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Taloudenohjaus tuotekehityksessa on tunnistettu hyodylliseksi, mutta taloudenohjausta
tuotekehityksen projektipdéllikdiden nékokulmasta ei ole juuri tutkittu. T&ma jannite
luo tarpeen talle tutkimukselle, silla tuotekehitysprojektien onnistumisella on merkittava
yhteys organisaation Kilpailukykyyn seka uusiutumiseen.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten taloudenohjausta kéytetdén tuotekehitys-
projektien ohjauksessa ja miten sitd voidaan kehittdd edelleen projektipaallikon tyota
tukevaksi. Kirjallisuuskatsauksen perusteella luotiin teoreettinen viitekehys koskien
taloudenohjauksen roolia osana projektien ohjauskokonaisuutta. Aineistonkeruun kes-
keinen menetelm& olivat puolistrukturoidut haastattelut, joihin osallistui yhdeksén tuo-
tekehityksen projektipaéllikkoa seitseméstd eri organisaatiosta. Liséksi tutkimuksessa
tehtiin interventio yhteen case-yrityksista. Interventiossa kehitettiin laskentamalli asia-
kaskohtaisten tuotekehitysprojektien arvioimiseen haastattelututkimuksessa havaittujen
kehityskohteiden pohjalta. Kehitystyon tavoitteena oli selkiyttaa yrityksen toimintamal-
leja ja siten myos tuotekehityksen projektipaallikon tyonkuvaa.

Tutkimustulosten perusteella tuotekehitysprojektien ohjausvalintoihin vaikuttavat erityi-
sesti organisaation toimintatavat, mutta myos projektipaallikon roolilla seka projektin
tyypilla on merkitystd. My6s tuotekehitysprojektien tavoitteet vaikuttavat ohjaustapaan
ja tavoitteiden todettiin liittyvdn enimmakseen projektin toteutukseen, kuten sisaltoon,
aikatauluun tai kustannuksiin. Taloudenohjauksen rooli oli tutkimuksen mukaan merkit-
tava, silla kaikki haastateltavat pitivat sitd hyodyllisend tyonsa kannalta. Laskentakoh-
teet keskittyivat tulosten mukaan projektin ja kehitettavén tuotteen kustannuksiin. Myos
kannattavuus- ja investointilaskelmia kdytetddn, mutta kattavammat laskelmat ovat viel&
pienessé roolissa. Taloudenohjauksen kehityskohteista eniten mainittiin taloustiedon
parempi analysointi ja kayttd ohjaukseen, miké edelleen vahvistaa tdman tutkimuksen
tarpeellisuutta. Muut kehityskohteet jaettiin neljdédn teemaan, jotka ovat mainintojen
mukaisessa laskevassa suuruusjérjestyksessé kattavampi tarkastelu ja kytkos liiketoi-
mintaan, systemaattinen taloudellisen tiedon kdyttdminen, tiedon muoto ja saatavuus
sekd asenteet ja yhteistyd.
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Financial control has been identified useful in product development. However, there is a
lack of literature or empirical studies about financial control support for project manag-
ers in product development. This tension creates a need for this study as the success of
product development project has a significant impact on the competitive advantage and
renewal of organisations.

The objective of this thesis is to examine how financial control is used in product devel-
opment project control and how it could be developed to support project managers’
work. A theoretical framework for the thesis was created on the basis of a literature re-
view in the field of management control, product development projects and financial
control. A key method for data collection was semi-structured interviews involving nine
product development project managers from seven organisations. In addition, an inter-
vention was carried out in one of the case companies. The intervention was a calculation
model for assessing customer-specific product development projects. The objective of
this model was to clarify company’s practices and thus also project managers” work.

According to research results, project control choices are affected particularly by organ-
isation’s policies but also by the role of a project manager and project type. In addition,
project targets have an impact on project control. The project targets were found to be
mostly related to project implementation, such as product content, schedule and cost.
The role of financial control in project control was significant as all the project manag-
ers considered it useful in their work. The results showed that calculations were focused
on a project budget or product costs. Profitability and investment calculations were also
used but more extensive calculations, such as business impact analyses or life cycle
methods, played still a small role. The most mentioned development target for financial
control was better analysis of financial information and its use for control purposes,
which confirms the need for this study. Other development targets were divided into
four themes that were, in descending order, more extensive calculations and link to
business, a systematic use of financial information, a form and availability of infor-
mation as well as attitudes and cooperation.



ALKUSANAT

Diplomitydni on toteutettu osana laajempaa tuotekehityksen taloudenohjausta kehitté-
vaé projektia, jonka rahoittajina toimivat Tekes sekda kolme case-yritystd. Tutkimus
kuuluu Cost Management Center (CMC) -tutkimusryhman yhteisty6hon yhdessa ndisté
case-yrityksista. Diplomityon tekeminen tassé projektissa oli antoisa ja opettava koke-
mus, mistd kiitos kuuluu tutkimuksen rahoittajille sekd case-yrityksen yhteistyokump-
paneille.

Suurin kiitos kuuluu kuitenkin CMC-ryhman jasenille, joita ilman tat4 diplomityota ei
olisi syntynyt. Kiitan professori Petri Suomalaa diplomitydni suunnan nayttamisesta,
rakentavista kommenteista seké tarkastuksesta. Erityisesti haluan kiittdd Assistant Pro-
fessor Teemu Lainetta tyoni aktiivisesta ohjauksesta, tuesta ja kannustuksesta matkan
varrella. Lisaksi kiitdn tutkijatohtori Tuomas Korhosta merkittdvastd avusta case-
yrityksen kanssa tehdyssa tydssa seké laskentamallin kehityksessé.

Diplomity0 paattdd yhden merkittavan vaiheen eldmassani, mutta samalla avaa monta
uutta ja mielenkiintoista mahdollisuutta. Kiitdn perhetténi ja erityisesti vanhempiani,
Juhaa ja Outia, mittaamattomasta tuesta opintopolkuni varrella. L&mmin kiitos myos
ystavilleni siitd, etta elamassani on ollut vastapainoa joskus rankoillekin opinnoille. Lo-
puksi haluan kiittdd poikaystavéani Nikoa tuesta ja ymmarryksestd, jota tdma projekti
on vaatinut.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimus on tehty osana Tampereen teknillisen yliopiston Cost Management Centerin
(CMC) tuotekehityksen taloudenohjausta kasittelevdd COPROD-projektia. Projektin
pyrkimyksend on kehittaa laskentatoimen ja taloudellisen ohjauksen valineita tuotekehi-
tyksessa ja sitd motivoi kysymys siitd, kuinka kustannus- ja kannattavuustiedolla voi-
daan tukea suomalaisten yrityksien tuotekehityksen kilpailukykyé. Projekti on toteutettu
aikavalilla heindkuu 2011 — kesékuu 2015 ja siihen on osallistunut useita Suomessa
toimivia yrityksia eri toimialoilta. Empiirista tutkimusta on tehty kolmessa teollisuusyri-
tyksessa, joiden mielenkiinnon kohteena on ollut kehittda tuotekehityksen Kilpailukykya
laskentatoimen seka taloudenohjauksen keinoin.

Tuotekehitys on organisaation Kilpailukyvyn ja uusiutumisen lahde, joten siind menes-
tyminen on tarkeda (Lewis et al. 2002). Yritykset ovat yha riippuvaisempia teknologias-
ta kilpailukyvyn lahteend ja teknologisen kehityksen tahti kiihtyy jatkuvasti. Kilpailusta
aiheutuva paine on ajanut yritykset huomioimaan tuotekehityksen oleellisena osana ar-
voketjuaan. Tuotekehitys ei ole enaa irrallaan toimiva osa organisaatiota, vaan silla on
rajapintoja lapi organisaation. Koska tuotekehitys on merkittdva osa organisaation toi-
mintaa, myos sen taloudelliset vaikutukset ovat merkittavid. Tamé on saanut rahoittajat
sekd johtajat kiinnittdmaan huomiota tuotekehityksen tuottavuuteen ja tehokkuuteen
sekd naiden mittaamiseen. (Nixon 1998.) Taloudenohjauksesta on tullut merkittava osa
tuotekehityksen ohjauskokonaisuutta ja laskentatoimen kirjallisuudesta 16ytyykin tukea
taloudenohjauksen hyddyllisyydesta tuotekehitysymparistossé (Kerssens-van Drongelen
& Cook 1997; Nixon 1998; Davila 2000; Rabino 2001).

COPROD-projektin karkea viitekehys on esitetty kuvassa 1. Kehys on syntynyt projek-
tin alussa haastattelujen pohjaksi ja muotoutunut CMC:n sek& tutkimukseen osallistu-
neiden yritysten vélilla k&ytyjen keskustelujen inspiroimana. Viitekehyksen on tarkoitus
selkeyttaa taman tutkimuksen kontekstia liittamalla T&K:n* taloudenohjaus seka yksit-
taiset ohjausmekanismit tai mittarit osaksi laajempaa kokonaisuutta. Kuten kuvasta 1
huomataan, T&K:n tavoitteet ja ohjaus johdetaan pohjimmiltaan yrityksen tavoitteista ja
strategiasta. Kuvassa esitettyjen linkkien parempi ymmartdminen on yksi COPROD-
projektin tarkeista tavoitteista, silla Kirjallisuudessa on tunnistettu tarve paasta yrityksen
strategiasta ohjauksen tasolle ja edelleen yksittdisten ohjaustapoihin ja mekanismeihin
asti (Nixon 1998).

! T&K:lla viitataan yleisesti tutkimukseen ja (tuote)kehitykseen. Selkeyden vuoksi jatkossa sanalla “tuo-
tekehitys” tarkoitetaan sekd tutkimusta ettd tuotekehitysti, jos ei toisin mééritella.



A Yrityksen tavoitteet (strategia)

Tavoitteiden

taso T&K:n tavoitteet (strategia)

strateginen?

T&K:n laajempi organisatorinen kontrolli

T&K:n taloudenohjaus

Tavoitteiden
taso T&K:n yksittdiset ohjausmekanismit ja mittarit

operatiivinen?

»
|

Mittarit ei-konkreettisia? Mittarit konkreettisia?

Kuva 1. COPROD-projektin viitekehys.

Tuotekehityksen taloudenohjausta tarkasteltaessa on hyvé ottaa huomioon myds muut
organisatorisen kontrollin osat sekd niiden kytkokset toisiinsa (Chenhall 2003). Laa-
jemmalla organisatorisella kontrollilla viitataan yleisiin johdon ohjausjarjestelman (ma-
nagement control system, MCS) ja ohjauksen (control) viitekehyksiin. Johdon ohjaus-
jarjestelmad kuvaa esimerkiksi Malmin ja Brownin (2008) pakettimalli, jossa ohjausjar-
jestelmén muodostavat suunnittelu, kyberneettiset kontrollit, palkitseminen ja kannus-
timet, hallinnolliset kontrollit sekd kulttuuriset kontrollit. N&ist4 ohjausmuodoista talou-
dellisen ohjauksen voidaan ajatella keskittyvdn kyberneettisiin kontrolleihin. Kyber-
neettisia kontrolleja kuvaavat mittarit, standardit tai tavoitteet, palautejarjestelmé, ana-
lyysi liittyen palautteeseen sekéd kyky muokata jarjestelméan toimintaa tai taustalla olevia
toimintoja. (Malmi & Brown 2008.)

Vaikka erilaiset ohjaustavat tuotekehityksessa on hyvin tutkittu aihe, ohjauksen tutki-
mus projektitasolla on jaanyt vahaiseksi. Kirjallisuudesta 16ytyy vain joitakin tutkimuk-
sia ohjauksesta tiimimaisissa rakenteissa, vaikka tarve téllaiselle tutkimukselle on tun-
nistettu (Chenhall 2003; Davila et al. 2009). Esimerkiksi Ylinen ja Gullkvist (2012;
2014), Lewis et al. (2002) sek& Tatikonda ja Rosenthal (2000a) ovat tarkastelleet eri
ohjaustapojen vaikutusta projektin suorituskykyyn, mutta naissa tutkimuksissa ei erotel-
la taloudenohjausta muusta ohjauksesta. Kirjallisuudesta puuttuu siten kokonaan tutki-
mus, joka keskittyy taloudenohjaukseen tuotekehityksen projektipaallikon ndkékulmas-
ta.

Kaiken kaikkiaan on mielenkiintoista, ettd taloudenohjaus tuotekehityksessa on tunnis-
tettu hyodylliseksi, mutta kuitenkaan ei tiedetd millaista tukea projektipaallikot saavat
taloudenohjauksesta. Talla tutkimuksella pyritddn lisddmaan ymmarrysté taloudenohja-
uksesta osana tuotekehitysprojektien ohjausta sek& ndin ollen tuomaan esiin keinoja,
joilla voidaan edistda tuotekehitysprojektien onnistumista seka ylipdansa organisaation
Kilpailukykya.



1.2 TyOn tavoite ja rajaukset

Projektien ohjausvalintojen on todettu vaikuttavan tuotekehitysprojektin onnistumiseen
(Tatikonda & Rosenthal 2000a). Ohjaustavat koostuvat ohjauspaketin eri elementeisté
(Malmi & Brown 2008) ja olevat luonteeltaan muodollisia tai epdmuodollisia (Chenhall
2003). Tutkimuksen kannalta mielenkiintoista on, millainen rooli taloudenohjauksella
on osana tata ohjauskokonaisuutta ja kuinka sen avulla voidaan tukea projektipaallikkoa
tuotekehitysprojektien ohjauksessa. Toisin sanoen tutkimuksen tavoitteena on selvitta,
miten taloudenohjausta kaytetaan tuotekehitysprojektien ohjauksessa ja miten sita voi-
daan kehittaa edelleen projektipaallikon tyota tukevaksi. Varsinainen tutkimuskysymys
ja sen alakysymykset on esitetty kuvassa 2.

Tutkimuskysymys:

Miten taloudenohjausta voidaan
kehittaa tuotekehityksen
projektipaallikon tyota tukevaksi?

Alakysymykset:

Mitka tekijat vaikuttavat
| EEEE— projektien
ohjausvalintoihin?

Mita projektipaallikon

) tyohon sisaltyy?

Millaisia valintoja
—> taloudenohjaukseen
liittyy?

Kuva 2. Tutkimuksen tutkimuskysymys seka alakysymykset.

Tutkimuksen varsinaiseksi tutkimuskysymykseksi muotoutui: ’Miten taloudenohjausta
voidaan kehittaa tuotekehityksen projektipaallikon tyota tukevaksi? ”. Taloudenohjauk-
sen tuella tarkoitetaan ensisijaisesti sita, ettd projektipaallikkd kokee taloudenohjauksen
hyodylliseksi tydssénsé. Jotta tdhdn kysymykseen osataan vastata, tulee selvittadd yli-
paéansa tuotekehitysprojektien ohjaukseen vaikuttavia tekijoitd, projektipaallikon tyon-
kuvaa seka taloudellisen ohjauksen roolia ja siihen liittyvié valintoja tuotekehitysprojek-
teissa.

Ensimmainen alakysymys on kuvan 2 mukaisesti: "Mitkd tekijit vaikuttavat projektien
ohjausvalintoihin? . Projekteja voidaan ohjata esimerkiksi muodollisesti organisaation
asettamien s&déntdjen mukaisesti tai joustavammin mahdollistaen projektipaallikon itse-
naisyys ohjauksen suhteen (Tatikonda & Rosenthal 2000a). Ensimmaisell& alakysymyk-



selld selvitetddn, ohjataanko projekteja ennemmin organisaation vai projektipdéllikén
valintojen kautta ja mitkd muut tekijat vaikuttavat projektin ohjaustapoihin.

Toinen alakysymys keskittyy projektipdéllikon rooliin ja se on muotoiltu seuraavasti:
"Mitd (asioita) projektipddllikon tyohon sisdltyy? ”. Talla kysymyksella sivutaan edella
mainittuja ohjausvalintoja, mutta my®ds sitd, millaisia haasteita ja erityispiirteita projek-
tipaallikon tydnkuvaan kuuluu. Tamén kysymyksen avulla pyritddn ymmartamaan pro-
jektipdallikon tarpeita mahdollisimman hyvin, jotta niihin voidaan vastata taloudenoh-
jauksen keinoin.

Kolmannella alakysymykselld, “Millaisia valintoja taloudenohjaukseen liittyy? ”, halu-
taan puolestaan selvittdd, miten taloudenohjaus nakyy projektipaéllikdiden tydssa ja
millaisia valintoja siihen liittyen on tehty. Koetaanko taloudellinen tieto ylipdénsa hyo-
dylliseksi? Millaisilla taloudellisilla mittareilla ja laskentakohteilla projekteja ohjataan?
Néaihin kysymyksiin etsitddn vastauksia, jotta voidaan ymmaértda taloudenohjauksen
roolia osana projektien ohjausta.

Tutkimuksen alakysymyksien kautta on tarkoitus hahmottaa projektien ohjauksen ja
taloudenohjauksen nykytilaa mahdollisimman kattavasti. Kun taloudenohjauksen roolia
ja siihen vaikuttavia tekijoitd ymmaérretddn paremmin, saadaan hyva lahtékohta talou-
denohjauksen kehittdmiselle tuotekehityksen projektipaallikon tarpeisiin vastaavaksi.

Tama tutkimus rajataan koskemaan ainoastaan fyysisten tuotteiden ymparilla toimivaa
tuotekehitystd ja tallaisessa ympaéristossa toimivia projektipaallikoita. Nain ollen esi-
merkiksi pelkkaa ohjelmisto- tai palvelukehitystd tekevat yritykset eivét ole tutkimuk-
sen kohderyhméa. Kaytannon syistéd tutkimuksen aineistonkeruu on rajattu maantieteel-
lisesti Suomessa toimiviin yrityksiin. Tutkimuksen nakdkulma on yksittédisten projektien
ohjauksessa, eika tutkimuksessa keskitytd projektien muodostamiin projektiportfolioihin
tai -ohjelmiin. Liséksi tutkimus rajataan vain projektien ohjaukseen ja nain ollen muut
projektin menestymiseen vaikuttavat tekijat jatetdan tarkastelun ulkopuolelle.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tyon empiirinen aineisto kerattiin kahdella eri tavalla: haastattelututkimuksella seka
interventiolla. Ensimmaéinen vaihe oli osa suurempaa haastattelututkimusta, joka toteu-
tettiin kenttatutkimuksena useammassa suomalaisessa organisaatiossa. Haastattelutut-
kimuksen tarkoituksena oli selvittdd kuvan 1 mukaista kokonaisuutta ja eri tasojen vali-
sid linkkeja aina yrityksen tavoitteista yksittaisiin ohjausmekanismeihin ja mittareihin
asti. Tama tutkimus keskittyy erityisesti haastattelututkimuksen osiin, joissa kasitelldan
taloudenohjausta seka yksittéisia ohjausmekanismeja ja mittareita. Haastattelututkimuk-
sessa haastateltiin kokonaisuudessaan neljassa eri roolissa toimivia henkilditd: T&K-
johtajia, kontrollereita, projektipaallikoita seka tuotepaallikoitd. Naistd rooleista projek-
tipaallikoiden haastattelut ovat tamén tutkimuksen keskipisteena.



Tyon toisena aineistonkeruumenetelména suoritettiin interventio yhdessa haastateltavis-
ta yrityksista. Tutkimuksessa tehtiin kehitysty6td haastattelututkimuksessa esiin nous-
seiden kehitystarpeiden pohjalta. Konkreettiseksi kehityskohteeksi valikoitui yrityksen
tarpeiden pohjalta laskentamalli, jonka avulla pystytdan arvioimaan asiakaskohtaisten
projektien kannattavuusvaikutuksia sekd vaikutusta muihin tuotekehitysprojekteihin.
Tydvalineen tavoite oli tukea tuotekehityksen projektipdéllikkoa parantamalla yrityksen
sisdista kommunikaatiota ja luomalla selkeén tydvalineen projektien arvioimiseen.

Tutkimusstrategiana ty6 edustaa monitapaustutkimusta, jossa on interventionistisia piir-
teitd. Tapaustutkimus, eli case-tutkimus, sopii Cooperin ja Morganin (2008) mukaan
monimutkaisten ilmididen ja niiden luonteen ymmartdmiseen. Case-tutkimuksella vas-
tataan usein kysymykseen “miten”, joka esiintyy myds tdman tutkimuksen tavoitteessa.
Tapaustutkimusta syvennettiin entisestdan suorittamalla interventio, joka tarjosi paasyn
aineiston dynamiikan tutkimiseen. Interventionistisen tutkimuksen vahvuuksia onkin
tutkijan pééasy aineistoon, joka voisi muuten jaada nakymaéttomaksi tai puhumattomaksi
(Suomala & Lyly-Yrjanainen 2012). Case-tutkimusta ja interventiota tutkimusotteena
tarkastellaan tarkemmin luvussa 3.

Tyon molemmat aineistot ovat laadullisia. Laadulliseen aineistovalintaan paadyttiin,
silla tutkimuksessa keskitytaan ilmion luonteeseen, jota voisi olla vaikea selvittaa aino-
astaan maardllisesti. Projektipaallikdiden havaitsemien kehityskohteiden selvittdminen
olisi haastavaa ilman henkildiden mielipiteiden ja nakemysten kuulemista. Haastattelut
toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna, silla tavoitteena oli saada haastateltavat
itse kertomaan ja kuvailemaan havaintojaan. Puolistrukturoidun haastattelun luontee-
seen kuuluu, ettd keskustelun kulku ohjaa kysymysrunkoa, eikd samoja kysymyksia
esitetd aina samassa jarjestyksessa (Saunders et al. 2009, ss. 320-321).

1.4 Tybn rakenne

Tutkimuksen kantava teema on taloudenohjaus tuotekehityksen projektipaallikon tukena
ja tyon rakenne muotoutui haastattelututkimuksen aineiston lapik&ynnin, kaytannon
kehitystyon ja kirjallisuuskatsauksen laatimisen ohella. Lopullinen ty0 jakaantuu viiteen
lukuun, joista ensimmadisessa perehdytetddn lukijaa tutkimuksen taustaan, tavoitteisiin,
rajauksiin sekd kaytettyihin menetelmiin. Luvussa kaksi luodaan teoreettinen viitekehys
tutkimukselle tarkastelemalla olemassa olevaa kirjallisuutta organisatorisesta ohjaukses-
ta, taloudenohjauksesta seké tuotekehitysprojektien piirteista ja projektipaallikon roolis-
ta. Naiden pohjalta voidaan tarkastella taloudenohjauksen tukea tuotekehitysprojektien
ohjauksessa, kuten kuvassa 3 esitetddn. Kuvassa 3 vasemmalle on koottu kolme ensim-
maisté alalukua, joiden perusteella luodaan teoreettinen viitekehys taloudenohjauksesta
tuotekehitysprojektien ohjauksessa.
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Kuva 3. Kirjallisuusosion rakentuminen.

Kolmannessa luvussa esitelld&dn tarkemmin tyon empiiristd aineistoa, kehitystyon kul-
kua seka tutkimusstrategiaa. Luvussa nelja kaydaan lapi tutkimuksen tuloksia jaettuna
kolmeen eri osaan: haastattelututkimuksen tuloksiin, intervention tuloksiin sekd ndista
koostettuun yhteenvetoon, jossa tuloksia verrataan teoreettiseen viitekehykseen. Tulos-
ten tarkastelussa kdydéaan samalla keskustelua kirjallisuusosion kanssa. Viimeisen luvun
tarkoitus on vet&a yhteen tutkimus johtopaatoksineen, nostaa esiin sen keskeiset 16ydok-
set sekd arvioida tutkimuksen tavoitteiden onnistumista ja tulosten uutuusarvoa seka
tieteellisessa ettd kaytdnnollisesséd mielessa.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Taloudenohjaus osanajohdon ohjausjéarjestelméaa

Taloudenohjauksen, tai muun yksittaisen ohjauksen muodon, tarkastelu erillddn muista
organisaation ohjausmuodoista voi johtaa vaariin paatelmiin. Jotta voidaan tarkastella
totuudenmukaisesti taloudenohjausta, pitada ottaa huomioon sen liittymakohdat muuhun
ohjaukseen. Tarkastelemalla taloudenohjausta osana laajempaa ohjauskokonaisuutta,
johdon ohjausjérjestelméad, voidaan paremmin ymmartaa taloudenohjauksen merkitysté
laajemmassa kontekstissa seké vélttya virheellisilta paatelmiltd. (Chenhall 2003.)

2.1.1 Johdon ohjausjarjestelméa

Laskentatoimen kirjallisuudessa yleinen huomio on siirtynyt suorituskyvyn mittaami-
sesta kohti organisaation laajuista ndkdkulmaa ja johdon ohjausjarjestelméad (Chenhall
2003; Malmi & Brown 2008). Johdon ohjausjarjestelma (management control system,
MCS) ei ole késitteend yksiselitteinen, vaan termille 10ytyy useita ja osittain paallek-
kaisiakin madritelmia (esim. Simons 2000; Chenhall 2003; Malmi & Brown 2008;
Merchant & Van der Stede 2012; Tessier & Otley 2012). Johdon ohjausjérjestelman
tutkimuksen haasteena on sek& méaaritelmien runsaus ettd monimuotoinen tutkimuskent-
t4. Koska nédkokulma johdon ohjausjérjestelmésséa on organisaation laajuinen, tutkimuk-
sessa joudutaan huomioimaan hyvin suuri mééra erilaisia organisaatioon liittyvié teki-
JOItd ja muuttujia. Naita ovat esimerkiksi ympéristd, teknologia, koko, rakenne, strategia
ja kansallinen kulttuuri. (Chenhall 2003.)

Chenhall (2003) méaérittelee termin laajasti suhteessa johdon laskentatoimeen (manage-
ment accounting, MA). Kirjoittajan mukaan johdon laskentatoimi on kokoelma kaytan-
toja, kuten budjetointi tai tuotekustannuslaskenta, kun taas johdon laskentatoimen jar-
jestelmét (management accounting systems, MAS) viittaavat johdon laskentatoimen
systemaattiseen kayttoon asetetun tavoitteen saavuttamiseksi. Johdon ohjausjarjestelma
on naita laajempi termi, joka kattaa johdon laskentatoimen jarjestelmat seké lisaksi si-
séltdd muita ohjausmuotoja, kuten henkilokohtaisen ohjauksen tai klaaniohjauksen.
(Chenhall 2003.) Merchantin ja Van der Steden (2012, s. 9) mééaritelmé& johdon ohjaus-
jarjestelmasta on suppeampi, silla he erottelevat johdon ohjauksen strategisesta ohjauk-
sesta ja madrittelevat johdon ohjauksen koskemaan ihmisten k&yttdytymistd. Heidan
mukaansa ihmiset saavat asioita aikaan organisaatiossa ja johdon ohjausjarjestelman
tehtdva on varmistua siitg, ettd ihmiset tekevét oikeita asioita. Tama maaritelma ei kui-
tenkaan vield ota kantaa ohjausmekanismeihin, joita jarjestelma siséltdd. Malmin ja
Brownin (2008) maaritelméssd myos ohjausmekanismit on otettu osaksi méaritelmaa ja



se on muotoiltu seuraavasti: ”Ne jarjestelmaét, sddnnot, kdytdnnot, arvot ja muut toimen-
piteet, jotka johto on ottanut kdyttoon ohjatakseen henkildston toimintaa, ovat johdon
ohjausta. Jos ndméa ovat kokonaisia jarjestelmia yksittdisten sédéntéjen sijaan, kyse on
johdon ohjausjérjestelmasta.”

Kaikissa naissd méaéritelmissa korostuu johdon ohjausjarjestelman tarkeéd rooli ohjata
organisaatiota ja sen henkilokuntaa kohti asetettuja tavoitteita tai haluttua suuntaa. Tal-
I6in tavoitteiden asettaminen sekd tulosten seuraaminen on tarked osa prosessia, silla
pelkkia tuloksia odottamalla organisaatio ei pysty ajoissa reagoimaan ja ohjaamaan toi-
mintaansa oikeaan suuntaan (Nerreklit 2000). Kuten Malmin ja Brownin (2008) mé&éri-
telma osoittaa, johdon ohjausjarjestelma sisaltad ohjausmekanismeja, joita voi luokitella
usealla eri tavalla. Luokitteluista kaydaan lapi tassé luvussa seuraavat:

e Persoonaton (diagnostinen) tai henkildiden valinen (interaktiivinen) ohjaus
(Simons 1995; 2000)

e Operatiivinen tai strateginen ohjaus (Tessier & Otley 2012)

e Toimintaan tai sen tuloksiin vaikuttava ohjaus (Merchant & Van der Stede 2012)

e Muodollinen (mekanistinen) tai epamuodollinen (orgaaninen) ohjaus (Chenhall
2003)

e S&anndt tai rutiinit (Burns & Scapens 2000)

Yksi tunnetuimmista ohjausjarjestelmien viitekehyksista on Simonsin (1995; 2000) oh-
jausvivut, jota kaytetdan strategian jalkauttamiseen. Simons jakaa ohjausjarjestelman
neljaan kontrollityyppiin: diagnostisiin (diagnostic), interaktiivisiin (interactive) seka
uskomus- ja rajajarjestelmiin (beliefs systems ja boundary system). Diagnostisten jérjes-
telmien avulla seurataan organisaation tuloksia kriittisten tekijoiden suhteen, korjataan
poikkeamia ja samalla viestitaan strategian toteutumista esimerkiksi erilaisten raporttien
muodossa. Interaktiivisilla jarjestelmilld havaitaan epavarmuustekijoitd seka kaydaan
vuoropuhelua henkiléston kanssa osallistumalla paatoksentekotilanteisiin. Interaktiiviset
jarjestelmat kannustavat etsimiseen ja oppimiseen, minka kautta voi I0ytyé uusia strate-
gisia suuntia epdvarmuustekijoiden perusteella. (Simons 2000, ss. 207-229.) Erilaisista
kayttotavoistaan huolimatta diagnostiset ja interaktiiviset jarjestelmét voivat hyodyntéa
samoja mittareita (Tessier & Otley 2012). Uskomusjarjestelmilld organisaatio viestii
arvojaan, olemassaolon tarkoitustaan ja suuntaansa. Rajajérjestelmilld puolestaan luo-
daan rajat, joiden puitteissa liiketoiminnassa on toimittava, seka viestitddn véltettavia
riskejd. Rajojen ei ole tarkoitus rajoittaa innovatiivisuutta, vaan l&hinnd ohjata ne tietyil-
le alueille. (Simons 2000, ss. 275-296.)

Simonsin (1995; 2000) viitekehysta on Kritisoitu sen epdmaéraisista ja epaselvista méaa-
rittelyista (Ferreira & Otley 2009; Tessier & Otley 2012). Liséksi Simonsin viitekehys
keskittyy vahvasti ylimmén johdon nédkékulmaan, mink& vuoksi muodolliset ohjausjar-
jestelmét korostuvat ja esimerkiksi uskomusjérjestelmien kasittely jaa yleiselle tasolle.
Tessier ja Otley (2012) kayttavat Simonsin mallia pohjana uusitulle viitekehykselle.



Tassa viitekehyksessé kontrollit jaetaan neljaan eri ohjausjarjestelmaan: operatiivisiin ja
strategisiin suorituskyvyn ohjausjarjestelmiin seka operatiivisiin ja strategisiin rajajar-
jestelmiin. Naiden jarjestelmien siséltdméat kontrollit ovat kirjoittajien mukaan joko so-
siaalisia tai teknisia, mutta niitd ei juuri eritelld sen tarkemmin. Erona edeltavaan
Simonsin (1995; 2000) viitekehykseen on erityisesti uskomusjérjestelmien kasittely
sosiaalisina kontrolleina ja osana muita jarjestelmia. Myos interaktiivisuus ja diagnosti-
suus nahdaan tassa mallissa eri tavalla, nimittdin mittareiden kéyttétapoina.

Tessierin ja Otleyn (2012) lisaksi Merchant ja Van der Stede (2012) ovat kehittaneet
oman mallinsa, jossa kontrollit on jaettu sen mukaan, mihin niilla halutaan vaikuttaa.
Merchantin ja Van der Steden (2012, s. 9) nakdkulma on strategian jalkauttamisen si-
jaan henkiléston ohjauksessa. Ohjauskontrollit jaetaan tuloskontrolleihin (result cont-
rols), toimenpidekontrolleihin (action controls), henkildstokontrolleihin (personnel
controls) ja kulttuurisiin kontrolleihin (cultural controls). Naistd tuloskontrollit ovat
lahelld Tessiein ja Otleyn (2012) suorituskyvyn ohjausjarjestelmia ja toimenpidekont-
rollit lahelld teknisia kéyttotapoja. Henkilosto- ja kulttuurikontrollit ovat puolestaan
ldhempéna sosiaalisia kontrollityyppeja, mutta ndissd malleissa on myos paljon péallek-
kaisyyksia ja moniulotteisuutta. (Merchant & Van der Stede 2012; Tessier & Otley
2012.)

Malmi ja Brown (2008) kokoavat edeltdvassa johdon ohjausjarjestelmén elementteja
yhteen viitekehykseen, jota he nimittdvat johdon ohjausjarjestelmien pakettimalliksi.
Tassa mallissa kontrollit jaetaan viiteen tyyppiin: suunnitteluun (planning), kyberneetti-
siin kontrolleihin (cybernetic controls), palkitsemis- ja kannustinjarjestelmiin (reward
and compensation), hallinnollisiin kontrolleihin (administrative controls) seké kulttuuri-
siin kontrolleihin (cultural controls). Jokaisen tyypin alle on viela eritelty tarkemmin
kontrollin eri muotoja. Verrattuna esimerkiksi edella esiteltyihin Simonsin (1995; 2000)
ja Tessierin ja Otleyn (2012) viitekehyksiin kontrollityypit on eritelty tarkemmin ja
konkreettisemmin. Pakettimallin vahvuus on se, ettd se keraa yhteen muissakin viiteke-
hyksiss& mainittuja kontrollimekanismeja, vaikka se on julkaistu ajallisesti ennen osaa
edelld esitellyista jaotteluista. Pakettimalli on esitetty kuvassa 4.
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Kulttuuriset kontrollit

Arvot Klaanit Symbolit
Suunnittelu Kyberneettiset kontrollit
Pitkan Lyhyen Budjetit | Taloudelliset | Ei-taloudelliset| Hybridit | palkitsemis- ja
aikavalin | aikavalin mittausjarjes- | mittausjarjes- kannustinjirjes-
suunnittelu | suunnittelu telmat telmat telmit

Hallinnolliset kontrollit

Hallintorakenne | Organisaatiorakenne | Ohjeistukset ja kdytannot

Kuva 4. Johdon ohjausjarjestelmien pakettimalli (Malmi & Brown 2008).

