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Hyvin toimivalla tuotekehitykselle on merkittävä rooli kilpailuedun saavuttamisessa sekä sen 
ylläpitämisessä. Yritysten kansainvälistyessä ja teknologian kehittyessä myös asiakastarpeet 
muuttuvat jatkuvasti lyhentäen tuotteiden elinkaarta. Jotta yritykset pystyvät vastaamaan näihin 
tarpeisiin on niiden tuotekehityksen toimittava sujuvasti. Tuotekehitysprojekteille luontainen 
epävarmuus kuitenkin tuo omat haasteensa onnistuneen tuotekehityksen johtamiseen. 
Kirjallisuudessa on laajasti tunnistettu johdon laskentatoimen tuottamat hyödyt näiden 
johtamisessa, mutta niiden käyttö todellisuudessa vaihtelee suuresti organisaatioiden välillä. 
Tämän kandidaatintyön tarkoituksena on koota yhteen kirjallisuuden esittämiä johdon 
laskentatoimen soveltamisen hyötyjä ja haasteita tuotekehityksen epävarmassa 
toimintaympäristössä.  

Tämä kandidaatintyö on toteutettu kirjallisuuskatsauksena hyödyntäen tutkimusaineistona 
alan tieteellisiä julkaisuja. Tutkimusaineiston valinnassa pyrittiin valitsemaan mahdollisimman 
korkean JUFO-luokituksen julkaisuja, jotka liittyivät olennaisesti tutkimuskysymyksiin. Tätä kautta 
pyrittiin varmistamaan tutkimuksen luotettavuus. Kandidaatintyö on jaettu 5 päälukuun. Työn 
ensimmäisessä luvussa taustoitetaan ja perustellaan työn aihe, esitetään tutkimusmetodologia 
sekä kuvataan työn rakenne. Työn toisessa ja kolmannessa luvussa käsitellään tuotekehitykseen 
ja johdon laskentatoimeen liittyvää teoriaa. Neljännessä luvussa esitetään työn tutkimustulokset 
ja viidennessä luvussa käsitellään keskeisten tutkimustulosten perusteella tehdyt päätelmät.  

Tuotekehityksessä tavoitteena on muuntaa kehitetty idea kaupallistettavaksi tuotteeksi. Eräs 
perinteinen malli tuotekehitysprojektin toteuttamiseen on Stage-gate prosessimalli, jolla pyritään 
parantamaan prosessin tehokkuutta sekä helpottamaan sen johtamista. Tämän lisäksi 
tuotekehitykseen on esitetty asiakaslähtöisempiä malleja, joista yksi esimerkki on työssä 
käsiteltävä Quality Function Deployment (QFD) -malli. Tuotekehitysprojektien johtamiseen liittyy 
niiden luonteen takia monia haasteita. Suurimpana haasteiden aiheuttajana usein nähdään näihin 
luontaisesti liittyvä epävarmuus. Johdon laskentatoimen rooli tuotekehitysprojektien onnistuneen 
toteuttamisen tukena on merkittävä. Johdon laskentatoimi on siis organisaation sisäinen 
palvelutoiminto, jonka tehtävänä on tuottaa olennaista tietoa päätöksenteon tueksi. Johdon 
laskentatoimi voidaankin nähdä erittäin tärkeänä työkaluna projektipäälliköille tuotekehityksen 
johtamisen tueksi. 

Tutkimuksen perusteella johdon laskentatoimi tuottaa arvoa tuotekehitysprojektien 
johtamiseen kolmessa roolissa: tiedontuottajana, projektinhallinnan ja päätöksenteon tukijana 
sekä kommunikaation ja yhteistyön tehostajana. Johdon laskentatoimen implementoinnissa 
ilmenneistä haasteista tunnistettiin myös kolme keskeistä kategoriaa: epävarmoihin olosuhteisiin 
ja luotettavan tiedon saatavuuteen liittyvät haasteet, organisaation toimintakulttuuriin ja 
rakenteisiin liittyvät haasteet sekä joustavuuden ja ohjauskäytänteiden välisen tasapainon 
saavuttamiseen liittyvät haasteet. Johdon laskentatoimesta on mahdollista saada huomattavaa 
hyötyä tuotekehitysprojektien johtamiseen, jos ilmenevät haasteet saadaan asianmukaisesti 
ratkaistua. 
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1. JOHDANTO 

1.1 Työn tausta 

Yritysten kansainvälistymisen ja teknologian kehittymisen takia tuotekehityksellä on 

merkittävä rooli kilpailuedun saavuttamisessa nykypäivän markkinoilla. Asiakkaiden 

nopeasti muuttuvat tarpeet lisäävät tuotteiden monimutkaisuutta ja lyhentävät niiden 

elinkaarta. Tämän seurauksena yritykset joutuvat kehittämään uusia tuotteita yhä 

nopeammin ja investoimaan enemmän resursseja tuotekehitykseen. (Magnacca & 

Giannetti, 2023) Tämä korostuu etenkin dynaamisilla toimialoilla, kuten 

elektroniikkateollisuudessa (Schilling, 2023, s.259–260).  

Tuotekehityksen vaatiessa yhä enemmän yrityksen resursseja, on sen saaminen linjaan 

tuotekehitykseen kohdistetun strategian sekä koko yrityksen strategian kanssa erittäin 

tärkeää (Acur et al., 2012; Akroyd et al., 2016). Tässä nousee esiin johdon 

laskentatoimen erilaiset soveltamismuodot tuotekehitysprojekteissa, joilla voidaan tukea 

projektien etenemistä 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 keskitytään tuotekehitykseen ja tuotteen 

markkinoille vientiin vaadittavien resurssien määrittämiseen, prosessiohjauksessa 

tuotekehitysprosessin eri vaiheiden aikaiseen resurssien hallintaan ja tuotosohjauksessa 

prosessin aikana kerätyn tiedon analysointiin ja asetettujen kriittisten mittareiden 

seurantaan. (Akroyd & Maguire, 2011) 

Johdon laskentatoimen soveltaminen nähtiin aiemmin vain tarpeettomana rajoittavana 

tekijänä tuotekehitys- ja innovaatioprosesseissa (esim. Ouchi, 1979). Nykypäivänä 

johdon laskentatoimen rooli on monissa yrityksissä kasvanut tuotekehityksen puolella, 

mutta tässä muutoksessa on ollut haasteita. Haasteita aiheuttaa muun muassa 

organisaatiorakenteelliset tekijät sekä inhimilliset tekijät. (Taipaleenmäki, 2014) 

Tuotekehitykseen sopivaa taloudenohjausjärjestelmää rakentaessa onkin tärkeää 

miettiä, mihin tulee keskittyä. Liiallinen taloudenohjauksen soveltaminen tekee helposti 

prosessista liian jäykän ja vaikeuttaa kehittämistyötä. Taloudenohjauksen keinot pitää 
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myös sovittaa eri tuotekehityksen vaiheisiin sopiviksi, jotta prosessista saadaan 

mahdollisimman toimiva. (Munck et al., 2020) 

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tämän kandidaatintyön tavoitteena on selvittää, mitä hyötyjä johdon laskentatoimen 

avulla voidaan saavuttaa tuotekehitysprojekteissa sekä millaisia haasteita 

laskentatoimen menetelmien implementoinnissa ilmenee tuotekehityskontekstissa. 

Työn tavoitteeseen pohjautuvat keskeiset tutkimuskysymykset ovat seuraavat: 

• Miten johdon laskentatoimi voi tukea tuotekehitysprojektin onnistunutta 

toteuttamista? 

• Millaisia haasteita johdon laskentatoimen menetelmien implementoinnissa 

ilmenee tuotekehityskontekstissa? 

Työssä pyritään kirjallisuuden pohjalta löytämään vastaukset edellä mainittuihin 

tutkimuskysymyksiin. Tarkoituksena on muodostaa kattava yhteenveto kirjallisuudessa 

tunnistetuista johdon laskentatoimen tuomista hyödyistä ja sen käytön haasteista 

tuotekehitysprojektissa.  

1.3 Tutkimusmetodologia ja -aineiston valinta 

Tämä kandidaatintyö toteutettiin kirjallisuuskatsauksena tuotekehitysprojektien 

taloudenohjausta käsittelevien tieteellisten julkaisujen pohjalta. Tarkemmin työssä 

keskityttiin niihin julkaisuihin, jotka käsittelevät johdon laskentatoimea. Kirjallisuushaut 

toteutettiin hyödyntämällä Scopus- ja Andor -tietokantoja. Tiedonhaussa hyödynnettiin 

taloudenohjaukseen, laskentatoimeen ja tuotekehitykseen liittyvien käsitteiden sekä 

niiden alakäsitteiden englanninkielisiä käännöksiä. Hakusanoina kirjallisuushauissa 

käytettiin siis muun muassa hakusanoja ”Management accounting”, ”Product 

development”, ”Product innovation” ja ”financial control”. Hakulausekkeet työn 

aineistohauissa pidettiin laajoina, jolla pyrittiin varmistamaan aiheen kannalta oleellisten 

tutkimusten löytyminen. Tiedonhakuprosessi selkeyttämiseksi taulukkoon 1 on koottu 

työn aineistohakujen hakulausekkeet, hakuun käytetty tietokanta, rajaukset, 

hakutulosten määrät ennen sekä jälkeen rajauksien sekä näistä tulososaan valittujen 

artikkelien määrä. 
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Taulukko 1.  Aineistohauissa hyödynnetyt tietokannat, hakulausekkeet, käytetyt rajaukset sekä 
tulokset ennen ja jälkeen rajauksien 
 

Hakupalvelu Hakulause Tulokset Rajaukset Tulokset  Valitut 

Scopus ("management 

accounting" OR 

"financial control") 

AND ("product 

development" OR 

"product innovation") 

73 Article, Vuodet 

2014 – 

 

31 8 

Andor ("management 

accounting" OR 

"financial control") 

AND ("product 

development" OR 

"product innovation") 

270 Article, 

Vertaisarvioidut, 

Vuodet 2018– 

33 4 

Helmenkasvatus Magnacca & Gianetti 

2023 

 Vuodet 2009–  3 

Helmenkasvatus Tervala et al. 2017  Vuodet 2009–  5 

 

Työn tulososion lopulliseksi lähdemateriaaliksi valittujen artikkelien keräämiseksi on 

käytetty taulukossa 1 esiintyviä tietokantoja, hakulausekkeita sekä rajauksia. Valikoituna 

lähdemateriaalina pyrittiin suosimaan vertaisarvioituja tieteellisiä artikkeleita, sillä niiden 

koettiin olevan tutkimuksen tarkoitukseen nähden riittävän laadukkaita sekä luotettavia. 

Tämän lisäksi lähdemateriaalin laadun ja luotettavuuden arvioinnissa käytettiin 

Julkaisufoorumin JUFO-luokituksia. Tämän työn tulososion lähdemateriaaliksi valikoitiin 

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

Hakutulosten soveltuvuutta tämän tutkimuksen lähdemateriaaliksi tarkasteltiin aluksi 

julkaisun otsikon sekä avainsanojen perusteella. Jos julkaisun otsikko ja/tai avainsanat 

sisälsivät tutkimuskysymysten kannalta oleellisia termejä, siirryttiin lukemaan julkaisun 

abstrakti. Abstraktien perusteella karsittiin mahdollisesta lähdeaineistosta pois selkeästi 

tutkimuskysymysten kannalta epäoleelliset julkaisut. Julkaisuissa, joiden abstrakti 

vaikutti lukemisen jälkeen vastaavan työn aihetta ja sopivan lähdeaineistoksi, siirryttiin 

tutkimaan julkaisun tutkimustuloksia sekä päätelmiä. Näiden perusteella tehtiin lopulliset 

päätökset tutkimuksen tulososioon lähdeaineistoksi valituista julkaisuista. Jos julkaisun 

tulokset ja päätelmät käsittelivät tämän työn aihetta rajausten puitteissa, se valittiin 

lähdeaineistoon ja luettiin huolellisesti läpi. 

Kaikissa työn aineistona käytetyissä tieteellisissä julkaisuissa ei ole yksiselitteisesti 

määritelty käsitteleekö julkaisu sekä tuotteiden eli aineellisen tarjoaman kehityksen vai 
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myös palveluiden eli aineettoman tarjoaman kehityksen. Tämän takia tässä 

tutkimuksessa päätettiin, että tuotekehityksen määritelmä laajennetaan kattamaan sekä 

tuote- että palveluinnovaatiot. Näin pyrittiin välttämään aineellisten ja aineettomien 

tuotteiden erottelun puutteesta mahdollisesti aiheutuvat harhaanjohtavat tulkinnat sekä 

varmistamaan tutkimustulosten luotettavuus.  

Tämän kirjallisuuskatsauksen aineistohaussa hyödynnettiin myös 

helmenkasvatusmenetelmää, jossa jo olennaiseksi tunnistettujen lähteiden pyritään 

tunnistamaan uusia aiheeseen sopivia lähteitä (Schlosser et al., 2006). 

Helmenkasvatusmenetelmää hyödyntäen artikkeleita valittiin kirjallisuuskatsauksena 

toteutetusta artikkelista (Magnacca & Giannetti, 2023), joka käsitteli työn aihetta 

kattavasti. Lisäksi menetelmää hyödynnettiin myös Tervalan et al. (2017) artikkeliin. 

Työn tulososioon valittujen artikkelien analysointi aloitettiin lukemalla näiden 

tutkimustulokset sekä päätelmät. Näiden perusteella artikkeleista poimittiin alustavia 

havaintoja tutkimuskysymyksiin liittyen ja kirjattiin ne muistiinpanoihin. Muistiinpanojen 

pohjalta tunnistettiin keskeisiä teemoja ja yhdistäviä tekijöitä artikkelien välillä, joiden 

avulla artikkelit jaettiin ryhmiin. Tämän jälkeen artikkelit luettiin ryhmä kerrallaan 

tarkemmin ja tunnistettiin niistä työn tutkimuskysymyksiin vastaavaa tietoa, jolla 

täydennettiin alustavia havaintoja. Näiden havaintojen pohjalta siirryttiin kirjoittamaan 

työn varsinaista tulososiota sekä sitä tukevaa teoriaosuutta. Analysointiprosessissa 

käytetty Excel-taulukko, joka sisältää havaintoja sekä artikkelien ryhmittelyä, löytyy 

tämän työn liitteistä (Liite A). 

