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Hyvin toimivalla tuotekehitykselle on merkittdva rooli kilpailuedun saavuttamisessa seka sen
yllapitdmisessa. Yritysten kansainvalistyessa ja teknologian kehittyessd myds asiakastarpeet
muuttuvat jatkuvasti lyhentden tuotteiden elinkaarta. Jotta yritykset pystyvat vastaamaan naihin
tarpeisiin on niiden tuotekehityksen toimittava sujuvasti. Tuotekehitysprojekteille luontainen
epavarmuus kuitenkin tuo omat haasteensa onnistuneen tuotekehityksen johtamiseen.
Kirjallisuudessa on laajasti tunnistettu johdon laskentatoimen tuottamat hyddyt naiden
johtamisessa, mutta niiden kayttd todellisuudessa vaihtelee suuresti organisaatioiden valilla.
Taman kandidaatintydn tarkoituksena on koota yhteen kirjallisuuden esittamia johdon
laskentatoimen  soveltamisen hyodtyja ja  haasteita tuotekehityksen epavarmassa
toimintaymparistossa.

Tama kandidaatintyd on toteutettu kirjallisuuskatsauksena hyddyntden tutkimusaineistona
alan tieteellisia julkaisuja. Tutkimusaineiston valinnassa pyrittiin valitsemaan mahdollisimman
korkean JUFO-luokituksen julkaisuja, jotka liittyivat olennaisesti tutkimuskysymyksiin. Tata kautta
pyrittiin varmistamaan tutkimuksen luotettavuus. Kandidaatintyd on jaettu 5 paalukuun. Tyén
ensimmaisessa luvussa taustoitetaan ja perustellaan tydn aihe, esitetdan tutkimusmetodologia
seka kuvataan tydn rakenne. Tydn toisessa ja kolmannessa luvussa kasitelldan tuotekehitykseen
ja johdon laskentatoimeen liittyvaa teoriaa. Neljdnnessa luvussa esitetdan tydn tutkimustulokset
ja viidennessa luvussa kasitellddn keskeisten tutkimustulosten perusteella tehdyt paatelmat.

Tuotekehityksessa tavoitteena on muuntaa kehitetty idea kaupallistettavaksi tuotteeksi. Eras
perinteinen malli tuotekehitysprojektin toteuttamiseen on Stage-gate prosessimalli, jolla pyritdan
parantamaan prosessin tehokkuutta seka helpottamaan sen johtamista. Taman lisaksi
tuotekehitykseen on esitetty asiakaslahtdisempia malleja, joista yksi esimerkki on tydssa
kasiteltdva Quality Function Deployment (QFD) -malli. Tuotekehitysprojektien johtamiseen liittyy
niiden luonteen takia monia haasteita. Suurimpana haasteiden aiheuttajana usein nahdaan naihin
luontaisesti liittyva epavarmuus. Johdon laskentatoimen rooli tuotekehitysprojektien onnistuneen
toteuttamisen tukena on merkittdva. Johdon laskentatoimi on siis organisaation sisainen
palvelutoiminto, jonka tehtdvand on tuottaa olennaista tietoa paatdksenteon tueksi. Johdon
laskentatoimi voidaankin ndhda erittéin tarkedna tyokaluna projektipaallikdille tuotekehityksen
johtamisen tueksi.

Tutkimuksen perusteella johdon laskentatoimi tuottaa arvoa tuotekehitysprojektien
johtamiseen kolmessa roolissa: tiedontuottajana, projektinhallinnan ja paatdksenteon tukijana
sekd kommunikaation ja yhteistydn tehostajana. Johdon laskentatoimen implementoinnissa
iimenneista haasteista tunnistettiin myos kolme keskeista kategoriaa: epavarmoihin olosuhteisiin
ja luotettavan tiedon saatavuuteen liittyvat haasteet, organisaation toimintakulttuuriin ja
rakenteisiin liittyvat haasteet sekd joustavuuden ja ohjauskaytanteiden valisen tasapainon
saavuttamiseen liittyvat haasteet. Johdon laskentatoimesta on mahdollista saada huomattavaa
hyotya tuotekehitysprojektien johtamiseen, jos ilmenevat haasteet saadaan asianmukaisesti
ratkaistua.
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mielenkiintoiseksi ja tyotd tehdessd kasitykseni johdon laskentatoimesta laajentui
merkittavasti. Tyon edistdminen oli ajoittain erittdin vaikeata ja tyd aiheuttikin paljon
turhautuneisuutta. Myos tyokiireiden seka muiden opintokiireiden kanssa osoittautui ajan
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1.JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Yritysten kansainvalistymisen ja teknologian kehittymisen takia tuotekehityksella on
merkittava rooli kilpailuedun saavuttamisessa nykypaivan markkinoilla. Asiakkaiden
nopeasti muuttuvat tarpeet lisdavat tuotteiden monimutkaisuutta ja lyhentavat niiden
elinkaarta. Taman seurauksena yritykset joutuvat kehittdmaan uusia tuotteita yha
nopeammin ja investoimaan enemman resursseja tuotekehitykseen. (Magnacca &
Giannetti, 2023) Tama korostuu etenkin dynaamisilla toimialoilla, kuten
elektroniikkateollisuudessa (Schilling, 2023, s.259-260).

Tuotekehityksen vaatiessa yhd enemman yrityksen resursseja, on sen saaminen linjaan
tuotekehitykseen kohdistetun strategian seka koko yrityksen strategian kanssa erittain
tarkedd (Acur et al.,, 2012; Akroyd et al., 2016). Tassa nousee esiin johdon
laskentatoimen erilaiset soveltamismuodot tuotekehitysprojekteissa, joilla voidaan tukea
projektien etenemista kohti haluttua suuntaa taloudellisen ja ei-taloudellisen informaation

avulla.

Johdon laskentatoimen soveltaminen tuotekehitysprosessissa voidaan Akroydin ja
Maguiren (2011) mukaan jakaa kolmeen osaan: panosohjaukseen, prosessiohjaukseen
ja tuotosohjaukseen. Panosohjauksessa keskitytdan tuotekehitykseen ja tuotteen
markkinoille vientiin vaadittavien resurssien maarittdmiseen, prosessiohjauksessa
tuotekehitysprosessin eri vaiheiden aikaiseen resurssien hallintaan ja tuotosohjauksessa
prosessin aikana keratyn tiedon analysointiin ja asetettujen kriittisten mittareiden

seurantaan. (Akroyd & Maguire, 2011)

Johdon laskentatoimen soveltaminen nahtiin aiemmin vain tarpeettomana rajoittavana
tekijana tuotekehitys- ja innovaatioprosesseissa (esim. Ouchi, 1979). Nykypaivana
johdon laskentatoimen rooli on monissa yrityksissa kasvanut tuotekehityksen puolella,
mutta tdssd muutoksessa on ollut haasteita. Haasteita aiheuttaa muun muassa
organisaatiorakenteelliset tekijat seka inhimilliset tekijat. (Taipaleenmaki, 2014)
Tuotekehitykseen sopivaa taloudenohjausjarjestelmaa rakentaessa onkin tarkeaa
miettia, mihin tulee keskittya. Liiallinen taloudenohjauksen soveltaminen tekee helposti

prosessista liilan jaykan ja vaikeuttaa kehittdmisty6ta. Taloudenohjauksen keinot pitaa



myds sovittaa eri tuotekehityksen vaiheisiin sopiviksi, jotta prosessista saadaan

mahdollisimman toimiva. (Munck et al., 2020)

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman kandidaatintydn tavoitteena on selvittda, mita hyotyja johdon laskentatoimen
avulla voidaan saavuttaa tuotekehitysprojekteissa sekd millaisia haasteita
laskentatoimen menetelmien implementoinnissa ilmenee tuotekehityskontekstissa.
Tyon tavoitteeseen pohjautuvat keskeiset tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
e Miten johdon laskentatoimi voi tukea tuotekehitysprojektin onnistunutta
toteuttamista?
¢ Millaisia haasteita johdon laskentatoimen menetelmien implementoinnissa
ilmenee tuotekehityskontekstissa?
Tybssa pyritaan kirjallisuuden pohjalta |6ytamaan vastaukset edella mainittuihin
tutkimuskysymyksiin. Tarkoituksena on muodostaa kattava yhteenveto kirjallisuudessa
tunnistetuista johdon laskentatoimen tuomista hyddyista ja sen kdytdn haasteista

tuotekehitysprojektissa.

1.3 Tutkimusmetodologia ja -aineiston valinta

Tama kandidaatintyd toteutettiin  kirjallisuuskatsauksena tuotekehitysprojektien
taloudenohjausta kasittelevien tieteellisten julkaisujen pohjalta. Tarkemmin tydssa
keskityttiin niihin julkaisuihin, jotka kasittelevat johdon laskentatoimea. Kirjallisuushaut
toteutettiin hydédyntamalla Scopus- ja Andor -tietokantoja. Tiedonhaussa hydédynnettiin
taloudenohjaukseen, laskentatoimeen ja tuotekehitykseen liittyvien kasitteiden seka
niiden alakasitteiden englanninkielisia k&anndksid. Hakusanoina Kkirjallisuushauissa
kaytettin siis muun muassa hakusanoja "Management accounting”, “Product
development”, "Product innovation” ja “financial control”. Hakulausekkeet tydn
aineistohauissa pidettiin laajoina, jolla pyrittiin varmistamaan aiheen kannalta oleellisten
tutkimusten 16ytyminen. Tiedonhakuprosessi selkeyttamiseksi taulukkoon 1 on koottu
tydn aineistohakujen hakulausekkeet, hakuun kaytetty tietokanta, rajaukset,
hakutulosten maarat ennen seké jalkeen rajauksien seka naista tulososaan valittujen

artikkelien maara.



Taulukko 1. Aineistohauissa hyddynnetyt tietokannat, hakulausekkeet, kaytetyt rajaukset seka
tulokset ennen ja jalkeen rajauksien

Hakupalvelu Hakulause Tulokset Rajaukset Tulokset Valitut
Scopus ("management 73 Article, Vuodet | 31 8
accounting" OR 2014 —

"financial  control")
AND ("product
development” OR

"product innovation")

Andor ("management 270 Article, 33 4
accounting” OR Vertaisarvioidut,
"financial  control")
AND (product Vuodet 2018-
development" OR
"product innovation")

Helmenkasvatus | Magnacca & Gianetti Vuodet 2009— 3
2023

Helmenkasvatus | Tervala et al. 2017 Vuodet 2009— 5

Tyén tulososion lopulliseksi lahdemateriaaliksi valittujen artikkelien keraamiseksi on
kaytetty taulukossa 1 esiintyvia tietokantoja, hakulausekkeita seka rajauksia. Valikoituna
Iahdemateriaalina pyrittiin suosimaan vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita, silla niiden
koettiin olevan tutkimuksen tarkoitukseen nahden riittdvan laadukkaita seka luotettavia.
Taman lisaksi lahdemateriaalin laadun ja luotettavuuden arvioinnissa kaytettiin
Julkaisufoorumin JUFO-luokituksia. Taman tyon tulososion Idahdemateriaaliksi valikoitiin

vain JUFO-luokituksen 1 tai sita korkeampien luokitusten saaneiden lehtien artikkeleita.

Hakutulosten soveltuvuutta tdman tutkimuksen lahdemateriaaliksi tarkasteltiin aluksi
julkaisun otsikon seka avainsanojen perusteella. Jos julkaisun otsikko ja/tai avainsanat
sisalsivat tutkimuskysymysten kannalta oleellisia termeja, siirryttiin lukemaan julkaisun
abstrakti. Abstraktien perusteella karsittiin mahdollisesta Iahdeaineistosta pois selkeasti
tutkimuskysymysten kannalta epaoleelliset julkaisut. Julkaisuissa, joiden abstrakti
vaikutti lukemisen jalkeen vastaavan tyon aihetta ja sopivan lahdeaineistoksi, siirryttiin
tutkimaan julkaisun tutkimustuloksia seka paatelmia. Naiden perusteella tehtiin lopulliset
paatokset tutkimuksen tulososioon Iahdeaineistoksi valituista julkaisuista. Jos julkaisun
tulokset ja paatelmat kasittelivat tdman tyon aihetta rajausten puitteissa, se valittiin

lahdeaineistoon ja luettiin huolellisesti 1api.

Kaikissa tyon aineistona kaytetyissa tieteellisissa julkaisuissa ei ole yksiselitteisesti

maaritelty kasitteleeko julkaisu seka tuotteiden eli aineellisen tarjoaman kehityksen vai



myds palveluiden eli aineettoman tarjpaman kehityksen. Taman takia tassa
tutkimuksessa paatettiin, ettd tuotekehityksen maaritelma laajennetaan kattamaan seka
tuote- ettd palveluinnovaatiot. Nain pyrittin valttdmaan aineellisten ja aineettomien
tuotteiden erottelun puutteesta mahdollisesti aiheutuvat harhaanjohtavat tulkinnat seka

varmistamaan tutkimustulosten luotettavuus.

Taman kirjallisuuskatsauksen aineistohaussa hyoddynnettiin myos
helmenkasvatusmenetelmaa, jossa jo olennaiseksi tunnistettujen lahteiden pyritaan
tunnistamaan uusia aiheeseen sopivia lahteitd (Schlosser et al.,, 2006).
Helmenkasvatusmenetelmaa hyodyntden artikkeleita valittiin kirjallisuuskatsauksena
toteutetusta artikkelista (Magnacca & Giannetti, 2023), joka kasitteli tydn aihetta

kattavasti. Lisdksi menetelmaa hyddynnettiin myos Tervalan et al. (2017) artikkeliin.

Tydn tulososioon valittujen artikkelien analysointi aloitettin  lukemalla naiden
tutkimustulokset sekd paatelméat. Naiden perusteella artikkeleista poimittiin alustavia
havaintoja tutkimuskysymyksiin liittyen ja kirjattiin ne muistiinpanoihin. Muistiinpanojen
pohjalta tunnistettiin keskeisia teemoja ja yhdistavia tekijoita artikkelien valilla, joiden
avulla artikkelit jaettiin ryhmiin. Taman jalkeen artikkelit luettin ryhma kerrallaan
tarkemmin ja tunnistettiin niistd tyon tutkimuskysymyksiin vastaavaa tietoa, jolla
tdydennettiin alustavia havaintoja. Naiden havaintojen pohjalta siirryttiin kirjoittamaan
tyon varsinaista tulososiota seka sitd tukevaa teoriaosuutta. Analysointiprosessissa
kaytetty Excel-taulukko, joka sisaltdd havaintoja seka artikkelien ryhmittelyd, |6ytyy

taman tyon liitteista (Liite A).

