvé aika ajoin pohtia
my06s muita mahdollisuuksia sisdisen tarkastukselle jarjestamiselle ja mita mahdolli-
suuksia eri tavat tarkastuksen jarjestamiselle toisivat.
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5.9.1 Organisaation sisaisesti jarjestetty tarkastus

Organisaation sisaisesti jarjestetyssa tarkastuksessa sisdisen tarkastuksen hoitavat tehta-
vaan palkatut henkil6t. 11A:n mukaan sisdinen tarkastus toimii parhaiten, kun se on oma
itsendinen yksikko, joka toimii osana organisaatiota ja jonka menettelytavat ovat ylim-
méan johdon hyvédksymid. IlA perustelee tata niin, ettd sisdiset tarkastajat, jotka ovat
kokopaivéisesti sitoutuneet yksikkdon, ymmartavat paremmin organisaation rakenteen,
toiminnan ja kulttuurin seka organisaation riskeja ja strategisia tuloksia. I1A:n mukaan
sisdinen tarkastus kohtaa nykyéan kuitenkin kokoajan haastavampia tehtavié, jotka vaa-
tivat enemman ja syvempéa osaamista siséisestd tarkastuksesta riskien tunnistamiseksi
ja arvioimiseksi ja ndin ollen johdon riittdvéaksi palvelemiseksi ja talldin ulkopuolisen
avun kayttaminen on tarpeellista. (I1A 2006.)

Siséisen tarkastuksen tutkimuksessa organisaation omien siséisten tarkastajien vah-
vuudeksi on esitetty muun muassa oman organisaation tuntemus seka vahvempi sitou-
tumisen organisaatioon. Ulkopuolisen palveluntarjoajan tarkastajat ovat puolestaan si-
toutuneempia omaan tydnantajaansa. Oman sisdisen tarkastuksen vaihtuessa ulkoistet-
tuun palveluntarjoajaan, on vaaraksi ndhty myds oman organisaation sisdisen institutio-
naalisen tuntemuksen héviaminen. (Kuuluvainen 2001.) Chadwick (2000) esitti tutki-
muksessaan nelja syyta sille, miksi sisdinen tarkastus tulisi pitdd organisaation sisalla.
Siséisilla tarkastajilla on tarkkaa tietoa organisaation liiketoiminnasta, mika on erityisen
tarkeda laadukkaan tarkastuksen suorittamisessa, sisaisen tarkastuksen yksikko tarjoaa
johdolle mahdollisuuden puuttua ongelmiin l&ahes vélittdmasti, sisdiset tarkastajat ovat
niin sanotusti hyvin varustettuja kasittelemaan vaarinkaytoksiin liittyvia asioita ja autta-
vat ehkaiseméaan vaarinkaytoksia pelkastaan olemalla mukana paivittaisessa toiminnassa
seka sisdisen tarkastuksen osasto auttaa séilyttdmaan tarkastuksen itsendisyyden ja ob-
jektiivisuuden. Chadwickin mukaan sisdisen tarkastuksen yksikén pitdminen organisaa-
tiossa, hyodyttad niin isoja kuin pienidkin organisaatioita kaikilla toimialoilla ja etta
sisdisten tarkastajien tulisi huolehtia siité, ettd johdolla on tiedossaan kaikki faktat, en-
nen kuin se alkaa etsia ulkopuolista tarkastusapua.

Organisaation sisdisesti jarjestettya siséista tarkastusta vastaan on myds esitetty ar-
gumentteja. Esimerkiksi DeZoortin (2001) mukaan organisaation omien siséisten tar-
kastajien oletetaan olevan objektiivisia mutta samaan aikaan heilla on kuitenkin myos
yllyke tarjota sellaista informaatiota, joka on yhdenmukaista johdon toiveiden kanssa ja
joka hyodyttaa organisaatiota. Desai, Gerard ja Tripathy (2011) havaitsivat puolestaan
tutkimuksessaan, jossa tutkittiin sisdisen tarkastuksen erilaisten jarjestamistapojen vai-
kutusta tilintarkastajan arvioon sisdisen tarkastuksen laadusta ja luotettavuudesta, ettéd
tilintarkastajien mielesté ulkoistettu sisdinen tarkastus sek& osittain ulkoistettu ja osittain
itse hoidettu sisdinen tarkastus on luotettavampaa kuin organisaation siséisesti jarjestet-
ty sisdinen tarkastus. Prawittin ja Woodin (2008) mukaan puolestaan tilintarkastajat
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kokivat ulkoistetun siséisen tarkastuksen olevan laadukkaampaa, vain jos organisaation
luontainen riski on korkea. Kun riski oli matala, olivat tilintarkastajat valinpitaméattémia
sisdisen tarkastuksen ulkoistamisen ja itse jarjestetyn tarkastuksen valilla.

Del Vecchio ja Clinton (2003) esittivat oman sisdisen tarkastuksen yksikon hyodyik-
si paremman kontrollin tarkastustoiminnoista, ja ndin ollen myés informaation suojele-
misen, paremman ymmarryksen liiketoiminnasta ja siihen liittyvista riskeista kuin ul-
koistetulla sisdisella tarkastuksella sekd tulevien johtajien kouluttamisen mahdollisuu-
den. Sisaisen tarkastuksen yksikon mahdollisia heikkouksia puolestaan olivat erikoistu-
neen tietdmyksen rajallisuus, rajallinen maantieteellinen kattavuus seké& korkeampi to-
dennékaisyys sille, ettd tyontekijat antavat periksi johdon luomille paineille.

5.9.2 Ulkoistaminen

Toiminnan ulkoistaminen ulkopuoliselle palveluntarjoajalle on yksi tapa jarjestaa sisai-
nen tarkastus. Sisainen tarkastus voidaan ulkoistaa muun muassa jos organisaation omat
resurssit tarkastuksen jarjestamiselle ovat liian pienet, toiminnassa on havaittu uusia
riskejd, jotka vaativat erityisosaamista, sisaisen tarkastuksen toimintaa modernisoidaan
tai toimintaa on hajautettu. Organisaatiolle voi myds muodostua tarve suorittaa arvioin-
ti- tai konsultointitehtdva nopeasti, eika tdméan suorittamiseen ole resursseja tai taitoa.
Organisaation johdon tulisi varautua mahdolliseen tarpeeseen ostopalvelujen hankkimi-
selle ja Kirjata tdma sisaisen tarkastuksen toimintaohjeeseen ja toimintasuunnitelmaan.
Palveluntarjoajat voidaan jaotella esimerkiksi kolmeen ryhmaan: riippumattomat sisai-
sen tarkastuksen palveluita tarjoavat tahot, tilintarkastustoimistot seké erilaiset asiantun-
tijapalveluita tarjoavat tahot, jotka tarjoavat oman alansa asiantuntemusta, mutteivat
sisdisen tarkastuksen tai tilintarkastuksen asiantuntemusta. Riippumattomia siséisen
tarkastuksen palveluita tarjoavien tahojen kéaytté vahentda tarkastusriskid, antaa var-
muutta tarkastuksen laadusta seka helpottaa tarkastusjohtajan valvonta- ja ohjaustehta-
vaa. Suurilla tilintarkastustoimistoilla on paljon henkild- ja asiantuntijaresursseja seka
laajat verkostot mutta ei kuitenkaan vélttamaéttd ole tarpeeksi sisdisen tarkastuksen am-
mattitaitoa. Sisdisen tarkastuksen riippumattomuuden varmistamiseksi palveluja ei tulisi
kuitenkaan ostaa omalta tilintarkastustoimistolta, vaan konsultointeja ja arviointeja olisi
hyvé hankkia eri palveluntarjoajilta. Asiantuntijapalveluiden kayttd on puolestaan kan-
nattavaa erityistilanteissa. (Kuuluvainen 2001.)

Schneiderin (2008) mukaan ulkoistamisen kautta saavutettavia hyo6tyja olivat esi-
merkiksi tarkastustyon nopea aloittaminen sek& suorittaminen, erilaiset mahdolliset kus-
tannusrakenteet kiinteiden kustannusten sijaan, laajempien resurssien hyddyntdminen
sekd suurempi siséisen tarkastuksen itsendisyys ja objektiivisuus. Ulkoistetun sisdisen
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tarkastuksen suurempi itsendisyys ja objektiivisuus liittyvat siihen, ettd sopimustarkasta-
jalla ei ole siteita tarkastettavaan organisaatioon tai sen johtoon, jolloin ty6 suoritetaan
suuremmalla varmuudella objektiivisesti ilman ulkopuolisia vaikutteita Eras mahdolli-
nen hy6ty voi olla myos kilpailun lisédminen organisaation sisalla. Mollin (2007) mu-
kaan ulkoistamisen kautta saatuja hyotyja olivat (1) strateginen focus/ tarvittavien varo-
jen vahentaminen, (2) tdydentéva osaaminen/ alhaisemmat tuotantokulut, (3) strateginen
joustavuus, (4) byrokratiakulujen valttdaminen ja (5) relationaalinen vuokra. Ulkoistami-
sen tuomia haittapuolia hdanen mukaansa puolestaan olivat (1) rajapinnat/ mittakaava-
edut, (2) toimintojen karsiminen, (3) opportunistinen kéyttaytyminen, (4) nousevat lii-
ketoimen ja koordinoinnin kustannukset seké (5) rajoittunut oppiminen ja innovointi.

Kuuluvaisen (2001) mukaan ostopalvelujen kayton hyotyja olivat seuraavat asiat: 0s-
topalvelujen kéytté antaa johdolle mahdollisuuden ostaa ydinosaamista strategisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi pelkkien rutiiniasioiden tarkastamisen sijaan, kustannuksissa
saavutetaan skaalaetuja parempana palveluna tai kustannussaastding, henkiloston maara
on joustavaa tarkastustarpeen mukaan, ulkoisilla palveluntarjoajilla on usein tietoa mui-
den organisaatioiden sisdisen tarkastuksen kaytanngista ja ndin ollen myds osaavat suo-
sitella parhaita kéytantoja, suurilla palveluntarjoajilla on usein parempi kansainvalinen
peitto, parempi erityistaitojen saatavuus ja kdyton mahdollisuus, organisaation suurempi
koko ja néin ollen paljon spesialisteja sekd usein paremmat tietojérjestelmien tarkastus-
taidot.

Ulkoistamisen haittapuoliksi on puolestaan esitetty muun muassa siséiset tarkastajat,
joilla ei ole riittavasti tietoa kohdeorganisaation liiketoiminnasta, sisdiset tarkastajat,
joilla ei ole verkostoa eiké suhteita kohdeorganisaatiossa, siséiset tarkastajat, jotka ovat
uskollisempia ulkoistetulle yhtiélle kuin tarkastettavalle organisaatiolle, seka sellaisen
osaston puuttuminen, jossa organisaation tyontekijat voisivat oppia sisdisen valvonnan
toiminnoista ja laajentaa tietdmystaan organisaation eri operaatioista, ja nain ollen val-
mistautua mahdollisiin uusiin tuleviin tehtaviin. (Schneider 2008, 20.) Coramin ym.
(2008) mukaan organisaation omat sisdiset tarkastajat olivat tehokkaampia havaitse-
maan epékohtia organisaation toiminnassa kuin ulkoistetut tarkastajat.

5.9.3  Osittain ulkoistettu tarkastus

Yksi yleisesti kaytetty tapa jarjestda sisdinen tarkastus on ulkoistaa se osittain. 11A:n
laajaan konsensukseen perustuvan kannanoton mukaan, sisdisen tarkastuksen tarkoituk-
senmukaisin organisointitapa on oma objektiivinen ja riippumaton ammattitaitoinen
sisdinen tarkastus, jonka johtaja tarpeen mukaan kayttdd ostopalveluja (Holopainen
2013, 115). Clarken ja Mumbyn (2000) mukaan osittain ulkoistetun sisdisen tarkastuk-
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sen tuomana hyotyna oli muun muassa ulkopuoliselta asiantuntijan mukanaan tuomat
erityistaidot, samalla kun kontrolli siséisen tarkastuksen toiminnosta sailyy organisaati-
olla itselldan seka se, etta osittain ulkoistetussa sisdisessé tarkastuksessa organisaatiolla
on parempi kontrolli sisdisen tarkastuksen kustannuksista. Del Vechio ja Clinton (2003)
jakoivat sisdisen tarkastuksen osittaisen ulkoistamisen (co-sourcing) kolmeen alaluok-
kaan: 1. internal co-sourcing, 2. univendor co-sourcing, 3. multivendor co-sourcing.
Ensimmaisessé vaihtoehdossa kéytettiin organisaation siséistd mutta sisédisen tarkastuk-
sen yksikon ulkopuolista apua. Toisessa vaihtoehdossa, univendor co-sourcing, kaytet-
tiin yhté ulkopuolista palveluntarjoajaa ja kolmannessa vaihtoehdossa, multivendor co-
sourcing, kaytettiin useampaa palveluntarjoajaa. Oman organisaation siséltd saattaa 10y-
tya riittava tietdamys tayttdmaan sisdisen tarkastuksen yksikon tietdmyksen aukot ja té-
man tietdmyksen hyddyntamisen tuomia hyotyja ovat esimerkiksi tiedon jakaminen
yksikosta toiseen seké tarkastuksen laadun parantuminen. Univendor -strategia puoles-
taan tarjoaa organisaatiolle tavan yllapitaa sisdisesta tarkastuksesta sellaista kontrollin
tasoa, kuin se kulloinkin nédkee tarpeelliseksi. Tamé jarjestely on hyva organisaatiolle,
jolla on vahan tarvetta sisdisen tarkastuksen palveluille mutta ei paras mahdollinen or-
ganisaatiolle, jolla on laaja toimintarakenne. Jérjestelyn hyotyja ovat véliton péasy eri-
tyisosaamiseen, lyhyt lapimenoaika henkildston rekrytoinnissa seké parempi kustannus-
ten hallinta, silla suuri osa kustannuksista on muuttuvia.