1.4 Työn rakenne 

Tämä kandidaatintyö rakentuu 5 luvusta, joiden tarkoituksena on muodostaa 

kokonaiskuva johdon laskentatoimen menetelmistä tuotekehitysprojektissa. Luvuissa 2 

ja 3 käsitellään työn teoreettista taustaa. Luvussa 2 käsitellään tuotekehitysprojekteja 

kokonaisuutena ja pyritään luomaan teoreettinen kokonaiskuva tuotekehitysprojekteista 

ja niiden erityispiirteistä hallittavina kokonaisuuksina. Alaluvussa 2.1 käsitellään 

tuotekehitysprojektin toteuttamista stage-gate prosessimallin mukaisesti. Toisessa 

alaluvussa 2.2 käsitellään asiakaslähtöisempää mallia tuotekehitykseen, Quality 

Function Deployment (QFD) -mallia. Luvun viimeisessä alaluvussa 2.3 tarkastellaan 

tuotekehitysprojektia projektinhallinnan näkökulmasta ja nostetaan esiin sen 

johtamiseen liittyviä erityispiirteitä. Työn teoriaosuuden luvussa 3 käsitellään johdon 

laskentatoimen rooleja sekä sen käyttöä tuotekehitysprojektien hallinnassa. Näiden 

kautta pyritään luomaan kokonaiskuva johdon laskentatoimen rooleista ja käytöstä 
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tuotekehitysympäristössä. Luvun ensimmäisessä alaluvussa käsitellään kirjallisuudessa 

tunnistettuja johdon laskentatoimen rooleja. Luvun toinen alaluku käsittelee johdon 

laskentatoimen käyttöä tarkemmin tuotekehitysympäristössä. 

Teoreettisen taustan käsittelyn jälkeen työssä siirrytään käsittelemään työn tuloksia. 

Näitä käsitellään luvussa 4, jossa pyritään etsimään vastaukset esitettyihin 

tutkimuskysymyksiin sekä yhdistämään näitä työn teoreettiseen taustaan. Tulosten 

käsittely on jaettu työssä kolmeen alalukuun. Ensimmäisessä alaluvussa käsitellään 

johdon laskentatoimen menetelmien hyötyjä tuotekehitysprojektin johtamisessa. 

Toisessa alaluvussa taas käsitellään kirjallisuudessa tunnistettuja haasteita näiden 

menetelmien implementoinnissa tuotekehityskontekstiin. Tulososion kolmannessa 

alaluvussa kootaan työn keskeiset tutkimustulokset lyhyesti yhteen. 

Työn tulososion jälkeen tulee päätelmät, jotka käsitellään luvussa 5. Päätelmissä 

pyritään vastaamaan tutkimuskysymyksiin keskeisten tutkimustulosten perusteella. 

Tämän lisäksi päätelmissä arvioidaan kriittisesti tutkimustuloksia ja nostetaan esiin 

rajoitteita, jotka vaikuttavat tutkimustuloksiin. Lopuksi päätelmissä esitetään 

jatkotutkimusehdotuksia aiheeseen liittyen. 
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2. TUOTEKEHITYSPROJEKTI 

Tuotekehitysprojektissa tavoitteena on muuntaa ennalta määritetyn prosessin kautta 

kehitetty idea kaupalliseksi tuotteeksi (Davila, 2000). Troyn et al. (2008) mukaan tämä 

uusien tuotteiden kehittäminen on yrityksen pitkän aikavälin kilpailukyvyn kannalta 

välttämätöntä ja vaatii onnistuakseen yhteistyötä yrityksen eri osastojen, kuten 

markkinoinnin, myynnin sekä tuotekehitys- ja talousosastojen välillä. 

Tuotekehitysprojekteille ei ole yhtä mallia vaan niiden rakenne vaihtelee yritys- ja 

tuotekohtaisesti.  

Tuotekehitysprojekteille on esitetty kirjallisuudessa monia erilaisia prosessimalleja, 

joissa vaiheiden määrä sekä päätöksentekopisteet vaihtelevat. Perinteinen malli 

tuotekehitysprosessista on Urbanin ja Hauserin vuonna 1993 esittelemä viiden tason 

malli, jossa prosessi koostuu ideoinnista, konseptin kehittämisestä, tuotteen 

suunnittelusta, tuotteen testauksesta ja tuotteen lanseerauksesta. (Hempelmann & 

Engelen, 2015) Toinen tuotekehityksen parissa hyvin tunnetuista malleista on Cooperin 

(1990) esittelemä Stage-gate -malli, jossa tuotekehitysprojektia käsitellään prosessina, 

joka jaetaan vaiheisiin (Stage) ja niitä erotteleviin portteihin (Gate). Tämä malli on hyvin 

samankaltainen Urbanin ja Hauserin esittelemän mallin kanssa. Näiden mallien lisäksi 

tuotekehitykseen löytyy myös asiakaslähtöisempiä prosessimalleja, kuten professori Yoji 

Akaon kehittämä Quality Function Deployment (QFD) -malli (Sower & Dawsonera, 2011, 

s. 57).  

Seuraavissa alaluvuissa käsitellään tarkemmin stage-gate prosessimallia sekä 

asiakaslähtöisempää lähestymistapaa tuotekehitykseen eli quality function deployment 

-mallia. Näiden lisäksi alaluvussa 2.3 käsitellään tuotekehitysprojektin erityispiirteitä 

projektina sen johtamisen näkökulmasta.  

2.1 Stage-gate prosessimalli 

Stage-gate on Cooperin (1990) kehittämä prosessimalli tuotekehitysprojektin 

toteuttamiseen ideoinnista lanseeraukseen. Tämä malli on yleisin käytössä oleva 

prosessimalli tuotekehitysprojekteissa. Prosessimallin tavoitteena on parantaa 

tuotekehitysprosessin tehokkuutta sekä helpottaa tuotekehitysprojektien johtamista. 

Stage-gate malli jakaa tuotekehitysprojektin viiteen vaiheeseen (Stage) ja näiden välissä 

oleviin portteihin (Gate). (Cooper, 1990, 2008) Kaikissa tuotekehitysprojekteissa stage-

gate prosessimallia ei voida kuitenkaan soveltaa sellaisenaan vaan sitä täytyy muokata 
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projektin onnistumiseksi. Organisaatiot muokkaavatkin mallia omiin tarpeisiin sopiviksi 

esimerkiksi siirtelemällä toimenpiteitä vaiheesta toiseen tai ohittamalla valittuja 

toimenpiteitä (Cooper, 2008). Schilling (2023) nostaakin esiin, että esimerkiksi Exxonilla, 

jossa oltiin stage-gate prosessimallin suuria puolestapuhujia, koettiin standardin 

viisivaiheisen prosessin olevan kuitenkin riittämätön täyttämään heidän tarpeensa 

tuotekehityksessä, jossa tärkeimpänä elementtinä toimii perustutkimus. Ratkaisuksi he 

kehittivätkin oman laajennetun stage-gate mallin tarpeisiinsa, joka sisälsi 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 sekä lanseeraukseen. Näiden vaiheiden lisäksi prosessiin kuuluu 

ideointivaihetta edeltävä mahdollisuuksien selvittäminen sekä lanseerauksen jälkeinen 

jälkikatselmointi. Vaiheiden aikana tuotekehitysryhmä tekee vaiheelle määritetyt 

edistävät toiminnot ja tehtävät sekä keräävät ja analysoivat tarvittavat tiedot. (Cooper, 

2008) Tuotekehitysryhmän on erittäin tärkeää hyödyntää poikkifunktionaalista 

yhteistyötä vaiheiden aikana, jotta saadaan tarvittava osaamispohja tietojen 

keräämiseen sekä toimintojen ja tehtävien toteutukseen. Poikkifunktionaalinen yhteistyö 

nostetaankin monessa tutkimuksessa kriittiseksi menestystekijäksi tuotekehitysprojektin 

toteutukselle (Hall, 2010; Taipaleenmäki, 2014; Hempelmann & Engelen, 2015; Akroyd 

et al., 2016). Vaiheiden aikana kerättävät tiedot sisältävät elintärkeää teknistä-, 

markkina- sekä taloustietoa tulevan päätöksenteon tueksi.  (Schilling, 2023, s. 268) 

Tarkat tehtävät ja toiminnot sekä tietotarpeet määritellään vaihekohtaisesti, ja ne 

perustuvat vaihetta seuraavaan päätöksentekopisteeseen eli porttiin. Vaiheet 

suunnitellaan siten, että ne vähentävät projektin kannalta oleellisia riskejä sekä 

epävarmuutta keräämällä näiden kannalta oleellista tietoa. Tietotarpeiden täyttämiseksi 

vaiheiden aikana eri organisatoriset funktiot eivät työskentele erillään, vaan 

työskentelyssä hyödynnetään poikkifunktionaalista yhteistyötä (Cooper, 2008; Schilling, 

2023, s. 268–270).  

Vaiheiden välissä on päätöksentekopiste, portti, jossa tehdään päätös 

tuotekehitysprojektin etenemisestä. Päätökset eivät aina ole vain projektin 

lopettamisesta (Kill) tai jatkamisesta (Go), vaan tuotekehitysprojekteissa voidaan usein 

myös palauttaa tuotos aiempaan vaiheeseen (Recycle) tai laittaa projekti tauolle (Hold). 

Näitä päätöksiä varten jokaiselle projektin sisältämälle portille on asetettu tarkat kriteerit 

ja mittarit, joiden avulla arvioidaan projektin edeltävän vaiheen tuotoksia. Portit on siis 

suunniteltu valvomaan projektien laatua sekä varmistamaan niiden tehokas ja 
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kannattava toteutus. (Cooper, 2008; Schilling, 2023, s. 268–270) Tarkastuspisteissä 

kriteerejä ovat arvioimassa ryhmä portinvartijoita (Gatekeepers), joka koostuu riittävän 

korkealla hierarkiassa olevista eri osa-alueiden osaajista. Näin saadaan arvioitua 

asetetut kriteerit kokonaisvaltaisesti ja tehtyä päätökset projektin etenemisestä. Samalla 

hyväksytään toimintasuunnitelma seuraavan vaiheen toteuttamiselle, määrätään siihen 

tarvittavat resurssit sekä asetetaan sille tavoitteet seuraavaa porttia varten. (Cooper, 

1990, 2008) Laineen et al. (2020) tutkimuksessa esiintyvän yrityksen tapauksessa 

esimerkiksi aina portin 2 läpäistyään projektille asetettiin tarkat aikataulut ja 

projektikohtaiset tavoitteet sekä allokoitiin tarvittavat resurssit. Jokainen 

päätöksentekopiste eli portti koostuu siis portille saapuvista tuotoksista (deliverables), 

portille asetetuista kriteereistä (criteria) sekä näiden perusteella projektin jatkosta 

tehdystä päätöksestä (output). (Cooper, 1990, 2008) 

Tyypillisesti tuotekehitysprojekteissa kustannukset kasvavat vaiheittain ja prosessin 

seuraava vaihe on lähes aina edeltävää kalliimpi toteuttaa. Stage-gate malli jakaakin 

kehityskustannukset pienempiin osiin, joihin sitoutumisen kannattavuutta voidaan 

arvioida erikseen. Tätä kautta saadaan myös hallittua kustannuksiin liittyvää 

epävarmuutta. (Schilling, 2023, s. 268–270) 

Kuvassa 1 on esitettynä standardinmukainen stage-gate prosessimalli, jossa vaiheet on 

kuvattu suorakulmioina ja portit timantteina. Lisäksi kuvassa on esitetty ennen prosessin 

virallisia vaiheita tapahtuva mahdollisuuksien kartoitus sekä lanseerauksen jälkeen 

tapahtuva jälkikatselmus.  

 

 

 

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

 

Stage-gate malli on esitetty kuvassa lineaarisena, mutta todellisuudessa malli ei ole näin 

yksinkertainen. Useasti esimerkiksi prosessin eri vaiheita voidaan toteuttaa 

samanaikaisesti, vaiheissa voidaan joutua palaamaan takaisin tai käynnissä oleva vaihe 

voidaan joutua toistamaan (Cooper, 2008).  
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2.2 Quality Function Deployment -malli 

Quality Function Deployment (QFD) on Japanissa professori Yoji Akaon kehittämä 

asiakaslähtöinen prosessimalli tuotteiden, palveluiden ja prosessien kehittämiseen. 

QFD:ssa asiakasvaatimukset pyritään huomioimaan tarkasti jo tuotekehitysvaiheessa 

muuntamalla ne sopiviksi teknisiksi vaatimuksiksi tuotteelle. Prosessi on luotu tukemaan 

kommunikaatiota ja koordinaatiota suunnittelun, markkinoinnin ja tuotantohenkilöstön 

välillä tavalla, jossa asiakasvaatimukset pysyvät tarkkoina ja muuttumattomina. QFD on 

siis systemaattinen tapa varmistaa, että asiakasvaatimukset ovat läsnä 

tuotekehitysprojektissa ja että tuotteesta tulee näiden mukainen. (Sower & Dawsonera, 

2011, s. 58; Schilling, 2023, s. 271) QFD ei kuitenkaan ole koko tuotekehitysprosessin 

kattava malli, vaan se keskittyy lähinnä tuotteen suunnitteluvaiheeseen sekä 

suunnitellun tuotteen arvioimiseen. 

QFD:n mukaan kehitysprosessi alkaa siis asiakastarpeiden tunnistamisesta esimerkiksi 

markkinatutkimuksen kautta. Kun yleiset asiakasvaatimukset on tunnistettu markkinoilta, 

näiden painoarvoa tarkastellaan asiakkaan näkökulmasta. Tämä voidaan toteuttaa 

esimerkiksi fokusryhmien tai suoran asiakaskontaktin kautta. Asiakasvaatimusten 

priorisoinnin jälkeen määritetään suunnitteluvaatimukset, joilla pystytään vastaamaan 

määriteltyihin asiakasvaatimuksiin. QFD:n käyttöä organisoidaan niin sanotun ”House of 

Quality” -viitekehyksen avulla. (Schilling, 2023, s. 271–272) Viitekehyksen vasempaan 

reunaan on listattu tunnistetut asiakasvaatimukset allekkain. Näiden perusteella laaditut 

suunnitteluvaatimukset taas on asetettu vaakariville. Asiakas- ja suunnitteluvaatimukset 

muodostavat yhdessä matriisin, johon kirjataan näiden väliset korrelaatiot. Matriisin 

tarkoituksena on siis tunnistaa suunnitteluvaatimusten ja asiakasvaatimusten 

keskinäiset suhteet. Tätä tietoa keskinäisistä suhteista voidaan hyödyntää etenkin 

suunnitteluvaatimuksiin liittyvien kompromissien analysointiin. Viitekehyksen 

yläreunassa taas on havainnollistettu suunnitteluvaatimusten eli teknisten 

spesifikaatioiden väliset korrelaatiot. Näiden perusteella pystytään hahmottamaan, miten 

suunnitteluvaatimuksen muuttaminen tai toteutuminen vaikuttaa muihin vaatimuksiin. 