1.4 Tyon rakenne

Tama kandidaatintyd rakentuu 5 Iluvusta, joiden tarkoituksena on muodostaa
kokonaiskuva johdon laskentatoimen menetelmista tuotekehitysprojektissa. Luvuissa 2
ja 3 kasitellaan tyon teoreettista taustaa. Luvussa 2 kasitellaan tuotekehitysprojekteja
kokonaisuutena ja pyritddn luomaan teoreettinen kokonaiskuva tuotekehitysprojekteista
ja niiden erityispiirteistd hallittavina kokonaisuuksina. Alaluvussa 2.1 Kkasitellddn
tuotekehitysprojektin toteuttamista stage-gate prosessimallin mukaisesti. Toisessa
alaluvussa 2.2 kasitelldan asiakaslahtdisempaad mallia tuotekehitykseen, Quality
Function Deployment (QFD) -mallia. Luvun viimeisessa alaluvussa 2.3 tarkastellaan
tuotekehitysprojektia projektinhallinnan nakokulmasta ja nostetaan esiin  sen
johtamiseen liittyvia erityispiirteitd. Tydn teoriaosuuden luvussa 3 kasitelldan johdon
laskentatoimen rooleja sekd sen kayttda tuotekehitysprojektien hallinnassa. Naiden

kautta pyritddn luomaan kokonaiskuva johdon laskentatoimen rooleista ja kaytosta



tuotekehitysymparistdossa. Luvun ensimmaisessa alaluvussa kasitellaan kirjallisuudessa
tunnistettuja johdon laskentatoimen rooleja. Luvun toinen alaluku kasittelee johdon

laskentatoimen kayttda tarkemmin tuotekehitysymparistossa.

Teoreettisen taustan kasittelyn jalkeen tydssa siirrytdan kasittelemaan tyon tuloksia.
Naitd kasitellddn Iluvussa 4, jossa pyritdan etsimaan vastaukset esitettyihin
tutkimuskysymyksiin seka yhdistamaan naitd tyon teoreettiseen taustaan. Tulosten
kasittely on jaettu tydssa kolmeen alalukuun. Ensimmaisessa alaluvussa kasitellaan
johdon laskentatoimen menetelmien hyotyja tuotekehitysprojektin johtamisessa.
Toisessa alaluvussa taas kasitellddn kirjallisuudessa tunnistettuja haasteita naiden
menetelmien implementoinnissa tuotekehityskontekstiin. Tulososion kolmannessa

alaluvussa kootaan tyén keskeiset tutkimustulokset lyhyesti yhteen.

Tyon tulososion jalkeen tulee paatelmat, jotka kasitellddn luvussa 5. Paatelmissa
pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin keskeisten tutkimustulosten perusteella.
Taman lisaksi paatelmissa arvioidaan kriittisesti tutkimustuloksia ja nostetaan esiin
rajoitteita, jotka vaikuttavat tutkimustuloksiin. Lopuksi paatelmissad esitetdan

jatkotutkimusehdotuksia aiheeseen liittyen.



2. TUOTEKEHITYSPROJEKTI

Tuotekehitysprojektissa tavoitteena on muuntaa ennalta maaritetyn prosessin kautta
kehitetty idea kaupalliseksi tuotteeksi (Davila, 2000). Troyn et al. (2008) mukaan tama
uusien tuotteiden kehittdminen on yrityksen pitkan aikavalin kilpailukyvyn kannalta
valttamatonta ja vaatii onnistuakseen yhteisty6ta yrityksen eri osastojen, kuten
markkinoinnin,  myynnin  sekd  tuotekehitys- ja  talousosastojen  valilla.
Tuotekehitysprojekteille ei ole yhtd mallia vaan niiden rakenne vaihtelee yritys- ja

tuotekohtaisesti.

Tuotekehitysprojekteille on esitetty kirjallisuudessa monia erilaisia prosessimalleja,
joissa vaiheiden maara seka paatdoksentekopisteet vaihtelevat. Perinteinen malli
tuotekehitysprosessista on Urbanin ja Hauserin vuonna 1993 esittelema viiden tason
malli, jossa prosessi koostuu ideoinnista, konseptin kehittdmisesta, tuotteen
suunnittelusta, tuotteen testauksesta ja tuotteen lanseerauksesta. (Hempelmann &
Engelen, 2015) Toinen tuotekehityksen parissa hyvin tunnetuista malleista on Cooperin
(1990) esittelema Stage-gate -malli, jossa tuotekehitysprojektia kasitelldadn prosessina,
joka jaetaan vaiheisiin (Stage) ja niita erotteleviin portteihin (Gate). Tama malli on hyvin
samankaltainen Urbanin ja Hauserin esitteleman mallin kanssa. Naiden mallien lisaksi
tuotekehitykseen 10ytyy myds asiakaslahtdisempia prosessimalleja, kuten professori Yoji
Akaon kehittdma Quality Function Deployment (QFD) -malli (Sower & Dawsonera, 2011,
s. 57).

Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan tarkemmin stage-gate prosessimallia seka
asiakaslahtdisempaa lahestymistapaa tuotekehitykseen eli quality function deployment
-mallia. Naiden lisdksi alaluvussa 2.3 kasitelldadn tuotekehitysprojektin erityispiirteita

projektina sen johtamisen nakékulmasta.

2.1 Stage-gate prosessimalli

Stage-gate on Cooperin  (1990) kehittdma prosessimalli tuotekehitysprojektin
toteuttamiseen ideoinnista lanseeraukseen. Tama malli on yleisin kaytdssa oleva
prosessimalli tuotekehitysprojekteissa. Prosessimallin tavoitteena on parantaa
tuotekehitysprosessin tehokkuutta seka helpottaa tuotekehitysprojektien johtamista.
Stage-gate malli jakaa tuotekehitysprojektin viiteen vaiheeseen (Stage) ja naiden valissa
oleviin portteihin (Gate). (Cooper, 1990, 2008) Kaikissa tuotekehitysprojekteissa stage-

gate prosessimallia ei voida kuitenkaan soveltaa sellaisenaan vaan sita taytyy muokata



projektin onnistumiseksi. Organisaatiot muokkaavatkin mallia omiin tarpeisiin sopiviksi
esimerkiksi siirtelemalld toimenpiteitd vaiheesta toiseen tai ohittamalla valittuja
toimenpiteitad (Cooper, 2008). Schilling (2023) nostaakin esiin, ettd esimerkiksi Exxonilla,
jossa oltiin stage-gate prosessimallin suuria puolestapuhujia, koettiin standardin
viisivaiheisen prosessin olevan kuitenkin riittdmaton tayttdmaan heidan tarpeensa
tuotekehityksessa, jossa tarkeimpana elementtina toimii perustutkimus. Ratkaisuksi he
kehittivatkin oman laajennetun stage-gate mallin tarpeisiinsa, joka sisalsi kaksi
perustutkimusvaihetta ja viisi soveltavan tutkimuksen ja kehityksenvaihetta. (Schilling,
2023, s. 269-270)

Standardinmukainen stage-gate malli jakaa projektin seuraaviin vaiheisiin: ideointiin ja
rajaukseen, liiketoimintamallin luomiseen, tuotekehitysvaiheeseen, testaukseen ja
validointiin seka lanseeraukseen. Naiden vaiheiden lisdksi prosessiin kuuluu
ideointivaihetta edeltava mahdollisuuksien selvittdminen seka lanseerauksen jalkeinen
jalkikatselmointi. Vaiheiden aikana tuotekehitysryhma tekee vaiheelle maaritetyt
edistavat toiminnot ja tehtavat seka kerdavat ja analysoivat tarvittavat tiedot. (Cooper,
2008) Tuotekehitysryhman on erittdin tarkedd hyodyntdd poikkifunktionaalista
yhteisty6ta vaiheiden aikana, jotta saadaan tarvittava osaamispohja tietojen
keraamiseen seka toimintojen ja tehtavien toteutukseen. Poikkifunktionaalinen yhteisty6
nostetaankin monessa tutkimuksessa kriittiseksi menestystekijaksi tuotekehitysprojektin
toteutukselle (Hall, 2010; Taipaleenmaki, 2014; Hempelmann & Engelen, 2015; Akroyd
et al, 2016). Vaiheiden aikana kerattavat tiedot sisaltavat elintarkeaa teknista-,
markkina- seka taloustietoa tulevan paatdksenteon tueksi. (Schilling, 2023, s. 268)
Tarkat tehtavat ja toiminnot seka tietotarpeet maaritelldadn vaihekohtaisesti, ja ne
perustuvat vaihetta seuraavaan paatoksentekopisteeseen eli porttiin. Vaiheet
suunnitellaan siten, ettd ne vahentavat projektin kannalta oleellisia riskeja seka
epavarmuutta kerdamalla naiden kannalta oleellista tietoa. Tietotarpeiden tayttamiseksi
vaiheiden aikana eri organisatoriset funktiot eivat tydskentele erillddn, vaan
tyéskentelyssa hyédynnetaan poikkifunktionaalista yhteistyéta (Cooper, 2008; Schilling,
2023, s. 268-270).

Vaiheiden vaélissd on paatoksentekopiste, portti, jossa tehddan paatds
tuotekehitysprojektin  etenemisesta. Paatdkset eivat aina ole vain projektin
lopettamisesta (Kill) tai jatkamisesta (Go), vaan tuotekehitysprojekteissa voidaan usein
my0s palauttaa tuotos aiempaan vaiheeseen (Recycle) tai laittaa projekti tauolle (Hold).
Naita paatoksia varten jokaiselle projektin sisaltamalle portille on asetettu tarkat kriteerit
ja mittarit, joiden avulla arvioidaan projektin edeltdvan vaiheen tuotoksia. Portit on siis

suunniteltu valvomaan projektien laatua sekd varmistamaan niiden tehokas ja



kannattava toteutus. (Cooper, 2008; Schilling, 2023, s. 268-270) Tarkastuspisteissa
kriteereja ovat arvioimassa ryhma portinvartijoita (Gatekeepers), joka koostuu riittavan
korkealla hierarkiassa olevista eri osa-alueiden osaajista. Nain saadaan arvioitua
asetetut kriteerit kokonaisvaltaisesti ja tehtya paatdkset projektin etenemisesta. Samalla
hyvaksytaan toimintasuunnitelma seuraavan vaiheen toteuttamiselle, maarataan siihen
tarvittavat resurssit seka asetetaan sille tavoitteet seuraavaa porttia varten. (Cooper,
1990, 2008) Laineen et al. (2020) tutkimuksessa esiintyvan yrityksen tapauksessa
esimerkiksi aina portin 2 lapaistyddn projektille asetettiin tarkat aikataulut ja
projektikohtaiset  tavoitteet sekd allokoitiin  tarvittavat resurssit.  Jokainen
paatdksentekopiste eli portti koostuu siis portille saapuvista tuotoksista (deliverables),
portille asetetuista kriteereista (criteria) sekd naiden perusteella projektin jatkosta
tehdysta paatoksesta (output). (Cooper, 1990, 2008)

Tyypillisesti tuotekehitysprojekteissa kustannukset kasvavat vaiheittain ja prosessin
seuraava vaihe on lahes aina edeltavaa kalliimpi toteuttaa. Stage-gate malli jakaakin
kehityskustannukset pienempiin osiin, joihin sitoutumisen kannattavuutta voidaan
arvioida erikseen. Tatd kautta saadaan myo6s hallittua kustannuksiin liittyvaa
epavarmuutta. (Schilling, 2023, s. 268-270)

Kuvassa 1 on esitettyna standardinmukainen stage-gate prosessimalli, jossa vaiheet on
kuvattu suorakulmioina ja portit timantteina. Lisdksi kuvassa on esitetty ennen prosessin
virallisia vaiheita tapahtuva mahdollisuuksien kartoitus seka@ lanseerauksen jalkeen

tapahtuva jalkikatselmus.

Mahdollisuuksien
selvittdminen

Ensimmainen

Jalkikatselmainti
ideakatselmus
Stage 2:
Stage 1: P . Stage 3: Stage 4: Stage 5:
Ideointi ja rajaus L||kers:}r'rnT|"r:1t::allm Tuotekehitys Galed Testaus ja validointi Lanseeraus

Toinen . . . .
ideakatselmus Kehilyspaatds Testauspaatos Lanseerauspaatos

Kuva 1: Stage-gate prosessimalli (mukaillen ldhteestd Cooper, 2008)

Stage-gate malli on esitetty kuvassa lineaarisena, mutta todellisuudessa malli ei ole ndin
yksinkertainen. Useasti esimerkiksi prosessin eri vaiheita voidaan toteuttaa
samanaikaisesti, vaiheissa voidaan joutua palaamaan takaisin tai kdynnissa oleva vaihe

voidaan joutua toistamaan (Cooper, 2008).



2.2 Quality Function Deployment -malli

Quality Function Deployment (QFD) on Japanissa professori Yoji Akaon kehittama
asiakaslahtéinen prosessimalli tuotteiden, palveluiden ja prosessien kehittamiseen.
QFD:ssa asiakasvaatimukset pyritddn huomioimaan tarkasti jo tuotekehitysvaiheessa
muuntamalla ne sopiviksi teknisiksi vaatimuksiksi tuotteelle. Prosessi on luotu tukemaan
kommunikaatiota ja koordinaatiota suunnittelun, markkinoinnin ja tuotantohenkildston
valilla tavalla, jossa asiakasvaatimukset pysyvat tarkkoina ja muuttumattomina. QFD on
siis systemaattinen tapa varmistaa, ettd asiakasvaatimukset ovat lasna
tuotekehitysprojektissa ja etta tuotteesta tulee naiden mukainen. (Sower & Dawsonera,
2011, s. 58; Schilling, 2023, s. 271) QFD ei kuitenkaan ole koko tuotekehitysprosessin
kattava malli, vaan se keskittyy Iahinnd tuotteen suunnitteluvaiheeseen seka

suunnitellun tuotteen arvioimiseen.

QFD:n mukaan kehitysprosessi alkaa siis asiakastarpeiden tunnistamisesta esimerkiksi
markkinatutkimuksen kautta. Kun yleiset asiakasvaatimukset on tunnistettu markkinoilta,
naiden painoarvoa tarkastellaan asiakkaan nakokulmasta. Tama voidaan toteuttaa
esimerkiksi fokusryhmien tai suoran asiakaskontaktin kautta. Asiakasvaatimusten
priorisoinnin jalkeen maaritetddn suunnitteluvaatimukset, joilla pystytddn vastaamaan
maariteltyihin asiakasvaatimuksiin. QFD:n kayttéa organisoidaan niin sanotun "House of
Quality” -viitekehyksen avulla. (Schilling, 2023, s. 271-272) Viitekehyksen vasempaan
reunaan on listattu tunnistetut asiakasvaatimukset allekkain. Naiden perusteella laaditut
suunnitteluvaatimukset taas on asetettu vaakariville. Asiakas- ja suunnitteluvaatimukset
muodostavat yhdessa matriisin, johon kirjataan naiden valiset korrelaatiot. Matriisin
tarkoituksena on siis tunnistaa suunnitteluvaatimusten ja asiakasvaatimusten
keskindiset suhteet. Tata tietoa keskindisistd suhteista voidaan hydédyntda etenkin
suunnitteluvaatimuksiin  liittyvien ~ kompromissien  analysointiin.  Viitekehyksen
yldreunassa taas on havainnollistettu suunnitteluvaatimusten eli teknisten
spesifikaatioiden valiset korrelaatiot. Naiden perusteella pystytdan hahmottamaan, miten
suunnitteluvaatimuksen muuttaminen tai toteutuminen vaikuttaa muihin vaatimuksiin.
(Sower & Dawsonera, 2011, s. 58-59) Seka asiakas- ja suunnitteluvaatimusten valinen
matriisi ettd suunnitteluvaatimusten valiset korrelaatiot auttavat kompromissien teossa.
Jorgensen ja Messner (2010) nostavatkin tutkimuksessaan esiin, ettd tieto

suunnitteluvaihtoehtojen vaikutuksista helpottaa kompromissien tekemista.