Multivendor -strategian ensisijaisena hy6tynd puolestaan on suurempi joustavuus si-

séisen tarkastuksen palvelujen hankinnassa. Ajan myo6td, organisaatio voi luoda tieto-
kannan pétevista palveluntarjoajista, jotka tayttavat sen tarkastusvaatimukset. Monen
palveluntarjoajan kayton paamaérana on l6ytaa paras osapuoli tietylle tarvittavalle sisdi-
sen tarkastuksen palvelulle. Organisaation sisdisen tarkastuksen ydinhenkildston tehta-
vana on tassa mallissa tunnistaa organisaation erityistarpeet sisdisen tarkastuksen suh-
teen, suunnitella tarkastus, 16ytdd palveluntarjoajat tehtéviin seké koordinoida koko si-
séisen tarkastuksen toimintaa. Haittapuolina tasta mallista néhtiin esimiestyd kasvami-
nen, lisddntynyt koordinoinnin tarve seka se, ettd usean yrityksen keskittyessa verrattain
pieniin ja erikoistuneisiin alueisiin, ei valttdmatta pystytd saavuttamaan samanasteista
ymmarrysta organisaation liiketoiminnasta kuin univendor -ratkaisussa. (Del Vechio ja
Clinton 2003.)
Siséisen tarkastuksen jarjestdmisen eri vaihtoehdoille on tutkimuksissa 16ydetty paljon
argumentteja sekd puolesta, ettd vastaan. Organisaation olisikin hyva pohtia kaikkia
vaihtoehtoja ja niiden tuomia hyotyja ja mahdollisia haittoja ja ndin punnita, mika on
paras vaihtoehto omalle organisaatiolle. Esimerkiksi Abdolmohammadin (2013) mu-
kaan ulkoistamisesta on viime aikoina tullut laajalle levinnyttd toimintaa monissa orga-
nisaatioissa. Kasvanut luottamus ulkoistamiseen saattaa johtua viimeaikaisesta kehityk-
sestd, jossa sisdisen tarkastuksen rooli on jatkuvasti kasvanut ja siséisten tarkastajien
tyomaara lisaantynyt.
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Huomioitavia seikkoja:

- Sisdisen tarkastuksen jarjestdmisen eri vaihtoehdot ja niiden hyddyt/haitat
o sisdisesti jarjestetty tarkastus
o ulkoistaminen
o osittainen ulkoistaminen

- Organisaatiorakenne

- Tarkastustarve

- Mika on omalle organisaatiolle paras ratkaisu ottaen huomioon resurssit, henki-

I6stdn osaamisen ja tarpeen?
- Objektiivisuus
- Organisaation tuntemus

5.10 Osa 9: Kilpailutus

Jos sisdinen tarkastus on paatetty ulkoistaa, on kuntayhtyma velvoitettu Kilpailuttamaan
hankinta. Talla hetkella Satakunnan sairaanhoitopiirin sisdisesta tarkastuksesta tehty
sopimus késittda nelja vuotta seké kaksi optiovuotta. Sopimuksen kesto voidaan maari-
telld aina erikseen, mutta se noudattaa yleensa tilintarkastuskausia, jotka maaraytyvat
valtuustokauden mukaan. Sisdinen tarkastus voitaisiin kilpailuttaa erikseen vuosittain,
mutta taté ei ole nahty tarkoituksenmukaisena, silla toimintaan haetaan jatkuvuutta.
Kuntayhtymat ovat velvollisia Kilpailuttamaan hankinnat, jotka ostetaan kunnallisten
organisaatioiden ulkopuolelta, joten myos sisainen tarkastus tulee kilpailuttaa. Tarjous-
pyynndssa madritelladn, mitd sairaanhoitopiiri haluaa ostaa, eli mité Kilpailutetaan. Sa-
massa tarjouspyynnossa kilpailutetaan myods johdon konsultointi. Laki velvoittaa sai-
raanhoitopiiria valitsemaan tarjouksen, joka on hinnaltaan halvin tai kokonaistaloudelli-
sesti edullisin. Palveluntarjoajan valintaan vaikuttaa suuresti siis myos taloudellinen
puoli, eika palveluntarjoajaa voida valita pelkastaan patevyyden tai sopivuuden mukaan.
Kokonaistaloudellisesti edullisimmalla tarkoitetaan kuitenkin hankintaa, joka on hinnan,
laadun ja muiden tekijoiden muodostaman kokonaisuuden mukaan edullisin, eli kilpai-
lutuksessa otetaan huomioon myos laatutekijat. Tarjouspyynnon laatiminen on tarkeaa,
silla siind mééritelld&n mitd halutaan ostaa ja mitka ovat vaadittavat edellytykset. Huo-
mioitavia asioita ovat laatu, vaikuttavuus, toimitusvarmuus, kokemus ja luotettavuus.
Na&itd asioita tulee siis pohtia tarkkaan tarjouspyyntod laadittaessa. Sairaanhoitopiirisséa
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olisi hyva laatia lista tarkoista ominaisuuksista, joita sisdisen tarkastuksen suorittavalta
taholta vaaditaan, jotta tarkastus suoritetaan I1A:n ammattistandardien ja sairaanhoito-
piirin tavoitteiden mukaisesti. Tarjouspyynndsséa 16ytyy kuitenkin viittaus 11A:n stan-
dardeihin, eli palveluntarjoajan oletetaan tayttavan ndma Kkriteerit. Kun suurin osa sisai-
sestd tarkastuksesta on ulkoistettu, siirtyy myos valta siitd, kuinka hyvin tarkastus suori-
tetaan, organisaation ulkopuolelle. Talldin on erittdin tarkeda, ettd organisaatiossa on
selvitys- ja suunnittelutyo tehty hyvin, jotta voidaan varmistua siitd, etta tarkastusta suo-
rittamaan valitaan oikea taho. Kun sisdinen tarkastus on paatetty p&éosin ulkoistaa ja
nain ollen lain mukaan hankinta tulee kilpailuttaa, voidaan my6s pohtia, saadaanko Kil-
pailutuksen kautta ja sen asettamien vaatimusten mukaan paras mahdollinen osapuoli
siséisen tarkastuksen suorittamiseen.

Huomioitavia seikkoja:

- Lainsaadanto

- Tarjouspyynndn huolellinen laatiminen
o mitd halutaan kilpailuttaa
o mitd palveluntarjoajalta vaaditaan

5.11 Osa 10: Tarkastuksen suorittaminen

Satakunnan sairaanhoitopiirissa sisdisen tarkastuksen suorittamiseen on talla hetkelld
varattu vuodessa 40 péivaa ja erilaisia projekteja on noin 10. Ulkopuolinen palveluntar-
joaja suorittaa tarkastuksen ja reviisori avustaa tarkastajia tarvittavissa asioissa ja tuo
organisaation sisdista ndkokulmaa sisdisen tarkastuksen suorittamiseen. Tarkastuskoh-
teille on nimetty tarkastuksen suorittavat henkildt heidan osaamisalueidensa mukaan.
Sisdisen tarkastuksen vuosisuunnitelman mukaan katsotaan, mit& tarkastetaan kevat-
kaudella ja mita syyskaudella. Eri projekteja on kdynnissé samaan aikaan kahdesta kol-
meen. Tarkastuksessa kaytettavid tarkastuskeinoja ovat aineistoanalyysit, haastattelut,
kyselyt seka pistokoetarkastukset. Henkiléhaastatteluiden liséksi apuna kdytetdaan puhe-
linkeskusteluja seké sédhkdpostia. Sisdisen tarkastuksen perustietoon kuuluvat myos ti-
linpaatokset ja vuosisuunnitelmat, poytékirjat, kirjanpito, palkkalaskenta, taloussuunnit-
telu, varastokirjanpito sek& tarkastettavien kohteiden omat tutkimukset ja selvitykset.
Siséinen tarkastaja tekee myos erilaisia havaintoja tarkastusprosessin aikana. Tarkastuk-
sen aineisto voitiin Holopaisen (2013) mukaan jakaa neljaan ryhméén: (1) analyyttinen
evidenssi (laskelmilla, paéattelylla tai tilastollisesti osoitettu riippuvuus), (2) dokumen-
taarinen evidenssi (asiakirjat), (3) fyysinen evidenssi (tarkastajan havainnot) sek& (4)
lausuntoluonteinen evidenssi (haastattelut ja mielipiteet). Tarkastushavaintoja verrataan
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aina tarkastuskriteereihin, joita kunnallisella puolella ovat muun muassa laki, toiminta-
tavat ja normit sek& kaupungin omat toimintaohjeet ja alan omat standardit. Johdon ta-
voitteet, suunnitelmat seké budjetit muodostavat myds tarkastuskriteerejé tarkastustyoél-
le.

Tarkastuksesta saatujen tarkastustulosten tueksi, sisdinen tarkastaja analysoi, tulkit-
see ja dokumentoi myds muita tietoja tulosten tueksi. Tallaista tietoa voi olla kaikki
tarkastuskohteeseen liittyvé tieto. Tietojen analysoinnilla etsitaan virheitd, epasaannolli-
syyksid, poikkeamia, joita ei osattu odottaa sekéd ohjeiden vastaista toimintaa. Tarkas-
tusmenetelmat tulisi valita huolellisesti ja niita valittaessa tulisi ottaa huomioon tutkitta-
van asian merkitys, tiedon luotettavuus ja saatavuus, kontrollijarjestelman riittavyys,
tarkkuus, joka on mahdollista saavuttaa seka vertailutiedon saatavuus. Tarkastettavaa
aineistoa on yleensa paljon ja tarkastettava aineisto valitaan riskiarvioinnin ja tarkastus-
tavoitteiden mukaan. Tarkastuksen yhteydesséd saatavaa tietoa voidaan verrata esimer-
kiksi muihin vastaaviin kuntiin tai laitoksiin, jotta oman organisaation tilasta saadaan
kattava kokonaiskuva. (Holopainen 2013.)

Tarkastuksen suorittamiseen vaikuttaa merkittavasti se, minka vaihtoehdon organi-
saatio on valinnut tarkastuksen jarjestdmiseksi. Mikali tarkastuksen suorittaa ulkopuoli-
nen palveluntarjoaja, tarkastuksen tekeminen on pitkalti kyseisen yrityksen vastuulla.
Palveluntarjoajan kanssa kaydyissa neuvotteluissa ja aloituskeskustelussa itse tarkastuk-
sen suorittaminen on hyva kayda tarkasti lavitse. Aloitekeskustelun tarkoituksena on
varmistua yhteisesta nakemyksesta tarkastuksen tavoitteista ja muotoilla lopullinen tar-
kastussuunnitelma (Holopainen 2013). Ennen tarkastuksen aloittamista olisi hyva olla
selked suunnitelma siitd, mita kukakin tekee, mitka ovat mahdollisen ulkopuolisen pal-
veluntarjoajan tehtdvat ja mitk&d ovat oman henkildston tehtavat, mitad materiaaleja tar-
kastukseen tarvitaan ja keitd organisaation jasenid mahdollisesti haastatellaan ja paljon
ja milloin tarkastuksen suorittaminen sitoo organisaation omaa henkilostoa.

Huomioitavia seikkoja:

- Suunnittelu palveluntarjoajan kanssa

- Tarkastusmenetelmat

- Mité tarkastus vaatii omalta organisaatiolta?
o materiaalit
o henkildston haastattelut/kyselyt
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5.12 Osa 11: Raportointi

Siséisen tarkastuksen tarkoituksesta, vastuusta, toimivallasta ja toimintasuunnitelman
toteutumisesta taytyy raportoida hallitukselle ja ylimmalle johdolle sdénndllisesti. Ra-
porteista tulee kayda ilmi merkittavét avoimet riskit, valvontakysymykset, johtamis- ja
hallintojarjestelmaa koskevat merkittavat asiat seka mahdolliset muut asiat, joita organi-
saation hallitus pyytéa. Sisdisen tarkastuksen tulee myos arvioida organisaation johta-
mis- ja hallintojérjestelmiin, tietojarjestelmiin ja toimintoihin liittyvia riskiasemia, jotka
ovat yhteydessa toiminnallisen ja taloudellisen tiedon luotettavuuteen ja yhtendisyyteen,
omaisuuden turvaamiseen, toimintojen tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen, seka lakien,
maardysten ja sopimusten noudattamiseen. Riskiarvioinnin tulosten perusteella sisainen
tarkastus arvioi organisaation johtamis- ja hallintojarjestelman, toimintojen ja tietojar-
jestelmien valvontamenettelyiden tehokkuutta ja riittdvyytta. (Siséiset tarkastajat ry
2007).