Malmi ja Brown (2008) jakavat suunnittelukontrollin lyhyen aikavélin (yleensa 12 kuu-
kautta) toiminnan suunnitteluun seké pitkan aikavalin strategisempaan suunnitteluun.
Erona Merchantin ja Van der Steden (2012) seka Tessierin ja Otleyn (2012) maéaritel-
miin budjetointi on eroteltuna suunnittelusta, silla Malmin ja Brownin (2008) mukaan
suunnittelua voidaan tehdd myos ilman kytkosta talouteen. Suunnittelulla mahdolliste-
taan organisaation laajuinen koordinointi asettamalla yhteisia tavoitteita, ja nédin ollen
kontrolloidaan yksildiden ja ryhmien toimintaa seka varmistetaan, ettd ne ovat linjassa
organisaation toivomien tulosten kanssa. Budjetoinnin Malmi ja Brown (2008) lukevat
sen sijaan kyberneettisiin kontrolleihin. Kyberneettisten kontrollien kategoriaan kuulu-
vat liséksi taloudelliset mittarit, ei-taloudelliset mittarit seka edellisten yhdistelmat, ku-
ten tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC). Kyberneettistd kontrollia ku-
vaavat seuraavat piirteet: (1) mittarit, jotka mahdollistavat ilmididen kvantifioinnin, (2)
standardit tai tavoitteet, jotka pitdd saavuttaa, (3) palautejarjestelmad, joka mahdollistaa
toiminnan tulosten vertaamisen standardiin, (4) varianssianalyysi liittyen palautteeseen
sekd (5) kyky muokata jarjestelmén toimintaa tai taustalla olevia toimintoja. (Malmi &
Brown 2008.)

Suunnittelun ja kyberneettisen kontrollin lisaksi pakettimalli sisaltdad palkitsemis- ja
kannustinjérjestelmét seka hallinnolliset ja kulttuuriset kontrollit. Palkitsemis- ja kan-
nustinjarjestelmét motivoivat yksiloitad ja ryhmiéd saavuttamaan asetettuja tavoitteita ja
parantamaan suorituskykyaan. Palkitseminen esiintyy muissakin viitekehyksissa, esi-
merkiksi Merchantin ja Van der Steden (2012, s. 31) mukaan siihen lukeutuvat palkan-
korotukset, bonukset, ylennykset, varmuus tydpaikasta, uudet tyotehtavét, kouluttautu-
mismahdollisuudet, vapaus, tunnustus ja valta. Hallinnolliset kontrollit jakautuvat puo-
lestaan organisaatiorakenteeseen, hallintorakenteeseen sekd ohjeistuksiin ja kaytantoi-
hin. Viimeiseksi mainittu kontrolliluokka, kulttuuriset kontrollit, pitaa sisélldén arvot,
symbolit seka klaanikontrollit. Arvot ja symbolit esiintyvat esimerkiksi Tessierin ja
Otleyn (2012) sekd Merchantin ja Van der Steden (2012) viitekehyksissa ja klaanikont-
rollit ovat Ouchin (1979) mukaan erilaisten rituaalien ja seremonioiden luomaa yhte-
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naiskulttuuria, jonka avulla ryhmén jasenet omaksuvat yhteisida arvoja. (Malmi &
Brown 2008.)

Edella listattujen viitekehyksien lisaksi suosittu tapa on luokitella ohjausmekanismeja
muodolliseen ja epadmuodolliseen ohjaukseen. Muodollinen, eli mekanistinen
(mechanistic), ohjaus on tiukkaa ja perustuu muodollisiin sdéntéihin ja standardoituihin
toimintaohjeisiin tai kaytantdihin. Epamuodollinen, eli orgaaninen (organic), ohjaus
tarjoaa kontekstin, jossa yksilét voivat osallistua strategian muodostamiseen, jakaa
ideoitaan seka informaatiota. Se on luonteeltaan joustavampaa, reagoivaa, siséltda va-
hemman sdént6ja ja sen sisdltdma data on yleensa runsaampaa. (Chenhall 2003.) Erilai-
sista ohjausmekanismien luokittelutavoista erityisesti muodollinen ja epamuodollinen
ohjaus korostuvat tuotekehitysympéristossa tehdyissa tutkimuksissa (esim. Ylinen &
Gullkvist 2012; 2014). Samaan tapaan Burns ja Scapens (2000) jakavat johdon lasken-
tatoimen jarjestelmat ja kaytdnnot saantoihin ja rutiineihin. Saannoét ovat asioita, joita
tulisi tehda, ja rutiinit puolestaan epamuodollisia kdytantoja, joita todella tehddan paivit-
taisind tekoina ja ajatuksina organisaation jasenten toimesta. Saannot muokkautuvat
erillisilla paatoksilla, mutta rutiinit muokkautuvat kaytannossa. (Burns & Scapens
2000.) Ouchin (1979) mukaan epdmuodollinen ohjaus voi olla hankala havaita ulkopuo-
lisin silmin, mik& varmasti rutiinien kohdalla pitdd paikkaansa. Jotta johdon laskenta-
toimea ja ohjausjarjestelmida voidaan ymmartda, tulee omaksua laaja perspektiivi ja
Kiinnittdd huomiota seka saantdihin ettd rutiineihin (Burns & Scapens 2000; Lukka
2007).

2.1.2 Taloudenohjaus

Taloudenohjaus tai taloudellinen ohjaus (financial control) on yksi organisaation ohja-
usmenetelmistd ja nain ollen osa johdon ohjausjarjestelmaa. Varhaisemmassa tutkimuk-
sessa johdon ohjausjarjestelmé on vahvasti liitetty muodolliseen ja taloudelliseen ohja-
ukseen, jolloin ei-taloudellinen ohjaus on jaanyt vahemmalle tarkastelulle (Davila 2000;
Malmi & Brown 2008; Berry et al. 2009; Ferreira & Otley 2009). Nykyisin ohjauksen
muut muodot tunnistetaan paremmin, mutta taloudellisella ohjauksella on edelleen tar-
ked rooli osana johdon ohjausjarjestelmaa.

Taloudellinen ohjaus voidaan méaaritell& taloudellisen tiedon tuottamiseksi ja kayttami-
seksi (Laine 2009). Taloudellinen tieto puolestaan on tietoa, joka voidaan muuttaa ra-
halliseen muotoon. Taloudenohjaukseen luetaan kuuluvan perinteisesti esimerkiksi bud-
jetointi, kustannuskuri ja taloudelliset suorituskyvyn mittarit, jotka lukeutuvat edell&
mééritetyssdé Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjausjérjestelmadssé kyberneettisten
kontrollien alle. Toisaalta taloudellista tietoa voi olla my6s esimerkiksi aikataulujen
hallinta, jos ajalle voi antaa hinnan tai rahallisen arvion. Kyberneettisille kontrolleille
tyypilliseen tapaan taloudellinen tieto on mitattavissa sekd kvantifioitavissa ja sita voi-
daan verrata asetettuihin tavoitteisiin sekd standardeihin. Taloudenohjauksen ei kuiten-
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kaan tarvitse olla vain muodollista, vaan se voi ilmetd myés epamuodollisena ohjaukse-
na, kuten Lukan (2007) case-tutkimus osoittaa.

Laskentatieto voidaan jakaa ex ante -laskelmiin, joita kéytetdan suunnittelutarkoituksiin,
sekd ex post -laskelmiin, joita kaytetdan kontrollointitarkoituksiin. Suunnittelu koskee
luonnollisesti tulevaisuutta ja kontrolloinnilla tarkoitetaan tassa laskelmia, jotka koske-
vat toiminnan todellisia toteutumia. Laskentatiedolla on tietty muoto ja sisaltd joka tulee
maarittdd laskentatilanteen mukaan. Ei ole olemassa yhdenlaista taloudenohjausta tai
johdon laskentatoimen jarjestelmaa, jolla vastattaisiin kaikkiin tarpeisiin tai joka toimisi
jokaisessa organisaatiossa. Tama johtuu siitd, etta taloudellista tietoa kaytetaan ja siihen
suhtaudutaan eri tavoin eri organisaatioissa. Jossakin taloudenohjaus nédhdaan lahinna
”pakollisena pahana”, kun taas jossakin ymparistossa Silla voi olla hyvinkin suuri rooli
paatdksenteossa. (Laine 2009.)

Konkreettisia taloudenohjauksen muotoja tuotekehityksessé ovat esimerkiksi tavoite-
kustannuslaskenta, BIA (business impact analysis) -laskelmat tai elinkaarilaskenta. Tuo-
tekehityksen taloudenohjausta kéasitellaan tarkemmin luvussa 2.3.

Taloudenohjauksen roolit

Taloudenohjauksen saama rooli osana paatoksentekoa vaihtelee organisaatiosta ja tilan-
teesta riippuen (Laine 2009). Laskennan rooli ylipadnsa on muuttunut tarkasta taloudel-
listen lukujen analysoinnista kohti osallistuvampaa toimintoa, jonka tavoitteena on ym-
martaa laskentaymparistda ja millaista tietoa siihen tarvitaan (Burchell et al. 1980; Hall
2010). Esimerkiksi Hall (2010) on tutkinut laskentatietoa johtajien tydssa ja todennut,
ettei laskentatietoa kaytetd vain eksakteissa laskelmissa paatoksenteon tukena, vaan
ennemminkin luomassa ymmarrysta tyoymparistosta yhdessd muiden informaatioléh-
teiden kanssa. Myods Burchell et al. (1980) ovat samaa mielta siitd, ettei laskentatieto ole
aina vain tarkkojen vastauksien antamista, vaan laskentatiedon rooli vaihtelee riippuen
esimerkiksi vallitsevasta epdvarmuudesta.

Burchell et al. (1980) luokittelevat laskentatoimen roolit kahden erityyppisen epévar-
muuden mukaan. Tavoitteiden epdvarmuus tarkoittaa tilannetta, jossa organisaation
toiminnan tavoitteet ovat epdaselvid. Syy-seuraussuhteen epdavarmuudella puolestaan
viitataan tilanteeseen, jossa toiminnan seurauksista ei olla varmoja. Burchell et aliin
(1980) viitekehys on esitetty kuvassa 5.
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Epavarmuus tavoitteista

Matala Korkea

Epavarmuus syy-seuraussuhteista | Matala | Vastauksia Vaihtoehtoja

Korkea | Oppimisalusta | Inspiraatiota

Kuva 5. Laskentatoimen roolit (Burchell et al. 1980).

Burchell et aliin (1980) mukaan tavoitteiden ja syy-seuraussuhteiden ollessa selkeita
paatdksia voidaan tehda perustuen laskelmiin. Talldin voidaan laskea toimenpiteiden
seuraukset ja tehda paatoksia sen mukaan, sopivatko seuraukset tiedettyihin tavoitteisiin
vai eivét. Laskentatoimen rooli on verrattavissa vastauskoneeseen, jonka odotetaan an-
tavan valmiita vastauksia ja tarkan arvion. Tama on luultavasti yleisin rooli, joka las-
kentatiedolle oletetaan kuuluvan. Jos tavoitteet ovat selkeitd, mutta syy-seuraussuhteissa
kuitenkin epaselvyytta, laskentatoimen rooli on oppimisalusta. Burchell et al. (1980)
mainitsevat esimerkiksi ad hoc -analyysit, riskitarkastelun seka herkkyysanalyysit op-
pimisalustoina. Rooleista kolmas, vaihtoehtojen tarjoaminen, on tyypillinen tilanteessa,
jossa tavoitteet ovat epaselvat tai moninaiset, mutta syyt ja seuraukset sen sijaan tunne-
taan melko tarkasti. N&in voi olla esimerkiksi tuoteparannuksien tapauksessa, jolloin
kehitettdva teknologia ja sen markkinat ovat jo tuttuja organisaatiolle, mutta ei olla
varmoja, mihin suuntaan tuotetta halutaan kehittada. Neljas rooli, laskentatoimi inspiraa-
tiona, esiintyy silloin, kun epdvarmuus seké tavoitteista ettd syista ja seurauksista ovat
korkeita. (Burchell et al. 1980.)

Laskentatoimen rooli voi my6s vaihdella aikajanteen mukaan, kuten Mouritsen et aliin
(2009) tutkimuksessa. Heidan mukaansa pidemmalla aikavélilla kalkyylit luovat kon-
tekstin jollekin, tassé tapauksessa innovaatiolle. Useammat kalkyylit luovat jannitteit,
mitk& mobilisoivat paitsi toisiaan my0s muita organisaation aktiviteetteja, kuten inno-
vaatioita. Kalkyylit voivat vaikuttaa lyhyell& aikavélilla ja erikseen tarkasteltuna rajoit-
tavan innovaatioita, mutta pidemmall aikavélilla ne ovat mukana luomassa kattavam-
paa kuvaa organisaation paikasta teknologisesti ja suhteessa ymparistoon. (Mouritsen et
al. 2009.) Burchell et aliin (1980) ja Mouritsen et aliin (2009) tutkimuksen korostavat
sitd, kuinka térke&& on ottaa huomioon laskentatiedon rooli, jotta osataan hyodyntaa
taloudenohjausta parhaalla mahdollisella tavalla.

Vaikka téssé tutkimuksessa keskitytddn taloudenohjaukseen, muita ohjauksen muotoja
ei ole tarkoituksellista unohtaa. Kuten luvun alussa todettiin, yksittaista ohjauksen muo-
toa tulisi tarkastella osana laajempaa ohjauskokonaisuutta (Chenhall 2003). Monet tut-
kimukset osoittavat, ettd myds ei-taloudellisella ja epdmuodollisella ohjauksella on
merkittavd rooli etenkin tuotekehityksen kaltaisessa ympéristossa (Abernethy &
Brownell 1997; Davila 2000; Lewis et al. 2002; Adler & Chen 2011; Ylinen &
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Gullkvist 2014). Kuten Chapman (1997) toteaa, laskentatieto on aina epataydellista ja
laskelmilla voi kuvata vain osittain monimutkaisia ilmidgita.

2.2 Tuotekehitysprojektit ja projektipaallikon rooli

Tuotekehitys toteutetaan usein projekteina, joilla on rajapintoja koko organisaatioon
aina hankinnasta ja tuotannosta myyntiin ja markkinointiin. Project Management
Institutionin (1996) mukaan projekti on valiaikainen hanke ainutlaatuisen tuotteen tai
palvelun luomiseksi”. Projektinhallinta (project management) on puolestaan tiedon,
taitojen, tyovélineiden ja tekniikoiden kayttéonottoa ja soveltamista sidosryhmien tar-
peiden ja odotuksien tayttamiseksi (Project Management Institution 1996). Projektip&al-
likdn rooli on erittdin merkittavé, silla projektien hallinta ja toteutus ovat avaintekijoita
tuotekehitysprojektin onnistumiseen tai ep&onnistumiseen (Tatikonda & Rosenthal
2000a; 2000b).

2.2.1 Tuotekehitysprosessi projektina

Tuotekehitysprosessin tarkoitus on muuttaa idea kaupallistettavaksi tuotteeksi (Davila
2000). Pahl et al. (2007, ss. 131-134) jakavat tuotekehitysprosessin neljaan vaiheeseen:
tehtdvan rajaukseen ja tarkennukseen, ideointivaiheeseen ja tuotekonseptin laadintaan,
luonnosteluvaiheeseen seka viimeistelyvaiheeseen. Tarve tuotekehitysprojektille voi
nousta esimerkiksi tuotesuunnittelusta tai asiakastilauksista. Ensimmaisen vaiheen tar-
koituksena on maaritelld annettu tehtava yksityiskohtaisesti ennen tuotekehityksen aloit-
tamista. Tassd vaiheessa luodaan lista niistd vaatimuksista, joita tuotteen tulee myo-
hemmin tayttda. Seuraavassa vaiheessa luodaan tuotekonsepti etsimalla erilaisia ratkai-
suja. Oleellisia ongelmia tulisi Pahl et aliin (2007, ss. 131-134) mukaan tarkastella abst-
raktisti jakamalla toiminnot osatoimintoihin seka yhdistelemalla néitad systemaattisesti
eri ratkaisuvaihtoehdoiksi. Kolmannessa vaiheessa, luonnosteluvaiheessa, luodaan tuot-
teen ensimmadinen malli, ”layout”, jossa pddkomponentit ja toiminnot on sijoitettu tuot-
teeseen. Usein tarvitaan monta alustavaa layoutia, joita arvioidaan teknisten ja taloudel-
listen kriteerien pohjalta. Kun on saavutettu haluttu lopputulos, tuote siirtyy viimeiseen
vaiheeseen, eli viimeistelyvaiheeseen. Téssa vaiheessa tuotteen lopulliset yksityiskoh-
dat, kuten mitat ja materiaalit sek& tuotedokumentaatio, viimeistelld&n kuntoon. (Pahl et
al. 2007, ss. 131-134.)

Kirjallisuudesta 10ytyy useita malleja tuotekehitysprosessille. Edelld kuvattu Pahl et
aliin (2007) malli on hyvin tunnettu tuotekehitysprosessin perusmalli, mutta se keskittyy
l&hinn& tuotteen teknisen toteutuksen etenemiseen eika ota huomioon kokonaisvaltaista
tuoteinnovaatioprosessia aina ideoista tuotteen kaupallistamiseen asti. Yksi tunnetuim-
mista tuoteinnovaatioprosessin ohjausmalleista on Cooperin (1990) kehittdmé Stage-
gate-malli, joka pyrkii tuomaan markkinaldhtdisen ajattelutavan osaksi tuoteinnovaatio-
prosessia. Stage-gate-malli ottaa huomioon tuotekehitysta edeltavét ja seuraavat vaiheet
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ja sitoo ndma yhteiseksi prosessiksi, jolla idea saadaan lopulta kaupallistettua ja osaksi
organisaation tuotetarjoamaa. Vaikka malli on alun perin kehitetty fyysisten tuotteiden
ja teknologian kehittdmiseen, sovelletaan sitd yleisesti kaikenlaisissa kehitysprojekteis-
sa, esimerkiksi jarjestelmakehityksessa (Karlstrém & Runeson 2006). Seuraavaksi tar-
kastellaan tarkemmin Cooperin (1990) mallia tyyppiesimerkkina tuotekehitysprojektin
etenemisestd. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd malli on vain yksi tapa toteuttaa tuotekehi-
tysprojekti, vaikka se onkin heréttanyt runsaasti huomiota tuotekehityksessa (Tatikonda
& Rosenthal 2000a).

Cooperin (1990) mukaan Stage-gate-malli on tehokas tydkalu johtaa, ohjata ja hallita
tuoteinnovaatioprosessia. Tarkoituksena on ajaa uusia tuotteita ideasta markkinoille
nopeammin ja vahemmilld virheilld, mika tuo yritykselle kilpailukykyé. Stage-gate-
mallit tunnistavat, ettd tuoteinnovaatio on prosessi ja ndin ollen tuoteinnovaatioita voi-
daan johtaa. Mallit soveltavat prosessijohtamisen metodeja innovaatioprosessiin. Sa-
maan tapaan kuin tuotteita valmistetaan, my6s innovaatioita voidaan johtaa vaihe vai-
heelta. Jokaista vaihetta edeltda laadunvarmistuspiste, ’gate” eli portti, joka pitéa Iapais-
ta. Eri vaiheissa suoritetaan itse ty0 ja portit ovat vain laadun varmistamista varten. Ta-
vallisesti Stage-gate-mallissa on neljésta seitsemaan vaihetta ja porttia, riippuen organi-
saatiosta ja osastosta. (Cooper 1990.) Tyypillinen esimerkki Stage-gate-mallista on esi-
tetty kuvassa 6 ja se siséltaa viisi varsinaista vaihetta: tutkimusvaiheen (scoping), liike-
toimintamallin rakentamisen (building business case), kehitysvaiheen (development),
testauksen ja vahvistuksen (testing and validation) seké lanseerauksen (launch). Naita
vaiheita edeltdavat portit ovat esimerkiksi idean seulonta, toinen seulonta, paatos tuote-
kehityksestd, tuotekehityksen jélkeinen arviointi testaukseen etenemisesté ja lanseeraus-
ta edeltava paatds markkinoille tuomisesta. Lopuksi tulisi suorittaa projektin jalkiarvi-
ointi. (Cooper 2005, ss. 210-213.)

Paatos o Paatos
tuotekehi- Paatos lanseerauk-
tyksestd testauksesta sesta

Vaihe 1: Liiketoiminta- Vaihe 3: - Vaihe 5:

\ - .
P . Test
\_ keksiminen /._> Tutkimus ' estaus ja Lanseeraus

vahvistus

Idean Toinen
seulonta seulonta

Y
A 4

( -

1
mallin —P\\Katselmomtlj
rakentaminen

Kehitys

Kuva 6. Esimerkki Stage-gate-mallista (Cooper 2005, s. 211).

Mallin porteilla on sy6tteita (inputs) ja ulostuloja (outputs) seké joukko arviointikritee-
reja, riippumatta sita seuraavasta vaiheesta. Projektipaallikon pitaa tuoda porteille maa-
ratyt syotteet, jotka ovat tehdyn tyon suoritteita tai tuotoksia. Projektia arvioidaan maa-
rattyja kriteereja vasten, ja jos projekti tayttaa kriteerit, se lapdisee portin. Ulostulo on
paatds, joka voi lapaisyn (go) liséksi olla projektin lopettaminen (kill), pysaytys (hold)
tai kierrétys (recycle). Projektipéallikbn on oltava tietoinen siitd, mita eri porteille vaa-
ditaan. Jos portti l&pdistaan, portilla hyvaksytddn myos seuraavan vaiheen toiminta-
suunnitelma seka allokoidaan tarvittavat resurssit. (Cooper 1990.)
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Stage-gate-malli voi vaatia joitakin muutoksia organisaatiossa, mutta se myos tuo mu-
kanaan paljon hyotyja. Mallin mukaan on tarkeéd, ettd sama projektitiimi ja projekti-
paallikko vievat projektin koko prosessin lapi. Projektin siirtdminen osastolta toiselle ei
siten ole enda mahdollista mallin implementoimisen jalkeen. Toinen mahdollinen muu-
tos on ylemmaén johdon osallistuttaminen ”portinvartijoiksi”, eli arvioimaan ja tekemaén
paatoksia porteille. Menestyksekas tuoteinnovaatioprosessi vaatiikin merkittavia resurs-
seja sekéd ylimmaén johdon tuen. (Cooper 1990.) Johdon osallistuttaminen on kuitenkin
arvokasta, sill4 nain taataan sopiva projektiin osallistuminen ja ohjaus johdon osalta.
Myos resurssien allokoiminen on helpompaa selkeiden sdantdjen ja projektin seuraa-
mispisteiden avulla. (Tatikonda & Rosenthal 2000a.) Onnistunut Stage-gate-malli tuo
organisaatioon laatundkokulmaa, joka saattaa puuttua useista organisaatioista. Myos
markkinalahtdisyytta korostetaan mallissa, silla yksi tuote-epdonnistumisien keskeisista
syista on puutteellinen markkina-arviointi. Cooperin (1990) mukaan markkinalahtgisiin
toimintoihin, kuten markkina-arviointiin, yksityiskohtaisiin markkinatutkimuksiin, asia-
kastestaukseen ja markkinatestaukseen kaytetdan vain pieni osa tuotekehitysprosessista.
Stage-gate-mallin my6ta voidaan varmistaa riittdva markkinaléhtoisyys tuoteinnovaa-
tioprosessissa. (Cooper 1990.) Johdon osallistuttamisen, resurssien allokoinnin seka
laatu- ja markkinanakokulmien lisdksi prosessimalli luo edellytykset oppimiselle, silla
se tarjoaa keinon kerata dataa projektin ajalta ja edistda ndin ollen oppimista seka pro-
jektin aikana etté sen jélkeen (Tatikonda & Rosenthal 2000a).

Muutokset tuoteinnovaatioprosessissa ovat sita kalliimpia mitd myéhemmin ne havai-
taan. Tarkeimmaét vaiheet ovatkin yleensa tuotekehitystd edeltdvat vaiheet. Jos ndma
vaiheet suoritetaan huolella, voidaan saastdd huomattavasti mydhemmissé vaiheissa
prosessia. Stage-gate-malli pakottaa huomioimaan Kriittiset asiat jo prosessin alkuvai-
heessa ja véhentda ndin ollen epdonnistumisia myohemmissa vaiheissa. Projektit tulee
maadritelld kunnolla ennen tuotekehitysvaihetta, miké helpottaa huomattavasti seuraavi-
en vaiheiden suorittamista. Yksi Stage-gate-mallille tyypillisistd ominaisuuksista on
myds rinnakkaisprosessointi. Toiminnot ovat rinnakkaisia ennemminkin kuin perakkai-
sid. Jokaisessa prosessin vaiheessa toiminnot ovat rinnakkaisia ja osallistavat organisaa-
tion eri osastoja. Rinnakkaisprosessointi auttaa projektipaallikkod ristiriitaisten painei-
den hallitsemisessa. Toisaalta projektilta odotetaan lyhytta lapimenoaikaa, mutta toi-
saalta asioiden “oikein” ja huolella tekemistd. Rinnakkaisprosessointi lyhentda lapi-
menoaikaa kuitenkaan huonontamatta laatua tai projektin tehokkuutta. Toisaalta rinnak-
kaisprosessointi vaatii enemman ohjaamista, joten sitd pitdd johtaa huolellisesti.
(Cooper 1990.) Ennen kaikkea Stage-gate-malli tarjoaa projektitiimille selkean tiekartan
siitd, mihin projekti on menossa ja kuinka siind edetdan. Projektitiimin jasenet voivat
olla eri puolilta organisaatiota, joten selked malli edistéa viestintda projektin seuraavista
vaiheista. Prosessimallin avulla saavutetaan yhteinen “’projektifokus”, silld projektitiimi
on yhdesséa vastuussa projektista, eiké siind ole pelkéstaén kiinni yhdesta organisaation
osasta. (Cooper 1990; Tatikonda & Rosenthal 2000a.)
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Vaikka Cooperin (1990) Stage-gate-malli on laajasti levinnyt ja suosiota saavuttanut,
sitd on myos kritisoitu. Julkaisuiden tieteellista pohjaa on vaitetty hataraksi, silla mallin
julkaisut eivat perustu empiiriseen dataan, eikd Cooper ole julkaisuidensa perusteella
testannut niitd kaytdnnossa. Sethi ja Igbal (2008) kritisoivat mallia, sill4 heidan mieles-
tdan malli liséé projektin joustamattomuutta seka rajoittaa ndin ollen vapauksista oppi-
mista. Tatikonda ja Rosenthal (2000a) ovat osittain samaa mieltd joustavuuden huono-
nemisesta liiallisen muodollisuuden tapauksessa. Lisaksi heidan mielestdan prosessi-
mallin muodollisuudet voivat viedd aikaa “oikealta tyoltd”, silld esimerkiksi arviointiti-
laisuuksiin valmistautuminen ja niiden jarjestaminen vievat aikaa. (Tatikonda &
Rosenthal 2000a.) Ylipdansa muodollista ohjausta ja sen hyodyllisyyttd tuotekehityk-
sessd on kyseenalaistettu paljon, mutta viimeaikaiset tutkimukset myds puoltavat pro-
jektimallin kayttoa tuotekehitysprojektien ohjaamisessa (Tatikonda & Rosenthal 2000a;
Lewis et al. 2002; Ylinen & Gullkvist 2012; 2014).

2.2.2 Projektipaallikon rooli

Edelld kuvatusta prosessimallista saadaan yleiskuva tuotekehitysprojekteista, joiden
vetovastuuseen nimetédan projektipaallikkd. Projektipaallikon rooli on haastava, silla
han on ohjausvastuussa projekteista, mutta samalla hdnen toimintaansa mahdollisesti
ohjataan organisaation toimesta. P&atokset projektien ohjaustavoista tekee joko projek-
tipaallikko tai joku muu organisaatiosta, kuten tuotekehitysjohtaja tai ylin johto, jolloin
paatokset voivat koskea koko organisaatiota (Tatikonda & Rosenthal 2000a). Laskenta-
toimen kirjallisuus késittelee kattavasti organisaatiotason ohjausta, mutta vastaavaa tut-
kimusta johdon ohjausjarjestelman eri elementeista projektitasolla on tehty vasta vahan
(Ylinen & Gullkvist 2014). Tarkastelemalla projektipaallikdn roolia seka projektien
ohjaus- ja toteutustapoja suhteessa projektien piirteisiin ja tavoitteisiin voidaan ymmar-
td4d paremmin tuotekehitysprojektien ohjaamista sek& parantaa projektien onnistumis-
mahdollisuuksia.

Projektien tavoitteet ja piirteet

Edelld kuvattiin, kuinka ohjauksen térked tehtdva on ohjata organisaation ja siihen kuu-
luvien henkildiden toimintaa haluttuun suuntaan (Malmi & Brown 2008; Merchant &
Van der Stede 2012). Riippumatta organisaation sanelemista ohjausmuodoista projek-
tinkin tulisi aina tayttaa sille asetetut tavoitteet ja toteuttaa tuotekehitysprosessi onnis-
tuneesti. Projektin onnistumisen ja menestymisen méaéarittdminen ei kuitenkaan ole yksi-
selitteistd. Projektin onnistumista voidaan tarkastella esimerkiksi markkinanakokulmas-
ta, kuten myynnin, asiakastyytyvaisyyden ja markkinaosuuden kautta, tai strategianéko-
kulmasta, kuten uusille markkinoille paasyn tai kilpailijan pois sulkemisen kautta
(Tatikonda & Rosenthal 2000b). N&ma tavoitteet ovat tarkeitd organisaatiotasolla, mut-
teivat valttdmattd ndy projektitasolla, jossa tavoitteet ovat usein enemman siséisid ja
toteutukseen keskittyvid. Yleisid projektien toteuttamiselle asetettuja tavoitteita ovat
kirjallisuuden mukaan kehitettdvan tuotteen toiminnalliset tavoitteet, projektiprosessiin
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kohdistuvat tavoitteet, laatu-, budjetti- ja aikataulutavoitteet, ohjaukseen liittyvét tavoit-
teet sekd projektipaallikobn toimintaan liittyvat tavoitteet (Project Management
Institution 1996; Tatikonda & Rosenthal 2000b; Turner & Muiller 2004). Projektien ta-
voitteet ja niiden keskittyminen liiketoiminnan kannalta olennaisiin seka projektin to-
teutukseen liittyviin tavoitteisiin on yksi projektinhallinnan kirjallisuuden kiistellyista
aiheista (Shenhar et al. 2001).

Koska tuotekehitysprossilla on sidosryhmia organisaation eri yksikdissd, tavoitteet ja
vaatimukset ovat usein moninaisia ja osittain ristiriitaisia keskenaan. Useiden tavoittei-
den kanssa tasapainotteleminen onkin yksi projektipaéllikén tyénkuvan oleellisista piir-
teistd (Project Management Institution 1996; Rozenes et al. 2006). Moninaisista tavoit-
teista ja vaatimuksista syntyy tuotekehitysprojektille ominainen kompleksisuus, joka
lisadntyy esimerkiksi sen mukaan, mitd enemman organisaation jasenia prosessiin vai-
kuttaa (Jergensen & Messner 2010) ja kuinka uusia tavoitteet ovat (Tatikonda &
Rosenthal 2000b). Myos tuotekehitysryhman sisdinen oppiminen voi muokata tavoittei-
ta, kuten Schon (1983, s. 251) esittdd. Hanen mukaansa projektin aikana opitaan lisaa
kehitettavasta teknologiasta ja néin ollen 16ydetdan uusia haasteita tai mahdollisuuksia
siihen liittyen. Nama haasteet ja mahdollisuudet voivat muotoilla uudelleen projektin
tavoitteita, kunhan niiden vaikutukset markkinoihin ymmarretdén. Tuotekehitysprojek-
tien tavoitteet siis harvemmin ovat taysin yksiselitteisia tai kiinteita projektin alusta lop-
puun.

Tuotekehityksen projektipaéllikon pitdd osata toimia yhteisty0ssé eri organisaation osi-
en kanssa sekd ymmartaa tuotetta myos loppuasiakkaan nakokulmasta. Projektit hyo-
dyntévat kykyja, valineitd, resursseja ja henkilokuntaa eri toimintayksikoisté ja kaikkien
naiden tulee toimia yhteisen padmaaran eteen (Tatikonda & Rosenthal 2000a). Tilanne
on huono, jos esimerkiksi myyjat myyvat jotain, mita ei voida tehda tai tuotekehitys
puolestaan kehittda jotakin, mitd ei voida myyda (Schén 1983, ss. 250-254). Myynnin
lisaksi yhteisty6 esimerkiksi talousasiantuntijan kanssa on todettu hyodylliseksi (Rabino
2001). Yksi tapa lahentdd yksikoiden valisid rajoja tuotekehityksessa ovat poikkitoi-
minnalliset tiimit (cross-functional team), joissa toimii henkil6itd useammasta osasta
organisaatiota samassa tiimissa. Tama toimintatapa on kuitenkin vield vahén kaytossa,
vaikka sen on todettu parantavat suorituskykya tuotekehityksessa (Davila 2000). Myds
Stage-gate-mallin tarkoitus on parantaa osastojen vélistd yhteistyotd kehittdmalla rin-
nakkaisprosessointia sekd tarjoamalla projektille kommunikaatiovélineen ja selkeédn
toimintamallin projektin l&piviemiseksi (Cooper 1990).

Tuotekehitysprojekteihin kohdistuu varsinkin tuotekehitysprosessin alkup&dssa paljon
epavarmuutta johtuen pitkasta ajallisesta etéisyydesta tuotekehitystyén ja sen tulosten
valilla (Jergensen & Messner 2010). Tatikondan ja Rosenthalin (2000a) mukaan etenkin
projektin suunnitteluvaiheessa, ’fuzzy front endissa”, epavarmuus korostuu, sillé ei tie-
deté tarkkoja keinoja projektin lopputuloksen saavuttamiseksi. Usein projektin alkaessa
projektipaallikolla on yleiskuva projektista ja sen pddmaérasta, mutta ei ymmarrysta
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yksityiskohtaisista projektitehtavista, niiden jarjestyksestd, keskindisistd riippuvaisuuk-
sista tai aikatauluista (Tatikonda & Rosenthal, 2000a.)

Epavarmuus voidaan liittda edella esitellyn Burchell et aliin (1980) viitekehyksen mu-
kaan sekd toiminnan tavoitteisiin ettd syy-seuraussuhteisiin. Epdvarmuus tavoitteista voi
tuotekehityksessé syntya edella mainitusta sidosryhmien suuresta maarésté ja sen myota
tavoitteiden monimuotoisuudesta (Rozenes et al. 2006). Syy-seuraussuhteen epévar-
muudella puolestaan tarkoitetaan sitg, ettei tiedeta tarkkaan etukéteen tiettyjen panosten
muuntuvan tietyiksi tuotoksiksi, ja sitd lisaa edelleen ajallinen etdisyys (Ouchi 1979;
Tatikonda & Rosenthal 2000a; Jargensen & Messner 2010). Epdvarmuuksien hallinta ei
ajoitu vain projektin suunnitteluvaiheeseen, vaan sitd on tehtéva lapi projektin aina uu-
sien epavarmuuksien ilmaantuessa. Taméa pakottaa projektipdéllikén huomioimaan
my0s projektin kontekstin, eikd vain pysymaan ennalta madaritetyssa projektisuunnitel-
massa. (Tatikonda & Rosenthal 2000a.)