(Sower & Dawsonera, 2011, s. 58–59) Sekä asiakas- ja suunnitteluvaatimusten välinen 

matriisi että suunnitteluvaatimusten väliset korrelaatiot auttavat kompromissien teossa. 

Jørgensen ja Messner (2010) nostavatkin tutkimuksessaan esiin, että tieto 

suunnitteluvaihtoehtojen vaikutuksista helpottaa kompromissien tekemistä.  

Viitekehyksessä on asiakas- ja suunnitteluvaatimusten lisäksi huomioitu myös 

kilpailijoiden tarjonta. Tähän liittyvä vertailu löytyy viitekehyksen oikeasta reunasta. 

(Sower & Dawsonera, 2011, s. 58–59) Suunnitteluvaatimusten suhteellisen tärkeyden ja 

kilpailija-analyysin perusteella voidaan muodostaa suunnitteluvaatimuksille tavoitearvot 



10 
 

ja spesifikaatiot, jotka ovat esitettynä viitekehyksen alareunassa. Kun viitekehys on 

täytetty ja tavoitearvot on asetettu, suunnitellaan tuote, joka vastaa näihin sekä 

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

Kuvassa 2 on esitettynä QFD:ssa käytetty ”House of Quality” -viitekehys, joka on kuvattu 

tarkemmin edellä. Kuvassa on lisäksi vasemmassa yläreunassa selitykset, mitä eri 

korrelaatiomerkinnät tarkoittavat.  

 

 

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

Dawsonera, 2011) 

 

Schillingin (2023) mukaan QFD:n ja ”House of Quality” -viitekehyksen suurimmat 

vahvuudet ovat selkeän viitekehyksen luomisessa prosessille sekä kommunikaation 

tehostamisessa yhteisen ”kielen” kautta. QFD myös luo hyvin selkeän yhteyden 

asiakasvaatimusten ja tuoteominaisuuksien välille, jolla pystytään varmistamaan 

sopivuus asiakkaan tarpeisiin. (Schilling, 2023, s. 272–273) Tällaisen asiakaslähtöisen 

kehitysmallin käytön voidaan katsoa sopivan etenkin inkrementaaliseen 

tuotekehitykseen, koska tällöin asiakkailla on selkeä tietämys, millaisia ominaisuuksia 

tuotteelta tarvitsee. Radikaalien innovaatioiden tapauksessa käyttö voi olla hieman 

hankalampaa, sillä asiakkailla ei ole selkeitä 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 päätavoitteen samanaikaisesta 

toteutumisesta. Projektien ensisijainen tavoite on maksimoida tuotteen kyky 

asiakasvaatimuksiin vastaamiseen. Jotta uudella tuotteella on mahdollisuus menestyä 

markkinoilla, on sen sisällettävä parempia ominaisuuksia tai sen on oltava hinnaltaan tai 

laadultaan kilpailevia tuotteita houkuttelevampi. Toinen tuotekehityksen keskeinen 

tavoite on tuotekehityssyklin keston minimoiminen, sillä jopa tuotteet, jotka täyttävät 

asiakasvaatimukset voivat epäonnistua liian myöhäisen markkinoille tulon takia. Lisäksi 

monet kehityskustannukset ovat suorassa yhteydessä kehitysprosessissa kuluneeseen 

aikaan. Tällaisia kustannuksia ovat esimerkiksi osallistuvien työntekijöiden palkat sekä 

yrityksen pääomakustannukset. Kehityskustannusten hallinta onkin yksi 

tuotekehitysprojektin kolmesta päätavoitteesta. Jos kehityskustannuksia ei hallitse, voi 

päätyä tilanteeseen, jossa nämä ovat kasvaneet niin suureksi, että jopa onnistuneesta 

tuotteesta voi tulla kannattamaton. (Schilling, 2023, s. 258–260) Nämä tavoitteet ovat 

usein keskenään ristiriidassa ja vaativatkin tuotekehitysprojektin johdolta paljon 

tasapainottelua ja priorisointia. 

Tuotekehitysprojektien johtamiseen on tärkeää myös huomioida, millainen 

kehitysprojekti on kyseessä ja mukauttaa johtamistavat sen mukaan. 

Tuotekehitysprojekteja voidaan jakaa niiden uutuusarvon ja erilaisuuden mukaan 

inkrementaalisten ja radikaalien tuotekehitysprojektien väliselle jatkumolle. Radikaaleilla 

tuotekehitysprojekteilla tarkoitetaan projekteja, joissa kehitetään alalle ja maailmalle 

uusia tuotteita tai teknologiaa, joka poikkeaa merkittävästi olemassa olevista tuotteista 

ja prosesseista. Radikaaleihin innovaatioihin liittyy tyypillisesti hyvin korkeat riskit, sillä 

niissä toimitaan täysin uuden tiedon varassa ja niihin joudutaan tekemään merkittäviä 

investointeja. Lisäksi toimittajiin ja asiakkaisiin liittyy näissä suuria epävarmuustekijöitä. 

Tuotteen teknologiaan voi liittyä myös toimittajille vaatimuksia esimerkiksi täysin uusiin 

valmistusmenetelmiin. (Schilling, 2023) Asiakkaiden tapauksessa taas esimerkiksi 

radikaalin innovaation vastaanotto markkinoilla on epävarmuustekijä, sillä asiakkailla ei 

ole kokemusta samankaltaisista tuotteista (Hempelmann & Engelen, 2015). 

Radikaaleissa projekteissa johdon on siis huomioitava samanaikaisesti monia riskejä 

liittyen esimerkiksi tekniseen sopivuuteen, luotettavuuteen, kustannuksiin ja kysyntään, 

mitä haastaa saatavilla olevan tiedon epävarmuus (Chiesa et al., 2009; Taipaleenmäki, 

2014; Hempelmann & Engelen, 2015). Inkrementaaliset tuotekehitysprojektit taas 

sisältävät vain pieniä muutoksia olemassa olevaan tuotteeseen ja sen teknologiaan. 

(Schilling, 2023) Näiden tapauksessa siis asiakaskunta on jo tiedossa eikä kehityksessä 
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tarvita suuria määriä uutta tietoa, jolloin myös investoinnit ja riskit ovat usein pienempiä 

verrattuna radikaaleihin projekteihin. 

Tuotekehitysprojektien johtamisessa ei saa myöskään unohtaa niihin luonnostaan 

liittyvää epävarmuutta. Epävarmuutta aiheuttaa esimerkiksi markkinoiden vaikea 

ennustettavuus, teknologisen toteutettavuuden epävarmuus sekä panos-tuotos-

suhteiden haastava määrittäminen. (Akroyd et al., 2016) Epävarmuus voidaan nähdä 

erityisen suurena haasteena etenkin projektien alkuvaiheessa, jolloin saatavilla oleva 

tieto perustuu pitkälti arvioihin (Carlsson-Wall & Kraus, 2015). Etenkin 

tuotekehitysprojektien alkuvaiheessa johdon tulee siis keskittyä saatavilla olevan tiedon 

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

Epävarmuuden lisäksi tuotekehitysprojekteille on myös tyypillistä, että ne eivät 

välttämättä tuota välitöntä taloudellista tai edes mitattavissa olevaa hyötyä (Chiesa et al., 

2009). Tuotekehitysprojekteihin joudutaan sijoittamaan merkittävästi pääomaa, ennen 

kuin tuote lanseerataan tai sen kehityspanokset alkavat tuottamaan positiivista 

kassavirtaa (Suomala et al., 2011, s. 231–232). Tämän takia näitä tulisikin tarkastella 

taloudellisen näkökulman lisäksi laadullisten ja subjektiivisten tekijöiden kautta sekä 

huomioida jatkuvasti kehitysprojektien strateginen merkitys organisaatiolle (Jørgensen 

& Messner, 2010).  
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3. JOHDON LASKENTATOIMI 
TUOTEKEHITYKSESSÄ 

Organisaatioissa tehdään jatkuvasti erilaisia päätöksiä liittyen organisaation toimintaan. 

Laskentatoimen tehtävänä organisaatiossa on tuottaa tietoa yrityksen 

päätöksentekijöiden tueksi ja huolehtia siitä, että yrityksen sidosryhmät saavat tietoa 

yrityksen toiminnasta ja sen menestyksestä. Laskentatoimi on kokonaisuus, joka 

jakautuu sisäiseen ja ulkoiseen laskentatoimeen. (Suomala et al., 2011, s.9) Tässä 

työssä tullaan keskittymään sisäisen laskentatoimen osuuteen tuotekehitysprojektissa. 

Suomalan et al. (2011) mukaan sisäinen eli johdon laskentatoimi on organisaation 

sisäinen palvelutoiminto, jonka tehtävänä on tukea organisaation muiden toimintojen 

päätöksentekoa 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 määriteltiin vain 

prosessina, joka tuotti raportteja ja tietoa johdolle päätöksenteon tueksi. Nykyään jo 

määritelmässäkin korostetaan laskentatoimen roolia organisatorisena toimijana, joka on 

mukana strategisessa suunnittelussa ja strategian toimeenpanossa. Lisäksi 

laskentatoimen rooli on kehittynyt pelkästä taloudellisen informaation prosessoinnista, 

johtamiselle tärkeän informaation tuottamiseen. CIMA:n ja IMA:n määritelmät 

väljentävätkin johdon laskentatoimen määritelmän taloudellisesta tiedontuottamisesta 

myös ei-rahamääräisen tiedontuottamiseen. (Suomala et al., 2011, s.13–14)  

3.1.1 Lukugeneraattori & kumppani 

Suomala et al. (2011) esittävät roolien jakoa kahteen näkökulmaan: lukugeneraattorin ja 

kumppanin rooleihin. Lukugeneraattorin roolissa laskentatoimen on tarkoituksena 

prosessoida tietoa ja tarjota sitä eteenpäin. Laskentatoimelle on siis annettu selkeitä sille 

määriteltyjä tehtäviä, mutta se ei omatoimisesti tarjoa tukeaan päätöksentekoon. Tällöin 

laskentatoimi toimii passiivisena asiantuntijana ja erillisenä toimintona, joka ei osallistu 

aktiivisesti päätöksentekotilanteisiin. Tässä roolissa ongelmat syntyvät usein siitä, että 

ei tiedetä, mitä laskentatoimi voisi päätöksenteon tueksi tarjota tai ei osata pyytää oikeaa 

tietoa. Tämä myös vaikeuttaa laskentatoimen kehittämistä, sillä se ei pääse 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 kehittymässä kohti kumppanin roolia, jossa se osallistuu aktiivisemmin 

päätöksentekoon (Jørgensen & Messner, 2010).  

Kumppanin roolia pidetäänkin usein ideaalisena roolina johdon laskentatoimelle 

organisaatioissa. Kumppanin roolissa laskentatoimelta ei tarvitse erikseen tilata 

raportteja ja analyyseja, vaan laskentatoimi tuo itseään aktiivisesti esiin erilaisissa 

päätöksentekotilanteissa, kuten strategian suunnittelussa tai tuotekehitysprosesseissa. 

Tässä roolissa taustalla on ajatus siitä, että erilaisilla taloudellisilla näkökulmilla on 

paikkansa kaikessa päätöksenteossa ja aktiivisella läsnäololla pystytään tunnistamaan 

mahdolliset tilanteet laskentatoimen tuottamalle tiedolle. Kumppanin roolissa 

laskentatoimi toimii siis aktiivisena asiantuntijana, joka tarjoaa jatkuvasti tukeaan 

päätöksentekoon. (Suomala et al., 2011, s. 19–20) Tervalan et al. (2017) tutkimuksessa 

nouseekin esiin, että tuotekehityksen projektipäälliköt kaipaavat aktiivisempaa roolia 

laskentatoimelta projektien johtamisen tueksi. Ongelmaksi tässä roolissa kuitenkin voi 

muodostua se, että laskentatoimen huomio jakautuu liian laajalle alueelle ja sen käytön 

tehokkuus laskee. (Suomala et al., 2011, s. 19–20) Roolin valinta linkittyy vahvasti 

yrityksen valitsemaan strategiaan sekä etenkin tuotekehityksen ympäristössä siihen, 

keskitytäänkö yrityksessä inkrementaalisiin vai radikaaleihin innovaatioihin. Yritykset, 

jotka keskittyvät pääsääntöisesti radikaaleihin innovaatioihin kääntyvät usein 

laskentatoimen roolissa kumppanin rooliin, sillä tämä tarjoaa laajemman tuen 

päätöksenteolle ja hyödyttää näin ollen radikaaleja innovaatioita enemmän. 

Inkrementaalisissa innovaatioissa lukugeneraattorin rooli voi olla täysin riittävä 

tuotekehityksen tarkoituksiin. (Pasch, 2019) 

3.1.2 Tiedontuottaja, kommunikaation tehostaja & päätöksen 

tukija 

Hall (2010) esittää tutkimuksessaan, että johdon laskentatoimen rooli voidaan jakaa 

kolmeen osaan. Ensimmäiseksi tutkimuksessa esitetään perinteinen laskentatoimen 

rooli päätöksenteon tukijana. Tässä roolissa laskentatoimi tuottaa säännöllisiä raportteja 

sekä erityistarpeeseen tulevia raportteja ja toimii tätä kautta tietolähteenä 

päätöksenteolle. (Hall, 2010) Laskentatoimen tuottaman tiedon hyödyntämisen 

päätöksenteossa nähdään parantavan tehtyjä päätöksiä yleisellä tasolla, mutta tämän 

lisäksi sillä on positiivinen vaikutus yksilöiden tietämykseen sekä kykyyn tehdä parempia 

päätöksiä (Sprinkle, 2003) Päätöksenteon tukemisessa laskentatoimi nähdään erittäin 

tärkeänä etenkin projektin alkuvaiheessa ennen kehitysvaiheeseen siirtymistä. Tällöin 

tarvitaan tuotekehityksellisen näkökulman lisäksi strategista ja laaja-alaisempaa 

näkökulmaa projektin taloudellisesta puolesta, jotta voidaan tehdä tietoon perustuvia 
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päätöksiä projektien siirtämisestä kehitysvaiheeseen. Tämä laskentatoimen tuki 

korostuu erityisesti radikaaleissa tuotekehitysprojekteissa. (Hempelmann & Engelen, 

2015) Kuvattu rooli päätöksenteon tukijana on hyvin samankaltainen kuin 

lukugeneraattorin rooli, joka esitellään luvussa 3.1.1, mutta tässä roolissa osallistuminen 

voi olla myös aktiivisempaa eli lähempänä kumppanin roolia.  

