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Teknologian kehittymisen nopeus ja markkinoiden nopeat muutokset ovat tehneet tuotekehi-
tyksesta yhden tarkeimmista toiminnoista yrityksessa. Johdon laskentatoimi voi olla yksi keino
tuotekehitysprojektin johtamiseen, mutta tuotekehitysprojektin monimutkaisuus ja epavarmuus
tekevat johtamisesta haastavaa. Tutkimusta johdon laskentatoimen hyddyntamisesta tuotekehi-
tyksessad on tehty monesta ndkdkulmasta, mutta kokonaisuudesta ei ole muodostunut selkeaa
kuvaa.

Taman tyon tutkimuskysymyksena on "Kuinka johdon laskentatoimea voidaan hyddyntaa tuo-
tekehityksen edistajana ja sen johtamisen tukena?”. Tutkimuksen suoritustapa on kirjallisuuskat-
saus ja sen aineisto on keratty padasiassa Andor- ja Scopus-tietokannoista. Tavoitteena on tuot-
taa kaytannonlaheisia paatelmia kirjallisuuskatsauksen pohjalta.

Johdon laskentatoimi tukee organisaatiota. Silla tuotetaan ja jalostetaan tietoa seka luodaan
tulkintoja tilanteista ja ymparistosta esimerkiksi laskelmilla. Laskentatoimen tieto ja kayttotavat
voivat olla muodollisia tai epamuodollisia ja ne ohjaavat toimintaa eri lailla. Johdon laskentatoimi
on osa johdon ohjausjarjestelmia, joiden tarkoituksena on ohjata organisaation toimintaa. Ohjaus
voi olla pakottavaa tai mahdollistavaa. Laskentatoimen vahvuus on kyky esittaa tietoa talouden
nakokulmasta. Tama on tarkeaa, kun paatdksentekotilanne on monimutkainen ja siihen osallistuu
monia erilaisia ihmisia.

Tuotekehitys on yrityksen kannalta merkittdva toiminto, silld se vaikuttaa suoraan tuotteiden
kannattavuuteen. Tuotekehityksen ohjaamiseen voidaan kayttda esimerkiksi stage-gate -proses-
simallia, jossa seuraavaan vaiheeseen eteneminen vaatii asetettujen tavoitteiden tayttamista.
Johdon laskentatoimea hyddynnetdan mallissa monessa vaiheessa. Monimutkaisen tuotekehi-
tysprojektin aikana saatetaan kohdata monia tilanteita, joissa johdon laskentatoimea niitad voidaan
hyédyntaa johtamisen tukena

Johdon laskentatoimen hyddyntaminen tuotekehityksessa on monipuolista. Johdon laskenta-
toimi voi toimia organisaation laajuisena kielena, joka helpottaa kommunikointia monimutkaisessa
prosessissa. Tama voi yhtenaistda myos koko organisaatiota, mika saattaa helpottaa johtamista.
Johdon laskentatoimella voidaan tuottaa laskelmia ja ymmarrysta tuotekehityksen ohjaamiseksi,
silla laskentatoimen tieto on alusta jaetun ja kokonaisvaltaisen ymmarryksen luomiseksi. Johdon
laskentatoimi myds mahdollistaa toiminnan kehittdmisen ja innovaatiot, silla se lisda organisaa-
tion l&pindkyvyytta ja on moottori muutokselle. Muutosvoima ja lapindkyvyys saattavat myds ra-
kentaa mahdollistavaa ohjausta tuotekehityksessa. Liséksi johdon laskentatoimi saattaa ohjata
tuotekehitysta valillisesti asetettujen tavoitteiden avulla. Monipuolisesta roolista huolimatta johdon
laskentatoimi tulisi aina sovittaa tuotekehitysprojektiin hyddyn maksimoimiseksi.
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1. JOHDANTO

Teknologian kehittymisen kasvava nopeus, asiakkaiden tarpeiden seka markkinoiden
nopeat muutokset ja globalisaatio tekevat uusien tuotteiden kehittdmisesta aiempaa tar-
kedmpaa, mika tekee tuotekehityksesta yhden tarkeimmista toiminnoista nykyaikaisessa
yrityksessa. Deutsche Bankin vuonna 2011 tekemassa 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 myods epaonnistumisen todennakoisyydet ovat korkeat. Monet yri-
tykset panostavat tuotekehitysprosessiin riittamattémasti, mika johtaa muun muassa
huonoihin paatoksiin. (Cooper 2017, s. 42—44) Uuden tuotteen kehitysprojektit ovat kui-
tenkin perustavanlaatuisia keinoja liiketoiminnan uudistamiseen ja tulevaisuuden kan-
nattavuuteen (Tervala et al. 2017). Riskistd huolimatta ne voisi siis nahda valttamatto-
miksi. Tuotekehityksen kaltainen monimutkainen prosessi tarvitsee varmasti tuekseen
tietoa, jotta paatdksenteko helpottuisi ja prosessi sujuisi onnistuneesti. Lisaksi tarvitaan

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

Yksi keino tuotekehitysprojektin ohjaamiseen ovat johdon ohjausjarjestelmat. Ne ovat
kokonaisuuksia, joilla on tarkoitus ohjata tyontekijdiden kayttaytymista. Ohjaus voi ta-
pahtua jarjestelmien, saantdjen, toimintatapojen, arvojen tai muiden johdon maarittele-
mien toimintojen kautta. (Malmi & Brown 2008) Chenhall (2003) toteaa johdon ohjaus-
jarjestelma sisaltavan myds johdon laskentatoimen jarjestelman, joka rakentuu johdon
laskentatoimen tavoitteellisesta kayttamisesta. Yksi tavoite voisi olla esimerkiksi tuote-
kehitysprojektin onnistuminen. Laskentatoimen jarjestelmat ovatkin keino organisaation
ohjaamiseen (Burchell et al. 1980). Johdon laskentatoimi on siis osa johdon ohjausjar-

jestelmia, jolloin sita voitaisiin kayttaa tuotekehitysprojektin ohjaamiseen.

Johdon laskentatoimen tehtavana on tukea paatoksentekijoita 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-
hityksessa esimerkiksi kustannuslaskenta on valttdmatontd suunnitelmien parantami-
sessa ja optimoinnissa. Huonosti toteutettu kustannuslaskenta voi aiheuttaa vakavia on-

gelmia, kuten tuotteen takaisinvetoa markkinoilta tai jopa yrityksen konkurssin (Mital et



al. 2008, s. 369). Vaikka laskelmat — kuten kustannuslaskenta — ovat tarpeellisia tuote-
kehityksessa, silti niiden kayttd ei vaikuta riittavalta. Cooperin (2017, s. 42) mukaan mo-
nissa tapauksissa yritykset eivat ole tehneet tarvittavaa taustatyéta - kuten talousanalyy-
sia - kunnolla ennen kehitystydn jatkamista. Tama voi oletettavasti johtaa aiemmin mai-
nittuun tuotekehityksen epaonnistumiseen. Tuotekehityksen onnistumisen ja johdon las-

kentatoimen valilla saattaa olla yhteys.

Vaikka yhteys olisi olemassa, se ei kuitenkaan ole viela taysin selva. Mollin (2015) mu-
kaan laskentatoimen ja uusien tuotteiden kehityksen valinen tutkimus on osoittautunut
pirstaleiseksi. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu johdon laskentatoimen ja tuotekehi-
tyksen yhteys muun muassa ylimman johdon ja tuotekehitystiimin nakokulmista. Tasta
huolimatta harvat tutkijat ovat huomioineet tutkimusten valisia samankaltaisuuksia tai
eroavavaisuuksia, ja tutkimuksen edistaminen voikin vaatia 16ydoksien yhdistamista. Jat-
kotutkimukset voisivat osoittaa tarkemmin yksittaisten laskentatoimen menetelmien vai-
kutuksen tuotekehitykselle. Lisaksi tulisi huomioida laskentatoimen suhde muihin johta-
mismenetelmiin seka tuotekehityksen ulkopuolisen laskentatoimen vaikutus tuotekehi-
tykseen. (Moll 2015, s. 9)

Edella mainittujen havaintojen pohjalta tutkimusongelmaksi muodostuu, miten johdon
laskentatoimen ja tuotekehityksen monimutkaista suhdetta voisi selventaa. Aiheen poh-
timinen herattaa ajatuksia esimerkiksi siita, kuinka riippuvainen tuotekehityksen onnistu-
minen on laskentatoimesta tai mika laskentatoimen rooli tuotekehityksessa ylipaansa on.
Aiheeni valinta rakentuu paaasiassa haluuni oppia enemman tuotekehityksesta ja siita,
miten muu organisaatio seka erityisesti johdon laskentatoimi vuorovaikuttavat sen

kanssa.

Tassa tydssa pyrin selventdmaan tutkimusongelmaa kirjallisuuskatsauksen avulla tutki-
malla johdon laskentatoimen ja tuotekehityksen valista yhteytta. Tutkimuskysymykseni
on "Kuinka johdon laskentatoimea voidaan hyddyntaa tuotekehityksen edistajana ja sen
johtamisen tukena?”. Tavoitteeni tydssa on keratd aiheen kirjallisuudesta ja tutkimuk-
sista 16ytyvia havaintoja sekd muodostaa naista paatelmia, jotka pyrin pitamaan kaytan-
non tasolla hyodyllising, silla tuotekehityksen osaamisella voi olla merkitysta tulevalla
urallani. Rajaan tutkimukseni koskemaan fyysisten tuotteiden kehitysta yrityksen sisai-

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

Kirjallisuuskatsausta varten olen tehnyt aiheesta hakuja paaasiassa Andor- ja Scopus-
hakupalveluista. Tyon alkuvaiheessa kaytin myds Google Scholar -hakupalvelua ylei-

semman kuvan saamiseksi aiheesta. Hakusanani ovat pitdytyneet paaasiassa johdon



laskentatoimessa (management accounting) ja tuotekehityksessa (product develop-
ment). Olen yrittanyt etsia tietoa myds edellisten synonyymeilla ja lyhenteilla. Esimerk-
keja ovat R&D, T&K, cost accounting, accounting information, new product development
ja product innovation. Aiheen pirstaleisen tutkimuksen vuoksi olen hakenut tietoa myos
taloushallinnon (financial control) hakusanalla. Olen kayttanyt edelld mainittuja hakusa-
noja monilla eri yhdistelmilla, kayttanyt hakulausekkeissa Boolean-operaattoreita ja hyo-

dyntanyt hakupalveluiden tulosten rajausmahdollisuuksia.

Kayttamani lahteet valitsin muutamalla kriteerilld. Ensindkin hyddynsin useasti viitattuja
Iahteita, koska aiheen tutkimus on pirstaloitunutta. Useasti viitatuista tutkimuksista pyrin
kerryttdmaan tausta- ja pohjatietoa, jonka varaan nojaisin tuoreemman tutkimuksen
kanssa. Toinen kayttamani kriteeri oli julkaisuvuosi. Kirjallisuuskatsausta tehdessani
huomasin johdon laskentatoimen ja tuotekehityksen valisen suhteen muuttuneen ajan
saatossa. Hy6dyntamalla sekd vanhoja etta tuoreita 1ahteitd pystyin paremmin analysoi-
maan kyseisen suhteen muuttumista. Kolmas valintakriteeri lahteille oli niiden tiivistel-
man osuvuus. Lahteitd etsiessa luin usein tiivistelman ja, jos se viittasi osuvan aihee-
seeni, valitsin Iahteen ainakin luettavaksi. Usein nama lahteet paatyivat myos lopulliseen
tydhaoni.