Viitekehyksessa on asiakas- ja suunnitteluvaatimusten lisdksi huomioitu myds
kilpailijoiden tarjonta. Tahan liittyva vertailu |6ytyy viitekehyksen oikeasta reunasta.
(Sower & Dawsonera, 2011, s. 58-59) Suunnitteluvaatimusten suhteellisen tarkeyden ja

kilpailija-analyysin perusteella voidaan muodostaa suunnitteluvaatimuksille tavoitearvot
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ja spesifikaatiot, jotka ovat esitettyna viitekehyksen alareunassa. Kun viitekehys on
taytetty ja tavoitearvot on asetettu, suunnitellaan tuote, joka vastaa naihin sekad

arvioidaan tata tuotetta matriisiin verraten. (Schilling, 2023, s. 272)

Kuvassa 2 on esitettynd QFD:ssa kaytetty "House of Quality” -viitekehys, joka on kuvattu
tarkemmin edelld. Kuvassa on lisdksi vasemmassa ylareunassa selitykset, mita eri

korrelaatiomerkinnat tarkoittavat.

++ Vahvastl positiivinen Korrelaatiot
+ Positivimen teknisten
UE:] ::Ea”:ngnatl | spesifikaaticiden
vastl negatiivinan / valilla
oo ]
0
Suunnittelu-
vaatimukset
= 0 (00 |+
& & =
o = 0
=E| + ++ =
= = [+
<3 2
5| 4+ 00
gz
o
=
R

Kuva 2: "House of Quality” -viitekehys (mukaillen lahteesta Sower &

Dawsonera, 2011)

Schillingin (2023) mukaan QFD:n ja "House of Quality” -viitekehyksen suurimmat
vahvuudet ovat selkean viitekehyksen luomisessa prosessille sekd kommunikaation
tehostamisessa yhteisen ’kielen” kautta. QFD myds luo hyvin selkedn yhteyden
asiakasvaatimusten ja tuoteominaisuuksien valille, jolla pystytddn varmistamaan
sopivuus asiakkaan tarpeisiin. (Schilling, 2023, s. 272—-273) Tallaisen asiakaslahtdisen
kehitysmallin  kaytobn voidaan katsoa sopivan etenkin inkrementaaliseen
tuotekehitykseen, koska talldin asiakkailla on selkea tietamys, millaisia ominaisuuksia
tuotteelta tarvitsee. Radikaalien innovaatioiden tapauksessa kayttdé voi olla hieman
hankalampaa, silld asiakkailla ei ole selkeitd vertailukohtia tuotteelle. Radikaalien
innovaation tapauksessa luvussa 2.1 esitetty stage-gate malli voidaankin katsoa

sopivammaksi.
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2.3 Tuotekehitysprojektin johtamisen erityispiirteet

Tuotekehitysprojektin  onnistuminen riippuu kolmen paatavoitteen samanaikaisesta
toteutumisesta. Projektien ensisijainen tavoite on maksimoida tuotteen kyky
asiakasvaatimuksiin vastaamiseen. Jotta uudella tuotteella on mahdollisuus menestya
markkinoilla, on sen siséllettdva parempia ominaisuuksia tai sen on oltava hinnaltaan tai
laadultaan kilpailevia tuotteita houkuttelevampi. Toinen tuotekehityksen keskeinen
tavoite on tuotekehityssyklin keston minimoiminen, silld jopa tuotteet, jotka tayttavat
asiakasvaatimukset voivat epaonnistua lilan mydhaisen markkinoille tulon takia. Lisaksi
monet kehityskustannukset ovat suorassa yhteydessa kehitysprosessissa kuluneeseen
aikaan. Tallaisia kustannuksia ovat esimerkiksi osallistuvien tyontekijdiden palkat seka
yrityksen  paaomakustannukset.  Kehityskustannusten  hallinta  onkin  yksi
tuotekehitysprojektin kolmesta paatavoitteesta. Jos kehityskustannuksia ei hallitse, voi
paatya tilanteeseen, jossa nama ovat kasvaneet niin suureksi, ettd jopa onnistuneesta
tuotteesta voi tulla kannattamaton. (Schilling, 2023, s. 258-260) Nama tavoitteet ovat
usein keskenaan ristiriidassa ja vaativatkin tuotekehitysprojektin johdolta paljon

tasapainottelua ja priorisointia.

Tuotekehitysprojektien johtamiseen on tarkedd myds huomioida, millainen
kehitysprojekti on kyseessd ja mukauttaa johtamistavat sen mukaan.
Tuotekehitysprojekteja voidaan jakaa niiden uutuusarvon ja erilaisuuden mukaan
inkrementaalisten ja radikaalien tuotekehitysprojektien valiselle jatkumolle. Radikaaleilla
tuotekehitysprojekteilla tarkoitetaan projekteja, joissa kehitetdan alalle ja maailmalle
uusia tuotteita tai teknologiaa, joka poikkeaa merkittavasti olemassa olevista tuotteista
ja prosesseista. Radikaaleihin innovaatioihin liittyy tyypillisesti hyvin korkeat riskit, silla
niissa toimitaan taysin uuden tiedon varassa ja niihin joudutaan tekemaan merkittavia
investointeja. Lisaksi toimittajiin ja asiakkaisiin liittyy naissa suuria epavarmuustekijoita.
Tuotteen teknologiaan voi liittyd myo6s toimittajille vaatimuksia esimerkiksi taysin uusiin
valmistusmenetelmiin. (Schilling, 2023) Asiakkaiden tapauksessa taas esimerkiksi
radikaalin innovaation vastaanotto markkinoilla on epavarmuustekija, silla asiakkailla ei
ole kokemusta samankaltaisista tuotteista (Hempelmann & Engelen, 2015).
Radikaaleissa projekteissa johdon on siis huomioitava samanaikaisesti monia riskeja
littyen esimerkiksi tekniseen sopivuuteen, luotettavuuteen, kustannuksiin ja kysyntaan,
mitd haastaa saatavilla olevan tiedon epavarmuus (Chiesa et al., 2009; Taipaleenmaki,
2014; Hempelmann & Engelen, 2015). Inkrementaaliset tuotekehitysprojektit taas
sisaltavat vain pienid muutoksia olemassa olevaan tuotteeseen ja sen teknologiaan.

(Schilling, 2023) Naiden tapauksessa siis asiakaskunta on jo tiedossa eika kehityksessa
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tarvita suuria maaria uutta tietoa, jolloin myos investoinnit ja riskit ovat usein pienempia

verrattuna radikaaleihin projekteihin.

Tuotekehitysprojektien johtamisessa ei saa myo6skdan unohtaa niihin luonnostaan
littyvad epavarmuutta. Epavarmuutta aiheuttaa esimerkiksi markkinoiden vaikea
ennustettavuus, teknologisen toteutettavuuden epavarmuus sekd panos-tuotos-
suhteiden haastava maarittdminen. (Akroyd et al., 2016) Epavarmuus voidaan nahda
erityisen suurena haasteena etenkin projektien alkuvaiheessa, jolloin saatavilla oleva
tieto perustuu pitkdlti arvioihin (Carlsson-Wall & Kraus, 2015). Etenkin
tuotekehitysprojektien alkuvaiheessa johdon tulee siis keskittya saatavilla olevan tiedon

kerdaamiseen ja projektin koordinointiin (Ylinen & Gullkvist, 2014).

Epavarmuuden lisdksi tuotekehitysprojekteille on myds tyypillista, ettd ne eivat
valttamatta tuota valitonta taloudellista tai edes mitattavissa olevaa hyotya (Chiesa et al.,
2009). Tuotekehitysprojekteihin joudutaan sijoittamaan merkittavasti pAdomaa, ennen
kuin tuote lanseerataan tai sen kehityspanokset alkavat tuottamaan positiivista
kassavirtaa (Suomala et al., 2011, s. 231-232). Taman takia naita tulisikin tarkastella
taloudellisen nakdkulman lisaksi laadullisten ja subjektiivisten tekijdiden kautta seka
huomioida jatkuvasti kehitysprojektien strateginen merkitys organisaatiolle (Jargensen
& Messner, 2010).
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3.JOHDON LASKENTATOIMI
TUOTEKEHITYKSESSA

Organisaatioissa tehdaan jatkuvasti erilaisia paatoksia liittyen organisaation toimintaan.
Laskentatoimen  tehtdvana organisaatiossa on tuottaa tietoa  yrityksen
paatoksentekijoiden tueksi ja huolehtia siitd, ettd yrityksen sidosryhmat saavat tietoa
yrityksen toiminnasta ja sen menestyksesta. Laskentatoimi on kokonaisuus, joka
jakautuu sisdiseen ja ulkoiseen laskentatoimeen. (Suomala et al., 2011, s.9) Tassa
tyossa tullaan keskittymaan sisaisen laskentatoimen osuuteen tuotekehitysprojektissa.
Suomalan et al. (2011) mukaan sisdinen eli johdon laskentatoimi on organisaation
sisdinen palvelutoiminto, jonka tehtdvand on tukea organisaation muiden toimintojen

paatdksentekoa taloudellisen ja ei-taloudellisen tiedon avulla.

3.1 Johdon laskentatoimen roolit

Johdon laskentatoimelle on kirjallisuudessa esitetty erilaisia rooleja, ja ne ovat
kehittyneet vuosien saatossa. Aikaisemmin johdon laskentatoimi maariteltiin vain
prosessina, joka tuotti raportteja ja tietoa johdolle paatdksenteon tueksi. Nykyaan jo
maaritelmassakin korostetaan laskentatoimen roolia organisatorisena toimijana, joka on
mukana strategisessa suunnittelussa ja strategian toimeenpanossa. Lisaksi
laskentatoimen rooli on kehittynyt pelkasta taloudellisen informaation prosessoinnista,
johtamiselle tarkean informaation tuottamiseen. CIMA:n ja IMA:n maaritelmat
valjentavatkin johdon laskentatoimen maaritelman taloudellisesta tiedontuottamisesta

my0s ei-rahamaaraisen tiedontuottamiseen. (Suomala et al., 2011, s.13-14)

3.1.1 Lukugeneraattori & kumppani

Suomala et al. (2011) esittavat roolien jakoa kahteen nakékulmaan: lukugeneraattorin ja
kumppanin rooleihin. Lukugeneraattorin roolissa laskentatoimen on tarkoituksena
prosessoida tietoa ja tarjota sita eteenpain. Laskentatoimelle on siis annettu selkeita sille
maariteltyja tehtavia, mutta se ei omatoimisesti tarjoa tukeaan paatdksentekoon. Tall6in
laskentatoimi toimii passiivisena asiantuntijana ja erillisena toimintona, joka ei osallistu
aktiivisesti paatdksentekotilanteisiin. Tassa roolissa ongelmat syntyvat usein siita, etta
ei tiedetd, mita laskentatoimi voisi paatoksenteon tueksi tarjota tai ei osata pyytaa oikeaa
tietoa. Tama myos vaikeuttaa laskentatoimen kehittamista, silld se ei paase toimimaan
erilaisissa tilanteissa. (Suomala et al., 2011, s. 17—19) Lukugeneraattorin rooli on hyvin

perinteinen laskentatoimen esiintymismuoto, mutta useammassa organisaatiossa
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laskentatoimi on kehittymassa kohti kumppanin roolia, jossa se osallistuu aktiivisemmin

paatdksentekoon (Jorgensen & Messner, 2010).

Kumppanin roolia pidetdankin usein ideaalisena roolina johdon laskentatoimelle
organisaatioissa. Kumppanin roolissa laskentatoimelta ei tarvitse erikseen tilata
raportteja ja analyyseja, vaan laskentatoimi tuo itsedan aktiivisesti esiin erilaisissa
paatoksentekotilanteissa, kuten strategian suunnittelussa tai tuotekehitysprosesseissa.
Tassa roolissa taustalla on ajatus siita, ettd erilaisilla taloudellisilla nakékulmilla on
paikkansa kaikessa paatoksenteossa ja aktiivisella Iasngololla pystytaan tunnistamaan
mahdolliset tilanteet laskentatoimen tuottamalle tiedolle. Kumppanin roolissa
laskentatoimi toimii siis aktiivisena asiantuntijana, joka tarjoaa jatkuvasti tukeaan
paatdksentekoon. (Suomala et al., 2011, s. 19-20) Tervalan et al. (2017) tutkimuksessa
nouseekin esiin, etta tuotekehityksen projektipaallikot kaipaavat aktiivisempaa roolia
laskentatoimelta projektien johtamisen tueksi. Ongelmaksi tassa roolissa kuitenkin voi
muodostua se, ettd laskentatoimen huomio jakautuu liian laajalle alueelle ja sen kayton
tehokkuus laskee. (Suomala et al., 2011, s. 19-20) Roolin valinta linkittyy vahvasti
yrityksen valitsemaan strategiaan sekd etenkin tuotekehityksen ymparistossa siihen,
keskitytdaanko yrityksessa inkrementaalisiin vai radikaaleihin innovaatioihin. Yritykset,
jotka keskittyvat paasaantdisesti radikaaleihin innovaatioihin  k&antyvat usein
laskentatoimen roolissa kumppanin rooliin, silld tdma tarjoaa laajemman tuen
paatdoksenteolle ja hyddyttdd nadin ollen radikaaleja innovaatioita enemman.
Inkrementaalisissa innovaatioissa lukugeneraattorin rooli voi olla taysin riittdva
tuotekehityksen tarkoituksiin. (Pasch, 2019)

3.1.2 Tiedontuottaja, kommunikaation tehostaja & paatoksen
tukija
Hall (2010) esittda tutkimuksessaan, ettéd johdon laskentatoimen rooli voidaan jakaa
kolmeen osaan. Ensimmaiseksi tutkimuksessa esitetdan perinteinen laskentatoimen
rooli paatdksenteon tukijana. Tassa roolissa laskentatoimi tuottaa sdannollisia raportteja
seka erityistarpeeseen tulevia raportteja ja toimii tatd kautta tietolahteena
paatdksenteolle. (Hall, 2010) Laskentatoimen tuottaman tiedon hyodyntamisen
paatdksenteossa ndhdaan parantavan tehtyja paatoksia yleisella tasolla, mutta taman
lisdksi silla on positiivinen vaikutus yksildiden tietdmykseen seka kykyyn tehda parempia
paatoksia (Sprinkle, 2003) Paatdksenteon tukemisessa laskentatoimi ndhdaan erittain
tarkeana etenkin projektin alkuvaiheessa ennen kehitysvaiheeseen siirtymista. TallGin
tarvitaan tuotekehityksellisen nakokulman lisaksi strategista ja laaja-alaisempaa

nakokulmaa projektin taloudellisesta puolesta, jotta voidaan tehda tietoon perustuvia
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paatoksia projektien siirtamisestd kehitysvaiheeseen. Tama laskentatoimen tuki
korostuu erityisesti radikaaleissa tuotekehitysprojekteissa. (Hempelmann & Engelen,
2015) Kuvattu rooli paatdksenteon tukijana on hyvin samankaltainen Kkuin
lukugeneraattorin rooli, joka esitellaan luvussa 3.1.1, mutta tassa roolissa osallistuminen

voi olla myds aktiivisempaa eli lahempana kumppanin roolia.

