
 

1 

Julius Loikkanen 

JOHDON LASKENTATOIMI 
TUOTEKEHITYKSEN TUKENA JA 

EDISTÄJÄNÄ  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Kandidaatintyö 
Tekniikan ja luonnontieteiden tiedekunta 

Tuomas Korhonen 
Huhtikuu 2021 



i 
 

TIIVISTELMÄ 

Julius Loikkanen: Johdon laskentatoimi tuotekehityksen tukena ja edistäjänä (Management 
accounting as a supporter and an advancer of product development) 
Tampereen yliopisto 
Teknis-taloudellinen kandidaattiohjelma 
Kandidaatintyö 
Huhtikuu 2021 

 

Teknologian kehittymisen nopeus ja markkinoiden nopeat muutokset ovat tehneet tuotekehi-
tyksestä yhden tärkeimmistä toiminnoista yrityksessä. Johdon laskentatoimi voi olla yksi keino 
tuotekehitysprojektin johtamiseen, mutta tuotekehitysprojektin monimutkaisuus ja epävarmuus 
tekevät johtamisesta haastavaa. Tutkimusta johdon laskentatoimen hyödyntämisestä tuotekehi-
tyksessä on tehty monesta näkökulmasta, mutta kokonaisuudesta ei ole muodostunut selkeää 
kuvaa.  

Tämän työn tutkimuskysymyksenä on ”Kuinka johdon laskentatoimea voidaan hyödyntää tuo-
tekehityksen edistäjänä ja sen johtamisen tukena?”. Tutkimuksen suoritustapa on kirjallisuuskat-
saus ja sen aineisto on kerätty pääasiassa Andor- ja Scopus-tietokannoista. Tavoitteena on tuot-
taa käytännönläheisiä päätelmiä kirjallisuuskatsauksen pohjalta. 

Johdon laskentatoimi tukee organisaatiota. Sillä tuotetaan ja jalostetaan tietoa sekä luodaan 
tulkintoja tilanteista ja ympäristöstä esimerkiksi laskelmilla. Laskentatoimen tieto ja käyttötavat 
voivat olla muodollisia tai epämuodollisia ja ne ohjaavat toimintaa eri lailla. Johdon laskentatoimi 
on osa johdon ohjausjärjestelmiä, joiden tarkoituksena on ohjata organisaation toimintaa. Ohjaus 
voi olla pakottavaa tai mahdollistavaa. Laskentatoimen vahvuus on kyky esittää tietoa talouden 
näkökulmasta. Tämä on tärkeää, kun päätöksentekotilanne on monimutkainen ja siihen osallistuu 
monia erilaisia ihmisiä.  

Tuotekehitys on yrityksen kannalta merkittävä toiminto, sillä se vaikuttaa suoraan tuotteiden 
kannattavuuteen. Tuotekehityksen ohjaamiseen voidaan käyttää esimerkiksi stage-gate -proses-
simallia, jossa seuraavaan vaiheeseen eteneminen vaatii asetettujen tavoitteiden täyttämistä. 
Johdon laskentatoimea hyödynnetään mallissa monessa vaiheessa. Monimutkaisen tuotekehi-
tysprojektin aikana saatetaan kohdata monia tilanteita, joissa johdon laskentatoimea niitä voidaan 
hyödyntää johtamisen tukena 

Johdon laskentatoimen hyödyntäminen tuotekehityksessä on monipuolista. Johdon laskenta-
toimi voi toimia organisaation laajuisena kielenä, joka helpottaa kommunikointia monimutkaisessa 
prosessissa. Tämä voi yhtenäistää myös koko organisaatiota, mikä saattaa helpottaa johtamista. 
Johdon laskentatoimella voidaan tuottaa laskelmia ja ymmärrystä tuotekehityksen ohjaamiseksi, 
sillä laskentatoimen tieto on alusta jaetun ja kokonaisvaltaisen ymmärryksen luomiseksi. Johdon 
laskentatoimi myös mahdollistaa toiminnan kehittämisen ja innovaatiot, sillä se lisää organisaa-
tion läpinäkyvyyttä ja on moottori muutokselle. Muutosvoima ja läpinäkyvyys saattavat myös ra-
kentaa mahdollistavaa ohjausta tuotekehityksessä. Lisäksi johdon laskentatoimi saattaa ohjata 
tuotekehitystä välillisesti asetettujen tavoitteiden avulla. Monipuolisesta roolista huolimatta johdon 
laskentatoimi tulisi aina sovittaa tuotekehitysprojektiin hyödyn maksimoimiseksi. 
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1. JOHDANTO 

Teknologian kehittymisen kasvava nopeus, asiakkaiden tarpeiden sekä markkinoiden 

nopeat muutokset ja globalisaatio tekevät uusien tuotteiden kehittämisestä aiempaa tär-

keämpää, mikä tekee tuotekehityksestä yhden tärkeimmistä toiminnoista nykyaikaisessa 

yrityksessä. Deutsche Bankin vuonna 2011 tekemässä tutkimuksessa havaittiinkin tuo-

tekehitykseen panostavien yritysten olevan paljon arvostetumpia sijoittajien keskuu-

dessa. (Cooper 2017, s. 25–31) 

Tuotekehitys on monimutkainen prosessi, joka onnistuessaan voi mahdollistaa suuren 

menestyksen, mutta myös epäonnistumisen todennäköisyydet ovat korkeat. Monet yri-

tykset panostavat tuotekehitysprosessiin riittämättömästi, mikä johtaa muun muassa 

huonoihin päätöksiin. (Cooper 2017, s. 42–44) Uuden tuotteen kehitysprojektit ovat kui-

tenkin perustavanlaatuisia keinoja liiketoiminnan uudistamiseen ja tulevaisuuden kan-

nattavuuteen (Tervala et al. 2017). Riskistä huolimatta ne voisi siis nähdä välttämättö-

miksi. Tuotekehityksen kaltainen monimutkainen prosessi tarvitsee varmasti tuekseen 

tietoa, jotta päätöksenteko helpottuisi ja prosessi sujuisi onnistuneesti. Lisäksi tarvitaan 

keinot, joilla ohjata organisaatiota projektin aikana kohti tavoitteita ja päätettyä suuntaa.  

Yksi keino tuotekehitysprojektin ohjaamiseen ovat johdon ohjausjärjestelmät. Ne ovat 

kokonaisuuksia, joilla on tarkoitus ohjata työntekijöiden käyttäytymistä. Ohjaus voi ta-

pahtua järjestelmien, sääntöjen, toimintatapojen, arvojen tai muiden johdon määrittele-

mien toimintojen kautta. (Malmi & Brown 2008) Chenhall (2003) toteaa johdon ohjaus-

järjestelmä sisältävän myös johdon laskentatoimen järjestelmän, joka rakentuu johdon 

laskentatoimen tavoitteellisesta käyttämisestä. Yksi tavoite voisi olla esimerkiksi tuote-

kehitysprojektin onnistuminen.  Laskentatoimen järjestelmät ovatkin keino organisaation 

ohjaamiseen (Burchell et al. 1980). Johdon laskentatoimi on siis osa johdon ohjausjär-

jestelmiä, jolloin sitä voitaisiin käyttää tuotekehitysprojektin ohjaamiseen. 

Johdon laskentatoimen tehtävänä on tukea päätöksentekijöitä tuottamalla tietoa erilai-

sista tilanteista (Burchell et al. 1980; Suomala et al. 2011, s. 11). Johdon laskentatoimella 

voidaan siis tuottaa tietoa tuotekehityksen tueksi. Mitalin et al. (2008) mukaan tuoteke-

hityksessä esimerkiksi kustannuslaskenta on välttämätöntä suunnitelmien parantami-

sessa ja optimoinnissa. Huonosti toteutettu kustannuslaskenta voi aiheuttaa vakavia on-

gelmia, kuten tuotteen takaisinvetoa markkinoilta tai jopa yrityksen konkurssin (Mital et 
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al. 2008, s. 369). Vaikka laskelmat – kuten kustannuslaskenta – ovat tarpeellisia tuote-

kehityksessä, silti niiden käyttö ei vaikuta riittävältä. Cooperin (2017, s. 42) mukaan mo-

nissa tapauksissa yritykset eivät ole tehneet tarvittavaa taustatyötä - kuten talousanalyy-

sia - kunnolla ennen kehitystyön jatkamista. Tämä voi oletettavasti johtaa aiemmin mai-

nittuun tuotekehityksen epäonnistumiseen. Tuotekehityksen onnistumisen ja johdon las-

kentatoimen välillä saattaa olla yhteys. 

Vaikka yhteys olisi olemassa, se ei kuitenkaan ole vielä täysin selvä. Mollin (2015) mu-

kaan laskentatoimen ja uusien tuotteiden kehityksen välinen tutkimus on osoittautunut 

pirstaleiseksi. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu johdon laskentatoimen ja tuotekehi-

tyksen yhteys muun muassa ylimmän johdon ja tuotekehitystiimin näkökulmista. Tästä 

huolimatta harvat tutkijat ovat huomioineet tutkimusten välisiä samankaltaisuuksia tai 

eroavavaisuuksia, ja tutkimuksen edistäminen voikin vaatia löydöksien yhdistämistä. Jat-

kotutkimukset voisivat osoittaa tarkemmin yksittäisten laskentatoimen menetelmien vai-

kutuksen tuotekehitykselle. Lisäksi tulisi huomioida laskentatoimen suhde muihin johta-

mismenetelmiin sekä tuotekehityksen ulkopuolisen laskentatoimen vaikutus tuotekehi-

tykseen. (Moll 2015, s. 9) 

Edellä mainittujen havaintojen pohjalta tutkimusongelmaksi muodostuu, miten johdon 

laskentatoimen ja tuotekehityksen monimutkaista suhdetta voisi selventää. Aiheen poh-

timinen herättää ajatuksia esimerkiksi siitä, kuinka riippuvainen tuotekehityksen onnistu-

minen on laskentatoimesta tai mikä laskentatoimen rooli tuotekehityksessä ylipäänsä on. 

Aiheeni valinta rakentuu pääasiassa haluuni oppia enemmän tuotekehityksestä ja siitä, 

miten muu organisaatio sekä erityisesti johdon laskentatoimi vuorovaikuttavat sen 

kanssa. 

Tässä työssä pyrin selventämään tutkimusongelmaa kirjallisuuskatsauksen avulla tutki-

malla johdon laskentatoimen ja tuotekehityksen välistä yhteyttä. Tutkimuskysymykseni 

on ”Kuinka johdon laskentatoimea voidaan hyödyntää tuotekehityksen edistäjänä ja sen 

johtamisen tukena?”. Tavoitteeni työssä on kerätä aiheen kirjallisuudesta ja tutkimuk-

sista löytyviä havaintoja sekä muodostaa näistä päätelmiä, jotka pyrin pitämään käytän-

nön tasolla hyödyllisinä, sillä tuotekehityksen osaamisella voi olla merkitystä tulevalla 

urallani. Rajaan tutkimukseni koskemaan fyysisten tuotteiden kehitystä yrityksen sisäi-

sesti, mutten rajaa toimialaa, jotta katsaus olisi mahdollisimman monipuolinen.  

Kirjallisuuskatsausta varten olen tehnyt aiheesta hakuja pääasiassa Andor- ja Scopus-

hakupalveluista. Työn alkuvaiheessa käytin myös Google Scholar -hakupalvelua ylei-

semmän kuvan saamiseksi aiheesta. Hakusanani ovat pitäytyneet pääasiassa johdon 
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laskentatoimessa (management accounting) ja tuotekehityksessä (product develop-

ment). Olen yrittänyt etsiä tietoa myös edellisten synonyymeillä ja lyhenteillä. Esimerk-

kejä ovat R&D, T&K, cost accounting, accounting information, new product development 

ja product innovation. Aiheen pirstaleisen tutkimuksen vuoksi olen hakenut tietoa myös 

taloushallinnon (financial control) hakusanalla. Olen käyttänyt edellä mainittuja hakusa-

noja monilla eri yhdistelmillä, käyttänyt hakulausekkeissa Boolean-operaattoreita ja hyö-

dyntänyt hakupalveluiden tulosten rajausmahdollisuuksia.  

Käyttämäni lähteet valitsin muutamalla kriteerillä. Ensinäkin hyödynsin useasti viitattuja 

lähteitä, koska aiheen tutkimus on pirstaloitunutta. Useasti viitatuista tutkimuksista pyrin 

kerryttämään tausta- ja pohjatietoa, jonka varaan nojaisin tuoreemman tutkimuksen 

kanssa. Toinen käyttämäni kriteeri oli julkaisuvuosi. Kirjallisuuskatsausta tehdessäni 

huomasin johdon laskentatoimen ja tuotekehityksen välisen suhteen muuttuneen ajan 

saatossa. Hyödyntämällä sekä vanhoja että tuoreita lähteitä pystyin paremmin analysoi-

maan kyseisen suhteen muuttumista. Kolmas valintakriteeri lähteille oli niiden tiivistel-

män osuvuus. Lähteitä etsiessä luin usein tiivistelmän ja, jos se viittasi osuvan aihee-

seeni, valitsin lähteen ainakin luettavaksi. Usein nämä lähteet päätyivät myös lopulliseen 

työhöni. 