Tyoni ensimmaisessa kasittelyluvussa aiheena on johdon laskentatoimi. Aluksi esittelen
lukijan laskentatoimen perusteisiin ja kasittelen laskentatoimen roolia toimintaympariston
selittdjana. Tarkastelen myos laskentatoimen tiedon muotoja ja liitan laskentatoimen joh-
don ohjausjarjestelmiin. Toisessa kasittelyluvussa tarkastelun kohteena on tuotekehitys.
Kayn lapi muun muassa tuotekehityksen vaiheita ja merkitysta yritykselle. Esittelen myos
yleisesti kaytetyn tuotekehitysprosessin ohjausmallin ja tarkastelen tuotekehityksen
haasteita. Kolmannessa kasittelyluvussa tarkastelen laskentatoimea tuotekehityksen
kontekstissa. Tarkastelen laskentatoimen ja tuotekehityksen valistd suhdetta, ja sita
kuinka johdon laskentatoimea voidaan hyodyntaa tuotekehityksen tukena ja edistajana.
Kayn myds lyhyesti 1api havaittuja kehityskohteita ja nostan esille myds syita sille, miksi
laskentatoimea ei valttamatta hyodynneta tuotekehityksessa. Viimeinen kasittelyluku
keskittyy aiheesta ja kirjallisuuskatsauksesta tehtaviin paatelmiin. Kyseisessa luvussa
aion my0s tuoda esille ajatuksiani tutkimuksen onnistumisesta ja mahdollisesta jatkotut-

kimuksesta.



2. JOHDON LASKENTATOIMI JOHTAMISEN TU-
KENA

2.1 Johdon laskentatoimi yleisesti

Johdon laskentatoimi tuottaa tietoa paatdksenteon tueksi (Burchell et al. 1980; Suomala
et al. 2011, s. 11). Paatosten laajuus ja organisaation eri osien tietotarpeet ovat yksia
monista syista johdon laskentatoimen tarpeelle (Suomala et al. 2011, s. 11). My0s rat-
kaistavien ongelmien monimutkaisuus ja tarvittavien laskelmien yksityiskohtaisuus selit-
tavat johdon laskentatoimen tarvetta (Burchell et al. 1980). Johdon laskentatoimi voi-
daankin ndhda organisaation sisdisena palvelutoimintona, joka tuottaa tietoa ja tulkin-
toja. Johdon laskentatoimi voidaan ndhda myoés organisatorisena toimintona, jolloin las-
kentaosaaminen on organisoitu yrityksen maarittelemalla tavalla. (Suomala et al. 2011,
s. 11-12) Johdon laskentatoimi sisaltdd myds monia laskentatekniikoita esimerkiksi kan-
nattavuuslaskentaan (Burchell et al. 1980; Chenhall 2003; Suomala et al. 2011, s. 12).

Johdon laskentatoimen tehtavat ja rooli ovat muuttuneet vuosien saatossa. Ennen joh-
don laskentatoimi keskittyi padasiassa taloudelliseen informaatioon ja toiminta nahtiin
prosessimaisena. Sittemmin johdon laskentatoimen rooli on siirtynyt kohti paatéksente-
kotilanteita, strategiaan vaikuttamista ja organisaation johtamista. (Burchell et al. 1980;
Suomala et al. 2011, s. 14) Laskentatoimen merkitys organisaatioissa muuttui alan jar-
jestojen syntymisen jalkeen (Burchell et al. 1980). Roolin muutos nakyykin alan ammat-
tilittojen kautta. Institute of Management Accountants (2008) maaritteli johdon laskenta-
toimen johdon avustajaksi organisaation strategian luomisessa ja kayttoonotossa. Tama
tapahtuu osallistumalla johdon paatdksentekoon, luomalla seka suunnittelun ettad suori-
tuskyvyn hallintajarjestelmia ja tarjoamalla johdolle osaamista taloudellisten raporttien ja
taloudenhallinnan muodoissa (Institute of Management Accountants 2008). Johdon las-
kentatoimi onkin jo pitkdan nahty johtamisen mahdollistajana ja silld voidaan saavuttaa

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

Johdon laskentatoimi on siis laaja ja monipuolisesti myds johtamisessa hyédynnettava
kokonaisuus. Johdon laskentatoimi tuottaa muun muassa laskelmia ja mittauksia, maa-
rittda tavoitteita sekd suorittaa niiden seurannan (Burchell et al. 1980; Suomala et al.
2011, s. 16—17). Laskentatoimella voidaan siis asettaa tavoitteet selkeasti ja osoittaa,
mika on tarkeaa organisaatiossa (Burchell et al. 1980). Johdon laskentatoimi myo6s keraa

dataa ja tuottaa sen avulla raportteja (Lukka 2007). Paatosta edeltavan tuen lisaksi las-



kentatoimella voidaan siis tarkastella myds aiemmin tehtyjen paatdsten onnistunei-
suutta. Johdon laskentatoimella voidaan my6s koordinoida toimintaa budjettien ja suun-
nitelmien avulla. Laskentatoimea voidaan kayttda myos tiedonjakajana ja silla voidaan-
kin yhdistaa organisaation eri toimintoja. (Burchell et al. 1980) Laskentatoimea voidaan
hyédyntaa myds neuvottelutilanteissa. Laskentatoimella luodaan perusta tiedon arvioi-
miselle ja tuetaan argumentteja (Burchell et al. 1980). Sen hyodyllisyys riippuu kuitenkin
kayttjien toiminnasta ja sen tiedon merkitys riippuu kontekstista. Yhta laskelmaa voi-

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

Johdon laskentatoimi on kokonaisuuksien hahmottamisen kannalta tarkea, silla lasken-
tatoimi auttaa luomaan ymmarrysta toimintaymparistosta. Laskentatoimen informaatiota
kaytetaankin organisaation toimintoihin liittyvien oletusten ja ennakko-odotusten testaa-
miseen seka ongelmien, mahdollisuuksien ja yllatysten tunnistamiseen. Lisaksi se mah-
dollistaa toiminnan tarkastelemisen kvantitatiivisesta nakdkulmasta. (Hall 2010) Lasken-
tatoimen tiedolla voidaan siis avustaa ymmarryksen ja viisauden syntymistd, mika edis-
taa laajempien kokonaisuuksien hallintaa (Suomala et al. 2011, s. 22). Johdon laskenta-
toimen tieto on hyddyllista, kun tilanne on epavarma, aikahorisontti on pitka ja paatok-

seen liittyy monta asiaa (Hall 2010).

Johdon laskentatoimi voidaan myos nahda kahdesta erilaisesta nakdkulmasta. Suoma-
lan et al. (2011 s. 18) mukaan lukugeneraattorina johdon laskentatoimi kasittelee ja pro-
sessoi tietoa, mutta se toimii irrallaan muusta organisaatiosta eli se ei ole aktiivisesti
mukana paatoksentekotilanteissa. Kumppanin nakdkulmassa laskentatoimi on tiiviina
osana organisaatiota ja se on lasna seka ihmisten etta tydkalujen kautta. Kumppanin
roolissa laskentatoimea osataan myos hyddyntaa ympari organisaatiota, eika laskenta-

toimi ole vain muutamien henkildiden tydkaluna. (Suomala et al. 2011, s. 18-19)

Organisatorisesta roolista huolimatta johdon laskentatoimella on hyddyllisia ominaisuuk-
sia. Hallin (2010) toteaa laskentatoimen informaation vahvuudeksi kyvyn muuttaa ja
koostaa tietoa taloudelliseen muotoon. Tama toimii kielend ihmisten valilla ja se on hyo-
dyllinen silloin, kun paatokseen liittyvien tekijoiden maara ja monitulkintaisuus on suuri,
kun henkildiden taustat ja osaamiset ovat vaihtelevia seka, kun organisaatiossa kommu-

nikoidaan monien eri toimintojen valilla (Hall 2010).

2.2 Muodollinen ja epamuodollinen laskentatoimi

Laskentatoimella voidaan ndhda olevan organisaatioissa sekd muodollinen ettd epa-

muodollinen muoto. Lukka (2007) toteaa muodollisen laskentatoimen tarkoittavan las-



kentatoimelle asetettuja sdantoja ja epamuodollisen laskentatoimen tarkoittavan paivit-
taista toimintaa eli rutiineja. Saanndot saattavat lisata epamuodollisia rutiineja etenkin, jos
saantdjen seuraaminen ei tuota toivottua lopputulosta. Lyhyella aikavalilla rutiinit voivat
poiketa saanndista, mika voi olla tarpeellista johdon laskentatoimen toimimiseksi organi-
saatiossa, Epamuodollisilla rutiineilla on mahdollista pienentdd muodollisten saantdjen
ongelmia, koska rutiinit mahdollistavat toiminnan toimimattomista sdannéista huolimatta.

Rutiineista voi myés muodostua uusia saantoja. (Lukka 2007)

Muodollisuus seka epamuodollisuus patevat myds laskentatoimen tietoon ja molemmat
tietotyypit tuotetaan samoilla tavoilla ja kaytannéilla (Bernard & Feeney 2018). Niilla on
kuitenkin erilainen vuorovaikutus tuotekehityksessa. Bernardin ja Feeneyn (2018) mu-
kaan muodollista laskentatoimen tietoa voidaan kuvata tyontavaksi tiedoksi ja sita tarvi-
taan prosessin jatkamiseksi, silla ohjausryhma on tottunut siihen, ettd stage-gate -mal-
lissa laskentainformaatiolla tuetaan heidan paatoksiaan tuotekehityksen jatkamisesta.
Laskentatoimen tietoa voidaan kayttaa myos vetavana tietona, jolloin tuotekehitystiimi
hyddyntaa sita paivittaisessa toiminnassaan epamuodollisesti 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. Epamuodollinen laskentatoimen tieto puolestaan on vdhemman saadeltya ja
sita tuotetaan tarpeen mukaan. Sita ei valttdmatta koetakkaan laskentatoimen tietona,
koska se tuotetaan tilanteen mukaan. Muodollisen ja epamuodollisen laskentatoimen
tiedon erottelu ei kuitenkaan ole taysin yksiselitteista ja tieto voi sijoittua myds naiden
valille. (Bernard & Feeney 2018) Yhdessa muodollinen ja epamuodollinen laskentatoimi

mahdollistavat toimintatapojen samanaikaisen vakauden ja muutoksen (Lukka 2007).

2.3 Johdon ohjausjarjestelmat

Johdon ohjausjarjestelmilla pyritdan varmistamaan organisaation tavoitteiden mukainen
toiminta (Suomala et al. 2011, s. 17). Malmi ja Brown (2008) toteavat johdon ohjausjar-
jestelmien olevan kokonaisuuksia, joilla on tarkoitus ohjata tyontekijoiden kayttaytymista.
Ohjaus voi tapahtua jarjestelmien, saantéjen, toimintatapojen, arvojen tai muiden johdon
maarittelemien toimintojen kautta (Malmi & Brown 2008). Chenhallin (2003) mukaan joh-
don ohjausjarjestelmat sisaltavat lisdksi johdon laskentatoimen jarjestelman, joka raken-
tuu johdon laskentatoimen tavoitteellisesta kayttamisesta. Laskentatoimen jarjestelmat
ovatkin keino organisaation ohjaamiseen (Burchell et al. 1980). Johdon laskentatoimi

vaikuttaisi olevan tiedon tuottamisen lisaksi tarked myos organisaation ohjaamisessa.