Siséisen tarkastuksen johtopaatoksien ja tehtévien tuloksien tulee perustua asianmu-
kaisiin analyyseihin ja arviointeihin. Kaikki merkityksellinen informaatio, joka tukee
johtopaéatoksia, on dokumentoitava. Tyon tuloksista tulee raportoida organisaation halli-
tukselle ja ylimmalle johdolle ja raportin tulee sisaltda tehtévien tavoitteet ja laajuus,
johtopaatokset, suositukset seka toimenpidesuunnitelmat. Raportoinnin on oltava objek-
tiivista, selkedd, tasmaéllistd, taydellistd ja ajankohtaista. Jos tarkastustuloksia luovute-
taan organisaation ulkopuolelle, on raportointiin sisallytettava rajoitukset tulosten jake-
lusta ja kaytostd. Konsultointityon edistymisen ja tulosten raportointi vaihtelee sisallél-
tdan tehtdvan luonteen ja asiakkaan tarpeiden mukaan. (Sisdiset tarkastajat ry 2007.)
Tarkastustyon lopputulos on tarkastusraportti, josta tarkastettu arvioi hyddyn ja tuotetun
lisdaarvon. Kirjallinen valiraportti voidaan laatia, mikali tarkastusaika on pitka ja tulee
esille asioita, jotka pitad raportoida johdolle vélittdmasti toimenpiteitéd varten. (Holopai-
nen 2013, 242.) Ennen tarkastuksen aloittamista olisi hyva sopia raportoinnin laajuudes-
ta ja sisallosta ja tarkastuksen aikana tulisi valvoa, ettd raportointi on sovitunlaista.

Tarkastuksen kenttavaiheen paattyessa tarkastuskohteen vastaavan esimiehen kanssa
on hyva kéayda loppukeskustelu, jonka sisalté on samantyyppinen kuin aloituskeskuste-
lussa. Tarkastajan tulee kertoa, mitk& ovat paahavainnot ja minkalaisia ovat annettavat
suositukset, jotta raporttiluonnos ei ole yllatys. Téassa keskustelussa varmistetaan myos
se, ettd tarkastaja ei ole ymmartényt jotain vaarin ja pyritddn saamaan esimiehelta sitou-
tuminen annettavien suositusten toimeenpanemisesta. Jos kohteen esimies on eri mielta
tarkastajan kanssa, tulee tdmaé kirjata raporttiin. (Holopainen 2013, 250.)

Sisdisen tarkastuksen tulee myds huolehtia arviointi- ja tarkastusmateriaalin asian-
mukaisesta dokumentointitavasta. Erityisen tarkedd tamé& on silloin, kun on arvioitu
esimerkiksi ulkopuolisten rahoittajien varojen kayttod tai jostain tarkastuksen kohteesta
on aiheutunut poliisitutkinta. Materiaalia, joka tulee arkistoida, on esimerkiksi tarkas-
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tussuunnitelma, kopiot tositteista, sopimuksista, poytakirjoista ja kirjanpitoaineistosta
seka Kirjalliset kyselyt. Véliraporttiyhteenvedot ja erillismuistiot seké lopullinen tarkas-
tusraportti ja sen seurantatiedot on myos sailytettdvd. Dokumentoinnin roolina on var-
mistaa, ettd tarkastusjohtaja, laaduntarkastaja tai ulkoinen tarkastaja voivat todeta, etta
tarkastus on tehty hyvaa tarkastustapaa noudattaen. (Holopainen 2013.)

Huomioitavia seikkoja:

Raportoinnin suunnittelu: laajuus ja riittavyys
Raportoinnin objektiivisuus

Raporttien dokumentointi ja séilytys
Valiraportin tarpeellisuus

5.13 Osa 12: Jalkiseuranta

Tarkastuksen suorittamisen jalkeen térked huomioitava asia on jélkiseuranta. Jélkiseu-
rannan tarkoituksena on seurata, miten sisdisen tarkastuksen havaintoihin ja korjauseh-
dotuksiin on reagoitu. Tarkastustyon aikana tulisi myos suorittaa laadunvalvontaa. Sai-
raanhoitopiirin talousjohtajan mukaan jalkiseurantaa tulisi tehdd, mutta sen hoitamiseen
ei ole nimetty tiettya tahoa. Tarkastuksen suorittamisen jalkeen epakohtien hoitaminen
on linjajohdon vastuulla. Tarkastustoimi ei hoida jalkiseurantaa, eiké se kuulu palvelun-
tarjoajan toimenkuvaan. Kaikista korjaustarpeista tehdaéan raportti ja se toimitetaan vas-
tuullisen johdon tiedoksi, jolloin ndihin puuttuminen siirtyy heidan vastuulle. Sairaan-
hoitopiirin johtaja antaa linjajohdolle tietyn ajan, jonka sisélla epakohdat tulee korjata.
Jalkiseuranta ja tarvittavien korjausten tekeminen on téalldin sairaanhoitopiirin johtajan
ja kyseisesta asiasta vastaavan johtajan valinen asia. Talousjohtajan mukaan kyseinen
kaytanto toimii heilla hyvin.

Siséisen tarkastuksen ammattistandardien mukaan, sisaisen tarkastuksen johtajan tu-
lisi kehittaa jarjestelmd, jonka avulla seurataan johdolle raportoitujen tulosten toimeen-
panoa sekd kehittdd sitd. Seurantamenettelyn avulla varmistetaan, ettd organisaation
johdon hyvéksymat toimenpiteet on toteutettu tuloksellisesti tai, ettd ylin johto on hy-
vaksynyt riskin ja paattanyt olla ryhtymatta toimenpiteisiin. Siséisen tarkastuksen toi-
minnon tulee myds seurata tulosten toimeenpanoa konsultointitoimeksiannossa asiak-
kaan kanssa sovitun laajuuden mukaisesti. Ohjelman tulisi sisaltaa saannéllisin véliajoin
tehtdvét sisdiset ja ulkoiset laatuarvioinnit seka jatkuvan sisdisen seurannan. Jos siséisen
tarkastuksen johtajan ndkemyksen mukaan johdon hyvéaksyma riski on liian suuri, tulee
hénen keskustella asiasta ylimman johdon kanssa. Mikali riskienhallintatoimet ovat
myo6s tdméan jalkeen sisdisen tarkastuksen johtajan mielesta riittdmattomat, tulee hénen
raportoida siitd hallitukselle. (Sisdiset tarkastajat ry 2012.) Seuranta tulisi sisallyttaa
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myo0s sisdisen tarkastuksen ajankayttésuunnitelmaan ja jokaisen tarkastajan henkilokoh-
taiseen toimintasuunnitelmaan tulee varata osuus seurannan toteuttamiseen. Kehitys-
suosituksien kasittelysta sekd toimeenpanon ajasta ja vastuuhenkildsta sovitaan péaatos-
keskusteluissa vastuullisten johtajien kanssa. Suositukset sisallytetddn seurantajarjes-
telmaén, jonka luomisesta sisdisen tarkastuksen johtaja on vastuussa. (Holopainen
2006.) Tarkastustyd péattyy vasta, kun tarkastaja saa organisaation johdolta selvityksen
siitd, mitd johto on tehnyt suositusten johdosta tai ilmoituksen, etté se ei tule tekemaén
mitéan. Jalkiseurannan toteutus riippuu tarkastuksessa tehtyjen havaintojen kriittisyy-
destd. Joskus tehtyjen korjausten varmistaminen heti tarkastuksen paattymisen jalkeen
on tarpeellista ja joskus taas puolen vuoden tai vuoden kuluttua. Seuranta voidaan tehda
esimerkiksi alustavasti kyselylld, jonka vastaukset tulee myéhemmin todentaa. (Holo-
painen 2013.)

Satakunnan sairaanhoitopiirissa sisaisen tarkastuksen jalkiseurantaa voitaisiin kehit-
taa, silla jalkiseurannan harjoittamista edellytetdan sisdisen tarkastuksen ammattistan-
dardeissa., eiké varsinaista jalkiseurantajarjestelmaé ole. Jalkiseuranta voitaisiin esimer-
kiksi liittaa sisdisen tarkastuksen ja johdon konsultoinnin toimeksiannon yhteyteen tai
osaksi reviisorin tehtavié.

Huomioitavia seikkoja:

- Sisdisen tarkastuksen jalkiseurannan puuttuminen

- Jélkiseurannan kehittdminen osaksi siséisté tarkastusta
- Ammattistandardien suositukset jalkiseurannasta

5.14 Paatoksentekomalli

Tassa kappaleessa esitetadn tutkimuksessa luotu paatoksentekomalli kuvioina. Kuvio 7
kuvaa paatdksentekomallin kaikkia osioita ja kuvio 8 esittad mallin tiivistetyssa muo-
dossa. Kuvio 8 tehtiin Satakunnan sairaanhoitopiirin talousjohtajan toiveesta, jotta paa-
toksentekomalli olisi helpompi esittad henkildille, jotka eivat osallistu sisdiseen tarkas-
tukseen. Paatoksentekomallin on tarkoitus tarjota Satakunnan sairaanhoitopiirille vai-
heittaisen apuvélineen siséisen tarkastuksen jarjestamisen paatdksentekoon. Mallin so-
veltuvuutta tutkittiin haastattelemalla Satakunnan sairaanhoitopiirin edustajia. Haasta-
teltaville esitettiin liitteen 2 mukaiset kysymykset ja selvitettiin heiddn mielipiteensa
mallin kéytettdvyydestd organisaatiossa.
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1) Tarkastustarpeen tunnistaminen
- kuntalain muutos

- talouden kehitys

- tdman hetken haasteet

- miksi sisaista tarkastusta tehdaan?

3) Tarkastussuunnitelma/tarkastuskohteiden
2) Tavoitteiden asettaminen

- tavoitteiden ja tarkoituksen selkeys

- visio ja missio

- 11A:n ohjeistus

valinta
- sisaiselle tarkastukselle asetettujen tavoittei-
den tayttyminen
- sairaanhoitopiirin velvoitteet
- riskikartoitus ja pohjaty®

- painopistealueiden valinta

- tarkastuksen laajuus

4) Riskienhallinta

- sisdisen tarkastuksen rooli
- COSO-ERM viitekehyksen hyddyntami- 5) Konsultointipalvelut

nen - Sisélto ja laajuus

- mitd halutaan saavuttaa?
- objektiivisuuden varmistaminen

6) Henkilosto ja resurssit

- pétevien tydntekijoiden merkitys 7) Aikataulu
- nykyajan osaamisvaatimukset - tarkastuksen laajuus ja vaativuus
- organisaation osaaminen ja resurssit - henkildston maara

- aukkojen tayttdminen

8.1) organisaation sisai-
sesti jarjestetty tarkastus
8) Tarkastuksen jarjestamisen vaihtoehto-

jen tarkastelu
- parhaan vaihtoehdon l6ytdminen
- tarkastustarve 8.2) ulkoistaminen
- organisaatiorakenne
- organisaation resurssit
- palveluntarjoajien resurssit

8.3) osittainen ulkoista-

minen

9) Kilpailutus
- laki
- tarjouspyynnon huolellinen laatiminen
- palveluntarjoajan valinta

10) Tarkastuksen suorittaminen

- materiaalit

inti - haastattelut
11) Raportointi aastattelu

- tarkastuksen aikana
- tarkastuksen jalkeen
- loppukeskustelu

12) Jélkiseuranta

- jalkiseurannan jarjestdminen
- korjaukset

Kuvio 7: Siséisen tarkastuksen paatoksentekomalli
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Osa A: Valmistelu

1) tarkastustarpeen tunnistaminen
2) tavoitteiden asettaminen
3) tarkastussuunnitelma

Osa B: Sisaisen tarkastuksen tehtavat

4) Riskienhallinta
5) Konsultointi

Osa C: Resursointi

6) Henkilosto ja resurssit
7) Aikataulu

Osa D: Sisaisen tarkastuksen jarjestaminen

8) Tarkastuksen jarjestamisen vaihtoehtojen tarkastelu
9) Kilpailutus
10) Tarkastuksen suorittaminen

Osa E: Laadunvalvonta

11) Raportointi
12) Jalkiseuranta

Kuvio 8: Sisaisen tarkastuksen paatoksentekomalli tiivistetysti

5.15 Mallin toimivuus Satakunnan sairaanhoitopiirissa

Tutkimuksen empiirisen osion tarkoituksena oli luoda siséisen tarkastuksen p&atoksen-
tekomalli Satakunnan sairaanhoitopiirille. Konstruktiota testattiin haastattelemalla Sata-
kunnan sairaanhoitopiirin ja Porin tarkastustoimen edustajia liitteen 2 mukaisilla kysy-
myksilla. Haastateltaville l&hetettiin etuk&teen haastattelurunko sek& luvun viisi tiedot,
joissa selitetddn mallin jokainen kohta tarkemmin lavitse sek& kuvio 7, jossa malli on
koottu yhteen kuvioksi.