Toinen Hallin (2010) esittamista rooleista on tiedontuottajan rooli, jonka voidaan nahda
yhdistyvan edelliseen rooliin. Tiedontuottajan roolissa laskentatoimi voi auttaa
tuotekehityspaallikkoa kehittamaan tietoa ymparistostdan. Laskentatoimen kautta
voidaan tuoda esiin aktiviteetteja, jotka eivat ole tuotekehityspaallikén paivittaisessa
tydssa lasna ja I6ytaa naista kehityskohteita. (Hall, 2010) Lisaksi laskentatoimen kautta
voidaan saada kokonaisvaltainen maarallinen arvio tehdyista toista (Tervala et al., 2017),
kuten esimerkiksi kokonaisarvio trendeista seka eri hairididen nettovaikutuksista. Tassa
roolissa laskentatoimen voidaan katsoa sopivan myds hyvin tuotekehityksen
epavarmaan ymparistoon, silla ollakseen hyddyllinen tiedontuottamisessa ymparistosta

laskentatoimen tuottaman tiedon ei tarvitse olla taydellista. (Hall, 2010)

Kolmas Hallin (2010) esittdma rooli laskentatoimelle on sen toimiminen yhteisena
kielena ja kommunikaation tehostajana eri funktioiden valilla. My6s Taipaleenmaki
(2014) seka Tervala et al. (2017) nostavat tutkimuksissaan esiin, etta laskentatoimi tukee
yhteisty6ta ja kommunikointia tuotekehitysryhman sisalla seka eri sidosryhmien valilla.
Operatiivisten toimintojen muuntaminen taloudellisiksi luvuiksi auttaa luomaan yhteisen
kommunikointikielen. Taman avulla eri koulutustaustalla, kokemuksella ja tietamyksella
olevat henkilot pystyvat sujuvasti kommunikoimaan keskenaan, joka on erittain tarkeaa
tuotekehitysprojekteille tarkean poikkifunktionaalisen yhteistydon mahdollistamiseksi
(Hall, 2010). Esimerkiksi projektin loppuvaiheessa markkinoinnin ja talousosaston
yhteistyd on tarkeaa lanseerausstrategian suunnittelussa ja toteutuksessa. Radikaalien
innovaatioiden tapauksessa tdma yhteistyd korostuu projektin loppuvaiheella, mutta
inkrementaalisessa kehitystydssa markkinointi ja talouspuoli tulisi integroida prosessiin
jo aikaisessa vaiheessa. (Hempelmann & Engelen, 2015) Laskentatoimen
hyédyntaminen ei siis valttdmatta riipu sen kyvysta kuvata operatiivista toimintaa ja sen
prosesseja tarkasti, vaan sen toimivuudesta johdon valineend, jonka kautta erilaiset

toiminnalliset nakdkulmat saadaan kommunikoitua. (Hall, 2010)

3.2 Johdon laskentatoimi tuotekehitysprojektin hallinnassa

Johdon laskentatoimen menetelmien hyddyntdminen on nahty usein haasteellisena
tuotekehitysprojekteissa. Tuotekehitysprojektit sisaltavat tyypillisesti hyvin paljon

epavarmuutta, joten tarkkojen kustannusten, tulojen ja markkinamenestyksen luotettava
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ennustaminen ennen lanseerausta on hyvin vaikeaa. Tastd syyta perinteisten,
analyyttisten menetelmia soveltaminen on nahty vaikeana. (Akroyd et al., 2016; Tervala
et al.,, 2017) Taipaleenmaki (2014) nostaakin tutkimuksessaan esiin, ettd oppikirjan
mukaiset laskentatoimen menetelméat eivat usein sellaisenaan toimi, vaan niitd taytyy
soveltaa tilanteen mukaan. Laskentatoimen menetelmien tuomat hyddyt ovat laajasti
tunnistettuja kirjallisuudessa, mutta niiden haasteiden takia niiden kayttd vaihtelee
huomattavasti tuotekehitysprojekteissa. (Jergensen & Messner, 2010; Laine et al., 2016;
Tervala et al., 2017) Vaihteluun vaikuttaa esimerkiksi organisaation toimintatavat seka
yksittdisen projektipaallikon henkildkohtaiset mieltymykset ja tarpeet. (Tervala et al.,
2017) Johdon laskentatoimen Idsndolo voi nakya tuotekehitysprojekteissa aina
totaalisesta puuttumisesta hyvin kehittyneisiin ja strategisiin laskentatoimen menetelmiin
(Taipaleenmaki, 2014). Johdon laskentatoimen tehtavana tuotekehitysprojekteissa on
seka lyhyen aikavalin ettd pitkan aikavalin informaation tuottaminen paatoksenteon
tueksi. Lyhyen aikavalin informaatiolla tarkoitetaan tietoja projektin tdmanhetkisesta
tilanteesta ja sen etenemisesta. Pitkdn aikavalin informaatio on tietoa markkinoista ja
teknologioista seka erilaisista skenaarioista naihin liittyen, jotka mahdollistavat

oppimisen ja kehittamisen tuotekehityksessa. (Tervala et al., 2017)

Monet tekijat vaikuttavat kuitenkin loppujen lopuksi tapaan, jolla johdon laskentatoimi
kannattaa toteuttaa kussakin tilanteessa. Tahan vaikuttaa esimerkiksi yrityksen
strategiset valinnat ja toimintaymparistd sekd tuotekehityksen tapauksessa
tuotekehitysprojektin tyyppi. (Davila, 2000; Grabner et al., 2018) Kontingenssiteorian
mukaan ei ole olemassa universaalisti toimivaa johdon laskentatoimen toteutustapaa,
jarijestelm@a tai  organisointia, vaan  toteutustavan  soveltuvuus riippuu
toimintaolosuhteista ja yrityksesta (Suomala et al., 2011, s. 28-32). Epavarmuus on yksi
merkittavistd kontingenssimuuttujista eli tilanteen epavarmuudella on selkea vaikutus
laskentatoimen rooliin kussakin tilanteessa (Davila, 2000; Grabner et al., 2018).
Kontingenssiteorian perusteella siis esimerkiksi radikaaleissa tuotekehitysprojekteissa
tulee korkeamman epavarmuuden vuoksi hyddyntaa johdon laskentatoimea eri tavalla
kuin inkrementaalisissa kehitysprojekteissa. Laskentatoimen osallistamisen vaikutus
projektiin vaihteleekin muun muassa projektin vaiheen sekd innovatiivisuuden,
organisaation koon ja innovaatiokyvykkyyksien mukaan (Hempelmann & Engelen, 2015;
Grabner et al., 2018).
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4. TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Johdon laskentatoimi tuotekehityksen projektipaallikon
tukena

Johdon laskentatoimi on merkittava tyokalu tuotekehitysprojektin johtamisessa.
Laskentatoimen tuottaman tiedon avulla pystytdan paremmin hallitsemaan projektien
taloudellista puolta, arvioimaan niiden kannattavuutta ja liiketoimintavaikutuksia seka
tukemaan jatkuvaa paatdksentekoa (Tervala et al., 2017). Johdon laskentatoimi tukee
myoOs yhteisty6ta ja kommunikointia tuotekehitysryhman sisalla seka eri sidosryhmien
valilla (Taipaleenmaki, 2014). Tervala et al. (2017) tutkivat taloudenohjauksen roolia
tuotekehityksessa tuotekehityksen projektipaallikdiden nakdkulmasta. Tutkimus
toteutettiin haastattelemalla kahdeksaa kokenutta tuotekehityksen projektipaallikkoa.
Taman perusteella havaittiin taloudenohjauksen roolin vaihtelevan merkittavasti
organisaatioiden ja projektipaallikdiden valilla. Vaihtelua saattoi selittdd organisaation
projektimalli seka yksittaisten projektipaallikdiden tarpeet ja mieltymykset. Vaihtelusta
huolimatta suurin osa haastatelluista projektipaallikdista kokivat laskentatoimen

tuottaman tiedon heille hyodylliseksi. (Tervala et al., 2017)

Tuotekehitysprojektin alkuvaiheissa laskentatoimen tiedon hyddyntaminen nahdaan
usein haasteelliseksi. Uuden tuotekehitysprojektin alkuvaiheessa ei pystytd tekemaan
erityisen luotettavia arvioita tulevista myynneistd ja kustannuksista, mika tekee
laskennallisen tiedon hyédyntamisesta haastavaa. (Tervala et al., 2017) Nixonin (1998)
mukaan myds projektin alkuvaiheessa johdon laskentatoimesta on mahdollista saada
merkittavaa hyotya. Taman avulla voidaan esimerkiksi saastaa resursseja tekemalla
parempia valintoja suunnittelussa saamalla tietoa vaihtoehtoisten ratkaisujen
taloudellisista vaikutuksista. (Nixon, 1998) Innovaation ja sen kehitysprosessin
vaikutuksista saadun tiedon avulla voidaan ohjata innovaation kehittdmista oikeaan
suuntaan ja valttda ylimaaraisten kustannusten syntymista (Magnacca & Giannetti,
2023).

Tassa alaluvussa kasitelldadn tydon ensimmaista tutkimuskysymysta eli miten johdon
laskentatoimi voi tukea tuotekehityksen onnistunutta toteutusta. Kasittely on jaettu
kolmeen tunnistettuun rooliin, jossa johdon laskentatoimi voi tuottaa arvoa

tuotekehitysprojektin johtamiselle ja toteutukselle.
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4.1.1 Tiedontuottaja

Johdon laskentatoimelle perinteinen rooli on toimia niin sanottuna lukugeneraattorina tai
tiedontuottajana. Tassad roolissa projektipdallikot hyddyntavat laskentatoimea
ensisijaisesti tuottamaan tietoa ymparistostdan eikd esimerkiksi tiettyjen tarkkojen
skenaarioiden syoétteend. (Hall, 2010) Tallaiselle tiedolle on tarvetta etenkin
tuotekehitysprojektin alkuvaiheessa, jossa epavarmuus on suurta (Hempelmann &
Engelen, 2015). Tiedontuottajan rooli toimii parhaiten, kun projektipaallikéille tarjotaan
tietoa, monimutkaisten ja yksityiskohtaisten raporttien ja analyysien sijasta, helposti
ymmarrettdvassd muodossa, joka tarjoaa hyvan yleiskuvan tiimin toiminnasta. (Hall,
2010)

Johdon laskentatoimi voi tuottaa monentyyppista tietoa johtamisen tueksi. Laineen et al.
(2016) tutkimuksessa tarkeimpana laskentatoimen tuottamana tietona nahtiin
tuotekustannusten vaikutukset sekd laajemmat kannattavuuteen liittyvat analyysit.
Lisaksi muut taloudelliset nakokulmat, kuten liiketoimintavaikutusten arviointi nostettiin
tutkimuksessa esiin. (Laine et al., 2016) Naiden liiketoimintavaikutusten ymmartamisen
tarkeys ja saanndllinen arviointi nostettin esiin myds Laineen et al. (2020)
tutkimuksessa, jonka mukaan se auttoi tuomaan esiin projektin suunnittelussa
nakokulmia, joita ei ollut huomioitu aikaisemmin. Tervala et al. (2017) tukevat tata myos
omassa tutkimuksessaan sekd nostavat esiin, ettd tdama on tarkeaa etenkin
projektipaallikdiden nakdkulmasta. Tutkimuksessa esiintyvassa "New Alpha” -projektissa
kehitettiinkin tahan tarkoitukseen uusi laskentatoimen  tydkalu, jolla
liiketoimintavaikutuksia voitiin arvioida viikkotasolla hyddyntaen arvioita kassavirroista ja
kustannuksista seka tietoa aiemmista projekteista. (Tervala et al., 2017)
Laskentatoimelta tarvitaan myds ei-taloudellista tietoa paatoksenteon tueksi (Akroyd et
al., 2016). Laineen et al. (2016) mukaan tallaista ei-taloudellista tietoa on esimerkiksi
tuoteominaisuudet, asiakasarvon osat sekd laatutieto. Myds markkinaosuus ja
kilpailukyky nostetaan esiin tietoina, joita tuotekehityksessa tarvitaan. (Laine et al., 2016)
Laskentatoimen ja Quality function deployment -malli voidaankin ndhda toimivan hyvin

yhdessa, kun tarkoituksena on tiedon tuottaminen.

Laskentatoimi voi tiedontuottajan roolissa tuottaa arvokasta tietoa tuotekehitysprojektien
kannalta myds erilaisten suoritusmittareiden kautta (Chiesa et al., 2009). Projekteille
maariteltavat mittarit vaihtelevat yrityksen seka kayttétarkoituksen mukaan. Laineen et
al. (2016) mukaan taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden tarkkaan maarittdmiseen
seka sopivien mittareiden valintaan on tarkea kiinnittda huomiota. Suoritusmittareiden
kayttd vaihtelee yrityksissa projektin hallinnasta ja kriittisten paatdsten tukemisesta

pelkkddn motivointitarkoitukseen (Chiesa et al., 2009). Esimerkiksi laskentatoimen
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tuottama tieto aiemmista projekteista voi auttaa paremman resurssien ja kyvykkyyksien
hallinnan saavuttamisessa (Tervala et al., 2017). Toisaalta mittarit tuottavat johdolle
myo6s tarkedd palautetietoa projektin etenemisesta, jota voidaan kayttaa stage-gate

mallin porteilla paatdéksenteon tukena. (Akroyd et al., 2016)

Ollakseen tehokkaita suoritusmittarit eivat saa rajoittua vain budjettiin ja kustannuksiin,
vaan erilaisia mittareita tulisi olla monipuolisesti kokonaiskuvan saamiseksi. Mittarit tulisi
johtaa projektin tavoitteista ja niiden tuottamaa tietoa tulisi kayttda proaktiivisesti.
(Tervala et al., 2017; Pasch, 2019) Hempelmann ja Engelen (2015) esittavatkin, etta
laskentatoimen pitaisi olla osana tuotekehitysprojektia eikd vain tuottaa budjetteja ja
ennusteita. Tastd syystd tiedontuottajan rooli ei ole valttdamattd optimaalisin
tuotekehitysymparistdéssa. (Hempelmann & Engelen, 2015) Taipaleenmaki (2014) taas
nostaa esiin, etta selkeita tuotekehitysprojektin suoritukseen maariteltyja mittareita on
kaytdssd vain yrityksissd, joissa hyddynnetddn kehittyneimpid laskentatoimen

menetelmia.