Jokainen tuotekehitysprosessi sisaltdd erilaisia ongelmia seka informaatiotarpeita epé-
varmuuksien hallitsemiseksi. Epdvarmuutta voi liittya seka projektiin, teknologiaan etta
markkinoihin, jonne tuotetta kehitetdadn. Projektipaallikon tydssddn kohtaama epévar-
muus riippuu lisaksi organisaatiorakenteesta. Usein esimerkiksi markkinaepavarmuuden
hallinta on organisaation myynti- ja markkinointiosaston vastuulla, eika projektipaalli-
kon ei tarvitse huolehtia siitd. (Davila 2000.) Nain ollen projektin kompleksisuuteen ja
teknologian uutuuteen liittyvat epdvarmuudet korostuvat tuotekehityksen projektipaalli-
kon tydssa. Tatikonda ja Rosenthal (2000b) esittavat juuri ndiden kahden piirteen maa-
rittdvan projektin tyypin ja vaikuttavan tuotekehitysprojektin toteutuksen onnistumi-
seen. Tatikondan ja Rosenthalin (2000b) viitekehys on esitetty kuvassa 7.
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Tuotekehitysprojektin tyyppi

Tuotekehitysprojektin
Teknologian uutuus toteutuksen onnistuminen

e Tuotteen teknologian uutuus
e Prosessin teknologian uutuus ~ ~—~—__

\ Tavoitteiden saavuttaminen
Tekninen suorituskyky
Projektin kompleksisuus /

Yksikkokustannukset
Time to market

e Teknologioiden keskindinen

riippuvuus

Yhdistelma tavoitteista
e Tavoitteiden uutuus

e  Projektin vaikeusaste

Kuva 7. Viitekehys projektityypisté ja projektin onnistumisesta (Tatikonda &
Rosenthal 2000Db).

Tatikondan ja Rosenthalin (2000b) viitekehyksesséd projektin tyyppi edustaa projektin
kohtaamia epévarmuuksia. Teknologian uutuus ja projektin kompleksisuus ovat mo-
lemmat projektin epdvarmuustekijoitd ja ne vaikuttavat negatiivisesti tuotekehityspro-
jektin toteutuksen onnistumiseen. Onnistuminen on téssd viitekehyksessa maéaaritelty
toteutukseen liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi. Kyseisid tavoitteita ovat tekninen
suorituskyky, joka kattaa teknisen toimivuuden ja tuotteen laadun, tuotteen yksikkdkus-
tannukset, aikataulutavoitteet (time to market) seké eri tavoitteiden yhdistelméat. Onnis-
tumista arvioidaan projektin paatyttyd sekéd sen saavuttamien yksittdisten tavoitteiden
toteutumisen suhteen ettd kokonaisuutena, eli sen suhteen, kuinka suuri osa tavoitteista
toteutui. On tdrkedd tunnistaa, ettd projektin tyyppi voidaan tunnistaa jo projektin alka-
essa, mutta projektin onnistumista voidaan arvioida vasta projektin paatyttya. Tallaisen
prosessin empiiriseen tutkimiseen olisikin ideaalista kayttdd pitkittaistutkimusta, jotta
voidaan verrata keskendan projektin piirteita seka tavoitteiden toteutumista. (Tatikonda
& Rosenthal 2000b.)

Tatikondan ja Rosenthalin (2000b) tutkimustulosten mukaan teknologian uutuus vaikut-
taa voimakkaammin projektin onnistumiseen kuin projektin kompleksisuus. Myds
Shenhar et al. (2001) toteavat tutkimuksessaan teknologian uutuuden vaikuttavan aika-,
budjetti- ja suorituskykytavoitteiden saavuttamiseen niin, ettd korkean teknologian
(high-tech) projektien on vaikeampi saavuttaa néit4 tavoitteita. Tatikondan ja
Rosenthalin (2000b) mukaan tavoitteista vaikeimmin saavutettava on yksikkdkustan-
nukset. Tarkedd on huomioida, ettd teknologian uutuus ei vaikuta yleisesti projektin
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epaonnistumiseen, vaan ainoastaan projektille asetettujen tavoitteiden saavuttamisen
epaonnistumiseen. Tuote, joka epdonnistuu sisdisissa tavoitteissa, voi silti menestya
markkinoilla tai strategisesti. Tdma osoittaa sen, ettd organisaatioiden on kiinnitettava
huomiota tavoitteiden asettamiseen, silla projektin onnistuminen tarkoittaa eri ihmisille
eri asioita ja tavoitteessaan epaonnistunutkin projekti voi olla yleisesti onnistunut.
Shenhar et al. (2001) suosittelevat, ettd organisaatioiden tulisi punnita menestystekijoita
ja sitd myota myos tavoitteita projektityypisté riippuen jokaiselle projektille erikseen.

Projektien ohjaustavat

Projektien lapivientiin ja toteutukseen voidaan kayttdd monia eri projektinohjaustapoja.
Tuotekehityksen projektijohtamisen tutkimuksessa korostuvat usein kaksi eri tyylia:
“muodollisuus”, eli muodollisten prosessien seuraaminen, seké ”joustavuus”, eli peliva-
ran antaminen projektityon toteuttamiseen (Tatikonda & Rosenthal 2000a; Lewis et al.
2002; Ylinen & Gullkvist 2012; 2014). Nama projektien ohjaustyylit voidaan rinnastaa
edelld esitettyihin johdon ohjausjarjestelmén muodolliseen (mekanistiseen) ja epdmuo-
dolliseen (orgaaniseen) ohjaustyyliin (Chenhall 2003) seké organisaation séantéihin ja
rutiineihin (Burns & Scapens 2000). Tatikonda ja Rosenthal (2000a) toteavat, ettd Gal-
braithin (1973) mukaan orgaaniset ohjaustyylit tukevat epavarmuutta sisaltavien tehta-
vien onnistunutta toteuttamista ja mekanistiset puolestaan suhteellisen méaaréattyja tehta-
vid. Asia ei kuitenkaan ole nain mustavalkoinen, sillda mekanistisen ohjaustavan, kuten
projektiprosessimallin, on todettu olevan hyddyllinen myos epavarmuutta siséltavissa
projekteissa ja joustavan ohjaustavan myds monenlaisissa projekteissa (Tatikonda &
Rosenthal 2000a). Lewis et al. (2002) esittavatkin, ettd muodollinen ohjaus tukee pro-
jektin tehokkuustavoitteita, kun taas epamuodollisella ohjauksella kannustetaan ratkai-
semaan luovuutta ja innovatiivisuutta vaativia ongelmia.

Tatikonda ja Rosenthal (2000a) tutkivat tarkemmin projektin toteutustapoja ja erityisesti
toteutuksen muodollisuuden (formality), projektinhallinnan itsendisyyden (project ma-
nagement autonomy) seké resurssien joustavuuden (resource flexibility) vaikutusta pro-
jektin onnistumiseen suhteessa sen tavoitteisiin. Viitekehys on esitetty kuvassa 8. Pro-
jektin toteutuksen muodollisuudella he viittaavat séantéihin, ohjeisiin ja viestintdkana-
viin, jotka on madréatty kaytettaviksi koko organisaatiossa. Taméd méaéaritelmé on hyvin
samankaltainen kuin Lewis et aliin (2002) mé&érittelemé& suunniteltu projektinohjaustyyli
(planned style) tai Ylisen ja Gullkvistin (2012; 2014) mainitsema mekanistinen projek-
tinohjaustyyli. Projektien ohjaamisessa muodollinen toteutustyyli nakyy erityisesti j&-
sennellyn projektinohjauksen prosessimallin kayttdmisend. Jasennelty prosessimalli
sisdltdd saannot, kaytannot ja sdanndlliset tarkastelupisteet projektille. Eniten huomiota
herédttdnyt malli on edellda kuvatun Stage-gate-mallin (Cooper 1990; 2005) tapainen
porttimalli, joka koostuu eri vaiheista ja niiden vélill& olevista porteista. Porttimallilla
on useita hyvid ja huonoja puolia, joita on tarkemmin tarkasteltu edelld luvussa 2.2.1.
Malli muun muassa tarjoaa projektityolle selkedn kommunikaatiovalineen ja ohjeistuk-
sen projektivaiheiden etenemisestd, auttaa henkilostod omaksumaan projektifokuksen
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(osastofokuksen sijaan), kannustaa arvioimaan omaa ty6téan, osallistuttaa myds ylem-
paa johtoa prosessiin seka tarjoaa keinon tiedon kerddmiseen ja ndin ollen edistaa orga-
nisaation oppimista seké projektin aikana ettd sen jalkeen. Huonona puolena prosessi-
mallin muodollisuudet, kuten arviointitilaisuuksien valmistelu ja jarjestdminen, vievét
oman aikansa, mikd on pois “oikeasta tyOstd”. Lisdksi muodollisuus huonontaa jousta-
vuutta, mikad voi olla hyvinkin térkeda uusien epadvarmuuksien ilmaantuessa projektin
edetessé. (Tatikonda & Rosenthal 2000a.)

Teknologian uutuus

e Tuotteen teknologian
uutuus

iekti e Prosessin teknologian TUOtekehitVSPrOjektin
Projektin toteutustavat NG ¢ toteutuksen onnistuminen

Tavoitteiden saavuttaminen
e Muodollisuus

e Projektinhallinnan v _| e Tekninen suorituskyky
itsendisyys "l e Yksikkokustannukset
e Resurssien joustavuus e Time to market

Kuva 8. Viitekehys projektien toteutustavan tehokkuudesta tuotekehitysprojekteissa
(Tatikonda & Rosenthal 2000a).

Projektinhallinnan itsendisyydella Tatikonda ja Rosenthal (2000a) viittaavat projektin
(tai projektipaallikon) kykyyn valita tyoskentelytavat projektin lapiviemiseen. Itsendi-
syys edistaa luovuutta ongelmanratkaisutilanteissa seka parantaa tiimin oppimista, joten
se on verrattavissa Lewis et aliin (2002) nousevaan projektinohjaustyyliin (emergent
style) seké Ylisen ja Gullkvistin (2012; 2014) orgaaniseen projektinohjaustyyliin. Itse-
naisyys ja autonomia projektinohjauksen suhteen voidaan tulkita Burnsin ja Scapensin
(2000) mukaan organisaation rutiineiksi, silla ne eivét ole organisaation asettamia saan-
toja. Tatikondan ja Rosenthalin (2000a) tutkimuksen mukaan autonomia antoi projekti-
tiimille voimakkaan vastuuntunnon sekd varmuuden siité, ett4 he voivat suorittaa pro-
jektin parhaaksi ndkemallaan tavalla. Tuotekehitysprojektille ominaisen epdvarmuuden
vuoksi projektinhallinta tarvitsee joustavuutta ja keinoin mukautua uusiin epavarmuuk-
siin projektin toteutuksen aikana. Itsendinen paatdksenteko ja autonomia takaavat pro-
jektipaallikolle keinon toteuttaa ja mukauttaa projektinohjausta tarpeiden mukaan. Kol-
mas projektin toteutustavoista, eli resurssien joustavuus, liittyy vahvasti autonomiaan
projektinohjauksessa. Talla tarkoitetaan projektipaallikén valtuutta p&attad resurssien-
kéytosta projektin edetessé ja uusien epavarmuuksien ilmetessd. Resursseihin kuuluvat
seka taloudelliset, henkil®- etté valineresurssit yli osastorajojen (Tatikonda & Rosenthal
2000a.)

Tatikondan ja Rosenthalin (2000a) tutkimustulosten mukaan projektin toteuttavan ohja-
uksen on oltava sekd muodollista etti joustavaa, toisin sanoen “joustavuutta rakenteen
sisdllda”, jotta se edistdisi projektin tavoitteiden saavuttamista. Moni tuotekehityksen



23

projektinohjaukseen Kkeskittyvista tutkimuksista suositteleekin muodollisen ja joustavan
ohjaustyylin tasapainotettua kayttoa (Tatikonda & Rosenthal 2000a; Lewis et al. 2002;
Ylinen & Gullkvist 2012; 2014). Tuloksissa ei sen sijaan havaittu epavarmuustekijén,
teknologian uutuuden, vaikuttavan projektin toteutustapoihin ja sitd kautta projektin
toteutuksen onnistumiseen. Syyna voi olla rajallinen tutkimusotos ja toisaalta projektien
lilan pienet eroavaisuudet. Hyva huomio on myos se, ettd kaikissa tuotekehitysprojek-
teissa, kuten konseptointiprojekteissa, innovatiivisuudella ei vélttdmatta ole yhtd suurta
roolia kuin mita kirjallisuus antaa odottaa. Tutkijat ehdottavatkin, ettd ohjaustapojen ja
epavarmuusasteen vélinen suhde korostuu enemman yksittéisissa projektin tehtavissa
kuin projektitasolla. Liséksi epdvarmuus on voitu huomioida jo projektin suunnittelu-
vaiheessa, jolloin sen vaikutus ei endéd ndy toteutusvaiheessa. (Tatikonda & Rosenthal
2000a.) Tata tulosta vastoin Lewis et al. (2002) esittavét pitkittaistutkimuksessaan pro-
jektin ohjaustapojen muuttuvan uusien epavarmuustekijoiden ilmaantuessa projektin
edetessd. Lewis et aliin (2002) tutkimuksen vahvuutena on tutkimuksen toteuttamistapa,
pitkittaistutkimus, jonka avulla saadaan kattavampi kuva projektin etenemisesta ajalli-
sesti.

Ohjaustyyliin vaikuttaa huomattavasti projektin piirteiden lisdksi myds projektipaalli-
kon luonteenpiirteet. Ylisen ja Gullkvistin (2012) mukaan projektipaallikon epévar-
muuden sietokyky vaikuttaa projektin ohjaustapaan. Heidan tutkimuksessaan projekti-
paallikot, jotka sietdvat hyvin epavarmuutta, kdyttavat useammin epdmuodollisia ohja-
usmuotoja. Sen sijaan projektipaallikot, joiden epavarmuuden sietokyky on matalampi,
turvautuvat usein molempien kontrollimuotojen yhteiskayttoon saadakseen lisaa tietoa
ja vahentaédkseen epavarmuutta. (Ylinen & Gullkvist 2012.)

2.3 Taloudenohjaus tuotekehitysprojekteissa

Aikaisemmin luvussa 2.1 esiteltiin taloudenohjausta yleisesti ja osana johdon ohjausjar-
jestelm&a. Tassa luvussa tarkastellaan tarkemmin taloudenohjausta tuotekehityksessa
seka erityisesti tuotekehityksen projektien ohjauksessa. Taloudenohjaus tuotekehityk-
sessd on nédhty haastavaksi, silla perinteiset taloudenohjauksen keinot eivét valttamatta
sovi tuotekehitysymparistoon. Tama ei kuitenkaan saa olla tekosyy olla kayttdmatta
taloudenohjausta tuotekehityksess, silla monet tutkimukset puoltavat sen hyddyllisyyt-
t& myos tuotekehitysymparistossa (Kerssens-van Drongelen & Cook 1997; Nixon 1998;
Davila 2000; Rabino 2001; Davila & Wouters 2004; Suomala 2004).

2.3.1 Taloudenohjauksen hyddyllisyys

Teknologisen muutoksen nopeuden vuoksi perinteisté laskentatietoa ja sen mittareita on
kritisoitu vanhentuneiksi ja lyhyen aikavalin tuloksia suosivaksi tuotekehitysymparis-
tossé (Nixon 1998). Toisaalta tuotekehitys on nahty perinteisesti innovatiiviseksi, ainut-
laatuiseksi ja jasentymattomaksi prosessiksi, jota on miltei mahdoton ohjata ja johtaa
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taloudellisin keinoin (Kerssens-van Drongelen & Cook 1997). Esimerkiksi Abernethyn
ja Brownellin (1997) mukaan epdvarmuutta sisaltavéan tuotekehitysymparistéon sopivat
paremmin ei-taloudelliset kuin taloudelliset ohjaustavat.

Keskustelussa taloudellisen ohjauksen hyddyllisyydesté tuotekehityksessa tulisi huomi-
oida se, kuinka taloudellinen ohjaus linkittyy muihin organisaation ohjausmuotoihin.
Chenhall (2003) korostaa sita, ettei mitdan johdon ohjausjarjestelman osaa tulisi tarkas-
tella yksindan ottamatta huomioon laajempaa ohjauskokonaisuutta. Esimerkiksi muo-
dollinen budjetointi voidaan joidenkin tutkimuksien mukaan nahdéd epésopivana epa-
varmassa ymparistssd, silla sen tuottama tieto ei ole taydellistd ja ohjaus on joustama-
tonta. Kuitenkin todisteet osoittavat, ettd budjetointia kdytetddn suunnittelun apuna te-
hokkaissa organisaatioissa. Tama ristiriita selittyy silla, ettd muodollinen budjetointi
yhdistetddn organisaatioissa epamuodolliseen, avoimeen ja joustavaan kommunikoin-
tiin, jolloin kokonaisuus on toimiva ja myods budjetoinnilla on tarkeé rooli organisaati-
ossa. (Chenhall 2003.) Samaan tapaan Davilan (2000) mukaan projektipaallikot tuote-
kehityksessa luottavat enemman ei-taloudellisiin kuin taloudellisiin mittareihin. He kui-
tenkin uskovat hyvan menestyksen ei-taloudellisissa mittareissa johtavan myds hyvéaén
menestykseen taloudellisissa mittareissa, jolloin kokonaisuus ratkaisee. (Davila 2000.)

Vaikka Kirjallisuudessa ei ole yhtenevaa nakemysta siitd, ettd taloudenohjaus tuotekehi-
tyksessa on hyodyllistd, monet tutkimukset puoltavat sen hyddyllisyytta (Kerssens-van
Drongelen & Cook 1997; Nixon 1998; Davila 2000; Rabino 2001; Davila & Wouters
2004; Suomala 2004). On tunnistettu, ettd merkittdva osa tuotteen elinkaaren kustan-
nuksista ja tuotoista méaardaytyy jo tuotekehitysvaiheessa (Suomala 2004; Davila &
Wouters 2004; Suomala et al. 2011, ss. 231-250). Téasta nakokulmasta katsottuna talou-
denohjaus tuotekehityksessa on organisaation suorituskyvyn ja taloudellisen menesty-
misen kannalta tarkeda. Kuten aiemmin todettiin, pelkkia tuloksia odottamalla organi-
saatio ei pysty ajoissa reagoimaan ja ohjaamaan toimintaansa oikeaan suuntaan
(Ngrreklit 2000). Taloudenohjaus ja johdon ohjausjarjestelmé ylipd&nsa on keino var-
mistua siitd, ett4 organisaation toiminta etenee kohti tavoitteita.

Vaikka tuotekehityksen taloudenohjauksen hyddyllisyys organisaatiotasolla on tunnis-
tettu, taloudenohjausta tuotekehityksen projektien ohjauksessa ja projektipaallikon tyos-
s& on tutkittu vasta vahan. Nixonin (1998) case-tutkimuksessa taloudenohjauksesta to-
dettiin olevan hydtya tuotekehitysprojekteissa. Kyseisessa tutkimuksessa laskentatiedol-
la ja yhteistyolla talousasiantuntijan kanssa huomattiin olevan suuri rooli projektin
kommunikaatiossa, yksimielisyyteen péésemisessd seka paatoksentekokontekstin luo-
misessa. Nixonin (1998) mukaan laskentatoimen keinoin voidaankin proaktiivisesti tu-
kea tuotekehitysta aina ideoiden generoimisesta markkinointiin ja jalkimyyntiin asti.

Rabino (2001) on samaa mielté siitd, ettd yhteistyd taloustietoa tottuneesti kasittelevan
henkilon kanssa on hyddyllista tuotekehitystiimille. Tuotekehitystiimi keskittyy usein
vain kehitettdvan tuotteen ominaisuuksiin, jolloin laajempi kokonaisuus ja& huomioi-
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matta. Laskentatoimen menetelmien soveltaminen ja kéyttdminen parantaa tuotekehitys-
tiimin ymmarrysté tuotteen sopivuudesta yrityksen strategiaan ja kykyihin. Taloustiedon
asiantuntijan sisallyttdminen tiimiin turvaa néin ollen laajemman nékokulman ja varmis-
taa sen, ettd kaikki kustannukset tulee huomioitua ennustuksia tehtdessa. Laskentatoi-
men jarjestelmat, ja siten myds taloudellinen ohjaus, kehittyvét jatkuvasti, joten yhteis-
ty6 laskentatiedon asiantuntijan kanssa auttaa projektitiimid hyodyntdmaén ajankohtai-
sia laskentatoimen tekniikoita tuotekehitysprosessin tukena. (Rabino 2001.) My6s Uusi-
Rauva ja Paranko (1998, ss. 102-103) suosittelevat laskentaan patevoityneen henkilon
sijoittamista tuotekehitysfunktion kayttéon. Henkil6 toimisi lenkkiné tuotekehityksen ja
taloushallinnon valilla seka toimisi kustannustietoisuuden levittdjana tuotekehityksessa.

Hyotyjen liséksi kirjallisuus tunnistaa myos esteitd taloudenohjauksen hyddyntamiselle.
Tuotekehitysosaston ja talousosaston vililld voi esimerkiksi olla "’kuilu”, jolloin vuoro-
puhelu on hankalaa, eiké taloudenohjauksesta saada kaikkia hyotyja irti (Uusi-Rauva &
Paranko 1998; Rabino 2001). Tuotekehitystiimi joutuu usein keskittymé&an muihin ta-
voitteisiin, kuten aika- ja teknologiavaatimuksiin, jolloin taloudenohjaukselle jaa vahén
aikaa ja huomiota (Davila & Wouters 2004). Kerssens-van Drongelen ja Cook (1997)
kuvaavat, kuinka taloudenohjausta tuotekehitysymparistdssa voi olla vaikea hyvaksya,
silla suunnittelijoilla pelkoja, ennakkoluuloja ja huonoja kokemuksia mittareista ja nii-
den kaytosta. Talousnakdkulman tarkastelua hankaloittaa edelleen ympariston, ja siten
myos laskentamallien kompleksisuus seka tuotesuunnittelun ja siitd seuraavien taloudel-
listen vaikutuksien valinen etdisyys (Kerssens-van Drongelen & Cook 1997; Davila &
Wouters 2004; Jgrgensen & Messner 2010; Suomala et al. 2011, ss. 231-250). Néité4
ongelmia ja kehityskohteita pyritddn tdmén tutkimuksen avulla tunnistamaan, jotta ta-
loudenohjauksesta saataisiin paras mahdollinen tuki tuotekehitysprojektien ohjaami-
seen.

2.3.2 Laskentakohteet

Taloudenohjauksen alle voidaan lukea monia taloudellisen tiedon muotoja, joista erilai-
set mittarit ja laskentakohteet ovat tyypillisimpid. Suomalan (2004) mukaan suoritus-
kyvyn mittaamiselle tulisi tuotekehitysympadristdssa asettaa kahdenlaisia tavoitteita:
mittareiden tulisi ilmaista oleellista tietoa toimintojen nykyisesté tilasta ja toisaalta nii-
den tulisi tarjota my6s ohjausta pidemman aikavalin parannuksiin. Kontrolloivia las-
kelmia ovat esimerkiksi budjetti ja tavoitekustannuslaskenta, kun taas laajempaa nako-
kulmaa edustavat liiketoimintavaikutus- ja elinkaaritarkastelut.

Tuotekehitysprojektilla on budjetti ja budjetissa pysyminen on yleinen projektin toteu-
tukseen liittyva tavoite (Project Management Institution 1996; Tatikonda & Rosenthal
2000a; 2000b; Turner & Muller 2004). Projektibudjetti on projektin taloudellisen oh-
jaamisen perustyokalu (Suomala et al. 2011, s. 290), mutta budjetti mittarina on saanut
myo0s paljon kritiikkid. Esimerkiksi Meyer et al. (1997) toteavat, ettd yleisesti mittareina
kaytetyilld ”lipsahduksilla” budjetista tai aikataulusta arvioidaan ldhinna tehtyjen arvi-
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ointien laatua, eika niink&an tuotekehityksen suorituskykya. Tuotekehityskustannuksien
osuus tuotteen kustannuksista vaihtelee voimakkaasti, mutta valmistavassa teollisuudes-
sa sen osuus on tyypillisesti 2-5 prosentin luokkaa yrityksen kokonaiskustannuksista.
On hankalaa arvioida tuotekehityksen kokonaisvaikuttavuutta, mutta yleisesti ottaen
tuotekehitysprojektin kustannus voi olla hyvinkin pieni verrattuna kehitettdvan tuotteen
kokonaiskustannusvaikutuksiin (Suomala et al. 2011, s. 235). Nain ollen budjetin seu-
raamisesta ei ole aina merkittdvad hyotya kannattavuusmielessd. Budjetin seuraaminen
antaa kuitenkin oleellista tietoa toimintojen nykyisesta tilasta, mik& on suorituskyvyn
mittaamisen toinen paatavoite (Suomala 2004).

Davilan ja Woutersin (2004) mukaan tavoitekustannuslaskentaa (target costing) kayte-
taan yleisesti tuotekehityksessa. Talloin tuotekehityksen tehtdvand on pysya tuotteelle
asetetuissa tavoitekustannuksessa, joka lasketaan tavoitehinnan ja -tuoton erotuksena.
Tuotekustannukset maaraytyvat pitkélti tuotekehitysvaiheessa, joten tuotekehityksella
on merkittava rooli tuotteiden ja prosessien kustannuksien seké siten myods kannatta-
vuuden muodostamisessa. Tastd syysta tuotekehityksessa tyoskentelevien olisi hyva
tuntea erilaisten tuoteratkaisuiden kustannusvaikutukset. (Suomala et al. 2011, ss. 231-
250.) Tatikondan ja Rosenthalin (2000b) mukaan tuotekehitysprojektin toteutukseen
liittyvista tavoitteista tuotekustannusten saavuttaminen koetaan kaikkein haastavimmak-
si. Davila ja Wouters (2004) sekd Meyer et al. (1997) kritisoivat perinteista tavoitekus-
tannuslaskentaa, joka keskittyy yhteen tuotteeseen ja tiettyyn aikajaksoon, kuten yhteen
projektiin. Heidan mielestdan laskennan tulisi ennemmin olla tuoteperhekohtaista ja
ottaa huomioon useiden projektien muodostaman kokonaisuuden.

Kokonaisvaltaisempaa laskentaa edustavat erilaiset liiketoimintavaikutuksia tarkastele-
vat analyysit (business impact analysis, BIA). Tuotekehitys on aina kytkoksissa seka
organisaatioon ettd sen toimintaymparistoon, minka vuoksi BIA-laskennalla Kkartoite-
taan kehitettavan tuotteen seurauksia, mahdollisia uhkia seké vaikutuksia yrityksen me-
nestymiseen ja sen tulevaan liiketoimintaan. BIA-laskentaa tehddén useissa eri muo-
doissa, eikd sille ole olemassa tdsméllistd méaaritelmad. Tuotekehityksesséd BIA-
laskennalla on perinteisesti viitattu siihen, millaisia vaikutuksia uudella tuotteella on
yrityksen nykyisen tuotetarjooman kannattavuuteen, yrityksen nykyisiin tuotteisiin
(esim. kannibalismi) seka kilpailijoiden tuleviin toimiin. BIA-laskennan saaminen osak-
si tuotekehitysprosessia voi olla hankalaa osittain epéselvdn maéérittelyn vuoksi.
(Makinen 1999, ss. 11-13.) Makisen (1999, ss. 158-160) mukaan BlA-laskentaan tulisi
huomioida yrityksen itsensé ja sen tuotetarjooman lisdksi muun muassa toimittajat, kil-
pailijat, asiakkaat, teollisuudenalan rakenne, kansalliset toimielimet sekd maailmanlaa-
juiset nakokohdat. Suurimmalla osalla ndistd on ennemmin strategista kuin puhtaasti
operationaalista merkittdvyyttd, mutta jokaista ndkdkohtaa olisi syytd laajentaa myos
toiminnalliselle tasolle. Toiminnallinen taso on hyvin tapauskohtainen yrityksille, joten
yleispatevad mallia on hankala muodostaa. (Mékinen 1999, ss. 158-160.)
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Toinen laajempi nakokulma laskentaan ovat elinkaarilaskelmat (product life cycle,
PLC). Elinkaari kattaa ajallisesti jakson tuotteen tai jarjestelmén syntymisestd aina sii-
hen hetkeen asti, kun se ei ole enda kéytossa. Liiketoimintanakdkulmasta elinkaaritar-
kastelun ei tulisi rajautua vain yhden tuotteen elinkaareen, vaan sen tulisi myds huomi-
oida jalkimyynnin vaikutukset, tuoteparannukset ja tuotantojarjestelmien elinkaaret.
(Suomala 2004.) Tarkastelun laajuuden suhteen elinkaarilaskennassa voi tehd&d monen-
laisia valintoja ja lopulta laskentatilanne madrittelee laskennan tarkoituksenmukaisuu-
den (Suomala et al. 2011, s. 246). Suomalan (2004) mukaan tuotekehitys hyotyy elin-
kaarilaskennasta ja elinkaaritietoinen ajattelutapa toimisi hyvana viitekehyksena tuote-
kehityksen suorituskyvyn mittariston rakentamiselle. Samalla elinkaarilaskenta helpot-
taisi edell& mainittua ongelmaa laskentatiedon lyhytnakoisyydesta (Meyer et al. 1997).

2.3.3 Taloudenohjauksen roolit

Luvussa 2.1 taloudenohjauksen yhteydessd mainittiin laskentatoimen roolien merkitys
laskentatoimen hyddyntamisessa seké taloudenohjauksessa. Burchell et al. (1980) luo-
kittelevat laskentatoimen roolit kahden erityyppisen epdvarmuuden mukaan. Tavoittei-
den epévarmuus tarkoittaa tilannetta, jossa organisaation toiminnan tavoitteet ovat epé-
selvid ja syy-seuraussuhteen epdavarmuudella puolestaan viitataan tilanteeseen, jossa
toiminnan seurauksista ei olla varmoja. (Burchell et al. 1980.) Tuotekehitysprojekteissa
voidaan tunnistaa néitd molempia epdvarmuustyyppeja johtuen sek& moninaisista ta-
voitteista ettd suuresta ajallisesta etdisyydesté tuotekehityksen ja siitd saatavan taloudel-
lisen hyddyn valilla. Ndin ollen kuvassa 5 esitetyistd laskentatoimen rooleista erityisesti
“oppimisalusta”, vaihtoehtoja” sekd “inspiraatiota” sopivat tuotekehitysymparistoon.
Viitekehyksen anti tuotekehitysprojektien kannalta on erityisesti se, ettd laskentatietoa
voidaan kayttdd muullakin tavalla kuin perinteisessa mielessé tarkkojen vastauksien ja
lukujen antamiseen.

Samaa ajatusta laskentatoimen kattavammasta roolista tuotekehitysymparistossa tukee
Jargensenin & Messnerin (2010) case-tutkimus. Tutkimuksen mukaan epavarmuuden
ollessa korkeaa ja tavoitteiden moninaisia on hankala k&yttad laskentatoimen muotoja,
jotka kertovat tarkasti miké on oikein ja miké& vaarin. Sen sijaan laskentatiedolla pysty-
td&n luomaan yleiskuva ja ymmarrys, joiden perusteella voidaan tehdd strategisiakin
paatoksid. Case-tutkimuksessa kannattavuus toimi téllaisena yleisend tavoitteena, jonka
nimissé voitiin neuvotella strategisista tavoitteista. (Jargensen & Messner 2010.) My0s
Mouritsen et aliin (2009) tutkimuksessa laskentatoimen keinoin luodaan kontekstia jol-
lekin, tassé tapauksessa innovaatiolle. Lyhyelld aikavalilla taloudenohjauksen ndhdaan
rajoittavan innovatiivisuutta, mutta pidemmalla aikavélilla tarkasteltuna useat laskelmat
linkittdvat innovaatiot organisaation laajuiseen kontekstiin ja luovat jannitteita sen roo-
lista osana laajempaa kokonaisuutta. Laskentatoimen rooli ja hyoty voivat siis olla si-
doksissa myos tarkastelun aikajanteeseen.
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Taloudenohjauksen roolit on haluttu ottaa tassa tarkasteluun, silla yleisella tasolla talou-
denohjauksen rooli on muuttunut ajan saatossa. Siind missé laskentatieto mielletdén
perinteisesti “kontrolloivaksi” ja poikkeamia esiin tuovaksi, ohjauksen tarkastelu on
tuonut laskentatiedolle uusia merkityksid. Laskentatiedon tavoite ei olekaan enéda vain
varmistaa, ettd toimitaan asetettujen rajojen sisalla, vaan se on saanut uusia tehtavia,
kuten uusien ideoiden stimuloimisen, asioiden yhdistdmisen uudella tavalla ja koko-
naisvaltaisen kuvan luomisen organisaation eri tasoilla. (Burchell et al. 1980; Hall 2010;
Adler & Chen 2011.) Onkin mielenkiintoista tarkastella néita rooleja suhteessa tuoteke-
hitysprojektien tavoitteisiin ja laskentakohteisiin.

2.3.4 Taloudenohjauksen muodot eri vaiheissa

On todettu, ettd T&K-jatkumon eri vaiheet eroavat keskendén tietotarpeiden osalta.
Esimerkiksi Nixonin (1998) mukaan tutkimuksesta kehitykseen siirryttdessé tiedon
kriteerit muuttuvat epamuodollisesta formaalimmaksi, epésuorasti esitetystd selkeaan,
laadullisesta méaarélliseen, ja omakohtaisesti koetusta objektiiviseen. Myos Kerssens-
van Drongelen ja Cook (1997) esittavat mittaustavan painottuvan laadullisesta maaréalli-
seen siirryttdessa perustutkimuksesta tuoteparannuksiin. Tasta voi paatelld, ettd talou-
denohjauksen rooli on voimakkaampi tuotekehitysvaiheessa ja ei-taloudellisen ohjauk-
sen puolestaan tutkimusvaiheessa. Epdmuodollisen ja ei-taloudellisen ohjauksen suu-
rempaa roolia tutkimusvaiheessa tukee myos Poskelan ja Martinsuon (2009) tutkimus,
jonka mukaan perustutkimusta voidaan ohjata motivoinnin avulla sekd mahdollistamalla
tarvittava osaaminen.

Lewis et al. (2002) suorittivat pitkittaistutkimuksen siitd, kuinka muodollinen ja epé-
muodollinen ohjaustyyli vaihtelevat yksittdisen tuotekehitysprojektin aikana. Heidan
mukaansa muodollisen ohjauksen, ja erityisesti valitavoitteiden seuraamisen, rooli vah-
vistuu kehitettdvadn tuotteeseen liittyvan epdvarmuuden kasvaessa. Tutkimuksen mu-
kaan ohjaustyylisté riippumatta projektin ohjaus véhenee ajan myota. Kun projekti ete-
nee, sen tavoitteet ja menestyspotentiaali selkenevat ja samalla tiimit fokusoituvat ja
rutinoituvat. Tamé ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd projektin ohjaus muuttuisi arvotto-
maksi. Ohjaustyylit pysyvat merkityksellisind, mutta niiden rooli vaihtuu lahinnd pro-
jektitiimia tukevaksi. (Lewis et al. 2002.)