Työni ensimmäisessä käsittelyluvussa aiheena on johdon laskentatoimi. Aluksi esittelen 

lukijan laskentatoimen perusteisiin ja käsittelen laskentatoimen roolia toimintaympäristön 

selittäjänä. Tarkastelen myös laskentatoimen tiedon muotoja ja liitän laskentatoimen joh-

don ohjausjärjestelmiin. Toisessa käsittelyluvussa tarkastelun kohteena on tuotekehitys. 

Käyn läpi muun muassa tuotekehityksen vaiheita ja merkitystä yritykselle. Esittelen myös 

yleisesti käytetyn tuotekehitysprosessin ohjausmallin ja tarkastelen tuotekehityksen 

haasteita. Kolmannessa käsittelyluvussa tarkastelen laskentatoimea tuotekehityksen 

kontekstissa. Tarkastelen laskentatoimen ja tuotekehityksen välistä suhdetta, ja sitä 

kuinka johdon laskentatoimea voidaan hyödyntää tuotekehityksen tukena ja edistäjänä. 

Käyn myös lyhyesti läpi havaittuja kehityskohteita ja nostan esille myös syitä sille, miksi 

laskentatoimea ei välttämättä hyödynnetä tuotekehityksessä. Viimeinen käsittelyluku 

keskittyy aiheesta ja kirjallisuuskatsauksesta tehtäviin päätelmiin. Kyseisessä luvussa 

aion myös tuoda esille ajatuksiani tutkimuksen onnistumisesta ja mahdollisesta jatkotut-

kimuksesta. 
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2. JOHDON LASKENTATOIMI JOHTAMISEN TU-
KENA 

2.1 Johdon laskentatoimi yleisesti 

Johdon laskentatoimi tuottaa tietoa päätöksenteon tueksi (Burchell et al. 1980; Suomala 

et al. 2011, s. 11). Päätösten laajuus ja organisaation eri osien tietotarpeet ovat yksiä 

monista syistä johdon laskentatoimen tarpeelle (Suomala et al. 2011, s. 11). Myös rat-

kaistavien ongelmien monimutkaisuus ja tarvittavien laskelmien yksityiskohtaisuus selit-

tävät johdon laskentatoimen tarvetta (Burchell et al. 1980). Johdon laskentatoimi voi-

daankin nähdä organisaation sisäisenä palvelutoimintona, joka tuottaa tietoa ja tulkin-

toja. Johdon laskentatoimi voidaan nähdä myös organisatorisena toimintona, jolloin las-

kentaosaaminen on organisoitu yrityksen määrittelemällä tavalla. (Suomala et al. 2011, 

s. 11–12) Johdon laskentatoimi sisältää myös monia laskentatekniikoita esimerkiksi kan-

nattavuuslaskentaan (Burchell et al. 1980; Chenhall 2003; Suomala et al. 2011, s. 12).   

Johdon laskentatoimen tehtävät ja rooli ovat muuttuneet vuosien saatossa. Ennen joh-

don laskentatoimi keskittyi pääasiassa taloudelliseen informaatioon ja toiminta nähtiin 

prosessimaisena. Sittemmin johdon laskentatoimen rooli on siirtynyt kohti päätöksente-

kotilanteita, strategiaan vaikuttamista ja organisaation johtamista. (Burchell et al. 1980; 

Suomala et al. 2011, s. 14) Laskentatoimen merkitys organisaatioissa muuttui alan jär-

jestöjen syntymisen jälkeen (Burchell et al. 1980). Roolin muutos näkyykin alan ammat-

tiliittojen kautta. Institute of Management Accountants (2008) määritteli johdon laskenta-

toimen johdon avustajaksi organisaation strategian luomisessa ja käyttöönotossa. Tämä 

tapahtuu osallistumalla johdon päätöksentekoon, luomalla sekä suunnittelun että suori-

tuskyvyn hallintajärjestelmiä ja tarjoamalla johdolle osaamista taloudellisten raporttien ja 

taloudenhallinnan muodoissa (Institute of Management Accountants 2008). Johdon las-

kentatoimi onkin jo pitkään nähty johtamisen mahdollistajana ja sillä voidaan saavuttaa 

paljon, jos se yhdistetään johtamistoimiin (Burchell et al. 1980).  

Johdon laskentatoimi on siis laaja ja monipuolisesti myös johtamisessa hyödynnettävä 

kokonaisuus. Johdon laskentatoimi tuottaa muun muassa laskelmia ja mittauksia, mää-

rittää tavoitteita sekä suorittaa niiden seurannan (Burchell et al. 1980; Suomala et al. 

2011, s. 16–17). Laskentatoimella voidaan siis asettaa tavoitteet selkeästi ja osoittaa, 

mikä on tärkeää organisaatiossa (Burchell et al. 1980). Johdon laskentatoimi myös kerää 

dataa ja tuottaa sen avulla raportteja (Lukka 2007). Päätöstä edeltävän tuen lisäksi las-
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kentatoimella voidaan siis tarkastella myös aiemmin tehtyjen päätösten onnistunei-

suutta. Johdon laskentatoimella voidaan myös koordinoida toimintaa budjettien ja suun-

nitelmien avulla. Laskentatoimea voidaan käyttää myös tiedonjakajana ja sillä voidaan-

kin yhdistää organisaation eri toimintoja. (Burchell et al. 1980) Laskentatoimea voidaan 

hyödyntää myös neuvottelutilanteissa. Laskentatoimella luodaan perusta tiedon arvioi-

miselle ja tuetaan argumentteja (Burchell et al. 1980). Sen hyödyllisyys riippuu kuitenkin 

käyttäjien toiminnasta ja sen tiedon merkitys riippuu kontekstista. Yhtä laskelmaa voi-

daankin hyödyntää soveltavasti monissa tarkoituksissa. (Burchell et al. 1980) 

Johdon laskentatoimi on kokonaisuuksien hahmottamisen kannalta tärkeä, sillä lasken-

tatoimi auttaa luomaan ymmärrystä toimintaympäristöstä. Laskentatoimen informaatiota 

käytetäänkin organisaation toimintoihin liittyvien oletusten ja ennakko-odotusten testaa-

miseen sekä ongelmien, mahdollisuuksien ja yllätysten tunnistamiseen. Lisäksi se mah-

dollistaa toiminnan tarkastelemisen kvantitatiivisesta näkökulmasta. (Hall 2010) Lasken-

tatoimen tiedolla voidaan siis avustaa ymmärryksen ja viisauden syntymistä, mikä edis-

tää laajempien kokonaisuuksien hallintaa (Suomala et al. 2011, s. 22). Johdon laskenta-

toimen tieto on hyödyllistä, kun tilanne on epävarma, aikahorisontti on pitkä ja päätök-

seen liittyy monta asiaa (Hall 2010). 

Johdon laskentatoimi voidaan myös nähdä kahdesta erilaisesta näkökulmasta. Suoma-

lan et al. (2011 s. 18) mukaan lukugeneraattorina johdon laskentatoimi käsittelee ja pro-

sessoi tietoa, mutta se toimii irrallaan muusta organisaatiosta eli se ei ole aktiivisesti 

mukana päätöksentekotilanteissa. Kumppanin näkökulmassa laskentatoimi on tiiviinä 

osana organisaatiota ja se on läsnä sekä ihmisten että työkalujen kautta. Kumppanin 

roolissa laskentatoimea osataan myös hyödyntää ympäri organisaatiota, eikä laskenta-

toimi ole vain muutamien henkilöiden työkaluna. (Suomala et al. 2011, s. 18–19)  

Organisatorisesta roolista huolimatta johdon laskentatoimella on hyödyllisiä ominaisuuk-

sia. Hallin (2010) toteaa laskentatoimen informaation vahvuudeksi kyvyn muuttaa ja 

koostaa tietoa taloudelliseen muotoon. Tämä toimii kielenä ihmisten välillä ja se on hyö-

dyllinen silloin, kun päätökseen liittyvien tekijöiden määrä ja monitulkintaisuus on suuri, 

kun henkilöiden taustat ja osaamiset ovat vaihtelevia sekä, kun organisaatiossa kommu-

nikoidaan monien eri toimintojen välillä (Hall 2010). 

2.2 Muodollinen ja epämuodollinen laskentatoimi 

Laskentatoimella voidaan nähdä olevan organisaatioissa sekä muodollinen että epä-

muodollinen muoto. Lukka (2007) toteaa muodollisen laskentatoimen tarkoittavan las-
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kentatoimelle asetettuja sääntöjä ja epämuodollisen laskentatoimen tarkoittavan päivit-

täistä toimintaa eli rutiineja. Säännöt saattavat lisätä epämuodollisia rutiineja etenkin, jos 

sääntöjen seuraaminen ei tuota toivottua lopputulosta. Lyhyellä aikavälillä rutiinit voivat 

poiketa säännöistä, mikä voi olla tarpeellista johdon laskentatoimen toimimiseksi organi-

saatiossa, Epämuodollisilla rutiineilla on mahdollista pienentää muodollisten sääntöjen 

ongelmia, koska rutiinit mahdollistavat toiminnan toimimattomista säännöistä huolimatta. 

Rutiineista voi myös muodostua uusia sääntöjä. (Lukka 2007)  

Muodollisuus sekä epämuodollisuus pätevät myös laskentatoimen tietoon ja molemmat 

tietotyypit tuotetaan samoilla tavoilla ja käytännöillä (Bernard & Feeney 2018). Niillä on 

kuitenkin erilainen vuorovaikutus tuotekehityksessä. Bernardin ja Feeneyn (2018) mu-

kaan muodollista laskentatoimen tietoa voidaan kuvata työntäväksi tiedoksi ja sitä tarvi-

taan prosessin jatkamiseksi, sillä ohjausryhmä on tottunut siihen, että stage-gate -mal-

lissa laskentainformaatiolla tuetaan heidän päätöksiään tuotekehityksen jatkamisesta. 

Laskentatoimen tietoa voidaan käyttää myös vetävänä tietona, jolloin tuotekehitystiimi 

hyödyntää sitä päivittäisessä toiminnassaan epämuodollisesti ja tarvittaessa taloushal-

linnon tukemana (Bernard & Feeney 2018). 

Tiedon muodoilla on laadullista eroa. Bernard ja Feeney (2018) toteavat muodollisen 

laskentatoimen tiedon olevan hyvin kaavamaista ja tuotekehitysprosessin mukaisesti 

tuotettua. Epämuodollinen laskentatoimen tieto puolestaan on vähemmän säädeltyä ja 

sitä tuotetaan tarpeen mukaan. Sitä ei välttämättä koetakkaan laskentatoimen tietona, 

koska se tuotetaan tilanteen mukaan. Muodollisen ja epämuodollisen laskentatoimen 

tiedon erottelu ei kuitenkaan ole täysin yksiselitteistä ja tieto voi sijoittua myös näiden 

välille. (Bernard & Feeney 2018) Yhdessä muodollinen ja epämuodollinen laskentatoimi 

mahdollistavat toimintatapojen samanaikaisen vakauden ja muutoksen (Lukka 2007).  

2.3 Johdon ohjausjärjestelmät 

Johdon ohjausjärjestelmillä pyritään varmistamaan organisaation tavoitteiden mukainen 

toiminta (Suomala et al. 2011, s. 17). Malmi ja Brown (2008) toteavat johdon ohjausjär-

jestelmien olevan kokonaisuuksia, joilla on tarkoitus ohjata työntekijöiden käyttäytymistä. 