Toinen Hallin (2010) esittämistä rooleista on tiedontuottajan rooli, jonka voidaan nähdä 

yhdistyvän edelliseen rooliin. Tiedontuottajan roolissa laskentatoimi voi auttaa 

tuotekehityspäällikköä kehittämään tietoa ympäristöstään. Laskentatoimen kautta 

voidaan tuoda esiin aktiviteettejä, jotka eivät ole tuotekehityspäällikön päivittäisessä 

työssä läsnä ja löytää näistä kehityskohteita. (Hall, 2010) Lisäksi laskentatoimen kautta 

voidaan saada kokonaisvaltainen määrällinen arvio tehdyistä töistä (Tervala et al., 2017), 

kuten esimerkiksi kokonaisarvio trendeistä sekä eri häiriöiden nettovaikutuksista. Tässä 

roolissa laskentatoimen voidaan katsoa sopivan myös hyvin tuotekehityksen 

epävarmaan ympäristöön, sillä ollakseen hyödyllinen tiedontuottamisessa ympäristöstä 

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

Kolmas Hallin (2010) esittämä rooli laskentatoimelle on sen toimiminen yhteisenä 

kielenä ja kommunikaation tehostajana eri funktioiden välillä. Myös Taipaleenmäki 

(2014) sekä Tervala et al. (2017) nostavat tutkimuksissaan esiin, että laskentatoimi tukee 

yhteistyötä ja kommunikointia tuotekehitysryhmän sisällä sekä eri sidosryhmien välillä. 

Operatiivisten toimintojen muuntaminen taloudellisiksi luvuiksi auttaa luomaan yhteisen 

kommunikointikielen. Tämän avulla eri koulutustaustalla, kokemuksella ja tietämyksellä 

olevat henkilöt pystyvät sujuvasti kommunikoimaan keskenään, joka on erittäin tärkeää 

tuotekehitysprojekteille tärkeän poikkifunktionaalisen yhteistyön mahdollistamiseksi 

(Hall, 2010). Esimerkiksi projektin loppuvaiheessa markkinoinnin ja talousosaston 

yhteistyö on tärkeää lanseerausstrategian suunnittelussa ja toteutuksessa. Radikaalien 

innovaatioiden tapauksessa tämä yhteistyö korostuu projektin loppuvaiheella, mutta 

inkrementaalisessa kehitystyössä markkinointi ja talouspuoli tulisi integroida prosessiin 

jo aikaisessa vaiheessa. (Hempelmann & Engelen, 2015) Laskentatoimen 

hyödyntäminen ei siis välttämättä riipu sen kyvystä kuvata operatiivista toimintaa ja sen 

prosesseja tarkasti, vaan sen toimivuudesta johdon välineenä, jonka kautta erilaiset 

toiminnalliset näkökulmat saadaan kommunikoitua. (Hall, 2010)  

3.2 Johdon laskentatoimi tuotekehitysprojektin hallinnassa 

Johdon laskentatoimen menetelmien hyödyntäminen on nähty usein haasteellisena 

tuotekehitysprojekteissa. Tuotekehitysprojektit sisältävät tyypillisesti hyvin paljon 

epävarmuutta, joten tarkkojen kustannusten, tulojen ja markkinamenestyksen luotettava 
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ennustaminen ennen lanseerausta on hyvin vaikeaa. Tästä syytä perinteisten, 

analyyttisten menetelmiä soveltaminen on nähty vaikeana.  (Akroyd et al., 2016; Tervala 

et al., 2017) Taipaleenmäki (2014) nostaakin tutkimuksessaan esiin, että oppikirjan 

mukaiset laskentatoimen menetelmät eivät usein sellaisenaan toimi, vaan niitä täytyy 

soveltaa tilanteen mukaan. Laskentatoimen menetelmien tuomat hyödyt ovat laajasti 

tunnistettuja kirjallisuudessa, mutta niiden haasteiden takia niiden käyttö vaihtelee 

huomattavasti tuotekehitysprojekteissa. (Jørgensen & Messner, 2010; Laine et al., 2016; 

Tervala et al., 2017) Vaihteluun vaikuttaa esimerkiksi organisaation toimintatavat sekä 

yksittäisen projektipäällikön henkilökohtaiset mieltymykset ja tarpeet.  (Tervala et al., 

2017) Johdon laskentatoimen läsnäolo voi näkyä tuotekehitysprojekteissa aina 

totaalisesta puuttumisesta hyvin kehittyneisiin ja strategisiin laskentatoimen menetelmiin 

(Taipaleenmäki, 2014). Johdon laskentatoimen tehtävänä tuotekehitysprojekteissa on 

sekä lyhyen aikavälin että pitkän aikavälin informaation tuottaminen päätöksenteon 

tueksi. Lyhyen aikavälin informaatiolla tarkoitetaan tietoja projektin tämänhetkisestä 

tilanteesta ja sen etenemisestä. Pitkän aikavälin informaatio on tietoa markkinoista ja 

teknologioista sekä erilaisista skenaarioista näihin liittyen, jotka mahdollistavat 

oppimisen ja kehittämisen tuotekehityksessä. (Tervala et al., 2017)  

Monet tekijät vaikuttavat kuitenkin loppujen lopuksi tapaan, jolla johdon laskentatoimi 

kannattaa toteuttaa kussakin tilanteessa. Tähän vaikuttaa esimerkiksi yrityksen 

strategiset valinnat ja toimintaympäristö sekä tuotekehityksen tapauksessa 

tuotekehitysprojektin tyyppi. (Davila, 2000; Grabner et al., 2018) Kontingenssiteorian 

mukaan ei ole olemassa universaalisti toimivaa johdon laskentatoimen toteutustapaa, 

järjestelmää tai organisointia, vaan toteutustavan soveltuvuus riippuu 

toimintaolosuhteista ja yrityksestä (Suomala et al., 2011, s. 28–32). Epävarmuus on yksi 

merkittävistä kontingenssimuuttujista eli tilanteen epävarmuudella on selkeä vaikutus 

laskentatoimen rooliin kussakin tilanteessa (Davila, 2000; Grabner et al., 2018). 

Kontingenssiteorian perusteella siis esimerkiksi radikaaleissa tuotekehitysprojekteissa 

tulee korkeamman epävarmuuden vuoksi hyödyntää johdon laskentatoimea eri tavalla 

kuin inkrementaalisissa kehitysprojekteissa. Laskentatoimen osallistamisen vaikutus 

projektiin vaihteleekin muun muassa  projektin vaiheen sekä innovatiivisuuden, 

organisaation koon ja innovaatiokyvykkyyksien mukaan (Hempelmann & Engelen, 2015; 

Grabner et al., 2018). 
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4. TUTKIMUSTULOKSET 

4.1 Johdon laskentatoimi tuotekehityksen projektipäällikön 

tukena 

Johdon laskentatoimi on merkittävä työkalu tuotekehitysprojektin johtamisessa. 

Laskentatoimen tuottaman tiedon avulla pystytään paremmin hallitsemaan projektien 

taloudellista puolta, arvioimaan niiden kannattavuutta ja liiketoimintavaikutuksia sekä 

tukemaan jatkuvaa päätöksentekoa (Tervala et al., 2017). Johdon laskentatoimi tukee 

myös yhteistyötä ja kommunikointia tuotekehitysryhmän sisällä sekä eri sidosryhmien 

välillä (Taipaleenmäki, 2014). Tervala et al. (2017) tutkivat taloudenohjauksen roolia 

tuotekehityksessä tuotekehityksen projektipäälliköiden näkökulmasta. Tutkimus 

toteutettiin haastattelemalla kahdeksaa kokenutta tuotekehityksen projektipäällikköä. 

Tämän perusteella havaittiin taloudenohjauksen roolin vaihtelevan merkittävästi 

organisaatioiden ja projektipäälliköiden välillä. Vaihtelua saattoi selittää organisaation 

projektimalli sekä yksittäisten projektipäälliköiden tarpeet ja mieltymykset. Vaihtelusta 

huolimatta suurin osa haastatelluista projektipäälliköistä kokivat laskentatoimen 

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

Tuotekehitysprojektin alkuvaiheissa laskentatoimen tiedon hyödyntäminen nähdään 

usein haasteelliseksi. Uuden tuotekehitysprojektin alkuvaiheessa ei pystytä tekemään 

erityisen luotettavia arvioita tulevista myynneistä ja kustannuksista, mikä tekee 

laskennallisen tiedon hyödyntämisestä haastavaa. (Tervala et al., 2017) Nixonin (1998) 

mukaan myös projektin alkuvaiheessa johdon laskentatoimesta on mahdollista saada 

merkittävää hyötyä. Tämän avulla voidaan esimerkiksi säästää resursseja tekemällä 

parempia valintoja suunnittelussa saamalla tietoa vaihtoehtoisten ratkaisujen 

taloudellisista vaikutuksista. (Nixon, 1998) Innovaation ja sen kehitysprosessin 

vaikutuksista saadun tiedon avulla voidaan ohjata innovaation kehittämistä oikeaan 

suuntaan ja välttää ylimääräisten kustannusten syntymistä (Magnacca & Giannetti, 

2023).  

Tässä alaluvussa käsitellään työn ensimmäistä tutkimuskysymystä eli miten johdon 

laskentatoimi voi tukea tuotekehityksen onnistunutta toteutusta. Käsittely 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. Tässä roolissa projektipäälliköt hyödyntävät laskentatoimea 

ensisijaisesti tuottamaan tietoa ympäristöstään eikä esimerkiksi tiettyjen tarkkojen 

skenaarioiden syötteenä. (Hall, 2010) Tällaiselle tiedolle on tarvetta etenkin 

tuotekehitysprojektin alkuvaiheessa, jossa epävarmuus on suurta (Hempelmann & 

Engelen, 2015). Tiedontuottajan rooli toimii parhaiten, kun projektipäälliköille tarjotaan 

tietoa, monimutkaisten ja yksityiskohtaisten raporttien ja analyysien sijasta, helposti 

ymmärrettävässä muodossa, joka tarjoaa hyvän yleiskuvan tiimin toiminnasta. (Hall, 

2010)  

Johdon laskentatoimi voi tuottaa monentyyppistä tietoa johtamisen tueksi. Laineen et al. 

(2016) tutkimuksessa tärkeimpänä laskentatoimen tuottamana tietona nähtiin 

tuotekustannusten vaikutukset sekä laajemmat kannattavuuteen liittyvät analyysit. 

Lisäksi muut taloudelliset näkökulmat, kuten liiketoimintavaikutusten arviointi nostettiin 

tutkimuksessa esiin. (Laine et al., 2016) Näiden liiketoimintavaikutusten ymmärtämisen 

tärkeys ja säännöllinen arviointi nostettiin esiin myös Laineen et al. (2020) 

tutkimuksessa, jonka mukaan se auttoi tuomaan esiin projektin suunnittelussa 

näkökulmia, joita ei ollut huomioitu aikaisemmin. Tervala et al. (2017) tukevat tätä myös 

omassa tutkimuksessaan sekä nostavat esiin, että tämä on tärkeää etenkin 

projektipäälliköiden näkökulmasta. Tutkimuksessa esiintyvässä ”New Alpha” -projektissa 

kehitettiinkin tähän tarkoitukseen uusi laskentatoimen työkalu, jolla 

liiketoimintavaikutuksia voitiin arvioida viikkotasolla hyödyntäen arvioita kassavirroista ja 

kustannuksista sekä tietoa aiemmista projekteista. (Tervala et al., 2017) 

Laskentatoimelta tarvitaan myös ei-taloudellista tietoa päätöksenteon tueksi (Akroyd et 

al., 2016). Laineen et al. (2016) mukaan tällaista ei-taloudellista tietoa on esimerkiksi 

tuoteominaisuudet, asiakasarvon osat sekä laatutieto. Myös markkinaosuus ja 

kilpailukyky nostetaan esiin tietoina, joita tuotekehityksessä tarvitaan. (Laine et al., 2016) 

Laskentatoimen ja Quality function deployment -malli voidaankin nähdä toimivan hyvin 

yhdessä, kun tarkoituksena on tiedon tuottaminen.  

Laskentatoimi voi tiedontuottajan roolissa tuottaa arvokasta tietoa tuotekehitysprojektien 

kannalta myös erilaisten suoritusmittareiden kautta (Chiesa et al., 2009). Projekteille 

määriteltävät mittarit vaihtelevat yrityksen sekä käyttötarkoituksen mukaan. Laineen et 

al. (2016) mukaan taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden tarkkaan määrittämiseen 

sekä sopivien mittareiden valintaan on tärkeä kiinnittää huomiota. Suoritusmittareiden 

käyttö vaihtelee yrityksissä projektin hallinnasta ja kriittisten päätösten tukemisesta 

pelkkään 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 

myös tärkeää palautetietoa projektin etenemisestä, jota voidaan käyttää stage-gate 

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

Ollakseen tehokkaita suoritusmittarit eivät saa rajoittua vain budjettiin ja kustannuksiin, 

vaan erilaisia mittareita tulisi olla monipuolisesti kokonaiskuvan saamiseksi. Mittarit tulisi 

johtaa projektin tavoitteista ja niiden tuottamaa tietoa tulisi käyttää proaktiivisesti. 

(Tervala et al., 2017; Pasch, 2019) Hempelmann ja Engelen (2015) esittävätkin, että 

laskentatoimen pitäisi olla osana tuotekehitysprojektia eikä vain tuottaa budjetteja ja 

ennusteita. Tästä syystä tiedontuottajan rooli ei ole välttämättä optimaalisin 

tuotekehitysympäristössä. (Hempelmann & Engelen, 2015) Taipaleenmäki (2014) taas 

nostaa esiin, että selkeitä tuotekehitysprojektin suoritukseen määriteltyjä mittareita on 

käytössä vain yrityksissä, joissa hyödynnetään kehittyneimpiä laskentatoimen 

menetelmiä. 

4.1.2 Projektinhallinnan & päätöksenteon tuki 

Laskentatoimen tuottamalla taloudellisella ja ei-taloudellisella tiedolla on suuri merkitys 

projektinhallinnassa, suunnittelussa ja päätöksenteossa (Nixon, 1998; Davila, 2000). 