Luvussa 4.2 keskusteltiin projektin piirteiden vaikutuksesta projektin ohjaustyyliin ja
todettiin kirjallisuuden puoltavan muodollisen ja epdmuodollisen ohjaustyylin yhteis-
kéayttod projektien ohjauksessa (Tatikonda & Rosenthal 2000a; Lewis et al. 2002;
Ylinen & Gullkvist 2012; 2014). Taloudenohjauksen voisi ajatella kyberneettisena kont-
rollina lukeutuvan muodolliseen ohjaukseen, mutta esimerkiksi Lukan (2007) case-
tutkimus osoittaa laskentatiedolla olevan myds ep&muodollisen tason. Burnsin ja
Scapensin (2000) jaottelua seuraten taloudenohjaus voi olla organisaation asettamaa,
jolloin puhutaan sddnnd@ista. Toisaalta taloudenohjaus voi mukautua organisaation tyon-
tekijoiden toimesta hyvinkin erindkdiseksi, jolloin se luetaan rutiineiksi (Burns &
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Scapens 2000; Lukka 2007). Saantéjen ja rutiinien suhde riippuu paljon organisaatiosta
ja sen asettamista rajoista, mutta taloudenohjauksessa voidaan aina tunnistaa ndma kaksi
tasoa. Esimerkiksi edelld mainittujen Nixonin (1998) ja Lewis et aliin (2002) tutkimus-
ten mukaisesti taloudenohjaus on hyodyllisintd tutkimusvaiheessa epamuodollisena ja
puolestaan tuotekehitysprojektissa muodollisempana, kunnes se taas projektin edetessé
voi muuttua epdmuodollisemmaksi. Taloudenohjaus voi taten olla hyddyllista kaikissa
tuotekehitysprosessin vaiheissa, mutta sen muoto voi vaihdella T&K-jatkumon vaiheen
seka projektin vaiheen mukaan.

2.4 Taloudenohjaus tuotekehityksen projektipaallikon tukena

Kirjallisuudesta 16ytyy tukea taloudenohjauksen hyodyllisyydelle tuotekehityksessd,
mutta projektitasolla ja projektipdéllikon ndkdkulmasta aihetta on tutkittu vasta vahan.
Jotta taloudenohjausta tuotekehitysprojektien ohjauksessa voidaan ymmartéd ja tutkia
paremmin, tulee ymmartd4 ohjausta laajemmin sek& tarkastella tuotekehitysprojektien
luonnetta ja projektipadllikon roolia osana kokonaisuutta. Taloudenohjauksella pyritaén
muiden ohjausmuotojen tavoin ohjaamaan organisaation ja sen tyontekijoiden toimintaa
kohti asetettuja tavoitteita. Projektinohjauksessa taloudenohjauksen tehtdvana on ohjata
projektia kohti sille asetettuja tavoitteita.

Johdon ohjausjarjestelmaa, taloudenohjausta ja tuotekehityksen projekteita kasittelevén
kirjallisuuden perusteella muodostettu tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitetty
kuvassa 9. Viitekehyksen pohjana toimivat Tatikondan & Rosenthalin (2000a; 2000b)
viitekehykset tuotekehitysprojektin tyyppien ja toteutustapojen vaikutuksesta toteutuk-
sen onnistumiseen, eli tavoitteiden tayttdmiseen. Tatikondan & Rosenthalin (2000a;
2000b) viitekehyksid on tadydennetty kirjallisuudesta 16ytyneilld huomioilla ja erityinen
huomio viitekehyksessé on taloudenohjauksessa, joka ndhd&én osana projektin ohjaus-
kokonaisuutta.
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Ohjaustapoihin vaikuttavat
tekijat
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- projektiin tai Tuotekehitysprojektin
. . . markkinoihin : f
Projektin ohjaustavat onnistuminen

Projektin tyyppi:

e Epdvarmuustekijat e Muodolliset ohjaustavat e Operatiivisten tavoitteiden
(teknologiaan, projektiin ja e Epamuodolliset ohjaustavat saavuttaminen lyhyella
markkinoihin liittyvat) aikavalilla

e Projektin vaihe T&K- i Taloudenohjaus osana e Strategisten tavoitteiden
jatkumossa (tutkimus, ohjauskokonaisuutta, saavuttaminen pitkalld
tuotekehitys, taloudenohjauksen roolj aikavalilla
tuoteparantelu)

7y
|
|
Projektipéllikon }
rooli ja piirteet Projektin lahtokohta \
|
|
|
|
|
|

|« Valmiudet onnistua
pidemmén aikavélin -~

tavoitteissa (markkinoilla,
taloudellisesti, teknisesti)

Kuva 9. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Viitekehyksessé vasemmalle on koottu ohjaustapoihin ja taloudellisen ohjauksen kayt-
toon vaikuttavia tekijoitd, joita ovat sekd organisaation ja projektipaallikon roolit etta
projektin tyyppi. Tatikondan & Rosenthalin (2000b) mukaan projektin tyyppia maarit-
tavat epavarmuustekijat, kuten teknologian uutuus ja projektin kompleksisuus. Myds
Davilan (2000) mukaan jokainen tuotekehitysprojekti siséltaa erilaisia epdvarmuusteki-
jOitd. Han luokittelee epavarmuudet teknologiaan, projektiin ja markkinoihin liittyviksi
ja samaa jaottelua on kéytetty myos kuvan 9 viitekehyksessa. Kaikki epavarmuustekijat
eivat kuitenkaan esiinny Kkaikissa tuotekehitysprojekteissa. Epavarmuudet tuotekehi-
tysympaéristossa ja niiden vaikutus ohjaustapoihin on Kirjallisuudessa runsaasti kasitelty
aihe. Esimerkiksi Burchell et al. (1980) esittavéat syy-seuraussuhteisiin seké tavoitteisiin
liittyvan epdvarmuuden vaikuttavan laskentatoimen ja siten taloudenohjauksen saamaan
rooliin. Syy-seuraussuhde ja tavoitteet ovat myos yksi tapa luokitella epdvarmuuden
muotoja, ja tdman tyyppisten epavarmuuksien voidaan ajatella ilmenevét sekd teknolo-
giaan, projektiin ettd markkinoihin liittyvissa kysymyksissa.

Aikaisemmin todettiin, ettd T&K-jatkumon eri vaiheet eroavat ohjaustarpeiltaan toisis-
taan (Nixon 1998; Poskela & Martinsuo 2009). Nain ollen projektin vaihe T&K-
jatkumossa vaikuttaa myods projektin ohjaustavan valintaan. Olemassa oleva tutkimus
on esimerkiksi huomannut epdmuodollisen ohjaustavan korostuvan perustutkimuksessa
(Poskela & Martinsuo 2009) ja muodollisten ohjaustapojen, kuten Stage-gate-mallin
(Cooper 1990; Tatikonda & Rosenthal 2000a) ja kustannustavoitteiden (Nixon 1998)
korostuvan uustuotekehityksessd. Kuvan 9 viitekehyksessa projektin vaihe T&K-
jatkumossa on esitetty toiseksi projektin tyyppid maarittavaksi ominaisuudeksi yhdessa
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epavarmuustekijoiden kanssa. Vaikka epavarmuus liittyy vahvasti T&K-jatkumon vai-
heeseen, on ndita hyvé tarkastella myos erikseen.

Organisaation ja projektipaallikon rooleilla viitataan kuvan 9 viitekehyksessa siihen,
kuinka paljon projektipaallikko pystyy vaikuttamaan projektien ohjaustapoihin vai sane-
leeko organisaatio tietyn ohjaustavan, kuten esimerkiksi Stage-gate-mallin (Cooper
1990), noudattamisen. Molemmilla rooleilla on vaikutus projektin ohjaustapaan, silla
organisaation asettamien saantojen lisaksi rutiinit maarittavat sitd, kuinka todellisuudes-
sa toimitaan (Burns & Scapens 2000). Henkildiden omaksumilla rutiineilla voi siis olla
jopa suurempi vaikutus projektin ohjaustapoihin kuin organisaation asettamilla s&an-
noilla, kuten Lukan (2007) case-tutkimus osoittaa. Myds projektipaéllikon piirteet, ku-
ten epavarmuuden sietokyky, voivat vaikuttaa eri ohjaustapojen kayttoon (Ylinen &
Gullkvist 2012).

Edelld kuvatut tekijat, organisaation ja projektipaallikon rooli sekéd projektin tyyppi,
vaikuttavat kaikki projektin ohjaustapaan seké taloudenohjauksen rooliin osana ohjaus-
ta. Projektin ohjaustapa voi siséltaa eri elementteja johdon ohjausjarjestelmasta. Malmin
ja Brownin (2008) pakettimalliin peilaten projektia voidaan ohjata kulttuurisin kontrol-
lien, suunnittelun, kyberneettisten kontrollien, palkitsemisen ja kannustinjérjestelmien
tai hallinnollisten kontrollien avulla. Yleinen tapa tuotekehityksessa on luokitella ohja-
ustapoja epadmuodolliseen ja muodolliseen ohjaukseen, joista muodollinen perustuu
séantoihin, toimintaohjeisiin ja standardeihin, ja epdmuodollinen on joustavampaa, va-
paampaa ja reagoivampaa (Chenhall 2003). Projektinohjauksessa nditd voi rinnastaa
projektinhallinnan muodollisuuteen tai itsendisyyteen (Tatikonda ja Rosenthal 2000a),
minka vuoksi kuvan 9 viitekehykseen on valittu tdma jaottelutapa. Tassé tutkimuksessa
ollaan erityisen kiinnostuneita taloudenohjauksesta ja sen roolista osana ohjauskokonai-
suutta, joten se on korostettu kuvassa 9. Taloudenohjaus voi myds olla muodollista tai
epamuodollista perustuen saantoihin tai rutiineihin (Lukka 2007).

Projektitasolla tuotekehityksessa tehty aikaisempi tutkimus esittad, ettd muodollinen ja
joustavampi ohjaustapa yhdessd parantavat projektin suorituskykya (Tatikonda &
Rosenthal 2000a; Lewis et al. 2002; Ylinen & Gullkvist 2012; 2014). Muodollisuus voi
nakya projektinhallinnassa esimerkiksi tietyn projektimallin kéyttdmisend (Cooper
1990; Tatikonda & Rosenthal 2000a) tai taloudenohjauksen nakdkulmasta kustannusta-
voitteina (Nixon 1998). Joustavuutta sen sijaan suositellaan kaytettdvéaksi ndiden muo-
dollisten rakenteiden sisalla niin, ettd projektipaallikolla olisi oikeus tehda tarvittaessa
itsendisid paatoksia (Tatikonda & Rosenthal 2000a). Téssé tutkimuksessa on tarkoitus
selvittdd, miten projektipdallikot ndkevat ndma ohjausvalinnat ja miten heidan mieles-
t&an niitd tulisi kehittaa.

Kuten edell& todettiin, laskentatoimen Kirjallisuudesta 10ytyy tukea taloudenohjauksen
hyodyllisyydestd seka tuotekehitysympéristossé etta projektien ohjauksessa, vaikka pro-
jektinohjausndkdkulmaa onkin tutkittu vasta vahan (esim. Kerssens-van Drongelen &
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Cook 1997; Nixon 1998; Davila 2000; Rabino 2001). Nixonin (1998) ja Rabinon (2001)
tutkimuksissa taloudenohjaus ja yhteistyd taloustietoa tottuneesti kéasittelevan henkilén
kanssa toivat hyotyja tuotekehitysprojekteille. Jargensenin & Messnerin (2010) tutki-
mus puolestaan kuvaa esimerkiksi sitd, kuinka Stage-gate-prosessilla voidaan muistuttaa
ja ohjata projektipééallikoita kohti organisaation kannalta térkeité tavoitteita. Naissa tut-
kimuksissa esiin nousseita hyotyja olivat esimerkiksi projektin kommunikaation paran-
tuminen, paatoksenteon selkiytyminen seka projektia laajemman kokonaisuuden huo-
mioiminen ja ymmartaminen. Taloudenohjauksen hyddyllisyys korostaa taloudenohja-
uksen roolia osana ohjauskokonaisuutta.

Taloudenohjauksen erilaisista rooleista Burchell et al. (1980) ovat jakaneet roolit epé-
varmuuden tyypin mukaan. Tuotekehityksessa epavarmuutta esiintyy runsaasti ja yleen-
sé ainakin jompikumpi ndista epdvarmuustyypeistd, tavoitteiden tai syy-seuraussuhteen
epavarmuus, on tunnistettavissa tuotekehitysprojekteissa. Talloin laskentatiedon tehtéa-
vana ei ole antaa oikeita vastauksia, vaan ennemmin toimia oppimisalustana ja luoda
kokonaiskuvaa ja ymmarrysta paatoksentekotilanteesta. Mouritsen et aliin (2009),
Jorgensenin ja Messnerin (2010) sekd Hallin (2010) huomiot tukevat laskentatoimen
monikayttoista kayttotarkoitusta muussakin roolissa kuin vastauskoneena. Taloudenoh-
jauksen roolin tulisi kirjallisuuden mukaan olla tuotekehitysprojekteissa kokonaiskuvaa
ja oppimista tukeva.

Viitekehyksen (kuva 9) mukaan ohjaustapaan vaikuttavat projektin alkaessa tietyt teki-
jat, kuten organisaation ja projektipaéllikon rooli seka projektin tyyppi. Ohjaustapa ei
kuitenkaan aina pysy samanlaisena projektin paattymiseen asti, vaan siihen vaikuttavat
mya0s toteutuksen aikana erilaiset tekijat. Nailla tekijoilla viitataan samankaltaisiin teki-
joihin kuin mitka projektin alussa vaikuttavat ohjaustavan valintaan. Esimerkiksi Lewis
et aliin (2002) pitkittaistutkimuksessa huomattiin tuotekehitysprojektin aikaisten uusien
epavarmuustekijoiden vaikuttavan projektin ohjaustapaan. Nailla tekijoilla voi olla vai-
kutusta, paitsi projektin ohjaustapaan, my6s projektin onnistumiseen suhteessa sen ta-
voitteisiin.

Projektin onnistuminen suhteessa tavoitteisiin on esitetty viitekehyksessa oikealla. Oh-
jauksen perimmainen tarkoitus on ohjata organisaation ja sen henkildston toimintaa
kohti asetettuja tavoitteita (Malmi & Brown 2008; Merchant & Van der Stede 2012).
Projektin loppuessa sen onnistumista voidaan mitata suhteessa projektille asetettuihin
tavoitteisiin (Tatikonda & Rosenthal 2000a; 2000b). Tutkimuksen viitekehyksessé pro-
jektin tavoitteet on jaettu operatiivisiin, eli toteutukseen liittyviin tavoitteisiin seka or-
ganisaatiotasolla merkittaviin tavoitteisiin, kuten strategiaan ja markkinamenestykseen
liittyviin tavoitteisiin. Tavoitteet asetetaan jokaiselle projektille erikseen, joten niiden
painoarvot vaihtelevat ja niitd tulisikin aina arvioida tapauskohtaisesti (Shenhar et al.
2001).
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Toisin kuin Tatikondan ja Rosenthalin (2000a; 2000b) viitekehyksissé, kuvan 9 viiteke-
hyksessd on haluttu huomioida myds muut kuin projektin toteutukseen liittyvat tavoit-
teet. TAmé johtuu siitd, ettd projekti on aina osa laajempaa liiketoimintaa ja sen onnis-
tumista tulisi tarkastella myos kattavammin kuin yhden projektin tasolla (Meyer et al.
1997; Shenhar et al. 2001; Davila & Wouters 2004). Esimerkiksi Shenhar et aliin
(2001) mukaan myos projektitason tavoitteiden tulisi huomioida pitkan aikavélin tavoit-
teita sisdltden vastuuta liiketoiminnan tuloksista. Projektin liiketoiminnalle tuottamat
hyodyt voivat olla taloudellisia, markkinoihin liittyvié tai teknisid, mutta ne ovat usein
strategisia pitkan aikavalin tavoitteita, jotka saavat perinteisessa projektinhallinnan Kir-
jallisuudessa vahan huomiota (Munns & Bjeirmi 1996; Shenhar et al. 2001). Schénin
(1983, ss. 252-253) mukaan tuotekehityksen tarkasteluyksikon tulisi ennemmin olla
laajempi strateginen kilpailuasetelma yksittdisen tuotteen sijaan. Myds Suomalan (2004)
mukaan tuotekehityksen suorituskyvyn mittaamisen tulisi paitsi ilmaista oleellista tietoa
toimintojen nykyisesta tilasta myos tarjota ohjausta pidemman aikavalin parannuksiin.
Néiden huomioiden perusteella pidemmén aikavélin tavoitteet on haluttu huomioida
kuvan 9 viitekehyksessa.

Liséksi on hyvd huomioida, ettei lahtokohtaisesti haastavaa tai mahdotonta projektia
voida valttaméattd pelastaa ohjauksen keinoin. Esimerkiksi Munns ja Bjeirmi (1996)
esittavat, ettei projektin hallinnan tai ohjaamisen onnistuminen ole aina yhdistettavissa
projektin onnistumiseen. Toisin sanoen huonolla ohjauksella voidaan paatya joskus ko-
konaisuuden kannalta onnistuneeseen lopputulokseen ja péinvastoin. Pohjimmiltaan
kyse on siitd, millaiset lahtokohdat projektilla on onnistua ja kuinka projektien onnistu-
mista arvioidaan. Oikeilla ohjausvalinnoilla on helpompi vaikuttaa projektin operatiivis-
ten tavoitteiden saavuttamiseen kuin projektin strategisiin, pitkén aikavalin tuloksiin.
Onkin tarkedd huomata naiden tavoitteiden ero seka projektin lahtokohdat arvioitaessa
projektin onnistumista (Munns & Bjeirmi 1996).

Kuvan 9 viitekehyksessé projektin ldhtékohta on esitetty kuvan alareunassa katkovii-
voilla. Tamé tutkimus ei keskity projektien lahtokohtaan, minka vuoksi se jatetdan tar-
kastelun ulkopuolelle. Lahtokohta on kuitenkin hyvé tiedostaa projektien onnistumiseen
vaikuttavana tekijand, minka vuoksi se on esitetty kuvassa 9. Munns ja Bjeirmi (1996)
suosittelevat projektien huolellista valintaa ja mahdollisesti epdonnistuvien projektien
seulontaa ja karsintaa keinoina parantaa projektien l&htékohtia ja ndin ollen onnistumis-
fa.
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3. TYON AINEISTO JA TUTKIMUSSTRATEGIA

3.1 Haastattelututkimus taloudenohjauksen nykytilasta ja ke-
hityskohteista

Haastattelututkimus suoritettiin osana tutkimusprojektin laajempaa haastattelukierrosta,
johon osallistui yhteensa kymmenen Suomessa toimivaa organisaatiota ja se sisélsi 22
haastattelua. Naistd kymmenestd organisaatiosta seitseman edustivat koneenraken-
nusalaa ja kolme muita toimialoja: ICT-tuotteita ja -palveluja, elintarvikealaa seké tieto-
jarjestelmia ja -palveluita. Organisaatiot valikoituivat tutkimukseen sill& perusteella, etté
kaikissa organisaatioissa tuotekehityksella oli vahva merkitys liiketoiminnassa. Haasta-
teltavat toimivat tuotekehityksen parissa ja heidan tyttehtdvansa jaettiin tdssa tutkimuk-
sessa neljaan eri rooliin: T&K-johtajan, kontrollerin, projektipaéllikon seka tuotepaalli-
kon rooliin. Osa haastateltavista saattoi toimia useammassa roolissa samanaikaisesti,
kuten esimerkiksi T&K-johtajana seké projektipaéllikkona.

Tasté laajasta haastatteluaineistosta valittiin tdhan tutkimukseen ne organisaatiot, joista
haastateltiin projektipaallikoita. Naitd organisaatioita oli yhteensa seitseman ja niiden
toimialat ja haastatteluun osallistuvat henkil6t on esitetty taulukossa 1. Organisaatioiden
litkevaihdot vaihtelivat noin 25 miljoonasta yli kymmeneen miljardiin euroon, keskiar-
von ollessa alle kaksi miljardia euroa. Henkilostoméaaraltdén organisaatiot sijoittuivat
noin 100-5000 henkilon vélille ja henkildston keskiarvo oli arviolta 2000 henkeé.
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Taulukko 1. Haastattelututkimuksen osallistujat.

Organisaatio | Toimiala Haastatellut roolit
A Koneet ja palvelut T&K-johtaja, kaksi kontrolleria, projektipaallikko,
tuotepaallikko
B Valmistusjarjestelmat ja T&K-johtaja (projektipaallikks), kontrolleri,
palvelut tuotepaallikko
C Koneet ja palvelut T&K-johtaja (projektipaallikko), kontrolleri,
projektipaallikko
D Valmistuskoneet T&K-johtaja, kaksi kontrolleria, projektipaallikko,
tuotepaallikkod
Valmistuskoneet Kontrolleri, kaksi projektipaallikkoa
Koneet ja palvelut T&K-johtaja, projektipaallikko, tuotepaallikko
G ICT-tuotteet ja -palvelut T&K-johtaja (projektipaallikko)

Kuten taulukosta 1 huomataan, kuusi tahén tutkimukseen valikoiduista organisaatioista
edustaa koneenrakennusalaa ja yksi ICT-tuotteita seka -palveluita. Organisaatioista A ja
D haastateltiin kaikki roolit ja lopuista vaihtelevasti henkilGité eri rooleista. Yhteensa
haastateltavia henkildita oli 23. Organisaatioissa B, C ja G haastateltava projektipaallik-
ko toimi liséksi T&K-johtajana. Organisaatioista C ja E haastateltiin kaksi projektipaal-
likkdd, mutta heidat molemmat haastateltiin samaan aikaan. Yhteensa haastateltavia
projektipaallikoita oli siten yhdeksan, mutta projektipaéllikdiden kanssa tehtyja haastat-
teluita seitseman. Organisaation C haastattelu toteutettiin niin, ettd kaikki eri rooleja
edustavat osallistujat haastateltiin kerralla, toisin kuin muut projektipaallikdiden haas-
tattelut, joissa oli lasna vain projektipaallikko tai projektipaallikot.

Tassa tutkimuksessa keskitytdan projektipaallikdiden haastatteluihin, silla taloudenoh-
jausta tarkastellaan projektipédéllikon ndkdkulmasta. Myds muiden roolien haastatteluja
kéytetdan jonkin verran, esimerkiksi kartoitettaessa projektipaallikon tydonkuvaa. Tut-
kimuksen tulokset pohjautuvat kuitenkin padasiassa projektipaéllikdiden haastatteluihin.
Haastatelluista projektipéallikoista kahdeksan toimi tuotekehitysvaiheessa ja yksi tuote-
kehitystd edeltdvassd tutkimusvaiheessa. Tama asetelma tuo vertailumahdollisuuden
tuotekehitysvaiheen ja tutkimusvaiheen valille, vaikka tutkimusvaiheen otos onkin hy-
vin rajattu.

Haastateltavat valikoituivat tuotekehityksen osalta merkittavistd organisaatioista osin
aikaisempien kontaktien ohjaamana ja osin tietyissa rooleissa toimivia henkil6ita tunnis-
tamalla. Haastateltavilta kysyttiin mielipidetta siitd, keit4 kannattaisi seuraavaksi haasta-
tella. Haastatteluissa pyrittiin selvittdméan haastateltavan omaa nakemysté taloudenoh-
jaukseen. Haastattelurunko toimi keskustelun pohjalla, mutta keskustelua kéytiin va-
paasti eri teemojen ympadrilla. N&in ollen haastattelut olivat luonteeltaan puolistrukturoi-
tuja (Saunders et al. 2009, ss. 320-321). My0s tarkentavia kysymyksié kysyttiin tarvitta-
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essa ja keskustelun sujuvuuden takaamiseksi. Haastattelut kestivét keskimaarin 110 mi-
nuuttia ja haastattelun kulku nauhoitettiin sekd myéhemmin litteroitiin.

Haastatteluaineiston analysoinnissa kéytettiin apuna Atlas.ti-ohjelmistoa. Ohjelmiston
avulla tutkijan tulkinnat eri tutkimuskohteista liitettiin koodeina haastatteluiden lainauk-
siin. Analysointivaiheen alussa muodostettiin alustava listaus koodeista ja listaa tdyden-
nettiin haastatteluista nousseiden huomioiden pohjalta. Koodeiksi Kirjattiin esimerkiksi
tietyt laskentakohteet, projektien tavoitteet tai projektipaallikdiden mainitsemat kehitys-
kohteet, joita haastatteluissa esiintyi. Tarkempi listaus koodeista on esitetty liitteessa 1.
Koodilistauksen avulla voitiin helposti siirtya haastatteluihin, joissa kyseinen havainto
oli mainittu. Listaus auttoi myds kasitteiden ryhmittelyssé seké eri kasitteiden keskindis-
ten suhteiden analysoimisessa.

Useat koodauskierrokset mahdollistivat eri koodien ja haastatteluiden ristiintaulukoin-
nin, mika puolestaan auttoi johtopéatdsten tekemisessa. Ristiintaulukoinnilla voitiin
selvittad esimerkiksi, mita kehityskohteita on mainittu missékin haastattelussa tai mon-
tako kertaa jokin tietty tavoite on esiintynyt kaikissa haastatteluissa. Ristiintaulukoinnil-
la muodostettuja taulukoita on esitelty tarkemmin tdmén tydn tuloksissa. Ilman koodilis-
tauksia ja ristiintaulukointia moni huomio olisi voinut unohtua tai vahintdankin niiden
analysoiminen ilman ohjelmistoa olisi vienyt huomattavasti enemman aikaa.

Analysointityokalun kayttoon liittyy myds omat heikkoutensa. Laadullisen aineiston
ryhmittely ja luokittelu vaativat tutkijan omaa tulkintaa, eikéd kaikkia vastauksia ole
valttamatta luonnollista sijoittaa tiettyyn ryhméaan tai luokkaan. Lisaksi tulosten luotet-
tavuutta on hyva tarkastella kriittisesti. Jos joku haastateltavista on esimerkiksi painot-
tanut erityisen voimakkaasti ja useaan kertaan tiettyd kehityskohdetta, se nakyy tutki-
mustuloksissa useina mainintoina. Tatd ongelmaa on pyritty véhentamalla lisaamalla
analyysin lapinakyvyytta mahdollisimman kattavalla taulukoinnilla. Tutkimustulokset
on taulukoitu niin, ettéd lukija voi nahda, kuinka monta kertaa tutkimuskohde on mainit-
tu kussakin haastattelussa. Mainittujen ongelmien liséksi analysointityokalun kaytto ja
sen perusteella muodostetut taulukot voivat tuoda tutkijalle turhaa luottamuksen tunnet-
ta tutkimuksen tulosten suhteen.

3.2 Interventio taloudenohjauksen kehittdmiseksi

Haastattelututkimuksen lisaksi yhdessa tutkimukseen osallistuvista organisaatioista suo-
ritettiin interventio taloudenohjauksen kehittdmiseksi. Tarkoituksena oli selvittdd kay-
tdnnossa, milla tavoin ymmarrystd taloudenohjauksen nykytilasta ja kehityskohteista
voidaan hyodyntda projektipaallikén tukemisessa tuotekehityksesséd. Kohdeyrityksen
tarpeiden ja toiveiden pohjalta kehitettiin laskentatyokalu tukemaan yrityksen asiakas-
kohtaisten tuotekehitysprojektien arviointia. Tamén laskentamallin arvioitiin olevan
hyddyllinen projektipaéllikdlle, jonka tyGtd asiakaskohtaisten projektien “ilmestymi-
nen” hairitsi. Tyokalun tavoitteena oli selkeyttdd organisaation toimintatapoja asiakas-
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kohtaisissa tuotekehitysprojekteissa ja ndin ollen selkeyttdd myds projektipaallikén
tyénkuvaa.

3.2.1 Yrityksen nykytila ja ongelma

Kohdeyritys on laitteita ja palveluita tarjoava keskisuuri yritys. Toimitettavien laitteiden
elinkaari on pitka ja tuotteet raataloidaan lahes aina asiakkaan tarpeiden mukaan. Stra-
tegian mukaisesti tuotekehityksen tarkeimmét tavoitteet liittyvét tuotteiden ominaisuuk-
siin ja laatuun, joilla tuotetaan lisdarvoa asiakkaalle. Projektipdéllikon kuvaa tuotekehi-
tyksen tavoitteita seuraavasti:

”(...) me ei kilpailla silla hinnalla, eikéa pystytakkaan kilpailemaan, ettd me taas pyri-
taan naihin, tuomaan asiakkaille lisdarvoo ominaisuuksilla, tuotteiden ominaisuuksil-

2

la.

Yritykselld on kéaytdssadn prosessimalli tuotekehitysprojektien hyvéksyttdmiseen ja
lapiviemiseen. Asiakaskohtaisiin projekteihin ei ole olemassa omaa hyvéksyttamis- tai
valintaprosessia, vaikka niiden l&pivientiin kdytetddn samoja resursseja kuin muidenkin
tuotekehitysprojektien lapivientiin. Tuotekehitysprojektien etenemisté seurataan l&hinna
aikataulujen avulla, mutta aikataulujen seurannassakaan ei olla liian tarkkoja, mit& ku-
vaa projektipdallikon kommentti:

“Kyl ne [aikataulut] aika joustavii yleensa on. Ei meil yleensa sellast, ihan, vaik totta-
kai asetetaan tavotteit aikataululle, mutta ne aina el&a tilanteen mukaan, koska sit saat-
taa tulla joku téarkeempi projekti, etta sit keskeytetaanki siihen ja siirretédén toista eteen-
pdin.”

Tuotekehityksen projektipdéllikén roolia kuvattiin yrityksessa vastuulliseksi. Projekti-
paallikoilla voi olla vastuullaan monta projektia samaan aikaan, joten kokonaisuuden
hallitseminen on tarkedd. Projektipdallikot toimivat itsekin tuotesuunnittelijoina, joten
heilld on tekninen tausta.

Tutkimuksen aluksi selvitettiin yrityksen omia tarpeita ja toiveita taloudenohjaukseen ja
projektipaallikon tyonkuvaan liittyvélle kehitystydlle. Esiin nousi ongelma asiakaskoh-
taisista tuotekehitysprojekteista, jotka tuottavat hankaluuksia muille tuotekehitysprojek-
teille. Asiakaskohtaiset tuotekehitysprojektit syntyvat, kun myyjat myyvat asiakkaalle
jotakin, mika vaatii erityissuunnittelua. Ndma asiakaskohtaiset projektit ovat usein Kii-
reisia ja néin ollen viivyttdvat muiden tuotekehitysprojektien edistymistd. Ongelmaa
kuvaa hyvin projektipaallikon kommentti:

”Sit jonkun verran sellasii, mitd varmaan muissakin firmoissa, ettd myyjat myy viela
sellasta, mit4 ei viel ookkaan ja sit ku se on myyty niin se on tehtdva, se menee sitte
edelle, ettd ndistad muista projekteista. Soittaa ja kysyy, et onko mahollista, no on se
mahollista, sit se sanoo, et se onki myyty jo.”
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Tilanne on hankala tuotekehityksen projektipaallikéille, silla heidén tyonsa vaatii usei-
den projektien vélilla tydskentelyd sekéd olemassa olevien tuotekehitysprojektien uudel-
leensuunnittelua asiakaskohtaisten projektien vuoksi. Yrityksessa ei ole selkedd toimin-
tatapaa tai -mallia tilanteessa toimimiseen ja myynnin ja tuotekehitysosastoiden valilta
puuttuu yhteinen kommunikaatiovaline projekteista viestimiseen.

Nykyinen taloudenohjaus yrityksen tuotekehityksessa liittyy vain varsinaisiin tuotekehi-
tysprojekteihin. Asiakaskohtaisiin projekteihin ei ole omaa taloudenohjausta, mikéa ai-
heuttaa hankaluuksia. Ensinndakaan organisaatiossa ei arvioida asiakaskohtaisten projek-
tien kannattavuutta, vaan arvio perustuu myyjan henkilékohtaiseen mielipiteeseen ja
arviointiin. Tama voi heikentdd organisaation suorituskykyd, jos projektien kannatta-
vuus osoittautuu arvioitua huonommaksi. Toiseksi asiakaskohtaiset projektit vaikuttavat
muiden tuoteprojektien ohjaukseen, mutta niitd ei huomioida esimerkiksi tuotekehityk-
sen aikatauluja arvioitaessa. Taméa puolestaan aiheuttaa projektipaallikélle haasteita
selviytyd moninaisten tavoitteiden kanssa. Asiakaskohtaiset projektit tulisi hoitaa kii-
reellisesti, mutta samalla tulisi myods pysya alkuperdisessa aikataulussa muiden tuoteke-
hitysprojektien suhteen.

Esimerkkind tarkasteltiin erdsta yrityksen asiakaskohtaista projektia, jossa tuote raata-
I6idaén asiakkaalle, joten se vaatii asiakaskohtaista suunnittelua. Kyseisessa tapaukses-
sa pelkka testaus vei tuotekehitysosaston resursseista yhden henkilén viikon tydajan,
mika puolestaan kuormittaa tuotekehitysosastoa ja siirtad kaynnissa olevia tuotekehitys-
projekteja eteenpdin. Tassé esimerkkitapauksessa tuotetta oli pakko raataldida tai kaup-
pa menetettdisiin. Yrityksen strategia pohjautuu asiakaslahtoisyyteen ja lahtokohtaisesti
asiakasta halutaan palvella mahdollisimman hyvin ja kauppoihin tarttua. Yrityksessa
vallitsevan mentaliteetin mukaan kaupoista harvemmin kieltdydytaan, vaan kyse on
ennemmin siitd, miten ja milloin kauppoihin lahdetddn mukaan.

Nykyinen asiakaskohtainen suunnittelu yrityksen arvion mukaan noin 35% tuotekehi-
tyksen tyotunneista, joten ongelma on merkittdva. Ongelmaa l&hestyttiin maarittamalla
tarkempia kehitystarpeita ja -toiveita ongelman ratkaisemiseksi. Varsinaiset kehitystar-
peet maariteltiin yhdessé yrityksen kanssa seuraaviksi:

1. Tyovéline (laskentamalli), jolla kartoitetaan asiakaskohtaisten tuotekehityspro-
jektien vélittomia ja valillisid vaikutuksia.

2. Prosessimalli asiakaskohtaisten tuotekehitysprojektien péatoksentekoon ja hy-
vaksyttamiseen.

Néistad ensimmadista tarvetta l&hdettiin kehittdméan yhdessa yrityksen kanssa osana tata
tutkimusta. Toinen tarve, prosessimalli, jai l&hinna yrityksen itsensé vastuulle, silla si-
séisen prosessimallin kehittdminen yrityksen ulkopuolelta olisi ollut vahintaankin haas-
tavaa ja olisi vienyt paljon enemmén aikaa kuin mité tutkimustyéhon oli kaytettavissa.
Yrityksen toiveena oli, ettd sekd prosessimallista ettéd tydvalineesté tulisi lapinakyvia ja
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organisaation omaa oppimisprosessia tukevia. Liikaa byrokratiaa ja ylimaaréista tyota
haluttiin valttaa.

3.2.2 Mallin kehitys

Mallia kehitettiin kohdeyrityksessa erityisesti myynnin ja tuotekehityksen kanssa. Mu-
kana olivat epasdanndllisemmin myos tuotannon, talouden ja henkildstéhallinnon edus-
tajia. Kaikki tapaamiset olivat avoimia haastattelu- ja keskustelutilaisuuksia, joissa
kaikki osallistujat saivat vapaasti vaihtaa ajatuksiaan. Tapaamisia jarjestettiin yhteensa
nelja. Liséksi kaytiin sdannollisempaé keskustelua séhkopostin vélitykselld. Suunnitel-
man mukaan kehitystyo ajoittui tammi-helmikuulle 2015, testaus ja kayttdonotto yrityk-
sessd maaliskuulle 2015 ja kokemusten l&pikdyminen huhtikuulle 2015. Tarkempi
suunnitelma kehitystyon vaiheista on esitetty kuvassa 10.