Organisaation ohjaus voi Adlerin ja Borysin (1996) mukaan olla joko mahdollistavaa tai
pakottavaa. Mahdollistava ohjaus antaa tydntekijdille paremman mahdollisuuden kasi-
tella tyoskentelysta aiheutuvia epavarmuuksia itse. Pakottava hallinta puolestaan pakot-
taa tyontekijat toimimaan maaraysten tai sdantdéjen mukaan. (Adler & Borys 1996) Ra-
vintolamaailmassa pakottava ohjaus voisi tarkoittaa ravintolaketjun maarittamia standar-
deja (Ahrens & Chapman 2004). Ohjausjarjestelman maaraytyminen joko mahdollista-
vaksi tai pakottavaksi riippuu sen ominaisuuksista. Mahdollistavalla jarjestelmalla on
nelja ominaisuutta: korjaaminen, sisdinen lapinakyvyys, globaali lapinakyvyys ja jousta-
vuus (Adler & Borys 1996). Ahrensin ja Chapmanin (2004) tutkimuksessa mahdollistava
ohjaus tarkoitti ravintolapaallikdiden mahdollisuutta korjata eli muuttaa standardoituja toi-
mintoja, jotta ne sopisivat paikallisiin vaatimuksiin. Sisainen lapinakyvyys syntyi kerto-
malla tulostavoitteet tyontekijoille ja globaalia lapinakyvyytta lisatiin ravintolapaallikdiden
kouluttamisella. Joustavuus ilmeni muun muassa tarjoilijoiden mahdollisuutena toimia eri
tavoilla erilaisten asiakkaiden kanssa, jotta toiminta sopisi asiakastarpeeseen. (Ahrens
& Chapman 2004) Myds jarjestelman kehityksessa voidaan vaikuttaa sen luonteeseen.
Organisaation ulkopuolella suunniteltu jarjestelma vaalii usein pakottavaa hallintaa, kun
taas sisaisesti suunniteltuna kehityksessa voidaan tulevien kayttdjien mukanaololla vaa-
lia mahdollistavaa hallintaa. (Adler & Borys 1996)

Ohjausjarjestelman tyypin vaikutusta organisaation toimintaan on tutkittu. Jgrgensen ja
Messner (2009) toteavat, etta johdon ohjausjarjestelma tukee tehokkuutta, jos se keskit-
tyy tyontekijdiden kaytdkseen tarkasti maaritellyissa tilanteissa ja estaa heita toimimasta
tehottomasti. Adler ja Boryksen (1996) maaritelman mukaan, tallainen jarjestelma olisi
pakottava. Jos johdon ohjausjarjestelma tarvittaessa sallii tehokkaiden toimintatapojen
valttdmisen, voidaan sitd kutsua joustavaksi (Jergensen & Messner 2009). Adlerin ja
Borysin (1996) mukaan téllainen ohjausjarjestelma olisi puolestaan mahdollistava. Oh-
jausjarjestelman joustavuus on tarkeaa tilanteissa, joissa ei etukateen tunneta, kuinka
tavoite tulisi saavuttaa tai tietty toiminto suorittaa (Jergensen & Messner 2009). Adler ja
Borys (1996) epailevat, etta tehokkuus ja joustavuus voidaan saavuttaa samanaikaisesti,
jos organisaation toimintatavat ovat mahdollistavia eivatka pakottavia. Ahrensin ja Chap-
manin (2004) tutkimuksessa mahdollistava ohjausjarjestelma tuottikin paremman me-
nestyksen ja ohjattavuuden ravintoloille. Vaikuttaisi silt3, ettd tuotekehitys tarvitsisi tuek-
seen mahdollistavan ohjausjarjestelman, jotta epavarmassa tilanteessa voidaan tarvitta-

essa joustaa ja, jotta toiminta olisi myos tehokasta eli tuotteita saadaan kehitettya.

Toiminnan tehokkuus ja joustavuus voidaan toteuttaa my6s muilla tavoin. Adler et al.
(1999) osoittavat, kuinka organisaatio voi suorittaa monia tehtavia seka tehokkaasti etta

joustavasti. Onnistumisen taustalla on nelja mekanismia: metarutiinit, tyén rikastaminen,



vaihtaminen ja osittelu. Metarutiinien tarkoituksena on maaritella rajat luoville proses-
seille, jolloin ei-rutiininomaisista tehtavista, kuten suunnittelusta, tulee rutiininomaisem-
pia ja toiminnan tehokkuus paranee. Tyon rikastamisen tarkoituksena on mahdollistaa
saantojen ja toiminnan kehittaminen. Vaihtamisen tarkoituksena on vaihdella ei-rutiinin-
omaisten ja rutiininomaisten tehtavien valilla sen sijaan, etta naita tehtavia suoritettaisiin
samanaikaisesti. Osittelussa puolestaan rutiininomaiset tehtavat erotetaan ei-rutiinin-
omaisista, mikd myos helpottaa edellisten mekanismien hyddyntamista toiminnassa.
(Adler et al. 1999) Myds johdon laskentatoimen tiedolla voidaan vaikuttaa toiminnan te-
hokkuuteen ja joustavuuteen. Bernard ja Feeney (2018) toteavat muodollisen ja epa-
muodollisen laskentatoimen tiedon mahdollistavat tarvittavan tiukkuuden ja jouston eri

tilanteita varten.

Vaikka johdon ohjausjarjestelmilla - eli myds johdon laskentatoimella - on tarkoitus pyrkia
varmistamaan organisaation tavoitteiden mukainen toiminta, Chenhallin (2003) mukaan
johdon ohjausjarjestelmien ja organisaation suorituskyvyn valinen suhde ei ole taysin
selvilla. Johdon ohjausjarjestelmien ja organisaation parantuneen suorituskyvyn valinen
yhteys seka johdon ohjausjarjestelmien hyddyllisyys saattavatkin riippua jarjestelmien
sopivuudesta organisaation ja sen kontekstiin (Chenhall 2003). Tama herattaa pohti-
maan johdon ohjausjarjestelmien ja johdon laskentatoimen hyoédyllisyytta tuotekehityk-

sessa. Kontekstiin sopeuttamisella vaikuttaisi olevan suurta merkitysta.

Johdon laskentatoimi tuottaa tietoa paatoksenteon tueksi ja se voidaan nahda joko lu-
kugeneraattorina tai kumppanina. Nakokulma vaikuttaa laskentatoimen hyodyntamisen
laajuuteen ja silld voidaankin tuottaa monenlaisia tietotuotteita kuten analyyseja ja bud-
jetteja. Tiedon tuottamisen lisaksi laskentatoimella voidaan my0s jalostaa tietoa korke-
ammalle tasolle. (Suomala et al. 2011 s. 11-22) Johdon laskentatoimella voidaan my&s
tuottaa tietoa toimintaymparistosta esimerkiksi tunnistamalla mahdollisuuksia (Hall
2010). Johdon laskentatoimi on osa johdon ohjausjarjestelmia, jotka voivat olla joko mah-
dollistavia tai pakottavia (Adler & Borys 1996). Mahdollistavalla jarjestelmalla vaikuttaisi
olevan merkitysta tuotekehityksessa. Myods laskentatoimen epdmuodollinen ja muodolli-
nen tieto vaikuttavat tuotekehitykseen eri lailla (Bernard & Feeney 2018). Laskentatoimi
vaikuttaisi siis hyddylliseltéd tuotekehityksen kaltaisessa prosessissa. Laskentatoimen
hyodyllisyys kuitenkin rakentuu sen kayttétavoista (Burchell et al. 1980). Lisaksi lasken-
tatoimen tiedon hyddyt ja heikkoudet tulee maaritelld suhteessa muuhun kaytettavissa
olevaan informaatioon (Hall 2010). Myds ohjaus tulisi sovittaa kontekstiin (Chenhall
2003). Tarkastellaan seuraavaksi tuotekehitysta ja tunnistetaan tilanteita, joissa lasken-

tatoimea voitaisiin soveltaa kehitystyén tukena.



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. Kiriittinen tekija tuotekehityksessa 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 lisaksi laskentatoimen
tiedon merkitysta. Tuotekehityksessa tydskennellddn mahdollisuuksien kuten tulevien lii-
ketoiminnallisten vaikutusten parissa ja laskentatoimen tieto on pohjana naiden mahdol-

lisuuksien tutkimiselle seka niiden hyddyntamiselle (Laine et al. 2016).

Tuotekehityksessa suunnittelu on erdanlaista ongelmanratkaisua. Mitalin et al. (2008, s.
52) mukaan Hall maaritteli suunnittelun alkavan ongelman maarittamisesta, jolloin tutki-
taan tarpeita ja ymparistda. Taman jalkeen luodaan arvojarjestelma, joka maarittelee ta-
voitteet seka kriteerit tuotesuunnitelmalle. Kun ongelma ja arvojarjestelma ovat selvilla,
luodaan vaihtoehtoisia ratkaisuja, joita vertaillaan valittujen kriteerien perusteella. Paras
vaihtoehto valitaan ja suunnitelmat viimeistellaan. (Mital et al. 2008, s. 52) Kun tuotteen
suunnitelmat ovat valmiina, siirrytdan tarkastelemaan materiaaleja, laatua, prosesseja,
kokoamista ja purkamista, huoltoa, toiminnallisuutta seka kaytettavyytta (Mital et al.
2008, s. 67). Kaiken edelld mainitun taustalla vaikuttaa koko ajan tuotekehitysstrategia,

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

Tuotekehitys on organisaation kannalta merkittdva toiminto, silla se vaikuttaa erityisesti
tuotteiden kannattavuuteen ja kulurakenteeseen. Davilan ja Woutersin (2004) mukaan
merkittdva osa tuotteen kustannuksista maaraytyy tuotekehityksessa tehtavien paatos-
ten perusteella. Tuotekehityksella on lisdksi vaikutusta myyntiin. Cooperin (2017, s. 25)
mukaan tuotteet, joissa on merkittavia eroja edeltgjiinsa ja, jotka olleet myynnissa kolme
vuotta tai vahemman, tuovat keskimaarin yli neljdsosan yritysten myynnista ja tuotoista.

Tuotteiden uutuusarvo on oletettavasti yksi syy kyseisiin myyntitilastoihin.

Tuotekehityksella on vaikutusta myds yrityksen arvoon. Deutsche Bankin vuonna 2011
tekemassa tutkimuksessa havaittiin sijoittajien arvostavan enemman tuotekehitykseen
panostavia yrityksia (Cooper 2017, s. 25). Cooper (2017, s. 25) vahvistaa toteamustaan
Surowieckin raportilla, jonka mukaan tuotekehityskulujen leikkaaminen lyhytaikaisten tu-
lostavoitteiden saavuttamiseksi nakyi tata tehneiden yritysten osakearvon laskuna tulos-

julkistuksen jalkeen. Tuotekehitykselld on siis merkittavia organisatorisia vaikutuksia.
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3.2 Stage-gate -prosessimalli

Stage-gate -mallissa innovointiprosessia hallitaan porteilla, jotka lapaistakseen innovaa-
tion tulee tayttaa asetetut tavoitteet (Tervala et al. 2017). Tama on yleinen keino tuote-
kehitystoimintojen jasentelyyn (Jargensen & Messner 2009). Mallin tarkoituksena on hel-
pottaa tuotekehitysprosessin hallintaa alusta loppuun seka samalla lisata kehityksen vai-
kuttavuutta ja tuottavuutta (Cooper 2017, s. 160). Jargensenin ja Messnerin (2009) tut-
kimuskohteena olleessa yrityksessa stage-gate -malli toimi erdanlaisena metarutiiina el
se maaritti, miten joukko toimintoja tulisi suorittaa. Porttivaiheiden valissa toiminta oli va-
paampaa ja ei-rutiininomaista, kun taas siirryttdessa kohti porttia, toiminta muuttui rutii-
ninomaisemmaksi ja sen tuli tayttaa tietyt kriteerit. Stage-gate -malli helpottaa myos tyo-
tehtavien jaottelua rutiininomaisiin ja ei-rutiininomaisiin tehtaviin. (Jergensen & Messner

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

Ensimmainen vaihe Stage-gate -mallissa on idean luonti. Ideoita voi syntya esimerkiksi
brainstorming-sessioissa, tutkimuksen aikana, asiakastydskentelyssa, toimintaymparis-
tdanalyysissa tai jopa avoimen innovaation kautta, jolloin ideoita haetaan organisaation
ulkopuolelta. Ensimmaisessa porttivaiheessa idea arvostellaan, ja jos se vaikuttaa hou-
kuttelevalta, siirrytdan mallin seuraavaan vaiheeseen eli rajaamiseen. Rajausvaiheen
tarkoituksena on maarittaa tuotteen tekniset ja markkinalliset rajat, jotka auttavat tuotta-
maan tuotteen ensimmaisen taloudellisen seka liiketoiminnallisen arvion. Toisessa port-
tivaiheessa uusien tietojen pohjalta arvioidaan muun muassa tuotteen takaisinmaksuai-
kaa. Jos tuote on lupaava, siirrytdan tarkemman business casen luomiseen. Tama vaihe
on tyo6las ja tarkea, mutta se tulisi tehda kunnolla, koska se sisaltda kokonaisuuden kan-
nalta tarkeaa ennakkoty6ta. Business casen aikana tuotetaan muun muassa markkina-
analyysi ja kilpailija-analyysi seka yleinen toiminta-arviointi, jossa tarkastellaan muun
muassa kustannuksia ja tarvittavia investointeja. Edellisten lisaksi taman vaiheen aikana
tehdaan myos yksityiskohtainen talous- ja liiketoiminta-analyysi, jossa voidaan tarkas-
tella esimerkiksi nettonykyarvoa ja efektiivista korkoa seka muita taloudellisia laskelmia.
Kolmannen portin jalkeen tuotekehityksen taloudellinen rasite kasvaa merkittavasti, mika
tekee siitd edeltavassa vaiheessa tehdysta taloudellisesta analyysista hyvin tarkean.
(Cooper 2017, s. 160-167)