Grabner et al. (2018) korostavat, että näiden käyttö täytyy suunnitella kyseiseen 

tuotekehitysprojektiin sopivaksi, jotta nämä toimivat sen tukena ja edesauttavat 

onnistuneen tuotteen aikaansaamista. Monen tutkimuksen mukaan laskentatoimen 

pääsääntöisenä roolina tuotekehitysprojekteissa on kerätä tietoa epävarmuuden 

vähentämiseksi sekä toimia apuna strategioiden yhteensovittamisessa (Davila, 2000; 

Jørgensen & Messner, 2010; Akroyd & Maguire, 2011; Janka & Guenther, 2018). 

Mouritsenin et al. (2009) esittävät, että laskentatoimen hyödyntäminen päätöksenteossa 

ja projektinhallinnassa voi näkyä lyhyenä tai pitkänä translaationa. Lyhyessä 

translaatiossa laskentatoimi on tiukasti yhdistetty tiettyyn päätöksentekotilanteeseen. 

Pitkä translaatio taas viittaa monien eri menetelmien hyödyntämiseen ja 

tuotekehitysprojektin eri elementtien kokonaisvaltaiseen analysointiin sekä tämän tiedon 

hyödyntämiseen projektin eri päätöksissä. Eri laskelmien yhtäaikainen käyttö luo 

jännitteitä vaihtoehtojen välille, mikä ohjaa projektipäällikköä tekemään 

tuotekehitysprojektin laajuuteen liittyviä päätöksiä. (Mouritsen et al., 2009) Davilan 

(2000) mukaan rooli epävarmuuden vähentäjänä päätöksenteossa nousee esiin tuotteen 

suunnitteluvaiheessa. Akroyd ja Maguire (2011) myöhemmin laajentavat tämän roolin 

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

gate mallin porteilla. (Akroyd & Maguire, 2011) 

Hempelmann & Engelen (2015) nostavat esiin, että laskentatoimen vahvuudet ja vastuut 

tuotekehityksessä löytyvät perinteisten budjetoinnin ja rahoituksen seurannan lisäksi 

prosessin suunnittelusta, hallinnasta, analysoinnista ja lanseerauksen jälkeen 

toteutettavasta auditoinnista. Heidän mukaansa laskentatoimen kautta pystytään 

tuomaan objektiivisuutta sekä läpinäkyvyyttä prosessiin. (Hempelmann & Engelen, 

2015) Projektin läpinäkyvyys ja objektiivinen tieto auttavat tekemään projektin kannalta 

parempia päätöksiä. Nixonin (1998) tutkimuksessa tutkittiin CCM:n tuotekehityksessä 

käytettävää suorituksen mittaamista. Tutkimuksessa havaittiin, että laskentatoimen 

tuella on merkittävä rooli projektin suunnittelussa ja hallinnassa muun muassa 

suunnitteluvaihtoehtojen etsinnän ja kustannustavoitteiden kautta. (Nixon, 1998) Lisäksi 

laskentatoimen tuottamien perusteellisten liiketoiminta-analyysien kautta pystytään 

pienentämään projektiin liittyviä riskejä, sillä esimerkiksi kehitysvaiheeseen etenevien 

projektien valinta voidaan tehdä paremmalla tietopohjalla. (Hempelmann & Engelen, 

2015) Myös laskentatoimen tuoma strateginen näkökulma tukee riskienhallintaa ja 

välttämistä sekä ohjaa projektia kannattavaan suuntaan (Janka & Guenther, 2018).  

Johdon laskentatoimen tuottama tieto on erityisesti tuotekehityspäälliköille tärkeä 

työkalu. Jokainen projektipäällikkö tarvitsee erilaista tietoa riippuen projektin strategiasta 

sekä vallitsevan epävarmuuden määrästä (Davila, 2000). Akroydin & Maguiren (2011) 

tutkimuksessa laskentatoimi tuotti tietoa muun muassa markkinoista ja auttoi 

vähentämään niihin liittyvää epävarmuutta. Laskentatoimen aktiivinen käyttö 

päätöksenteon tukena voidaan nähdä hyödylliseksi etenkin radikaaleissa innovaatioissa 

niille ominaisen suuren epävarmuuden takia (Scopelliti et al., 2014; Pasch, 2019). 

Tervalan et al. (2017) tutkimuksessa nostetaan esiin tuotekehityspäälliköiden rooli 

johdon alaisena. Tämä tarkoittaa sitä, että he ovat vastuussa tuotekehityksen 

taloudellisten ja strategisten tavoitteiden noudattamisesta sekä johtavat 

tuotekehitysprojektien toteutusta. (Tervala et al., 2017) Yrityksen johto onkin useimmiten 

eniten kiinnostunut juuri näistä tavoitteista (Akroyd & Maguire, 2011). Nämä tavoitteet 

ovat monesti ristiriidassa ja vastuu näiden priorisoinnista on tuotekehityspäälliköllä.  

Laskentatoimen tuottamat taloudelliset mittarit, kuten projektin budjetti, 

kustannustavoitteet ja kannattavuusanalyysit auttavatkin projektipäälliköitä seuraamaan 

edistystä ja tekemään tietoon perustuvia päätöksiä projektien etenemisestä (Chiesa et 

al., 2009; Tervala et al., 2017). Tarvittavien mittarien huolellisella määrittämisellä sekä 

palaamalla näihin säännöllisesti voidaan saada projektin vaikutusten hallinnan kannalta 

tärkeää tietoa (Laine et al., 2016). Johdon laskentatoimi auttaakin projektipäälliköitä 
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yhdistämään projektin toteutuksen laajempiin liiketoimintavaikutuksiin ja auttaa täten 

projektipäälliköitä priorisoimaan tehtäviä, jotka maksimoivat liiketoiminnallisen arvon 

(Tervala et al., 2017). Ei-taloudellinen tieto taas auttaa projektipäälliköitä tarkastelemaan 

projektia strategisemmalla tasolla ja huomioimaan myös laadulliset ja subjektiiviset 

tekijät, jotka vaikuttavat tuotekehitysprojekteissa suuresti lopputulokseen (Jørgensen & 

Messner, 2010). Myös Davilan (2000) sekä Carlsson-Wallin ja Krausin (2015) 

tutkimukset korostavat ei-taloudellisen tiedon hyödyntämisen tärkeyttä.   

Johdon laskentatoimi on myös hyvin tärkeä osa tuotekehitysprojektin strategian 

laatimista sekä sen implementaatiota (Mouritsen et al., 2009). Jørgensenin ja Messnerin 

(2010) mukaan laskentatoimen rooli strategiaa suunniteltaessa on vähentää 

epävarmuutta sekä varmistaa, että määritetyt tavoitteet pysyvät yhtenäisinä yrityksen 

strategian kanssa. Janka ja Guenther (2018) tutkivat johdon ohjauksen ja koetun 

epävarmuuden välisiä yhteyksiä tuotekehityksessä. Tutkimus toteutettiin kyselydatan 

perusteella, joka oli kerätty 276 isosta saksalaisesta yrityksestä. Tutkimuksen ryhmässä 

1 johdon ohjaus ja johdon laskentatoimen käyttö kohdistui ohjaamaan organisaation 

huomiota strategian kannalta tarkoituksenmukaisiin kohteisiin. (Janka & Guenther, 2018) 

Tuotetun laskentatiedon avulla pystytään määrittelemään selkeät toiminnot ja tehtävät, 

joiden kautta halutut tavoitteet pystytään saavuttamaan sekä määrittämään sopivat 

suoritusmittarit, joilla varmistetaan tavoitteiden yhtenäisyys.  

Suoritusmittareiden tuottama tieto auttaa projektin johtoa pitämään projektin strategiset 

linjaukset yhdenmukaisena yrityksen strategian kanssa läpi koko tuotekehitysprojektin. 

(Akroyd et al., 2016) Samalla pystytään myös tehokkaasti kommunikoimaan tavoitteet 

projektiin osallistuville ja esimerkiksi Akroydin et al. (2016) tutkimuksessa yritys FoodCo 

käyttikin suoritusmittareita yrityksen strategian esiintuomiseen tuotekehitystiimeille, 

jolloin tätä ei tarvinnut erikseen kommunikoida. Laskentatoimen tuottama tieto siis tukee 

näiden tavoitteiden ymmärtämisessä sekä auttaa tekemään päätöksiä näihin liittyvistä 

kompromisseista (Jørgensen & Messner, 2010; Taipaleenmäki, 2014). Lisäksi tämän 

aktiivisella osallistamisella (kumppanin rooli) ja strategian implementaatiosta saatavan 

palautteen kautta pystytään toimia proaktiivisesti ja tehdä muutoksia suunnitelmiin 

projektin aikana. (Akroyd et al., 2016; Pasch, 2019) Laineen et al. (2016) tutkimus 

korostaakin, että projektin ja sen vaikutusten hallinta ei saa rajoittua vain ennalta 

määrättyihin aktiviteetteihin, vaan sen jatkuvaan muokkaamiseen hyödyntäen 

poikkifunktionaalista yhteistyötä tulisi kannustaa. 

Laskentatoimen tuottama tieto yhdistettynä strukturoituihin ja systemaattisiin 

projektimalleihin, kuten stage-gate malliin varmistavat, että tuotekehitysprojekti etenee 

halutulla tavalla. Projektimallin ja laskentatoimen tuottaman tiedon kautta voidaan ohjata 
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projektipäälliköitä asettamalla tavoitteita ja tarkastuspisteitä etenemisen arvioinnille. 

(Tervala et al., 2017; Laine et al., 2020) Prosessimalli luo lisäksi selkeän rakenteen 

tuotetun tiedon käytölle ja ohjaa projektipäälliköitä ja muuta kehitysryhmää 

tarkastelemaan tätä tietoa esimerkiksi tehdessä päätöksiä vaihtoehtoisista 

suunnitteluratkaisuista tai keskustellessaan ristiriitaisista tavoitteista (Jørgensen & 

Messner, 2010). Projektin strukturoitu toteutus auttaa myös yhteensovittamaan 

tuotekehitysprojektin tavoitteita laajempiin organisaationaalisiin tavoitteisiin. (Tervala et 

al., 2017) Tuotekehitysprojektin toteuttaminen stage-gate prosessimallin mukaisesti 

mahdollistaa johdon laskentatoimen tuottaman tiedon hyödyntämisen jatkuvasti projektin 

eri vaiheissa ja niiden välissä olevilla porteilla.  

Tervala et al. (2017) nostavat tutkimuksessaan esiin, että perinteiset laskentatoimen 

menetelmät hallitsevat tuotekehitysympäristössä. Kun taas kattavat ja ennakoivat 

menetelmät, kuten elinkaarikustannuslaskenta ja liiketoimintavaikutusten arviointi (engl. 

Business Impact Analysis, BIA) jäävät vähemmälle huomiolle. (Tervala et al., 2017) 

Tuotekehitysympäristössä monesti juuri tällaiset ei-perinteiset laskentatoimen 

menetelmät koetaankin tehokkaampina ja sopivampina. Laskentatoimen tuottamat 

hyödyt eivät rajoitukaan vain laskelmiin ja niiden tuottaman numeeriseen informaation 

käyttöön. Taipaleenmäki (2014) tutki laskentatoimen läsnäoloa viiden eri organisaation 

tuotekehitysprojekteissa. Tutkimuksessaan hän havaitsi, että johdon laskentatoimi on 

monessa organisaatiossa läsnä vain ajattelumallina sekä käytettyinä käsitteinä ilman itse 

laskelmien käyttöä. Tällä pyritään muun muassa kustannus- tai 

kannattavuustietoisuuden, liiketoiminnallisen ajattelun sekä suoritusten parantamiseen. 

Esimerkiksi tutkimuksessa mukana olleessa peliteollisuuden yrityksessä (Case D) 

hyödynnettiin tasapainotettua tuloskorttia (BSC) vain ajatusmallina ilman konkreettista 

mittausjärjestelmää. Tätä käytettiin yrityksessä kehitystavoitteiden sekä muiden ei-

taloudellisten tavoitteiden asettamisessa, jotta nämä saatiin linjaan yrityksen laajempien 

liiketoimintatavoitteiden kanssa. (Taipaleenmäki, 2014) Johdon laskentatoimen käytöstä 

ajatusmallina voi siis olla hyötyä esimerkiksi tuotekehitysprojektin stage-gate mallin 

porteilla, kun asetetaan tavoitteita projektin seuraavaan vaiheeseen. 

4.1.3 Kommunikaation & yhteistyön tehostaja 

Monen tutkimuksen mukaan johdon laskentatoimi luo edellytyksiä paremmalle 

kommunikaatiolle ja yhteistyölle tuotekehitysryhmän ja sen sidosryhmien välillä 

(Taipaleenmäki, 2014; Bisbe & Malaguenõ, 2015; Tervala et al., 2017). Hempelmannin 

ja Engelenin (2015) tutkimuksessa havaittiin, että taloudellisen näkökulman esiin 

tuomisella on positiivinen vaikutus kommunikointiin ja koordinointiin, jotka ovat kriittisiä 
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tekijöitä projektien onnistumisessa. Laskentatoimi tukeekin poikkifunktionaalista 

yhteistyötä ja kommunikaatiota selkeiden taloudellisten arvioiden ja liiketoiminta-

analyysien kautta. Tämä auttaa kommunikaation ja koordinoinnin lisäksi myös 

yhdenmukaistamaan sidosryhmien näkemyksiä projektin tavoitteista sekä varmistamaan 

taloudellisen näkökulman huomioimisen projektin aikana. (Hempelmann & Engelen, 

2015) 

Tuotekehitysprojektit vaativat paljon poikkifunktionaalista yhteistyötä menestyäkseen, 

joka korostaa kommunikaation merkitystä. Hempelmannin & Engelenin (2015) 

tutkimuksen tilastollinen analyysi vahvisti, että poikkifunktionaalinen yhteistyö tuotti 

konkreettisia hyötyjä esimerkiksi sidosryhmien tavoitteiden yhdenmukaistamiseen. 