Haastateltavien mukaan t&ssé tutkimuksessa luotu paatoksentekomalli soveltuisi hy-
vin kaytettdvaksi muistilistaksi asioista, jotka tulisi ottaa huomioon sisdistd tarkastusta
jarjestettédessd. Malli sisaltdad haastateltavien mielestd kaikki tarkeimmat kohdat, jotka
siséiseen tarkastukseen liittyvat. Haastateltavien mielestd mallissa oli liséksi hyvin tuotu
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esille jalkikontrollin tarve, jossa on usein kehittdmisen varaa. Talousjohtaja toivoi yk-
sinkertaisempaa mallia, joka olisi helpompi esittdd organisaation muulle henkiléstolle,
joka ei ole varsinaisesti mukana tarkastustydssa. Taman pyynnon perusteella tutkimuk-
seen tehtiin edelld esitetty kuvion 8 mukainen malli, jossa sisdisen tarkastuksen paatok-
sentekomalli on tiivistetty viiteen kokonaisuuteen.

[1A:n ohjeistukseen viitataan suurimmassa osassa sisaisen tarkastuksen tutkimuksia
ja kirjallisuutta ja siihen on myos viitattu useassa kohtaa tassé tutkimuksessa ja paatok-
sentekomallissa. Kuntalain muutoksen myota lakiin lisattiin myds maininta siita, etta
sisdista tarkastusta tulisi noudattaa I1A:n kansainvélisten standardien mukaisesti. Kay-
tdnnodssa tdma ohjeistus ei kuitenkaan juuri ndy sairaanhoitopiirin sisdista tarkastusta
jarjestettédessd. Sairaanhoitopiirin siséinen tarkastus on téalla hetkelld suurimmaksi osin
ulkoistettu ja sairaanhoitopiirissd nahdaan, etta talloin on palveluntarjoajan vastuulla
noudattaa kansainvélisid standardeja, eika standardien osaamista voida velvoittaa orga-
nisaatiolta, joka ostaa sisdisen tarkastuksen osaamista ulkopuolelta. Talousjohtajan ja
reviisorin mukaan kansainvaliset standardit on hyva tiedostaa omassa organisaatiossa ja
vaatia néiden standardien noudattamista palveluntarjoajalta tarjouspyynndssa. Paatok-
sentekomallin ensimmaisessd kohdassa, tarkastustarpeen tunnistamisessa, on nostettu
esille lakimuutoksien ja maardysten vaikutukset sekd nykyisen taloudentilan kehitys.
N&ma néhdaan myos sairaanhoitopiirissa erittdin tarkeiksi asioiksi, jotka tulee ottaa
huomioon sisdisessa tarkastuksessa. Haastateltavat nostivat esiin myés mahdollisen so-
te-uudistuksen, joka tullessaan voimaan todennédkoéisesti muuttaisi myo6s siséista tarkas-
tusta merkittavasti. Kunnallisella puolella siis lainsaatdjien paatokset vaikuttavat merkit-
tavasti koko organisaation toimintaan ja ndaihin muutoksiin on osattava varautua.

Siséiselle tarkastukselle on alan kirjallisuudessa ja I1A:n standardeissa maéritelty laa-
jasti tehtdvia. Taman paatoksentekomallin yhteydessa tuotiin esille, etta sisaisen tarkas-
tuksen tehtaviin kuuluvat muun muassa organisaation sisaisia johtamis- ja hallintojarjes-
telmid seké riskienhallintaa ja valvontaa koskevat arviointi- ja varmistuspalvelut seka
konsultointia. Sisaisen tarkastuksen tehtédvana on arvioida ja varmistaa, ettd organisaati-
olla on kaytosséan johdon ja hallituksen vaatimat ohjaus- ja valvontajarjestelmat ja etta
toiminnan valvonta on tehokasta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi sdantoja nou-
dattaen. Kunnallisella puolella sisdisen tarkastuksen tehtaviksi maariteltiin esimerkiksi
hallinnon tarkastus, johon sisaltyvét ohjeiden ja johtosédantéjen noudattaminen, toimin-
tasuunnitelman noudattaminen, asioiden valmistelu, lakisééteisten velvoitteiden hoita-
minen, organisaation tehokkuuden valvominen sekd tavoitteiden asettaminen ja saavut-
taminen. Tehtaviin kuuluvat myds omaisuuden hoidon tarkastus, siséisen valvonnan
toimivuuden ja tehokkuuden tarkastus, talouden tarkastus ja toimenpidesuositusten an-
taminen. Satakunnan sairaanhoitopiirin hyvéssa johtamis- ja hallintotavassa siséisen
tarkastuksen tehtavaksi oli méaaritelty sairaanhoitopiirin ja erikseen sovittaessa myos
sairaanhoitopiirin tytaryhtididen johtamis- ja hallintojarjestelmien, riskienhallintajérjes-
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telman ja valvontaprosessien riittdvyyden ja asianmukaisuuden arviointi. Talla hetkella
sairaanhoitopiirin siséinen tarkastus keskittyy pééasiassa kuitenkin rahavirtojen tarkas-
tukseen. Sairaanhoitopiirin mukaan asian ei kuitenkaan valttamatta pitéisi olla niin ja
esimerkiksi ladkereiden patevyytta voitaisiin tarkastaa mutta sita ei talla hetkella tehda.
Néin ollen voidaankin pohtia, tayttaako sisainen tarkastus kaikki sille maaratyt tehtavat.

Riskienhallinta nostetaan I1A:n ohjeistuksessa ja alan kirjallisuudessa yhdeksi sisai-
sen tarkastuksen tarkeimmista tehtévista ja se on nostettu myos téssa tutkimuksessa ra-
kennetussa paatoksentekomallissa omaksi laatikokseen. Siséisilld tarkastajilla on alan
kirjallisuuden mukaan térkeé rooli riskienhallintajarjestelmien arvioinnissa seké toimin-
nan valvonnan tehokkuuden kehittdmisessa ja arvioinnissa. Sisdinen tarkastus tutkii
organisaation riskienhallinta- ja valvontajarjestelmié seka johtamis- ja hallintoprosesse-
ja ja antaa yleensa kerran vuodessa riippumattoman arvion niiden tilasta ja mahdollisia
parannusehdotuksia, miten organisaation toimintaa voitaisiin kehittdd. Satakunnan sai-
raanhoitopiirin talousjohtaja ei kuitenkaan née heidan organisaatiossa sisdisen tarkas-
tuksen roolia niin merkittdvand, vaan sisdisen tarkastuksen tehtdvana on ennemminkin
tarvittaessa varmistaa riskienhallintaa. Riskienhallintaa ei vélttdmatta tarvitsisi myos-
kaan hanen mielestaan esittad mallissa omana laatikkonaan. Satakunnan sairaanhoitopii-
rissa nahdaan, etta riskienhallinta toteutuu ennemminkin jokapéaivaisessa johtamisessa ja
riskienhallintaryhman tydskentelyssé ja etta sisdinen tarkastus ei havaitse riskeja valt-
tdmatta riittdvan nopeasti, silla tarkastuksia tehdaan vain tietyin valiajoin. Talousjohtaja
nakee sisdisen tarkastuksen riskienhallinnan yhtena taustamuuttujana ja konsultoinnin ja
sisdisen tarkastuksen riskienhallinnan alakasitteind. Satakunnan sairaanhoitopiirissa
sisdinen tarkastus on otettu osaksi riskienhallintaa ja se tekee sisdisen valvonnan selon-
tekoja ja ottaa kantaa riskienhallinnan jarjestamiseen.

Konsultoinnin ja sisdisen tarkastuksen toimeksiantojen nahdaan Satakunnan sairaan-
hoitopiirissa menevan kasi kédessa ja osittain myos paallekkain, eika niinkaan erillisina
toimintoina. Raja sisaisen tarkastuksen ja konsultoinnin valilla ei ole selked, vaan toi-
meksiannon suorittava tarkastaja paattaa milla periaatteella tehtédvén hoitaa. Sairaanhoi-
topiirissd nahdaan, ettd konsultointia ei valttamétta tarvitsisi esittdd omana laatikkonaan
paatdksentekomallissa, vaan se on ennemminkin samaa kokonaisuutta sisaisen tarkas-
tuksen kanssa.

Siséisen tarkastuksen aikataulun laadintaan vaikuttavat kaytossa olevat maararahat.
Talla hetkella sisaiseen tarkastukseen on paatetty kayttad noin 40 pdivaa vuodessa. Mi-
kéli siséiselle tarkastukselle valittuja painopistealueita tulee paljon, keskustellaan rahan
lisdédmisestd tai painopistealueiden vahentdmisestd. Tah&n mennessé painpistealueet
ovat mahtuneet 40 paivaan ja budjettikaan ei ole ongelma, vaan tésta voidaan keskustel-
la tarpeen mukaan. Henkiloston patevyys ndhdaan sairaanhoitopiirissé yhtena tarkeim-
péna tekijand sisdisessa tarkastuksessa ja tdhan tulee kiinnittd4 paljon huomiota. Tutki-
muksessa tuotiin esille siséisilté tarkastajilta vaadittavan, koko ajan kasvavan, osaamis-
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tason merkitys ja erityisesti tekniikan kehitys ja digitalisoituminen. Satakunnan sairaan-
hoitopiirissa néhtiin myos, etta tietojarjestelméatarkastusten maaré tulee vain kasvamaan
ja téhan tulisi tulevaisuudessa panostaa. Siséisen tarkastuksen tarjouspyynnossa méaéri-
telladn se osaaminen, jota tarkastajilta vaaditaan. Palveluntarjoajaa valittaessa kdydaan
myos lavitse jokaisen tarjotun tiimin jdsenen osaaminen ja verrataan titd vaadittuun
osaamiseen. Vaikka sairaanhoitopiiri on velvollinen kilpailuttamaan sisdisen tarkastuk-
sen jarjestamisen, ndhd&an organisaatiossa, etta heilla on kuitenkin hyvéat mahdollisuu-
det vaikuttaa tarkastajien patevyyteen vaatimalla tiettyd osaamista. Laki velvoittaa sai-
raanhoitopiiria valitsemaan tarjouksen, joka on hinnaltaan halvin tai kokonaistaloudelli-
sesti edullisin. Kokonaistaloudellisesti edullisimmalla tarkoitetaan kuitenkin hankintaa,
joka on hinnan, laadun ja muiden tekijéiden muodostaman kokonaisuuden mukaan
edullisin, eli Kilpailutuksessa otetaan huomioon myds laatutekijat, eikd pelkastaan hin-
taa. Kilpailutus ja tarjouspyynnon laatiminen on erittdin tarkeé vaihe hankintoja tehtaes-
sd ja myo0s sisdista tarkastusta jarjestettdessd. Tarjouspyynnon laatimiseen kéytetdédn
paljon aikaa ja se tulee tehda huolella, sill& tarjouspyyntédn on osattava sisallyttaa kaik-
ki, mita sopimukseen halutaan siséllyttaa ja mitd vaatimuksia on esimerkiksi osaamisen
suhteen. Pienestédkin muotovirheesté voi tulla jopa sanktioita ja, jotta kilpailutus voidaan
perua, on oltava erittdin hyva ja perusteltu syy. Kilpailutus ndhd&an sairaanhoitopiirissé
jopa ongelmana. Se lisaa byrokratiaa ja asettaa suuret paineet. Kilpailuttamisvaatimuk-
sen takia sopimuksista ei voida neuvotella vapaasti ja jarjestelma ei takaa parasta loppu-
tulosta. Sisdisen tarkastuksen kohdalla ongelmaksi nédhdaan, ettd ei valttdmatta saada
parasta vaihtoehtoa tarkastuksen jarjestamiseen. Onnistuminen riippuu paljon myds
siitd, kuinka hyvin tarjouspyyntoa laadittaessa osataan ennakoida, milta tahoilta ja mil-
laisia tarjouksia tullaan saamaan. Jos tarjouspyynndssa on pieniakin aukkoja, on ole-
massa riski, etta kilpailutus ei onnistu. Palveluntarjoaja voi myds nayttada paperilla hy-
valtd, mutta kdytdnndssa valinta ei olekaan onnistunut. Téhdn mennessd Satakunnan
sairaanhoitopiirissa ollaan oltu tyytyvéisia palveluntarjoajien toimintaan ja siséinen tar-
kastus on hoidettu hyvin.