Jo edellisessa vaiheessa korostuu laskentatoimen merkitys tuotekehityksessa. Talou-
dellinen analyysi kertoo, onko tuotekehitysta kannattavaa jatkaa eteenpain. Jos analyysi
tehdaan huolellisesti, kannattamattomat projektit voidaan oletettavasti vield pysayttaa
ennen suurempia kustannuksia. Jos kolmannessa porttivaiheessa paatetaan jatkaa ke-

hitysprojektia, siirrytdan kehitysvaiheeseen, jossa tuotetaan muun muassa tekninen tyo
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prototyyppia varten sekd markkinointisuunnitelmat, julkaisusuunnitelmat ja valmistus-
suunnitelmat. Lisaksi taloudellista- ja liiketoiminnallista analyysia paivitetddan muiden
suunnitelmien ohella. Neljas portti paattaa, siirtyykd tuote testaamis- ja validointivaihee-
seen. (Cooper 2017, s. 167—-171) Johdon laskentatoimen rooli korostuu jalleen, silla ta-
loudellista analyysia tarkastellaan uusimman tiedon valossa. Cooperin (2017, s. 171)
mukaan tuotteen testaamisen ja validoinnin vaiheessa tehdaan viimeisia testeja ja ana-
lyyseja muun muassa taloudellisesta nakokulmasta. Jos testit ovat onnistuneita, talou-
dellinen analyysi on positiivinen ja ollaan muuten valmiita, voidaan siirtya viidennen por-
tin kautta lanseerausvaiheeseen. Julkaisussa toimeenpannaan aiemmin tehdyt suunni-
telmat. Myohemmin julkaisun jalkeen tuotteen ja tuotekehityksen menestys arvioidaan.

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

Idean Testaus ja Lanseeraus
i i Kehi mvSh :
Idean luonti rajaaminen Business Case ehitys Salidait (jé,lr;(‘i/:rv?c,)?r:?;;]

Edellisen vaiheen arviointi ja jatkamisesta paattaminen ]

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

Monessa vaiheessa esille nousee taloudellinen analyysi ja sen merkitys kehityksen jat-
kamisen kannalta, mika puoltaa johdon laskentatoimen tarkeyttd tuotekehityksessa.
Pohjaten Cooperin (2017, s. 160—-173) toteamuksiin voidaan arvella, etta mitaan tuotetta
ei mielelldan julkaistaisi ilman analyyseja sen taloudellisesta menestyksesta, silla julkai-
sun menestys olisi oletettavasti todella epavarmaa. Liséksi Cooperin (2017, s. 168) mu-
kaan porttivaiheen Iapaiseminen tarkoittaa resurssien ohjaamista projektin tarpeisiin.
Projektiin maaritetyt resurssit saattavatkin riippua taloudellisen analyysin houkuttelevuu-
desta. Laskentatoimi vaikuttaisi toimivan myo6s tassa asiassa eraanlaisena portinvarti-
jana: jos analyysi ei vakuuta johtoa, esimerkiksi epaselvyyden tai epatarkkuuden takia,

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

3.3 Tuotekehitysprojektin ja sen johtamisen haasteet

Cooper (2017, s. 42) toteaa, ettd noin 40 % uusista tuotteista ei saavuta tulostavoittei-
taan ja noin puolet tuotteista julkistetaan myéhassa. Tama viittaa siihen, etta 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
syista tuotekehityksen epaonnistumiselle (Cooper 2017, s. 63). Tiedon ja resurssien
puute voi nakya myds samanaikaisesti, silla kehitykseen saatetaan tiedon puutteesta
johtuen hyvaksya projekteja, joihin ei todellisuudessa ole tarvittavia resursseja tai osaa-
mista (Cooper 2017, s. 66). Resurssihaasteet esiintyvat myos Davilan ja Woutersin
(2004) tutkimuksessa, jossa todetaan tuotekehitystiimin keskittymisen olevan niukin re-
surssi tuotekehitysprojektissa. Mitalin et al. (2008) mukaan tuotteen taytyy olla tuoteke-
hitysstrategian mukainen menestyakseen. Tuotekehitystiimin keskittymisen puute saat-
taa johtaa tuotteen poikkeamiseen tuotekehitysstrategiasta, eika tuotteen kehitys toden-

nakoisesti jatkuisi, jolloin kaytetyt kehityskustannukset ja -resurssit olisivat olleet turhia.

Tuotekehitysprojektin haasteet voivat johtua myos tuotekehitystiimista. Laineen et al.
(2016) tutkimus vihjaa, etta tuotekehitykseen osallistuvilla tahoilla voi olla merkittavia eri-
mielisyyksia, jotka voivat johtua muun muassa tahojen eriavista arvomaailmoista ja na-
kemyksistd. Haasteiden syy voi olla peraisin myods kehitystiimia ymparodivasta organisaa-
tiosta. Organisaation ilmapiirilla ja suhtautumisella innovaatioihin on suuri merkitys tuo-
tekehityksen onnistumisessa (Cooper 2017, s. 24). Myds organisaation "siiloutuneisuus”
haittaa tuotekehitysprosessia, koska talldin ei saada aikaiseksi yhteistad nakemysta, eika
organisaatio tyoskentele yhteistydssa. Onnistunut tuotekehitys vaatiikin yhteisty6ta

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

Haasteita etenkin johtamisessa voi aiheuttaa myo6s tuotekehitystoiminnon luonne.
Jargensenin ja Messnerin (2009) mukaan toiminnan tehokkuuden ja joustavuuden vali-
nen jannite on selkeasti havaittavissa yrityksen toiminnoissa, joiden tarkoituksena on
tutkia ja innovoida, mutta samalla tuottaa ennustettavissa olevia ja hallittavia tuloksia.
Tuotekehitys on hyva esimerkki tallaisesta toiminnosta, koska se turvautuu ideointiin
sekad kokeilemiseen eli joustoon, mutta toiminnan tulee olla tehokasta eli kehitettavat

tuotteet eivat kuitenkaan saa olla tappiollisia (Jgrgensen & Messner 2009).

Vaikka johdon laskentatoimella on merkittdva rooli stage-gate -mallissa, se voidaan
nahda myds haitallisena etenkin innovatiivisten tuotteiden nakoékulmasta. Cooperin
(2017, s. 24) mukaan johto saattaa luottaa liikaa laskentatoimeen tuotoksiin — kuten net-
tonykyarvoon - jolloin korkeariskisemmat ja ronkeammat innovaatiot saattavat jaada to-
teutumatta. Kuitenkin teknologian kehittymisen kasvava nopeus, asiakkaiden tarpeiden
sekd markkinoiden nopeat muutokset ja globalisaatio tekevat uusien tuotteiden kehitta-

misesta aiempaa tarkeampaa (Cooper 2017, s. 25-31).
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Tuotekehityksella on siis merkittava rooli organisaatioissa. Se vaikuttaa esimerkiksi yri-
tyksen arvoon ja myyntiin (Cooper 2017, s. 25). Tuotekehitys on merkittava toiminto
myos yrityksen kulurakenteen kannalta, silla tuotteiden kustannuksista merkittava osa
maaraytyy tuotekehityksessa (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 peraisin myds organisaatiosta (ks.
Cooper 2017, s. 24) tai ne voivat johtua tuotekehitystoiminnon luonteesta (Jergensen &
Messner 2009). Johdon laskentatoimella vaikuttaisi olevan merkittava rooli tuotekehitys-
projektin kohtalon ja resurssien kannalta. Laskentatoimen tietoon tukeudutaan stage-
gate -mallin porttivaiheissa, joissa ohjausryhma paattaa tuotekehityksen jatkamisesta
(Cooper 2017 s. 24). Tarkastellaankin seuraavaksi, miten laskentatoimella voidaan edis-

taa tuotekehitysta 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 nakokulmasta, silla se
on monimutkainen ja sen tulokset ovat epavarmoja (Jgrgensen & Messner 2010). Onkin
todettu, ettd laskentatoimi ei sovi tuotekehityksen kaltaisiin epavarmoihin tilanteisiin
(Abernethy & Brownell 1997). Tuotekehitysprosessin monimutkaisuus on monitulkintais-
ten vaatimusten seurausta ja se lisdantyy prosessiin osallistuvien henkildiden maaran
lisdantyessa. Prosessin tulosten epavarmuus puolestaan johtuu panosten ja tuotosten
rajoitetusta ohjattavuudesta ja se kasvaa prosessin toimien seka tulosten valisen ajan

pidentyessa. (Jargensen & Messner 2010)

Monimutkaisuuden ja epavarmuuden seurauksena kehitysprosessin toimintatavat ovat
monitulkintaisia ja usein parasta toimintatapaa ei ole, vaan on laaja kirjo hyvaksyttyja
toimintatapoja. Taman perusteella on mahdollista, etta laskentatoimen tarkat ja objektii-
viset tulokset eivat valttamatta ole kovin hyodyllisia monitulkintaisissa tilanteissa.
(Jargensen & Messner 2010) Tervala et al. (2017) toteavatkin, etta taloudenohjauksen
perinteiset analyyttiset toimintatavat on nahty huonosti sopivina uusien tuotteiden kehi-
tysprojekteihin epdvarmuudesta ja monitulkintaisuudesta johtuen. Aiheen mydhempi tut-
kimus on kuitenkin osoittanut laskentatoimen olevan tarpeellista ja tuottavan positiivisia

tuloksia tuotekehityskontekstissa (Tervala et al. 2017).

4.2 Laskentatoimen hyodyntaminen tuotekehityksessa

Tuotekehitysprojektien tavoitteet vaihtelevat esimerkiksi kustannussaastoista taysin uu-
den innovaation kehittamiseen. Kehitystavoitteiden vaihtelun rinnalla my6s taloudenoh-
jauksen rooli vaihtelee projektista toiseen. (Suomala et al. 2011, s. 56) Innovaatiot tar-
vitsevatkin monipuolista ohjausta, joka mukautuu tilanteeseen ja vaihtelee myds inno-
vaatiotyypin perusteella (Barros & Ferreira 2019). Tuotekehityksessa myoskaan lasken-
tatoimi ei esiinny pelkastaan laskelmina, vaan se on prosessi, jossa laskentatoimen tie-
don valinnan, kehittamisen, rakentamisen ja kommunikoinnin tulisi auttaa johtajia hallit-
semaan tuotekehityksen mahdollisuuksia (Laine et al. 2016). Johdon laskentatoimen
hyddyntaminen tuotekehityksessa vaikuttaisi siis olevan pelkkia laskelmia monipuoli-
sempaa ja se tulisi aina sovittaa myds tuotekehitysprojektiin. Tutustutaan seuraavaksi

tarkemmin laskentatoimen hyddyntadmisen monipuolisuuteen tuotekehityskontekstissa.
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4.2.1 Yhteinen kieli ja organisaation yhtenadistaminen

Bernardin ja Feeneyn (2018) mukaan laskentatoimen tieto voidaan nahda koko organi-
saation lapi ulottuvana mallina, joka mahdollistaa eri taustaisten johtajien valisen kom-
munikaation seka yhteisen ymmarryksen muodostamisen tuotekehityskontekstissa.
Edellista havaintoa tukee Tervalan et al. (2017) tutkimus, jossa todettiin taloudenohjauk-
sen avustavan yhteistydssa ja kommunikoinnissa sidosryhmien kanssa. Eras haastateltu
projektipaallikkd mainitsikin taloushallinnon pienentadneen muureja organisaation eri toi-
mintojen valeilld (Tervala et al. 2017). Myo6s Hall (2010) toteaa, etta laskentatoimen in-
formaatio voi toimia keskusteluja herattavana ja selvittdmistarvetta osoittavana signaa-
lina seka auttaa johtajien valisten keskustelujen maarittelyssa 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 hyddyntaminen riippuu kuitenkin paljon ihmisten valisesta kans-
sakaymisesta ja laskentatoimen roolin muuttumisesta. Jos laskentatoimi nahdaan koko
organisaation kasittdvana kielena, sita pystytdaan hyddyntdmaan paljon monipuolisem-
min. (Bernard & Feeney 2018) Laskentatoimen tietoa voidaankin kytkea toiminnallisiin
tilanteisiin suullisen viestinnan avulla ja sen merkitys riippuu kommunikaatiosta (Hall
2010). Koko organisaation laskentatoimen osaaminen on oletettavasti tarkeaa, jotta las-
kentatoimen tietoa voitaisiin hyddyntaa koko prosessin 1api ja jokaisen tuotekehitykseen
osallistuvan toimesta. Suomalan et al. (2011, s. 18-19) mukainen laskentatoimen kump-

panimainen rooli vaikuttaisi siis tarkealtd kommunikoinnin mahdollistamisessa.