Yleisesti tuotekehitysprojekteihin osallistuu esimerkiksi markkinointi-, talous- ja 

tuotekehitysfunktiot. (Hall, 2010; Taipaleenmäki, 2014) Laskentatoimi voikin helpottaa 

tiedon integrointia ja koordinointia näiden eri funktioiden sekä ulkoisten sidosryhmien 

välillä. Tämä on tärkeää etenkin eri organisatoristen funktioiden ja sidosryhmien välisten 

riippuvuussuhteiden hallinnassa, sillä tiedon integrointi yhtenäistää eri tiimien jäsenten 

tietämystä sekä voi auttaa korjaamaan viestintäaukkoja näiden välillä. Tätä kautta 

voidaan varmistaa eri näkökulmien huomiointi, tehokas yhteistyö sekä projektin 

eteneminen. (Bisbe & Malaguenõ, 2015; Akroyd et al., 2016)  

Laskentatoimen tuottama taloudellinen tieto voidaan nähdä alustana näiden eri 

funktioiden ja sidosryhmien väliselle kommunikaatiolle (Nixon, 1998; Bisbe & 

Malaguenõ, 2015). Hempelmannin ja Engelenin (2015) tutkimuksen tulokset osoittivat, 

että taloudellisen tiedon läsnäolo projekteissa lisää tiedon jakamista sekä eri funktioiden 

osallistumista projektiin. Taloudellinen tieto edistää jäsenneltyä kommunikaatiota ja 

selkeää yhteistyötä esimerkiksi projektin toteuttamiskelpoisuutta arvioitaessa 

(Hempelmann & Engelen, 2015). Tervalan et al. (2017) tutkimuksessa projektipäälliköt 

tuovat esiin, että laskentatoimen ohjausvaikutus on vähentänyt muun muassa 

organisaation eri funktioiden välisiä esteitä ja helpottanut niiden välistä työskentelemistä. 

Myös Taipaleenmäen (2014) tutkimuksessa havaittiin, että laskentatoimen menetelmät, 

kuten tuotteen elinkaaren kannattavuuslaskelmat (engl. product life-cycle profitability, 

PLP), luo pohjan poikkifunktionaaliselle kommunikaatiolle. Esimerkiksi PLP:n käyttö voi 

helpottaa merkittävästikin funktioiden keskinäistä ymmärrystä toiminnasta ja näiden 

välistä kommunikaatiota keskittymällä tuotteen kannattavuuteen pelkkien operatiivisten 

tulosten sijasta. (Taipaleenmäki, 2014) Tuotekehitysprojektin taloudellisen näkökulman 

parempi ymmärtäminen nähdään yleisestikin helpottavan yhteistyötä tuotekehityksessä. 

(Tervala et al., 2017) 
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Tuotekehitysprojektin etenemisestä on myös tärkeää pystyä kommunikoimaan itse 

tuotekehitysprosessin ulkopuolella oleville sidosryhmille, kuten ylimmälle johdolle sekä 

muille ulkoisille sidosryhmille. Carlsson-Wallin ja Krausin (2015) tutkimuksessa 

huomattiinkin, että laskentatoimi helpottaa tuotekehitysosaston, johdon sekä ulkoisten 

sidosryhmien välistä kommunikaatiota. Tutkimuksessa nostettiin esiin TMS (Technology 

Maturity Staircase) johdon laskentatoimen menetelmänä, joka toimii hyvin 

tiedonvälittäjänä muodostamalla selkeän kuvan teknisestä edistymisestä ja yhdistämällä 

sen kaupalliseen potentiaaliin. TMS oli käytössä tutkimuksen yrityksessä AirComp, jossa 

sen havaittiin helpottavan tuotekehityspäällikön ja ylimmän johdon välisiä keskusteluja. 

Tämä taas mahdollisti muun muassa resurssien paremman allokoinnin ja toimi tukena 

pyydetyn tuotekehitysbudjetin perustelemisessa. TMS kautta tuotekehitysosasto pystyi 

linkittämään teknologian ja asiakastarpeet sekä pitämään tuotantonäkökulman linjassa 

käyttönäkökulman kanssa. Näin syntynyt kyky perustella edistymistä helpotti 

tutkimuksen mukaan sisäisiin taloudellisiin rajoitteisiin sekä ulkoiseen skeptisyyteen 

vastaamisessa sekä edisti uusien valmistustekniikoiden menestyksellistä 

kaupallistamista. (Carlsson-Wall & Kraus, 2015) 

Chiesa et al. (2009) painottavat tutkimuksessaan, että etenkin johdon laskentatoimen 

ilmeneminen mittausjärjestelmänä tukee kommunikaatiota ja yhteistyötä ulkoisten 

sidosryhmien kanssa sekä tuotekehitysryhmän sisällä. Johdon laskentatoimen rooli 

kommunikaation ja yhteistyön edistäjänä korostuu etenkin suurissa organisaatioissa, 

joissa tuotekehitykseen osallistuu monta eri osastoa sekä sidosryhmää. (Chiesa et al., 

2009) Mittausjärjestelmä luo sidosryhmien välille yhteisen kielen, joka helpottaa 

tavoitteiden asettamista, edistymisen seurantaa sekä haasteisiin vastaamista 

yhteistyössä. (Taipaleenmäki, 2014) Myös Hall (2010) sekä Jørgensen ja Messner 

(2010) korostavat tutkimuksissaan laskentatoimen toimista yhteisenä kielenä ja nostavat 

esiin tämän hyödyn eri koulutustaustalla, kulttuurista tai funktiosta olevien henkilöiden 

yhteistyössä. Tätä kautta voidaan siis lisätä yrityksen henkilöstön yleistä ymmärrystä 

projektista sekä näin tukea heidän osallistumistaan ongelmien ratkaisemiseen 

(Taipaleenmäki, 2014). Laskentatoimi luo selkeät rakenteet keskustelulle ja ohjaa sitä 

keskittymään taloudellisiin ja operatiivisiin mittareihin. Oikein sijoitettuna avaintekijöiden 

ympärille laskentatoimi tukee keskustelua kustannuksista, resursseista ja operatiivisista 

haasteista tavalla, joka tukee tavoitteiden saavuttamista sekä nostaa esiin 

ongelmakohtia. (Hall, 2010)   
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4.2 Soveltamisen haasteet tuotekehityskontekstissa 

Johdon laskentatoimen hyödyt tuotekehitysprojekteissa tunnistetaan hyvin laajasti 

kirjallisuudessa (Jørgensen & Messner, 2010; Taipaleenmäki, 2014; Laine et al., 2016; 

Tervala et al., 2017). Tästä huolimatta niiden käyttö tuotekehitysprojekteissa vaihtelee 

suuresti organisaatioiden välillä. Monien organisaatioiden tuotekehitysprojekteista on 

havaittavissa jopa johdon laskentatoimen puuttuminen kokonaan (Taipaleenmäki, 2014). 

Puuttumiseen vaikuttaa Taipaleenmäen (2014) tutkimuksen mukaan monet eri tekijät, 

joista merkittävimpinä esiin nousee tekniset, taloudelliset ja funktionaaliset tekijät.  

Tässä alaluvussa keskitytään työn toiseen tutkimuskysymykseen eli johdon 

laskentatoimen implementoinnissa ilmeneviin haasteisiin tuotekehityskontekstissa. 

Näitä haasteita tullaan käsittelemään kolmessa tunnistetussa kategoriassa.  

4.2.1 Epävarmuus ja luotettavan tiedon saatavuus 

Johdon laskentatoimen tehokas hyödyntäminen edellyttää hyvin laajaa tietopohjaa sekä 

monien muuttujien huomioimista (Tervala et al., 2017). Tuotekehityksessä 

merkityksellinen tieto on usein hiljaista tietoa, jonka jakaminen ja hyödyntäminen 

laskentatoimessa on haastavaa (Wang et al., 2021). Erityisesti tuotekehitysprojektien 

alkuvaiheessa on hyvin vaikeaa saada luotettavaa tietoa ja saatavilla oleva tieto voi 

muuttua merkittävästi projektin edetessä. Tässä vaiheessa on vielä vaikea ennustaa 

tuotekehitysprojektin tulevaisuuden kassavirtoja tai kehitettävien tuotteiden 

kustannusrakenteita. Saatavilla olevan tiedon epäluotettavuus johtaakin laskentatoimen 

tuottamien taloudellisten arvioiden, kuten kustannusarvioiden ja myyntiennusteiden 

epävarmuuteen. (Carlsson-Wall & Kraus, 2015; Laine et al., 2016; Tervala et al., 2017) 

Tuotekehitysprojektin alkuvaiheessa laskentatoimen menetelmät voivatkin johtaa 

esimerkiksi ylioptimistisiin kustannusarvioihin, sillä ne joudutaan tekemään rajallisella 

tiedolla.  

Arvioiden epävarmuus kasvaa myös tuotekehitysprojektin innovatiivisuuden mukana. 

Radikaaleissa tuotekehitysprojekteissa on inkrementaalisia projekteja enemmän 

muuttujia, jotka vaikeuttavat luotettavien arvioiden tekemistä. Radikaaleissa projekteissa 

tiedot kysynnästä, teknisestä sopivuudesta ja tulevaisuuden kustannuksista on erittäin 

epävarmoja. (Chiesa et al., 2009; Taipaleenmäki, 2014; Hempelmann & Engelen, 2015) 

Perinteisten menetelmien hyödyllisyys on vahvasti sidottu näiden käyttämän datan 

laatuun. Ne edellyttävät toimiakseen tarkkaa ja spesifiä informaatiota tilanteesta (Chan 

et al., 2014). Tästä syystä perinteisten laskentatoimen menetelmien, kuten 

kustannuslaskennan ja kannattavuusanalyysien, käyttö on hyvin vaikeaa. (Chiesa et al., 
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2009; Taipaleenmäki, 2014; Hempelmann & Engelen, 2015) Radikaaleille projekteille ei 

myöskään ole käytettävissä historiallista dataa eikä niihin voida tarkasti hyödyntää 

”benchmarking” menetelmää, koska aikaisempaa tietoa ei ole saatavissa 

samankaltaisista projekteista. (Hempelmann & Engelen, 2015) Laineen et al. (2020) 

tutkimuksessa tutkittiin joustavan projektinhallinnan puitteissa valvontamenetelmien 

kehittämistä. Tutkimus toteutettiin keräämällä empiiristä dataa 130 dokumentoidusta 

projektitapaamisesta, työpajasta sekä vuorovaikutuksista. Tutkimuksessa tuotepäällikkö 

kertoo haasteistaan arvioida projektin taloudellista kannattavuutta ilman luotettavaa 

historia tietoa aiemmista kehitysprojekteista.  Tutkimuksessa nouseekin esiin, että 

johdon laskentatoimen onnistuneelle toteutukselle tuotekehitysprojekteissa 

edellytyksenä on parempien tiedonjakomenetelmien luominen eri organisatoristen 

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

Chan et al. (2014) nostavat esiin tähän liittyen tärkeän tarkastelunäkökulman eli 

laskentatoimen käytön ympäristövaikutusten arvioinnissa (engl. Environmental 

Management accounting, EMA). Nykypäivänä on kasvavassa määrin huomioitava 

tuotekehityksen ja tuotteiden ympäristövaikutukset jatkuvasti kasvavien 

ympäristöhuolien ja ulkopuolisen säätelypaineen takia. Etenkin näiden arviointi 

epävarmalla tiedolla on hyvin vaikeaa ja ollakseen hyödyllistä ympäristövaikutusten 

arviointi menetelmät, kuten Life-cycle analysis (LCA) tai Life-cycle costing (LCC), vaatii 

syötteekseen luotettavaa ja yksityiskohtaista tietoa. Tiedon epävarmuuden aiheuttamia 

haasteita pyritäänkin etenkin projektien alkuvaiheessa vähentämään yhdistelemällä 

nykyistä tietoa ja ennusteita, mutta tästä huolimatta luotettava ympäristövaikutusten 

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

Erilaisten mittausjärjestelmien ja mittaristojen luonti on tyypillinen johdon laskentatoimen 

esiintymismuoto projekteissa. Chiesan et al. 2009 tutkimuksessa nostetaan esiin, että 

jokaisella projektilla on eri epävarmuustekijät, aikataulut ja tavoitteet, joten niille tulee 

myös muodostaa oma mittaristo. Mittausjärjestelmiä ja mittareita rakentaessa on tärkeää 

löytää mittarit, jotka kuvaavat projektia totuudenmukaisesti (Laine et al., 2016).  Monesti 

mittariston luonnissa keskitytään kuitenkin liikaa taloudellisiin mittareihin ja 

tuotekehitysprojektin tuottama aineeton arvo sekä pidemmän aikavälin arvontuotto 

jäävät huomiotta (Chiesa et al., 2009). Tuotekehitysprojekteissa tavoitellaan yleensä 

juuri tätä pidemmän aikavälin hyötyä eikä keskitytä välittömään taloudelliseen hyötyyn. 

Tämä nouseekin monen tutkimuksen mukaan haasteeksi mittaristojen luonnissa ja 

laskentatoimen käytössä, sillä perinteiset mittarit eivät yleensä huomioi tuotekehityksen 

laajempaa vaikutusta esimerkiksi kilpailukykyyn tehokkaamman tuotekehityksen kautta 

(Chiesa et al., 2009; Mouritsen et al., 2009; Jørgensen & Messner, 2010; Laine et al., 
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2016). Perinteiset taloudelliset mittarit, kuten katetuotto tai sijoitetun pääomantuotto eivät 

välttämättä tuotekehityksen epävarman luonteen takia kerro projektista oleellista sen 

potentiaalin tuomitsemiseksi, etenkään projektin alkuvaiheessa (Chiesa et al., 2009; 

Akroyd et al., 2016). Tällaiset kiinteät taloudelliset mittarit eivät myöskään ole usein 

kyvykkäitä reagoimaan ja vastaamaan tuotekehityksen dynaamisiin vaatimuksiin 

(Magnacca & Giannetti, 2023). Chiesan et al. (2009) mukaan tuotekehitysprojekteissa 

on usein hyödyllisempää arvioida aineettomia asioita, kuten asiakastyytyväisyyttä tai 

organisaation oppimista. Tällaisille aineettomille asioille mittareiden määrittäminen ja 

numeerinen mittaaminen on kuitenkin haastavaa (Taipaleenmäki, 2014). 

Tuotekehitysprojektin alkuvaiheissa luotettavan tiedon saatavuus on heikkoa, joka johtaa 

haasteisiin etenkin perinteisten laskentatoimen menetelmien hyödyntämisessä. 

Kustannukset ja saavutetut hyödyt kehittyvät projektin mukana ja näitä on alkuvaiheessa 

vaikeata ennustaa (Jørgensen & Messner, 2010). Laskentatoimen tuottaman tiedon 

luotettavuus siis kehittyy projektin edetessä, kun tietoa toteutuneista kustannuksista 

muodostuu. Vaikka tiedon luotettavuus lisääntyy, on se saatavilla vasta projektin 

loppupäässä, joka vaikeuttaa proaktiivista muutoksentekoa projektin aikana. (Laine et 

al., 2020) Tuotekehitysympäristössä vallitsevan epävarmuuden takia arvioihin ja 

ennusteisiin perustuvat laskelmat voidaankin kokea usein hyödyttömiksi 

tuotekehityksessä (Chan et al., 2014; Taipaleenmäki, 2014; Akroyd et al., 2016). 