2015
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu
>
e Nykytilan, e Laskentamallin e Laskentamallin e Kokemusten e Diplomityén
ongelman ja iteraatiokier- testaus ja lapikaynti valmistuminen
tarpeiden rokset ja kayttoonotto yrityksessa
kartoitus kehitystapaa- yrityksessa
e Ensimmadinen minen
versio e Valmiin version
laskentamal- lahetys

lista

Kuva 10. Kehitystyon vaiheet.

Yhteistyon alussa tammikuussa 2015 selvitettiin yrityksen omia toiveita kehitysty6lle ja
esiin nousi edella kuvattu ongelma tuotekehityksen asiakaskohtaisiin projekteihin liitty-
en. Tamén jalkeen tutkimusryhma kartoitti lahtotilannetta ja ongelmaa laajemmin avoi-
mella keskustelutilanteella, jossa edustajat organisaation eri osista (myynti, tuotekehi-
tys, tuotanto, talous, henkilést6) kuvasivat organisaation toimintaa ja tarpeita yleisell4
tasolla. Tasta keskustelusta saatiin hyva ja kattava yleiskuva yrityksen toiminnasta seké
nykytilasta ja pystyttiin rakentamaan alustava versio laskentamallista keskustelun poh-
jaksi seuraavaan tapaamiseen.

Seuraavassa tapaamisessa kuultiin liséé yrityksen tuotekehitysprosesseista sekéd koke-
muksista erilaisista tuotekehitysprojekteista. Liséksi keskusteltiin organisaation toiveista
Excel-pohjaisen tyokalun jatkokehitystd varten ja siit4, miten hyvaksyttdmisprosessi
organisaation sisélla toimisi. Talla tapaamisella saatiin jo hyva pohja tyokalun kehitta-
miselle. Tapaamisen jalkeen tutkimusryhmé kehitti Excel-ty0kalun ensimmaéisen varsi-
naisen version ja lahetti sen yritykselle kommentoitavaksi. Tyokaluun liittyen saatiin
hyvia kommentteja, joiden perusteella luotiin toinen versio seuraavaan tapaamiseen
helmikuulle 2015.
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Kolmas tapaaminen oli varattu tyokalun toisen version lapikdymiseen ja lisdtoiveiden
kuulemiseen. Tassa vaiheessa tyokalun perustoiminnot olivat jo hahmottuneet, mutta
yrityksestd saatiin tarkempia toiveita tiettyjen yksityiskohtien muuttamiseen ja lisaami-
seen. Tapaamisen pohjalta tehtiin tutkimusryhmén toimesta kolmas tyoversio tyokalusta
ja lahetettiin se yrityksen testattavaksi seka kayttdonotettavaksi helmikuun 2015 lopulla.

Maaliskuussa 2015 laskentamalli piti ottaa testaukseen ja kayttoon yrityksessa. Seuraa-
va tapaaminen ajoittui huhtikuulle 2015, mutta tapaamisessa kévi ilmi, ettei yritys ollut
ehtinyt vield ottamaan laskentamallia kayttéonsd. Kayttokokemuksia laskentamallista ei
siis saatu viela talla tapaamiskerralla, mutta yrityksen edustajat lupasivat kommentoida
kayttokokemuksia myohemmin. Téhan diplomityohon kayttokokemukset eivét valitet-
tavasti ehtineet, vaikka niin oli kuvan 10 mukaisesti suunniteltu. Yrityksen edustajat
vaikuttivat kuitenkin olevan tyytyvéisia tyokaluun ja totesivat sen sisaltdvan kattavasti
kaikki huomionarvoiset seikat asiakaskohtaisten tuotekehitysprojektien arvioimiseen.
Tydkalun todelliset hyddyt realisoituvat vasta pidemman kéyton myota.

3.3 Tutkimusstrategian tarkastelu

Luvussa 1 tutkimuksen tavoitteeksi asetettiin selvittdd, miten taloudenohjausta kéyte-
tadén tuotekehitysprojektien ohjauksessa ja miten sitd voidaan kehittaa edelleen projekti-
paallikon tyota tukevaksi. Tyon avulla halutaan tuoda ymmarrysté taloudenohjauksesta
projektipaallikon ndkokulmasta. Olemassa olevaa tutkimusta tastd ndkdkulmasta ei ole
I0ydettavissd, joten tutkimus on luonteeltaan eksploratiivista eli kartoittavaa.

Tutkimusstrategiana tutkimus edustaa monitapaustutkimusta (multiple case study), jossa
on interventionistisia piirteitd. Monitapaustutkimus on yksi case-tutkimuksen lajeista,
pyrkien ndin ollen ymmartdaméaén monimutkaista ilmiotd. Cooperin ja Morganin (2008)
mukaan case-tutkimus on hyddyllinen tutkittaessa monimutkaisia ja dynaamisia ilmidi-
t4, joihin vaikuttavat monet muuttujat. Liséksi se on hyodyllinen tutkimuksessa, jossa
tutkitaan todellisia kaytant6ja, mukaan lukien merkittdvid toimintoja (jotka voivat olla
tavallisia, epatavallisia tai harvinaisia) seka ilmioitd, joissa konteksti ratkaiseva vaikut-
taen tutkittavaan ilmiéon. Case-tutkimus sopii hyvin tutkimusotteeksi tdhén tutkimuk-
seen, silld tutkimuksen kohteena olevasta ilmigstd, taloudenohjauksesta tuotekehityspro-
jektien ohjauksessa, on l0ydettavissé kaikkia naité piirteita.

Laskentatoimen case-tutkimuksessa vastataan usein kysymyksiin “miten” tai “miksi”.
Naist4 erityisesti “miten”-kysymys on tarked, silld case-tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa
ja yksityiskohtia laskentatiedon ké&ytantojen toteutuksesta. Yksityiskohtien tarjoaminen
auttaa muuntamaan muuten yksityista tietoa, esimerkiksi laskelmia tai menettelytapoja,
saatavilla olevaksi tiedoksi. (Cooper & Morgan 2008.) Taman tutkimuksen tavoitteessa
“miten”-sana esiintyy kaksi kertaa, joten case-tutkimuksen voidaan olettaa sopivan tut-
kimusongelmaan ja -tavoitteisiin. Myos “miksi”-kysymys on tarked, sill4 hyva case sti-
muloi pohdintaa ja oppimista paitsi case-yrityksissa myos tutkijassa (Schon 1983, s. 50;
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Cooper & Morgan 2008). Tamakin ndkokulma toteutui tutkimuksessa, silla seka haasta-
teltavat ettd tutkijat kokivat heréttdneensa keskustelua ja pohdintaa tutkimuksen aiheis-
ta, vaikkei “miksi” sana erikseen ndy tutkimuksen tavoitteissa.

Case-tutkimusta kritisoidaan muun muassa vaikeaksi ja hankalaksi toteuttaa, silla se
vaatii usein merkittavia ajallisia ja rahallisia resursseja. Cooperin ja Morganin (2008)
mukaan monessa muussa tutkimusotteessa on samoja piirteitd ja pohjimmiltaan Kriti-
sointi johtaa juurensa asenteista. Flyvbjerg (2006) listaa viisi yleista véaarinkasitysta
liittyen case-tutkimukseen, siséltden esimerkiksi vaarinkasityksen siitd, ettd teoreettinen
tieto olisi arvokkaampaa kuin kéytannollinen tieto. Samaan tapaan Lukan ja Suomalan
(2014) mukaan tutkijat, jotka painottavat teoreettista lahestymistapaa, saattavat vahek-
sya kéaytannollistd merkitysta — ja toisaalta painvastoin. Heidan mielestd tutkimuksen
merkityksellisyys ymmaérretddn lian kapealla tavalla johdon laskentatoimen tutkimuk-
sessa. Tutkimus voi olla merkityksellistd usealla eri tavalla ja joskus merkityksellisyys
konkretisoituu vasta pidemmalla aikavélilla.

Vaikka case-tutkimusta on kritisoitu paljon, se on Cooperin ja Morganin (2008) mieles-
ta erittdin hyodyllinen tutkimusote nostamaan esiin kysymyksid, korostamaan asioita,
kehittdmaan ja testaamaan teoriaa sekd tarjoamaan ohjausta ongelmienratkaisuun.
Flyvbjerg (2006) korostaa vield, ettd case-tutkimus on tarpeellinen ja riittava tapa tehda
tutkimusta, ja ettd hyva tutkimus on ongelma- eikd menetelméléhtoistd. Taman vuoksi
myos tassa tutkimuksessa on hyddynnetty case-tutkimuksen tarjoamia mahdollisuuksia,
silla sen koetaan sopivan hyvin tutkimuksessa kuvattuun ongelmakenttaan.

Case-tutkimus ei vield méaarita sitd, millaisia aineistonkeruu- seké& analyysimenetelmia
tulisi kéayttdd. Tutkimuskysymyksista riippuen voidaan kéyttaa joukkoa erilaisia mene-
telmid, kuten arkistoaineiston analyysia, havainnointia, haastatteluja ja kvantitatiivisia
tekniikoita. (Cooper & Morgan 2008.) Téssa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelména
on kéytetty seké haastatteluita etté interventiota, jotka ovat molemmat laadullisia aineis-
toja. Tutkimuksessa ei pyritd tilastolliseen yleistdmiseen, vaikka haastattelujen ana-
lysointivaiheessa onkin kéytetty taulukointia ja kevytta tilastointia. Tutkimuksen ajalli-
nen fokus on haastattelujen osalta poikittaistutkimus. Intervention osalta tutkimus on
pitkittaistd, mutta ajoittuu suhteellisen lyhyelle aikavalille, jolloin muutoksen tutkimus
jaa vield pinnalliseksi.

Laskentamallin kehitys toimi interventiona, silla siind pyrittiin vaikuttamaan kohdeyri-
tyksen toimintatapoihin Excel-pohjaisen tyévalineen avulla. Tutkijan voi olla yleisesti
haastavaa saada yrityksesta taloustietoa, silla se ndhd&an kriittisend ja luottamuksellise-
na (Suomala & Lyly-Yrjandinen 2012, s. 110). Intervention avulla tutkija voi kuitenkin
saada yrityksesta informaatiota, joka muuten jaisi salaiseksi. Kun tutkijasta osallistuu
organisaation kehitysprosessiin, toimii yhdessé organisaation toimijoiden kanssa ja he-
rattdd luottamusta toiminnallaan, kannustaa se kohdeyrityksen toimijoita nostamaan
esiin asioita, joita ei muuten paljastettaisi ulkopuoliselle”. Joskus esiin nousseet asiat
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voivat olla odottamattomia ja jopa mielenkiintoisempia kuin asia, jota alun perin l&hdet-
tiin selvittdmaén. (Suomala & Lyly-Yrjandinen 2012, s. 119.)

Myas interventionista tutkimusta on kritisoitu sen relevanttiudesta tieteen nakdkulmasta
(Suomala & Lyly-Yrjanainen 2012, s. 107). Lukka ja Suomala (2014) tarkastelevat in-
terventionistisen tutkimuksen merkityksellisyytta Aristoteleen kolmen alyllisen hyveen,
epistemen, tekhnen ja fronesiksen, kautta. N&ista episteme tarkoittaa tietoa, joka on uni-
versaalia eika riipu ajasta tai paikasta, ja on siten verrattavissa teoreettiseen merkityk-
seen. Tekhne puolestaan on taitoa ja sovellettua tietoa, joka on konkreettista, muuttuvaa
ja kontekstisidonnaista. Perinteisen késityksen mukaan interventionistisessa tutkimuk-
sessa tekhne, eli kaytannon merkitys, korostuu. Epistemen lasndoloa ei kuitenkaan tulisi
unohtaa, silla se on tieteen raison d’etre ja ndin ollen olennainen osa tutkimusta. Tekh-
nen lisaksi fronesis kytkeytyy toimintaan ja on kontekstisidonnaista, mutta luonteeltaan
eettisesti kaytannollista jarkevyyttéd siitd, kuinka tulisi toimia tarkoituksenmukaisesti
tietyissa olosuhteissa. Lukan ja Suomalan (2014) mukaan fronesis on verrattavissa yh-
teiskunnalliseen merkitykseen ja sen rooli unohdetaan helposti interventionistessa tut-
kimuksessa.

Lukan ja Suomalan (2014) huomioiden pohjalta tdman tutkimuksen toteutuksessa on
pyritty huomioimaan sekéd akateeminen ettd kaytdnnon uutuusarvo, joita tarkastellaan
luvussa 5. Case-tutkimuksena taman tutkimuksen tarkoitus ei ole 10ytaa tarkkoja syita ja
kausaalisia selityksid, vaan tutkia ilmi6té, jota olisi vaikea tarkastella etaalta. Interventio
osana case-tutkimusta syvensi edelleen aineistoa ja tarjosi paasyn sen dynamiikan tut-
kimiseen. Jos vield tarkastellaan tutkimusta tieteenfilosofisessa mielessd, case-tutkimus
edustaa tulkinnallista otetta. Tutkimuksen aineisto on laadullista ja sen analysointiin on
kaytetty tutkijan omaa tulkintaa. Kakkuri-Knuuttila et al. (2008) ovat sitd mielta, etta
tulkinnallisen otteen perusteella voidaan tehda myds osittain objektiivisia ja teoreettisia
paatelmia.
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4. TULOKSET

4.1 Tulokset haastattelututkimuksesta

Haastattelututkimuksen tulokset on jaettu alalukuihin tutkimuskysymysta seka sen ala-
kysymyksia mukaillen. Luvussa 4.1.1 kasitelladn projektien ohjaustapoja seké projekti-
paallikon tyonkuvaa, jolloin pyritddn vastaamaan alakysymyksiin “Mitkd tekijct vaikut-
tavat projektien ohjausvalintoihin?” sekd “Mita (asioita) projektipaallikdn tyéhon si-
saltyy? ”. Téssad luvussa tarkastellaan myos projektien tavoitteita, silla ne maarittelevat
pitkalti myos projektien ohjausta. Seuraavaksi, luvussa 4.1.2, tarkastellaan tuotekehityk-
sen taloudenohjauksen roolia projektien ohjauksessa. Luvussa tarkastellaan tuotekehi-
tysprojektien laskentakohteita seka projektipaallikdiden yleistd suhtautumista talou-
denohjaukseen ja pyritdén siten vastaamaan alakysymykseen “Millaisia valintoja talou-
denohjaukseen liittyy? . Luku 4.1.3 on tdman tutkimuksen kannalta oleellisin ja se kes-
kittyy havaittuihin kehityskohteisiin, joilla taloudenohjausta tuotekehityksessa voidaan
kehittdd projektipaallikdn tyotd paremmin tukevaksi. Luvussa otetaan kantaa varsinai-
seen tutkimuskysymykseen: “Miten taloudenohjausta voidaan kehittédd tuotekehityksen
projektipddllikon tyotd tukevaksi? .

4.1.1 Projektien ohjaus ja projektipaallikon tyonkuva

Burns ja Scapens (2000) jakavat ohjauksen sadntoihin ja rutiineihin ja samaan tapaan
Tatikonda & Rosenthal (2000a) puhuvat projektien ohjauksesta muodollisten sdénttjen
tai projektipdéllikon itsendisyyden vélisend valintana. Tutkimuksessa haluttiin kartoittaa
ohjausvalintoja yleisella tasolla ja selvittdd, koetaanko ohjaus ennemmin muodollisena
ohjeistuksena vai projektipaallikdiden itse méaérittelevina rutiineina. Kirjallisuuden pe-
rusteella organisaation ja projektipaallikon roolit vaikuttavat tuotekehitysprojektien oh-
jausvalintoihin, kuten kuva 9 esittaa.

Ohjaukseen vaikuttavia rooleja tutkittiin tarkastelemalla, puhuuko haastateltava ohjauk-
sesta yleisesti organisaation tasolla vai omasta nakokulmastaan. Tulokset on esitetty
taulukossa 2, jossa ohjauksen suunta on esitetty riveill ja haastattelut eri organisaatiois-
ta sarakkeilla. Luvut taulukossa kuvaavat sitd, kuinka monta kertaa ohjausvalinnoista
puhuttaessa on mainittu kyseinen ohjaukseen vaikuttava tekija.
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Taulukko 2. Ohjauksen suunta.

Organisaatio Yhteensa
Ohjauksen suunta Al B| C| D| E| F| G Maininnat Haastattelut
Organisaatio 15| 25| 20| 37| 13| 34| 15 159 7
Projektipaallikko 3] 0| 2| 4, 3| 4| O 16 5

”Yhteensd”-sarakkeesta huomataan, ettd projektipaéllikét puhuvat huomattavasti
enemman organisaation ohjauskéytéanndista kuin omista ohjaustavoistaan. Projektipaal-
likot B ja G eivat puhu lainkaan ohjauksesta omasta ndkékulmastaan, vaan pelkéstdan
organisaation nakokulmasta. Loput projektipaéllikoista puhuvat kylla omista ohjausva-
linnoistaan, mutta kuitenkin hyvin vahan verrattuna organisaation ohjaukseen. Mainin-
tojen maéarissé on suuria eroavaisuuksia johtuen haastatteluiden vapaamuotoisuudesta ja
vaihtelevista pituuksista.

Organisaation ohjausvalinnoista Stage-gate-malli tai vastaava monivaiheinen prosessi-
malli nousi esiin kaikissa haastatteluissa. Tdma havainto viestii siita, ettd projektien
ohjaustavat pohjautuvat saantdihin ja muodolliseen ohjaukseen. Yksi projektipaallikois-
t4 totesi organisaation tuotekehityksen elavén taysin Cooperin (1990) Stage-gate-mallin
mukaan. Stage-gate-malli nahtiin paasaantoisesti hyvéana asiana ja projektipaallikot na-
kivat muodollisessa ohjausmallissa paljon hyvia puolia. Projektipaallikkd D kuvasi hei-
dén prosessiaan seuraavasti:

”(...) tavallaanhan, se pakottaa raportoimaan, seuraamaan tiettyja asioita hyvin tiiviis-
ti. Ja toisaalta sit se tarjoaa tAmmadsen reitin, vahan niin ku nostaa asioita johdon tie-
tosuuteen jos tulee jotain esteitd tai ongelmia. Niin tavallaan se eskalointireitti on ole-
massa sielld ihan luontaisesti. ”

Projektipaéllikon D kommentti kuvastaa hyvin Cooperin (1990) esittdméaa ajatusta siitd,
kuinka Stage-gate-malli tarjoaa projektitiimille selkeén tiekartan, mihin projekti on me-
nossa ja kuinka siind edetdadn. Kritiikkina erédén projektipaallikon mielesta heidan pro-
sessimallissaan keskitytddn liikaa prosessiin, eiké niink&&n projektin ulostuloon. Toisin
sanoen keskitytaan liikaa siihen, onko tehty kaikki prosessimallin mukaan vaadittu, eika
sithen, mika on oikeasti oleellista. Tamé& kritiikki on yhtenevd Tatikondan ja
Rosenthalin (2000a) ndkemyksen kanssa, jonka mukaan liiallinen muodollisuus voi vie-
d4 aikaa “oikealta tyolta”. Hyva kysymys on tosin se, mika on oikeasti oleellista tai pro-
jektipdallikdn “oikeaa tyota”. Tama oli kuitenkin haastateltavien ainoa selkeé kritiikKki
prosessimallia kohtaan ja kyseinen projektip&éllikkdé oli muuten tyytyvéinen malliin.
Jonkinlainen prosessimalli projektinohjauksen tukena on haastattelujen perustella hyva
olla olemassa, eiké sitd koettu negatiivisena tai varsinaisesti innovatiivisuutta rajoitta-
vana.
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Haastatteluissa ei suoraan kysytty projektipaallikon tyonkuvasta, silla kasitys tyon luon-
teesta hahmottui laajemmin eri kysymysosioiden kautta. Myds muissa rooleissa toimi-
vien henkildiden haastattelut ja kommentit projektipaéllikoista antoivat kuvaa siitd, mil-
lainen projektipdallikdn tehtavakenttd kyseisessd organisaatiossa on ja mité siihen sisal-
tyy. Vaikka edellda mainitut Stage-gate-mallit ja muut prosessimallit raamittivat pitkalti
projektipaallikdiden tydonkuvaa, tehtdvakentta vaihteli jonkin verran organisaatiosta
riippuen. Osastojen vélinen yhteistyo tuotekehitysprosessin aikana kuitenkin nousi esiin
jollain tavalla kaikissa haastatteluissa. Yleista oli yhteisty® esimerkiksi oston, toimittaji-
en, alihankkijoiden, myynnin tai tuotepaallikdiden kanssa. Projektipaéllikkd B kuvaa
yhteisty6té seuraavasti:

“Eli kun kehitetaan vaikka joku uus ratkasu johonkin jarjestelméan, niin siind on mu-
kana myynti, joka sitten sitd asiakkaalle vie. Siind on mukana projektisuunnittelu. Siella
on mukana asentajat, alihankkijat ja sitten IS, joka huoltaa sen ja yllapitaa. ”

Kommentti kuvaa sitd, kuinka tuotekehitysprojektit hyodyntavat kykyja, valineita, re-
sursseja ja henkilokuntaa organisaation eri yksikoista (Tatikonda & Rosenthal 2000a).
Harvassa haastattelussa kuitenkaan mainittiin yhteistyd kontrollerin tai talousosaston
kanssa. Tata huomiota tukee myos kirjallisuus, jonka mukaan tuotekehityksen ja talous-
osaston vililla voi olla kuilu (Rabino 2001). Yhteisty6 talousosaston kanssa olisi tarke-
ad, jotta taloudenohjauksesta saataisiin kaikki hyoty irti (Nixon 1998; Uusi-Rauva &
Paranko 1998; Rabino 2001).

Yhteistyotarpeen lisaksi tuotekehitysprojekteihin oletettiin kohdistuvan paljon epavar-
muutta, jota projektipadllikon tulisi huomioida tydssaan (Tatikonda & Rosenthal
2000a). Haastattelujen perusteella epavarmuutta tai muutospaineita tuotekehitykselle
aiheuttavat asiakkaat, kilpailijat, muuttuva lainsaadant6 ja maardykset, toimialan kehi-
tys, organisaation sisdiset epavarmuudet, teknologiaan liittyvét epavarmuudet seké pro-
jektiin ja sen kulkuun liittyvét epdvarmuudet. Nama kaikki ovat projektipaallikdiden
mainitsemia epavarmuustekijoitd, joten haastattelujen perusteella projektipdallikot na-
kevat epavarmuustekijoitd myos laajemmin, eivétkd vain projektiin toteutukseen liitty-
vind. Davilan (2000) mukaan epdvarmuutta voi liittyd seka projektiin, teknologiaan etté
markkinoihin, jonne tuotetta kehitetd&n. Haastatteluiden huomiot tukevat tét4, sill& pro-
jektipaallikdiden edellda mainitut epdvarmuustekijat voidaan luokitella seka projektiin,
teknologiaan ettd toimintaymparistoon (markkinoihin) liittyviksi.

Haastatteluista oli havaittavissa, ettd tutkimusprojekteissa ohjaus on véhemmé&n muo-
dollisempaa kuin tuotekehitys- tai jatkokehitysvaiheissa. Tat4 havaintoa tukevat myds
kirjallisuuden havainnot T&K-jatkumon eri vaiheista seka niihin liittyvista tietotarpeista
(Kerssens-van Drongelen & Cook 1997; Nixon 1998). Projektipaéllikké D toimi tutki-
musprojektin paallikkéna ja kuvasi heidan ohjauksensa olevan epdmuodollista tiettyjen
raamien puitteissa. Projektipaallikon D sanoin:
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“Etta sit kun tietyista asioista on, vaikka tassa projektimallin puitteissa, tai muuten bud-
jetadrisesti sovittu, ja on niista tavotteista yhteinen ymmarrys nii kylla sit sen jalkeen
meil on hyvin vapaat kadet toimia. ”

Tutkimusvaiheen projektipaallikkoa haastateltiin vain yhdestd organisaatiosta, mutta
my06s muilta haastateltavilta kysyttiin heidédn edustamansa organisaation kaytantoja oh-
jauksen suhteen T&K-jatkumon eri vaiheissa. Useampi haastateltava oli sitd mieltd, etté
tutkimusvaiheessa taloudenohjauksen rooli on vahaisempi. Taloudenohjauksen sijaan
mittareina kaytetddn esimerkiksi uusien tuoteideoiden maarad, kuten projektipaallikko
A:n kommentti osoittaa:

“Tutkimuspuolella, mita seurataan (...) selkeetd kustannusohjausta, niin semmosta ei
00. Et katottas, etté noin paljon meni rahaa ja noin paljon saatiin uusia ideoita ja aihi-
oita, niin tAmmosia mittareita ei 00. Yleensa niiden aihioiden, ideoiden maarad, kuinka
paljon konseptiprojekteja lahtee liikkeelle, niin sité seurataan. Mut sit ei sillain talou-
teen varsinaisesti yhdisteta. ”

T&K-jatkumon vaiheen lisaksi projektipaallikdiden piirteilla huomattiin olevan vaiku-
tusta ohjausvalintoihin, kuten Ylinen ja Gullkvist (2012) esittavat. Haastattelujen perus-
teella projektipaallikoita tulee hyvin monenlaisista eri taustoista. Osalla projektipéalli-
koista on teknisempi ja osalla kaupallisempi koulutus, milla todettiin olevan vaikutusta
projektipaallikdn toimintaan tai tiettyihin ohjausvalintoihin. Organisaation A kontrolleri
toteaa teknisen taustan vaikuttavan siihen, kuinka henkil6 suhtautuu epavarmuuteen:

”Ja senhdn mé& oon ainaki huomannu ettd mitd enemman insingori on nii sité vaikeem-
paa sille on se ennustaminen, siind mielessa, tai tavallaan se ajatusmaailma siita et se
ei 0o ihan eksaktisti oikein nii on vaikee, kestaa, ja antaa sita arviota. ”

Kommentin perusteella voisi péatelld, ettei insinddritaustaisten projektipaallikdiden
epavarmuudensietokyky ole yht& korkea kuin muista taustoista tulevilla projektipaalli-
koilla. Myos muissa haastatteluissa kavi ilmi, ettd teknisesti orientoitunut projektipaal-
likkd hahmottaa projektia enemman kehitettdvan tuotteen ja tekniikan kautta kuin pro-
jektin taloudellisten vaikutuksien kautta. Tam& huomio on sama kuin Davilan ja
Woutersin (2004) tutkimuksessa, jossa todettiin, ettd projektitiimin keskittyminen on
usein aika- ja teknologiavaatimuksissa taloudellisten vaikutuksien sijaan. Projektipdél-
likko organisaatiosta C kuvaa tilannetta osuvasti:

”Yks kommentti tohon, kun tuli taloon téihin, niin olin tossa tuotekehityksessa tydssa,
niin kun puhuttiin tésta kustannustietoisuudesta ja tammdsestd, niin ei mulla, ma olin
koulun penkilta tullu, niin ei mulla ollu sitd kustannustietoisuutta. Mulla oli tavotteena
vaan saada tuote ja se tekniikka. ”
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Tuotekehitysprojektien tavoitteet

Jotta voidaan tarkastella projektien ohjausvalintoja, tulee myds huomioida, millaisia
tavoitteita projekteilla tai tuotekehitykselld ylipd&nsa on. Haastatteluissa nousi esiin
useita eri tavoitteita, jotka eivét olleet toisiaan pois sulkevia. Tété tukee myos Kirjalli-
suus, jonka mukaan projektipaéllikon kohtaamat tavoitteet voivat olla hyvinkin moni-
naisia (Project Management Institution 1996; Rozenes et al. 2006). Tavoitteista ei tehty
etukateen listaa, vaan niité listattiin sen mukaan, miten niita esiintyi haastatteluista. Lo-
pullinen lista on hyvin lahelld Turnerin ja Mullerin (2004) esittdmia yleisia projekteille
asetettuja tavoitteita, joita ovat kehitettdvén tuotteen toiminnalliset tavoitteet, projekti-
prosessiin kohdistuvat tavoitteet, laatu-, budjetti- ja aikataulutavoitteet, ohjaukseen liit-
tyvat tavoitteet seka projektipaallikon toimintaan liittyvat tavoitteet. Tavoitteet ja niiden
esiintymismaarat haastatteluissa on keratty taulukkoon 3.

Taulukko 3. Projektien tavoitteet.

Organisaatio Yhteensa
Tavoite A B C D E F G | Maininnat | Haastattelut
Sisalto/tuote 2 6 2 3] 2| 3 1 19 7
Aikataulu 4 0 0 6| 3 1 0 14 4
Asiakasarvo 0 4 3 0| O 3 1 11 4
Kustannusten alentaminen 4 1 0 0 0 3 2 10 4
Budjetti 0 0 0 6| 0| O 3 9 2
Standardointi/platform 1 0 0 ol 2| 4 0 7 3
Uusi idea 0 2 0 1 1| O 2 6 4
Strategia 0 3 1 0 0 0 1 5 3
Tehokkuus 0 0 0 ol 0| O 2 2 1
Laatu 0 0 0 of 0| O 1 1 1

Taulukossa 3 tavoitteet on listattu riveille ja haastattelut sarakkeille. Taulukosta ilmenee
kyseisten tavoitteiden mainintojen lukumaarat kussakin haastattelussa. ”Maininnat”-
sarakkeeseen on koottu kaikkien haastattelujen yhteenlasketut maininnat ja “’haastatte-
lut”-sarakkeeseen puolestaan niiden haastattelujen lukumaarg, joissa kyseisesta tavoit-
teesta on ylipddnsa puhuttu. Tavoitteet on listattu esiintymistiheysjarjestyksessa alas-
pain.

Taulukosta nahdaéan, etta projektipaallikdiden useimmin mainitsema projektin tavoite on
sisdltd tai tuote, jolla viitataan tdssé kehitettdvén tuotteen toiminnallisiin tavoitteisiin.
Sisaltd- ja tuotetavoitteet mainittiin ainoana tavoitteena kaikissa projektipaéllikdiden
haastatteluissa, joten tavoite ilmenee jokaisen projektipdallikon tyonkuvassa. Edelld
todettiin, kuinka varsinkin teknisestd taustasta tulevat projektipaallikot kiinnittavat
huomiota tuotteen ominaisuuksiin seké teknologiavaatimuksiin. Tulos ei ole yllattava,
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silla esimerkiksi Tatikondan ja Rosenthalin (2000b) mukaan tekninen suorituskyky on
tuotekehitysprojektien tarkeimpié tavoitteita.

Toiseksi eniten mainintoja saivat aikataulutavoitteet, joilla viitataan tassa projektin aika-
tauluun ja time-to-market-tavoitteisiin. Tamékin havainto on yhtd Davilan ja Woutersin
(2004) seké Tatikondan ja Rosenthalin (2000b) tutkimusten kanssa, joissa todettiin, ettd
projektitiimin keskittyminen on usein aika- ja teknologiavaatimuksissa. Projektipaallik-
kd A kuvaa omaa ndkemystaédn projektin tavoitteista seuraavasti:

“Enp& osaa sanoa mika sitten, herroilla on se tarkein painoarvo siella mutta, ainakin
mité ny itte tossa on, mikéa olis tarkeinta se etta aikataulussa tulis valmista niin, se olis
suuri merkitys. Mutta totta kai sitte sisall6llaki on vahan ettd, taytys olla toimivaa ettei
se auta vaikka kuinka nope-, olis aikataulussa mutta jos ei se ratkasu toimi niin.”

Jokaisessa haastattelussa mainittiin vahintdén kaksi eri tavoitetta, joten projektipaalli-
kdiden tavoitteet eivat ole yksiselitteisid. Projektipaallikon A kommentti osoittaa, ettei-
vat ulkopuolelta asetetut tavoitteet ole aina selkeitd projektipaéllikdlle. Suurimmassa
osassa haastatteluja kuitenkin annettiin ymmartaa, ettd projektin investointipaatoksen
jalkeen tavoitteet ovat usein selkeitd. Yleensa talloin oltiin tilanteessa, jossa projektin
ohjausryhma, mahdollisesti yhdessé ylemman johdon kanssa, ovat méaéritelleet ja aset-
taneet tavoitteet projektille. Projektipaéllikkdé D kuvasi heidan projektiensa tavoitetta
nain:

“Et kylla meilla projektit nykymallissaan on hyvin spesifeja et niil on aika tarkkaan
maadritelty tavoite. ”

Kolmanneksi eniten mainintoja kerési asiakasarvo. Asiakasarvon huomioiminen tuote-
kehitysvaiheessa on tarkeaa, silla myynnin ja tuotekehityksen on ymmarrettava toisiaan
(Schon 1983, ss. 250-254). Asiakasarvo voidaan nahda seké yksittdisen projektin toteu-
tuksen tavoitteena ettd strategisena valintana. Jos asiakasarvo on ldht6kohtana kaikessa
kehitystyossa pitkalla aikavalillg, asiakasarvo on ennemmin strateginen tavoite. Asia-
kaslahtGinen toimintatapa tuntui olevan tarkedd monissa haastatelluista organisaatioista,
kuten projektipééllikon B kommentti osoittaa:

“Vaihtelee paljon projekteittain. Mut silla katotaan tosiaan sitd, ettd mita se asiakas
saa, se on asiakasnakokulmasta. ”

Vasta ndiden kolmen tavoitteen jélkeen eniten mainittiin talouteen liittyvid tavoitteita,
kuten kehitettdvan tuotteen kustannusten alentaminen tai projektibudjetti. Projektibud-
jetti otettiin tdssd huomioon vain, jos se oli mainittu projektin péatavoitteina. Kuten
myO6hemmin todetaan, projektibudjettia kaytetddn mittarina kaikkien haastateltavien
organisaatioissa. Tassd viitataan projektibudjettiin vain projektin tavoitteena eikd mitta-
rina. Ainoastaan kahdessa organisaatiossa mainittiin projektin kustannuksien olevan
projektin tarkeimpia tavoitteita. Lisaksi neljassa organisaatiossa koettiin kehitettdvan
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tuotteen kustannuksien alentamisen olevan merkittdvéa tavoite. Kehitettdvan tuotteen
kustannukset ovat esimerkiksi Tatikondan ja Rosenthalin (2000a; 2000b) mukaan haas-
tavia tavoitteita saavuttaa, mika voi vaikuttaa siihen, ettd niitd mainittiin vain véhan.
Kehitettdvan tuotteen kustannuksilla on kuitenkin suuri vaikutus tuotteen kokonaiskan-
nattavuuteen, joka maaraytyy pitkalti tuotekehitysvaiheessa. Tastd syysté tuotekehityk-
sessd tyoskentelevien olisi hyva tuntea erilaisten tuoteratkaisuiden kustannusvaikutuk-
set. (Suomala et al. 2011, ss. 231-250.)

Mielenkiintoista on se, ettd laatu mainittiin projektin tavoitteena vain kerran, vaikka se
on yksi projektinhallinnan perustavoitteista (Turnerin & Mdllerin 2004). Osittain tdma
johtuu varmaankin siitd, ettd laatu mielletddn osaksi sisélto- ja tuotetavoitteita. Yllatta-
van vahan mainintoja saivat myos strategialahtdiset tavoitteet. Toisaalta projektitasolla
keskittyminen on helposti toteutuksen tavoitteissa, kuten Tatikonda ja Rosenthal
(2000b) esittavat, jolloin strateginen nakdkulma voi jadda vahemmalle huomiolle.