Ohjaus voi tapahtua järjestelmien, sääntöjen, toimintatapojen, arvojen tai muiden johdon 

määrittelemien toimintojen kautta (Malmi & Brown 2008). Chenhallin (2003) mukaan joh-

don ohjausjärjestelmät sisältävät lisäksi johdon laskentatoimen järjestelmän, joka raken-

tuu johdon laskentatoimen tavoitteellisesta käyttämisestä. Laskentatoimen järjestelmät 

ovatkin keino organisaation ohjaamiseen (Burchell et al. 1980). Johdon laskentatoimi 

vaikuttaisi olevan tiedon tuottamisen lisäksi tärkeä myös organisaation ohjaamisessa. 
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Organisaation ohjaus voi Adlerin ja Borysin (1996) mukaan olla joko mahdollistavaa tai 

pakottavaa. Mahdollistava ohjaus antaa työntekijöille paremman mahdollisuuden käsi-

tellä työskentelystä aiheutuvia epävarmuuksia itse. Pakottava hallinta puolestaan pakot-

taa työntekijät toimimaan määräysten tai sääntöjen mukaan. (Adler & Borys 1996) Ra-

vintolamaailmassa pakottava ohjaus voisi tarkoittaa ravintolaketjun määrittämiä standar-

deja (Ahrens & Chapman 2004). Ohjausjärjestelmän määräytyminen joko mahdollista-

vaksi tai pakottavaksi riippuu sen ominaisuuksista. Mahdollistavalla järjestelmällä on 

neljä ominaisuutta: korjaaminen, sisäinen läpinäkyvyys, globaali läpinäkyvyys ja jousta-

vuus (Adler & Borys 1996). Ahrensin ja Chapmanin (2004) tutkimuksessa mahdollistava 

ohjaus tarkoitti ravintolapäälliköiden mahdollisuutta korjata eli muuttaa standardoituja toi-

mintoja, jotta ne sopisivat paikallisiin vaatimuksiin. Sisäinen läpinäkyvyys syntyi kerto-

malla tulostavoitteet työntekijöille ja globaalia läpinäkyvyyttä lisätiin ravintolapäälliköiden 

kouluttamisella. Joustavuus ilmeni muun muassa tarjoilijoiden mahdollisuutena toimia eri 

tavoilla erilaisten asiakkaiden kanssa, jotta toiminta sopisi asiakastarpeeseen. (Ahrens 

& Chapman 2004) Myös järjestelmän kehityksessä voidaan vaikuttaa sen luonteeseen. 

Organisaation ulkopuolella suunniteltu järjestelmä vaalii usein pakottavaa hallintaa, kun 

taas sisäisesti suunniteltuna kehityksessä voidaan tulevien käyttäjien mukanaololla vaa-

lia mahdollistavaa hallintaa. (Adler & Borys 1996)  

Ohjausjärjestelmän tyypin vaikutusta organisaation toimintaan on tutkittu. Jørgensen ja 

Messner (2009) toteavat, että johdon ohjausjärjestelmä tukee tehokkuutta, jos se keskit-

tyy työntekijöiden käytökseen tarkasti määritellyissä tilanteissa ja estää heitä toimimasta 

tehottomasti. Adler ja Boryksen (1996) määritelmän mukaan, tällainen järjestelmä olisi 

pakottava. Jos johdon ohjausjärjestelmä tarvittaessa sallii tehokkaiden toimintatapojen 

välttämisen, voidaan sitä kutsua joustavaksi (Jørgensen & Messner 2009). Adlerin ja 

Borysin (1996) mukaan tällainen ohjausjärjestelmä olisi puolestaan mahdollistava. Oh-

jausjärjestelmän joustavuus on tärkeää tilanteissa, joissa ei etukäteen tunneta, kuinka 

tavoite tulisi saavuttaa tai tietty toiminto suorittaa (Jørgensen & Messner 2009). Adler ja 

Borys (1996) epäilevät, että tehokkuus ja joustavuus voidaan saavuttaa samanaikaisesti, 

jos organisaation toimintatavat ovat mahdollistavia eivätkä pakottavia. Ahrensin ja Chap-

manin (2004) tutkimuksessa mahdollistava ohjausjärjestelmä tuottikin paremman me-

nestyksen ja ohjattavuuden ravintoloille. Vaikuttaisi siltä, että tuotekehitys tarvitsisi tuek-

seen mahdollistavan ohjausjärjestelmän, jotta epävarmassa tilanteessa voidaan tarvitta-

essa joustaa ja, jotta toiminta olisi myös tehokasta eli tuotteita saadaan kehitettyä. 

Toiminnan tehokkuus ja joustavuus voidaan toteuttaa myös muilla tavoin. Adler et al. 

(1999) osoittavat, kuinka organisaatio voi suorittaa monia tehtäviä sekä tehokkaasti että 

joustavasti. Onnistumisen taustalla on neljä mekanismia: metarutiinit, työn rikastaminen, 
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vaihtaminen ja osittelu. Metarutiinien tarkoituksena on määritellä rajat luoville proses-

seille, jolloin ei-rutiininomaisista tehtävistä, kuten suunnittelusta, tulee rutiininomaisem-

pia ja toiminnan tehokkuus paranee. Työn rikastamisen tarkoituksena on mahdollistaa 

sääntöjen ja toiminnan kehittäminen. Vaihtamisen tarkoituksena on vaihdella ei-rutiinin-

omaisten ja rutiininomaisten tehtävien välillä sen sijaan, että näitä tehtäviä suoritettaisiin 

samanaikaisesti. Osittelussa puolestaan rutiininomaiset tehtävät erotetaan ei-rutiinin-

omaisista, mikä myös helpottaa edellisten mekanismien hyödyntämistä toiminnassa. 

(Adler et al. 1999) Myös johdon laskentatoimen tiedolla voidaan vaikuttaa toiminnan te-

hokkuuteen ja joustavuuteen. Bernard ja Feeney (2018) toteavat muodollisen ja epä-

muodollisen laskentatoimen tiedon mahdollistavat tarvittavan tiukkuuden ja jouston eri 

tilanteita varten.  

Vaikka johdon ohjausjärjestelmillä - eli myös johdon laskentatoimella - on tarkoitus pyrkiä 

varmistamaan organisaation tavoitteiden mukainen toiminta, Chenhallin (2003) mukaan 

johdon ohjausjärjestelmien ja organisaation suorituskyvyn välinen suhde ei ole täysin 

selvillä. Johdon ohjausjärjestelmien ja organisaation parantuneen suorituskyvyn välinen 

yhteys sekä johdon ohjausjärjestelmien hyödyllisyys saattavatkin riippua järjestelmien 

sopivuudesta organisaation ja sen kontekstiin (Chenhall 2003). Tämä herättää pohti-

maan johdon ohjausjärjestelmien ja johdon laskentatoimen hyödyllisyyttä tuotekehityk-

sessä. Kontekstiin sopeuttamisella vaikuttaisi olevan suurta merkitystä. 

 

Johdon laskentatoimi tuottaa tietoa päätöksenteon tueksi ja se voidaan nähdä joko lu-

kugeneraattorina tai kumppanina. Näkökulma vaikuttaa laskentatoimen hyödyntämisen 

laajuuteen ja sillä voidaankin tuottaa monenlaisia tietotuotteita kuten analyyseja ja bud-

jetteja. Tiedon tuottamisen lisäksi laskentatoimella voidaan myös jalostaa tietoa korke-

ammalle tasolle. (Suomala et al. 2011 s. 11–22) Johdon laskentatoimella voidaan myös 

tuottaa tietoa toimintaympäristöstä esimerkiksi tunnistamalla mahdollisuuksia (Hall 

2010). Johdon laskentatoimi on osa johdon ohjausjärjestelmiä, jotka voivat olla joko mah-

dollistavia tai pakottavia (Adler & Borys 1996). Mahdollistavalla järjestelmällä vaikuttaisi 

olevan merkitystä tuotekehityksessä. Myös laskentatoimen epämuodollinen ja muodolli-

nen tieto vaikuttavat tuotekehitykseen eri lailla (Bernard & Feeney 2018). Laskentatoimi 

vaikuttaisi siis hyödylliseltä tuotekehityksen kaltaisessa prosessissa. Laskentatoimen 

hyödyllisyys kuitenkin rakentuu sen käyttötavoista (Burchell et al. 1980). Lisäksi lasken-

tatoimen tiedon hyödyt ja heikkoudet tulee määritellä suhteessa muuhun käytettävissä 

olevaan informaatioon (Hall 2010). Myös ohjaus tulisi sovittaa kontekstiin (Chenhall 

2003). Tarkastellaan seuraavaksi tuotekehitystä ja tunnistetaan tilanteita, joissa lasken-

tatoimea voitaisiin soveltaa kehitystyön tukena. 
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3. TUOTEKEHITYS JA SEN JOHTAMISEN HAAS-
TEET 

3.1 Tuotekehitys yleisesti ja sen merkitys organisaatiolle 

Tuotekehitys tarkoittaa prosessia, jossa tuote konseptoidaan, suunnitellaan ja valmiste-

taan. Kriittinen tekijä tuotekehityksessä onnistumisessa on tieto. Prosessin tueksi tarvi-

taan tietoa muun muassa asiakastarpeista, markkinoiden tilasta ja kilpailijoista. (Mital et 

al. 2008, s. 17) Laineen et al. (2016) tutkimuksessa korostetaan lisäksi laskentatoimen 

tiedon merkitystä. Tuotekehityksessä työskennellään mahdollisuuksien kuten tulevien lii-

ketoiminnallisten vaikutusten parissa ja laskentatoimen tieto on pohjana näiden mahdol-

lisuuksien tutkimiselle sekä niiden hyödyntämiselle (Laine et al. 2016).  

Tuotekehityksessä suunnittelu on eräänlaista ongelmanratkaisua. Mitalin et al. (2008, s. 

52) mukaan Hall määritteli suunnittelun alkavan ongelman määrittämisestä, jolloin tutki-

taan tarpeita ja ympäristöä. Tämän jälkeen luodaan arvojärjestelmä, joka määrittelee ta-

voitteet sekä kriteerit tuotesuunnitelmalle. Kun ongelma ja arvojärjestelmä ovat selvillä, 

luodaan vaihtoehtoisia ratkaisuja, joita vertaillaan valittujen kriteerien perusteella. Paras 

vaihtoehto valitaan ja suunnitelmat viimeistellään. (Mital et al. 2008, s. 52) Kun tuotteen 

suunnitelmat ovat valmiina, siirrytään tarkastelemaan materiaaleja, laatua, prosesseja, 

kokoamista ja purkamista, huoltoa, toiminnallisuutta sekä käytettävyyttä (Mital et al. 

2008, s. 67). Kaiken edellä mainitun taustalla vaikuttaa koko ajan tuotekehitysstrategia, 

joka ohjaa tuotteiden kehitystä organisaation mukaisesti (Mital et al. 2008, s. 17). 

Tuotekehitys on organisaation kannalta merkittävä toiminto, sillä se vaikuttaa erityisesti 

tuotteiden kannattavuuteen ja kulurakenteeseen. Davilan ja Woutersin (2004) mukaan 

merkittävä osa tuotteen kustannuksista määräytyy tuotekehityksessä tehtävien päätös-

ten perusteella. Tuotekehityksellä on lisäksi vaikutusta myyntiin. Cooperin (2017, s. 25) 

mukaan tuotteet, joissa on merkittäviä eroja edeltäjiinsä ja, jotka olleet myynnissä kolme 

vuotta tai vähemmän, tuovat keskimäärin yli neljäsosan yritysten myynnistä ja tuotoista. 

Tuotteiden uutuusarvo on oletettavasti yksi syy kyseisiin myyntitilastoihin.  

Tuotekehityksellä on vaikutusta myös yrityksen arvoon. Deutsche Bankin vuonna 2011 

tekemässä tutkimuksessa havaittiin sijoittajien arvostavan enemmän tuotekehitykseen 

panostavia yrityksiä (Cooper 2017, s. 25). Cooper (2017, s. 25) vahvistaa toteamustaan 

Surowieckin raportilla, jonka mukaan tuotekehityskulujen leikkaaminen lyhytaikaisten tu-

lostavoitteiden saavuttamiseksi näkyi tätä tehneiden yritysten osakearvon laskuna tulos-

julkistuksen jälkeen. Tuotekehityksellä on siis merkittäviä organisatorisia vaikutuksia. 
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3.2 Stage-gate -prosessimalli 

Stage-gate -mallissa innovointiprosessia hallitaan porteilla, jotka läpäistäkseen innovaa-

tion tulee täyttää asetetut tavoitteet (Tervala et al. 2017). Tämä on yleinen keino tuote-

kehitystoimintojen jäsentelyyn (Jørgensen & Messner 2009). Mallin tarkoituksena on hel-

pottaa tuotekehitysprosessin hallintaa alusta loppuun sekä samalla lisätä kehityksen vai-

kuttavuutta ja tuottavuutta (Cooper 2017, s. 160). Jørgensenin ja Messnerin (2009) tut-

kimuskohteena olleessa yrityksessä stage-gate -malli toimi eräänlaisena metarutiiina eli 

se määritti, miten joukko toimintoja tulisi suorittaa. Porttivaiheiden välissä toiminta oli va-

paampaa ja ei-rutiininomaista, kun taas siirryttäessä kohti porttia, toiminta muuttui rutii-

ninomaisemmaksi ja sen tuli täyttää tietyt kriteerit. Stage-gate -malli helpottaa myös työ-

tehtävien jaottelua rutiininomaisiin ja ei-rutiininomaisiin tehtäviin. (Jørgensen & Messner 

2009) Stage-gate -malli on siis Adlerin et al. (1999) kuvailema metarutiini. 