4.1.2 Projektinhallinnan & paatoksenteon tuki

Laskentatoimen tuottamalla taloudellisella ja ei-taloudellisella tiedolla on suuri merkitys
projektinhallinnassa, suunnittelussa ja paatoksenteossa (Nixon, 1998; Davila, 2000).
Grabner et al. (2018) korostavat, ettd naiden kayttd taytyy suunnitella kyseiseen
tuotekehitysprojektiin sopivaksi, jotta nama toimivat sen tukena ja edesauttavat
onnistuneen tuotteen aikaansaamista. Monen tutkimuksen mukaan laskentatoimen
paasaantdisena roolina tuotekehitysprojekteissa on keratad tietoa epavarmuuden
vahentamiseksi seka toimia apuna strategioiden yhteensovittamisessa (Davila, 2000;
Jargensen & Messner, 2010; Akroyd & Maguire, 2011; Janka & Guenther, 2018).
Mouritsenin et al. (2009) esittavat, etta laskentatoimen hyddyntadminen paatoksenteossa
ja projektinhallinnassa voi nakya lyhyend tai pitkdnd translaationa. Lyhyessa
translaatiossa laskentatoimi on tiukasti yhdistetty tiettyyn paatdéksentekotilanteeseen.
Pitkd translaatio taas viittaa monien eri menetelmien hyddyntamiseen ja
tuotekehitysprojektin eri elementtien kokonaisvaltaiseen analysointiin seka taman tiedon
hyddyntamiseen projektin eri paatoksissa. Eri laskelmien yhtdaikainen kayttd luo
jannitteitd  vaihtoehtojen  valille, mikd ohjaa projektipdallikk6d tekemaan
tuotekehitysprojektin laajuuteen liittyvid paatdksid. (Mouritsen et al., 2009) Davilan
(2000) mukaan rooli epavarmuuden vahentajana paatdoksenteossa nousee esiin tuotteen
suunnitteluvaiheessa. Akroyd ja Maguire (2011) mydhemmin laajentavat taman roolin

prosessin kaikkiin vaiheisiin. Rooli tuotekehitysstrategian ja yrityksen laajojen
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strategisten tavoitteiden yhtenaistajana taas korostuu paatdksentekopisteissa eli stage-

gate mallin porteilla. (Akroyd & Maguire, 2011)

Hempelmann & Engelen (2015) nostavat esiin, etta laskentatoimen vahvuudet ja vastuut
tuotekehityksessa loytyvat perinteisten budjetoinnin ja rahoituksen seurannan lisaksi
prosessin suunnittelusta, hallinnasta, analysoinnista ja lanseerauksen jalkeen
toteutettavasta auditoinnista. Heidan mukaansa laskentatoimen kautta pystytaan
tuomaan objektiivisuutta seka lapinakyvyyttd prosessiin. (Hempelmann & Engelen,
2015) Projektin lapinakyvyys ja objektiivinen tieto auttavat tekemaan projektin kannalta
parempia paatoksia. Nixonin (1998) tutkimuksessa tutkittin CCM:n tuotekehityksessa
kaytettavaa suorituksen mittaamista. Tutkimuksessa havaittiin, ettd laskentatoimen
tuella on merkittdva rooli projektin suunnittelussa ja hallinnassa muun muassa
suunnitteluvaihtoehtojen etsinnan ja kustannustavoitteiden kautta. (Nixon, 1998) Lisaksi
laskentatoimen tuottamien perusteellisten liiketoiminta-analyysien kautta pystytaan
pienentamaan projektiin liittyvia riskeja, silla esimerkiksi kehitysvaiheeseen etenevien
projektien valinta voidaan tehdad paremmalla tietopohjalla. (Hempelmann & Engelen,
2015) Myods laskentatoimen tuoma strateginen nakokulma tukee riskienhallintaa ja

valttamista seka ohjaa projektia kannattavaan suuntaan (Janka & Guenther, 2018).

Johdon laskentatoimen tuottama tieto on erityisesti tuotekehityspaallikdille tarkea
tydkalu. Jokainen projektipaallikko tarvitsee erilaista tietoa riippuen projektin strategiasta
seka vallitsevan epavarmuuden maarasta (Davila, 2000). Akroydin & Maguiren (2011)
tutkimuksessa laskentatoimi tuotti tietoa muun muassa markkinoista ja auttoi
vahentamaan niihin liittyvda epavarmuutta. Laskentatoimen aktiivinen kaytto
paatoksenteon tukena voidaan nahda hyddylliseksi etenkin radikaaleissa innovaatioissa
niille ominaisen suuren epavarmuuden takia (Scopelliti et al., 2014; Pasch, 2019).
Tervalan et al. (2017) tutkimuksessa nostetaan esiin tuotekehityspaallikbiden rooli
johdon alaisena. Tama tarkoittaa sitd, ettd he ovat vastuussa tuotekehityksen
taloudellisten ja strategisten tavoitteiden noudattamisesta sekd johtavat
tuotekehitysprojektien toteutusta. (Tervala et al., 2017) Yrityksen johto onkin useimmiten
eniten kiinnostunut juuri naista tavoitteista (Akroyd & Maguire, 2011). Nama tavoitteet

ovat monesti ristiriidassa ja vastuu naiden priorisoinnista on tuotekehityspaallikélia.

Laskentatoimen  tuottamat taloudelliset mittarit, kuten projektin  budjetti,
kustannustavoitteet ja kannattavuusanalyysit auttavatkin projektipaallikéitd seuraamaan
edistysta ja tekemaan tietoon perustuvia paatdksia projektien etenemisesta (Chiesa et
al., 2009; Tervala et al., 2017). Tarvittavien mittarien huolellisella maarittamisella seka
palaamalla naihin sdanndllisesti voidaan saada projektin vaikutusten hallinnan kannalta

tarkeda tietoa (Laine et al., 2016). Johdon laskentatoimi auttaakin projektipaallikdita
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yhdistamaan projektin toteutuksen laajempiin liiketoimintavaikutuksiin ja auttaa taten
projektipaallikoitd priorisoimaan tehtavid, jotka maksimoivat liiketoiminnallisen arvon
(Tervala et al., 2017). Ei-taloudellinen tieto taas auttaa projektipaallikdita tarkastelemaan
projektia strategisemmalla tasolla ja huomioimaan myds laadulliset ja subjektiiviset
tekijat, jotka vaikuttavat tuotekehitysprojekteissa suuresti lopputulokseen (Jargensen &
Messner, 2010). Myds Davilan (2000) seka Carlsson-Wallin ja Krausin (2015)

tutkimukset korostavat ei-taloudellisen tiedon hyddyntamisen tarkeytta.

Johdon laskentatoimi on myos hyvin tarked osa tuotekehitysprojektin strategian
laatimista sek& sen implementaatiota (Mouritsen et al., 2009). Jergensenin ja Messnerin
(2010) mukaan laskentatoimen rooli strategiaa suunniteltaessa on vahentaa
epavarmuutta seka varmistaa, ettd maaritetyt tavoitteet pysyvat yhtenaisina yrityksen
strategian kanssa. Janka ja Guenther (2018) tutkivat johdon ohjauksen ja koetun
epavarmuuden valisia yhteyksia tuotekehityksessa. Tutkimus toteutettiin kyselydatan
perusteella, joka oli keratty 276 isosta saksalaisesta yrityksesta. Tutkimuksen ryhmassa
1 johdon ohjaus ja johdon laskentatoimen kayttd kohdistui ohjaamaan organisaation
huomiota strategian kannalta tarkoituksenmukaisiin kohteisiin. (Janka & Guenther, 2018)
Tuotetun laskentatiedon avulla pystytaan maarittelemaan selkeat toiminnot ja tehtavat,
joiden kautta halutut tavoitteet pystytdan saavuttamaan sekd maarittamaan sopivat

suoritusmittarit, joilla varmistetaan tavoitteiden yhtenaisyys.

Suoritusmittareiden tuottama tieto auttaa projektin johtoa pitdmaan projektin strategiset
linjaukset yhdenmukaisena yrityksen strategian kanssa lapi koko tuotekehitysprojektin.
(Akroyd et al., 2016) Samalla pystytdan myos tehokkaasti kommunikoimaan tavoitteet
projektiin osallistuville ja esimerkiksi Akroydin et al. (2016) tutkimuksessa yritys FoodCo
kayttikin suoritusmittareita yrityksen strategian esiintuomiseen tuotekehitystiimeille,
jolloin tata ei tarvinnut erikseen kommunikoida. Laskentatoimen tuottama tieto siis tukee
naiden tavoitteiden ymmartamisessa seka auttaa tekemaan paatdksia naihin liittyvista
kompromisseista (Jgrgensen & Messner, 2010; Taipaleenmaki, 2014). Lisaksi tdman
aktiivisella osallistamisella (kumppanin rooli) ja strategian implementaatiosta saatavan
palautteen kautta pystytdan toimia proaktiivisesti ja tehdd muutoksia suunnitelmiin
projektin aikana. (Akroyd et al., 2016; Pasch, 2019) Laineen et al. (2016) tutkimus
korostaakin, ettd projektin ja sen vaikutusten hallinta ei saa rajoittua vain ennalta
maarattyihin aktiviteetteihin, vaan sen jatkuvaan muokkaamiseen hyodyntaen

poikkifunktionaalista yhteisty6ta tulisi kannustaa.

Laskentatoimen tuottama tieto yhdistettyna strukturoituihin ja systemaattisiin
projektimalleihin, kuten stage-gate malliin varmistavat, ettd tuotekehitysprojekti etenee

halutulla tavalla. Projektimallin ja laskentatoimen tuottaman tiedon kautta voidaan ohjata
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projektipaallikita asettamalla tavoitteita ja tarkastuspisteitd etenemisen arvioinnille.
(Tervala et al., 2017; Laine et al., 2020) Prosessimalli luo liséksi selkean rakenteen
tuotetun tiedon kaytolle ja ohjaa projektipaallikditd ja muuta kehitysryhmaa
tarkastelemaan tatad tietoa esimerkiksi tehdessa paatdksia vaihtoehtoisista
suunnitteluratkaisuista tai keskustellessaan ristiriitaisista tavoitteista (Jargensen &
Messner, 2010). Projektin strukturoitu toteutus auttaa myds yhteensovittamaan
tuotekehitysprojektin tavoitteita laajempiin organisaationaalisiin tavoitteisiin. (Tervala et
al., 2017) Tuotekehitysprojektin toteuttaminen stage-gate prosessimallin mukaisesti
mahdollistaa johdon laskentatoimen tuottaman tiedon hyddyntédmisen jatkuvasti projektin

eri vaiheissa ja niiden valissa olevilla porteilla.

Tervala et al. (2017) nostavat tutkimuksessaan esiin, etta perinteiset laskentatoimen
menetelmat hallitsevat tuotekehitysymparistossa. Kun taas kattavat ja ennakoivat
menetelmat, kuten elinkaarikustannuslaskenta ja liiketoimintavaikutusten arviointi (engl.
Business Impact Analysis, BIA) jddvat vahemmalle huomiolle. (Tervala et al., 2017)
Tuotekehitysymparistdssa monesti juuri tallaiset ei-perinteiset laskentatoimen
menetelmat koetaankin tehokkaampina ja sopivampina. Laskentatoimen tuottamat
hyodyt eivat rajoitukaan vain laskelmiin ja niiden tuottaman numeeriseen informaation
kayttoon. Taipaleenmaki (2014) tutki laskentatoimen Iasn&oloa viiden eri organisaation
tuotekehitysprojekteissa. Tutkimuksessaan han havaitsi, ettd johdon laskentatoimi on
monessa organisaatiossa lasna vain ajattelumallina seka kaytettyina kasitteina ilman itse
laskelmien kayttoa.  Talla pyritaan muun muassa kustannus-  tai
kannattavuustietoisuuden, liiketoiminnallisen ajattelun seka suoritusten parantamiseen.
Esimerkiksi tutkimuksessa mukana olleessa peliteollisuuden yrityksessa (Case D)
hyédynnettiin tasapainotettua tuloskorttia (BSC) vain ajatusmallina ilman konkreettista
mittausjarjestelmaa. Tata kaytettiin yrityksessa kehitystavoitteiden sekd muiden ei-
taloudellisten tavoitteiden asettamisessa, jotta ndma saatiin linjaan yrityksen laajempien
liiketoimintatavoitteiden kanssa. (Taipaleenmaki, 2014) Johdon laskentatoimen kaytosta
ajatusmallina voi siis olla hydtya esimerkiksi tuotekehitysprojektin stage-gate mallin

porteilla, kun asetetaan tavoitteita projektin seuraavaan vaiheeseen.