Néiden mainittujen tavoitteiden liséksi mainintoja saivat standardointi, uusi idea ja te-
hokkuus. Uusi idea mainittiin perati neljassa haastattelussa ja se tuntui olevan yleinen
tavoite etenkin tutkimusvaiheessa. Uusiin ideoihin suhtautuminen néytti haastattelujen
perusteella liittyvdn myds organisaation riskinottopolitiikkaan. Osassa haastateltavista
organisaatioista riskinottoon ja erilaisiin kokeiluihin suorastaan kehotettiin. Tata mielta
on myods Lechler et aliin (2012) tutkimus, jonka mukaan epavarmuus voi olla myos
mahdollisuus, jota tulisi hyddyntdd. Osassa organisaatioista taas todettiin, ettd asiakas
vaatii hyvaksi todettua ja testattua ratkaisua, jolloin liikkumavaraa uusille ideoille ei ole
paljoa. Voidaankin olettaa, etta yrityksen toimintaymparisto ja strategia pitkalti maarit-
tavat sen, miten uusiin ideoihin ja innovatiivisuuteen suhtaudutaan.

4.1.2 Taloudenohjauksen rooli projektien ohjauksessa

Taloudellinen ohjaus voidaan méaritella taloudellisen tiedon tuottamiseksi ja kayttami-
seksi (Laine 2009). Taloudellinen ohjaus pitaa sisalladn mittaus- ja laskentatietoa, jota
voidaan hyddyntda asetettujen tavoitteiden saavuttamisen seurannassa (Ngrreklit 2000;
Ferreira & Otley 2009). Haastatteluilla kartoitettiin projektipaallikdille nékyvié talou-
dellisia mittareita, joilla edelld esiteltyihin tavoitteisiin padsemista ohjataan. Nama mit-
tarit ja laskentatieto voivat olla joko projektipéallikon tuottamia tai k&yttamia. Mittarei-
den lisaksi pyrittiin selvittdméan, kuinka hyodyllisena projektipaallikét kokevat talou-
denohjauksen ja millaisen roolin taloudenohjaus saa tuotekehityksessa.

Taloudenohjauksen hyodyllisyys

Yhtend haastattelukysymyksend projektipaallikoita pyydettiin arvioimaan taloudenohja-
uksen tuottaman tiedon hyodyllisyytta asteikolla yhdesta viiteen. Kaikki vastaajat eivat
halunneet antaa numeerista arviota, vaan kommentoivat laadullisesti taloudenohjauksen
hyodyllisyyttd. Numeroarvioinnit osuivat annetulla asteikoilla neljdan tai viiteen, joten
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taloudenohjauksen tuottama tieto koettiin yleisesti hyddyllisend. Myo6s sanallisesti
kommentoineet projektipédallikot kertoivat pitdvansa taloudenohjausta hyddyllisena
tydssansa.

Taloudenohjauksen hyodyllisyys tutkimusprojekteissa sen sijaan sai aikaan pohdintaa.
Edella todettiin, ettd tutkimusvaiheen ohjaus on vapaampaa ja epdmuodollisempaa. Osa
alan tutkijoista on sitd mieltd, ettd muodollinen ohjaus vahentda innovatiivisuutta, mité
tutkimusvaiheessa usein korostetaan (esim. Lewis et al. 2002; Adler & Chen 2011).
Projektipaéllikon D mielesta taloudenohjausta voisi kuitenkin tuoda lisdéd myos tutki-
musprojekteihin:

“Tutkimusprojekteissa sitd ei niin paljon ole etta se rooli on vahainen. Ma soisin etta
sita olis sielld, varsinki alkupaassa kun mietitadn et mitka tan asian vaikutukset voi ol-

)

la.

Projektipaallikon A mielesté taloudenohjauksen hyodyllisyys on erityisen tarkeéé alus-
sa, kun tehdaan tarkeita paatoksia projektista. Hanen mielestdén ohjauksen hyodyllisyys
projektin loppua kohden kuitenkin vahenee. Tama huomio on yhté Lewis et aliin (2002)
tutkimuksen kanssa, jossa todettiin projektin ohjauksen védhenevén projektin loppua
kohden. Projektipaallikon A sanoin:

7 (...) kai se sitd kautta tulee térkeeks mutta sitten toisaalta ettd jos ollaan, kutakuinki
linjassa sen alkuperdsen kanssa niin, sitten se ei sitten enda, loppumetreilla sitten kui-
tenkaan niin merkittava oo kuhan nyt ollaan siis, siind haarukassa mitéa alun perin on
ajateltu.”

Haastatteluissa nousi esiin useita eri hyotyja taloudenohjauksesta. Naita ei erikseen
pyydetty listaamaan, mutta projektipaallikot toivat niité esiin useissa eri vaiheissa haas-
tattelua. Projektipaallikon B mielestd taloudenohjauksen avulla voidaan pilkkoa suu-
rempia kokonaisuuksia ja néin ollen selvittaa asioiden syy-seuraussuhteita. Pilkkomalla
voidaan tuoda paremmin esiin, mihin asioihin voidaan vaikuttaa ja miten ne hyddynta-
vat kokonaisuutta. Lisdksi taloudenohjauksen avulla 16ydetédén kehityskohteita organi-
saatiosta ja niitd voidaan edelleen priorisoida taloudenohjauksen tuottaman tiedon avul-
la. Projektipéallikké F oli samaa mielt4 siitd, ettd taloudenohjauksen avulla 16ydet&én
kehityskohteita sekd opitaan tuotekehitysprosessista. Hanen mielestdén esimerkiksi re-
sursointia voisi parantaa oppimalla jo suoritetuista projekteista ja niista keratysta tiedos-
ta. Kerétystéd datasta oppiminen nousi esiin muissakin haastatteluissa.

Yksi esiin noussut hyoty taloudenohjauksesta on l&pindkyvyys osastojen valilla. Esi-
merkiksi projektipaallikot organisaatiossa E kuvasivat yhteistyon talousosaston ja pro-
jektipaallikdiden vélilla parantuneen taloudenohjauksen myo6tad. Ymmarrys taloudelli-
sesta ohjauksesta voi parantaa ymmarrysta liiketoiminnasta ja organisaation eri osien
toiminnoista. Toisen projektipaallikdn organisaatiosta E sanoin:
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”Se linkki on toiminu aika hyvin etté se lapinékyvyys niihin mitattaviin asioihin ja, mui-
hin niin, ainaki ite ymmarran nyt paljon paremmin miksi ja mitd mitataan. Kun vuosi
sitten. Etta sindnsa se helpottaa sitd omaakin tekemista kun.. nékee sen tarpeen.”

Projektipaéllikon F mielesta esimerkiksi projektimalli ja projektienhallintatyokalu luo-
vat lapindkyvyyttd organisaatioon ja parantavat kommunikaatiota eri osastojen valilla.
Tata hyotya myos Cooper (1990) korostaa Stage-gate-mallissaan. Muutamassa muussa-
kin haastattelussa mainittiin se, ettd johdon osallistuminen porteilla tehtaviin projekti-
katselmointeihin sekd paatoksiin luo lapindkyvyyttd ja keinon kommunikoida organi-
saation siséalla. Projektipaéllikko B konkretisoi tata vield toteamalla, etta tiedon esitysta-
pa on heilla selked ja visuaalinen, mika auttaa viestimaan kehityskohteita ja niiden pe-
riorisointia.

Laskentakohteet

Taulukkoon 4 on koottu projektien laskentakohteita samaan tapaan kuin taulukkoon 3
projektien tavoitteita. Lista luotiin haastattelujen perusteella listaamalla haastatteluissa
esiintyvid laskentakohteita. Laskentakohteista mainittiin taulukon 4 mukaisesti projektin
budjetti, tuotekustannukset, hinta, kannattavuus, investointi (sis. takaisinmaksuaika),
volyymi, liiketoimintavaikutukset (BIA-laskelmat), after sales (lisamyynti), kannibali-
sointi, elinkaarilaskelmat sekd uusien tuotteiden osuus. Liséksi laskentakohde voi vaih-
della tapauksittain, joten ndmékin maininnat kirjattiin ylos.

Taulukko 4. Projektien laskentakohteet.

Organisaatio Yhteensa
Laskentakohde Al B| C D| E| F| G|Maininnat|Haastattelut
Budjetti 4| 6| 1 11| 2| 3 3 30 7
Tuotekustannus 1] 6| 3 3| 4| 4 0 21 6
Hinta 3] 5| 2 0| 2| 4 1 17 6
Kannattavuus 2| 2| 4 of 2| 3 1 14 6
Investointi, takaisinmaksuaika 2| 0| 2 1] 1| 4 0 10 5
Volyymi 3] 0] O o 2| 4 1 10 4
BIA, liiketoimintavaikutukset 0| 0| O of 1| 2 1 4 3
Vaihtelee tapauksittain 0| 2| 0O o] 1| O 0 3 2
After sales 1] 0| O o] 1] O 0 2 2
Kannibalisointi 0| 0| O o 1| 1 0 2 2
Elinkaarilaskelmat 0| 0| O o] 1| O 0 1 1
Uusien tuotteiden osuus 0| 0] 1 0o o0 O 0 1 1

Laskentakohteista eniten mainittiin projektin budjetti, mika esiintyi kaikissa haastatte-
luissa. Projektipéallikon D haastattelussa projektibudjetti laskentakohteena mainittiin
jopa 11 kertaa. Projektibudjetin seuraaminen on ymmérrettavad, silla projektibudjetti on
projektin taloudellisen ohjaamisen perustyokalu (Suomala et al. 2011, s. 290). Projekti-
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budjetti on kuitenkin etukéteen maaritetty, joten sitd seuraamalla ei endé tuotekehitys-
vaiheessa voida vaikuttaa kehitettdvan tuotteen kannattavuuteen. limeisesti projektibud-
jetti on kuitenkin projektipééllikélle ja organisaatiolle tarked valine seurata toimintojen
nykytilaa. Kaikki haastateltavat eivdt nahneet projektibudijettia tarkeimpéana laskenta-
kohteena, vaikka se mainittiinkin useasti. Esimerkiksi projektipaéllikkd F kuvasi, kuin-
ka heilld projektibudjettiin Kiinnitetddn huomiota vasta, kun kustannukset ylittdvat odo-
tukset:

”Se on ehka se, etté projektipaallikolta ei tadlla vaadita semmosta, tarkkaa kuukausit-
taist raportointii projektikustannuksista. (...) Tokihan varmasti toi a-kohta [projektin
kustannukset] tulee sit jossain vaihees, jos kauheesti alkaa pullahtaa kustannukset
isoks, tottakai sitd sitte aletaan.”

Toiseksi eniten nousi esiin kehitettdvan tuotteen kustannus, joka mainittiin kuudessa
haastattelussa. Tuotekustannuksella on suuri vaikutus lopputuotteen kannattavuuteen,
joten tuotekustannusta on tarpeellista tarkastella jo tuotekehitysvaiheessa (Davila &
Wouters 2004; Suomala et al. 2011, s. 235-236). Haastattelujen mukaan tuotteen kus-
tannuksen selvittdmiseksi joudutaan usein tekemdan yhteistyota organisaation sisélla.
Projektipaéllikké B kuvasi hyvin, kuinka osto ja toimittajat auttavat kehitettavéan tuot-
teen kustannusten arvioimisessa:

”Niiden osalta pitaa tehda esiselvitysta, eli meidan osto auttaa siing, toimittajat auttaa
siind. Niin tehdaan sitd kautta timmonen tehdashinta-arvio ja sitten paivitetdan sen

projektin kuluessa.”

Haastattelujen perusteella projektipaallikot tunnistavat tuotekustannusten merkittavyy-
den tuotteen kokonaiskannattavuuden kannalta. Tdma on positiivinen havainto, silla
suuri osa tuotekustannuksista lukitaan jo tuotekehitysvaiheessa (Suomala et al. 2011, s.
235). Projektipaallikko F toi osuvasti esiin nakemyksensé tuotekustannuksien vaikutuk-
sista kannattavuuteen seka projektikustannusten vahéisesta merkitystd suhteessa tuote-
kustannuksiin:

“Tuotekustannus on se oleellisempi tossa, koska, sen kautta ne tuotot sit tulee myéhem-
min. Siin pita4 se kate pysyy kohrallaan. (...) se on kertaluontonen kulu se tuotekehitys-
kulu siing, ja jos sen maksaa ittes takas sitte muutamas kuukaudessa tai vuodessa, niin
sitd ei ihan katota eurolleen, mut se tuotekustannus on sit se, merkittava, mita kyl vaadi-
taan, tottakai, koska siit sit kumuloituu nopeesti ne tuotot tai tappiot. ”

Kolmanneksi eniten laskentakohteista mainittiin kehitettdvan tuotteen (myynti)hinta,
yhteensd 17 kertaa ja kuudessa haastattelussa. Hinta mainittiin usein yhdessa volyymin
tai kustannuksien kanssa esimerkiksi takaisinmaksuajasta puhuttaessa. Kehitettavén
tuotteen hinta ei ole haastateltavien mielesta paivittyvd mittari, vaan sitd usein arvioi-
daan projektin alkuvaiheessa tai esimerkiksi ostajilta tai toimittajilta hintoja selvitettaes-
sé. Projektipaallikko A totesi seuraavasti:
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”Lahinna siind alkuvaiheessa, kun arvioidaan sité takasinmaksuaikaa niin, siind vai-
heessa taytyy niista keskustella ettd mitd ne olis ne myyntimaarat tulevaisuudessa, ja
myyntihinnat. (...) Vahan ne on sitten, kun ne on saatu sillon alkuun katottua niin kylla
ne sitten enempi on taka-alalla. ”

Hinta voi haastateltavien mielestd olla hyvin Kiintedsti madritelty tai siiné voi olla liik-
kumavaraa. Eras projektipdéllikoista kuvasi, kuinka tuotteen hinta on heidén organisaa-
tiossaan aina markkinahinta. Joskus tdma markkinahinta on tarkasti maéritelty, jolloin
tavoitteet ja sen kautta myds ohjaus on tiukempaa. Toisinaan taas hinnassa on enemmaén
liilkkumavaraa, miké puolestaan helpottaa tuotekehitysprojektien tavoitteita seka ohjaus-
ta. Hinta-arvion alkuperé ei ole aina selkea projektipaallikoille, silla usein hinta maari-
telld&n muualla kuin tuotekehityksessa. Projektipaéllikkd F kuvaa tilannetta seuraavasti:

”Mulla ei tosiaankaan tullu tota kokemusperasta tietoo tasta asiasta, mutta voisin kuvi-
tella, et jos siella tuotepaallikkd on sen hintahaarukan antanu, niin oletan, et se perus-
tuu sit johonkin markkinatietoon ja kilpailija-analyysiin ja muihin, et tda sen hinnan
pitaa olla, jotta se on houkuttelevampi kuin kilpailijan vastaavat. ”

Kannattavuus mainittiin kuudessa haastattelussa, yhteensa 14 kertaa. Kannattavuuden
jadminen vasta neljanneksi yleisimmaksi laskentakohteeksi on yllattdvaa. Tama voi joh-
tua siitd, ettd kannattavuus on ik&an kuin sisaanrakennettu oletus, jota ei tuoda erikseen
esiin. Osalle projektipdéllikoista kehitettava tuote ja siihen valittomasti liittyvat mittarit
ovat haastatteluiden perusteella nakyvimmat laskentakohteet, jolloin laajempi kannatta-
vuuden tarkastelu jaa vahemmélle huomiolle.

Esimerkiksi Rabinon (2001) ja Davilan ja Woutersin (2004) tutkimuksissa tuodaan
esiin, kuinka tuotekehitystiimin fokus on usein muissa asioissa kuin taloudellisessa na-
kokulmassa. Kysyttdessa kustannuksien seurannasta ja kannattavuuden liittymisesta
siihen projektipaallikkd B kuvaa tilannetta seuraavasti:

”Joo, toki se on haaste. Et siind helposti katotaan vaan sen yhden paikan.. Toi on sen
markkinahinta ja tommoseen tehdashintaa meidan pitda paasta ja tommosia kustannuk-
sia siind suorassa myyntitoimitusketjussa. Mita kaikkee muuta se vois tuoda siit ympa-
riltd, mika siihen liittyy, niin ne helposti jaa sitten.”

Nain ei kuitenkaan ollut tilanne kaikissa haastateltavissa organisaatioissa. Projektipaal-
likot organisaatiossa E kuvasivat omaa kannattavuustarkasteluaan hyvin laajaksi sisalta-
en myo6s laajemmat liiketoimintavaikutukset. Laajemmat liiketoimintavaikutukset ote-
taan huomioon tyypillisesti BIA (business impact analysis) -laskennassa, jossa kartoite-
taan kehitettavén tuotteen seurauksia, mahdollisuuksia ja uhkia liittyen yrityksen nykyi-
seen ja tulevaan liiketoimintaan (Makinen 1999, ss. 11-13). BIA-laskennassa nakokul-
ma on hyvin laaja sisaltden esimerkiksi after sales -myynnin, kannibalisoinnin seké eri-
laiset kannattavuusvaikutukset.
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BlA:lle ei ole tarkkaa madritelmad, eik& késite tuntunut olevan selkeé kaikille haastatel-
taville. Késitettd business case” kaytettiin paljon viitatessa samankaltaiseen tarkaste-
luun. Haastatteluiden perustella osa ymmarsi BIA:n tai business casen l&dhinné inves-
tointilaskelmana ja osa taas laajempana tarkasteluna liiketoimintavaikutuksista. Tata
kuvaa organisaation E projektipdallikdiden keskustelu:

Projektipaallikko 1: “Tai must, eiks se [BIA] vastaa enemman tohon, projekti investoin-
tina, jolta odotetaan tuloja, siita katotaan sita takasinmaksuaikaa ja. .

Projektipaallikko 2: ”’Siind katotaan sitd mutta, kylla, pitaa sisallaan myéski mahdolli-
set kannibalisoinnit ja, after sales -myynnit ja, tammoset, kokonaistuotto-odotukset, ja
siel on eri skenaariot sitten, ettd mitd me nahdaan, onko odotettu ja.. best case ja worst
case ja tan tyyppisia asioita he sitten siella miettii. Johon projekti antaa oman inputinsa
sitten senhetkisen tilanteen mukaan. ”

Viela laajempia liiketoimintavaikutuksia ja BIA-laskentaa enemman mainintoja saivat
volyymi seka projekti investointina. Kuten edellé todettiin, volyymi, hinta ja kustannuk-
set mainittiin usein samanaikaisesti ja tyypillisesti puhuttaessa juuri investoinneista tai
takaisinmaksuajasta. Etenkin tuotteen tulevan myynnin arvioimiseen yhdistettiin hinta
ja volyymi. Joissain organisaatioissa volyymi toimii perusteena projektien priorisoimi-
selle, kuten projektipaallikko F kuvaa:

“Tas tapauksessa se oli helppoo, et se aikasempi projekti, siind on paljon isommat vo-
luumit, (--) kuin tassa uudessa projektissa. Niin siin mieles se on aika selkee, et tottakai
se vanha projekti ohi ajaa, koska siina on se voluumitki paljon merkittdvimmdt.”

Projekti investointina tai projektin takaisinmaksu mainittiin neljassa haastattelussa yh-
teensd kahdeksan kertaa. Projekti investointina on haastattelujen perusteella huomioitu
erityisesti tuotekehitysprojektin alkuvaiheissa, jolloin tehdaan investointipaatdsta pro-
jektista. Haastatteluista kavi ilmi, ettei investointilaskelmaa usein paivitetty lainkaan sen
laatimisen jalkeen. Yksi projektipdéllikoista totesi, ettei heilld seurata investointilaskel-
man toteutumista juurikaan edes projektin paattyessa. Poikkeuksena haastateltavat or-
ganisaatioista E ja F mainitsivat, ettd heilla péivitetddn analyysia aktiivisesti projektin
edetessé.

Lopuista laskentakohteista after sales -laskelmat, kannibalisointi, elinkaarilaskelmat
sek& uusien tuotteiden osuus mainittiin vain muutamissa haastatteluista. Erityisesti elin-
kaarilaskelmien véhdinen esiintyvyys on yllattavaa, silla esimerkiksi Suomalan (2004)
mukaan tuotekehitys hyotyy elinkaarilaskennasta ja Meyer et aliin (1997) mielesté elin-
kaarilaskenta helpottaisi ongelmaa laskentatiedon lyhytndkdisyydesta.
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Laskentatoimen roolit

Haastatteluissa kysyttiin millainen rooli laskentatoimella ja taloudenohjauksella on tuo-
tekehityksessd. Taman kysymyksen taustalla on Burchell et aliin (1980) viitekehys (ku-
va b), jossa arvioidaan laskentatoimen roolia kahdella eri akselilla: tavoitteiden epévar-
muudella seka syy-seuraussuhteen epavarmuudella. Kysymyksessé annettiin vastaajalle
tukea ja vaihtoehtoja, silla yksin kysymys laskentatoimen roolista on vastaajalle hanka-
la. Haastatteluissa tiedusteltiin, koetaanko laskentainformaatio enemman paatoksia tu-
kevana faktana vai oppimisalustana. Lisaksi haastatteluissa kysyttiin, palataanko alusta-
viin investointilaskelmiin tai business caseen projektin edetessa. Jos laskelmiin ei palat-
tu, voidaan paatelld, ettd tietoa on pidetty ennemmin taloudellisena faktana. Jos taas
suunnitelmasta muodostetaan eri skenaarioita, siihen palataan ja sita paivitetdan projek-
tin edetessa, laskentatoimen rooli on ennemmin oppimisalusta.

Edella selvisi, etta vastoin kirjallisuusosiossa tehtyjéa oletuksia projektin tavoitteet ovat
useimmiten selvia sen jalkeen, kun investointipaatds projektista on tehty. N&in ollen
juuri ndma roolit, “vastauskone” ja “oppimisalusta”, sopivat Burchell et aliin (1980)
viitekehyksen mukaan haastatteluissa kuvattuihin tilanteisiin. Poikkeuksena toimi kui-
tenkin tutkimusvaiheessa tydskenteleva projektipaallikkd. Hanen mukaansa taloudenoh-
jauksen rooli tutkimusvaiheessa on vahdinen ja ennemmin epamuodollinen kuin muo-
dollinen, kuten edelld todettiin. Tutkimusvaiheessa epavarmuus tavoitteista on suurem-
paa, joten laskentatiedon rooli on toimia ennemmin inspiraationa kuin paatéksenteon
perusteena.

Muista haastatteluista taloudenohjauksen rooli néhtiin oppimisalustana neljassa haastat-
telussa ja enemman taloudellisena faktana kahdessa haastattelussa. Vaikka aikaisemmin
todettiin, ettd laskelmiin ei usein palata investointipaatoksen jalkeen, taloudellisista ai-
heista kdydaan silti keskustelua eri osastojen vélilla ja pyoritelladn eri skenaarioita paa-
toksentekotilanteissa. Vastaajan voi olla hankala hahmottaa taloudenohjauksen roolia ja
rooleja jouduttiinkin osittain tulkitsemaan rivien vélista. N&in ollen tulokset taloudenoh-
jauksen roolista ovat suuntaa-antavia. Taloudenohjauksen roolin voidaan kuitenkin paa-
tell4 olevan organisaatiokohtaista ja riippuvan T&K-jatkumon vaiheesta.

Taloudellisen ohjauksen muoto

Haastatteluista esiin nousseet taloudellisen ohjauksen muodot olivat pitkalti muodolli-
sia, kuten edelld kuvattuihin prosessimalleihin liittyvia mittareita ja laskelmia. Muodol-
lisen ja epamuodollisen ohjauksen muotoja ei ole helppo eritelld toisistaan, mink& vuok-
si haastatteluiden analysointivaiheessa jouduttiin tekemd&n paljon tulkintaa. Muodolli-
nen ohjaus on nakyvampaa (Ouchi 1979), joten haastateltavien on luonnollisesti hel-
pompi kuvata sitd kuin epamuodollista ohjausta. Jokaisessa haastattelussa mainittiin
myo6s epdmuodollisia ohjausmuotoja, mutta niita ei yleensé liitetty talouteen. Projekti-
paallikkd C kuvaa kuitenkin osuvasti epdmuodollisen ohjauksen merkitysté:
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”Ja voisiko olla, etté ihminen on kuitenkin rakennettu niin péin, etta kun sille annetaan
mahdollisuus tehda joku asia ja sille annetaan mahdollisuus mydskin, teoreettinen toki
tietysti, epdonnistua, niin se pyrkii kuitenkin tekemaan sen asian hyvin, ja sillon ku se
pyrkimys on tallanen, se kykenee myoskin strukturoimaan hiukan sitd problematiikkaa
sen asian ymparilla ja tekemaan sitten sita tyota. ”

Tama kuvaus on pitkalti samanlainen kuin Lukan (2007) case-tutkimuksessa, jossa
kontrollerit muodostivat itse tarvittavat raportointikeinot muodollisten saantéjen puuttu-
essa. Aina ei siis vélttdmatta tarvita saantdja, vaan epamuodolliset rutiinit ja vapaampi
ohjaus voi myds vieda kohti tavoitteita (Lewis et al. 2002; Lukka 2007).

4.1.3 Taloudenohjauksen kehityskohteita projektien ohjauk-
sessa

Taloudenohjauksen kehityskohteita varten Kkartoitettiin projektipaallikdiden ndkemysta
nykyisen taloudenohjauksen onnistumiseen. Projektipdéllikdt mainitsivat suunnilleen
yhté paljon onnistumisia kuin epdonnistumisiakin. Epaonnistumiset tulivat usein esiin
kehityskohteiden mainitsemisena. On kuitenkin huomioitava, ettd kehityskohteiden
mainitseminen ei valttamaétta tarkoita tyytymattomyytta nykyiseen ohjaukseen. Osa pro-
jektipaallikoista voi olla kehittamismyonteisid, vaikka olisivatkin tyytyvdisia nykyiseen
taloudenohjaukseen. Yleisesti ottaen taloudenohjaukseen oltiin kohtuullisen tyytyvaisié,
mutta jokainen projektipaallikko 16ysi myds kehityskohteita tuotekehitysprojektien ta-
loudenohjaukseen.

Projektipaallikoilta kysyttiin, miten taloudenohjauksen muotoa ja roolia tulisi kehittaa,
jotta se tukisi projektipaallikon tyonkuvaa mahdollisimman hyvin. Vastaukset kehitys-
kohteista keréttiin listaksi sen mukaan, kun niitd ilmeni haastatteluissa. Kaikki kehitys-
kohteet on listattu taulukkoon 5. Taulukossa on jéalleen mainittu jokaisessa haastattelus-
sa esiintyneet maininnat kyseisestd kehityskohteesta. “Haastattelut”-sarakkeesta nah-
daan kuinka monessa haastattelussa kyseinen kehityskohde on noussut esiin. Kaikkien
kehityskohteiden merkitys ei valttdmatta ole itsestdan selvd, joten niitd kdydaan tar-
kemmin 1&pi seuraavaksi.
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Taulukko 5. Kehityskohteet projektien taloudenohjauksessa.

Organisaatio Yhteensa
C| D|E

Maininnat | Haastattelut
17
11
10

Kehityskohde

Tiedon analysointi ja kdyttd ohjaukseen
Elinkaarinakdkulma, kattavampi tarkastelu
BIA, liiketoimintavaikutukset

[EEN
o

Tiedon koostaminen ja helppokayttdisyys
Ennustaminen tai ennakointi

Yhteistyd organisaation sisalla

Tiedon saatavuus

Historiatiedosta oppiminen, “takaisinkytkenta”

Arvon maarittdminen

Kustannustietoisuuden lisdéaminen

Joustavuus, riskinotto
Jarjestelmallinen toiminta, seuranta

Osaoptimoinnin valttaminen

Tulkittavuus

"Insin66rimaisyys"
Pidempi aikajanne
Reaaliaikaisuus
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Oma ymmarrys ja tieto

Viidessa haastattelussa seitsemasta mainittiin tiedon parempi analysointi ja k&ytté ohja-
ukseen, mikd mainittiin jopa 17 kertaa. Tiedon paremmalla kaytoll4 tarkoitetaan tassé
tilannetta, jossa taloudellista tietoa on saatavilla, mutta sitd ei hyddynneté analyysien tai
taloudellisen ohjauksen muodossa. Syita tdhan kayton vahyyteen voi olla monia. Osassa
haastatteluista toivottiin enemmén tietoa, osassa kattavampia laskelmia ja osassa taas
enemman keskustelua taloudellisista valinnoista. Tamé& kehityskohde on hyvin laajasti
tulkittavissa, joten syitd tiedon vahdiselle hyddyntamiselle tulee etsid muista kehitys-
kohteista. Tasta kehityskohteesta voidaan kuitenkin paatell& projektipaallikdiden toivo-
van enemman taloudenohjausta tai taloudellista tietoa tyonsa tueksi, mika puolestaan
vahvistaa tdmén tutkimuksen tarpeellisuutta. Projektipaallikon D sanoin:

"Siind varmasti oppis paljon siité et mika tassa bisneksessa on ratkasevaa ja merkityk-
sellistd jos sitd analyysid tehtdis syvemmin. ”

Seuraavaksi eniten eri haastatteluissa nousi esiin BIA- sekd elinkaarilaskelmat. Né&ist4
kehityskohteista voidaan paatelld, ettd projektipaallikot toivovat kokonaisvaltaisempaa
ja kattavampaa tarkastelua my6s taloudellisesta nékodkulmasta. Vain harva
haastateltavista kertoi BIA- ja elinkaarilaskelmia kéytettdvan  nykyisessa
taloudenohjauksessa (taulukko 4), mutta moni naki niissa kehityspotentiaalia. T&méa on
mielenkiintoinen havainto ja tukee kirjallisuuden huomioita siitd, kuinka tuotekehitys
hyotyy BIA- ja elinkaarilaskennasta (Makinen 1999, ss. 158-160; Suomala 2004).
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Kattavammat laskentamenetelmét mainittiin  useasti erityisesti tutkimusvaiheessa
toimivan projektipaallikon D haastatteluissa. Tutkimusvaiheen taloudenohjaus on hénen
mukaansa hyvin kevyttd ja pohjautui ainoastaan projektien kustannuksiin.
Projektipaallikon D mielestd myo6s tutkimusympéristoon voisi tuoda enemman BIA- ja
elinkaarindkdkulmaa sekd ylipddnsa laskelmia, joissa tarkasteltaisiin projektia
investointina pelkkien kustannuksien sijaan. Projektipdéllikkd D kuvasi tilannetta
seuraavasti:

”’(...) tavallaan, kaipaisin itse enemman just sitd semmosta harkintaa ettd, paljonko
tahan asiaan kannattaisi investoida. Ja, miten se sitte palautuu. Eli keskustelua siita et
miten kaikki tekeminen linkittyy sitte lopulta niihin bisneksen tavotteisiin. ”

Taloudenohjaus innovatiivisuutta vaativassa ja epdvarmassa ymparistossa, kuten tutki-
musvaiheessa, on kiistelty aihe kirjallisuudessa. Esimerkiksi Abernethyn ja Brownellin
(1997) mukaan tallaiseen ymparistoon sopii parhaiten ei-taloudellinen ohjaus.
Mouritsen et al. (2009) taas ovat sitd mieltd, ettd lyhyelld aikavélill4 taloudenohjaus
rajoittaa innovatiivisuutta, mutta pidemmalla aikavalilla innovaatioiden rooli kasvaa
erilaisten laskelmien myo6ta. Tassd tutkimuksessa vain yksi haastateltava toimi tutki-
musymparistossa, joten tuloksista ei voi vetéa yleisia johtopaatoksia. Projektipaallikon
D mielestd asetelma on ristiriitainen, mutta taloudenohjauksesta voisi olla hydtyd myds
tutkimusvaiheessa. Han kuvaa tilannetta néin:

”Joo ja, sanotaan, tdd on vahan kaksteranen miekka mutta varmasti tonne, suunnitteli-
ja- ja tutkijatasolle, niin ei siella oo, ne bisnesasiat kylla paallimmaisena mielessa. Mi-
ka on tietysti hyva koska siella pitaa keskittya siihen tekniikkaanki mutta, ei siita var-
masti haittaa olis ettd se ymmarrys niista asioista olis siellaki parempi ja ajattelu olis
vahan enemman sellasta bisnes- ja rahalahtdista, kuin sellasta teknisesti motivoitunut-
ta.”

Projektip&éllikké D:n lisdksi enemman BIA- ja elinkaaritarkastelua toivoivat kaksi
muuta projektipdéllikk6d. He toivoivat paitsi kattavampaa laskennallista tarkastelua
myos linkkié projektin ja muun liiketoiminnan vélille. Kyseiset projektipaallikot olivat
selvésti kiinnostuneita siit4, kuinka projekti vaikuttaa ymparill& olevaan liiketoimintaan
ja on osa sitd. Nykyinen taloudenohjaus néhtiin ”pakon sanelemana juttuna”, josta stra-
teginen ulottuvuus j&& vahemmalle huomiolle. Tdmé kiinnostus projektin liiketoiminta-
vaikutuksista on positiivinen havainto, silla esimerkiksi Rabinon (2001) mukaan tuote-
kehitystiimin huomio on usein kehitettdvassa tuotteessa eiké laajemmassa kokonaisuu-
dessa. Oikeassa muodossa oleva taloudellinen tieto voi parantaa tuotekehitystiimin
ymmarrysta tuotteen strategiaan ja kykyihin.

Ennustaminen tai ennakointi kehityskohteena mainittiin perati viidessd haastattelussa,
vaikka yhteensa vain seitseman kertaa. Talla kehityskohteella tarkoitetaan projektipéal-
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likdiden toivovan taloudenohjauksen tuottaman tiedon tukevan projektin kulun tai lop-
putuloksen ennustamista. Kuten kirjallisuus antaa olettaa, projektipaallikon rooliin liit-
tyy paljon epévarmuutta (esim. Davila 2000; Tatikonda & Rosenthal 2000a; 2000b;
Jorgensen & Messner 2010). Taman kehityskohteen esiin nouseminen tukee Davilan
(2000) esittaméa vaéitettd, jonka mukaan johdon ohjausjarjestelman avulla pyritaan tuot-
tamaan informaatiota epdvarmuuden pienentdmiseksi. Aina projektipaallikko ei kuiten-
kaan osaa tarkkaan méaritella, minkalainen ja missa muodossa oleva tieto projektin en-
nakointia tukisi. Projektipaallikko A totesi ndin:

”(...) tavallaan ehka tyokaluja, jotain listauksiahan ne sitten on etta tavallaan niita pys-
tyttais siina projektin aikana jo, haarukoida sitten sita lopputulosta. ”

Neljassd haastattelussa seitseméstd mainittiin kehityskohteena tiedon koostaminen tai
helppokayttdisyys. Téalla viitataan tilanteeseen, jossa tieto on hajallaan organisaatiossa
ja mahdollisesti eri tietojarjestelmissd, jolloin sen koostaminen on hankalaa. Tilanne
vaikeuttaa haastateltavien mukaan tiedon hyddynnettavyytta. Projektipdéllikké D kuvaa
ongelmaa seuraavasti:

“Koska se tieto on taalla sit kuitenki levallaan. Niin se taytyy sillain, aika, laajasti
verkottumalla kuitenki hakee niita asioita. ”

Ratkaisuna projektipadllikot toivovat tyokaluja, jotka kokoavat tarvittavan taloudellisen
tiedon helposti saataville ja mahdollisimman yksinkertaiseen muotoon. Hall (2010) on
tutkinut laskentatietoa esimiestydssd ja toteaa esimiesten tarvitsevan “monimutkaisten
ja hienostuneiden raporttien ja analyysien sijaan laskentatietoa joka on helposti
ymmaérrettidvissd ja tarjoaa tervejirkisen tarinan organisaation suorituskyvystd”. Tdma
nakyi myos projektipaallikkotasolla, silla projektipdéllikot arvostivat haastatteluiden
perusteella kevyttd ja selkedd raportointia, tietoa koostavia tyovalineitd sekd linkkia
organisaation eri osissa olevien tietolahteiden valille.