Ensimmäinen vaihe Stage-gate -mallissa on idean luonti. Ideoita voi syntyä esimerkiksi 

brainstorming-sessioissa, tutkimuksen aikana, asiakastyöskentelyssä, toimintaympäris-

töanalyysissa tai jopa avoimen innovaation kautta, jolloin ideoita haetaan organisaation 

ulkopuolelta. Ensimmäisessä porttivaiheessa idea arvostellaan, ja jos se vaikuttaa hou-

kuttelevalta, siirrytään mallin seuraavaan vaiheeseen eli rajaamiseen. Rajausvaiheen 

tarkoituksena on määrittää tuotteen tekniset ja markkinalliset rajat, jotka auttavat tuotta-

maan tuotteen ensimmäisen taloudellisen sekä liiketoiminnallisen arvion. Toisessa port-

tivaiheessa uusien tietojen pohjalta arvioidaan muun muassa tuotteen takaisinmaksuai-

kaa. Jos tuote on lupaava, siirrytään tarkemman business casen luomiseen. Tämä vaihe 

on työläs ja tärkeä, mutta se tulisi tehdä kunnolla, koska se sisältää kokonaisuuden kan-

nalta tärkeää ennakkotyötä. Business casen aikana tuotetaan muun muassa markkina-

analyysi ja kilpailija-analyysi sekä yleinen toiminta-arviointi, jossa tarkastellaan muun 

muassa kustannuksia ja tarvittavia investointeja. Edellisten lisäksi tämän vaiheen aikana 

tehdään myös yksityiskohtainen talous- ja liiketoiminta-analyysi, jossa voidaan tarkas-

tella esimerkiksi nettonykyarvoa ja efektiivistä korkoa sekä muita taloudellisia laskelmia. 

Kolmannen portin jälkeen tuotekehityksen taloudellinen rasite kasvaa merkittävästi, mikä 

tekee siitä edeltävässä vaiheessa tehdystä taloudellisesta analyysistä hyvin tärkeän. 

(Cooper 2017, s. 160–167)  

Jo edellisessä vaiheessa korostuu laskentatoimen merkitys tuotekehityksessä. Talou-

dellinen analyysi kertoo, onko tuotekehitystä kannattavaa jatkaa eteenpäin. Jos analyysi 

tehdään huolellisesti, kannattamattomat projektit voidaan oletettavasti vielä pysäyttää 

ennen suurempia kustannuksia. Jos kolmannessa porttivaiheessa päätetään jatkaa ke-

hitysprojektia, siirrytään kehitysvaiheeseen, jossa tuotetaan muun muassa tekninen työ 
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prototyyppiä varten sekä markkinointisuunnitelmat, julkaisusuunnitelmat ja valmistus-

suunnitelmat. Lisäksi taloudellista- ja liiketoiminnallista analyysia päivitetään muiden 

suunnitelmien ohella. Neljäs portti päättää, siirtyykö tuote testaamis- ja validointivaihee-

seen. (Cooper 2017, s. 167–171) Johdon laskentatoimen rooli korostuu jälleen, sillä ta-

loudellista analyysiä tarkastellaan uusimman tiedon valossa. Cooperin (2017, s. 171) 

mukaan tuotteen testaamisen ja validoinnin vaiheessa tehdään viimeisiä testejä ja ana-

lyysejä muun muassa taloudellisesta näkökulmasta. Jos testit ovat onnistuneita, talou-

dellinen analyysi on positiivinen ja ollaan muuten valmiita, voidaan siirtyä viidennen por-

tin kautta lanseerausvaiheeseen. Julkaisussa toimeenpannaan aiemmin tehdyt suunni-

telmat. Myöhemmin julkaisun jälkeen tuotteen ja tuotekehityksen menestys arvioidaan. 

(Cooper 2017, s. 171–173) Stage-gate -malli on kuvattu kuvassa (1). 

 

Kuva 1. Stage-gate -prosessimalli Cooper (2017, s. 160) mukaillen. 

Monessa vaiheessa esille nousee taloudellinen analyysi ja sen merkitys kehityksen jat-

kamisen kannalta, mikä puoltaa johdon laskentatoimen tärkeyttä tuotekehityksessä. 

Pohjaten Cooperin (2017, s. 160–173) toteamuksiin voidaan arvella, että mitään tuotetta 

ei mielellään julkaistaisi ilman analyyseja sen taloudellisesta menestyksestä, sillä julkai-

sun menestys olisi oletettavasti todella epävarmaa. Lisäksi Cooperin (2017, s. 168) mu-

kaan porttivaiheen läpäiseminen tarkoittaa resurssien ohjaamista projektin tarpeisiin. 

Projektiin määritetyt resurssit saattavatkin riippua taloudellisen analyysin houkuttelevuu-

desta. Laskentatoimi vaikuttaisi toimivan myös tässä asiassa eräänlaisena portinvarti-

jana: jos analyysi ei vakuuta johtoa, esimerkiksi epäselvyyden tai epätarkkuuden takia, 

projektin saamat resurssit voivat olla sille sopimattomat tai se ei saa niitä lainkaan.  

3.3 Tuotekehitysprojektin ja sen johtamisen haasteet  

Cooper (2017, s. 42) toteaa, että noin 40 % uusista tuotteista ei saavuta tulostavoittei-

taan ja noin puolet tuotteista julkistetaan myöhässä. Tämä viittaa siihen, että tuotekehi-

tysprojektin aikana saatetaan kohdata monia haasteita. Yksi haasteiden syy on resurssit 
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kuten esimerkiksi tieto. Markkinoiden ja asiakkaan heikko tuntemus on yksi monista 

syistä tuotekehityksen epäonnistumiselle (Cooper 2017, s. 63). Tiedon ja resurssien 

puute voi näkyä myös samanaikaisesti, sillä kehitykseen saatetaan tiedon puutteesta 

johtuen hyväksyä projekteja, joihin ei todellisuudessa ole tarvittavia resursseja tai osaa-

mista (Cooper 2017, s. 66). Resurssihaasteet esiintyvät myös Davilan ja Woutersin 

(2004) tutkimuksessa, jossa todetaan tuotekehitystiimin keskittymisen olevan niukin re-

surssi tuotekehitysprojektissa. Mitalin et al. (2008) mukaan tuotteen täytyy olla tuoteke-

hitysstrategian mukainen menestyäkseen. Tuotekehitystiimin keskittymisen puute saat-

taa johtaa tuotteen poikkeamiseen tuotekehitysstrategiasta, eikä tuotteen kehitys toden-

näköisesti jatkuisi, jolloin käytetyt kehityskustannukset ja -resurssit olisivat olleet turhia.  

Tuotekehitysprojektin haasteet voivat johtua myös tuotekehitystiimistä. Laineen et al. 

(2016) tutkimus vihjaa, että tuotekehitykseen osallistuvilla tahoilla voi olla merkittäviä eri-

mielisyyksiä, jotka voivat johtua muun muassa tahojen eriävistä arvomaailmoista ja nä-

kemyksistä. Haasteiden syy voi olla peräisin myös kehitystiimiä ympäröivästä organisaa-

tiosta. Organisaation ilmapiirillä ja suhtautumisella innovaatioihin on suuri merkitys tuo-

tekehityksen onnistumisessa (Cooper 2017, s. 24). Myös organisaation ”siiloutuneisuus” 

haittaa tuotekehitysprosessia, koska tällöin ei saada aikaiseksi yhteistä näkemystä, eikä 

organisaatio työskentele yhteistyössä. Onnistunut tuotekehitys vaatiikin yhteistyötä 

(Cooper 2017, s. 65). Rikkonaisen tiimin johtaminen on oletettavasti myös haastavaa. 

Haasteita etenkin johtamisessa voi aiheuttaa myös tuotekehitystoiminnon luonne. 

Jørgensenin ja Messnerin (2009) mukaan toiminnan tehokkuuden ja joustavuuden väli-

nen jännite on selkeästi havaittavissa yrityksen toiminnoissa, joiden tarkoituksena on 

tutkia ja innovoida, mutta samalla tuottaa ennustettavissa olevia ja hallittavia tuloksia. 

Tuotekehitys on hyvä esimerkki tällaisesta toiminnosta, koska se turvautuu ideointiin 

sekä kokeilemiseen eli joustoon, mutta toiminnan tulee olla tehokasta eli kehitettävät 

tuotteet eivät kuitenkaan saa olla tappiollisia (Jørgensen & Messner 2009). 

Vaikka johdon laskentatoimella on merkittävä rooli stage-gate -mallissa, se voidaan 

nähdä myös haitallisena etenkin innovatiivisten tuotteiden näkökulmasta. Cooperin 

(2017, s. 24) mukaan johto saattaa luottaa liikaa laskentatoimeen tuotoksiin – kuten net-

tonykyarvoon - jolloin korkeariskisemmät ja rohkeammat innovaatiot saattavat jäädä to-

teutumatta. Kuitenkin teknologian kehittymisen kasvava nopeus, asiakkaiden tarpeiden 

sekä markkinoiden nopeat muutokset ja globalisaatio tekevät uusien tuotteiden kehittä-

misestä aiempaa tärkeämpää (Cooper 2017, s. 25–31). 
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Tuotekehityksellä on siis merkittävä rooli organisaatioissa. Se vaikuttaa esimerkiksi yri-

tyksen arvoon ja myyntiin (Cooper 2017, s. 25). Tuotekehitys on merkittävä toiminto 

myös yrityksen kulurakenteen kannalta, sillä tuotteiden kustannuksista merkittävä osa 

määräytyy tuotekehityksessä (Davila & Wouters 2004). Monimutkaisen tuotekehityspro-

jektin ohjaamista voi helpottaa esimerkiksi stage-gate -mallilla (Cooper 2017, s. 160), 

mutta projektin aikana saatetaan silti kohdata monia haasteita esimerkiksi resurssien 

osalta (Davila & Wouters 2004). Haasteet voivat olla peräisin myös organisaatiosta (ks. 

Cooper 2017, s. 24) tai ne voivat johtua tuotekehitystoiminnon luonteesta (Jørgensen & 

Messner 2009). Johdon laskentatoimella vaikuttaisi olevan merkittävä rooli tuotekehitys-

projektin kohtalon ja resurssien kannalta. Laskentatoimen tietoon tukeudutaan stage-

gate -mallin porttivaiheissa, joissa ohjausryhmä päättää tuotekehityksen jatkamisesta 

(Cooper 2017 s. 24). Tarkastellaankin seuraavaksi, miten laskentatoimella voidaan edis-

tää tuotekehitystä ja tukea sen johtamista. 
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4. LASKENTATOIMI TUOTEKEHITYKSEN JOH-
TAMISEN TUKENA 

4.1 Laskentatoimen ja tuotekehityksen suhde 

Tuotekehitysprojekti on mielenkiintoinen prosessi laskentatoimen näkökulmasta, sillä se 

on monimutkainen ja sen tulokset ovat epävarmoja (Jørgensen & Messner 2010). Onkin 

todettu, että laskentatoimi ei sovi tuotekehityksen kaltaisiin epävarmoihin tilanteisiin 

(Abernethy & Brownell 1997). Tuotekehitysprosessin monimutkaisuus on monitulkintais-

ten vaatimusten seurausta ja se lisääntyy prosessiin osallistuvien henkilöiden määrän 

lisääntyessä. Prosessin tulosten epävarmuus puolestaan johtuu panosten ja tuotosten 

rajoitetusta ohjattavuudesta ja se kasvaa prosessin toimien sekä tulosten välisen ajan 

pidentyessä. (Jørgensen & Messner 2010) 

Monimutkaisuuden ja epävarmuuden seurauksena kehitysprosessin toimintatavat ovat 

monitulkintaisia ja usein parasta toimintatapaa ei ole, vaan on laaja kirjo hyväksyttyjä 

toimintatapoja. Tämän perusteella on mahdollista, että laskentatoimen tarkat ja objektii-

viset tulokset eivät välttämättä ole kovin hyödyllisiä monitulkintaisissa tilanteissa. 

(Jørgensen & Messner 2010) Tervala et al. (2017) toteavatkin, että taloudenohjauksen 

perinteiset analyyttiset toimintatavat on nähty huonosti sopivina uusien tuotteiden kehi-

tysprojekteihin epävarmuudesta ja monitulkintaisuudesta johtuen. Aiheen myöhempi tut-

kimus on kuitenkin osoittanut laskentatoimen olevan tarpeellista ja tuottavan positiivisia 

tuloksia tuotekehityskontekstissa (Tervala et al. 2017).  