4.2.2 Organisaation toimintakulttuuri ja -tavat sekä rakenteet 

Tuotekehitysprojektit vaativat paljon poikkifunktionaalista yhteistyötä. Projekteissa 

työskentelee usein tuotekehitysryhmän lisäksi myynnin ja markkinoinnin sekä 

talousosaston henkilöstöä. (Taipaleenmäki, 2014; Hempelmann & Engelen, 2015; 

Akroyd et al., 2016) Tästä aiheutuu erilaisia kulttuurin ja rakenteiden aiheuttamia 

ongelmia, jotka ovat erityisesti läsnä taloudellisten menetelmien integroinnissa (Scopelliti 

et al., 2014). Näillä eri organisatorisilla funktioilla on usein omia tietojärjestelmiä, 

tavoitteita ja mittareita. Eri tietojärjestelmien takia eri funktioiden dokumentoimat tiedot 

eivät ole yhdenmukaisia, mikä vaikeuttaa laskentatoimen hyödyntämistä esimerkiksi 

luotettavien kustannusarvioiden ja -tavoitteiden luonnissa, sillä kustannustavoitteissa on 

tärkeää huomioida jokaisen tuotekehitysprojektiin osallistuvan funktion tuotokset (Laine 

et al., 2020).  

Saatavilla olevien tietojen yhtenäisyyden puutteen lisäksi 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 sekä 
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kustannus- ja kannattavuustavoitteiden saavuttaminen (Akroyd et al., 2016). Esimerkiksi 

Akroydin ja Maguiren (2011) tutkimuksessa esiintyvän OpCo:n hierarkinen rakenne 

koostui toiminnanjohtajista, eri funktioiden johtajista sekä asiantuntijoista. Nämä kaikki 

tulivat eri funktioista, joilla on omat käytännöt ja tavoitteet. Tämä johtikin monesti 

ristiriitoihin laskentatoimen käytössä. (Akroyd & Maguire, 2011) Tavoitteiden 

yhteensovittaminen ei ole edes aina mahdollista, jolloin tarvitaan strategisia 

kompromisseja. Tämä tuottaa myös omat haasteensa etenkin perinteisille 

laskentatoimen menetelmille, sillä kaikille tavoitteille ei pysty luomaan sopivia numeerisia 

mittareita, joilla eri tavoitteita voitaisiin vertailla keskenään. Esimerkiksi erilaisten 

laadullisten tavoitteiden sekä tuotannon tehokkuuden tavoitteiden keskinäinen vertailu 

voi olla hyvin vaikeaa perinteisillä menetelmillä ja mittareilla (Jørgensen & Messner, 

2010) Johdon laskentatoimen tehokkaan hyödyntämisen kannalta ei ole myöskään 

suotavaa, että jokaiselle funktioille ja niiden tavoitteille luotaisiin omat mittaristot, sillä 

tämä vaikeuttaa kokonaisuuden arviointia. Tämän takia tavoitteiden tarkastelu ja 

sopivien mittarien luomien tuotekehityskontekstissa hyvin vaikeaa. (Akroyd & Maguire, 

2011)  

Nämä haasteet korostuvat etenkin suurissa organisaatioissa, joissa voi olla käynnissä 

useitakin eri tuotekehitysprojekteja samanaikaisesti. Tällöin yksittäisten projektien sisällä 

kommunikaatio ja tiedonvälitys voi heikentyä, mikä vaikeuttaa laskentatoimen 

hyödyntämistä. Suuret organisaatiot sisältävät myös tyypillisesti enemmän hierarkiaa ja 

niiden eri funktiot ovat erillään toisista, mikä vaikeuttaa laskentatoimen edellyttämän 

tiedonvälitystä entisestään. (Chiesa et al., 2009) Pienissä organisaatioissa suurimmaksi 

haasteeksi saattaa toisaalta nousta resurssien rajallisuus eikä niitä haluta sitoa 

laskentatoimen toteuttamiseen (Taipaleenmäki, 2014).  

4.2.3 Joustavuus ja ohjauskäytänteiden tasapaino 

Kirjallisuudessa yhtenä merkittävänä haasteena korostetaan johdon laskentatoimen 

tuomien ohjauskäytänteiden ja joustavuuden välisen tasapainon aikaansaaminen 

(Taipaleenmäki, 2014; Bisbe & Malaguenõ, 2015; Grabner et al., 2018; Janka & 

Guenther, 2018; Laine et al., 2020). Tuotekehityksessä on tärkeää mahdollistaa erilaiset 

kokeilut ja luovuuden esiintuominen. Taipaleenmäen (2014) tutkimuksen mukaan moni 

yritys kokeekin perinteiset laskentatoimen menetelmät sopimattomiksi tuotekehityksen 

luovaan ja iteratiiviseen luonteeseen. Tämä korostuu etenkin insinööri- tai 

innovaatiopainotteisissa ympäristöissä, joissa mukautuvuus ja joustavuus on tärkeää. 

Onkin tärkeää varmistaa laajassa skaalassa, että johdon laskentatoimen menetelmät 

eivät jäykistä innovaatioprosessia tai rajoita luovuutta. (Taipaleenmäki, 2014) Barroksen 
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ja Ferreiran (2019) tutkimuksen tulokset korostavatkin orgaanisten ja 

vapaamuotoisempien hallintamekanismien tärkeyttä innovaation tukemisessa, sillä tämä 

antaa vapauden kokeiluille ja ideoinnille. Tuotekehitystiimit usein vastustavatkin 

laskentatoimen taloudellisen tiedon käyttöä, jos kokevat että sitä käytetään valvontaan 

eikä tuotekehityksen tukena (Hempelmann & Engelen, 2015).  

Nixon (1998) taas tuo tutkimuksessaan esiin, että juuri tämä on historiallinen näkemys 

laskentatoimen roolista. Laskentatoimen nähdään rajoittavana tekijänä, joka keskittyy 

vain kustannusten hallintaan. Tutkimuksessa korostetaankin, että perinteisten 

menetelmien keskittyminen vaatimuksenmukaisuuteen ja kontrolliin on ristiriidassa 

tuotekehityksen vaatiman yhteistyön ja innovatiivisuuden kanssa. Tämä voi johtaa 

vastustukseen tuotekehityksessä, jossa laskentatoimi nähdään perinteisesti liian 

jäykkänä ja kaukaisena. (Nixon, 1998) Myös Akroyd ja Maguire (2011) tuovat 

tutkimuksessaan esiin, että eri funktiot usein vastustavat laskentatoimen käyttöönottoa 

tilanteissa, joissa se lisää valvontaa, ja sen koetaan rajoittavan luovuutta tai 

toimintavapauksia. Vastustus nähtiin tutkimuksen mukaan erityisen merkittävänä, kun 

laskentatoimen menetelmät 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 myös yksilöiden näkemyksistä. Etenkin teknisissä rooleissa olevat yksilöt 

usein vastustavat laskentatoimen käyttöä, sillä kokevat tämän rajoittavan ja vaikeuttavan 

oman roolinsa toteuttamista (Taipaleenmäki, 2014). Scopelliti et al. (2014) nostavat 

tutkimuksessaan esiin myös, että yksilöiden luonteilla on vaikutusta ja argumentoivat 

laskentatoimen asettamien talousrajoitteiden tehokkuuden kytkeytyvän vahvasti 

yksilöiden ominaispiirteisiin. Tutkimuksen mukaan ihmiset, joilla ei ole luontaista 

taipumusta uusien ratkaisujen etsimiseen, voivat kokea laskentatoimen asettamat 

rajoitteet esteinä eikä haasteina, mikä voi vähentää heidän motivaatiotaan luovaan 

ongelmanratkaisuun. Tutkimuksessa ehdotetaankin, että johdon laskentatoimen 

menetelmien käyttöönotossa tulisi kiinnittää huomiota yksilöllisiin reaktioihin ja soveltaa 

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

Useammassa tutkimuksissa nousee myös esiin, että laskentatoimen käyttäminen voi 

johtaa vääriin johtopäätöksiin ja liialliseen varovaisuuteen. Laskentatoimen käyttö voi 

johtaa liialliseen riskien välttelyyn ja tutuissa rutiineissa pysymiseen. Tämä voi 

tuotekehityksessä johtaa innovatiivisien ja epävarmojen ideoiden sivuuttamiseen, vaikka 

näiden jatkokehityksessä on potentiaalia tuottoihin. (Davila, 2000; Mouritsen et al., 2009; 

Taipaleenmäki, 2014; Grabner et al., 2018; Wang et al., 2021) Etenkin johdon 

laskentatoimen käyttö tavalla, joka korostaa vain seurantaa ja tavoitteiden 
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saavuttamista, voi johtaa helposti riskien välttelyyn (Davila, 2000; Pasch, 2019). Tällöin 

johdon laskentatoimen menetelmät suosivat hyvin ennustettavia ja määrällisesti 

mitattavissa olevia lopputuloksia. Tämä johtaa siis alhaisen riskin projektien 

suosimiseen, jotka täyttävät todennäköisimmin lyhyen aikavälin tavoitteet. (Mouritsen et 

al., 2009; Wang et al., 2021) Samalla innovatiivisemmat projektit, joissa on suurempi 

riski, mutta voivat tuottaa pidemmällä aikavälillä enemmän jäävät huomiotta (Wang et 

al., 2021). 

Tällöin tuotekehityksestä voi jäädä uupumaan epävarmojen mahdollisuuksien kokeilut, 

vaikka nämä ovat merkittävä osa tuotekehityksen ydinajatusta. Tämä vaikeuttaa etenkin 

projekteja, joissa voidaan selkeästi hyötyä iteratiivisesta testauksesta ja sekä 

oppimisesta projektin aikana. (Davila, 2000; Pasch, 2019) Riskien välttäminen voi lisäksi 

johtaa rajatumpiin teknologioihin ja strategisiin valintoihin, joka rajoittaa tuotekehityksen 

potentiaalia (Mouritsen et al., 2009). Liiallisen riskien välttelyn ja epävarmojen 

mahdollisuuksien sivuuttamisen voidaan katsoa vaikuttavan etenkin radikaaleihin 

tuotekehitysprojekteihin, joissa olosuhteet ovat luontaisesti erittäin epävarmat ja juuri 

riskien ja kokeilut ovat joskus edellytys projektin etenemiselle. Johdon laskentatoimen 

keskittyminen riskien välttelyyn, välittömien taloudellisten mittarien täyttämiseen ja 

budjetissa pysymiseen voi johtaa esimerkiksi radikaaleille projekteille allokoitujen 

resurssien rajoittamiseen, joka voi jopa estää näiden onnistuneen toteutuksen (Davila, 

2000; Carlsson-Wall & Kraus, 2015; Pasch, 2019; Wang et al., 2021).   
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4.3 Keskeiset tutkimustulokset 

Luvun 4 keskeiset tutkimustulokset ovat koottu taulukoihin 3 ja 4. Taulukossa 3 esitetään 

kirjallisuuden pohjalta havaitut hyödyt johdon laskentatoimen käytölle 

tuotekehitysprojektissa. Taulukkoon on lisäksi kirjattu laskentatoimen rooli, johon hyöty 

linkittyy. 

Taulukko 3: Keskeiset tutkimustulokset hyödyistä 

Hyödyt Rooli Lähteet 

Tukee kommunikaatiota ja 

yhteistyötä sidosryhmien välillä 

Kommunikaation 

ja yhteistyön 

tehostaja 

Nixon, 1998; Chiesa et al., 2009; Hall, 

2010; Jørgensen & Messner, 2010; 

Taipaleenmäki, 2014; Bisbe & 

Malaguenõ, 2015; Carlsson-Wall & 

Kraus, 2015; Hempelmann & Engelen, 

2015 

Tukee liiketoimintavaikutuksien 

laajamittaisempaa analysointia 

Tiedontuottaja Chan et al., 2014; Hempelmann & 

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

et al., 2020; 

Mahdollistaa 

tuotekehitysprojektin 

etenemisen jatkuvan seurannan 

selkeiden mittareiden avulla 

Chiesa et al., 2009; Taipaleenmäki, 

2014; Akroyd et al., 2016; Laine et al., 

2016; Tervala et al., 2017 

Tehostaa tuotekehitysprojektin 

resurssien ja kustannusten 

hallintaa 

Projektinhallinnan 

ja päätöksenteon 

tuki 

Mouritsen et al., 2009; Akroyd & 

Maguire, 2011; Scopelliti et al., 2014; 

Taipaleenmäki, 2014; Laine et al., 

2016; Tervala et al., 2017 

Tukee riskien arviointia ja 

hallintaa 

Hempelmann & Engelen, 2015; Tervala 

et al. 2017; Janka & Guenther, 2018 

Voi helpottaa muutoksiin 

reagoimista ja epävarmoissa 

olosuhteissa toimimista 

Davila, 2000; Jørgensen & Messner, 

2010; Akroyd & Maguire, 2011 

Auttaa yhteensovittamaan 

tuotekehitysstrategian yrityksen 

strategisten tavoitteiden kanssa 

Nixon, 1998; Davila, 2000; Chiesa et 

al., 2009; Mouritsen et al., 2009; 

Jørgensen & Messner, 2010; Akroyd & 

Maguire, 2011; Akroyd et al., 2016; 

Laine et al., 2016; Janka & Guenther, 

2018; Pasch, 2019 
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Taulukossa 4 esitetään laskentatoimen menetelmien implementoinnissa ilmenneet 

haasteet. Lisäksi taulukossa haasteet on kategorisoitu kolmeen kategoriaan.  