Kolmessa haastattelussa nousi esiin arvon méaérittdminen kehityskohteena. Tama kehi-
tyskohde tulkittiin kahdella tavalla: joko oman tuotteen/ominaisuuksien (rahallisena)
arvona tai asiakkaan kokemana arvona. Haastateltavien mielestd arvon madrittdminen
on hankalaa ja liittyy myo6s osittain edelld mainittuun ennustamiseen. Jos asiakas- ja
valmistusarvot kehitettdvalle tuotteelle voitaisiin maarittd4 tarkemmin tai aikaisemmin,
voitaisiin projektin onnistumista ja kannattavuutta arvioida paremmin. Tata kuvaa pro-
jektipaallikko organisaatiosta E:

VEttd, se analyysi taytyis osata tehda ja arvottaa ne, ominaisuuksille hinta. Jonka jal-
keen tuotelinja tai sponsori voi paataa etta tehdaanko se, vai eiko sita tehda. Saadaanko
siitd sellanen hinta asiakkaalta ettd sitd kannattaa myyda. Tata taytys tehda paljon
enemman.”
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Kehitystoiveet kattavammista laskelmista seké arvo- ja kannattavuustarkasteluista ovat
yhtenevia aikaisemmin tarkastellun taloudenohjauksen nykytilan kanssa. Nykytilassa
taloudenohjaus on haastattelujen perusteella vield pitkalti budjettilahtoista ja keskittyy
seka projektin ettd kehitettdvéan tuotteen kustannuksiin. Ainakin osa projektipaallikoista
toivoisi taloudenohjauksen kuitenkin olevan kokonaisvaltaisempaa, ottavan huomioon
mya0s strategiset tavoitteet seka tuottavan laajempaa ymmarrysta projektista osana liike-
toimintaa. Taloudenohjauksen toivottiin myos lisddvan kustannustietoisuutta organisaa-
tiossa, kuten kolmessa haastattelussa mainittiin. Projektip&allikkod B totesi nain:

”Se mika siin on eka steppi on se yleinen kustannustietosuuden lisédminen siinad ketjus-
sa. Ainakin meidan osalta. Se, et joka puolelta tiedostetaan miten ne, miten sité seuran-
taa tehdaan ja mista ne kustannukset muodostuu.”

Loput esiin nousseista kehityskohteista esiintyivat vain yhdessa tai kahdessa haastatte-
lussa. Naistd “jarjestelméllinen toiminta/seuranta”, historiatiedosta oppiminen” ja "yh-
teisty0 organisaation sisdlld” olivat sellaisia, jotka nousivat erityisesti esiin myods mui-
den roolien haastatteluissa. Jarjestelmallisellda toiminnalla viitataan tdssé siihen, ettd
taloudenohjauksella on saanndlliset saannot tai rutiinit, joista pidetdan kiinni. Monessa
organisaatiossa tuntui olevan ongelmana erityisesti projektin jalkikatselmuksen tai -
seuraamisen puuttuminen kokonaan. Tamé on merkittdva ongelma oppimisen kannalta,
silld néin ollen toteutunutta projektia ei tule verrattuna alkuperéiseen suunnitelmaan.
Moni haastateltava mainitsi historiatiedosta oppimisen kehityskohteena ja ndma kaksi
kehityskohdetta ovat sidoksissa toisiinsa. Jotta historiatietoa voidaan keratd, projektilla
tulisi olla sdanndllinen seuranta ja jalkikatselmointi. Esimerkiksi Cooper (1990) suosit-
telee jalkiarviointia Stage-gate-mallin viimeiseksi vaiheeksi ja Tatikondan ja
Rosenthalin (2000a) mukaan selkea prosessimalli tarjoaa keinon keréta dataa ja oppia
sen kautta. Projektipaéllikko F kuvasi historiatiedosta oppimista seuraavasti:

”(...) se ois hyvd, et ne sais, paremmin sieltd raporttimuotoon, jotta niis sit voidaan sita
historiatietoo keratd, et tammdonen projekti, ja tdhan ja tdhan on menny nain paljon

»”

kustannuksii, niin saaraan sit sitd oppimist, ku jatkos niit uusii projektei arvioidaan.

Etenkin kontrollerin roolissa toimivat korostivat séanndéllistd seurantaa kehityskohteena.
Kontrollerit ovat todennékdisesti tottuneempia kasittelemé&an taloudellista tietoa ja eri-
tyisesti kyberneettisia kontrolleja tydssaan. Kyberneettisten kontrollien ominaisuutena
on “takaisinkytkentd”, eli mitattua arvoa tulisi verrata sille asetettuun standardiin tai
tavoitteisiin (Malmi & Brown 2008). Lisdksi kontrollerit painottivat historiatiedosta
oppimista. He korostivat, ettd myds epaonnistumisien analysointi olisi tarke&dd oppimi-
sen kannalta.

Yhteisty6lld organisaation sisélla tarkoitetaan tassa tuotekehitystiimin ja muiden organi-
saation osastojen valistd yhteistyotd. Esimerkiksi Rabinon (2001) mukaan kontrollerin
tai muun taloustietoa tottuneesti kasittelevan henkilon lasndolo tuotekehitystiimin tyds-
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sé on hyodyllistd, mutta tuotekehityksen ja talousosaston vélilla voi olla kuilu. Kuten
edella todettiin, yhteistyossa talousosaston kanssa voisi olla parantamisen varaa. NyKyi-
sen yhteistydn tasoon oltiin kuitenkin haastattelujen perusteella kohtuullisen tyytyvaisia,
silla projektipéallikdiden haastatteluista vain kahdessa tuotiin kehitysehdotuksena esiin
yhteistyon parantaminen. Projektipdallikké D:n mielesta kontrollerin tuki talousrapor-
toinnissa voi helpottaa projektipaallikdn tyékuormaa:

”Projektipaallikon tyota vois keventda ihan silla ettd, tietyt raportoinnit olis vahan yk-
sinkertasempia ja kylla ne aika hyvin toimii meilla nytkin mutta siina vois olla sellasta,
sanotaan etta jos vaikka business control pystyis tuottamaan semmosta projektinkin
talousraporttia nii sitte projektipaallikon ei tarvis itse, kerdtd sitd tuolta jirjestelmistd.”

Myos projektipdéllikkoé organisaatiosta E oli sitd mieltd, ettd talousasiantuntijasta olisi
hyotya projektien ohjaamisessa:

”Mun mielest ne sais olla voimakkaammin mukana kylla. Ja, siis just sillain etta se ta-
lousasiantuntija ja se joka ymmartaa naitten lukujen paalle, sais olla voimakkaammin
mun mielestd mukana. ”

Kontrollereiden haastatteluissa nousi esiin, ettd tukea tuotekehitystiimeille annettaisiin
mielellddn, mutta ongelmana on usein resurssien riittavyys. Kontrollerit ovat Kiireisid,
eikd kaikille aina riitd aikaa. Ajanpuutteen vuoksi pakollinen raportointi on edelleen
kontrollereiden paatehtdava, jolloin kehitys- ja tukitoiminnoille jaé liian vahan aikaa.
Erds haastateltava kontrolleri pohti &&neen tdman tutkimuksen kannalta oleellista kysy-
mysta:

"Milld me pystyttiis myos tukeen sitd ettd projektipddllikké pystyy hoitaan tyonsd pa-

remmin?”’
Kontrolleri organisaatiosta A puolestaan kuvasi ongelmaa seuraavasti:

”Se olis ihan hyddyllista olemas. Kuitenki talouden, tahtain olis siin& etta pystyy tukeen
my6s muita kun pomoja [naurahtaa]. Mut nyt se on menny ajanpuutteen vuoks ja tyo-
olojen takia siihen ettd, me vaan raportoidaan johdolle ja, sitte tavallaan tyontekijat jaa
ikava kylla vahemmalle. ”

Joustavuus ja riskinotto mainittiin kehityskohteena kahdessa projektip&éllikéiden haas-
tatteluista. Talla kehityskohteella viitattiin erityisesti siihen, ettd taloudenohjauksen jar-
jestelmét ovat nykyisell&dén liian joustamattomia ja riskinottokyky on matala. Tdma ha-
vainto on mielenkiintoinen, sill& riskinottokyvylla viitataan siihen, ettd epdvarmuutta ei
valttamatta koeta epatoivottuna. Joustavuutta ohjausjarjestelméén voidaan puolestaan
saada epamuodollisella ohjauksella ja rutiineilla tiukkojen saantdjen sijaan (Burns &
Scapens 2000; Tatikonda & Rosenthal 2000a). Projektipéallikkd G kuvasi toivovansa
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lisdd riskinottokykyd, vaikkakin “kontrolloidun riskinoton ohjausjirjestelmén” muodos-
Sa.

”(...) mut must, sellanen yrittdjyysomainen riskinotto, ja ohjauksen salliva riskinotto
niin se vois ehka viela lisdantya. Ja tavallaan sellanen kontrolloitu riskin, kontrolloidun
riskinoton ohjausjarjestelma. ”

Tiedon saatavuus oli ongelmana kahdessa organisaatiossa. Useammin ongelmana oli
hajallaan oleva tieto kuin se, ettei tietoa ollut saatavilla. Muutamassa haastattelussa kui-
tenkin toivottiin tietoa olevan vield enemman tarjolla. Liséksi tiedon tulkittavuuteen
toivottiin parannusta, silla tieto ei ollut aina yksiselitteisessd muodossa. Projektipaalli-
kot organisaatiosta E totesivat:

Projektipaallikko 1: “Mutta mun mielesta meil on ihan selkeesti liian vahan ja vaikeesti
tulkittavaa tietoo, koska se ei 00 yksiselitteista. ”

Projektipaallikko 2: “Kylla sita mielellaén otettas vastaan, huomattavasti enemmanki.
Kunhan sité olis tarjolla.”

Naiden liséksi vield muutamat kehityskohteet saivat joitakin mainintoja. ”Insind6rimai-
syydelld” viitattiin jo edelld todettuun luonteenpiirteeseen, jossa suoraviivaisuus ja epa-
varmuuden heikko sietamiskyky korostuvat. Insindorimaiselle luonteelle voi haastatel-
tavien mukaan olla vaikea tehdd arvioita ja ennustuksia, joiden toteutumisesta ei olla
taysin varmoja. Tastd osittain kertoo myds ennustamisen ja ennakoinnin vahva koros-
taminen kehityskohteena. Osaoptimoinnilla tarkoitettiin haastatteluissa puolestaan tilan-
netta, jossa taloudenohjausjérjestelmé kannustaa maksimoimaan osan hyotya kokonai-
suuden sijaan. Nait4 tilanteita nousi esiin hyvin vahan projektipaallikdiden haastatteluis-
ta. Pidempi aikajanne mainittiin yhdessa haastattelussa, jossa toivottiin taloudenohjauk-
sen tarkastelevan yksittéisten investointien sijaan myos toimintaa pidemmalla aikajan-
teelld. Tamékin on olennainen huomio, silla esimerkiksi Mouritsen et aliin (2009) mu-
kaan taloudenohjaus pitkalla aikajanteelld tuo uusia hyotyja ja Meyer et al. (1997) nos-
tavat laskentatiedon lyhytnakoisyyden merkittdvaksi ongelmaksi. Reaaliaikaisuus kehi-
tyskohteena kannustaa taloudenohjausjérjestelméaé tuottamaan ajantasaista, ei vain histo-
riaan peilaavaa tietoa, ja oma ymmarrys/tieto kehityskohteena puolestaan viittaa projek-
tipaallikén omaan osaamiseen taloudenohjauksen suhteen.

Kun tarkastellaan taulukossa 5 esitettyja kehityskohteita, voidaan huomata niiden jou-
kosta tiettyja teemoja. Tiedon analysointi ja kdyttd ohjaukseen on kehityskohteena laaja,
ja kuten edella todettiin, sita taytyy tarkastella yhdessa muiden kehityskohteiden kanssa.
Tiedon analysointi voi tarkoittaa esimerkiksi kattavampia BIA- tai elinkaarilaskelmia,
joissa huomioidaan laajempia liiketoimintavaikutuksia pidemmalle aikajénteelle. Toi-
saalta kayttoon voi vaikuttaa tiedon muoto ja saatavuus, toisaalta taas organisaation
yleiset asenteet ja toimintatavat.
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Taulukkoon 6 on jaoteltu taulukon 5 kehityskohteet neljaan eri teemaan. Tiedon analy-
sointi ja kayttd on jatetty tamén tarkastelun ulkopuolelle, silla se liittyy melkein jokai-
seen kehityskohteeseen. Kehityskohteet teemoittain ovat taulukon 6 mukaisesti katta-
vampi tarkastelu seka kytkos liiketoimintaan, systemaattinen taloudellisen tiedon kayt-
tdminen, tiedon muoto ja saatavuus seka asenne ja yhteistyd. Taulukossa 6 on liséksi
mainittu kunkin teeman kerddmat maininnat seké niiden haastattelujen lukumaéra, joissa
kyseiseen teemaan kuuluvia kehityskohteita on mainittu. Teemat on jarjestetty mainin-
tojen mukaan laskevaan suuruusjarjestykseen.

Taulukko 6. Kehityskohteet teemoittain.

Teema Maininnat | Haastattelut
Kattavampi tarkastelu ja kytkos liiketoimintaan 24 4
Systemaattinen taloudellisen tiedon kayttaminen 19 6
Tiedon muoto ja saatavuus 18 4
Asenne ja yhteistyo 16 4

Teemoista kattavampi tarkastelu ja kytkos liiketoimintaan” kattaa taulukon 5 kehitys-
kohteet BIA-laskennasta, elinkaarindkokulmista sekd osaoptimoinnin valttdmisesté ja
pidemmastd aikajanteestd. Kaikki néisté kehityskohteista viittaavat siihen, ettd vastaajat
toivovat taloudenohjauksen olevan kattavampaa ja huomioivan mygs laajempia koko-
naisuuksia pidemmalld aikavalilla. Tamé& kehityskohde nousee esiin myds esimerkiksi
Davilan ja Woutersin (2004) seka Meyer et aliin (1997) tutkimuksissa, joiden mukaan
laskennan ei tulisi keskittyd vain yhteen projektiin ja tuotteeseen, vaan huomioida myds
laajempia kokonaisuuksia. Huomioimalla kokonaisuuksia voidaan vélttdd osaoptimoin-
tia ja laskennan lyhytnakagisyytta.

”Systemaattinen taloudellisen tiedon kdyttiminen” on teemana hyvin kattava ja pitda
siséllaén taulukon 5 kehityskohteista historiatiedosta oppimisen, ennustamisen tai enna-
koinnin, arvon méaérittdmisen, jarjestelméllisen toiminnan sekd reaaliaikaisuuden. Tall4
teemalla viitataan siihen, etté tietoa tulisi kerata jarjestelmallisesti ja saannollisesti, jotta
se on reaaliaikaista ja siitd voidaan oppia. Oppeja voidaan edelleen k&yttaa projektien
kulun ennustamiseen. Historiatiedosta oppiminen ei luonnollisesti ole mahdollista, jos
tietoa ei kerata tai projekteja ei jalkikatselmoida. Haastattelujen perusteella téssa olisi
vield kehitettavag, silla alussa laadittuihin investointilaskelmiin ja niiden toteutumiseen
el valttamatt4 en&4 palata projektin edetessé.

Ennustaminen tai ennakointi on yhdistetty samaan teemaan, silla se liittyy vahvasti op-
pimisndkokulmaan. Jotta projektien kulkua voidaan seurata ja ennakoida, taytyy tiedon-
keruun olla systemaattista. Ennakointi on helpompaa, mikali menneistd projekteista
keratddn jatkuvasti oppeja. Myds arvon maéarittdminen liittyy vahvasti ennustamiseen,
silld asiakas- ja valmistusarvojen madrittdminen helpottaa myds projektien kannatta-
vuuden arviointia ja ennakointia. Toisaalta arvojen maaritys edellyttd sekin saannollis-
t4 tiedonkeruuta, joten ndma kaikki liittyvat tiiviisti toisiinsa.
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Kolmas teema, tiedon muoto ja saatavuus”, on kehityskohteena konkreettisempi kuin
kaksi edellista. Tahén teemaan kuuluvat taulukon 5 kehityskohteista tiedon koostaminen
ja helppokayttdisyys, tiedon saatavuus seké tulkittavuus. Haastattelujen perusteella pro-
jektipaallikot toivovat taloudellisen tiedon olevan selkeéé ja helposti saatavilla. Projek-
tipaallikon tyota ja taloudellisen tiedon hyddynnettévyyttd vaikeuttaa tiedon hajautumi-
nen organisaation eri osiin tai useisiin eri tietojarjestelmiin. Lisaksi tiedon pitéisi olla
oikein tulkittavissa, jottei siitd aiheudu vaarinkasityksié.

Neljés teema on “asenne ja yhteisty6” ja se pitdd siséllddn taulukon 5 kehityskohteista
”insino6rimaisyyden”, kustannustietoisuuden lisddmisen, oman ymmarryksen ja tiedon,
joustavuuden ja riskinoton sekd yhteistyon organisaation sisalld. Naméa kehityskohteet
ovat sellaisia, joihin tarvitaan organisaatioon pinttyneiden asenteiden ja toimintatapojen
muutosta, mika voi olla hyvinkin haastavaa. Insin66rimaisyydella viitattiin edellda mai-
nittuun taipumukseen sietdd huonosti epavarmuutta. Kustannustietoisuuden lisédminen
edellyttdd asenteiden muuttamista, silla moni voi kokea talousnakdkulman vahemman
mielekkadksi tai olennaiseksi tydssdan. Joustavuus ja riskinottokyky vaativat nekin
asennemuutoksia jopa koko organisaation tasolla. Projektipaallikdiden ymmarryksen ja
tiedon lisddminen seka organisaation sisédisen yhteistyon kehittdminen ovat kiinni seka
projektipaallikdiden ettd organisaation asenteista ja toimintatavoista.

Kuten taulukosta 6 havaitaan, kaikki nelja teemaa ovat saaneet tasaisen maaran mainin-
toja. Suurimman méaardn mainintoja sai laskennan kattavampi tarkastelu sekéd kytkds
liiketoimintaan. Systemaattinen taloudellisen tiedon kéyttdminen on teemana hyvin laa-
ja, minka vuoksi sen siséltdmia kehityskohteita mainittiin jopa kuudessa haastattelussa.
Kaikki teemat mainittiin kuitenkin vahintaan neljassa haastattelussa, joten niiden voi-
daan todeta olevan merkittavia kehityskohteita.

Teemoissa on myods paallekkaisyyksia, joten ryhmittelyn tarkoituksena on lahinna ko-
rostaa tiettyja kokonaisuuksia, eikéa osoittaa absoluuttista totuutta kehityskohteiden kes-
kindisestd jarjestyksestd. Etenkin taloudellisen tiedon systemaattinen kayttdaminen ja
liiketoimintakytkds voivat nayttaytyd paallekkaisind teemoina. Ei ole tarkoituksenmu-
kaista vetdd tiukkoja rajoja eri teemojen valille, mutta systemaattiselle taloudellisen
tiedon kaytolla viitataan organisaation sisdiseen prosessindkékulmaan, miké edellyttaa
organisaation toimintatapojen muutosta laajassa mittakaavassa. Liiketoimintakytkds
liittyy sen sijaan enemman konkreettisiin laskentakohteisiin. Kattavampi tarkastelu pro-
jektin laskentakohteina ei valttdmatta vaadi yht4 laajoja muutoksia toimintatavoissa,
vaan laskentandkokulman laajentaminen seka uusien laskentakdytantdjen kayttoonotto
VoI riittaa.

On vield hyvd muistaa, ettd keskimddrin puolet vastaajista oli tyytyvaisid nykyiseen
taloudenohjaukseen, ja vaikka kehityskohteita mainittiin useita, se ei valttaméatt4 osoita
vastaajien olevan erityisen tyytyméttomid. Missédén haastatteluista ei painotettu talou-
denohjauksen olevan erityisen huonolla tasolla, mutta kehitysmyonteisyytta ilmeni silti.
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Havaittavissa oli positiivinen suunta haastateltavien organisaatioiden taloudenohjauksen
kehityksessd, silld useammassa organisaatiossa oli kiinnitetty taloudenohjaukseen ja
projektinohjaukseen huomiota enemmaén kuin aikaisemmin tai niiden roolia oli korostet-
tu viime aikoina. Tatd kuvaa esimerkiksi projektipaallikon organisaatiosta E kommentti:

”(...) jos nyt koittaa summata sitd niin mun mielestd ollaan tossa.. taloudenohjauksen
nakovinkkelista kuitenkin monessa asiassa oikeella polulla ja, niihin on nyt kiinnitetty
huomioo huomattavasti enemman kun aiemmin ja.. ndita pyritdan integroimaan par-
haamme mukaan my®dski sitten siihen projektimalliin, jotta ne luonnostaan nousis esille
sieltd.”

4.2 Tulokset interventiosta

Tulokset interventiosta on jaettu kahteen alalukuun, joista ensimmaisessa tarkastellaan
kehitettya laskentamallia ja sen piirteitd sek& toimintalogiikkaa. Toisessa alaluvussa
4.2.2 selvitetadan laskentamallilla tavoiteltuja hyotyjd. Hyotyja on pyritty tarkastelemaan
erityisesti peilaten haastattelututkimuksen tuloksiin.

4.2.1 Laskentamalli asiakaskohtaisten tuotekehitysprojektien
arviointiin

Luvussa 3.2 esiteltiin kohdeyrityksen nykytilaa ja havaittua ongelma laajemmin. Yhdes-
s& yrityksen kanssa todettiin, ettd ongelmaa ldhdetdan ratkaisemaan Excel-pohjaisen
tyovalineen, eréanlaisen laskentamallin, kautta. Tyodvalineen tarkoituksena on parantaa
yrityksen tuotekehitykseen tulevien asiakaskohtaisten projektien arviointia seka toimia
kommunikaatiovélineend myyjien ja tuotekehityksen projektipdéllikdiden valilla. Las-
kentamallin tavoitteena on lisdksi helpottaa projektipdéllikdiden tyonkuvaa osallistutta-
malla heidén projektien valinta- ja suunnitteluvaiheeseen.

Heti ensimmaiselld tapaamisella kohdeyrityksen kanssa keskusteltiin kriteereistd, joita
laskentamallin tulisi huomioida. Yritykselld ei ole olemassa asiakasluokittelua, joten
tyovalineen pitdisi pystya arvioimaan asiakassuhdetta ja sen arvoa yritykselle. Asiakas-
suhteen arvottaminen on haastavaa, silld arviointi ei voi perustua ainoastaan volyymiin,
vaan sen tulisi ottaa huomioon mygs asiakassuhteen kesto, tuleva myyntipotentiaali
sek& muut tarvittavat tekijat.

Tydvalineesté toivottiin organisaation sisdistda kommunikaatiovélinetta erityisesti tuote-
kehityksen ja myynnin valille. Tyodvalineen tulisi perustella, miksi tietty projekti hyvék-
sytdan tai ei hyvaksytda. Nain ollen laskentamalli toisi selkeita pelisadnttja organisaati-
oon ja ikavilta yllatyksilta véltyttaisiin. Laskentamallin ei ole tarkoitus laskea projektin
taloudellisia vaikutuksia euron tarkkuudella, vaan lahinné tuoda l&pinékyvyytta projek-
tien hyvaksyttamisprosessiin sekd liséta projektien kannattavuustietoisuutta yleisella
tasolla.
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Yritys toivoi, ettei laskentamalli lisdisi huomattavasti tyotd tai byrokratiaa. N&in ollen
laskentamallin kehityksessa pidettiin jatkuvasti mielessa tyokalun yksinkertaisuus seké
helppo yllapidettavyys. Tyokalusta yritettiin tehdd mahdollisimman kéyttajaystavéallinen
esimerkiksi merkitsemalla selkedsti omalla vérillaan kohdat, jotka kayttajan tulisi tayt-
taa. Liséksi tyokaluun siséllytettiin yksinkertainen ja lyhyt kéyttéohje. Mallin tekninen
toteutus suunniteltiin niin, etta yrityksen on mahdollista itse yllapitaa sita.

Laskentamalliin paéatettiin lopulta yhdistda seké taloudellisia etté ei-taloudellisia kritee-
reja. Kaikkia arvioitavia tekijoita ei haluttu muuttaa rahalliseen muotoon, silla silloin
kynnys niiden arvioimiseen kasvaisi. Monet tutkimukset ovat lisaksi osoittaneet, etta
myos ei-taloudellisella tiedolla on tarked rooli tuotekehityksen ohjauksessa (Abernethy
& Brownell 1997; Davila 2000; Lewis et al. 2002; Adler & Chen 2011; Ylinen &
Gullkvist 2014). Taman vuoksi tydkalussa kaytettiin rahallisten arvioiden liséksi
asteikkoa yhdesta viiteen. Asteikolla arvioitiin laadullisesti esimerkiksi riskien vaikutta-
vuutta tai asiakashyotyjen suuruutta. Yrityksen kanssa yhdesséa sovittiin, ettd asteikko
yhdesta viiteen on tarpeeksi selked ja suurempi arvo tarkoittaa aina suurempaa vaikutus-
ta tai hyotya.

Lopullinen laskentamalli muotoutui kaksisivuiseksi Excel-taulukoksi, joista kaikki kéyt-
tajalle oleellinen tieto on koottu ensimmaiselle sivulle. Toista sivua kéytetdan vain las-
kennan tukena. Tavoitteena oli pitaa laskentamalli yksisivuisena, jotta se olisi mahdolli-
simman helppokéyttdinen. Tyovélineessa on yhteensa viisi osaa, jotka ovat:

Projektin perustiedot

Projektin tuoma lisdarvo

Valilliset vaikutukset ja riskit
Kuormittavuus ja lisdkustannukset
(Taloudellinen) yhteenveto

o s~ owbdE

Projektin perustietoihin taytetaan kaikki projektin kannalta oleellinen informaatio, kuten
projektinumero, asiakas, asiakassegmentti, toimitusaika, myyja ja myyntipaivamaara.
Perustieto-osioon sijoitettiin liséksi lyhyet kayttoohjeet laskentamallin tayttdmista var-
ten. K&yttoohjeet saa esiin tarvittaessa ja kokeneempi kayttdja voi piilottaa ne pois na-
kyvistd. Talla haluttiin lisata helppokayttoisyytta ja selkeytta malliin.

Projektin tuoma lisdarvo -kohdassa arvioidaan seka kyseisen projektin tuottoa etta tule-
van myyntipotentiaalin todennékoisyyttd ja ajallista jakautumista. Lisaksi arvioidaan
asiakkaan kokemia hyotyja, asiakassuhteen hyotyjé seka yrityksen laajempia liiketalou-
dellisia hyotyja pisteytettynd yhdesta viiteen. Tyokaluun siséltyvat kohdat on esitelty
tarkemmin kuvassa 11. Kuvassa nakyvat arvot ovat esimerkkeja, eivétka liity kohdeyri-
tyksen liiketoimintaan. Anonymiteetin sailyttdmisté varten mallia on muokattu ja yksin-
kertaistettu niin, ettei se sisalla kaikkea malliin kerattya informaatiota.



67

Filled by the seller

Need for customer design:

Estimated sale price (per pcs) 2000€ Affects the profit of (year)
Margin 50 %
Volume 100(pcs
Average
Direct benefits for the customer Assess benefits (1-5) Points 3,00
Simplifies installation 1 m [ 3
Reduces the number of products 4 L] G 3
Improves customer competitiveness 1 LI G 3
Benefits for the customer relationship Assess benefits (1-5) Points 3,00
Increase in goodwill effect 4 m + 3
Increase in customer volume <l n 5 3
The signification of customer relationship duration 4 m + 3
Increase in financial benefits 4 m, C 3

More extensive benefits for the business Points 2,75

Volume of further market potential 100|pcs

Time span for additional sales 5|years from to 2020
Probability for additional sales 30%

Future sales potential in full 50 000 €

Future sales potential per year 12000 € 2

Assess benefits (1-5)

New knowledge from the customer 4 m + 3

Strategic fit 4 L] G 3

Fitto current order book 1 L1 + 3

Further information:

Total points, value added 2,92

Kuva 11. Laskentamallin osio projektin tuottamasta lisdarvosta (kuvaa muokattu
alkuperdisesta).

Kuvassa 11 on esitetty laskentamallin osio projektin tuottamasta lisdarvosta. Kuvasta
nahdaan myos tyovélineen yleinen toimintalogiikka. Tummemmalla vérjatyt solut on
tarkoitettu kayttajan taytettaviksi ja néitd arvoja kaytetddn laskelmien l&htéarvoina. Pis-
teytettdvat osat, tassa tapauksessa erilaiset hyddyt, voidaan pisteyttad vierityspalkkien
avulla tai muokkaamalla numeroa points”-sarakkeessa. Laskentamalli nayttéa erikseen
jokaisen kohdan pisteet, keskiarvon sek& osion alareunassa yhteispisteet, jotka muodos-
tuvat kaikkien pisteytettavien tekijoiden keskiarvona. ”Need for customer design” ja
”further information” -kenttiin kéytt4ja voi kirjoittaa sanallisesti lisatietoja projektista.
Projektin tuottamaa lisdarvoa arvioi ensisijassa myyja. Nakyméaan saa liséksi esiin Exce-
lin ryhmittelyominaisuuden avulla toteutetun lisatietosarakkeen, mutta se on lahtokoh-
taisesti piilotettu, jotta nakyma mahtuisi leveyssuunnassa pienemmallekin naytolle.

Tahan tydkalun osioon keratyt hyddyt ovat yrityskohtaisia ja kerétty yrityksen kanssa
kaytyjen keskustelujen pohjalta. Kuvassa 11 on esitetty vain osa esille nousseista hyo-
dyistd. Asiakkaan kokemat hyddyt ovat asiakas- tai projektikohtaisia, joten niitd on
mahdollisuus lisatd, poistaa ja muokata ilman, etté se vaikuttaa tydvalineen toiminnalli-
suuteen. Myos tuleva myyntipotentiaali pisteytetddn, mutta yrityksen on itse mahdollista
muokata pisteytyksen rajoja aina tarvittaessa.
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Tydvalineen seuraava osio, vélilliset vaikutukset ja riskit, on kokonaan laadulliseen ar-
viointiin ja pisteytykseen perustuva. Vlillisilla vaikutuksilla viitataan lahinna asiakas-
kohtaisen projektin aiheuttamiin viivastyksiin ja muihin vaikutuksiin koskien kdynnissé
olevia tuotekehitysprojekteja. Samalla arvioidaan menetetyn myynnin suuruusluokkaa.
Riskiosiossa puolestaan tarkastellaan seka asiakkaaseen, teknologiaan, aikatauluihin etta
sopimuksiin ja takuisiin liittyvid riskejd. Lisdksi projektin tekninen toteutettavuus on
hyvaksyttavéa tassé osiossa tai siitd muistutetaan mydéhemmin yhteenvedossa (katso kuva
13). Valilliset vaikutukset ja riskit -osio on tarkoitus tayttaa yhteisty6ssa myynnin, tuo-
tekehityksen ja tuotannon kesken ja muokattu kuva tésta osiosta on esitetty kuvassa 12.

Filled by the seller, R&D and production

Average

Indirect impact Assess impact (1-5) Points 3,00 Projects affected:
Delays in other projects * 1 r 3
Lost sales Fl [0 b 3
Other effects of the delay 4 [} 3 3
Risks Assess risks (1-5) Points 3,00
Customer risk ] ITHl b 3
Techical feasibility risk L] i 3 3
Schedule risk 4 n 3 3
Risk of warranty and maintenance 4 m 3 3

Technical functionality
Approved [ yes

Further information:

Total points, risks 3,00

Kuva 12. Laskentamallin osio valillisista vaikutuksista ja riskeista (kuvaa muokattu
alkuperaisesta).

Tyovalineen neljas osio kuormittavuudesta ja lisdkustannuksista tarkastelee projektin
aiheuttamia kuormitusvaikutuksia niin tuotekehityksessé kuin tuotannossakin. Osio on
esitetty tarkemmin kuvassa 13. Tyon kuormittavuudessa huomioidaan erikseen varsinai-
sella tyoajalla, ylitydna tai ulkoistettuna toteutettu ty6. Tdma valinta vaikuttaa luonnol-
lisesti arvioituihin kustannuksiin. Lisaksi osiossa tarkastellaan mahdollisia investointi-
kustannuksia ja materiaalin seka tyon lisdkustannuksia. Lopuksi viel& pisteytetddn ny-
kyinen kuormittavuusaste tuotekehityksessa ja tuotannossa, silla sekin vaikuttaa uusien
projektien houkuttavuuteen. Kuvaan 13 merkityt numeeriset arvot seka pisteet eivat liity
kohdeyrityksen liiketoimintaan, vaan ovat ainoastaan esimerkkeja. Mallia on yksinker-
taistettu kuvaa varten, joten se ei sisélla kaikkia mahdollisia tekijdita.



69

Filled by R&D and production

‘Workload Price per hour Total costs Points
Coordination (R&D and production) [ oo 60.00 € 6000 € 4
[¥  carried out during working hours
[T carried out in overtime
[T oOutsourced
Need for R&D
[¥  Carried out during working hours
[T Carried out in overtime
[T Outsourced
Points
Additional costs of production Volume Total costs 5
Initial investment for production 10000 € 10000 €
Wider benefits acquired from this investment?
Type approvals 5000£ 5000€
Wider benefits acquired from this approval?
Additional costs of materials (per pcs) 1000 pcs 10000 €
Additional costs of work (per pcs) 1000 pcs 10000 €
35000€
Average
Current level of workload Assess level (1-5) Points 3,00
Current workload of RED A 111} L 3
Current workload of production 1 mn G 3
When carried out:
Responsible / project manager:
Further information:
Total points, workload " 3,86

Kuva 13.  Laskentamallin osio projektin kuormittavuudesta seka lisakustannuk-
sista (kuvaa muokattu alkuperaisestd).

Kuormittavuus ja lisékustannukset -osion jélkeen tyovélineessa esitetddn taloudellinen
yhteenveto, jossa arvioidaan karkeasti projektin kannattavuutta ja verrataan sita halutun
vuoden liikevaihtoon ja tulokseen. N&in saadaan kokonaiskuva projektin liiketaloudelli-
sista vaikutuksista. Yhteenveto-osio on esitetty kuvassa 14, mutta siind esitetyt arvot
ovat jalleen esimerkkejé eivatka vastaa yrityksen liiketoimintaa.