4.2 Laskentatoimen hyödyntäminen tuotekehityksessä 

Tuotekehitysprojektien tavoitteet vaihtelevat esimerkiksi kustannussäästöistä täysin uu-

den innovaation kehittämiseen. Kehitystavoitteiden vaihtelun rinnalla myös taloudenoh-

jauksen rooli vaihtelee projektista toiseen. (Suomala et al. 2011, s. 56) Innovaatiot tar-

vitsevatkin monipuolista ohjausta, joka mukautuu tilanteeseen ja vaihtelee myös inno-

vaatiotyypin perusteella (Barros & Ferreira 2019). Tuotekehityksessä myöskään lasken-

tatoimi ei esiinny pelkästään laskelmina, vaan se on prosessi, jossa laskentatoimen tie-

don valinnan, kehittämisen, rakentamisen ja kommunikoinnin tulisi auttaa johtajia hallit-

semaan tuotekehityksen mahdollisuuksia (Laine et al. 2016). Johdon laskentatoimen 

hyödyntäminen tuotekehityksessä vaikuttaisi siis olevan pelkkiä laskelmia monipuoli-

sempaa ja se tulisi aina sovittaa myös tuotekehitysprojektiin. Tutustutaan seuraavaksi 

tarkemmin laskentatoimen hyödyntämisen monipuolisuuteen tuotekehityskontekstissa. 
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4.2.1 Yhteinen kieli ja organisaation yhtenäistäminen 
 

Bernardin ja Feeneyn (2018) mukaan laskentatoimen tieto voidaan nähdä koko organi-

saation läpi ulottuvana mallina, joka mahdollistaa eri taustaisten johtajien välisen kom-

munikaation sekä yhteisen ymmärryksen muodostamisen tuotekehityskontekstissa. 

Edellistä havaintoa tukee Tervalan et al. (2017) tutkimus, jossa todettiin taloudenohjauk-

sen avustavan yhteistyössä ja kommunikoinnissa sidosryhmien kanssa. Eräs haastateltu 

projektipäällikkö mainitsikin taloushallinnon pienentäneen muureja organisaation eri toi-

mintojen väleillä (Tervala et al. 2017). Myös Hall (2010) toteaa, että laskentatoimen in-

formaatio voi toimia keskusteluja herättävänä ja selvittämistarvetta osoittavana signaa-

lina sekä auttaa johtajien välisten keskustelujen määrittelyssä ja aloittamisessa. Uuden 

laskentatoimien tiedon avulla projektin kustannustavoitteista, tuotteen ominaisuuksista, 

valmistukselle asetetuista vaatimuksista ja kustannusten kohdistamisesta eri luokkiin 

voidaan keskustella aiempaa paremmin (Laine et al. 2020).  

Laskentatoimen tiedon hyödyntäminen riippuu kuitenkin paljon ihmisten välisestä kans-

sakäymisestä ja laskentatoimen roolin muuttumisesta. Jos laskentatoimi nähdään koko 

organisaation käsittävänä kielenä, sitä pystytään hyödyntämään paljon monipuolisem-

min. (Bernard & Feeney 2018) Laskentatoimen tietoa voidaankin kytkeä toiminnallisiin 

tilanteisiin suullisen viestinnän avulla ja sen merkitys riippuu kommunikaatiosta (Hall 

2010). Koko organisaation laskentatoimen osaaminen on oletettavasti tärkeää, jotta las-

kentatoimen tietoa voitaisiin hyödyntää koko prosessin läpi ja jokaisen tuotekehitykseen 

osallistuvan toimesta. Suomalan et al. (2011, s. 18–19) mukainen laskentatoimen kump-

panimainen rooli vaikuttaisi siis tärkeältä kommunikoinnin mahdollistamisessa. 

Laskentatoimen tiedosta keskustelemisessa on kuitenkin vaatimuksia. Keskustelun syn-

nyttäminen uuden tuotteen kehitysprojektin taloudellisista vaikutuksista vaatii epämuo-

dollisia toimintatapoja, joilla lisätään taloudellista suuntautumista ja parannetaan talou-

dellisen tiedon saatavuutta (Tervala et al. 2017). Tällaisista epämuodollisista toimintata-

voista on viitteitä tutkimuksissa. Bernard ja Feeney (2018) toteavat, että laskentatoimen 

tiedon käyttäminen epämuodollisissa tilanteissa teki siitä päivittäin käytettävän kielen, 

mikä vaikutti merkittävästi siihen, miten tämä tieto koetaan ja miten sitä käytetään. Las-

kentatoimen opettaminen myös muulle organisaatiolle olisi hyödyllistä (Bernard & Fee-

ney 2018). Lukka (2007) havaitsikin, että epämuodollisen kommunikoinnin avulla pystyt-

tiin tuottamaan tietoa myös haastavassa tilanteessa. 

Laskentatoimi ja sen yhteinen kieli voi myös yhtenäistää organisaatiota, mikä oletetta-

vasti helpottaa prosessin johtamista. Nixonin (1998) mukaan, laskentatoimen mallit ovat 

tärkeässä osassa kommunikaatioprosessia, jolla varmistetaan yhteistyö projektitiimin 
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kesken ja ohjataan projektia kohti tavoitteita. Lisäksi informaation yksi taloudellinen 

muoto on hyödyllinen silloin, kun päätökseen liittyvien tekijöiden monimuotoisuus on 

suuri, kun johtajien taustat ja osaamiset ovat vaihtelevia ja, kun kommunikointi organi-

saation toimintojen välillä on laajaa (Hall 2010). Myös Jørgensen ja Messner (2010) ha-

vaitsivat laskentatoimen hyödyntämisen tavoitteiden yhdenmukaistamisessa.  

Laskentatoimi voi myös auttaa korjaamaan rikkinäisiä toimintoja, sillä se lisää läpinäky-

vyyttä, mikä voi muuttaa käsityksiä ongelmista ja mahdollisuuksista (Burchell et al. 

1980). Laine et al. (2016) havaitsivat tutkimuksessaan, että laskentatoimen mallien ja 

toimintatapojen kehittäminen yhdistää eri tahoja, mikä lisää sosiaalista kanssakäymistä 

näiden välillä. Laineen et al. (2020) tutkimuksessa kohdeyritykselle kehitettiin uusi kus-

tannustyökalu, jolla kustannusarvioita voitiin pyytää myös muualta organisaatiosta, kuten 

tuotanto- ja jakelupäälliköiltä. Uusi kustannustyökalu siis mahdollisti aiempaa useamman 

tietolähteen käyttämisen sekä lisäsi organisaation välistä yhteistyötä tuotekehitysprojek-

tissa. Yhteistyö teki laskelmista myös luotettavampia ja vähensi tuotekehitysprosessin 

epävarmuutta sekä monitulkintaisuutta (Laine et al. 2016). Lisäksi tuoreemmassa tutki-

muksessa Laine et al. (2020) toteavat, että paikallinen laskentatoimen kehittäminen on 

merkittävä tekijä eri näkökulmien yhtenäistämisessä. Laskentatoimi vaikuttaa tärkeältä 

Adlerin ja Boryksen (1996) mukaisen mahdollistavan ohjauksen saavuttamiseksi. 

Laineen et al. (2016) tutkimus osoittaa, että tuotekehitykseen osallistuvilla tahoilla voi 

olla merkittäviä erimielisyyksiä, jotka voivat johtua tahojen eriävistä arvomaailmasta ja 

näkemyksistä. Johdon laskentatoimen toimintatavat voivat ratkaista mahdollisia erimie-

lisyyksiä, sillä laskentatoimi toimii yleisenä arviointiperustana tiedolle (Burchell et al. 

1980; Jørgensen & Messner 2010). Lisääntynyt kommunikaatio ja laskentatoimen tieto 

voivat myös samankaltaistaa eri tahojen arvomaailmoja sekä luoda yhteyksiä näiden vä-

lille (Laine et al. 2016). Hall (2010) toteaakin yhteisen kielen voivan olla erityisen tärkeää 

tilanteissa, joissa yhteistyötä tekevät ihmiset ovat taustaltaan tai osaamiseltaan erilaisia 

ja sen merkitys korostuu myös tilanteissa, joissa kommunikoidaan eri toimintojen välillä. 

4.2.2 Laskelmien ja ymmärryksen tuottaminen 
 

Johdon laskentatoimen avulla johtamisen tueksi voidaan tuottaa laskelmia ja ymmär-

rystä (Suomala et al. 2011, s. 11–22). Tervalan et al. (2017) tutkimuksessa esille nous-

seita yleisimpiä taloushallinnon tarkastelukohteita tuotekehityksessä olivat budjetit, tuo-

tekustannukset ja tuotteen myyntihinta. Davila ja Wouters (2004) puolestaan ovat käsi-

telleet tutkimuksessaan erityisesti kustannuslaskentaa ja sen eri muotoja. Davilan ja 

Woutersin (2004) mukaan toimintoperusteisen kustannuslaskennan tarkoituksena on 
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tuottaa tuotekehitystiimille kustannusmalleja, joiden avulla he voivat tarkastella tuote-

suunnitelmiensa kustannusvaikutuksia. Tuotekehityksessä voidaan hyödyntää tietyissä 

tilanteissa myös tavoitekustannuslaskentaa. Davila ja Wouters (2004) toteavat tavoite-

kustannuslaskennan toimivan vakailla toimialoilla, mutta korkean teknologian toimialoilla 

se ei toimi. Tavoitekustannuslaskenta keskittyykin tuottoajureiden sijaan kustannusaju-

reihin, mikä ei toimi korkean teknologian toimialoilla, joilla tuotteiden tulisi saapua mark-

kinoille nopeasti, olla teknologisesti edistyneitä ja vastata kehittyviin asiakastarpeisiin. 

Kustannuksiin keskittyminen heikentää edellisten ominaisuuksien saavuttamista. (Davila 

& Wouters 2004) Laskentatoimen sovittaminen kontekstiin korostuu jälleen. 

Johdon laskentatoimella voidaan tuottaa myös perusteellisempia analyysejä tuotekehi-

tyksen tueksi. Tervala et al. (2017) kirjoittavat liiketoiminnallisten vaikutusten analyysista, 

jolla voidaan tarkastella uuden tuotteen vaikutusta yrityksen kannattavuuteen. Tarkas-

teltavat vaikutukset sisältävät tuotteiden hinnat, kustannukset ja volyymit sekä myös 

epäsuorat vaikutukset kuten jälkimarkkinat ja kilpailukyvyn (Tervala et al. 2017). Johdon 

laskentatoimen työkalut voivat hyödyntää myös ohjelmistoja. Jørgensenin ja Messnerin 

(2009) tutkimuskohteena olleessa yrityksessä käytettiin taulukkolaskentamallia, johon 

insinöörit ja päälliköt merkitsivät arvioituja valmistuskustannuksia sekä työ- ja materiaa-

likustannuksia. Näiden avulla laskettiin muun muassa katetta ja takaisinmaksua, joita 

johdon lautakunta käytti projektien arviointiin tuotekehityksen porttivaiheissa (Jørgensen 

& Messner 2009). Ohjelmistot saattavat helpottaa tiedon jakamista ja yhteistyötä. 

Tutkimuksissa on havaittu myös pelkkää lukujen tuottamista merkityksellisempiä rooleja 

tuotekehityksessä. Nixonin (1998) tutkimuksessa talouskontrolleri muun muassa koh-

densi kustannuksia ja tuotti budjetti- sekä kustannuslaskelmia, joilla projektien edisty-

mistä voitiin seurata. Perinteisempien roolien lisäksi talouskontrollerilla oli asiakaslähtöi-

siä toimintatapoja. Talouskontrolleri määritti myös kustannusten suhteellisen tärkeyden 

asiakkaan näkökulmasta ja oli merkittävässä roolissa myös arvoanalyyseissä, joiden 

avulla tuotteen käyttökustannukset sovitettiin asiakkaalle sopiviksi (Nixon 1998). 

Tuotekehityksessä kohdataan todennäköisesti monia tilanteita, joissa tarkkojen talou-

teen liittyvien laskelmien tuottaminen ei ole mahdollista. Johdon laskentatoimella voi-

daan tuottaa arvokasta tietoa myös näissä tilanteissa. Christnerin ja Strömstenin (2015) 

tutkimuksessa vastaavien teknologioiden markkinaosuuksia käytettiin kehitettävän tek-

nologian markkinaosuuden arvioimiseen ja tätä tietoa voitiin hyödyntää tuotekehityspää-

töksiä tehdessä, jolloin johdon laskentatoimi mahdollisti tuotekehityksen arvottamisen. 

Tuotekehitystä voidaan tukea johdon laskentatoimella myös ilman vertailukohtia. Carls-

son-Wallin ja Krausin (2015) tutkimuksessa tuotekehityksen alkuvaiheessa käytettiin tek-
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nologian kypsyyttä kuvaavaa porrasmallia, joissa korkeammalle eteneminen tarkoitti tek-

nologian riskien ja heikkouksien vähentymistä. Mallin avulla voitiin esitellä teknologian 

ominaisuuksia, mikä mahdollisti teknologian kehitysbudjetin jopa ilman talouslaskelmia. 