Laskentatoimen tiedosta keskustelemisessa on kuitenkin vaatimuksia. Keskustelun syn-
nyttdminen uuden tuotteen kehitysprojektin taloudellisista vaikutuksista vaatii epamuo-
dollisia toimintatapoja, joilla lisataan taloudellista suuntautumista ja parannetaan talou-
dellisen tiedon saatavuutta (Tervala et al. 2017). Tallaisista epamuodollisista toimintata-
voista on viitteita tutkimuksissa. Bernard ja Feeney (2018) toteavat, etta laskentatoimen
tiedon kayttaminen epamuodollisissa tilanteissa teki siita paivittain kaytettavan kielen,
mika vaikutti merkittavasti siihen, miten tdama tieto koetaan ja miten sita kaytetaan. Las-
kentatoimen opettaminen my6s muulle organisaatiolle olisi hyddyllista (Bernard & Fee-
ney 2018). Lukka (2007) havaitsikin, ettd epamuodollisen kommunikoinnin avulla pystyt-

tiin tuottamaan tietoa myds haastavassa tilanteessa.

Laskentatoimi ja sen yhteinen kieli voi my6s yhtenaistaa organisaatiota, mika oletetta-
vasti helpottaa prosessin johtamista. Nixonin (1998) mukaan, laskentatoimen mallit ovat

tarkeadssa osassa kommunikaatioprosessia, jolla varmistetaan yhteistyd projektitiimin
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kesken ja ohjataan projektia kohti tavoitteita. Lisaksi informaation yksi taloudellinen
muoto on hyddyllinen silloin, kun paatdkseen liittyvien tekijéiden monimuotoisuus on
suuri, kun johtajien taustat ja osaamiset ovat vaihtelevia ja, kun kommunikointi organi-
saation toimintojen valilla on laajaa (Hall 2010). Myds Jargensen ja Messner (2010) ha-

vaitsivat laskentatoimen hyédyntamisen tavoitteiden yhdenmukaistamisessa.

Laskentatoimi voi myds auttaa korjaamaan rikkinaisia toimintoja, silla se lisaa lapinaky-
vyyttd, mikd voi muuttaa kasityksia ongelmista ja mahdollisuuksista (Burchell et al.
1980). Laine et al. (2016) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd laskentatoimen mallien ja
toimintatapojen kehittdminen yhdistaa eri tahoja, mika lisda sosiaalista kanssakaymista
naiden valilla. Laineen et al. (2020) tutkimuksessa kohdeyritykselle kehitettiin uusi kus-
tannustyokalu, jolla kustannusarvioita voitiin pyytda myos muualta organisaatiosta, kuten
tuotanto- ja jakelupaallikoiltd. Uusi kustannustyokalu siis mahdollisti aiempaa useamman
tietolahteen kayttamisen seka lisdsi organisaation valista yhteisty6ta tuotekehitysprojek-
tissa. Yhteisty0 teki laskelmista my0Os luotettavampia ja vahensi tuotekehitysprosessin
epavarmuutta sekd monitulkintaisuutta (Laine et al. 2016). Lisaksi tuoreemmassa tutki-
muksessa Laine et al. (2020) toteavat, ettd paikallinen laskentatoimen kehittdminen on
merkittava tekija eri nakdkulmien yhtenaistamisessa. Laskentatoimi vaikuttaa tarkealta

Adlerin ja Boryksen (1996) mukaisen mahdollistavan ohjauksen saavuttamiseksi.

Laineen et al. (2016) tutkimus osoittaa, ettad tuotekehitykseen osallistuvilla tahoilla voi
olla merkittavia erimielisyyksia, jotka voivat johtua tahojen eridvista arvomaailmasta ja
nakemyksista. Johdon laskentatoimen toimintatavat voivat ratkaista mahdollisia erimie-
lisyyksia, silla laskentatoimi toimii yleisena arviointiperustana tiedolle (Burchell et al.
1980; Jargensen & Messner 2010). Lisdantynyt kommunikaatio ja laskentatoimen tieto
voivat myds samankaltaistaa eri tahojen arvomaailmoja seka luoda yhteyksia naiden va-
lille (Laine et al. 2016). Hall (2010) toteaakin yhteisen kielen voivan olla erityisen tarkeaa
tilanteissa, joissa yhteistyota tekevat inmiset ovat taustaltaan tai osaamiseltaan erilaisia

ja sen merkitys korostuu myos tilanteissa, joissa kommunikoidaan eri toimintojen valilla.

4.2.2 Laskelmien ja ymmarryksen tuottaminen

Johdon laskentatoimen avulla johtamisen tueksi voidaan tuottaa laskelmia ja ymmar-
rystd (Suomala et al. 2011, s. 11-22). Tervalan et al. (2017) tutkimuksessa esille nous-
seita yleisimpia taloushallinnon tarkastelukohteita tuotekehityksessa olivat budjetit, tuo-
tekustannukset ja tuotteen myyntihinta. Davila ja Wouters (2004) puolestaan ovat kasi-
telleet tutkimuksessaan erityisesti kustannuslaskentaa ja sen eri muotoja. Davilan ja

Woutersin (2004) mukaan toimintoperusteisen kustannuslaskennan tarkoituksena on



17

tuottaa tuotekehitystiimille kustannusmalleja, joiden avulla he voivat tarkastella tuote-
suunnitelmiensa kustannusvaikutuksia. Tuotekehityksessa voidaan hyédyntaa tietyissa
tilanteissa myo6s tavoitekustannuslaskentaa. Davila ja Wouters (2004) toteavat tavoite-
kustannuslaskennan toimivan vakailla toimialoilla, mutta korkean teknologian toimialoilla
se ei toimi. Tavoitekustannuslaskenta keskittyykin tuottoajureiden sijaan kustannusaju-
reihin, mika ei toimi korkean teknologian toimialoilla, joilla tuotteiden tulisi saapua mark-
kinoille nopeasti, olla teknologisesti edistyneita ja vastata kehittyviin asiakastarpeisiin.
Kustannuksiin keskittyminen heikentaa edellisten ominaisuuksien saavuttamista. (Davila

& Wouters 2004) Laskentatoimen sovittaminen kontekstiin korostuu jalleen.

Johdon laskentatoimella voidaan tuottaa myos perusteellisempia analyyseja tuotekehi-
tyksen tueksi. Tervala et al. (2017) kirjoittavat liiketoiminnallisten vaikutusten analyysista,
jolla voidaan tarkastella uuden tuotteen vaikutusta yrityksen kannattavuuteen. Tarkas-
teltavat vaikutukset sisaltavat tuotteiden hinnat, kustannukset ja volyymit sekd myds
epasuorat vaikutukset kuten jalkimarkkinat ja kilpailukyvyn (Tervala et al. 2017). Johdon
laskentatoimen tyokalut voivat hyddyntaa myos ohjelmistoja. Jargensenin ja Messnerin
(2009) tutkimuskohteena olleessa yrityksessa kaytettiin taulukkolaskentamallia, johon
insindorit ja paallikdt merkitsivat arvioituja valmistuskustannuksia seka tyd- ja materiaa-
likustannuksia. Naiden avulla laskettin muun muassa katetta ja takaisinmaksua, joita
johdon lautakunta kaytti projektien arviointiin tuotekehityksen porttivaiheissa (Jargensen

& Messner 2009). Ohjelmistot saattavat helpottaa tiedon jakamista ja yhteisty6ta.

Tutkimuksissa on havaittu myos pelkkaa lukujen tuottamista merkityksellisempia rooleja
tuotekehityksessa. Nixonin (1998) tutkimuksessa talouskontrolleri muun muassa koh-
densi kustannuksia ja tuotti budjetti- sekd kustannuslaskelmia, joilla projektien edisty-
mista voitiin seurata. Perinteisempien roolien lisdksi talouskontrollerilla oli asiakaslahtdi-
sid toimintatapoja. Talouskontrolleri maaritti myds kustannusten suhteellisen tarkeyden
asiakkaan nakokulmasta ja oli merkittdvassa roolissa my0s arvoanalyyseissa, joiden

avulla tuotteen kayttokustannukset sovitettiin asiakkaalle sopiviksi (Nixon 1998).

Tuotekehityksessa kohdataan todennakoisesti monia tilanteita, joissa tarkkojen talou-
teen liittyvien laskelmien tuottaminen ei ole mahdollista. Johdon laskentatoimella voi-
daan tuottaa arvokasta tietoa myos naissa tilanteissa. Christnerin ja Stromstenin (2015)
tutkimuksessa vastaavien teknologioiden markkinaosuuksia kaytettiin kehitettavan tek-
nologian markkinaosuuden arvioimiseen ja tata tietoa voitiin hyddyntaa tuotekehityspaa-
toksia tehdessa, jolloin johdon laskentatoimi mahdollisti tuotekehityksen arvottamisen.
Tuotekehitysta voidaan tukea johdon laskentatoimella myds ilman vertailukohtia. Carls-

son-Wallin ja Krausin (2015) tutkimuksessa tuotekehityksen alkuvaiheessa kaytettiin tek-
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nologian kypsyytta kuvaavaa porrasmallia, joissa korkeammalle eteneminen tarkoitti tek-
nologian riskien ja heikkouksien vahentymista. Mallin avulla voitiin esitella teknologian
ominaisuuksia, mikd mahdollisti teknologian kehitysbudjetin jopa ilman talouslaskelmia.
Se myds avusti tuotekehitysvastaavien ja ylimman johdon valisessa kommunikoinnissa
seka mahdollisti teknologian kypsyyden heijastamisen liiketoiminnalliseen potentiaaliin.
Malli auttoi my0s realististen tavoitteiden asettamisessa ja kehitystyon tarvitseman ajan

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

Laskelmien ja lukujen lisdksi johdon laskentatoimella voidaan lisatd myds ymmarrysta ja
tilannetietoisuutta. Hallin (2010) mukaan johtajat kayttavatkin laskentatoimen tietoa ym-
martaakseen toimintaymparistdaan. Laskentatoimen tietoa kaytetdan organisaation toi-
mintoihin liittyvien oletusten ja ennakko-odotusten testaamiseen seka ongelmien, mah-
dollisuuksien ja yllatysten tunnistamiseen. Kontekstilla ja tiedon esittamiselld on kuiten-
kin merkitystd ymmarryksen luomisessa (Hall 2010) Laine et al. (2016) vahvistavat edel-
lista toteamalla, etta tuotekehityksessa tyoskennellaan mahdollisuuksien kuten tulevien
liketoiminnallisten vaikutusten parissa ja laskentatoimen tieto on pohjana ndiden mah-
dollisuuksien tutkimiselle seka niiden hyddyntamiselle. Ymmarryksen taustalle tarvitaan
kuitenkin laskelmia. Christner ja Stréomsten (2015) vaittavat johdon laskentatoimen las-
kelmien olevan valttamattomia ymmarryksen muodostamisessa, sillda ymmartaakseen

paatoksia, on ensin ymmarrettava kaytettyja laskentatyokaluja.