Siséisen tarkastuksen jarjestamisvaihtoehdoista nykyinen malli, eli osittain ulkoistet-
tu siséinen tarkastus, nahtiin Satakunnan sairaanhoitopiirissa télla hetkellda parhaaksi
vaihtoehdoksi. Kokonaan itse jarjestetty sisdainen tarkastus nahtiin kalliiksi vaihtoehdok-
si, silla organisaatioon jouduttaisiin mahdollisesti palkkaamaan useampi tarkastaja, jotta
saataisiin kaikki tarvittava osaaminen. NyKkyisen jérjestelyn hyvana puolena nahdaan se,
ettd voidaan ostaa tiettyd osaamista tarpeen mukaan erikoistuneelta yritykseltg, jolla on
paljon osaamista alalta. Taysin ulkoistettua sisédista tarkastusta ei mydskaan nahda hy-
vana vaihtoehtona, silld institutionaalinen tuntemus havidisi tallgin, varsinkin jos péa-
vastuullinen tarkastaja vaihtuu kesken sopimuskauden. Talloin nahdaan vaarana, etta
tarkastusta suorittavalla yrityksell& ei ole riittavasti tietdmysta sairaanhoitopiirin asiois-
ta. Talla hetkell& reviisori on mukana siséisessé tarkastuksessa ja tuo organisaation tun-
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temusta tarkastustyohon. Useamman palveluntarjoajan kayttd voisi myds olla mahdol-
lista, mikéli sopimuksessa ndin maariteltéisiin. Tall4 hetkella kaytetaan yhta palvelun-
tarjoajaa kerrallaan. Lakimuutokset ja mahdollinen sote-uudistus voivat tulevaisuudessa
muuttaa merkittavasti sitd, miten sisdinen tarkastus jarjestetddn. Sote-uudistuksen yh-
teydessé tarkastajia voisi tulla esimerkiksi Porin kaupungilta, sill& Pori olisi alueen suu-
rin kaupunki. Siséisen tarkastuksen jarjestamistapaa on mahdollisuus muuttaa valtuus-
tokausittain, eikd organisaatiorakenne tai lainsaddanto sulje pois mitédan paatdksenteko-
mallissa esitetyista vaihtoehdoista. Nykyinen malli on ollut kéytossa vasta kdynnissa
olevan valtuustokauden ajan, joten ratkaisu on melko uusi. Aikaisemmin varsinaista
sisdista tarkastusta ei jarjestetty, vaan apuna kaytettiin lahinnd konsultointipalveluja
tietyissa tilanteissa. Nykyiseen jarjestelyyn ollaan talla hetkelld oltu tyytyvaisid. Suu-
rimpana mahdollisena muutoksenaiheuttaja ndhdééan lainsédddnndén muutokset ja sote-
uudistus.

Raportoinnin tasoon ja laajuuteen ollaan oltu sairaanhoitopiirissa tyytyvdisia. Sisdi-
sen tarkastuksen raportointi siséltaa kirjalliset raportit sekéd palautekeskustelun. Varsi-
naista valiraportointia ei suoriteta kirjallisena, vaan erilaisten keskustelujen kautta. En-
nen varsinaista loppuraporttia tehdaan luonnos, joka Kiertda sairaanhoitopiirin johtajalla,
talousjohtajalla seké reviisorilla, jolloin heillda on mahdollisuus antaa kommentit tasta.
Luonnos on usein myos lopullinen raportti. Raporttien dokumentointia ei kuitenkaan
juurikaan Sairaanhoitopiirissé tehdd, eiké raporteille ei ole olemassa omaa tietokantaa,
jossa niita sailytettéisiin. Tama puoli raportoinnista vaatisi selvésti siis kehittamista ja
reviisorin mukaan tahan tulisikin panostaa. Mikéli reviisori haluaisi esimerkiksi tarkas-
tella vanhempia raportteja ajalta ennen hénen tydsuhdettaan, ei niita talla hetkella ole
saatavilla. Satakunnan sairaanhoitopiirin olisi hyvé panostaa raporttien dokumentointiin
ja kehittaa raporttien sailyttamiseen oma tietokanta, josta voitaisiin esimerkiksi selvit-
taa, mita aikaisimpina vuosina on tarkastettu ja millaisia tuloksia on saatu. Tama helpot-
taisi tulevien tarkastusten suunnittelua, varsinkin silloin, kun palveluntarjoaja vaihtuu.
Tama helpottaisi myos jalkiseurantaa, silld samaan tietokantaan voitaisiin merkita kor-
jauskohteet seka miten ja milla aikataululla korjaukset tulisi tehdd. Kun korjaustoimen-
piteet on tehty, voidaan tietokantaan merkité asia hoidetuksi. Reviisorin mielesta koko-
naiskuvan sailyttdminen sisdisen tarkastuksen toiminnasta on tarkeéa ja raporttien sys-
temaattinen dokumentointi tukisi tata.

Siséisen tarkastuksen jalkiseuranta on nostettu tarkeaksi asiaksi I1A:n ohjeistuksessa
ja sisdisen tarkastuksen kirjallisuudessa. Paatoksentekomallissa jalkiseuranta on esitetty
omana laatikkonaan ja nostettu tarkeéksi asiaksi. Sisdisen tarkastuksen ammattistandar-
dien mukaan, sisdisen tarkastuksen johtajan tulisi kehitta4 jarjestelm4, jonka avulla seu-
rataan johdolle raportoitujen tulosten toimeenpanoa sekd kehittéd sitd. Seurantamenette-
lyn tarkoituksena on varmistaa, ett4 organisaation johdon hyvéksymaét toimenpiteet on
toteutettu tuloksellisesti tai, ettd ylin johto on hyvaksynyt riskin ja paattanyt olla ryhty-
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maétta toimenpiteisiin. Satakunnan sairaanhoitopiirissa varsinaista siséisen tarkastuksen-
jalkiseurantaa ei ole talla hetkelld jarjestetty. Talousjohtajan mukaan jéalkiseurantaa tuli-
si tehdd, mutta sen hoitamiseen ei ole nimetty tiettyéd tahoa. Tarkastuksen suorittamisen
jalkeen epékohtien hoitaminen on linjajohdon vastuulla. Tarkastustoimi ei hoida jalki-
seurantaa, eika se kuulu palveluntarjoajan toimenkuvaan. Kaikista korjaustarpeista teh-
daan tarkastuksen jalkeen raportti ja se toimitetaan vastuullisen johdon tiedoksi, jolloin
naihin puuttuminen siirtyy heidén vastuulle. Sairaanhoitopiirin johtaja antaa linjajohdol-
le tietyn ajan, jonka sisélla epadkohdat tulee korjata. Jalkiseuranta ja tarvittavien korjaus-
ten tekeminen on téllgin sairaanhoitopiirin johtajan ja kyseisestd asiasta vastaavan joh-
tajan valinen asia. Mikaan osapuoli ei kuitenkaan kontrolloi, ettd nama korjaukset todel-
la tehdaén. Taméa kaytantd on toiminut hyvin mutta sairaanhoitopiirin talousjohtajan ja
reviisorin mukaan jalkiseurantaa tulisi suorittaa jarjestelméallisemmin. Sairaanhoitopiirin
sisdinen tarkastus on méaritelty tehtavéksi kansainvélisten ammattistandardien mukaan
ja naiden standardien mukaan jalkiseurantaa tulisi jarjestad. Talta osin voidaan sanoa,
ettd sairaanhoitopiirin siséinen tarkastus ei noudata ammattistandardeja. Jalkiseuranta
voitaisiin Satakunnan sairaanhoitopiirissd yhdistaa esimerkiksi palveluntarjoajan tehté-
viin tai osaksi reviisorin toimenkuvaa. Sairaanhoitopiirissa myonnettiin, etta tama voisi
olla mahdollinen vaihtoehto.

Kaiken kaikkiaan tassé tutkimuksessa luotua paatoksentekomallia voitaisiin kayttaa
Satakunnan sairaanhoitopiirin edustajien mukaan ohjeistuksena ja mallina sisdisen tar-
kastuksen jarjestamiseen. Heiddn mukaansa mallia voisi kayttdd esimerkiksi aina val-
tuustokauden vaihtuessa ja samalla siséisen tarkastuksen kilpailutuksessa ohjeistuksena
asioista, jotka tulee ottaa huomioon sisaisen tarkastuksen organisoinnissa.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1  Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella sisdisen tarkastuksen jarjestdamisen eri
vaihtoehtoja, ulkoistamista, osittaista ulkoistamista seké& organisaation siséisesti jarjes-
tetty tarkastusta ja pohtia, mitka teemat vaikuttavat siséisen tarkastuksen organisointiin.
Tarkoituksena oli myods luoda sisédisen tarkastuksen péaatoksentekomalli Satakunnan
sairaanhoitopiirille. Mallin tarkoituksena on antaa ohjeistusta siihen, mitd organisaation
tulee ottaa huomioon sisdista tarkastusta jérjestettdessa. Tutkimuksen teoreettinen osuus
perustuu sisaisen tarkastuksen kirjallisuuteen ja tutkimuksiin seké& 1lA:n ohjeistuksiin ja
tutkimuksen empiirinen osuus Satakunnan sairaanhoitopiirilta ja Porin tarkastustoimelta
saatuihin materiaaleihin ja sisdisessa tarkastuksessa mukana olleille henkil@ille tehtyihin
haastatteluihin. Tutkimuksen toisessa paaluvussa ja ensimmaisessa asialuvussa késitel-
tiin sisaisen tarkastuksen osa-alueet ja tehtévat yksityisella ja julkisella sektorilla. Tut-
kimuksen kolmannessa paaluvussa kasiteltiin siséisen tarkastuksen jarjestamisen eri
muotoja. Sisdisen tarkastuksen jarjestamisen vaihtoehtoina késiteltiin ulkoistamista,
osittaista ulkoistamista seka organisaation sisdisesti jarjestettya tarkastusta. Neljannessa
luvussa esiteltiin tutkimuksen case-organisaatio Satakunnan sairaanhoitopiiri ja organi-
saation sisdisen tarkastuksen tila talla hetkelld. Tutkimuksen viidennessé luvussa raken-
nettiin sisdisen tarkastuksen paatoksentekomalli Satakunnan sairaanhoitopiirille ja tut-
kittiin mallin soveltuvuutta organisaatiolle.

Tutkimuksen teoreettisen osion tarkoituksena oli tutkia, mitk& teemat vaikuttavat si-
séisen tarkastuksen organisointiin. Siséisen tarkastuksen jarjestdmiseen ja sen laajuuteen
vaikuttivat organisaation koko ja toimialue. Holopaisen (2006) mukaan karkeana saan-
toné sisdisen tarkastuksen jarjestamiselle voitiin pitad, ettd mikali organisaation liike-
vaihto on noin 100 miljoonaa tai tydntekijoita on 500, tulisi ainakin yhden henkilén
vastata taysipdivaisesti sisaisestd tarkastuksesta. Pienemmissa organisaatioissa tarkastus
voidaan puolestaan hoitaa osa-aikaisena ostopalveluna. Dolanin ja Moranin (2013) mu-
kaan organisaation tulisi koostaan huolimatta huomioida muun muassa seuraavia asioita
sisdisen tarkastuksen perustamista pohdittaessa: Ovatko organisaation avainprosessit
alttiita suhteellisen korkealle riskille, tarvitseeko organisaatio korkeamman tason var-
mennusprosesseja liiketoiminnan kasvavan monimutkaisuuden ja omistajien odotusten
myo6td, onko organisaation sektorilla uusia kehityssuuntia, mukaan lukien teknologian
kehitys sekd onko organisaation kulttuuri sopeutuva ja sopiva muutokseen. Organisaati-
on johto on aina kuitenkin vastuussa siitd, ettd organisaation tavoitteet toteutuvat ja ettd
nédma tavoitteet toteutetaan saantdjen ja lakien mukaisesti, jolloin heidan intressindan on
varmistaa toiminnan l&pinékyvyys ja toimivuus (Holopainen 2006).
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Siséisté tarkastusta ei ole lain mukaan mééritelty pakolliseksi mutta poikkeuksena
ovat pankit ja vakuutuslaitokset, joissa sisdinen tarkastus on lain tai valvovan viran-
omaisen ohjeiden perusteella pakollista. Myods hyvaa johtamis- ja hallintojarjestelmaa
koskevan porssin listayhtididen hallinnointikoodi -suosituksen mukaan porssiyhtididen
on selitettdvé, miten siséinen tarkastus on yhtiossé jarjestetty. Mikali sisdista tarkastusta
ei ole, on selvitettava miksi. (Holopainen 2013). Julkisella puolella kuntalaki edellyttaa
tilintarkastajalta lausuntoa siitd, onko kunnan siséinen valvonta ja konsernivalvonta jar-
jestetty asianmukaisesti. Voidaan siis sanoa, etté sisdista tarkastusta vaaditaan valillises-
ti. (Kuntalaki 73.1 8). Kuntalain mukaan vuoden 2013 tilinpd&toksesta l&htien kunnan
toimintakertomuksessa tuli olla arvio todennakdisesta tulevasta kehityksestd, tiedot ris-
kienhallinnasta ja sisdisen valvonnan jarjestamisestd seké keskeisia johtopéaatoksia. Ti-
lintarkastajan tehtavéksi séédettiin kunnan ja kuntakonsernin asianmukaisen riskienhal-
linnan ja sisaisen valvonnan jarjestamisen tarkastaminen. Hallituksen esityksessa kunta-
lain muuttamisen perusteluissa kasiteltiin ensimmaistd kertaa sisdistd tarkastusta ja se
asemoitiin osaksi kunnan johtamistehtavaa ja maariteltiin, ettd siséinen tarkastus tulisi
jarjestaa sisdisten tarkastajien kansainvalisten ammattistandardien mukaan. (Holopainen
2013.) Talousarvioasetuksen 70 §:ss& maératédan puolestaan valtion virastojen ja laitos-
ten sisdisesta tarkastuksesta, etta niiden johdon on jarjestettava sisdinen tarkastus, miké-
li siihen on perusteltua tarvetta. VVoidaankin todeta, ettd nykyaan sisdinen tarkastus on
vahvasti suositeltavaa monissa organisaatioissa.