Se myös avusti tuotekehitysvastaavien ja ylimmän johdon välisessä kommunikoinnissa 

sekä mahdollisti teknologian kypsyyden heijastamisen liiketoiminnalliseen potentiaaliin. 

Malli auttoi myös realististen tavoitteiden asettamisessa ja kehitystyön tarvitseman ajan 

arvioinnissa. (Carlsson-Wall & Kraus 2015) Malli siis auttoi tuotekehityksen johtamista. 

Laskelmien ja lukujen lisäksi johdon laskentatoimella voidaan lisätä myös ymmärrystä ja 

tilannetietoisuutta. Hallin (2010) mukaan johtajat käyttävätkin laskentatoimen tietoa ym-

märtääkseen toimintaympäristöään. Laskentatoimen tietoa käytetään organisaation toi-

mintoihin liittyvien oletusten ja ennakko-odotusten testaamiseen sekä ongelmien, mah-

dollisuuksien ja yllätysten tunnistamiseen. Kontekstilla ja tiedon esittämisellä on kuiten-

kin merkitystä ymmärryksen luomisessa (Hall 2010) Laine et al. (2016) vahvistavat edel-

listä toteamalla, että tuotekehityksessä työskennellään mahdollisuuksien kuten tulevien 

liiketoiminnallisten vaikutusten parissa ja laskentatoimen tieto on pohjana näiden mah-

dollisuuksien tutkimiselle sekä niiden hyödyntämiselle. Ymmärryksen taustalle tarvitaan 

kuitenkin laskelmia. Christner ja Strömsten (2015) väittävät johdon laskentatoimen las-

kelmien olevan välttämättömiä ymmärryksen muodostamisessa, sillä ymmärtääkseen 

päätöksiä, on ensin ymmärrettävä käytettyjä laskentatyökaluja.  

Laskelmien ominaisuuksilla onkin merkitystä ymmärryksen luomisessa tuotekehityskon-

tekstissa. Mourtisen et al. (2009) toteavat sekä lyhyiden että pitkien translaatioiden luo-

van ymmärrystä innovaatiotoimista, mutta niiden tulokset ovat erilaisia. Lyhyet translaa-

tiot kuvaavat nykyisen tuotekehitystoiminnan taloudellisia vaikutuksia. Pitkissä translaa-

tioissa laskelmien ymmärrystä lisäävä vaikutus perustuu osittain jännitteeseen, joka syn-

tyy nykyisen tuotekehitystoiminnan tuottavuuden ja kilpailevien toimintatapojen laskel-

mien välille. (Mouritsen et al. 2009) Laajuuden lisäksi myös laskelmien tyypillä on mer-

kitystä. Monimutkaisissa ja vaihtelevissa tilanteissa johtajien informaatiotarpeet ovat mo-

ninaisia (Hall 2010). Mourtisenin et al. (2009) mukaan kohdattavan epävarmuuden luon-

teesta riippuen, johtajat pyrkivätkin käyttämään erilaisia yhdistelmiä taloudellisesta ja ei-

taloudellisesta tiedosta. He myös epäilevät, että taloudellisten ja ei-taloudellisten laskel-

mien vuorovaikutteinen käyttäminen saattaa auttaa tarkastelemaan yritystä yksityiskoh-

taisemmin ja vuorovaikutteisemmin, jolloin johtajien on mahdollista ymmärtää toimintaa 

syvällisemmin. Laskelmat voivatkin johtaa enemmän kuin ne laskevat. (Mouritsen et al. 

2009) Myös laskentatoimen tiedon laadulla on merkitystä ymmärryksen lisäämisessä. 

Bernardin ja Feeneyn (2018) mukaan epämuodollinen laskentatoimen tieto luo jousta-

vuutta, mikä lisää luottamusta ja jaettua ymmärrystä tuotekehitystilanteessa. 
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Tervalan et al. (2017) mukaan laskentatoimen tieto muodostaa alustan, jonka avulla tuo-

tekehityksen sidosryhmät voivat rakentaa perusteellisen käsityksen kehitettävästä tuot-

teesta ja sen vaikutuksista. Lisäksi projektin aikana tehtävät analyysit taloudellisista vai-

kutuksista mahdollistavat projektista oppimisen myös sen aikana eikä vain jälkikäteen. 

(Tervala et al. 2017) Johdon laskentatoimella voidaan siis muodostaa erilaisia ryhmiä 

yhdistävä alusta. Laine et al. (2016) havaitsivat myös, että eri toimintoja ja tahoja yhdis-

tävillä rajapintaobjekteilla - kuten laskentatoimella - on merkittävä rooli, kun pyritään kes-

kittymään monimutkaisten, epävarmojen ja monitulkintaisten tilanteiden tärkeimpiin asi-

oihin. Rajapinnalla toimivilla objekteilla voidaan tuottaa merkittävää ymmärrystä liiketoi-

minnallisista vaikutuksista (Laine et al. 2016). Englund ja Gerdin (2015) puolestaan väit-

tävät eri tahojen erilaisen tiedon olevan välttämätöntä, kun laskentatoimen tietoa halu-

taan hyödyntää ympäristön ymmärtämiseksi. Ymmärryksen luomiseksi tarvitaan siis eri-

laisia ihmisiä sekä toimintoja yhdistävä alusta ja johdon laskentatoimi on juuri tällainen.  

Johdon laskentatoimella voidaan siis tuottaa ymmärrystä tilanteesta ja toimintaympäris-

töstä. Laineen et al.  (2020) tutkimuksessa perusteellisempi ymmärrys projektin liiketoi-

minnallisista vaikutuksista mahdollistikin aiempaa edistyneempien kysymysten esittämi-

sen tuotekehitysprojektien hallinnasta. Vaikuttaisikin siltä, että ymmärrys helpottaa tuo-

tekehityksen johtamista ja mahdollistaa myös toiminnan kehittämisen. 

4.2.3 Innovaation mahdollistaminen ja välillinen ohjaus 
 

Johdon laskentatoimi ja siihen liittyvät johdon ohjausjärjestelmät on usein nähty innovaa-

tioiden kehittämistä haittaavina (Mouritsen et al. 2009). Tutkimuksista löytyy kuitenkin 

monia esimerkkejä, joissa johdon laskentatoimi on ollut innovaatiota mahdollistava te-

kijä. Mourtisen et al. (2009) toteavat laskelmien olevan vahvoja todisteita, jotka mahdol-

listavat asioiden esittämisen perustellusti. Kun asiat esitetään ja perustellaan selvästi, 

niiden eteen on varmempi alkaa panostamaan (Mouritsen et al. 2009). Projektin johtajan 

tulee siis varmistua laskelmien riittävyydestä ja varmuudesta. 

Burchellin et al. (1980) mukaan, laskentatoimella voidaan lisätä organisaation läpinäky-

vyyttä, jolloin ihmisten käsitys ongelmista ja mahdollisuuksista voi vaihtua. Tämä voi joh-

taa toimintojen muuttumiseen ja uusien voimien syntyy, jotka voivat johtaa jälleen uusiin 

muutoksiin (Burchell et al. 1980). Revellinon ja Mouritsenin (2015) mukaan laskentatoimi 

ja laskentatavat ovatkin moottori muutokselle ja niillä on vaikutus saada ihmiset teke-

mään asioita. Ne ohjaavat ihmiset hyödyntämään laskentatoimea ja muuttamaan toimin-

tatapoja, mikä mahdollistaa innovaation kehittymisen. Laskentatoimen moottorivaikutus 

johtuu innovaation ja laskentatoimen välisestä suhteesta ja tämän suhteen tuotoksista. 
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Innovaatio ja laskentatoimi kehittyvät dynaamisessa suhteessa, jossa toisen kehitys ai-

heuttaa asioiden lisäämistä tai vähentämistä. Tämä johtaa kehityskulkuun, jonka loppu-

tulosta on haastavaa arvioida ennakkoon. Kyse on ajelehtimisesta, jossa innovaation 

kehityssuunta voi muuttua monesti ja myös yllättävästi. Innovaation ajelehtiminen saa 

ihmiset kysymään uusia asioita ja näkemään uudella tavalla. (Revellino & Mouritsen 

2015) Innovaation kehittymisen voi siis nähdä aiheutuvan itseään ruokkivasta kehästä. 

Revellino ja Mourtisen (2015) väittävät laskentatoimen ihmiset liikkeelle saavan vaiku-

tuksen käynnistävän prosessin, joka hiljalleen tuottaa uusia laskentatapoja. Innovaation 

ja laskentatoimen välisen dynaamisen suhteen johdosta muutos laskentatoimessa muut-

taa myös innovaatiota. Innovaatio on siis kehityskulku, jossa laskennan suorituksia ai-

heuttava ulottuvuus mahdollistaa innovaation kehityksen (Revellino & Mouritsen 2015). 

Tämän dynaamisen suhteen voi havaita aiheen tutkimuksissa. Laineen et al. (2020) tut-

kimuksessa uusi kustannuslaskentatyökalu mahdollisti kustannusarvioiden kehittymisen 

ja muuttumisen sekä nosti keskustelua kustannustavoitteiden ja -arvioiden merkityksel-

lisistä näkökulmista. Tutkimuksen tapauksessa laskentatoimi siis sai ihmiset ajattele-

maan asioita uudella tavalla ja toiminta kehittyi. 

Innovaatioiden mahdollistamisessa myös laskujen laajuudella on merkitystä. Mourtisen 

et al. (2009) tutkivat laskelmien laajuutta. Laskelmat ovat lyhyitä translaatiota, kun ne 

liittyvät innovaattorien toimintaan, mutta eivät kyseenalaista innovaatiostrategiaa. Lyhyet 

translaatiot liittävät innovaation yritykseen kyseenalaistamalla innovaatioihin liittyvien ak-

tiviteettien tarpeellisuutta. Lyhyet translaatiot ehdottavat innovaatiotoimen laajentamista 

tai supistamista riippuen siitä, onko suorituskyky riittävää vai ei. Pitkät translaatiot eli 

laajat laskut käsittelevät suurempia kokonaisuuksia. Ne syntyvät kilpailevien laskelmien 

kautta ja niiden pituus selittyy niiden aiheuttamien monimutkaisten kysymysten syntymi-

senä, jolloin tuloksen muodostuminen kestää lyhyitä translaatioita kauemmin. Nämä ky-

symykset huomioivat monia asioita ja ne liittyvät yrityksen innovaatiostrategiaan sekä 

sen ulkopuolisiin vaikutuksiin. Innovaatiostrategia voikin olla seurausta johdon laskenta-

toimesta, sillä pitkien translaatioiden kysymykset voivat johtaa strategioiden muuttumi-

seen. (Mouritsen et al. 2009) Myös Revellino ja Mourtisen (2015) toteavat laskennan 

voivan saada aikaiseksi muutoksia strategioissa. Laskelmat, joilla tarkastellaan lasken-

tatoimen, organisaation, markkinoiden ja teknologian välistä yhteyttä usein muuttavat 

yritysten identiteettiä ja strategioita (Revellino & Mouritsen 2015). Laskelmien liittäminen 

aktiviteetteihin ja strategioihin, joita ne ovat muovaamassa ja kehittämässä, lisääkin las-

kelmien voimakkuutta. (Mouritsen et al. 2009). 

Johdon laskentatoimen mahdollistava vaikutus näkyy myös käytännön tasolla. Christne-

rin ja Strömstenin (2015) tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksessa efektiivisen koron 



21 
 

laskelmat mahdollistivat jopa korkea kuluisen tuotekehitysprosessin jatkamisen, koska 

innovaatiosta kiinnostunut sijoitusyhtiö laski kehitystyön olevan kannattavaa pitkällä täh-

täimellä. Kehitystyön mahdollistamisella oli kuitenkin vaatimuksensa. Christnerin ja 

Strömstenin (2015) mukaan sijoitusyhtiön käyttämät laskelmat myös määrittivät kehitys-

suunnan tarkasti, jolloin muutokset eivät olleet mahdollisia. Johdon laskentatoimella voisi 

nähdä olevan sekä konstruktiivinen että destruktiivinen ominaisuus mahdollistamiseen 

ja rajoittamiseen, jolloin tietyn suunnan tavoittelu heikentää muiden suuntien valitsemista 

(Christner & Strömsten 2015). Tämä havainto tulisi huomioida johtamisessa. 

Innovaatio- ja tuotekehitystoiminnan mahdollistamisen lisäksi johdon laskentatoimi vai-

kuttaisi ohjaavan tätä toimintaa myös välillisesti. Tervalan et al. (2017) mukaan talou-

denohjauksen tieto auttaa projektinhallinnassa, mutta toiminnan ohjaamiseen vaikuttaa 

kuitenkin moni asia. Projektipäällikön roolin merkitys, organisaation ohjausmekanismit ja 

tavat sekä rutiinit määrittävät, miten tuotekehitysprojekteja johdetaan (Tervala et al. 