Laskelmien ominaisuuksilla onkin merkitystd ymmarryksen luomisessa tuotekehityskon-
tekstissa. Mourtisen et al. (2009) toteavat seka lyhyiden etta pitkien translaatioiden luo-
van ymmarrysta innovaatiotoimista, mutta niiden tulokset ovat erilaisia. Lyhyet translaa-
tiot kuvaavat nykyisen tuotekehitystoiminnan taloudellisia vaikutuksia. Pitkissa translaa-
tioissa laskelmien ymmarrysta lisdava vaikutus perustuu osittain jannitteeseen, joka syn-
tyy nykyisen tuotekehitystoiminnan tuottavuuden ja kilpailevien toimintatapojen laskel-
mien valille. (Mouritsen et al. 2009) Laajuuden lisédksi myos laskelmien tyypilla on mer-
kitystd. Monimutkaisissa ja vaihtelevissa tilanteissa johtajien informaatiotarpeet ovat mo-
ninaisia (Hall 2010). Mourtisenin et al. (2009) mukaan kohdattavan epavarmuuden luon-
teesta riippuen, johtajat pyrkivatkin kayttamaan erilaisia yhdistelmia taloudellisesta ja ei-
taloudellisesta tiedosta. He my0s epailevat, etta taloudellisten ja ei-taloudellisten laskel-
mien vuorovaikutteinen kayttdminen saattaa auttaa tarkastelemaan yritysta yksityiskoh-
taisemmin ja vuorovaikutteisemmin, jolloin johtajien on mahdollista ymmartaa toimintaa
syvallisemmin. Laskelmat voivatkin johtaa enemman kuin ne laskevat. (Mouritsen et al.
2009) My6s laskentatoimen tiedon laadulla on merkitystd ymmarryksen lisdamisessa.
Bernardin ja Feeneyn (2018) mukaan epamuodollinen laskentatoimen tieto luo jousta-

vuutta, mika lisda luottamusta ja jaettua ymmarrysta tuotekehitystilanteessa.
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Tervalan et al. (2017) mukaan laskentatoimen tieto muodostaa alustan, jonka avulla tuo-
tekehityksen sidosryhmat voivat rakentaa perusteellisen kasityksen kehitettavasta tuot-
teesta ja sen vaikutuksista. Lisaksi projektin aikana tehtavat analyysit taloudellisista vai-
kutuksista mahdollistavat projektista oppimisen my6s sen aikana eika vain jalkikateen.
(Tervala et al. 2017) Johdon laskentatoimella voidaan siis muodostaa erilaisia ryhmia
yhdistava alusta. Laine et al. (2016) havaitsivat myds, etta eri toimintoja ja tahoja yhdis-
tavilla rajapintaobjekteilla - kuten laskentatoimella - on merkittava rooli, kun pyritaan kes-
kittymaan monimutkaisten, epavarmojen ja monitulkintaisten tilanteiden tarkeimpiin asi-
oihin. Rajapinnalla toimivilla objekteilla voidaan tuottaa merkittavaa ymmarrysta liiketoi-
minnallisista vaikutuksista (Laine et al. 2016). Englund ja Gerdin (2015) puolestaan vait-
tavat eri tahojen erilaisen tiedon olevan valttamatonta, kun laskentatoimen tietoa halu-
taan hyddyntad ympariston ymmartamiseksi. Ymmarryksen luomiseksi tarvitaan siis eri-

laisia ihmisia seka toimintoja yhdistava alusta ja johdon laskentatoimi on juuri tallainen.

Johdon laskentatoimella voidaan siis tuottaa ymmarrysta tilanteesta ja toimintaymparis-
tosta. Laineen et al. (2020) tutkimuksessa perusteellisempi ymmarrys projektin liiketoi-
minnallisista vaikutuksista mahdollistikin aiempaa edistyneempien kysymysten esittami-
sen tuotekehitysprojektien hallinnasta. Vaikuttaisikin silta, ettd ymmarrys helpottaa tuo-

tekehityksen johtamista ja mahdollistaa myds toiminnan kehittdmisen.

4.2.3 Innovaation mahdollistaminen ja vilillinen ohjaus

Johdon laskentatoimi ja siihen liittyvat johdon ohjausjarjestelmat on usein nahty innovaa-
tioiden kehittdmista haittaavina (Mouritsen et al. 2009). Tutkimuksista 16ytyy kuitenkin
monia esimerkkeja, joissa johdon laskentatoimi on ollut innovaatiota mahdollistava te-
kija. Mourtisen et al. (2009) toteavat laskelmien olevan vahvoja todisteita, jotka mahdol-
listavat asioiden esittamisen perustellusti. Kun asiat esitetdan ja perustellaan selvasti,
niiden eteen on varmempi alkaa panostamaan (Mouritsen et al. 2009). Projektin johtajan

tulee siis varmistua laskelmien riittdvyydesta ja varmuudesta.

Burchellin et al. (1980) mukaan, laskentatoimella voidaan lisata organisaation lapinaky-
vyytta, jolloin ihmisten kasitys ongelmista ja mahdollisuuksista voi vaihtua. Tama voi joh-
taa toimintojen muuttumiseen ja uusien voimien syntyy, jotka voivat johtaa jalleen uusiin
muutoksiin (Burchell et al. 1980). Revellinon ja Mouritsenin (2015) mukaan laskentatoimi
ja laskentatavat ovatkin moottori muutokselle ja niilld on vaikutus saada ihmiset teke-
maan asioita. Ne ohjaavat ihnmiset hyddyntamaan laskentatoimea ja muuttamaan toimin-
tatapoja, mikd mahdollistaa innovaation kehittymisen. Laskentatoimen moottorivaikutus

johtuu innovaation ja laskentatoimen valisesta suhteesta ja tdman suhteen tuotoksista.
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Innovaatio ja laskentatoimi kehittyvat dynaamisessa suhteessa, jossa toisen kehitys ai-
heuttaa asioiden lisdamista tai vahentamista. Tama johtaa kehityskulkuun, jonka loppu-
tulosta on haastavaa arvioida ennakkoon. Kyse on ajelehtimisesta, jossa innovaation
kehityssuunta voi muuttua monesti ja myds yllattavasti. Innovaation ajelehtiminen saa
ihmiset kysymaan uusia asioita ja nakemaan uudella tavalla. (Revellino & Mouritsen
2015) Innovaation kehittymisen voi siis ndhda aiheutuvan itsedan ruokkivasta kehasta.
Revellino ja Mourtisen (2015) vaittavat laskentatoimen ihmiset liikkeelle saavan vaiku-
tuksen kaynnistavan prosessin, joka hiljalleen tuottaa uusia laskentatapoja. Innovaation
ja laskentatoimen valisen dynaamisen suhteen johdosta muutos laskentatoimessa muut-
taa myos innovaatiota. Innovaatio on siis kehityskulku, jossa laskennan suorituksia ai-
heuttava ulottuvuus mahdollistaa innovaation kehityksen (Revellino & Mouritsen 2015).
Taman dynaamisen suhteen voi havaita aiheen tutkimuksissa. Laineen et al. (2020) tut-
kimuksessa uusi kustannuslaskentatyokalu mahdollisti kustannusarvioiden kehittymisen
ja muuttumisen seka nosti keskustelua kustannustavoitteiden ja -arvioiden merkityksel-
lisistd nakdkulmista. Tutkimuksen tapauksessa laskentatoimi siis sai ihmiset ajattele-

maan asioita uudella tavalla ja toiminta kehittyi.

Innovaatioiden mahdollistamisessa my6s laskujen laajuudella on merkitysta. Mourtisen
et al. (2009) tutkivat laskelmien laajuutta. Laskelmat ovat lyhyita translaatiota, kun ne
liittyvat innovaattorien toimintaan, mutta eivat kyseenalaista innovaatiostrategiaa. Lyhyet
translaatiot littdvat innovaation yritykseen kyseenalaistamalla innovaatioihin liittyvien ak-
tiviteettien tarpeellisuutta. Lyhyet translaatiot ehdottavat innovaatiotoimen laajentamista
tai supistamista riippuen siita, onko suorituskyky riittdvaa vai ei. Pitkat translaatiot eli
laajat laskut kasittelevat suurempia kokonaisuuksia. Ne syntyvat kilpailevien laskelmien
kautta ja niiden pituus selittyy niiden aiheuttamien monimutkaisten kysymysten syntymi-
sena, jolloin tuloksen muodostuminen kestaa lyhyita translaatioita kauemmin. Nama ky-
symykset huomioivat monia asioita ja ne liittyvat yrityksen innovaatiostrategiaan seka
sen ulkopuolisiin vaikutuksiin. Innovaatiostrategia voikin olla seurausta johdon laskenta-
toimesta, silla pitkien translaatioiden kysymykset voivat johtaa strategioiden muuttumi-
seen. (Mouritsen et al. 2009) Myds Revellino ja Mourtisen (2015) toteavat laskennan
voivan saada aikaiseksi muutoksia strategioissa. Laskelmat, joilla tarkastellaan lasken-
tatoimen, organisaation, markkinoiden ja teknologian valistd yhteyttd usein muuttavat
yritysten identiteettia ja strategioita (Revellino & Mouritsen 2015). Laskelmien liittdminen
aktiviteetteihin ja strategioihin, joita ne ovat muovaamassa ja kehittdmassa, lisaakin las-

kelmien voimakkuutta. (Mouritsen et al. 2009).

Johdon laskentatoimen mahdollistava vaikutus nakyy myds kaytannén tasolla. Christne-

rin ja Strémstenin (2015) tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksessa efektiivisen koron
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laskelmat mahdollistivat jopa korkea kuluisen tuotekehitysprosessin jatkamisen, koska
innovaatiosta kiinnostunut sijoitusyhtio laski kehitystydn olevan kannattavaa pitkalla tah-
taimella. Kehitystydn mahdollistamisella oli kuitenkin vaatimuksensa. Christnerin ja
Stromstenin (2015) mukaan sijoitusyhtion kayttamat laskelmat myds maarittivat kehitys-
suunnan tarkasti, jolloin muutokset eivat olleet mahdollisia. Johdon laskentatoimella voisi
nahda olevan seka konstruktiivinen ettd destruktiivinen ominaisuus mahdollistamiseen
ja rajoittamiseen, jolloin tietyn suunnan tavoittelu heikentdd muiden suuntien valitsemista

(Christner & Stromsten 2015). Tama havainto tulisi huomioida johtamisessa.

Innovaatio- ja tuotekehitystoiminnan mahdollistamisen liséksi johdon laskentatoimi vai-
kuttaisi ohjaavan tata toimintaa myds valillisesti. Tervalan et al. (2017) mukaan talou-
denohjauksen tieto auttaa projektinhallinnassa, mutta toiminnan ohjaamiseen vaikuttaa
kuitenkin moni asia. Projektipaallikdn roolin merkitys, organisaation ohjausmekanismit ja
tavat seka rutiinit maarittavat, miten tuotekehitysprojekteja johdetaan (Tervala et al.
2017). Esimerkiksi Jeargensenin ja Messnerin (2010) tutkimuksessa tuotekehityksessa ei
ollut mukana laskentatoimen ammattilaisia, jolloin insin6orit itse ohjasivat toimintaansa

laskentatoimen avulla. Laskentatoimi siis ohjasi kehitysta valillisesti ja suuntasi sita.