4.1.3 Kommunikaation & yhteistyon tehostaja

Monen tutkimuksen mukaan johdon laskentatoimi luo edellytyksid paremmalle
kommunikaatiolle ja yhteistydlle tuotekehitysryhman ja sen sidosryhmien valilla
(Taipaleenmaki, 2014; Bisbe & Malaguend, 2015; Tervala et al., 2017). Hempelmannin
ja Engelenin (2015) tutkimuksessa havaittiin, ettd taloudellisen nakokulman esiin

tuomisella on positiivinen vaikutus kommunikointiin ja koordinointiin, jotka ovat kriittisia
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tekijoita projektien onnistumisessa. Laskentatoimi tukeekin poikkifunktionaalista
yhteisty6td ja kommunikaatiota selkeiden taloudellisten arvioiden ja liiketoiminta-
analyysien kautta. Tama auttaa kommunikaation ja koordinoinnin lisaksi myos
yhdenmukaistamaan sidosryhmien ndkemyksia projektin tavoitteista seka varmistamaan
taloudellisen nakokulman huomioimisen projektin aikana. (Hempelmann & Engelen,
2015)

Tuotekehitysprojektit vaativat paljon poikkifunktionaalista yhteisty6td menestyakseen,
joka korostaa kommunikaation merkitysta. Hempelmannin & Engelenin (2015)
tutkimuksen tilastollinen analyysi vahvisti, ettd poikkifunktionaalinen yhteistyd tuotti
konkreettisia hyotyja esimerkiksi sidosryhmien tavoitteiden yhdenmukaistamiseen.
Yleisesti tuotekehitysprojekteihin osallistuu esimerkiksi markkinointi-, talous- ja
tuotekehitysfunktiot. (Hall, 2010; Taipaleenmaki, 2014) Laskentatoimi voikin helpottaa
tiedon integrointia ja koordinointia naiden eri funktioiden seka ulkoisten sidosryhmien
valilla. Tama on tarkeda etenkin eri organisatoristen funktioiden ja sidosryhmien valisten
riippuvuussuhteiden hallinnassa, silla tiedon integrointi yhtendistaa eri tiimien jasenten
tietamysta sekd voi auttaa korjaamaan viestintdaukkoja naiden valilla. Tata kautta
voidaan varmistaa eri nakdkulmien huomiointi, tehokas yhteistyd seka projektin
eteneminen. (Bisbe & Malaguend, 2015; Akroyd et al., 2016)

Laskentatoimen tuottama taloudellinen tieto voidaan nahda alustana naiden eri
funktioiden ja sidosryhmien valiselle kommunikaatiolle (Nixon, 1998; Bisbe &
Malaguend, 2015). Hempelmannin ja Engelenin (2015) tutkimuksen tulokset osoittivat,
etta taloudellisen tiedon lasnadolo projekteissa lisaa tiedon jakamista seka eri funktioiden
osallistumista projektiin. Taloudellinen tieto edistda jasenneltyd kommunikaatiota ja
selkeda vyhteistyota esimerkiksi projektin toteuttamiskelpoisuutta arvioitaessa
(Hempelmann & Engelen, 2015). Tervalan et al. (2017) tutkimuksessa projektipaallikdt
tuovat esiin, ettd laskentatoimen ohjausvaikutus on vahentanyt muun muassa
organisaation eri funktioiden valisia esteita ja helpottanut niiden valista tydskentelemista.
Myés Taipaleenmaen (2014) tutkimuksessa havaittiin, etta laskentatoimen menetelmat,
kuten tuotteen elinkaaren kannattavuuslaskelmat (engl. product life-cycle profitability,
PLP), luo pohjan poikkifunktionaaliselle kommunikaatiolle. Esimerkiksi PLP:n kaytté voi
helpottaa merkittavastikin funktioiden keskinaistd ymmarrystd toiminnasta ja naiden
valistd kommunikaatiota keskittymalla tuotteen kannattavuuteen pelkkien operatiivisten
tulosten sijasta. (Taipaleenmaki, 2014) Tuotekehitysprojektin taloudellisen nakdkulman
parempi ymmartaminen nahdaan yleisestikin helpottavan yhteisty6ta tuotekehityksessa.
(Tervala et al., 2017)
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Tuotekehitysprojektin etenemisestd on myods tarkeda pystya kommunikoimaan itse
tuotekehitysprosessin ulkopuolella oleville sidosryhmille, kuten ylimmalle johdolle seka
muille ulkoisille sidosryhmille. Carlsson-Wallin ja Krausin (2015) tutkimuksessa
huomattiinkin, ettd laskentatoimi helpottaa tuotekehitysosaston, johdon seka ulkoisten
sidosryhmien valistd kommunikaatiota. Tutkimuksessa nostettiin esiin TMS (Technology
Maturity Staircase) johdon Ilaskentatoimen menetelmana, joka toimii hyvin
tiedonvalittajana muodostamalla selkean kuvan teknisesta edistymisesta ja yhdistamalla
sen kaupalliseen potentiaaliin. TMS oli kaytdssa tutkimuksen yrityksessa AirComp, jossa
sen havaittiin helpottavan tuotekehityspaallikon ja ylimman johdon valisia keskusteluja.
Tama taas mahdollisti muun muassa resurssien paremman allokoinnin ja toimi tukena
pyydetyn tuotekehitysbudjetin perustelemisessa. TMS kautta tuotekehitysosasto pystyi
linkittamaan teknologian ja asiakastarpeet seka pitamaan tuotantonakodkulman linjassa
kayttonakokulman kanssa. Nain syntynyt kyky perustella edistymistd helpotti
tutkimuksen mukaan sisaisiin taloudellisiin rajoitteisiin seka ulkoiseen skeptisyyteen
vastaamisessa sekd edisti uusien valmistustekniikoiden = menestyksellista

kaupallistamista. (Carlsson-Wall & Kraus, 2015)

Chiesa et al. (2009) painottavat tutkimuksessaan, ettd etenkin johdon laskentatoimen
ilmeneminen mittausjarjestelmand tukee kommunikaatiota ja yhteisty6td ulkoisten
sidosryhmien kanssa sekad tuotekehitysryhman sisalla. Johdon laskentatoimen rooli
kommunikaation ja yhteistydn edistdjand korostuu etenkin suurissa organisaatioissa,
joissa tuotekehitykseen osallistuu monta eri osastoa seka sidosryhmaa. (Chiesa et al.,
2009) Mittausjarjestelma luo sidosryhmien valille yhteisen kielen, joka helpottaa
tavoitteiden asettamista, edistymisen seurantaa sekd& haasteisiin vastaamista
yhteisty6ssa. (Taipaleenméaki, 2014) Myds Hall (2010) seka Jorgensen ja Messner
(2010) korostavat tutkimuksissaan laskentatoimen toimista yhteisena kielena ja nostavat
esiin taman hyoédyn eri koulutustaustalla, kulttuurista tai funktiosta olevien henkiléiden
yhteistydssa. Tata kautta voidaan siis lisata yrityksen henkildéston yleistd ymmarrysta
projektista seka nain tukea heidan osallistumistaan ongelmien ratkaisemiseen
(Taipaleenmaki, 2014). Laskentatoimi luo selkeéat rakenteet keskustelulle ja ohjaa sita
keskittymaan taloudellisiin ja operatiivisiin mittareihin. Oikein sijoitettuna avaintekijoiden
ymparille laskentatoimi tukee keskustelua kustannuksista, resursseista ja operatiivisista
haasteista tavalla, joka tukee tavoitteiden saavuttamista sekd nostaa esiin
ongelmakohtia. (Hall, 2010)
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4.2 Soveltamisen haasteet tuotekehityskontekstissa

Johdon laskentatoimen hyodyt tuotekehitysprojekteissa tunnistetaan hyvin laajasti
kirjallisuudessa (Jgrgensen & Messner, 2010; Taipaleenmaki, 2014; Laine et al., 2016;
Tervala et al., 2017). Tasta huolimatta niiden kaytt6é tuotekehitysprojekteissa vaihtelee
suuresti organisaatioiden valilla. Monien organisaatioiden tuotekehitysprojekteista on
havaittavissa jopa johdon laskentatoimen puuttuminen kokonaan (Taipaleenmaki, 2014).
Puuttumiseen vaikuttaa Taipaleenmaen (2014) tutkimuksen mukaan monet eri tekijat,

joista merkittavimpina esiin nousee tekniset, taloudelliset ja funktionaaliset tekijat.

Tassa alaluvussa keskitytddn tyon toiseen tutkimuskysymykseen eli johdon
laskentatoimen implementoinnissa ilmeneviin haasteisiin tuotekehityskontekstissa.

Naita haasteita tullaan kasittelemaan kolmessa tunnistetussa kategoriassa.

4.2.1 Epavarmuus ja luotettavan tiedon saatavuus

Johdon laskentatoimen tehokas hyédyntaminen edellyttda hyvin laajaa tietopohjaa seka
monien muuttujien huomioimista (Tervala et al., 2017). Tuotekehityksessa
merkityksellinen tieto on usein hiljaista tietoa, jonka jakaminen ja hyddyntaminen
laskentatoimessa on haastavaa (Wang et al., 2021). Erityisesti tuotekehitysprojektien
alkuvaiheessa on hyvin vaikeaa saada luotettavaa tietoa ja saatavilla oleva tieto voi
muuttua merkittdvasti projektin edetessa. Tassa vaiheessa on viela vaikea ennustaa
tuotekehitysprojektin  tulevaisuuden kassavirtoja tai kehitettavien tuotteiden
kustannusrakenteita. Saatavilla olevan tiedon epaluotettavuus johtaakin laskentatoimen
tuottamien taloudellisten arvioiden, kuten kustannusarvioiden ja myyntiennusteiden
epavarmuuteen. (Carlsson-Wall & Kraus, 2015; Laine et al., 2016; Tervala et al., 2017)
Tuotekehitysprojektin alkuvaiheessa laskentatoimen menetelmat voivatkin johtaa
esimerkiksi ylioptimistisiin kustannusarvioihin, silld ne joudutaan tekemaan rajallisella

tiedolla.

Arvioiden epavarmuus kasvaa myods tuotekehitysprojektin innovatiivisuuden mukana.
Radikaaleissa tuotekehitysprojekteissa on inkrementaalisia projekteja enemman
muuttujia, jotka vaikeuttavat luotettavien arvioiden tekemistd. Radikaaleissa projekteissa
tiedot kysynnasta, teknisesta sopivuudesta ja tulevaisuuden kustannuksista on erittain
epavarmoja. (Chiesa et al., 2009; Taipaleenmaki, 2014; Hempelmann & Engelen, 2015)
Perinteisten menetelmien hyodyllisyys on vahvasti sidottu naiden kayttaman datan
laatuun. Ne edellyttavat toimiakseen tarkkaa ja spesifia informaatiota tilanteesta (Chan
et al., 2014). Tastd syystd perinteisten laskentatoimen menetelmien, kuten

kustannuslaskennan ja kannattavuusanalyysien, kayttd on hyvin vaikeaa. (Chiesa et al.,
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2009; Taipaleenmaki, 2014; Hempelmann & Engelen, 2015) Radikaaleille projekteille ei
myo6skaan ole kaytettavissd historiallista dataa eikd niihin voida tarkasti hyddyntaa
"benchmarking” menetelmda, koska aikaisempaa tietoa ei ole saatavissa
samankaltaisista projekteista. (Hempelmann & Engelen, 2015) Laineen et al. (2020)
tutkimuksessa tutkittin joustavan projektinhallinnan puitteissa valvontamenetelmien
kehittamista. Tutkimus toteutettiin keraamalla empiirista dataa 130 dokumentoidusta
projektitapaamisesta, tydpajasta seka vuorovaikutuksista. Tutkimuksessa tuotepaallikkd
kertoo haasteistaan arvioida projektin taloudellista kannattavuutta ilman luotettavaa
historia tietoa aiemmista kehitysprojekteista. Tutkimuksessa nouseekin esiin, etta
johdon laskentatoimen  onnistuneelle  toteutukselle  tuotekehitysprojekteissa
edellytyksend on parempien tiedonjakomenetelmien luominen eri organisatoristen

funktioiden valille, jolloin saataisiin luotettavampaa tietoa aikaiseksi (Laine et al., 2020).

Chan et al. (2014) nostavat esiin tahan liittyen tarkean tarkastelunakdkulman el
laskentatoimen kayton ymparistovaikutusten arvioinnissa (engl. Environmental
Management accounting, EMA). Nykypadivand on kasvavassa maarin huomioitava
tuotekehityksen  ja  tuotteiden  ymparistovaikutukset  jatkuvasti  kasvavien
ymparistdhuolien ja ulkopuolisen saatelypaineen takia. Etenkin naiden arviointi
epavarmalla tiedolla on hyvin vaikeaa ja ollakseen hyddyllistd ymparistdvaikutusten
arviointi menetelmat, kuten Life-cycle analysis (LCA) tai Life-cycle costing (LCC), vaatii
syotteekseen luotettavaa ja yksityiskohtaista tietoa. Tiedon epavarmuuden aiheuttamia
haasteita pyritdankin etenkin projektien alkuvaiheessa vahentdmaan yhdistelemalla
nykyista tietoa ja ennusteita, mutta tasta huolimatta luotettava ymparistdvaikutusten

arviointi on vaikeaa puutteellisella tiedolla. (Chan et al., 2014)

Erilaisten mittausjarjestelmien ja mittaristojen luonti on tyypillinen johdon laskentatoimen
esiintymismuoto projekteissa. Chiesan et al. 2009 tutkimuksessa nostetaan esiin, etta
jokaisella projektilla on eri epavarmuustekijat, aikataulut ja tavoitteet, joten niille tulee
myo6s muodostaa oma mittaristo. Mittausjarjestelmia ja mittareita rakentaessa on tarkeaa
I6ytaa mittarit, jotka kuvaavat projektia totuudenmukaisesti (Laine et al., 2016). Monesti
mittariston luonnissa keskitytdan kuitenkin liikaa taloudellisiin  mittareihin ja
tuotekehitysprojektin tuottama aineeton arvo seka pidemman aikavalin arvontuotto
jaavat huomiotta (Chiesa et al., 2009). Tuotekehitysprojekteissa tavoitellaan yleensa
juuri tata pidemman aikavalin hyétya eika keskityta valitttmaan taloudelliseen hyoétyyn.
Tama nouseekin monen tutkimuksen mukaan haasteeksi mittaristojen luonnissa ja
laskentatoimen kaytdssa, silla perinteiset mittarit eivat yleensa huomioi tuotekehityksen
laajempaa vaikutusta esimerkiksi kilpailukykyyn tehokkaamman tuotekehityksen kautta

(Chiesa et al., 2009; Mouritsen et al., 2009; Jgrgensen & Messner, 2010; Laine et al.,
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2016). Perinteiset taloudelliset mittarit, kuten katetuotto tai sijoitetun padomantuotto eivat
valttamatta tuotekehityksen epavarman luonteen takia kerro projektista oleellista sen
potentiaalin tuomitsemiseksi, etenkdan projektin alkuvaiheessa (Chiesa et al., 2009;
Akroyd et al., 2016). Tallaiset kiinteat taloudelliset mittarit eivat myodskaan ole usein
kyvykkaitd reagoimaan ja vastaamaan tuotekehityksen dynaamisiin vaatimuksiin
(Magnacca & Giannetti, 2023). Chiesan et al. (2009) mukaan tuotekehitysprojekteissa
on usein hyddyllisempaa arvioida aineettomia asioita, kuten asiakastyytyvaisyytta tai
organisaation oppimista. Tallaisille aineettomille asioille mittareiden maarittaminen ja

numeerinen mittaaminen on kuitenkin haastavaa (Taipaleenmaki, 2014).

Tuotekehitysprojektin alkuvaiheissa luotettavan tiedon saatavuus on heikkoa, joka johtaa
haasteisiin etenkin perinteisten laskentatoimen menetelmien hyddyntamisessa.
Kustannukset ja saavutetut hyddyt kehittyvat projektin mukana ja naita on alkuvaiheessa
vaikeata ennustaa (Jgrgensen & Messner, 2010). Laskentatoimen tuottaman tiedon
luotettavuus siis kehittyy projektin edetessa, kun tietoa toteutuneista kustannuksista
muodostuu. Vaikka tiedon luotettavuus lisdantyy, on se saatavilla vasta projektin
loppup@assa, joka vaikeuttaa proaktiivista muutoksentekoa projektin aikana. (Laine et
al., 2020) Tuotekehitysymparistossa vallitsevan epavarmuuden takia arvioihin ja
ennusteisiin  perustuvat laskelmat voidaankin kokea usein  hyddyttdmiksi
tuotekehityksessa (Chan et al., 2014; Taipaleenmaki, 2014; Akroyd et al., 2016).