2017). Esimerkiksi Jørgensenin ja Messnerin (2010) tutkimuksessa tuotekehityksessä ei 

ollut mukana laskentatoimen ammattilaisia, jolloin insinöörit itse ohjasivat toimintaansa 

laskentatoimen avulla. Laskentatoimi siis ohjasi kehitystä välillisesti ja suuntasi sitä. 

Johdon laskentatoimella toiminta voi suuntautua myös asiakaslähtöiseksi. Nixonin 

(1998) mukaan erityisesti kustannustavoitteiden roolin merkitys kasvaa, sillä yritysten 

tarvitsee tarkastella kilpailijoidensa sijasta omien asiakkaidensa kilpailukenttää. Lasken-

tatoimi oli ratkaisevassa osassa, kun tuotteen suunnitelmia piti muokata asiakkaan tar-

peisiin sopivaksi siten, että suunnitelmat olivat yrityksen rahavirtatarpeiden, tuoteportfo-

lion ja strategioiden mukaisia. Johdon laskentatoimi voikin ehkä integroida asiakkaiden 

tarpeita tuotekehitystoimintoihin. (Nixon 1998) Tämä havainto saattaa helpottaa asia-

kasnäkökulman huomiointia tuotekehityksen johtamisessa. 

Innovaatio- ja kehitystoiminnan ohjaamiseen laskentatoimi vaikuttaa myös muodollisen 

ja epämuodollisen tiedon kautta. Aivan kuten Adlerin et al. (1999) tutkimuksessa meta-

rutiinit asettavat luoville prosesseille rajoja, Bernard ja Feeney (2018) toteavat muodolli-

sen tiedon asettavan rajat tuotekehitykselle, mikä lisää tehokkuutta. Epämuodollinen las-

kentatoimen tieto puolestaan mahdollistaa joustavuuden (Bernard & Feeney 2018).  

Epämuodollinen taloudellinen suuntautuminen voi myös auttaa lisäämään taloushallin-

non tukea projektissa (Tervala et al. 2017). Bernardin ja Feeneyn (2018) tutkimus tukee 

tätä havaintoa, sillä yrityksessä, jossa laskentatoimen tietoa tuottaa myös muut kuin vain 

taloushallinto, laskentatoimen tietoa voidaan käyttää myös epämuodollisemmissa tilan-

teissa tuottamassa ennakkotietoa tuotekehityksen onnistumisesta ja kannattavuudesta. 

Tämä tieto saattaa ohjata koko organisaatiota innovaation mukaisesti. 
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Johdon laskentatoimi vaikuttaisi ohjaavan tuotekehitystä myös stage-gate -mallin yhtey-

dessä ja monilla organisaatiotasoilla. Jørgensenin ja Messnerin (2010) tutkimuksessa 

johto keskittyi johdon laskentatoimen kriteereihin tuotekehityksen porttivaiheissa arvioi-

dessaan projektin jatkamista. Johdon arviointityökalun lisäksi laskentatoimi ja sen tieto 

olivat tärkeässä roolissa myös porttivaiheiden välissä. Johdon laskentatoimen avulla in-

sinöörit pyrkivät tarkastelemaan ratkaisunsa taloudellista näkökulmaa ja projektipäälliköt 

pyrkivät sovittamaan projektinsa laskentatoimen asettamiin tavoitteisiin. (Jørgensen & 

Messner 2010) Laskentatoimi näyttäisi tukevan myös stage-gate -mallissa itseohjautu-

vuutta ja välillistä ohjausta, mikä saattaa helpottaa projektin johtamista. 

Johdon laskentatoimi voi olla ohjaamisen taustalla myös tilanteissa, joissa ei suoranai-

sesti tuoteta laskelmia. Jørgensenin ja Messnerin (2010) mukaan tutkimuksen kohteena 

olleen yrityksen johto selviytyi tuotekehityksen epävarmuudesta kriteereillä, jotka eivät 

suoranaisesti olleet osa johdon laskentatoimea, mutta niillä oli selkeä suhde sitä koh-

taan. Johtajat miettivät strategisessa ja toimintopohjaisessa näkökulmassa muun mu-

assa toimintoja, laatua ja tuotantosuunnitelmia. Näistä saatuja tietoja verrattiin sitten ta-

loudelliseen näkökulmaan. (Jørgensen & Messner 2010) Vaikuttaisikin siltä, että johdon 

laskentatoimi voisi olla myös toimintaa ohjaava pohja, jonka avulla tilanteesta saatavaa 

tietoa voidaan hyödyntää epävarmoina tai vaikeasti ymmärrettävinä hetkinä. 

Välillisen ohjaamisen lisäksi johdon laskentatoimea voidaan käyttää tuotekehityksen joh-

tamisessa myös suoraan ja tukena voidaan oletettavasti hyödyntää aiempien lukujen 

havaintoja. Esimerkiksi kustannustavoitteilla on tärkeä rooli tuotteiden suunnittelussa ja 

kehittämisessä (Nixon 1998). Christnerin ja Strömstenin (2015) tutkimuksessa efektiivi-

sen koron avulla sijoitusyhtiö määritti tuotekehitykselle merkkipaaluja, mikä asetti tuot-

teen kehitykselle aikarajoituksia. Kun yhtiö havaitsi, että kehitettävä tuote ei tulisi saa-

vuttamaan markkinoitaan tarpeeksi ajoissa, kehitystoimintaa ja tuotetta päätettiin muut-

taa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Christner & Strömsten 2015). Laskentatoi-

mella johtamisessa tuotekehityskonteksti tulee kuitenkin ottaa huomioon (Barros & Fer-

reira 2019). Dunk (2011) havaitsikin tutkimuksessaan, että tuoteinnovaation ja yrityksen 

taloudellisen suorituskyvyn suhteeseen vaikuttavat budjettien käyttötavat. Paras talou-

dellinen hyöty saavutetaan, jos budjetteja käytetään innovaatiokontekstissa vain suun-

nittelutyökaluna. Jos budjetteja käytetään toiminnan seuraamiseen ja hallintaan, inno-

vaatioilla ei näyttäisi olevan positiivista vaikutusta yrityksen taloudelliseen suoritusky-

kyyn. (Dunk 2011) Jälleen havaitaan kontekstiin sovittamisen merkitys tuotekehityspro-

jektin johtamisessa eli laskentatoimea tulisi osata soveltaa oikein eri tilanteissa. 
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Moniulotteisten tulosten hahmottamiseksi, kuvassa (2) on vielä kuvattu tutkimuksen tu-

losten muodostamaa kokonaisuutta. 

 

Kuva 2. Kokonaiskuva tutkimuksen tuloksista. 

4.3 Laskentatoimen hyödyntämisen kehityskohteita tuotekehi-
tyksessä 

Johdon laskentatoimella on monipuolinen rooli tuotekehityksessä. Tutkimuksissa on kui-

tenkin havaittu monia puutteita sen hyödyntämisessä. Taloudenohjauksella on havaittu 

vaikeuksia tuottaa merkittäviä analyysejä tuotekehityksen alkuvaiheessa (Bernard & 

Feeney 2018). Carlsson-Wall ja Kraus (2015) havaitsivatkin, että tuotekehityksen alussa 

talouslaskelmien, kuten katetavoitteiden tai takaisinmaksuajan laskeminen ei ollut mah-

dollista. Nämä haasteet saattavat johtua tuotekehityksen alun epävarmuudesta. Tervala 

et al. (2017) toteavat epävarmuuden saattavan lisätä perusteellisten laskelmien moni-

mutkaisuutta ja heikentävän niiden käytettävyyttä. Esimerkiksi tavoitekustannuslasken-

nan käyttäminen on haastavaa, sillä tarvittavien kustannusmallien tuottaminen voi olla 

vaikeaa (Davila & Wouters 2004). Laskentatoimen rajoittuneisuus monitulkintaisissa ja 

epävarmoissa tilanteissa kuitenkin vähenee, jos se voidaan yhdistää käytännönlähei-

seen ja strategialähtöiseen johtamiseen (Jørgensen & Messner 2010). Sillä voidaankin 

saavuttaa paljon, jos se yhdistetään johtamistoimiin (Burchell et al. 1980).  

Tutkimuksissa on kysytty kehittämiskohteita myös suoraan projektipäälliköiltä. Tervalan 

et al. (2017) tutkimuksessa selvitettiin, kuinka taloudenohjaus ja johdonlaskentatoimi voi-

sivat paremmin tukea heidän työtään. Yleisimmin mainitut kehityskohteet olivat tiedon 
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analysointi ja johdon laskentatoimen tiedon hyödyntäminen, perusteellisempien laskel-

mien tuottaminen, projektien liiketoiminnallisten vaikutusten analysointi ja laskentatoi-

men tiedon kerääminen helpompaa käytettävyyttä varten (Tervala et al. 2017). Projekti-

päälliköt toivoivat johdon laskentatoimelta myös pidemmän aikavälin analyyseja. Tarve 

olisi myös elinkaarilaskelmille, pitkän aikavälin tarkasteluille sekä systemaattiselle suori-

tuskyvyn mittaamiselle (Tervala et al. 2017). Tutkimuksen aikana havaittiin myös este 

taloudenohjauksen ja johdon laskentatoimen tuen lisääntymiselle tuotekehitysprojek-

teissa. Tervalan et al. (2017) mukaan taloudenohjausta käytetään pääasiassa tuoteke-

hitysprojektin toteuttamiseen muodollisten vaatimusten mukaisesti, mutta epämuodolli-

set keskustelut olisivat tarvittava alusta projektipäälliköitä tukevan taloushallinnon kehit-

tämiselle. Edelliset havainnot viittaavat tuotekehitysprojektien johtamishaasteisiin käy-

tännössä, vaikka tutkimukset osoittavat laskentatoimesta saatavia monia hyötyjä 

Onkin havaittu myös syitä sille, miksi laskentatoimea ei hyödynnetä tuotekehityksessä. 

Taipaleenmäen (2014) mukaan laskentatoimea ei hyödynnetä tuotekehityksessä, jos se 

koetaan tarpeettomaksi joko tuotekehityksen tai jopa organisaation tasolla. Monet tekijät 

vaikuttavat laskentatoimen puuttumiseen ja suurimmat näistä ovat tekniset, taloudelliset 

ja käytännölliset syyt. Teknisten syiden osa-alueessa laskentatoimen toteutettavuus, riit-

tämättömyys ja merkityksettömyys tuotekehityksessä saivat voimakasta näyttöä. (Taipa-

leenmäki 2014) Laskentatoimen käyttämättömyys ei kuitenkaan välttämättä ole huono 

asia. Taipaleenmäen (2014) mukaan laskentatoimen puute voi olla tarkoituksen mu-

kaista tilanteissa ja ympäristöissä, joissa se tuottaa positiivisia tuloksia. Näissä ympäris-

töissä muita johtamis- ja hallintatapoja pidetään sopivampina. Laskentatoimeen pohjau-

tuvia malleja ja ajatustapoja voidaankin hyödyntää ilman suoranaisia laskelmia. (Taipa-

leenmäki 2014) Tämä havainto herättää pohtimaan, voisiko johdon laskentatoimi kuiten-

kin edistää myös edellä mainittuja tilanteita, jos laskentatoimi sovitettaisiin kontekstiin. 

 

Johdon laskentatoimen rooli tuotekehityksen tukemisessa vaikuttaisi olevan monipuoli-

nen ja laaja. Johdon laskentatoimi voi toimia erilaisia ihmisiä yhdistävänä kielenä ja se 

voi yhtenäistää jopa koko organisaatiota. Tuotekehitystä voidaan tukea myös laskelmilla, 

joilla voidaan tuottaa ymmärrystä tilanteen tueksi. Johdon laskentatoimella on myös mer-

kittävä rooli innovaatioiden sekä kehityksen mahdollistajana ja se ohjaa näitä toimintoja 

välillisesti sekä aktiivisesti muun muassa kielellisten ja laskennallisten ominaisuuksiensa 

kautta. Merkittävimmät tulokset on vielä koottu liitteen A taulukkoon (1). Monipuolisesta 

roolista huolimatta sitä ei välttämättä hyödynnetä olenkaan (Taipaleenmäki 2014), tai 

sen hyödyntämisessä on vielä puutteita, jotka tulisi korjata (Tervala et al. 2017). Siirry-

tään tarkastelemaan tehtyjä päätelmiä ja arvioimaan tutkimuksen onnistumista. 
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5. PÄÄTELMÄT 

5.1 Tutkimustuloksista tehdyt päätelmät 

Tutkimustuloksista tehdyt merkittävimmät päätelmät avataan tässä alaluvussa. Ne on 

lisäksi koottu liitteen B taulukkoon (2). Päätelmien muodostamisessa pyrittiin hyödyntä-

mään tutkimustuloksia mahdollisimman monipuolisesti, mutta samalla keskityttiin pää-

telmien käytännöllisyyteen. Käydään seuraavaksi läpi merkittävimmät päätelmät ja tar-

kastellaan, miten ne vaikuttavat tuotekehityksen johtamiseen.  