Johdon laskentatoimella toiminta voi suuntautua myo6s asiakaslahtoiseksi. Nixonin
(1998) mukaan erityisesti kustannustavoitteiden roolin merkitys kasvaa, silla yritysten
tarvitsee tarkastella kilpailijoidensa sijasta omien asiakkaidensa kilpailukenttda. Lasken-
tatoimi oli ratkaisevassa osassa, kun tuotteen suunnitelmia piti muokata asiakkaan tar-
peisiin sopivaksi siten, etta suunnitelmat olivat yrityksen rahavirtatarpeiden, tuoteportfo-
lion ja strategioiden mukaisia. Johdon laskentatoimi voikin ehka integroida asiakkaiden
tarpeita tuotekehitystoimintoihin. (Nixon 1998) Tama havainto saattaa helpottaa asia-

kasnakokulman huomiointia tuotekehityksen johtamisessa.

Innovaatio- ja kehitystoiminnan ohjaamiseen laskentatoimi vaikuttaa my6s muodollisen
ja epamuodollisen 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, mika lisda tehokkuutta. Epadmuodollinen las-
kentatoimen tieto puolestaan mahdollistaa joustavuuden (Bernard & Feeney 2018).
Epamuodollinen taloudellinen suuntautuminen voi myo6s auttaa lisddmaan taloushallin-
non tukea projektissa (Tervala et al. 2017). Bernardin ja Feeneyn (2018) tutkimus tukee
tata havaintoa, silla yrityksessa, jossa laskentatoimen tietoa tuottaa myds muut kuin vain
taloushallinto, laskentatoimen tietoa voidaan kayttaa myos epamuodollisemmissa tilan-
teissa tuottamassa ennakkotietoa tuotekehityksen onnistumisesta ja kannattavuudesta.

Tama tieto saattaa ohjata koko organisaatiota innovaation mukaisesti.
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Johdon laskentatoimi vaikuttaisi ohjaavan tuotekehitysta myds stage-gate -mallin yhtey-
dessé ja monilla organisaatiotasoilla. Jgrgensenin ja Messnerin (2010) tutkimuksessa
johto keskittyi johdon laskentatoimen kriteereihin tuotekehityksen porttivaiheissa arvioi-
dessaan projektin jatkamista. Johdon arviointitydkalun lisdksi laskentatoimi ja sen tieto
olivat tarkeassa roolissa myds porttivaiheiden valissa. Johdon laskentatoimen avulla in-
sindorit pyrkivat tarkastelemaan ratkaisunsa taloudellista nakékulmaa ja projektipaallikot
pyrkivat sovittamaan projektinsa laskentatoimen asettamiin tavoitteisiin. (Jargensen &
Messner 2010) Laskentatoimi nayttaisi tukevan myos stage-gate -mallissa itseohjautu-

vuutta ja valillistd ohjausta, mika saattaa helpottaa projektin johtamista.

Johdon laskentatoimi voi olla ohjaamisen taustalla myds tilanteissa, joissa ei suoranai-
sesti tuoteta laskelmia. Jgrgensenin ja Messnerin (2010) mukaan tutkimuksen kohteena
olleen yrityksen johto selviytyi tuotekehityksen epdvarmuudesta kriteereilla, jotka eivat
suoranaisesti olleet osa johdon laskentatoimea, mutta niilla oli selked suhde sitd koh-
taan. Johtajat miettivat strategisessa ja toimintopohjaisessa nakokulmassa muun mu-
assa toimintoja, laatua ja tuotantosuunnitelmia. Naista saatuja tietoja verrattiin sitten ta-
loudelliseen nakdkulmaan. (Jergensen & Messner 2010) Vaikuttaisikin silta, ettd johdon
laskentatoimi voisi olla myos toimintaa ohjaava pohja, jonka avulla tilanteesta saatavaa

tietoa voidaan hyddyntaa epavarmoina tai vaikeasti ymmarrettavina hetkina.

Valillisen ohjaamisen lisdksi johdon laskentatoimea voidaan kayttaa tuotekehityksen joh-
tamisessa myds suoraan ja tukena voidaan oletettavasti hyédyntaa aiempien lukujen
havaintoja. Esimerkiksi kustannustavoitteilla on tarkea rooli tuotteiden suunnittelussa ja
kehittdmisessa (Nixon 1998). Christnerin ja Stromstenin (2015) tutkimuksessa efektiivi-
sen koron avulla sijoitusyhtié maaritti tuotekehitykselle merkkipaaluja, mika asetti tuot-
teen kehitykselle aikarajoituksia. Kun yhtié havaitsi, ettd kehitettava tuote ei tulisi saa-
vuttamaan markkinoitaan tarpeeksi ajoissa, kehitystoimintaa ja tuotetta paatettiin muut-
taa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi (Christner & Strémsten 2015). Laskentatoi-
mella johtamisessa tuotekehityskonteksti tulee kuitenkin ottaa huomioon (Barros & Fer-
reira 2019). Dunk (2011) havaitsikin tutkimuksessaan, etta tuoteinnovaation ja yrityksen
taloudellisen suorituskyvyn suhteeseen vaikuttavat budjettien kayttotavat. Paras talou-
dellinen hyoty saavutetaan, jos budjetteja kaytetdan innovaatiokontekstissa vain suun-
nittelutyokaluna. Jos budjetteja kaytetdaan toiminnan seuraamiseen ja hallintaan, inno-
vaatioilla ei nayttaisi olevan positiivista vaikutusta yrityksen taloudelliseen suoritusky-
kyyn. (Dunk 2011) Jalleen 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 viela kuvattu tutkimuksen tu-

losten muodostamaa kokonaisuutta.

Johdon laskentatoimi tuotekehityksessa

Laskelmien tuottaminen

Ymmarryksen tuottaminen Yhteinen kieli
Muutoksen ja Organisaation yhtenaistaminen
innovaatioiden
mahdollistaminen il N
Toiminnan Mahdollistavan

ohjauksen

valillinen ohjaus .
rakentaminen

— =

Tukevat tuotekehitysta ja sen johtamista

Kuva 2. Kokonaiskuva tutkimuksen tuloksista.

4.3 Laskentatoimen hyodyntamisen kehityskohteita tuotekehi-
tyksessa

Johdon laskentatoimella on monipuolinen rooli tuotekehityksessa. Tutkimuksissa on kui-
tenkin havaittu monia puutteita sen hyédyntamisessa. Taloudenohjauksella on havaittu
vaikeuksia tuottaa merkittdvia analyyseja tuotekehityksen alkuvaiheessa (Bernard &
Feeney 2018). Carlsson-Wall ja Kraus (2015) havaitsivatkin, etta tuotekehityksen alussa
talouslaskelmien, kuten katetavoitteiden tai takaisinmaksuajan laskeminen ei ollut mah-
dollista. Nama haasteet saattavat johtua tuotekehityksen alun epavarmuudesta. Tervala
et al. (2017) toteavat epavarmuuden saattavan lisata perusteellisten laskelmien moni-
mutkaisuutta ja heikentavan niiden kaytettavyytta. Esimerkiksi tavoitekustannuslasken-
nan kayttdminen on haastavaa, silla tarvittavien kustannusmallien tuottaminen voi olla
vaikeaa (Davila & Wouters 2004). Laskentatoimen rajoittuneisuus monitulkintaisissa ja
epavarmoissa tilanteissa kuitenkin vahenee, jos se voidaan yhdistaa kaytannonlahei-
seen ja strategialahtdiseen johtamiseen (Jgrgensen & Messner 2010). Silla voidaankin

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

Tutkimuksissa on kysytty kehittdmiskohteita myds suoraan projektipaallikdiltd. Tervalan
et al. (2017) tutkimuksessa selvitettiin, kuinka taloudenohjaus ja johdonlaskentatoimi voi-

sivat paremmin tukea heidan tyotaan. Yleisimmin mainitut kehityskohteet olivat tiedon
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analysointi ja johdon laskentatoimen tiedon hyddyntadminen, perusteellisempien laskel-
mien tuottaminen, projektien liiketoiminnallisten vaikutusten analysointi ja laskentatoi-
men tiedon kerdaminen helpompaa kaytettavyytta varten (Tervala et al. 2017). Projekti-
paallikét toivoivat johdon laskentatoimelta myds pidemman aikavalin analyyseja. Tarve
olisi myds elinkaarilaskelmille, pitkan aikavalin tarkasteluille seka systemaattiselle suori-
tuskyvyn mittaamiselle (Tervala et al. 2017). Tutkimuksen aikana havaittiin myds este
taloudenohjauksen ja johdon laskentatoimen tuen lisdantymiselle tuotekehitysprojek-
teissa. Tervalan et al. (2017) mukaan taloudenohjausta kaytetdan paaasiassa tuoteke-
hitysprojektin toteuttamiseen muodollisten vaatimusten mukaisesti, mutta epamuodolli-
set keskustelut olisivat tarvittava alusta projektipaallikoita tukevan taloushallinnon kehit-
tamiselle. Edelliset havainnot viittaavat tuotekehitysprojektien johtamishaasteisiin kay-

tannodssa, vaikka tutkimukset osoittavat laskentatoimesta saatavia monia hyo6tyja

Onkin havaittu myds syita sille, miksi laskentatoimea ei hyddynneta tuotekehityksessa.
Taipaleenmaen (2014) mukaan laskentatoimea ei hyddynneta tuotekehityksessa, jos se
koetaan tarpeettomaksi joko tuotekehityksen tai jopa organisaation tasolla. Monet tekijat
vaikuttavat laskentatoimen puuttumiseen ja suurimmat naista ovat tekniset, taloudelliset
ja kaytannodlliset syyt. Teknisten syiden osa-alueessa laskentatoimen toteutettavuus, riit-
tamattomyys ja merkityksettdmyys tuotekehityksessa saivat voimakasta nayttdéa. (Taipa-
leenmaki 2014) Laskentatoimen kayttamattomyys ei kuitenkaan valttamatta ole huono
asia. Taipaleenmaen (2014) mukaan laskentatoimen puute voi olla tarkoituksen mu-
kaista tilanteissa ja ymparistdissa, joissa se tuottaa positiivisia tuloksia. Naissa ymparis-
tdissa muita johtamis- ja hallintatapoja pidetaan sopivampina. Laskentatoimeen pohjau-
tuvia malleja ja ajatustapoja voidaankin hyddyntaa ilman suoranaisia laskelmia. (Taipa-
leenmaki 2014) Tama havainto herattda pohtimaan, voisiko johdon laskentatoimi kuiten-

kin edistaa myos edella mainittuja tilanteita, jos laskentatoimi sovitettaisiin kontekstiin.

Johdon laskentatoimen rooli tuotekehityksen tukemisessa vaikuttaisi olevan monipuoli-
nen ja laaja. Johdon laskentatoimi voi toimia erilaisia ihmisia yhdistavana kielena ja se
voi yhtendistaa jopa koko organisaatiota. Tuotekehitysta voidaan tukea myds laskelmilla,
joilla voidaan tuottaa ymmarrysta tilanteen tueksi. Johdon laskentatoimella on myos mer-
kittava rooli innovaatioiden seka kehityksen mahdollistajana ja se ohjaa naita toimintoja
valillisesti seka aktiivisesti muun muassa kielellisten ja laskennallisten ominaisuuksiensa
kautta. Merkittavimmat tulokset on viela koottu liitteen A taulukkoon (1). Monipuolisesta
roolista huolimatta sitad ei valttamatta hyddynneta olenkaan (Taipaleenmaki 2014), tai
sen hyédyntamisessa on viela puutteita, jotka tulisi korjata (Tervala et al. 2017). Siirry-

taan tarkastelemaan tehtyja paatelmia ja arvioimaan tutkimuksen onnistumista.
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5. PAATELMAT

5.1 Tutkimustuloksista tehdyt paatelmat

Tutkimustuloksista tehdyt merkittavimmat paatelmat avataan tassa alaluvussa. Ne on
liséksi koottu liitteen B taulukkoon (2). Paatelmien muodostamisessa pyrittiin hyddynta-
maan tutkimustuloksia mahdollisimman monipuolisesti, mutta samalla keskityttiin paa-
telmien kaytannollisyyteen. Kaydaan seuraavaksi lapi merkittavimmat paatelmat ja tar-

kastellaan, miten ne vaikuttavat tuotekehityksen johtamiseen.