4.2.2 Organisaation toimintakulttuuri ja -tavat seka rakenteet

Tuotekehitysprojektit vaativat paljon poikkifunktionaalista yhteisty6ta. Projekteissa
tydskentelee usein tuotekehitysryhman lisdksi myynnin ja markkinoinnin seka
talousosaston henkilostod. (Taipaleenmaki, 2014; Hempelmann & Engelen, 2015;
Akroyd et al., 2016) Tastd aiheutuu erilaisia kulttuurin ja rakenteiden aiheuttamia
ongelmia, jotka ovat erityisesti |asna taloudellisten menetelmien integroinnissa (Scopelliti
et al,, 2014). Nailld eri organisatorisilla funktioilla on usein omia tietojarjestelmia,
tavoitteita ja mittareita. Eri tietojarjestelmien takia eri funktioiden dokumentoimat tiedot
eivat ole yhdenmukaisia, mika vaikeuttaa laskentatoimen hyddyntamista esimerkiksi
luotettavien kustannusarvioiden ja -tavoitteiden luonnissa, silla kustannustavoitteissa on
tarkedd huomioida jokaisen tuotekehitysprojektiin osallistuvan funktion tuotokset (Laine
et al., 2020).

Saatavilla olevien tietojen yhtendisyyden puutteen lisdksi haasteita aiheuttaa eri
funktioiden mahdollisesti ristiriitaiset tavoitteet. Myynnin ja markkinoinnin tavoitteena on
tyypillisesti esimerkiksi myynnin kasvattaminen, kun taas tuotekehitysosaston

tavoitteena on esimerkiksi tuotekehitysprojektille asetettujen teknisten vaatimusten seka
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kustannus- ja kannattavuustavoitteiden saavuttaminen (Akroyd et al., 2016). Esimerkiksi
Akroydin ja Maguiren (2011) tutkimuksessa esiintyvan OpCo:n hierarkinen rakenne
koostui toiminnanjohtajista, eri funktioiden johtajista seka asiantuntijoista. Nama kaikki
tulivat eri funktioista, joilla on omat kaytdnndét ja tavoitteet. Tama johtikin monesti
ristiriitoihin  laskentatoimen kaytdéssa. (Akroyd & Maguire, 2011) Tavoitteiden
yhteensovittaminen ei ole edes aina mahdollista, jolloin tarvitaan strategisia
kompromisseja. Tama tuottaa myds omat haasteensa etenkin perinteisille
laskentatoimen menetelmille, silla kaikille tavoitteille ei pysty luomaan sopivia numeerisia
mittareita, joilla eri tavoitteita voitaisiin vertailla keskendan. Esimerkiksi erilaisten
laadullisten tavoitteiden seka tuotannon tehokkuuden tavoitteiden keskindinen vertailu
voi olla hyvin vaikeaa perinteisilla menetelmilld ja mittareilla (Jargensen & Messner,
2010) Johdon laskentatoimen tehokkaan hyédyntdmisen kannalta ei ole mydskaan
suotavaa, ettd jokaiselle funktioille ja niiden tavoitteille luotaisiin omat mittaristot, silla
tama vaikeuttaa kokonaisuuden arviointia. Taman takia tavoitteiden tarkastelu ja
sopivien mittarien luomien tuotekehityskontekstissa hyvin vaikeaa. (Akroyd & Maguire,
2011)

Nama haasteet korostuvat etenkin suurissa organisaatioissa, joissa voi olla kaynnissa
useitakin eri tuotekehitysprojekteja samanaikaisesti. Talldin yksittaisten projektien sisalla
kommunikaatio ja tiedonvélitys voi heikentya, mika vaikeuttaa laskentatoimen
hyddyntamista. Suuret organisaatiot sisaltavat myos tyypillisesti enemman hierarkiaa ja
niiden eri funktiot ovat erilldan toisista, mikad vaikeuttaa laskentatoimen edellyttdman
tiedonvalitysta entisestaan. (Chiesa et al., 2009) Pienissa organisaatioissa suurimmaksi
haasteeksi saattaa toisaalta nousta resurssien rajallisuus eika niitd haluta sitoa

laskentatoimen toteuttamiseen (Taipaleenmaki, 2014).

4.2.3 Joustavuus ja ohjauskaytanteiden tasapaino

Kirjallisuudessa yhtena merkittdvana haasteena korostetaan johdon laskentatoimen
tuomien ohjauskaytanteiden ja joustavuuden vélisen tasapainon aikaansaaminen
(Taipaleenmaki, 2014; Bisbe & Malaguend, 2015; Grabner et al., 2018; Janka &
Guenther, 2018; Laine et al., 2020). Tuotekehityksessa on tarkeaa mahdollistaa erilaiset
kokeilut ja luovuuden esiintuominen. Taipaleenmaen (2014) tutkimuksen mukaan moni
yritys kokeekin perinteiset laskentatoimen menetelmat sopimattomiksi tuotekehityksen
luovaan ja iteratiiviseen luonteeseen. Tama korostuu etenkin insindori- tai
innovaatiopainotteisissa ymparistoissa, joissa mukautuvuus ja joustavuus on tarkeaa.
Onkin tarkeaa varmistaa laajassa skaalassa, etta johdon laskentatoimen menetelmat

eivat jaykista innovaatioprosessia tai rajoita luovuutta. (Taipaleenmaki, 2014) Barroksen
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ja  Ferreiran (2019) tutkimuksen tulokset korostavatkin orgaanisten ja
vapaamuotoisempien hallintamekanismien tarkeytta innovaation tukemisessa, silla tama
antaa vapauden kokeiluille ja ideoinnille. Tuotekehitystiimit usein vastustavatkin
laskentatoimen taloudellisen tiedon kayttda, jos kokevat ettd sitd kaytetdan valvontaan

eika tuotekehityksen tukena (Hempelmann & Engelen, 2015).

Nixon (1998) taas tuo tutkimuksessaan esiin, etta juuri tdma on historiallinen nakemys
laskentatoimen roolista. Laskentatoimen nahdaan rajoittavana tekijana, joka keskittyy
vain kustannusten hallintaan. Tutkimuksessa korostetaankin, ettd perinteisten
menetelmien keskittyminen vaatimuksenmukaisuuteen ja kontrolliin on ristiriidassa
tuotekehityksen vaatiman yhteistydn ja innovatiivisuuden kanssa. Tama voi johtaa
vastustukseen tuotekehityksessa, jossa laskentatoimi nahdaan perinteisesti liian
jaykkana ja kaukaisena. (Nixon, 1998) Myds Akroyd ja Maguire (2011) tuovat
tutkimuksessaan esiin, etta eri funktiot usein vastustavat laskentatoimen kayttédnottoa
tilanteissa, joissa se lisdd valvontaa, ja sen koetaan rajoittavan luovuutta tai
toimintavapauksia. Vastustus nahtiin tutkimuksen mukaan erityisen merkittdvana, kun
laskentatoimen menetelmat painottivat taloudellisia mittareita yli funktion laajempien

strategisten tai teknisten tavoitteiden. (Akroyd & Maguire, 2011)

Vastustus ei kuitenkaan aina tapahdu koko funktion kollektiivisena resistanssina, vaan
se voi johtua myo6s yksildiden nakemyksista. Etenkin teknisissa rooleissa olevat yksilot
usein vastustavat laskentatoimen kaytt64, silla kokevat tdman rajoittavan ja vaikeuttavan
oman roolinsa toteuttamista (Taipaleenmaki, 2014). Scopelliti et al. (2014) nostavat
tutkimuksessaan esiin myos, etta yksildiden luonteilla on vaikutusta ja argumentoivat
laskentatoimen asettamien talousrajoitteiden tehokkuuden kytkeytyvan vahvasti
yksildiden ominaispiirteisiin. Tutkimuksen mukaan ihmiset, joilla ei ole luontaista
taipumusta uusien ratkaisujen etsimiseen, voivat kokea laskentatoimen asettamat
rajoitteet esteind eikd haasteina, mika voi vahentda heidan motivaatiotaan luovaan
ongelmanratkaisuun. Tutkimuksessa ehdotetaankin, ettd johdon laskentatoimen
menetelmien kayttdonotossa tulisi kiinnittaa huomiota yksildllisiin reaktioihin ja soveltaa

menetelmia niiden mukaan. (Scopelliti et al., 2014)

Useammassa tutkimuksissa nousee myds esiin, ettad laskentatoimen kayttdminen voi
johtaa vaariin johtopaatoksiin ja liialliseen varovaisuuteen. Laskentatoimen kaytté voi
johtaa liialliseen riskien valttelyyn ja tutuissa rutiineissa pysymiseen. Tama voi
tuotekehityksessa johtaa innovatiivisien ja epavarmojen ideoiden sivuuttamiseen, vaikka
naiden jatkokehityksessa on potentiaalia tuottoihin. (Davila, 2000; Mouritsen et al., 2009;
Taipaleenmaki, 2014; Grabner et al., 2018; Wang et al., 2021) Etenkin johdon

laskentatoimen kayttd tavalla, joka korostaa vain seurantaa ja tavoitteiden
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saavuttamista, voi johtaa helposti riskien valttelyyn (Davila, 2000; Pasch, 2019). Tall6in
johdon laskentatoimen menetelmat suosivat hyvin ennustettavia ja maarallisesti
mitattavissa olevia lopputuloksia. Tamé& johtaa siis alhaisen riskin projektien
suosimiseen, jotka tayttavat todennakoisimmin lyhyen aikavalin tavoitteet. (Mouritsen et
al., 2009; Wang et al., 2021) Samalla innovatiivisemmat projektit, joissa on suurempi
riski, mutta voivat tuottaa pidemmalla aikavalilla enemman jaavat huomiotta (Wang et
al., 2021).

Talldin tuotekehityksesta voi jaada uupumaan epavarmojen mahdollisuuksien kokeilut,
vaikka nama ovat merkittdva osa tuotekehityksen ydinajatusta. Tama vaikeuttaa etenkin
projekteja, joissa voidaan selkeasti hyotya iteratiivisesta testauksesta ja seka
oppimisesta projektin aikana. (Davila, 2000; Pasch, 2019) Riskien valttdminen voi lisaksi
johtaa rajatumpiin teknologioihin ja strategisiin valintoihin, joka rajoittaa tuotekehityksen
potentiaalia (Mouritsen et al., 2009). Liiallisen riskien valttelyn ja epavarmojen
mahdollisuuksien sivuuttamisen voidaan katsoa vaikuttavan etenkin radikaaleihin
tuotekehitysprojekteihin, joissa olosuhteet ovat luontaisesti erittdin epavarmat ja juuri
riskien ja kokeilut ovat joskus edellytys projektin etenemiselle. Johdon laskentatoimen
keskittyminen riskien valttelyyn, valittdmien taloudellisten mittarien tayttamiseen ja
budjetissa pysymiseen voi johtaa esimerkiksi radikaaleille projekteille allokoitujen
resurssien rajoittamiseen, joka voi jopa estda ndiden onnistuneen toteutuksen (Davila,
2000; Carlsson-Wall & Kraus, 2015; Pasch, 2019; Wang et al., 2021).
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Luvun 4 keskeiset tutkimustulokset ovat koottu taulukoihin 3 ja 4. Taulukossa 3 esitetaan

kirjallisuuden  pohjalta

havaitut

hyodyt

johdon

laskentatoimen  kaytodlle

tuotekehitysprojektissa. Taulukkoon on lisaksi kirjattu laskentatoimen rooli, johon hyoty

linkittyy.
Taulukko 3: Keskeiset tutkimustulokset hyodyista
Hyodyt Rooli Lahteet
Tukee kommunikaatiota ja | Kommunikaation | Nixon, 1998; Chiesa et al., 2009; Hall,

yhteisty6ta sidosryhmien valilla

ja yhteistyon

2010; Jegrgensen & Messner, 2010;

tehostaja Taipaleenmaki, 2014; Bisbe &
Malaguend, 2015; Carlsson-Wall &
Kraus, 2015; Hempelmann & Engelen,
2015
Tukee liiketoimintavaikutuksien | Tiedontuottaja Chan et al.,, 2014; Hempelmann &

laajamittaisempaa analysointia

Mahdollistaa
tuotekehitysprojektin
etenemisen jatkuvan seurannan

selkeiden mittareiden avulla

Engelen, 2015; Laine et al., 2016; Laine
et al., 2020;

Chiesa et al.,, 2009; Taipaleenmaki,
2014; Akroyd et al., 2016; Laine et al.,
2016; Tervala et al., 2017

Tehostaa tuotekehitysprojektin

resurssien ja kustannusten
hallintaa
Tukee riskien arviointia ja
hallintaa
Voi helpottaa muutoksiin

reagoimista ja epavarmoissa

olosuhteissa toimimista

Auttaa

tuotekehitysstrategian yrityksen

yhteensovittamaan

strategisten tavoitteiden kanssa

Projektinhallinnan
ja paatdksenteon
tuki

Mouritsen et al.,, 2009; Akroyd &
Maguire, 2011; Scopelliti et al., 2014;
Taipaleenmaki, 2014; Laine et al,
2016; Tervala et al., 2017

Hempelmann & Engelen, 2015; Tervala
et al. 2017; Janka & Guenther, 2018

Davila, 2000; Jgrgensen & Messner,
2010; Akroyd & Maguire, 2011

Nixon, 1998; Davila, 2000; Chiesa et
al., 2009; Mouritsen et al., 2009;
Jorgensen & Messner, 2010; Akroyd &
Maguire, 2011; Akroyd et al., 2016;
Laine et al., 2016; Janka & Guenther,
2018; Pasch, 2019
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Taulukossa 4 esitetddn laskentatoimen menetelmien implementoinnissa ilmenneet

haasteet. Lisdksi taulukossa haasteet on kategorisoitu kolmeen kategoriaan.