 

Taulukko 4: Keskeiset tutkimustulokset haasteista 

Haasteet Kategoria Lähteet 

Luotettavan tiedon saatavuus 

epävarmoissa olosuhteissa 

Epävarmat 

olosuhteet ja 

luotettavan tiedon 

saatavuus 

Nixon, 1998; Davila, 2000; Chiesa et 

al., 2009; Jørgensen & Messner, 

2010; Chan et al., 2014; 

Taipaleenmäki, 2014; Carlsson-Wall & 

Kraus, 2015; Hempelmann & 

Engelen, 2015; Akroyd et al., 2016; 

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

Laine et al., 2020 

Tuotekehitysympäristöön 

sopivien mittaristojen 

määrittäminen 

Davila, 2000; Chiesa et al., 2009; 

Mouritsen et al., 2009; Jørgensen & 

Messner, 2010; Bisbe & Malaguenõ, 

2015; Akroyd et al., 2016; Laine et al., 

2016; Tervala et al., 2017; Grabner et 

al., 2018 

Tasapainon löytyminen 

joustavuuden ja hallinnan 

suhteen 

Joustavuuden ja 

ohjauskäytänteiden 

tasapaino 

Taipaleenmäki, 2014; Bisbe & 

Malaguenõ, 2015; Van der Meer – 

Kooistra & Scapens, 2015; Grabner et 

al., 2018; Janka & Guenther, 2018; 

Pasch, 2019; Laine et al., 2020 

Koetaan sopimattomaksi 

tuotekehityksen muuttuvaan 

ympäristöön 

 Davila, 2000; Mouritsen et al., 2009; 

Taipaleenmäki, 2014; Carlsson-Wall & 

Kraus, 2015; Barros & Ferreira, 2019; 

Pasch, 2019; Wang et al., 2021 

Tuotekehitysprojektiin 

osallistuvien eri sidosryhmien ja 

funktioiden integrointi 

Organisaation 

toimintakulttuuri ja 

rakenne 

Chiesa et al., 2009; Jørgensen & 

Messner, 2010; Akroyd & Maguire, 

2011; Hempelmann & Engelen, 2015; 

Akroyd et al., 2016; Laine et al., 2020 

Organisaation rakenteiden, 

toimintatapojen ja -kulttuurin 

resistanssi 

 Nixon, 1998; Chiesa et al., 2009; 

Akroyd & Maguire, 2011; Scopelliti et 

al., 2014; Taipaleenmäki, 2014; 

Hempelmann & Engelen, 2015; 

Pasch, 2019 
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Tutkimustuloksista on havaittavissa, että johdon laskentatoimen menetelmissä 

tuotekehitysprojekteissa on selkeästi havaittavissa monia hyötyjä, mutta näiden käyttöön 

kohdistuu myös erilaisia haasteita. Laskentatoimen käyttöön liittyvät hyödyt on jaettu 

karkeasti kolmeen kategoriaan johdon laskentatoimen roolin mukaan. Kategoriat on 

taulukossa 3 eroteltu vaakaviivalla. Ensimmäinen tunnistettuna kategoriana on johdon 

laskentatoimi kommunikaation ja yhteistyön tehostajana. Toisena kategoriana on johdon 

laskentatoimi tiedontuottajana tuotekehitysprojektin etenemisestä ja vaikutuksista. 

Kolmantena kategoriana taas on johdon laskentatoimi 

tuotekehitysprojektikokonaisuuden hallinnan ja päätöksenteon tukena.  

Tutkimustulosten perusteella myös johdon laskentatoimen menetelmien käytön 

haasteista on tunnistettu kolme eri kategoriaa, jotka on eroteltu taulukossa 4 

vaakaviivalla. Ensimmäiseen tunnistettuun kategoriaan sisältyvät tuotekehitysprojektien 

epävarmuuteen ja sitä kautta saatavilla olevan tiedon epäluotettavuuteen liittyvät 

haasteet. Toiseen kategoriaan sisältyvät joustavuuden ja ohjauskäytänteiden välisen 

tasapainon saavuttamiseen liittyvät haasteet ja kolmanteen sisältyvät organisaation 

toimintakulttuuriin ja -tapoihin sekä rakenteisiin liittyvät haasteet. Kolmanteen 

kategoriaan on myös sisällytetty tuotekehitysprojektiin osallistuvien moninaisten 

organisatoristen funktioiden tuomat haasteet.  
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5. PÄÄTELMÄT 

Tämän kandidaatintyön tavoitteena oli selvittää, mitä hyötyjä johdon laskentatoimen 

avulla voidaan saavuttaa tuotekehitysprojekteissa sekä millaisia haasteita 

laskentatoimen menetelmien implementoinnissa ilmenee tuotekehityskontekstissa. 

Keskeiset tutkimustulokset on kerätty yhteen luvussa 4.3. Tässä luvussa syvennytään 

tarkemmin näihin keskeisiin tutkimustuloksiin sekä pyritään vastaamaan tämän työn 

johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin näiden pohjalta. Lisäksi luvussa tullaan 

arvioimaan tutkimuksen toteutusta kriittisesti sekä esittämään mahdollisia 

jatkotutkimusaiheita.  

5.1 Tutkimustulosten perusteella tehdyt päätelmät 

Työn ensimmäinen tutkimuskysymys keskittyi siihen, miten johdon laskentatoimella 

voidaan tukea tuotekehitysprojektien onnistunutta toteuttamista. Erilaisia johdon 

laskentatoimen hyötyjä on tunnistettu alan kirjallisuudessa laajasti (esim. Jørgensen & 

Messner, 2010; Taipaleenmäki, 2014; Laine et al., 2016; Tervala et al., 2017). Tutkimus 

osoittikin, että johdon laskentatoimella on merkittävä rooli tuotekehitysprojektien 

onnistumisen tukemisessa. Johdon laskentatoimen tuki voidaan jakaa kolmeen 

keskeiseen kategoriaan: tiedontuottamiseen, projektinhallinnan ja päätöksenteon 

tukemiseen sekä kommunikaation ja yhteistyön tehostamiseen. Nämä roolit ovat 

johdonmukaisia myös Hallin (2010) tutkimuksen kanssa.  

Johdon laskentatoimi voi tiedontuottajan roolissa tuottaa tärkeää tietoa projektin 

etenemisestä ja sen vaikutuksista esimerkiksi määrittämällä erilaisia mittareita sekä 

tekemällä laaja-alaisia liiketoimintavaikutusten analyysejä (Chiesa et al., 2009; 

Hempelmann & Engelen, 2015). Tämä tieto auttaa projektipäälliköitä ymmärtämään 

projektin liiketoiminnallisia vaikutuksia ja tukee projektin strategista suunnittelua (Laine 

et al., 2016; Tervala et al., 2017). Projektinhallinnan ja päätöksenteon tukena johdon 

laskentatoimi mahdollistaa projektipäälliköille tietoon perustuvat päätökset, auttavat 

heitä ohjaamaan projektia strategisten tavoitteiden kannalta oikeaan suuntaan sekä 

helpottaa resurssien-, kustannusten- sekä riskienhallintaa (Hempelmann & Engelen, 

2015; Akroyd et al., 2016; Tervala et al., 2017; Janka & Guenther, 2018). Johdon 

laskentatoimen katsottiin myös monen tutkimuksen mukaan tehostavan 

kommunikaatiota ja sidosryhmien välistä yhteistyötä toimimalla alustana keskustelulle ja 

yhtenäistämällä sidosryhmien välistä ymmärrystä tuotekehitysprojektin tilasta (Bisbe & 

Malaguenõ, 2015; Carlsson-Wall & Kraus, 2015; Hempelmann & Engelen, 2015). Lisäksi 



35 
 

myös johdon laskentatoimen käyttö käsitteellisellä tasolla loi eri funktioiden välille 

yhteisen kommunikointikielen (Nixon, 1998; Hall, 2010; Taipaleenmäki, 2014). 

Työn toinen tutkimuskysymys keskittyi siihen, millaisia haasteita ilmenee johdon 

laskentatoimen implementoinnissa tuotekehityskontekstissa. Tutkimusaineiston 

perusteella haasteiden aiheuttajista tunnistettiin kolme keskeistä kategoriaa. 

Ensimmäisenä kategoriana tunnistettiin tuotekehitysprojektien luontaiseen 

epävarmuuteen sekä luotettavan tiedon saatavuuteen liittyvät haasteet. Tutkimuksen 

perusteella havaittiin, että epävarmuus oli selkeästi eniten mainittu haaste aiemmissa 

tutkimuksissa. Epävarmuus ja epäluotettavan tieto vaikeuttaa sopivien 

mittausjärjestelmien määrittämistä sekä heikentää tuotettujen analyysien ja raporttien 

luotettavuutta (Chiesa et al., 2009; Carlsson-Wall & Kraus, 2015; Laine et al., 2016; 

Tervala et al., 2017). Tätä kautta esimerkiksi projektin tavoitteet voidaan määritellä 

ylioptimistisiksi ja täten mahdottomiksi saavuttaa. Toinen tunnistettu kategoria liittyi 

joustavuuden ja ohjauskäytänteiden välisen tasapainon saavuttamiseen. Jos johdon 

laskentatoimen käyttöä ei onnistuta suunnittelemaan projektiin sopivaksi voi se johtaa 

liialliseen riskien välttelyyn, huomion kiinnittymiseen vääriin asioihin sekä 

ohjauskäytänteiden aiheuttamaan luovuuden rajoittumiseen (Mouritsen et al., 2009; 

Taipaleenmäki, 2014; Wang et al., 2021). Viimeisenä kategoriana tunnistettiin 

organisaation toimintakulttuuriin ja rakenteisiin liittyvät haasteet. Tämä kategoria linkittyy 

edelliseen esitettyyn kategoriaan henkilöstön aiheuttaman resistanssin kautta. 

Tuotekehitysprosessiin osallistuva henkilöstö usein vastustaa johdon laskentatoimea, 

sillä kokee tämän valvontana ja luovuuden rajoittamisena (Scopelliti et al., 2014; 

Taipaleenmäki, 2014). Organisaatiorakenne aiheuttaa myös haasteita eri funktioiden 

ristiriitaisten tavoitteiden kautta. Jotta johdon laskentatoimen menetelmistä saataisiin 

maksimaalinen hyöty tulisi nämä keskenään ristiriitaiset tavoitteet saada 

yhteensovitettua yhtenäisen mittausjärjestelmän luomiseksi (Jørgensen & Messner, 

2010; Akroyd & Maguire, 2011; Laine et al., 2020).  

Keskeisimmät tutkimustulosten perusteella tehdyt päätelmät ovat esitettynä kuvassa 2. 

Vihreät pallot sisältävät päätelmät ensimmäiseen tutkimuskysymykseen eli johdon 

laskentatoimen hyödyt ja punaiset pallot sisältävät toiseen tutkimuskysymykseen liittyvät 

päätelmät eli implementointiin liittyvät haasteet.  
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Kuva 3: Tutkimustulosten pohjalta tehdyt päätelmät hyödyistä ja haasteista 

Tutkimuksen perusteella johdon laskentatoimen tilanteeseen sopivalla soveltamisella on 

mahdollista saavuttaa merkittäviä hyötyjä tuotekehitysprojektin onnistumisen 

tukemisessa. Johdon laskentatoimen käytössä tuotekehityskontekstissa esiintyy 

kuitenkin myös monia haasteita, joihin täytyy pystyä vastaamaan kullekin projektille 

sopivaa järjestelmää rakentaessa. 

5.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet 

Tutkimuksessa luotettavuutta pyrittiin varmistamaan valitsemalla tutkimusaineistoon 

ainoastaan JUFO-luokitukseltaan tason 1 tai sitä korkeamman tason tieteellisten lehtien 

artikkeleita. Tässä myös onnistuttiin hyvin, sillä suurin osa työn tutkimusaineistosta on 

JUFO-luokitukseltaan tason 2 tai 3 artikkeleita. Työn aiheeseen liittyvää mahdollista 

lähdemateriaalia löytyi erittäin paljon, sillä laskentatoimen käytöstä tuotekehityksessä on 

tehty paljon tutkimusta. Tämän työn puitteissa ei ole kuitenkaan mahdollista perehtyä 

kovinkaan laajaan tutkimusaineistoon, joten on hyvin mahdollista, että aiheen kannalta 

tärkeitä artikkeleita jäi valitun tutkimusaineiston ulkopuolelle. Tämän lisäksi työn 

tulososiossa ajoittain tarkastelu keskittyi vain rajalliseen määrään lähteitä, mikä on voinut 

johtaa olennaisenkin tiedon puuttumiseen. Tutkimukset kohdistuvat myös hyvin monille 

eri aloille, joten näiden yleistämiseen tulee suhtautua kriittisesti. 
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Tämän kandidaatintyön tavoitteena oli selvittää kirjallisuuden perusteella, mitä hyötyjä 

johdon laskentatoimen avulla voidaan saavuttaa tuotekehitysprojekteissa sekä millaisia 

haasteita laskentatoimen menetelmien implementoinnissa ilmenee 

tuotekehityskontekstissa. Työssä tavoitteen saavuttamista tuettiin kahdella 

tutkimuskysymyksellä, joista toinen liittyi johdon laskentatoimen menetelmien tuottamien 

hyötyjen tarkasteluun ja toinen näiden käyttöönoton sekä käytön haasteisiin. Työssä 

onnistuttiin löytämään kattavasti erilaisia haasteita ja hyötyjä, joita johdon 

laskentatoimen käyttöön liittyy ja tätä kautta vastaamaan hyvin tutkimuskysymyksiin. 

Työn aihe on kuitenkin melko laaja ja tämä työn puitteissa syvällinen analyysi näistä 

hyödyistä ja haasteista oli vaikeaa toteuttaa. Työssä näiden käsittely jääkin ajoittain 

hieman pintapuoliseksi. Työn tavoite onnistuttiin siis suurimmilta osin saavuttamaan, 

mutta työssä olisi ollut hyvä päästä vielä syvemmälle asioiden käsittelyssä. Syvempää 

analyysiä olisi voinut helpottaa työn tarkempi rajaaminen esimerkiksi keskittymällä vain 

johdon laskentatoimen taloudelliseen tietoon perustuviin menetelmiin. 

Työn tekemisen ja tutkimusaineiston läpikäymisen aikana esille nousi myös monia 

mahdollisia jatkotutkimusaiheita, joiden käsittelyllä voisi tuottaa lisäarvoa. 

Kirjallisuudessa ei olla esimerkiksi päästy yhteisymmärrykseen siitä, miten 

tuotekehitysprojektin innovatiivisuus vaikuttaa laskentatoimen käyttöön eri vaiheissa. 

Akroyd ja Maguire (2011) sekä Ylinen ja Gullkvist (2014) esittävät tutkimuksissaan, että 

inkrementaalisten ja radikaalien projektien johtamisessa ei nähdä merkittävää eroa. 

Hempelmann & Engelen (2015) sekä Pasch (2019) taas argumentoivat, että 

innovatiivisuuden aste on tärkeää huomioida projektin ohjauskäytänteissä. Tämän 

jatkotutkiminen ja yhteisen käsityksen löytäminen voisi tuoda lisäarvoa projektien 

johtamisen suunnitteluun. Tutkimusta tehdessä myös nousi useaan otteeseen esiin 

joustavuuden ja ohjauskäytänteiden tasapaino. Toinen mielenkiintoinen 

jatkotutkimusaihe voisikin olla tutkia, millainen kombinaatio mekaanisia ja orgaanisia 

ohjausmenetelmiä tuottaa optimaalisen ohjausjärjestelmän tuotekehitysprojekteille.  
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