Tutkimuksen yhdeksi merkittävimmäksi tulokseksi koetaan laskentatoimen kielellinen 

ominaisuus. Laskentatoimen tieto voidaankin nähdä koko organisaation läpi ulottuvana 

mallina, joka mahdollistaa eri taustaisten johtajien välisen kommunikaation sekä yhtei-

sen ymmärryksen muodostamisen tuotekehityskontekstissa (Bernard & Feeney 2018). 

Tervalan et al. (2017) mukaan keskusteluun kuitenkin vaaditaan epämuodollista lasken-

tatoimen hyödyntämistä. Laskentatoimen epämuodollinen käyttäminen muokkaakin siitä 

päivittäin käytettävän kielen (Bernard & Feeney 2018). Tervalan et al. (2017) sekä Ber-

nadin ja Feeneyn (2018) kuvailema laskentatoimi olisi tällöin Suomalan et al. (2011, s. 

18-19) mukaisesti organisaation kumppani eli se olisi koko organisaation käytettävissä 

ja mukana lähes joka tilanteessa. Laskentatoimen esittäminen päivittäisenä ja kaikkien 

käytettävissä olevana työkaluna näyttäisi mahdollistavan sen kielelliset ja organisaatiota 

yhtenäistävät ominaisuudet, mikä saattaa helpottaa tuotekehityksen johtamista. 

Tutkimuksen aikana esille nousi myös laskentatoimen merkitys ymmärryksen lisäämi-

sessä. Johdon laskentatoimi lisää toiminnan läpinäkyvyyttä, mikä voi muuttaa käsityksiä 

ongelmista ja mahdollisuuksista (Burchell et al. 1980). Laskentatoimi onkin moottori 

muutokselle ja innovaatioille (Revellino & Mouritsen 2015). Laskentatoimi voi siis auttaa 

näkemään tilanteen uudesta näkökulmasta, mikä saattaa lisätä kokonaisvaltaista ym-

märrystä toiminnasta. Tämän voisi nähdä mahdollistavan myös toiminnan kehittämisen, 

sillä ymmärrys ja uudet näkökulmat voivat paljastaa ongelmia nykyisistä toimintatavoista. 

Mouritsen et al. (2009) toteavatkin laskelmien voivan johtaa muutokseen vertailun 

kautta. Johdon laskentatoimen hyödyntäminen saattaa siis auttaa kokonaisvaltaisen ym-

märryksen luomista, mikä voi tukea tuotekehityksen johtamista. Tämä kokonaisuus saat-

taa mahdollistaa myös toiminnan kehittämisen. 

Erityisesti johtamisen näkökulmasta havainnot laskentatoimesta ohjauksen rakentajana 

ovat mielenkiintoisia. Adlerin ja Boryksen (1996) mukaan toiminnan korjaaminen ja si-
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säinen sekä globaali läpinäkyvyys ovat osa mahdollistavaa ohjausta. Yhdistettäessä ha-

vainnot läpinäkyvyyden lisäämisestä (ks. Burchell et al. 1980) ja muutoksen moottorista 

(ks. Mouritsen et al. 2009) Adlerin ja Boryksen (1996) toteamukseen, voidaan johdon 

laskentatoimen nähdä rakentavan mahdollistavaa ohjausta. Jørgensenin ja Messnerin 

(2009) mukaan mahdollistava ohjaus on tärkeää tilanteissa, joissa ei etukäteen tunneta, 

kuinka tavoite tulisi saavuttaa tai tietty toiminto suorittaa. Tuotekehityksen johtamisessa 

tulisikin tiedostaa mahdollistavan ohjauksen tarpeellisuus ja, että sen rakentumista saa-

tetaan tukea johdon laskentatoimella. 

Lähdemateriaalista nousi esille viitteitä myös välillisestä ohjaamisesta, mikä nähdään 

mielenkiintoisena ja merkittävänä havaintona johtamiseen liittyen. Esimerkiksi Jørgen-

senin ja Messnerin (2010) tutkimuksessa insinöörit tarkastelivat itse ratkaisujensa talou-

dellisuutta stage-gate -mallin porttien välissä, jotta tavoitteet täyttyisivät porttivaiheessa. 

Laskentatoimella voidaankin osoittaa, mikä organisaatiossa on tärkeää (Burchell et al. 

1980). Johdon laskentatoimella johtaja voi siis osoittaa toiminnalle suunnan, jonka yllä-

pitämisessä laskentatoimi saattaa avustaa välillisen ohjauksen kautta, jos suunta tai ta-

voitteet nähdään organisaatiossa tärkeänä. Välillisestä ohjauksesta ei ollut tutkimuksen 

lähdemateriaaleissa suoraa mainintaa, mutta se oli havaittavissa syvällisemmällä tar-

kastelulla. Välillinen ohjaus voisikin olla yksi jatkotutkimusmahdollisuus. 

5.2 Tutkimuksen arviointi 

Kokonaisuudessaan tutkimus koetaan onnistuneeksi. Tutkimuskysymykseen vastattiin 

hyvin, sillä saadut tulokset olivat monipuolisia, mikä nähtiin tutkimuksen kannalta oleelli-

sena. Aiheen tutkiminen monesta näkökulmasta koettiin tärkeäksi, jotta tuotekehityksen 

ja laskentatoimen välisestä yhteydestä saataisiin mahdollisimman laaja käsitys. Myös 

työn tavoitteen katsotaan täyttyneen, sillä tutkimustulosten pohjalta saatiin tehtyä käy-

tännönläheisiä päätelmiä, joita voidaan oletettavasti soveltaa yleisesti tuotekehityksen 

johtamisessa. 

Saatujen tulosten ja niistä tehtyjen päätelmien ei voida kuitenkaan katsoa muodostavan 

yksiselitteistä kuvaa johdon laskentatoimesta tuotekehityksessä, vaan tutkimus antaa ai-

heeseen oman panoksensa. Esimerkiksi monet lähteet olivat case-tutkimuksia, joten nii-

den tuloksia ei voida yleistää. Lähteitä valitessa ei myöskään rajattu esimerkiksi toimia-

laa tai tutkitun yrityksen maantieteellistä sijaintia, mikä täytyy huomioida tutkimustulosten 

ja päätelmien yleistämisessä.  
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Tutkimuksessa nähdään myös muita kehitysmahdollisuuksia. Tutkimusaiheen vähäinen 

rajaaminen aiheutti tutkimuksen aikana muun muassa laajuushaasteita ja ongelmia sel-

keän kokonaisuuden muodostamisessa. Tarkempi rajaus olisi voinut lisäksi lisätä pää-

telmien syvällisyyttä ja ehkä myös käytännöllisyyttä. Nyt päätelmät ovat lähinnä varovai-

sia arvioita laskentatoimen ominaisuuksien vaikutuksista tuotekehityksen johtamiseen. 

Tutkimuksen toiseksi kehityskohdaksi nähdään tuotekehityksen teoriaosuuden vahva 

nojaaminen Cooperin (2017) teokseen. Eri lähteet olisivat saattaneet tuoda työhön vielä 

lisää syvyyttä avaamalla erilaisia näkökulmia tuotekehitykseen. Myös johdon laskenta-

toimen teoriaosuutta voisi kehittää. Vaikka Suomalan et al. (2011) teos nähtiin sopivaksi 

laskentatoimen perusteorian esittelyssä, voisi työn vakuuttavuutta mahdollisesti nostaa 

käyttämällä pelkästään vertaisarvioituja tieteellisiä artikkeleita. 

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet 

Työn aikana tuotekehityksen ja johdon laskentatoimen suhteen havaittiin vaativan vielä 

paljon selvittämistä ja jatkotutkimuksesta heräsikin ajatuksia. Jatkotutkimuksissa voitai-

siin yrittää selvittää laskentatoimen kielellisen ominaisuuden vaikutusta tuotekehityksen 

suorituskykyyn. Näkökulma tällaisessa jatkotutkimuksessa voisi olla esimerkiksi talou-

dellinen tai tuotekehityksen yleiseen suorituskyyn paneutuva. Tutkimuksessa esille nousi 

myös laskentatoimen välillinen ohjaus, mikä koetaan erityisen mielenkiintoiseksi havain-

noksi. Tällaisesta ominaisuudesta ei havaittu lähdemateriaaleissa suoria mainintoja, jo-

ten sen määrittely ja vaikutusten tutkiminen voisivat olla mielenkiintoinen jatkotutkimus-

mahdollisuus. Tuotekehityksen johtamisen näkökulmasta myös mahdollistavan ohjauk-

sen suorituskykyvaikutusten tutkiminen voisi olla mielenkiintoista. Jatkotutkimusmahdol-

lisuuksia on varmasti paljon johdon laskentatoimen ja tuotekehityksen välisen suhteen 

selvittämisessä. Aihe onkin ajankohtainen ja sen ymmärtäminen saattaa olla merkittävä 

etu tulevaisuuden markkinoilla. 
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LIITE A: MERKITTÄVIMMÄT TULOKSET 

Taulukko 1. Yhteenveto johdon laskentatoimen merkittävimmistä ominaisuuksista, jotka 

tukevat tuotekehityksen johtamista. 

Ominaisuus Lähteet 

Yhteinen kieli 
Lukka 2007; Hall 2010; Tervala et al. 2017; 

Bernard & Feeney 2018 

Organisaation yhtenäistäminen 
Nixon 1998; Hall 2010; Jørgensen & Messner 

2010; Laine et al. 2016; Laine et al. 2020 

Laskelmien tuottaja 

Nixon 1998; Davila & Wouters 2004; Jørgen-

sen & Messner 2009; Mouritsen et al. 2009; 

Tervala et al. 2017 

Ymmärryksen tuottaja 

Mourtisen et al. 2009; Hall 2010; Carlsson-

Wall & Kraus 2015; Christner & Strömsten 

2015; Laine et al. 2016; Tervala et al. 2017; 

Bernard & Feeney 2018 

Innovaatioiden mahdollistaja 

Burchell et al. 1980; Christner & Strömsten 

2015; Revellino & Mourtisen 2015; Laine et 

al. 2020 

Toiminnan välillinen ohjaaja 
Nixon 1998; Jørgensen & Messner 2010; 

Bernard & Feeney 2018 
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LIITE B: YHTEENVETO PÄÄTELMISTÄ 

Taulukko 2. Yhteenveto tutkimustulosten pohjalta tehdyistä päätelmistä. 

Tutkimustulos Lähteet 
Tutkimustuloksista tehty 

päätelmä 

Laskentatoimi toimii organi-

saation kielenä. 

Tervala et al. 2017; 

Bernard & Feeney 2018 
Laskentatoimi päivittäisenä ja 

kaikkien käytettävissä olevana 

työkaluna voi helpottaa tuote-

kehityksen johtamista. 
Laskentatoimi voi olla organi-

saation kumppanina. 

Suomala et al. 2011, s. 18-

19 

Laskentatoimi lisää läpinäky-

vyyttä. 
Burchell et al. 1980 

Laskentatoimi voi auttaa nä-

kemään tilanteita eri näkökul-

mista, mikä saattaa mahdollis-

taa kehittymisen ja kokonais-

valtaisen ymmärryksen. 

Laskentatoimi on muutoksen 

ja innovaatioiden moottori. 
Revellino & Mouritsen 2015 

Vertailevat laskelmat voivat 

johtaa muutokseen. 
Mouritsen et al. 2009 

Toiminnan korjaaminen ja si-

säinen sekä globaali lä-

pinäkyvyys ovat osa mahdol-

listavaa ohjausta. 

Adler & Borys 1996 

Laskentatoimella saatetaan 

tukea mahdollistavan ohjauk-

sen rakentumista tuotekehi-

tyskontekstissa. 

Laskentatoimi on muutoksen 

ja innovaatioiden moottori. 
Revellino & Mouritsen 2015 

Laskentatoimi lisää läpinäky-

vyyttä. 
Burchell et al. 1980 

Mahdollistava ohjaus on tär-

keää epävarmoissa tilan-

teissa. 

Jørgensen & Messner 2009 

Laskentatoimella voidaan 

osoittaa, mikä on tärkeää. 
Burchell et al. 1980 Laskentatoimi saattaa avustaa 

organisaation suunnan ylläpi-

tämisessä välillisellä ohjauk-

sella. 

Laskentatoimella voidaan tar-

kastella toimintaa tavoitteiden 

pohjalta. 

Jørgensen & Messner 2010 

 