Tutkimuksen yhdeksi merkittdvimmaksi tulokseksi koetaan laskentatoimen kielellinen
ominaisuus. Laskentatoimen tieto voidaankin nahda koko organisaation lapi ulottuvana
mallina, joka mahdollistaa eri taustaisten johtajien valisen kommunikaation seka yhtei-
sen ymmarryksen muodostamisen tuotekehityskontekstissa (Bernard & Feeney 2018).
Tervalan et al. (2017) mukaan keskusteluun kuitenkin vaaditaan epamuodollista lasken-
tatoimen hyddyntamista. Laskentatoimen epamuodollinen kayttdminen muokkaakin siita
paivittain kaytettavan kielen (Bernard & Feeney 2018). Tervalan et al. (2017) seka Ber-
nadin ja Feeneyn (2018) kuvailema laskentatoimi olisi talldin Suomalan et al. (2011, s.
18-19) mukaisesti organisaation kumppani eli se olisi koko organisaation kaytettavissa
ja mukana lahes joka tilanteessa. Laskentatoimen esittaminen paivittaisena ja kaikkien
kaytettavissa olevana tydkaluna nayttaisi mahdollistavan sen kielelliset ja organisaatiota

yhtenaistavat ominaisuudet, mika saattaa helpottaa tuotekehityksen johtamista.

Tutkimuksen aikana esille nousi myo6s laskentatoimen merkitys ymmarryksen lisdami-
sessa. Johdon laskentatoimi lisda toiminnan lapinakyvyytta, mika voi muuttaa kasityksia
ongelmista ja mahdollisuuksista (Burchell et al. 1980). Laskentatoimi onkin moottori
muutokselle ja innovaatioille (Revellino & Mouritsen 2015). Laskentatoimi voi siis auttaa
nakemaan tilanteen uudesta nakokulmasta, mika saattaa lisata kokonaisvaltaista ym-
marrysta toiminnasta. Tdman voisi ndhda mahdollistavan myoés toiminnan kehittdmisen,
silla ymmarrys ja uudet nakokulmat voivat paljastaa ongelmia nykyisista toimintatavoista.
Mouritsen et al. (2009) toteavatkin laskelmien voivan johtaa muutokseen vertailun
kautta. Johdon laskentatoimen hyddyntadminen saattaa siis auttaa kokonaisvaltaisen ym-
marryksen luomista, mika voi tukea tuotekehityksen johtamista. Téma kokonaisuus saat-

taa mahdollistaa my6s toiminnan kehittamisen.

Erityisesti johtamisen nakdkulmasta havainnot laskentatoimesta ohjauksen rakentajana

ovat mielenkiintoisia. Adlerin ja Boryksen (1996) mukaan toiminnan korjaaminen ja si-
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sainen seka globaali lapinakyvyys ovat osa mahdollistavaa ohjausta. Yhdistettaessa ha-
vainnot lapinakyvyyden lisdamisesta (ks. Burchell et al. 1980) ja muutoksen moottorista
(ks. Mouritsen et al. 2009) Adlerin ja Boryksen (1996) toteamukseen, voidaan johdon
laskentatoimen nahda rakentavan mahdollistavaa ohjausta. Jorgensenin ja Messnerin
(2009) mukaan mahdollistava ohjaus on tarkeaa tilanteissa, joissa ei etukateen tunneta,
kuinka tavoite tulisi saavuttaa tai tietty toiminto suorittaa. Tuotekehityksen johtamisessa
tulisikin tiedostaa mahdollistavan ohjauksen tarpeellisuus ja, ettd sen rakentumista saa-

tetaan tukea johdon laskentatoimella.

Lahdemateriaalista nousi esille viitteitd myos valillisesta ohjaamisesta, mika nahdaan
mielenkiintoisena ja merkittdvana havaintona johtamiseen liittyen. Esimerkiksi Jargen-
senin ja Messnerin (2010) tutkimuksessa insin6orit tarkastelivat itse ratkaisujensa talou-
dellisuutta stage-gate -mallin porttien valissa, jotta tavoitteet tayttyisivat porttivaineessa.
Laskentatoimella voidaankin osoittaa, miké organisaatiossa on tarkeaa (Burchell et al.
1980). Johdon laskentatoimella johtaja voi siis osoittaa toiminnalle suunnan, jonka ylla-
pitdmisessa laskentatoimi saattaa avustaa valillisen ohjauksen kautta, jos suunta tai ta-
voitteet ndhdaan organisaatiossa tarkeana. Vilillisestd ohjauksesta ei ollut tutkimuksen
lahdemateriaaleissa suoraa mainintaa, mutta se oli havaittavissa syvallisemmalla tar-

kastelulla. Valillinen ohjaus voisikin olla yksi jatkotutkimusmahdollisuus.

5.2 Tutkimuksen arviointi

Kokonaisuudessaan tutkimus koetaan onnistuneeksi. Tutkimuskysymykseen vastattiin
hyvin, silla saadut tulokset olivat monipuolisia, mika nahtiin tutkimuksen kannalta oleelli-
sena. Aiheen tutkiminen monesta nakodkulmasta koettiin tarkeaksi, jotta tuotekehityksen
ja laskentatoimen valisesta yhteydesta saataisiin mahdollisimman laaja kasitys. Myo6s
tydn tavoitteen katsotaan tayttyneen, silla tutkimustulosten pohjalta saatiin tehtya kay-
tannonlaheisia paatelmia, joita voidaan oletettavasti soveltaa yleisesti tuotekehityksen

johtamisessa.

Saatujen tulosten ja niista tehtyjen paatelmien ei voida kuitenkaan katsoa muodostavan
yksiselitteistd kuvaa johdon laskentatoimesta tuotekehityksessa, vaan tutkimus antaa ai-
heeseen oman panoksensa. Esimerkiksi monet Iahteet olivat case-tutkimuksia, joten nii-
den tuloksia ei voida yleistaa. Lahteita valitessa ei myoskaan rajattu esimerkiksi toimia-
laa tai tutkitun yrityksen maantieteellista sijaintia, mika taytyy huomioida tutkimustulosten

ja paatelmien yleistamisessa.
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Tutkimuksessa ndhdaan myos muita kehitysmahdollisuuksia. Tutkimusaiheen vahainen
rajaaminen aiheutti tutkimuksen aikana muun muassa laajuushaasteita ja ongelmia sel-
kean kokonaisuuden muodostamisessa. Tarkempi rajaus olisi voinut liséksi lisata paa-
telmien syvallisyytta ja ehka myos kaytanndllisyytta. Nyt paatelmat ovat lahinna varovai-
sia arvioita laskentatoimen ominaisuuksien vaikutuksista tuotekehityksen johtamiseen.
Tutkimuksen toiseksi kehityskohdaksi nahdaan tuotekehityksen teoriaosuuden vahva
nojaaminen Cooperin (2017) teokseen. Eri Iahteet olisivat saattaneet tuoda tyéhon viela
lisaa syvyytta avaamalla erilaisia nakokulmia tuotekehitykseen. Myos johdon laskenta-
toimen teoriaosuutta voisi kehittda. Vaikka Suomalan et al. (2011) teos nahtiin sopivaksi
laskentatoimen perusteorian esittelyssa, voisi tydn vakuuttavuutta mahdollisesti nostaa

kayttamalla pelkastaan vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita.

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tyon aikana tuotekehityksen ja johdon laskentatoimen suhteen havaittiin vaativan viela
paljon selvittamista ja jatkotutkimuksesta herasikin ajatuksia. Jatkotutkimuksissa voitai-
siin yrittaa selvittaa laskentatoimen kielellisen ominaisuuden vaikutusta tuotekehityksen
suorituskykyyn. Nakokulma tallaisessa jatkotutkimuksessa voisi olla esimerkiksi talou-
dellinen tai tuotekehityksen yleiseen suorituskyyn paneutuva. Tutkimuksessa esille nousi
myos laskentatoimen valillinen ohjaus, mika koetaan erityisen mielenkiintoiseksi havain-
noksi. Tallaisesta ominaisuudesta ei havaittu lahdemateriaaleissa suoria mainintoja, jo-
ten sen maarittely ja vaikutusten tutkiminen voisivat olla mielenkiintoinen jatkotutkimus-
mahdollisuus. Tuotekehityksen johtamisen nakékulmasta myoés mahdollistavan ohjauk-
sen suorituskykyvaikutusten tutkiminen voisi olla mielenkiintoista. Jatkotutkimusmahdol-
lisuuksia on varmasti paljon johdon laskentatoimen ja tuotekehityksen valisen suhteen
selvittdmisessa. Aihe onkin ajankohtainen ja sen ymmartaminen saattaa olla merkittava

etu tulevaisuuden markkinoilla.
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LITE A: MERKITTAVIMMAT TULOKSET

Taulukko 1. Yhteenveto johdon laskentatoimen merkittdvimmistd ominaisuuksista, jotka

tukevat tuotekehityksen johtamista.

Ominaisuus

Lahteet

Yhteinen kieli

Organisaation yhtenaistaminen

Laskelmien tuottaja

Ymmarryksen tuottaja

Innovaatioiden mahdollistaja

Toiminnan valillinen ohjaaja

Lukka 2007; Hall 2010; Tervala et al. 2017;
Bernard & Feeney 2018

Nixon 1998; Hall 2010; Jergensen & Messner
2010; Laine et al. 2016; Laine et al. 2020

Nixon 1998; Davila & Wouters 2004; Jargen-
sen & Messner 2009; Mouritsen et al. 2009;
Tervala et al. 2017

Mourtisen et al. 2009; Hall 2010; Carlsson-

Wall & Kraus 2015; Christner & Stromsten

2015; Laine et al. 2016; Tervala et al. 2017;
Bernard & Feeney 2018

Burchell et al. 1980; Christner & Stromsten
2015; Revellino & Mourtisen 2015; Laine et
al. 2020

Nixon 1998; Jgrgensen & Messner 2010;
Bernard & Feeney 2018
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LITE B: YHTEENVETO PAATELMISTA

Taulukko 2. Yhteenveto tutkimustulosten pohjalta tehdyistéa pééatelmista.

Tutkimustulos

Lahteet

Tutkimustuloksista tehty

paatelma

Laskentatoimi toimii organi-

saation kielena.

Laskentatoimi voi olla organi-

saation kumppanina.

Tervala et al. 2017;

Bernard & Feeney 2018

Suomala et al. 2011, s. 18-
19

Laskentatoimi paivittaisena ja
kaikkien kaytettavissa olevana
tydkaluna voi helpottaa tuote-

kehityksen johtamista.

Laskentatoimi lisaa lapinaky-

vyytta.

Laskentatoimi on muutoksen

ja innovaatioiden moottori.

Vertailevat laskelmat voivat

johtaa muutokseen.

Burchell et al. 1980

Revellino & Mouritsen 2015

Mouritsen et al. 2009

Laskentatoimi voi auttaa na-
kemaan tilanteita eri nakokul-
mista, mik& saattaa mahdollis-
taa kehittymisen ja kokonais-

valtaisen ymmarryksen.

Toiminnan korjaaminen ja si-
sainen seka globaali 1a-
pinakyvyys ovat osa mahdol-

listavaa ohjausta.

Laskentatoimi on muutoksen

ja innovaatioiden moottori.

Laskentatoimi lisaa lapinaky-

vyytta.

Mahdollistava ohjaus on tar-
keaa epavarmoissa tilan-

teissa.

Adler & Borys 1996

Revellino & Mouritsen 2015

Burchell et al. 1980

Jorgensen & Messner 2009

Laskentatoimella saatetaan
tukea mahdollistavan ohjauk-
sen rakentumista tuotekehi-

tyskontekstissa.

Laskentatoimella voidaan

osoittaa, mika on tarkeaa.

Laskentatoimella voidaan tar-
kastella toimintaa tavoitteiden

pohjalta.

Burchell et al. 1980

Jagrgensen & Messner 2010

Laskentatoimi saattaa avustaa

organisaation suunnan yllapi-
tamisessa valilliselld ohjauk-

sella.