Myos nykyinen taloudentila ja talouden kehitys ovat vaikuttaneet sisaisen tarkastuk-
sen jarjestamiseen. 2000-luvun talouden ongelmat ja suurien yritysten epaonnistumiset
ovat lisdnneet kontrollointitarvetta ja lisdnneet sisdisen tarkastuksen merkitysta organi-
saatioissa. Talouden epdvarmuus on muuttanut riskikenttien painopisteitd, niin yksityi-
selld kuin julkisellakin sektorilla, ja ndin ollen vaikuttanut myos sisdisen tarkastuksen
toimintoihin, joiden tarkoituksena on luoda jérjestelméllinen lahestymistapa organisaa-
tioiden valvonta-, riskienhallinta- seka johtamis- ja hallintoprosessien tuloksellisuuden
kehittdmiseen ja arviointiin (Sisdiset tarkastajat ry 2013). Organisaatiot ovat vastanneet
koventuneisiin odotuksiin ja talouden epavarmuuteen muun muassa uudistamalla ris-
kienhallintatoimintoja sekd haastamalla tavat, joilla organisaation sisdinen tarkastus ja
muut varmistustoimet toimivat (Ernst & Young 2005). Organisaatioiden johtamis-, hal-
linto-, valvonta- ja riskienhallintaprosessit ovat nykyaan myos niin haastavia, ettd orga-
nisaation johto tarvitsee usein avukseen asiantuntijuutta arvioimaan johtamis- ja hallin-
tojarjestelmien tarkoituksenmukaisuutta, prosessien tehokasta toimivuutta, raportoinnin
luotettavuutta, sdaddoksien noudattamista, sekéd operatiivisten ja strategisten tavoitteiden
saavuttamista. T4t asiantuntijuutta saadaan sisaisen tarkastuksen ja konsultoinnin kaut-
ta. (Holopainen ym. 2006.) 1A, eli Institute of Internal Auditors, vastaa sisdisen tarkas-
tuksen kansainvalisestd viitekehyksesta ja sisdisen tarkastuksen teoreettinen ja kaytan-
non toiminnan pohja tulee I1A:n julkaisemasta kansainvélisestd ammatillisesta ohjeis-
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tuksesta. Tamé ohjeistus on kansainvélisesti hyvéksytty ja sitd noudatetaan laajasti ym-
pari maailman. Kansainvalinen ammatillinen ohjeistus vaikuttaa siis laajasti sisaisen
tarkastuksen jarjestamiseen, sillda ammattistandardit maarittelevat selkedsti, mita siséi-
nen tarkastus tekee ja mita ei. 1lIA:n ohjeistusta e ole pakko noudattaa mutta monissa
organisaatioissa sen noudattamista vaaditaan. 11A tarjoaa jasenilleen muun muassa kou-
lutusta seka ohjeistusta siséisen tarkastuksen tyohon.

Organisaation sisélla hallituksen tai sitd vastaavan toimielimen on maariteltavé sisai-
sen tarkastuksen toimintaohjeessa siséisen tarkastuksen tarkoitus, toimivalta ja vastuut,
toiminta-alue, asema organisaatiossa, tietojensaantioikeus seka omaisuuden tarkastusoi-
keus. Naiden minimivaatimusten liséksi toimintaohjeessa olisi hyva mééritella myos
sisdisen tarkastuksen toiminta-ajatus, tavoitteet, osallistumisoikeudet ja -velvollisuudet
hallituksen ja johtoryhmén kokouksiin, sitoutuminen organisaation arvoihin ja padmaa-
riin, sisdisen tarkastuksen vastuut suhteessa muun organisaation vastuisiin seka toimin-
nan suunnittelu- ja raportointitapa. Sisdisen tarkastuksen jarjestaminen lahtee liikkeelle
aina siis organisaation tarpeista (Kuuluvainen 2001.)

Siséisen tarkastuksen jarjestamistapaa pohdittaessa lahdetdan liikkeelle organisaation
tarpeesta sisdiselle tarkastukselle ja organisaation omista resursseista. Vaihtoehtoisia
tapoja jarjestaa sisdinen tarkastus olivat organisaation sisdisesti jarjestetty tarkastus,
osittainen ulkoistaminen tai kokonaan ulkoistettu tarkastus. Sisdisen tarkastuksen resur-
soinnissa tulee ottaa huomioon se, ettd nykyinen toimintaymparisté on monimutkaistu-
nut siind méarin, ettd suuressakaan organisaatiossa sisdisen tarkastuksen ei valttamatta
ole mahdollista yllapitdd edellytettdvaa erikoistietdmystd. Sisdisen tarkastuksen tulee
kuitenkin pystya toteuttamaan kaikki pyydetyt ja suunnitellut arviointi- ja varmistusteh-
tavat, jotka sisaltyvat tarkastusjohtajan laatimaan ja hallituksen hyvéksymaan riskipe-
rusteiseen suunnitelmaan. Resurssipulaan tai puuttuvaan tietdimykseen ei voida vedota.
(Holopainen 2013.) Abdolmohammadin (2013) mukaan ulkoistamisesta oli viime aikoi-
na tullut laajalle levinnyttd toimintaa monissa organisaatioissa. Kasvanut luottamus ul-
koistamiseen on saattanut johtua viimeaikaisesta kehityksestd, jossa siséisen tarkastuk-
sen rooli on jatkuvasti kasvanut ja sisdisten tarkastajien tyomaara lisdantynyt. Sisaisen
tarkastuksen tutkimuksessa syitéd ulkoistamiselle on I6ydetty useita. Kuuluvaisen (2001)
mukaan syitd ulkoistamiselle olivat esimerkiksi organisaation liian pienet resurssit tar-
kastuksen jarjestdamiselle, toiminnassa havaitut uudet riskit, jotka vaativat erityisosaa-
mista, sisdisen tarkastuksen toiminnan modernisointi tai toiminnan hajauttaminen. Or-
ganisaatiolle voi myds muodostua tarve suorittaa arviointi- tai konsultointitentava nope-
asti, eikd tdmén suorittamiseen ole resursseja tai taitoa. Sisdisen tarkastuksen riippumat-
tomuuden varmistamiseksi palveluja ei tulisi ostaa omalta tilintarkastustoimistolta, vaan
konsultointeja ja arviointeja olisi hyva hankkia eri palveluntarjoajilta.

Abbot (2007) havaitsi tutkimuksessaan, ettd organisaatiot, joilla on vahva tarkastus-
valiokunta, ovat epédtodennakdisempié ulkoistamaan siséisen tarkastuksensa ulkopuoli-
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selle taholle. Tutkimuksessa ei kuitenkaan tullut ilmi, ettd siséisen tarkastuksen ulkois-
taminen olisi yhteydessé tarkastusvaliokunnan tehokkuuden kanssa. Carsello, Herman-
son ja Raghunandan (2005) puolestaan tutkivat organisaatioiden siséisen tarkastuksen
budjettien kokoja ja havaitsivat, ettd ne olivat positiivisesti yhteydessd muun muassa
organisaation kokoon, varaston kokoon, liiketoiminnan rahavirtoihin seka tarkastusva-
liokunnan arvioon sisdisen tarkastuksen budjetista. Siséisen tarkastuksen budjetin koot
olivat puolestaan negatiivisesti yhteydessé ulkoistetun sisdisen tarkastuksen osuuteen.
Tutkimuksen yleisena johtopédatoksena oli, ettd organisaatiot, joilla on korkeat liiketoi-
mintariskit, lisddvat organisatorista seurantaansa siséisen tarkastuksen kautta, mika to-
disti sisaisen tarkastuksen funktion térkeyden organisaation toiminnassa. Abdolmo-
hammadi (2013) havaitsi tutkimuksessaan, ettd tarkastusvaliokunnan osallistuminen on
positiivisesti ja merkittavasti yhteydessa siséisen tarkastuksen toimintojen ulkoistami-
seen. Tarkastusvaliokunnan seké organisaation koon ja sijainnin yhteisvaikutus osoitti,
ettd keskikokoiset ja suuret kansainvéliset/monikansalliset organisaatiot, joilla on tar-
kastusvaliokunta ulkoistavat enemman kuin keskikokoiset ja suuret paikalli-
set/kansalliset organisaatiot, joilla ei ole tarkastusvaliokuntaa. Myos tuottoa tavoittele-
vat organisaatiot ulkoistivat siséisen tarkastuksen toimintojaan useammin kuin organi-
saatiot, jotka eivat tavoittele voittoa. Gorg, Hanley ja Strobl (2004) puolestaan havaitsi-
vat tutkimuksessaan, ettd ulkomaisessa omistuksessa olevat organisaatiot ulkoistivat
sisdisen tarkastuksen toimintojaan useammin kuin kotimaisessa omistuksessa olevat.
Cordonin ja Heikkildn (2002) mukaan yleisimpia syita toiminnan ulkoistamiselle olivat
padoman vahyys, tieto-taidon puute, joustavuus sekd tarve nopeaan reagointiin tai pie-
neen tuotantoon, markkinoille padsyn nopeus, voimavarojen kayttoaste tai ylimaaréainen
kapasiteetti sekd mittakaavaedut. Yhteisia tekijoitd monissa tutkimuksissa ulkoistamisen
puolesta olivat yleisesti siis oman organisaation resurssien vahyys, sisdisen tarkastajien
korkeammat vaatimukset osaamistason suhteen, tarve erikoisosaamiselle, tarve nopealle
reagoinnille, korkea liiketoimintariski ja toiminnan hajauttaminen.

[1A:n laajaan konsensukseen perustuvan kannanoton mukaan, sisdisen tarkastuksen
tarkoituksenmukaisin organisointitapa oli oma objektiivinen ja riippumaton ammattitai-
toinen sisdinen tarkastus, jonka johtaja tarpeen mukaan kéyttaa ostopalveluja (Holopai-
nen 2013). Clarken ja Mumbyn (2000) mukaan osittain ulkoistetun sisaisen tarkastuksen
tuomana hydtynéa olivat muun muassa ulkopuolisen asiantuntijan mukanaan tuomat eri-
tyistaidot, samalla kun kontrolli sisdisen tarkastuksen toiminnosta sailyy organisaatiolla
itsell&én. Talloin sisdisen tarkastuksen johtajalla on péasy asiantuntijan tyokaluihin ja
menetelmiin sekd laaja-alaiseen kansainvéliseen asiantuntemukseen. Yhtend hyo6tyné
néhtiin myos se, ettd osittain ulkoistetussa sisdisessa tarkastuksessa organisaatiolla on
parempi kontrolli sisdisen tarkastuksen kustannuksista. Spesialisteja kdytetddn tehtéva-
tehtavaltd kaytannolla, eikd pidetd jatkuvasti palkkalistoilla alityOllistettyind. Kaytta-
maélla ulkopuolista asiantuntijaa, organisaation oma henkilokunta voi keskittya niihin
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tehtaviin, joihin heilld on erityisosaamista ja josta on eniten hyotya organisaatiolle. Té&-
ma varmistaa, ettd sisdisen tarkastuksen resursseja kaytetddn mahdollisimman tehok-
kaasti. Osittain ulkoistettu sisdinen tarkastus on siis hyva vaihtoehto, kun organisaatios-
sa halutaan séilyttda kontrolli siséisen tarkastuksen kustannuksista ja toiminnasta ja or-
ganisaatiosta 10ytyy patevia henkil6itd, jotka voivat osallistua tarkastukseen. Aldhizerin
(2003) mukaan osittain ulkoistettu sisainen tarkastus oli edullisempi ja tehokkaampi
tapa jérjestaa sisdinen tarkastus, silla organisaation oma henkilésto voi suorittaa toimin-
not, jotka vaativat jatkuvaa tarkkailua ja ulkoisia tarkastajia voitaisiin kayttdd apuna
tehtdvissd, jotka vaativat erikoisosaamista. Clinton ja Del Vechhio (2003) puolestaan
toivat esille interal co-sourcing, univendor co-sourcing ja multivendor co-sourcing ter-
mit. Internal co-sourcing tilanteessa apuna kéytettiin organisaation omaa, mutta sisaisen
tarkastuksen ulkopuolista, henkil6kuntaa. Univerndor co-sourcing tilanteessa kaytettiin
yhté ulkopuolista palveluntarjoajaa ja tdima nahtiin optimaalisena vaihtoehtona organi-
saatiolle, jolla on vain vahdinen tarve siséisen tarkastuksen toiminnoille. Multivendor
co-sourcing tilanteessa kaytettiin useampaa ulkopuolista palveluntarjoajaa ja tdman néah-
tiin sopivan organisaatioille, joilla on moninainen organisaatiorakenne ja ndin ollen
myos tarve laajemmalle sisdiselle tarkastukselle.