Taulukko 4: Keskeiset tutkimustulokset haasteista

Haasteet Kategoria Lahteet
Luotettavan tiedon saatavuus | Epavarmat Nixon, 1998; Davila, 2000; Chiesa et
epavarmoissa olosuhteissa olosuhteet ja | al., 2009; Jgrgensen & Messner,
luotettavan tiedon | 2010; Chan et al., 2014;
saatavuus Taipaleenmaki, 2014; Carlsson-Wall &
Kraus, 2015; Hempelmann &

Tuotekehitysymparistéon
sopivien mittaristojen

maarittaminen

Engelen, 2015; Akroyd et al., 2016;
Laine et al., 2016; Tervala et al., 2017;
Laine et al., 2020

Davila, 2000; Chiesa et al., 2009;
Mouritsen et al., 2009; Jgrgensen &
Messner, 2010; Bisbe & Malaguend,
2015; Akroyd et al., 2016; Laine et al.,
2016; Tervala et al., 2017; Grabner et
al., 2018

Tasapainon [8ytyminen
joustavuuden ja  hallinnan
suhteen

Koetaan sopimattomaksi

tuotekehityksen muuttuvaan

ymparistoon

Joustavuuden ja
ohjauskaytanteiden

tasapaino

2014; Bisbe &
Malaguend, 2015; Van der Meer —

Taipaleenmaki,

Kooistra & Scapens, 2015; Grabner et
al., 2018; Janka & Guenther, 2018;
Pasch, 2019; Laine et al., 2020

Davila, 2000; Mouritsen et al., 2009;
Taipaleenmaki, 2014; Carlsson-Wall &
Kraus, 2015; Barros & Ferreira, 2019;
Pasch, 2019; Wang et al., 2021

Tuotekehitysprojektiin
osallistuvien eri sidosryhmien ja

funktioiden integrointi

Organisaation rakenteiden,

toimintatapojen ja -kulttuurin

resistanssi

Organisaation
toimintakulttuuri  ja

rakenne

Chiesa et al.,, 2009; Jgrgensen &
Messner, 2010; Akroyd & Maguire,
2011; Hempelmann & Engelen, 2015;
Akroyd et al., 2016; Laine et al., 2020

Nixon, 1998; Chiesa et al., 2009;
Akroyd & Maguire, 2011; Scopelliti et
al,, 2014 2014;
Hempelmann 2015;
Pasch, 2019

Taipaleenmaki,

& Engelen,
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Tutkimustuloksista on havaittavissa, ettd johdon laskentatoimen menetelmissa
tuotekehitysprojekteissa on selkeasti havaittavissa monia hyotyja, mutta ndiden kayttoon
kohdistuu myds erilaisia haasteita. Laskentatoimen kayttéon liittyvat hyddyt on jaettu
karkeasti kolmeen kategoriaan johdon laskentatoimen roolin mukaan. Kategoriat on
taulukossa 3 eroteltu vaakaviivalla. Ensimmainen tunnistettuna kategoriana on johdon
laskentatoimi kommunikaation ja yhteistydn tehostajana. Toisena kategoriana on johdon
laskentatoimi tiedontuottajana tuotekehitysprojektin etenemisestéd ja vaikutuksista.
Kolmantena kategoriana taas on johdon laskentatoimi

tuotekehitysprojektikokonaisuuden hallinnan ja paatdksenteon tukena.

Tutkimustulosten perusteella myos johdon laskentatoimen menetelmien kayton
haasteista on tunnistettu kolme eri kategoriaa, jotka on eroteltu taulukossa 4
vaakaviivalla. Ensimmaiseen tunnistettuun kategoriaan sisaltyvat tuotekehitysprojektien
epavarmuuteen ja sitd kautta saatavilla olevan tiedon epéluotettavuuteen liittyvat
haasteet. Toiseen kategoriaan sisaltyvat joustavuuden ja ohjauskaytanteiden valisen
tasapainon saavuttamiseen liittyvat haasteet ja kolmanteen sisaltyvat organisaation
toimintakulttuuriin ja -tapoihin seka rakenteisiin liittyvat haasteet. Kolmanteen
kategoriaan on myds sisallytetty tuotekehitysprojektiin osallistuvien moninaisten

organisatoristen funktioiden tuomat haasteet.
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5.PAATELMAT

Taman kandidaatintydn tavoitteena oli selvittda, mitd hydtyja johdon laskentatoimen
avulla voidaan saavuttaa tuotekehitysprojekteissa sekd millaisia haasteita
laskentatoimen menetelmien implementoinnissa ilmenee tuotekehityskontekstissa.
Keskeiset tutkimustulokset on keratty yhteen luvussa 4.3. Tassa luvussa syvennytaan
tarkemmin naihin keskeisiin tutkimustuloksiin seka pyritdan vastaamaan taman tyon
johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin naiden pohjalta. Lisaksi luvussa tullaan
arvioimaan tutkimuksen toteutusta kriittisesti sekd esittdmaan mahdollisia

jatkotutkimusaiheita.

5.1 Tutkimustulosten perusteella tehdyt paatelmat

Tyén ensimmainen tutkimuskysymys keskittyi siihen, miten johdon laskentatoimella
voidaan tukea tuotekehitysprojektien onnistunutta toteuttamista. Erilaisia johdon
laskentatoimen hyoétyja on tunnistettu alan kirjallisuudessa laajasti (esim. Jgrgensen &
Messner, 2010; Taipaleenmaki, 2014; Laine et al., 2016; Tervala et al., 2017). Tutkimus
osoittikin, ettd johdon laskentatoimella on merkittdva rooli tuotekehitysprojektien
onnistumisen tukemisessa. Johdon laskentatoimen tuki voidaan jakaa kolmeen
keskeiseen kategoriaan: tiedontuottamiseen, projektinhallinnan ja paatdksenteon
tukemiseen seka kommunikaation ja yhteistydon tehostamiseen. Nama roolit ovat

johdonmukaisia myo6s Hallin (2010) tutkimuksen kanssa.

Johdon laskentatoimi voi tiedontuottajan roolissa tuottaa tarkeda tietoa projektin
etenemisestd ja sen vaikutuksista esimerkiksi maarittdmalla erilaisia mittareita seka
tekemalla laaja-alaisia liiketoimintavaikutusten analyyseja (Chiesa et al.,, 2009;
Hempelmann & Engelen, 2015). Tama tieto auttaa projektipaallikéitda ymmartamaan
projektin liiketoiminnallisia vaikutuksia ja tukee projektin strategista suunnittelua (Laine
et al., 2016; Tervala et al., 2017). Projektinhallinnan ja paatdksenteon tukena johdon
laskentatoimi mahdollistaa projektipaallikéille tietoon perustuvat paatdkset, auttavat
heitd ohjaamaan projektia strategisten tavoitteiden kannalta oikeaan suuntaan seka
helpottaa resurssien-, kustannusten- seka riskienhallintaa (Hempelmann & Engelen,
2015; Akroyd et al., 2016; Tervala et al., 2017; Janka & Guenther, 2018). Johdon
laskentatoimen  katsottin  my6s monen tutkimuksen ~mukaan tehostavan
kommunikaatiota ja sidosryhmien valista yhteisty6ta toimimalla alustana keskustelulle ja
yhtenaistamalla sidosryhmien valistd ymmarrysta tuotekehitysprojektin tilasta (Bisbe &

Malaguend, 2015; Carlsson-Wall & Kraus, 2015; Hempelmann & Engelen, 2015). Lisaksi
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myoOs johdon laskentatoimen kayttd kasitteelliselld tasolla loi eri funktioiden valille
yhteisen kommunikointikielen (Nixon, 1998; Hall, 2010; Taipaleenmaki, 2014).

Tyon toinen tutkimuskysymys keskittyi siihen, millaisia haasteita ilmenee johdon
laskentatoimen implementoinnissa  tuotekehityskontekstissa.  Tutkimusaineiston
perusteella haasteiden aiheuttajista tunnistettin kolme keskeistd kategoriaa.
Ensimmaisena kategoriana  tunnistettin  tuotekehitysprojektien luontaiseen
epavarmuuteen seka luotettavan tiedon saatavuuteen liittyvat haasteet. Tutkimuksen
perusteella havaittiin, ettd epavarmuus oli selkeasti eniten mainittu haaste aiemmissa
tutkimuksissa. Epavarmuus ja  epéaluotettavan tieto vaikeuttaa  sopivien
mittausjarjestelmien maarittamistd seka heikentad tuotettujen analyysien ja raporttien
luotettavuutta (Chiesa et al., 2009; Carlsson-Wall & Kraus, 2015; Laine et al., 2016;
Tervala et al.,, 2017). Tata kautta esimerkiksi projektin tavoitteet voidaan maaritella
ylioptimistisiksi ja tadten mahdottomiksi saavuttaa. Toinen tunnistettu kategoria liittyi
joustavuuden ja ohjauskaytanteiden valisen tasapainon saavuttamiseen. Jos johdon
laskentatoimen kayttda ei onnistuta suunnittelemaan projektiin sopivaksi voi se johtaa
lialliseen riskien valttelyyn, huomion Kiinnittymiseen va&ariin asioihin seka
ohjauskaytanteiden aiheuttamaan luovuuden rajoittumiseen (Mouritsen et al., 2009;
Taipaleenmaki, 2014; Wang et al., 2021). Viimeisena kategoriana tunnistettiin
organisaation toimintakulttuuriin ja rakenteisiin liittyvat haasteet. Tama kategoria linkittyy
edelliseen esitettyyn kategoriaan henkiléstén aiheuttaman resistanssin kautta.
Tuotekehitysprosessiin osallistuva henkiléstd usein vastustaa johdon laskentatoimea,
silla kokee tadman valvontana ja luovuuden rajoittamisena (Scopelliti et al., 2014;
Taipaleenmaki, 2014). Organisaatiorakenne aiheuttaa myds haasteita eri funktioiden
ristiriitaisten tavoitteiden kautta. Jotta johdon laskentatoimen menetelmistéd saataisiin
maksimaalinen hyoty tulisi ndma keskendan ristiriitaiset tavoitteet saada
yhteensovitettua yhtendisen mittausjarjestelman luomiseksi (Jgrgensen & Messner,
2010; Akroyd & Maguire, 2011; Laine et al., 2020).

Keskeisimmat tutkimustulosten perusteella tehdyt paatelmat ovat esitettyna kuvassa 2.
Vihredt pallot sisaltdvat paatelmat ensimmaiseen tutkimuskysymykseen eli johdon
laskentatoimen hyodyt ja punaiset pallot sisaltéavat toiseen tutkimuskysymykseen liittyvat

paatelmat eli implementointiin liittyvat haasteet.



36

Tiedon tuottaminen

Kommunikaation & Projektinhallinnan &

Pl projektin s
3'“‘*"5‘?.“” etenemisestd & p&aluksgntean
tehostaminen vaikutuksista tukeminen

Johdon laskentatoimen
kaytdn hyddyt ja haasteet
tuotekehityksessé

[/ Organisaatio [ Epavarmat | { Joustavuuden ja

. toimintakulttuuri ja II I. closuhteet & II II ohjauskéytanteiden II

rakenteen aiheuttama, | luotettavan tiedon | | vélisen tasapainon |
resistanssi ' ' saatavuus ' \ léytéaminen

Kuva 3: Tutkimustulosten pohjalta tehdyt pédéatelmét hyddyisté ja haasteista

Tutkimuksen perusteella johdon laskentatoimen tilanteeseen sopivalla soveltamisella on
mahdollista saavuttaa merkittdvid hyotyja tuotekehitysprojektin  onnistumisen
tukemisessa. Johdon laskentatoimen kaytossa tuotekehityskontekstissa esiintyy
kuitenkin myds monia haasteita, joihin taytyy pystyd vastaamaan kullekin projektille

sopivaa jarjestelmaa rakentaessa.

5.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksessa luotettavuutta pyrittiin varmistamaan valitsemalla tutkimusaineistoon
ainoastaan JUFO-luokitukseltaan tason 1 tai sitd korkeamman tason tieteellisten lehtien
artikkeleita. Tassd myds onnistuttiin hyvin, silla suurin osa tyon tutkimusaineistosta on
JUFO-luokitukseltaan tason 2 tai 3 artikkeleita. Tyon aiheeseen liittyvdd mahdollista
ldhdemateriaalia 16ytyi erittain paljon, silla laskentatoimen kaytdsta tuotekehityksessa on
tehty paljon tutkimusta. Taman tydn puitteissa ei ole kuitenkaan mahdollista perehtya
kovinkaan laajaan tutkimusaineistoon, joten on hyvin mahdollista, ettd aiheen kannalta
tarkeitd artikkeleita jai valitun tutkimusaineiston ulkopuolelle. Taman liséksi tyon
tulososiossa ajoittain tarkastelu keskittyi vain rajalliseen maaraan [ahteita, mika on voinut
johtaa olennaisenkin tiedon puuttumiseen. Tutkimukset kohdistuvat myds hyvin monille

eri aloille, joten naiden yleistdmiseen tulee suhtautua kriittisesti.
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Taman kandidaatintyon tavoitteena oli selvittaa kirjallisuuden perusteella, mitad hyotyja
johdon laskentatoimen avulla voidaan saavuttaa tuotekehitysprojekteissa seka millaisia
haasteita laskentatoimen menetelmien implementoinnissa ilmenee
tuotekehityskontekstissa. Tydssa tavoitteen saavuttamista tuettin  kahdella
tutkimuskysymyksella, joista toinen liittyi johdon laskentatoimen menetelmien tuottamien
hyotyjen tarkasteluun ja toinen naiden kayttoonoton seka kayton haasteisiin. Tydssa
onnistuttiin  I6ytdamaan Kkattavasti erilaisia haasteita ja hydtyja, joita johdon
laskentatoimen kayttoon liittyy ja taté kautta vastaamaan hyvin tutkimuskysymyksiin.
Tydén aihe on kuitenkin melko laaja ja tdma tydn puitteissa syvallinen analyysi naista
hyddyista ja haasteista oli vaikeaa toteuttaa. Tydssa naiden kasittely jaakin ajoittain
hieman pintapuoliseksi. Tyon tavoite onnistuttiin siis suurimmilta osin saavuttamaan,
mutta tydssa olisi ollut hyva paasta vield syvemmalle asioiden kasittelyssa. Syvempaa
analyysia olisi voinut helpottaa tyon tarkempi rajaaminen esimerkiksi keskittymalla vain

johdon laskentatoimen taloudelliseen tietoon perustuviin menetelmiin.

Tydn tekemisen ja tutkimusaineiston lapikdymisen aikana esille nousi myés monia
mahdollisia  jatkotutkimusaiheita, joiden kasittelylla voisi tuottaa lisdarvoa.
Kirjallisuudessa ei olla esimerkiksi paasty yhteisymmarrykseen siitd, miten
tuotekehitysprojektin innovatiivisuus vaikuttaa laskentatoimen kayttéon eri vaiheissa.
Akroyd ja Maguire (2011) seka Ylinen ja Gullkvist (2014) esittavat tutkimuksissaan, etta
inkrementaalisten ja radikaalien projektien johtamisessa ei nahda merkittavaa eroa.
Hempelmann & Engelen (2015) sekd Pasch (2019) taas argumentoivat, etta
innovatiivisuuden aste on tarkedaa huomioida projektin ohjauskaytanteissa. Taman
jatkotutkiminen ja yhteisen kasityksen Idytaminen voisi tuoda lisdarvoa projektien
johtamisen suunnitteluun. Tutkimusta tehdessd myOs nousi useaan otteeseen esiin
joustavuuden ja  ohjauskaytanteiden  tasapaino.  Toinen  mielenkiintoinen
jatkotutkimusaihe voisikin olla tutkia, millainen kombinaatio mekaanisia ja orgaanisia

ohjausmenetelmia tuottaa optimaalisen ohjausjarjestelman tuotekehitysprojekteille.
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