Siséisen tarkastuksen tutkimuksissa organisaation sisaisesti jarjestetyn sisdisen tar-
kastuksen puolesta puhuttaessa nostetaan usein esille institutionaalisen tiedon sailytta-
minen ja sen tarkeys seka parempi ymmarrys liiketoiminnasta ja sen riskeista. Esimer-
kiksi 11A:n mukaan siséiset tarkastajat, jotka ovat kokopdivaisesti sitoutuneet yksik-
kdon, ymmartavat organisaation rakenteen, toiminnan ja kulttuurin paremmin ja tdman
tietdmyksen avulla he auttavat tehostamaan prosesseja seka arvioimaan valvonnan vai-
kutuksia. He myds ymmartavat paremmin organisaation riskeja ja strategisia tuloksia.
Kuuluvaisen (2001) mukaan, ajan myo6ta ulkopuolisen toimittajan hinta yleensa kasvaa
jatkuvasti. Markkinaosuuksien kasvaessa kilpailu vahenee, jolloin palveluntarjoajat nos-
tavat hintojaan. Han toi myds esille sen, ettd ulkopuolisella palveluntarjoajalla ei myos-
kaan ole samanlaista tuntemusta organisaation toiminnasta. Del Vecchio ja Clinton
(2003) toivat myos esille samaa nédkokulmaa tutkimuksessaan. Kuuluvaisen mukaan
omat tarkastajat ovat myds sitoutuneempia organisaatioon, silla heilld on enemmén vel-
voitteita organisaatiota kohtaan. Mikali sisainen tarkastus on ulkoistettu, menetetdédn
myo6s mahdollisuus oman johdon kouluttamiseen sisdisen tarkastuksen toiminnan myo-
td. Kuuluvainen toi myos esille sen, ettd sisdinen tarkastus on osa siséista valvontaa,
joka taas on osa corporate governancea, jota ei voida ulkoistaa. Ylin johto ja hallitus
ovat siis aina vastuussa sisaisen tarkastuksen johtamisesta ja koordinoinnista seké sisai-
sen tarkastuksen toimivuudesta.

Chadwickin (2000) mukaan syita pitaa sisainen tarkastus organisaation sisalla olivat
seuraavat: sisaisilla tarkastajilla on tarkkaa tietoa organisaation liiketoiminnasta, mika
on erityisen tarkeédé laadukkaan tarkastuksen suorittamisessa, sisdisen tarkastuksen yk-
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sikko tarjoaa johdolle mahdollisuuden puuttua ongelmiin l&hes vélittdmaésti, omat siséi-
set tarkastajat ovat niin sanotusti hyvin varustettuja kasittelemaan vaarinkaytoksiin liit-
tyvia asioita ja auttavat ehkédisemaén vaarinkéytoksia pelkastaan olemalla mukana pai-
vittdisessd toiminnassa seké sisdisen tarkastuksen osasto auttaa sdilyttaméaan tarkastuk-
sen itsendisyyden ja objektiivisuuden. DeZoortin (2001) mukaan organisaation omien
sisdisten tarkastajien oletetaan olevan objektiivisia mutta samaan aikaan heilla on kui-
tenkin myos yllyke tarjota sellaista informaatiota, joka on yhdenmukaista johdon toivei-
den kanssa ja joka hyodyttad organisaatiota. Sisdiset tarkastajat tekevat paatoksia, jotka
vaikuttavat yrityksen arvoon, joka taas puolestaan vaikuttaa heiddn saamaansa palkKki-
oon. Caplanin ja Kirschenheiterin (2000) mukaan voitiin toisaalta uskoa, ettd ulkoistetut
sisdiset tarkastajat ovat puolueellisia asiakkaansa etuun nahden. Mikéli asiakas pettyy,
voi palvelua tarjoava yritys menettda suuren tulonléhteen.

Organisaation henkildston patevyys ja maara ovat myos keskeisessd osassa siséisen
tarkastuksen organisoinnissa. Tama nousi esille myos tutkimuksen case-organisaation
kohdalla. Jackson (2014) toi esille automaation jatkuvan lisaantymisen kaikilla liike-
toiminnan alueilla ja niin myods sisaisessd tarkastuksessa. Datan analysoinnilla tulee
olemaan tulevaisuudessa yh& suurempi osuus tarkastustydssa ja tdma asettaa yha suu-
rempia vaatimuksia siséisten tarkastajien patevyydelle sekd organisaatioiden kaytdssa
olevalle tekniikalle. Sisdisten tarkastajien osaamisessa suurempaan rooliin nousevat
analyyttinen ja kriittinen ajattelu, 1T-osaaminen, datan analysointi, riskienhallintaosaa-
minen sekd kommunikointitaidot. Siséisen tarkastuksen yksikdilla on jatkuva paine
maksimoida resurssejaan kasvavien odotusten myo6td, kuitenkaan kasvattamatta kulu-
jaan. Sisdista tarkastusta jarjestettdessa organisaation tuleekin miettia, 10ytyyké oman
organisaation sisalta riittavasti osaamista ja resursseja vai tuleeko nama hankkia ulko-
puolelta. Tarkasteltavaksi tulee myds kustannuskysymys, eli onko kannattavampaa
hankkia resurssit ja osaaminen omaan organisaation, vai ostaa néita tarvittaessa ulko-
puolelta. Sisdisten tarkastajien osaamisalueet laajenevat ja siséisia tarkastajia tulee yha
erilaisimmista taustoista, kuten tekniikan, toimitusketjujen ja sopimusosaamisen alueil-
ta. Patevien tyontekijoiden l16ytaminen ja palkkaaminen on aina haastavaa ja organisaa-
tion toiminnan kannalta erittdin kriittinen tekija. Sisédisen tarkastuksen nykyinen rooli ja
laaja tehtdvékentta vaativat patevia henkilditd ja tdhan tuleekin kiinnittdd huomiota or-
ganisaatiossa. Ennen rekrytointia organisaation tulee madritelld, mitd siséinen tarkastus
vaatii ja mitd ominaisuuksia sisaiselta tarkastajalta vaaditaan. Siséista tarkastusta suorit-
tavien henkilGiden laatu on erityisen tarke&a, silla yksi siséisen tarkastuksen ammatti-
standardien mainitsema asia sisdisen tarkastuksen toiminnon vahvuuden maéarittamisek-
si, on sisdisen tarkastajan patevyys. (Seol & Sarkins 2005.)

Siséisen tarkastuksen tutkimuksessa uudemmissa lahteissd on tuotu esille selkeé&sti
enemman ulkoistamista ja osittaista ulkoistamista ja ndiden hyotya organisaatioille.
Tutkimuksissa on tuotu myos esille, ettd ulkopuolisien palveluntarjoajien kéyttd on pe-
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rusteltua ja kannattavaa erikoistuneiden palveluntarjoajien tuoman osaamisen ja koke-
muksen myota, silla sisdisen tarkastuksen alue on laajentunut ja tarkastajilta vaaditaan
koko ajan yha enemmaén osaamista. Muun muassa Clemonssin (2009) mukaan teknolo-
gian osuus sisaisen tarkastuksen tydssé on kasvanut merkittavasti viime aikoina, mika
on tuonut myos lisdvaatimuksia sisdisten tarkastajien osaamiselle. Organisaatiot eivét
kuitenkaan aina kehitd oman henkildston taitoja, vaan kayttavat yha useammin ulkopuo-
lisen palveluntarjoajan apua tayttadkseen aukon organisaation osaamisessa. Vaikeimpia
osaamisalueita rekrytoida ovat muun muassa tietojarjestelmatarkastukset, merkittavan
ohjelmiston tarkastus, liiketoimintariskien arviointi, verotarkastukset seka vaarinkaytos-
ten ennaltaehkaisy ja havaitseminen. Sisdisen tarkastuksen organisointiin merkittavim-
min vaikuttavia asioita voidaan tutkimusten mukaan sanoa olevan organisaation koko ja
resurssit sekd henkiloston osaaminen ja maara seké tarkastuskohteisiin organisaation
toimiala ja kontrollin séilyttdminen toiminnasta. My0s kustannusten vaikutus tuotiin
esiin niin tutkimuksissa kuin case-organisaatiossa. Kustannukset eivét kuitenkaan nous-
seet merkittdvimmaksi tekijéksi. Kuten edelld todettiin siséisen tarkastuksen jarjestamis-
tavoista, ulkoistamisesta, osittaisesta ulkoistamisesta ja organisaation sisaisesti jarjeste-
tysta tarkastuksesta 10ytyy kaikista hyvia ja huonoja puolia. Uusimmissa lahteissa ul-
koistamisen osuus on ollut suurempi kuin itse jérjestetyn tarkastuksen. Organisaation
tuleekin tarkastella kaikkia vaihtoehtoja ja niiden hyvié ja huonoja puolia ja valita omal-
le organisaatiolle paras vaihtoehto. Mitaan tavoista ei voida nostaa ainoaksi oikeaksi
vaihtoehdoksi. Uusimmissa tutkimuksissa ulkoistaminen ja osittainen ulkoistaminen
nahtiin hyvéksi vaihtoehdoksi, silla sisdisen tarkastuksen rooli on kasvanut ja monimut-
kaistunut ja sisdisen tarkastuksen suorittaminen vaatii monissa organisaatiossa monen
alan erikoisosaamista. Pienien organisaatioiden kohdalla ulkoistaminen tai osittainen
ulkoistaminen nahtiin varsinkin hyvéna vaihtoehtona, silla niiden on vaikea hankkia
organisaation sisélle kaikkea sitd erityisosaamista, jota sisdinen tarkastus voi nykyaan
vaatia tai se tulisi erittdin kalliiksi, eika olisi jarkeva ratkaisu.

Tassa tutkimuksessa luodulla paatoksentekomallilla pyrittiin tarjoamaan malli siséi-
sen tarkastuksen organisointiin, ottaen huomioon kaikki vaihtoehtoiset tavat jarjestaa
sisdinen tarkastus. Case-organisaationa toimi Satakunnan sairaanhoitopiiri, jolle malli
tehtiin. Malli koostui 12 osasta, jotka olivat: (1.) tarkastustarpeen tunnistaminen, (2.)
tavoitteiden asettaminen, (3.) tarkastussuunnitelma ja tarkastuskohteiden valinta, (4.)
riskienhallinta, (5.) konsultointipalvelut, (6.) henkil6sto ja resurssit, (7.) aikataulu, (8.)
tarkastuksen jarjestdmisen vaihtoehtojen tarkastelu ja valinta, (9.) kilpailutus, (10.) tar-
kastuksen suorittaminen, (11.) raportointi, (12.) jalkiseuranta. Kohta kahdeksan sisalsi
vaihtoehtoiset tavat jarjestaa sisainen tarkastus. Mallin soveltuvuutta testattiin haastatte-
lemalla sairaanhoitopiirin sekd Porin tarkastustoimen edustajia. Heidan mielestdan tut-
kimuksessa luotu malli sisélsi kaikki tdrkeimmat kohdat, joita siséisen tarkastuksen jar-
jestdmiseen liittyy ja sitd voisi hyvin kayttdd runkona ja erdanlaisena tarkastuslistana
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sisdista tarkastusta jarjestettdessa. Mallin sisdltdmat asiat voitaisiin sairaanhoitopiirissa
ottaa tarkasteluun aina uuden valtuustokauden alkaessa ja sisdista tarkastusta kilpailutet-
taessa, jotta kaikki keskeiset asiat otettaisiin huomioon sisdisen tarkastuksen organi-
soinnissa. Malli toimisi myds hyvana apuvélineena muutostilanteissa, esimerkiksi mah-
dollisen sote-uudistuksen voimaan astuessa, jolloin myds sisédisen tarkastuksen rooli
muuttuisi. Sairaanhoitopiirin johtajan toiveen mukaan paatdksentekomallia kuvaavasta
kuviosta 7 tehtiin myos yksinkertaisempi ja tiivistetympi versio, kuvio 8, jotta kokonai-
suus olisi helpommin ymmarrettavissa henkildille, jotka eivat osallistu siséiseen tarkas-
tukseen mutta ovat tydssaan asian kanssa kosketuksissa. Kaikkia paatoksentekomallin
osia ei néhty sairaanhoitopiirisséd yhta merkittdvind kuin tassa tutkimuksessa. Konsul-
toinnin nahtiin menevan osittain paallekkéin siséisen tarkastuksen kanssa, jolloin tata ei
néhty sairaanhoitopiirissa tarpeelliseksi esittdd omana laatikkonaan. Mydskéaan riskien-
hallinnan osuutta ei ndhty yhtd merkittavana siséisen tarkastuksen tehtévissa, vaan ris-
kienhallinta n&htiin isompana ja monipuolisempana kokonaisuutena, jossa sisdisen tar-
kastuksen tehtdvana on toimia lahinné varmistajana. Tassé tutkimuksessa ja paatoksen-
tekomallissa tuotiin esille tarve jélkiseurannalle ja raporttien paremmalle dokumentoin-
nille ja tata pidettiin hyvéana johtopaatoksend ja selkednd kehityskohteena, jota tulisi
tulevaisuudessa kehittéa.

Tassa tutkimuksessa luodun siséisen tarkastuksen paatoksentekomallin tarkoituksena
oli luoda, erona aikaisempiin tutkimuksiin ja malleihin, kokonaisvaltainen malli sisdisen
tarkastuksen organisoinnille ja ottaa huomioon kakki sisédisen tarkastuksen jarjestamis-
tavat, organisaation sisaisesti jarjestetyn tarkastuksen, ulkoistamisen ja osittaisen ulkois-
tamisen. Esimerkiksi Seaberg (1996) esitti artikkelissaan neljan kohdan strategian, jon-
ka avulla sisaisen tarkastuksen ulkoistamisesta (outsourcing) saadaan mahdollisimman
onnistunut prosessi (smartsourcing). Tama malli keskittyi ulkoistamisprosessin onnis-
tumiseen, eikd ottanut huomioon muita sisaisen tarkastuksen jarjestamistapoja. Mallin
kohdat olivat: kaikkien tarkastusriskien huomioiminen, pitkédn ajan suunnitelman laati-
minen, henkilékunnan osaamisen arviointi sekd aukkojen téyttdminen, joka kehottaa
arvioimaan, mitka tarkastukset suoritetaan ulkopuolisen palveluntarjoajan avulla.

Bostwick ja Byington (1997) puolestaan esittivat kolmeosaisen itsearviontimallin,
jossa jokainen osio, nykyisen siséisen tarkastuksen toiminnon arviointi, sopivan palve-
luntarjoajan valitseminen sekéa ulkoistamiseen siirtymisen suunnittelu, siséltavat useam-
pia kysymyksid, joiden avulla johto voi arvioida organisaation tarpeen sisaisen tarkas-
tuksen ulkoistamiselle. Kysymykset koskivat muun muassa oman henkildston patevyyt-
t4, nykyisen siséisen tarkastuksen tehokkuutta, mahdollisen palveluntarjoajan resursse-
ja, ulkoistamisen vaikutuksia kustannuksiin seké nykyisen siséisen tarkastuksen henki-
16ston tulevaisuuteen, mikéli siséinen tarkastus ulkoistetaan Tamé& malli ohjeisti myos
sisaisen tarkastuksen ulkoistamiseen eik& antanut vélineitd muiden vaihtoehtojen tarkas-
teluun.
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Sarkins ja Seol (2005) toivat puolestaan artikkelissaan esille sisdisté tarkastusta suo-
rittavan henkilon pétevyyden ja osaamisen tarkeyden. He loivat Saatyn vuonna 1980
tekemda AHP mallia (analytic hierarchy process) hyddyntden viitekehyksen johdon
apuvélineeksi sisaisten tarkastajien rekrytointiin. Mallissa edetaan kognitiivisten ja be-
haviorististen ominaisuuksien ja ndiden alatasojen kautta sisdisen tarkastajan valintaan.
Tama malli keskittyi péatevien sisdisten tarkastajien palkkaamiseen, mik& on térkeéssa
osassa sisdisen tarkastuksen organisoinnissa, mutta ei ottanut kantaa sisaisen tarkastuk-
sen organisoinnin muihin vaiheisiin. Téassa tutkimuksessa henkiloston patevyys nousi
mya0s erittdin tarkeéksi asiaksi niin sairaanhoitopiirin, kuin sisdisen tarkastuksen teorian
kautta, ja osaavan henkildston rooli néhtiin erittdin suureksi Satakunnan sairaanhoitopii-
rin siséisen tarkastuksen kannalta. Myds 1A on julkaissut kansainvalisen viitekehyksen
sisdisen tarkastuksen tyon vaatimasta patevyydesta. Tassa mallissa patevyydella tarkoi-
tettiin yksilon kykya suorittaa tyotehtdva kunnolla tietdimyksensd, taitojensa seka kay-
toksensa avulla. Viitekehys tarjoaa ohjeistuksen sisaisten tarkastajien yksilollisten péate-
vyyden tunnistamiseen, arvioimiseen seka kehittdmiseen. Mallissa esitettiin kymmenen
ydinosaamisen aluetta, jotka oli jaoteltu joka tyotasolle, sisédisen tarkastuksen henkilds-
tosta johtoon. (1A 2013.) Tama malli tarjosi vield yksityiskohtaisemman lahestymista-
van siséisten tarkastajien patevyyteen ja otti myos kantaa johdon osaamiseen.

Harrison (2015) on puolestaan luonut yhdeksan kohdan mallin, joka esittdad kaytan-
non askeleet, joita organisaation tulisi seurata perustaessaan sisdisen tarkastuksen toi-
mintoa tai vastaavaa valvontamekanismia. Askeleet olivat kansainvélisten siséisen tar-
kastuksen standardien huomioiminen, sisdisen tarkastuksen odotusten selventdminen
ylimman johdon kanssa, sisédisen tarkastuksen perustamiskirjan luominen, siséisen tar-
kastuksen laajuuden maarittaminen, alustavan riskienarvioinnin luominen, budjetin ja
resurssien arviointi, siséisen tarkastuksen suunnitelman luominen, tarkastussuunnitel-
man toteuttaminen ja laadunvalvontaprosessin luominen. Téassa mallissa oli paljon sa-
moja elementteja kuin tassd Pro gradussa luodussa paatoksentekomallissa mutta Har-
risonin mallissa ei ole otettu huomioon ulkopuolisen palveluntarjoajan kayttoa. Mallissa
mainitaan, ettd pienimmille yrityksille sisédisen tarkastuksen yksikdn luominen ei vélt-
tdmattad ole kustannustehokasta, jolloin toiminto voidaan ulkoistaa, mutta laajemmin
ulkoistamisen tai osittaisen ulkoistamisen vaihtoehtoja ei tarkastella.

Del Vechio ja Clinton (2003) kasittelivat tutkimuksessaan sisaisen tarkastuksen osit-
taista ulkoistamista ja jakoivat sisdisen tarkastuksen osittaisen ulkoistamisen (co-
sourcing) kolmeen alaluokkaan: (1.) internal co-sourcing, (2.) univendor co-sourcing
sekd (3.) multivendor co-sourcing. Tat4 jaottelua kaytettiin myds tdssd Pro gradussa
luodussa mallissa. Del Vechion ja Clintonin luoma kuvio (kuvio 5) mainitsee kaikki
sisdisen tarkastuksen vaihtoehtoiset tavat ja he ké&sittelevét artikkelissaan lyhyesti myos
organisaation sisaisesti jarjestettyd tarkastusta ja ulkoistamista. He eivat kuitenkaan ké-
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sitelleet siséisen tarkastuksen organisointia kokonaisuutena ja kéyneet lapi kaikkia tér-
keitd askelia.

Tassa tutkimuksessa oli siis tarkoituksena tayttda aukko kokonaisvaltaisesta sisdisen
tarkastuksen paatoksentekomallista. Tassa tutkimuksessa luodussa mallissa kasiteltiin
tarkeimmat kohdat sisédisen tarkastuksen organisoinnista ja otettiin huomioon kaikki
vaihtoehtoiset jarjestdmistavat ja punnittiin niiden hyotyja ja haittoja. Edella mainitut
mallit ja tutkimukset sisélsivat tiivistetympia nakokulmia siséisen tarkastuksen organi-
soinnin eri osa-alueisiin ja tassa tutkimuksessa pyrittiin huomioimaan naiden tutkimus-
ten hyvét puolet. Tutkimuksen case-organisaationa toimi Satakunnan sairaanhoitopiiri ja
paatdksentekomalli luotiin tdman organisaation vaatimukset huomioon ottaen.

6.2  Tutkimuksen yleistettavyys

Tassa tutkimuksessa luotua paatoksentekomallia voidaan pééosin soveltaa myds muissa
organisaatioissa niin julkisella kuin yksityisellakin sektorilla, silld sisdinen tarkastus
koostuu padosin samoista osista kaikissa organisaatioissa ja sisaisen tarkastuksen kan-
sainvélisid ammattistandardeja voidaan noudattaa yksityiselld ja julkisella sektorilla.
Kuntalain viimeisimmassa muutoksessa myds todettiin, etté sisdinen tarkastus kunnalli-
sella sektorilla tulisi jarjestdd ammattistandardeja noudattaen. Tarkastuskohteet ovat
erilaisia erilaisissa organisaatioissa ja yksityisella ja julkisella sektorilla eroavaisuutta
tuovat lahtokohdat ja tavoitteet, joita organisaatioiden toiminnalla on. Yksityisella sek-
torilla toimintaa ohjaa voiton tavoittelu ja julkisella puolella palvelujen tuottaminen
kansalaisille. Julkisella puolella toimitaan julkisella rahoituksella, jolloin toiminta on
julkista ja tiedontarve on suuri. Toimintaa ohjaavat myds useat lait ja maaraykset. Itse
tarkastus suoritetaan kuitenkin samoja menetelmia kayttden ja paatokset tarkastuskoh-
teista tehdaan mahdollisia riskeja arvioiden. Ainoa kohta paatoksentekomallissa, jonka
merkitys eroaa selkeasti yksityisen ja julkisen sektorin vélilla, on kilpailutus. Kunnalli-
sella puolella maaratyn arvon ylittdvéat hankinnat on lain mukaan pakko Kilpailuttaa ja
kilpailutus on tehtdva tarkkojen vaatimusten mukaan. Kilpailutus on erittdin tarked vai-
he myo0s siséisen tarkastuksen kannalta, silla huolimattomasti laadittu tarjouspyynto voi
aiheuttaa siséisen tarkastuksen epé&onnistumiseen. Yksityiselld sektorilla kilpailutus ei
ole pakollista mutta myds siella hankinnat voidaan, ja ne myods kannattaa, Kilpailuttaa
parhaan hinnan saavuttamiseksi. Yksityiselld puolella tima osio ei kuitenkaan ole yht&
merkittavassa osassa sisdisen tarkastuksen organisoinnin kannalta kuin julkisella puolel-
la. Jatkotutkimusmahdollisuutena tdmén tutkimuksen aihealueesta voisi olla yksityis-
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kohtaisemman kaavion rakentaminen, jossa sisdisen tarkastuksen jarjestaminen kuvail-
laan Suomen sairaanhoitopiireissa yleensa. Vastaavasti samanlaisen kaavion voisi luoda
vastaavankokoisista yksityisen sektorin yritysten siséisestd tarkastuksesta ja vertailla
julkisen ja yksityisen sektorin sisaisen tarkastuksen eroja kaytannossa.

Lopuksi haluaisin vield kiittda Satakunnan sairaanhoitopiiria ja Porin tarkastustoimea
mukanaolosta ja tdman tutkimuksen mahdollistamisesta.
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LIITE 1

Haastattelu Pro Gradu —tutkimukseen 7.10.2014

Satakunnan sairaanhoitopiirin sisdinen tarkastus
Talousjohtaja
Reviisori

1. Siséisen tarkastuksen suunnittelu

- Millainen on suunnitteluprosessi ja miten se etenee?

- Mitka osapuolet ovat mukana suunnittelussa?

- Miké on kuntayhtyman kaupunkien osuus? Mita velvoitteita/rajoituksia kun-
nilta tulee?

- Mit4 asioita suunnittelussa tulee ottaa huomioon?

- Mitka asiat vaikuttavat tarkastuksen kohteiden valintaan?

- Miten ulkopuolinen palveluntarjoaja valitaan?

- Mitka asiat ovat erityisesti tarkeité juuri sairaanhoitopiirin siséisessa tarkas-
tuksessa? (esim. toimialan vaikutus)

- Miten budjetti vaikuttaa?

2. Sisaisen tarkastuksen suorittaminen
- Miten tarkastus suoritetaan?
- Miten aineistoa kerataan?
- Ketka suorittavat tarkastuksen?
- Paljon tarkastukseen kéytetdan aikaa?
- Miké on sairaanhoitopiirin oman henkildston osuus ja mika ulkopuolisen
palveluntarjoajan osuus?

3. Tulosten raportointi
- Mitd raportointi sisaltaa?
- Kuinka laajaa on raportointi?
- Raportointi tarkastuksen aikana?
- Raportointi tarkastuksen jalkeen?

4. Jalkiseuranta
- Tehddinko jalkiseurantaa? Miten tehddan?
- Miksi tehdaan/miksi ei tehd&?
- Kuka suorittaa jalkiseurannan?

5. Riskit
- Mité riskeja Satakunnan sairaanhoitopiirin siséiseen tarkastukseen liittyy?
- Miten riskeja ehkaistdan?
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LIITE 2

Haastattelu Pro Gradu —tutkimukseen 13.5.2015

Taman kyselyn tarkoituksena on testata tutkimuksessa luodun paatéksentekomallin so-
veltuvuutta Satakunnan sairaanhoitopiirin sisdisen tarkastuksen jarjestamiseen.

1. Voisiko siséisen tarkastuksen paatoksentekomallia tai sen osaa kayttaa apuna Sa-
takunnan sairaanhoitopiirin siséaisen tarkastuksen jarjestamisen paatoksentekoon?
- Miksi?
- Miksi ei?
- Jos vain tiettyja osia voi kayttaa, niin miksi ja mitd ndméa osat ovat?
o esim. kunnallisen puolen paatdksenteon vaikutukset, lait, asetukset..
2. Mité hyvaa mallissa on? Voit arvioida jokaista osiota erikseen.
3. Mité kehitettavaa mallissa on?

4. Mité ajatuksia/mietteita mallista herasi?

5. Onko sairaanhoitopiirin sisdisessa tarkastuksessa mielestési jotain kehitettavaa?