Taloudellinen yhteenveto haluttiin pitdd kevyend, joten siihen on tehty yksinkertainen
kannattavuuslaskelma perustuen yrityksen toiveisiin. Kannattavuus perustuu projektista
saatavaan myyntiin, tulevaan myyntipotentiaaliin seka ndista saatavaan katteeseen, jotka
arvioidaan tyokalun toisessa osiossa (projektin tuoma lisdarvo). Lisdksi kannattavuus-
laskelma ottaa huomioon neljannessa osiossa (kuormittavuus ja lisakustannukset) syote-
tyt tuotekehitysprojektin kustannukset sekd muut lisdkustannukset, joita projektista ai-
heutuu. Néiden perusteella lasketaan projektin lisatuotto, jota vield verrataan halutun
vuoden liikevaihtoon sek& tulokseen. Kannattavuuslaskelma on suuntaa-antava arviointi
projektille, eik& sen tarkoitus ole antaa tarkkoja euromaaréisia vastauksia.
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Reference year's revenue 20 000 000,00 £
Reference year's profit 500 000,00 £
Additional profit of N
Additional profit of further market Total additional
Profitability analysis customer order potential profit
Sales 200 000 £ 60 000 £ 260000 €
Marginal profit 100000 £ 30000 € 130000 €
Additional costs of workload -36 000 € -36 000 €
Additional costs of production -17 000 £ 2 000€ -19000 €
Total additional profit 47 000 € 28 000 € 75 000 €
Changes in annual profits
Additional profit per year 47 000 € 5600 €
Reference year's profit + additional profit 547 000 € 505 600 €
Change in relation to the reference year's revenue 0% 0%
Additional profit in relation to the reference year's
profit 9% 1%
NB! Technical approval is missing!
Total points Unweighted Weight Weighted
Total points, value added 292 0,80 2,33
Total points, risks 3,00 0,90 2,70
Total points, workload 3,71 0,90 3,34
(between Dand 1)

Kuva 14. Laskentamallin yhteenveto-osio (kuvaa muokattu alkuperéisesta).

Osion alareunassa esitetddn eri osioiden pistekeskiarvon yhteen keréttyna. Eri osien
pisteille voi antaa painoarvoja sen mukaan, kuinka tarkednd kukin osa-alue nahdaan.
Yhteenveto-osioon tehtiin liséksi erilaisia visuaalisia esityksia pisteiden jakautumisesta
ja lisdtuottojen kertymisesta. Kayttdja saa namé visuaaliset kuvaajat esille halutessaan.
Kuvaajina kaytettiin pylvasdiagrammeja sekd polaarikuvioita, joiden todettiin havain-
nollistavan ja visualisoivan hyvin tarvittavia tietoja. Ideana on, ettd yhteenveto-osio on
tiivis ja selked paketti, jonka voi sellaisenaan liittad esimerkiksi PowerPoint-esitykseen
tai tulostaa raportin muodossa ja vieda ohjausryhman arvioitavaksi. Esimerkki polaari-
kuvioista on esitetty kuvassa 15.
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Value added by the project Indirect effects and risks
Direct benefitsfor .
the customer Delays .|n other
5 projects
5
d Schedule risk 2 Lost z3les
3 2
2
7 i}
5 Techical feasibility| "~/ iy S _\ Other effects of the
risk delay
More extensive £ ™ Bengfits for the —_—
benefits for the customer Customer risi——————
business relationship
Workload
Coordination [RE&D
and production)
5
&
3
2
1
Current level of Additional costs of
workload production

Kuva 15. Laskentamallin visuaalisia kuvaajia (kuvaa muokattu alkuperaisesta).

Yhteenveto-osio muistuttaa lisdksi teknisesta hyvaksynnastd, jos sitd ei ole hyvaksytty
valilliset vaikutukset ja riskit -osiossa. Talla varmistutaan siita, ettd ratkaisu on varmasti
teknisesti toteutettavissa ja sadastytddn mahdollisilta virhearviointikustannuksilta jo
suunnitteluvaiheessa.

4.2.2 Laskentamallilla tavoiteltavat hyddyt

Haastattelututkimuksen perusteella 16ydettiin joukko taloudenohjauksen kehityskohteita
tuotekehityksen projektipéallikon tyota tukemaan. Nama kehityskohteet otettiin huomi-
oon laskentamallia kehitettdessa. Ensinnakin laskentamallin kéayttéonotto liséda eniten
mainittua kehityskohdetta, tiedon analysointia sekd kayttod ohjaukseen. Téll& tarkoite-
taan erityisesti sitd, etta tietoa on saatavissa, mutta sita ei hyédynneta riittdvasti. Koh-
deyrityksessa ei havaittu ongelmia tiedon saatavuuden suhteen, mutta tiedon aikaisempi
hyodyntdminen projektien arviointiin oli vahaista.

Taulukon 6 mukaisesti eniten mainittu kehityskohdeteema on kattavampi tarkastelu
seké kytkos liiketoimintaan. Laskentamallin voidaan todeta vastaavan myo6s tdhén tar-
peeseen, silla aikaisemmin projektien taloudellisten vaikutuksien tarkastelu oli yrityk-
sessé vahdistd, eika projektien kannattavuusvaikutuksia tai muita hyotyja sidottu selke-
asti ympéroivaan liiketoimintaan. Kehitetty laskentamalli on yksinkertainen, mutta ottaa
silti kattavasti huomioon projektin yhtymékohdat muuhun liiketoimintaan aina asia-
kasarvon huomioimisesta tuotannon vaikutuksiin saakka. Laskentamalli arvioi yrityksen
yleista tilannetta tilauskantojen ja kuormituksen suhteen ja talta pohjalta arvioi myos
asiakaskohtaisen projektin sopivuutta vallitsevaan tilanteeseen. Liséksi laskentamalli
tarkastelee projektin vaikutuksia pidemmalla aikajénteelld tulevan myyntipotentiaalin
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kautta. Kytkos seka nykyiseen ettd tulevaan liiketoimintaan on siis otettu huomioon
laskentamallin kehityksessa.

Toiseksi eniten mainittu teema on taulukon 6 mukaisesti systemaattinen taloudellisen
tiedon kayttdminen. Tamékin sopii yrityksen tilanteeseen, silla yksi yrityksen tavoitteis-
ta oli myos keréta tietoa asiakaskohtaisista projekteista seké vaikuttaa yrityksen siséi-
seen toimintaprosessiin. Laskentamalli ei sindlldan lisaa tiedonkeruuta projektin aikana,
silla arviointi tehd&an ennen projektin alkua. Tdma alkuarviointi on kuitenkin yrityksel-
le trkedd, silla heilla oli ennen laskentamallin kayttddnottoa vain vahan tietoa tehdyista
asiakaskohtaisista ratkaisuista. Laskentamallin voidaan siis todeta myds auttavan yrityk-
sen tiedonkeruuta ja oppimista, vaikka se ei lisdd projektien aikaista tiedonkeruuta tai
loppuarviointia. Projektin aikainen tiedonkeruu ja jalkiarviointi voidaankin asettaa tule-
viksi kehityskohteiksi, joihin yrityksen olisi hyva kiinnittad huomiota jatkossa.

Systemaattinen taloudellisen tiedon kayttdminen kehityskohdeteemana pitaa sisallaan
myos projektipaallikdiden toiveet projektien ennustamisesta ja ennakoinnista. Nimen-
omaan tahan nakokulmaan laskentamalli tuo helpotusta, silla aikaisemmin tuotekehityk-
sen projektipaallikon oli hankala ennakoida tyokuormaansa. Myynti saattoi myyda asia-
kaskohtaista suunnittelua juuri huomioimatta projektipaallikdiden tydétilannetta tai yleis-
td kuormitusta yrityksessd. Tyokalun avulla parannetaan myynnin ja tuotekehityksen
valistda kommunikointia ja nédin ollen my6s projektipaallikké voi paremmin ennustaa
projektien toteutumista seka arvioida toteutukseen liittyvia riskeja jo etukateen.

Néiden teemojen lisaksi taulukossa 6 nostetaan esiin tiedon muoto ja saatavuus sekéa
asenne ja yhteistyd. Tiedon saatavuudessa ei havaittu olevan ongelmia yrityksessa, mut-
ta tiedon hyddynnettavyys oli toistaiseksi vahdista. Nain ollen laskentamalli lisaa tiedon
koostamista, silla siihen antavat arvionsa sekd myynti-, tuotekehitys- ettd tuotanto-
osastot. Yksinkertaisuus ja helppokayttdisyys olivat kantavia teemoja tydkalun kehityk-
sessd, silla tydkalusta ei missdén nimessa haluttu liian raskasta tai vaikeasti ymmarret-
tavaa.

Asenne ja yhteisty6 -teema pitéé sisalladn muun muassa yhteistyon organisaation sisalla
sekd kustannustietoisuuden lisddmisen, mitk4 toteutuivat yrityksessa. Kehitetty lasken-
tamalli lisad merkittavasti kommunikaatiota ja yhteistyota tuotekehityksen sek&d myyn-
nin vélille, mika kirjallisuudenkin mukaan on térke&a (Schon 1983, ss. 250-254). Yri-
tyksen projektipdallikot nostivat erikseen esiin ongelman, jossa myynti myy jotakin
ilman tuotekehityksen ndkemystd asiaan. Tamé tilanne pitkalti samanlainen kuin
Schonin (1983, ss. 250-254) kuvaama tilanne. Tydvaline helpottaa ongelmaa lisaéamaélla
myynnin ja tuotekehityksen vélista yhteistyoté ja viestintdd, miké& puolestaan auttaa pro-
jektipaallikoita tyossaan.

N&ma kehityskohteet otettiin huomioon laskentamallin kehityksessa yrityksen kanssa
kaytyjen keskustelujen pohjalta. Valitettavasti tarkemmat kéyttokokemukset mallin
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kayttokokemuksista saadaan vasta tdiman diplomitydn valmistumisen jalkeen, joten niita
ei ole esitelty tassd. Laskentamallin todelliset hyddyt realisoituvat vasta kunnolla kéyt-
toonoton ja pidemmén kayton myotd, mutta yrityksestd saadun palautteen perusteella
laskentamalli vastasi heidén toiveitaan hyvin.

4.3 Tulokset suhteessa viitekehykseen

Kuvan 9 teoreettiseen viitekehykseen on koottu kirjallisuuslahteista tekijoita, jotka vai-
kuttavat ohjaukseen ja sen myotd myos taloudenohjaukseen tuotekehitysprojektien oh-
jauksessa. Viitekehyksen avulla pyritddn ymmartdmaan paremmin taloudenohjauksen
roolia tuotekehitysprojektien ohjauksessa, jotta taloudenohjausta voidaan edelleen ke-
hittda entistd enemman projektipéallikoiden tyota tukevaksi. Seuraavaksi kdydaan vield
lapi keskeisimmat tulokset suhteessa kuvan 9 teoreettiseen viitekehykseen.

Haastattelutulosten mukaan organisaation rooli projektien ohjaustapojen valinnassa on
hyvin suuri. Taulukossa 2 esitettyjen tulosten mukaan suurin osa projektipdéllikoista
kokee organisaation madrittelevan projektin ohjaustavat ja -valinnat. Organisaation
suurta roolia projektinohjauksessa kuvaa se, ettd jokaisessa haastatelluista organisaati-
oista on kaytossa Stage-gate-malli tai vastaava muodollinen prosessimalli. Prosessimalli
koetaan ennemmin positiivisena kuin negatiivisena asiana ja sen todetaan muun muassa
parantavan kommunikaatiota ja tarjoavan selkedn tiekartan projektien ohjaamiseen.
Vaikka organisaation rooli ohjausvalinnoissa on haastatteluiden perusteella ndkyvampi
kuin projektipaallikdiden, myos projektipdallikdiden rooli on merkittdva. Nama kaksi
roolia eivat ole toisiaan poissulkevia, silla muodollisten rakenteiden sisalla voi olla pal-
jonkin joustavuutta ja ohjausvalintoja, joihin projektipaallikkd voi vaikuttaa. Liséksi
projektipaallikdiden luonteenpiirteilld ja taustalla on vaikutusta ohjausvalintoihin siind
maadrin, ettd teknisesti orientoituneen projektipdallikén on vaikeampaa sietdd epdvar-
muutta ja antaa ennusteita projektin kulusta.

Kuvan 9 viitekehyksen mukaan projektin tyyppi vaikuttaa ohjausvalintoihin ja tulosten
perusteella projektipaallikot havaitsevat seké projektiin, teknologiaan ettd markkinoihin
liittyvid epavarmuuksia tydssédén. Epavarmuudet nékyvét ohjausvaikutuksina esimerkik-
si siten, ettd projektipaallikot toivovat parempaa ennustettavuutta projektin kulkuun.
Epavarmuus liittyy osittain toiseen projektin tyyppid maarittavaan tekijaan kuvan 9 vii-
tekehyksessd, T&K-jatkumoon. T&K-jatkumon alussa epdvarmuus on Kkirjallisuuden
mukaan suurempaa ja véhenee jatkumon loppua kohden. My®6s tulokset vahvistivat tata
huomiota. Epévarmuutta on kuitenkin hyva tarkastella erikseen myds T&K-jatkumon
vaiheen lisdksi, silla samassa vaiheessa oleviin projekteihin kohdistuu hyvin erilaisia
epavarmuustekijoita.

Tutkimukseen osallistui vain yksi tutkimusvaiheessa tyoskentelevad projektipaallikko,
mutta my0s muut haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd T&K-jatkumon vaihe vaikuttaa
projektien ohjaukseen. Tutkimusvaiheen ohjaus on vdhemman muodollista kuin kehi-
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tysvaiheessa, vaikka tutkimusvaiheessa tyoskenteleva projektipaallikké oli kiinnostunut
saamaan enemman taloudellista informaatiota tydnsa tueksi. Yhden haastattelun perus-
teella ei voida kuitenkaan tehda pitdvia paatelmia taloudenohjauksen kiinnostavuudesta
tutkimusvaiheessa.

Haastattelutulosten perusteella kuvassa 9 esitetyt projektin ohjaustapoihin vaikuttavat
tekijat ovat taten perusteltavissa. Kuvaan 16 on vield summattu ndma kyseiset tekijat,
jotka ovat organisaation rooli, projektipdallikon rooli seka projektin tyyppi, siséltaen
projektiin vaikuttavat epavarmuustekijét ja projektin vaiheen T&K-jatkumossa. Néisté
tekijoista erityisesti organisaation rooli korostui haastatteluissa, minka vuoksi se on esi-
tetty lihavoituna kuvassa 16. Havaintoa voi tosin selittda se, ettd muodolliset ohjaustavat
ja sdannot ovat ndkyvampia ja nain ollen myés helpompi tuoda esiin kuin epamuodolli-
set ohjauksen muodot. Haastatteluissa ei noussut esiin muita merkittavia tekijoita, jotka
vaikuttaisivat projektin ohjaustavan valintaan.

Ohjaustapoihin vaikuttavat
tekijat

Organisaation
rooli

Projektin ohjaustavat

Projektin tyyppi:

e Epdvarmuustekijat e Muodolliset ohjaustavat
(teknologiaan, projektiin ja e Epamuodolliset ohjaustavat
markkinoihin liittyvat)

e Projektin vaihe T&K-
jatkumossa (tutkimus,
tuotekehitys,
tuoteparantelu)

A 4

Taloudenohjaus osana
ohjauskokonaisuutta,
taloudenohjauksen roolj

Projektipdallikon
rooli ja piirteet

Kuva 16. Projektin ohjaustapoihin vaikuttavat tekijat.

Tuotekehityksen projektipéallikon tyonkuva riippuu haastattelujen perusteella organi-
saatiosta, mutta tyonkuvista l10ytyi paljon yhteisia tekijoita. Projektipaallikolle tyypillis-
t4 on seké kirjallisuuden ettd tulosten perusteella projektimallin puitteissa toimiminen,
moninainen yhteisty® organisaation sisélla, tasapainottelu useiden tavoitteiden kanssa
sekd projektiin liittyvien epdvarmuuksien kohtaaminen. Nama piirteet heijastuivat seka
ohjausvalintoihin ettd projektipdéllikbiden mainitsemiin kehityskohteisiin.

Kuvassa 9 esitetyssa teoreettisessa viitekehyksessé projektin ohjausvalintojen esitetddn
vaikuttavan projektin onnistumiseen suhteessa sen tavoitteisiin. Tavoitteilla on merkit-
tavd vaikutus ohjaustavan valintaan, silld ohjauksella pyritddn saavuttamaan asetetut
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tavoitteet. Tavoitteet voivat kuvan mukaisesti olla joko projektin toteutukseen liittyvia
lyhyemman aikavalin tavoitteita tai strategisia pitkén aikavalin tavoitteita. Haastattelui-
den perusteella projektin toteutukseen liittyvét tavoitteet, esimerkiksi sisélto-, aikataulu-
ja kustannustavoitteet, korostuvat projektipaallikon tyossa. Kuten taulukossa 3 esitetéén,
ylivoimaisesti merkittavin tuotekehitysprojektin tavoite on sisalto, eli kehitettava tuote
ja sen tekniset ominaisuudet. Tadma tavoite esiintyi kaikissa haastatteluissa, joten projek-
tipaallikot kokivat sen erittdin merkittavaksi. Myos aikataulu-, budjetti- ja yksikkokus-
tannustavoitteet ovat nakyvié projektiin liittyvia tavoitteita projektipdéllikdiden tydssa.

Toteutukseen liittyvien tavoitteiden lisaksi mainittiin myds jonkin verran strategisia
tavoitteita. Kolmanneksi eniten mainitun tavoitteen, asiakasarvon, voi tulkita seka stra-
tegiseksi etta operatiiviseksi. Lyhyella aikavalilla projektipaallikoille on tarkeaa, etta
kyseisen tuotekehitysprojektin asiakas on tyytyvéinen projektin onnistumiseen. Toisaal-
ta pidemmalla aikavalilla organisaation tavoite voi olla vastata asiakkaiden tarpeisiin ja
kehittda tuotteita asiakasarvo edelld. Néain ollen asiakaslahtdisyys on myds strateginen
valinta, jolloin se voi ajaa muiden tavoitteiden, kuten kustannuksien tai aikataulun, ohi.

Kuvassa 17 on esitetty kuvan 9 tapaan projektin ohjaustavat seka tuotekehitysprojektin
onnistumiseen vaikuttavat tavoitteet. Naiden valilla oleva nuoli on kaksisuuntainen ku-
vastaen sitd, kuinka tavoitteet vaikuttavat ohjaustapoihin, mutta toisaalta ohjaustavat
vaikuttavat projektin onnistumiseen. Haastattelujen perusteella huomattiin, etta projek-
tipaallikdiden tyossé korostuvat operatiiviset lyhyen aikavélin tavoitteet, minka vuoksi
ne on esitetty lihavoituna kuvassa 17. Projektin lahtokohdasta tai projektin toteutuksen
aikana vaikuttavista tekijoista ei saatu haastatteluista tarpeeksi tietoa, joten ne on esitet-
ty kuvassa katkoviivalla.
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Projektin toteutuksen

aikaina vaikuttavat tekijat:

e Epavarmuustekijat
liittyen teknologiaan,
projektiin tai Tuotekehitysprojektin

markkinoihin onnistuminen

Projektin ohjaustavat

e Muodolliset ohjaustavat
e Epamuodolliset ohjaustavat

1

I

' e Operatiivisten tavoitteiden

ll saavuttaminen lyhyelld

v aikavalilla

e Strategisten tavoitteiden
saavuttaminen pitkalla
aikavalilla

A
A 4

Taloudenohjaus osana
ohjauskokonaisuutta,
taloudenohjauksen roolj

Projektin lahtokohta

e Valmiudet onnistua
pidemman aikavalin
tavoitteissa (markkinoilla,
taloudellisesti, teknisesti)

—————————— — >

Kuva 17. Projektien ohjaustavat ja tavoitteet.

Taloudenohjauksen rooli osana ohjausta on haastattelujen perusteella merkittava, silla
kaikki projektipaallikot pitivat taloudenohjausta hyodyllisend tyonsa kannalta. Nain
ollen voidaan todeta taloudenohjauksen vaikuttavan myods projektien onnistumiseen,
kuten kuvan 17 viitekehyksessd esitetddn. Taloudenohjauksen hyddyllisyys koetaan
kuitenkin vahdisempénd tutkimusvaiheessa ja vahenevén projektin loppua kohden. Yk-
sittaisind hyGtyind mainittiin muun muassa kokonaisuuksien ymmartdminen ja vaiku-
tussuhteiden hahmottaminen, kehityskohteiden I6ytdminen ja niiden priorisointi, resur-
soinnin helpottaminen sek& kerétysté tiedosta oppiminen. Lisdksi lisddntynyt l1&pinaky-
vyys ja viestiminen olivat auttaneet projektipdallikoitd ymmaértamaan, miksi talou-
denohjaus ylipaansé on tarpeellista.

Taloudellisen ohjauksen ndkyvin ohjausmuoto on projektibudjetti, sill& se esiintyi kai-
kissa haastatteluissa. Projektibudjetti on ennen kaikkea projektipaallikon keino projektin
nykytilan seuraamiseen. Kannattavuusndkokulmasta on hyvé, ettd myods tuotekustan-
nuksiin kiinnitetdan paljon huomiota jo tuotekehitysvaiheessa. Lisdksi kannattavuus- ja
investointilaskelmat sek& niihin liittyvat tekijat, kuten tuotteen hinta ja volyymi, ovat
suosittuja laskentakohteita, silla niistd puhui yli puolet haastatelluista. Vdhemmall kay-
tolla ovat liiketoimintavaikutuksia laajemmin tarkastelevat BIA-laskelmat tai elinkaari-
laskelmat.
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Laskentatoimen rooli on haastattelujen perusteella vield kahtiajakoinen: vahan yli puolet
vastaajista on sitd mieltd, ettd taloudenohjausta kéytetddn oppimisalustana. Talléin tuo-
tekehityksessa pyoritellddn eri skenaarioita, kerdtdan tietoa menneista projekteista ja
yritetdan oppia niista. Toinen puoli on kuitenkin sitd mielta, etta laskelmiin ei endé pala-
ta investointipdatosten jalkeen ja taloudenohjaus jaa véhemmélle huomiolle projektin
edetessd. Talloin rooli on ennemmin “’vastauskone”, joka antaa tukea padiatoksentekoon,
muttei ensi sijassa tue oppimista.

Ohjauksessa on aina sekd muodollinen ettd epdmuodollinen taso. Myds taloudenohjaus-
ta voi esiintyd nailla molemmilla tasoilla. Haastatteluista nousseet huomiot tukevat
muodollisten ohjaustapojen, kuten Stage-gate-mallien tai organisaation asettamien las-
kentakohteiden, merkittavyytta. Taytyy kuitenkin huomioida, ettd muodollisia ohjausta-
poja on huomattavasti helpompi havaita ja nostaa esiin haastattelutilanteessa. Epamuo-
dollisten ohjaustapojen tutkiminen on haastavampaa. Jokaisessa haastattelussa tuotiin
esiin myos joitakin epdmuodollisen taloudenohjauksen muotoja, joten niillakin on oma
roolinsa projektien ohjauskokonaisuudessa.

Kuvan 9 teoreettinen viitekehys on tulosten perusteella keino ymmartaa paremmin ta-
loudenohjauksen roolia ja muotoa tuotekehitysprojektien ohjauksessa ja projektipaalli-
kon tyonkuvassa. Téltd pohjalta on hyvé lahted pohtimaan projektipaallikdiden mainit-
semia taloudenohjauksen kehityskohteita. Projektipaallikét pitivat taloudenohjausta
hyodyllisend tyonsd kannalta, mutta noin puolet projektipaallikdista ei ollut tyytyvaisia
nykyiseen taloudenohjaukseen. Tdma kertoo siitd, etta kehitettdvaa on ja kehityskohteita
tunnistamalla voidaan tukea tuotekehityksen projektipaéllikoitd entista paremmin pro-
jektien ohjauksessa.

Kehityskohteet on listattu yksittain taulukossa 5 ja teemoihin jaettuna taulukossa 6. Tie-
don analysointi ja kayttd ohjaukseen kehityskohteena viestii siitd, ettd tdma tutkimus on
tarpeellinen. Tarvitaan kuitenkin lisdtietoa siitd, miten tietoa toivotaan analysoitavan ja
kéytettavan, joten sitd varten tarkastellaan taulukon 6 teemoja. Teemojen véliset erot
olivat pienid, joten kaikkia ndistad voidaan pitd4d merkittavind kehityskohteina. Eniten
mainintoja saivat kuitenkin kattavammat laskelmat sek& kytkds liiketoimintaan, jolla
viitataan BIA- ja elinkaarilaskennan tyyppisiin tarkasteluihin. Toisaalta taloudellisen
tiedon systemaattinen kayttd mainittiin useammassa eri haastattelussa, joten sitd voi-
daan pitéé vield yleisempané kehityskohdeteemana. Systemaattinen kayttd pitad sisal-
l&4&n myos ennakointindkdkulman, mik& on projektipdéllikoille tarkedd suuren epdvar-
muuden hallitsemiseksi. Tiedon muoto ja saatavuus sek& asenne ja yhteistyd saivat la-
hes yht& paljon mainintoja. Asenne ja yhteisty6 -teema ei kuitenkaan kata kaikkia mah-
dollisia asenteita, vaan silla viitataan erityisesti kustannustietoisuuden lisdédmiseen seka
organisaation sisaisen yhteistyon lisddmiseen.

Kaiken kaikkiaan on mielenkiintoista, ettd seka kirjallisuuden ettd tutkimustulosten mu-
kaan tuotekehitysprojektit hyotyvat kattavammasta tarkastelusta ja kytkoksesta liike-
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toimintaan, kuten BIA- ja elinkaarilaskennasta. Kuitenkin kaytanndssa projektibudjetti
ja muut yhden projektin toteutukseen liittyvét laskentakohteet ovat vieléd eniten kéytos-
sé. Budjetin merkityksellisyys on ymmarrettavad, silla perinteisesti laskentainformaati-
on tavoite on ollut tuoda esiin poikkeamia suunnitellusta seka séilyttdd “kontrolli” ase-
tettujen rajojen sisélla. Tuotekehityksen mittareiden toisena tavoitteena on tarjota tietoa
toimintojen nykyisesta tilasta (Suomala 2004), mihin ilmeisesti budjetin seurannalla
pyritddn. Ohjauksen tarkastelu laajemmin on kuitenkin tuonut laskentainformaatiolle
uusia tehtévia, kuten uusien ideoiden stimuloiminen, asioiden uudenlainen yhdistami-
nen, yhteistydondkymien avaaminen seké& kokonaisvaltaisen kuvan luominen organisaa-
tion eri tasoilla (Burchell et al. 1980; Hall 2010; Adler & Chen 2011). On jopa yllatta-
vad, mutta toki positiivista, ettd myds projektitasolla ollaan néin kiinnostuneita kehitta-
maan laskentatiedolle uusia rooleja. Yksi selittdva tekija voi olla se, ettd osa haastatel-
luista projektipaallikdista toimi myds muissa tehtéavissa, kuten T&K-johdossa.

Laskentakohteiden mielekkyys ja tarkoituksenomaisuus riippuvat luonnollisesti projek-
tien tavoitteista. Voisi kuvitella, ettd pelkastdaan operatiiviset tavoitteet eivat kannusta
ottamaan kayttoon kattavia laskelmia tai hyddyntaméan laskentatietoa mahdollisimman
monipuolisesti. Shenhar et al. (2001) tuovat esiin, ettd perinteisesti projektia pidetaan
onnistuneena, jos se saavuttaa aika-, budjetti- ja suorituskykytavoitteet ja myds tdmén
tutkimuksen tuloksissa projektin toteutukseen liittyvét tavoitteet korostuvat. Jos tavoit-
teet ovat operatiivisia, myos mittarit keskittyvat operatiiviselle tasolle, kuten budjetin tai
yksikkokustannuksien tarkastelemiseen, kuten tassa tutkimuksessa havaittiin.

Shenhar et aliin (2001) mielesta projektilla tulisi operatiivisten tavoitteiden lisaksi olla
mya0s strategisia tavoitteita. Strategisesti johdetut projektit ottavat huomioon asiakastar-
peita, kilpailuetuja, tulevan markkinamenestyksen ja tekevét arvioita siitd, mika johtaa
parempaan tuloksen liiketoiminnan kannalta. Téllainen tarkastelu edellyttad myos laa-
jempia laskentamalleja ja -tapoja, kuten projektipaallikdiden toivomia BIA- ja elinkaari-
laskelmia. Tutkimustuloksista huomataan, etté asiakastarpeet ovat tarked tavoite projek-
tipaallikoille, mutta muuten strategisilla tavoitteilla on vield pieni rooli. Shenhar et al.
(2001) ehdottavatkin, etté tavoitteet tulisi asettaa jokaiselle projektille erikseen projektin
piirteista riippuen. Heiddn mukaansa esimerkiksi suuren teknologisen ep&varmuuden
projekteissa tuotteen merkitys asiakkaalle korostuu, mutta toisaalta operatiivisten tavoit-
teiden saavuttaminen on epadvarmempaa.

Kuvassa 18 on esitetty kuvan 1 pohjalta ajatus siitéd, kuinka laskentakohteet ja tavoitteet
vaihtelevat projektitasolta aina organisaatiotasolle asti. Organisaatiotasolla tavoitteet
ovat strategisia ja ndin ollen taloudenohjauksen ja laskentakohteiden nakdkulma on kat-
tava. Kattavalla tarkoitetaan tassé koko liiketoiminnan kattavaa tarkastelua, jossa huo-
mioidaan seka nykyinen ettd tuleva liiketoiminta. Kattavan tarkastelun aikajanne on
pitkd, kun taas yhteen projektiin keskittyvéan laskennan aikajanne on lyhyt.
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Kuva 18. Laskentakohteet suhteessa tavoitteisiin

Kuvassa 18 on esitetty organisaatiotason lisaksi T&K-taso seka projektitaso. T&K-
tasolla viitataan koko tutkimus- ja tuotekehityskokonaisuuteen, jonka tavoitteet on joh-
dettu organisaatiotason strategiasta. T&K-tasolla tavoitteet ovat seka strategisia etta
operatiivisia ja néin ollen laskentakohteetkin ovat konkreettisempia ja tiettyyn osakoko-
naisuuteen keskittyvampia kuin organisaatiotasolla. Kuvan 18 alimmainen laatikko ku-
vaa perinteista ajatusta projektitason tavoitteista seké laskennasta, joka keskittyy opera-
tiiviselle tasolle (Tatikonda & Rosenthal 2000b; Shenhar et al. 2001). Perinteisen pro-
jektitason laskentakohteiden nakdkulma on vahvasti keskittynyt yhteen projektiin, kuten
tutkimuksen havainnot osoittavat.

Organisaatiotason, T&K-tason ja perinteisen projektitason lisaksi kuvaan 18 on esitetty
katkoviivoin tavoitetila projektitasolle. Tama laatikko tavoitetilalle on muodostettu ta-
mén tutkimusten tulosten, eli tuotekehityksen projektipaallikbiden ndkemysten, perus-
teella. Kuten todettua, projektipaallikot toivovat myos kattavampaa tarkastelua ja las-
kentatietoa tyonsa tueksi. Havainnon tueksi Kirjallisuus kannattaa ajatusta projektien
strategisemmasta roolista (esim. Meyer et al. 1997; Shenhar et al. 2001), joten laskenta-
kohteiden nakdkulmaa on projektien tavoitteiden tasoa on kuvassa 18 nostettu kohti
strategisempaa, ja toisaalta laskentakohteiden ndkokulmaa laajennettu huomattavasti
verrattuna perinteiseen projektitasoon. Laskentakohteiden ndkdkulman laajentaminen
mahdollistaa puolestaan sen, ettd laskentakohteiden tarkoituksenmukaisuus voidaan
arvioida projektikohtaisesti.

On kuitenkin selvad, ettei projektin operatiivisia laskentakohteita voida téysin sivuuttaa,
silla niilla on sek& kirjallisuuden ettd tutkimustulosten mukaan vahva rooli projektien
ohjauksessa ja etenkin projektin nykytilan seurannassa. Td&man vuoksi projektitason
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tavoitetila on sijoitettu kuvassa 18 T&K-tason ja perinteisen projektitason valiin. Talla
tasolla voidaan viela keskittyé projektikohtaisiin tavoitteisiin ja laskentakohteisiin, mut-
ta toisaalta laajentaa nakokulmaa yhdestd projektista kohti T&K:n ja liiketoiminnan
tavoitteita.

Taytyy my6s huomioida, ettd kuvassa 18 esitetty tavoitetila on hyvin yleisella tasolla,
eikd kuvan tarkoituksena ole antaa tarkkoja askelmerkkejé siitd, mihin taloudenohjausta
projektitasolla tulisi kehittdd. Kuvan 18 tavoite on ennemmin antaa suuntaa-antavaa
viestia siitd, mihin sekd projektipaallikot ettd kirjallisuus toivovat taloudenohjauksen
tuotekehitysymparistossa kehittyvan. Tahan tavoitetilaan padsemiseksi voidaan edelleen
hyodyntaa taman tutkimuksen tuloksia tuotekehitysprojektien ohjauksesta seké talou-
denohjauksen kehityskohteista.
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5. PAATELMAT

5.1 Tutkimuksen |6ydtkset

"Milld me pystyttdis myos tukeen sitd ettd projektipddllikko pystyy hoitaan tyonsd pa-
remmin?”’
- Haastateltu kontrolleri

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten taloudenohjausta kéytetdan tuotekehitys-
projektien ohjauksessa ja miten sitd voidaan kehittda tuotekehityksen projektipaallikon
ty6ta tukevaksi. Taloudenohjauksen roolin selvittdmiseksi piti edelleen kartoittaa, mil-
laiset tekijat vaikuttavat projektien ohjaukseen, millainen projektipéallikon tyénkuva on
ja miten taloudenohjaus kytkeytyy tahén kokonaisuuteen.

Haastattelutulosten mukaan projektin ohjaukseen vaikuttavat erityisesti organisaation
sédannot ja toimintatavat, mutta myos projektipaallikon roolilla seka projektin tyypilla on
vaikutusta ohjaustavan valintaan. Ohjaustapa valitaan lisaksi projektin tavoitteiden mu-
kaan ja tavoitteiden todettiin liittyvén useammin projektin toteutukseen kuin laajempaan
organisaatiotason liiketoimintaan. Tuotekehityksen projektipdéllikon tyonkuva riippuu
aina organisaatiosta, mutta tyonkuvaa yhdistavia tekijoita ovat projektimallin puitteissa
toimiminen, moninainen yhteistyd organisaation sisalld, tasapainottelu useiden tavoit-
teiden kanssa seké projektiin liittyvien epdvarmuuksien kohtaaminen. Kuten kirjallisuus
antaa olettaa, projektipaallikot kokivat taloudenohjauksen hyddyllisena tydssansa, mika
edelleen motivoi tdmén tutkimuksen tekemista.

Erityishuomio tutkimuksessa oli taloudenohjauksen roolissa. Taloudenohjaus nayttaytyi
haastateltavissa organisaatioissa eri tavoin, mutta yleisimmat laskentakohteet liittyivat
projektin toteutusta koskeviin tavoitteisiin, kuten sisalté-, kustannus- ja aikataulutavoit-
teisiin. Néit& laskentakohteita olivat erityisesti projektin budjetti ja tuotteen yksikkokus-
tannukset. My0s kannattavuus- ja investointilaskelmat seka niihin liittyvat laskentakoh-
teet, kuten hinta ja volyymi, mainittiin useasti. Jonkin verran mainintoja saivat katta-
vammat laskelmat, kuten BIA- sekd elinkaarilaskelmat, ja taloudenohjauksen rooli néh-
tiin sekd vastauskoneena ettd oppimisalustana. Taloudenohjauksen muoto on haastatte-
lujen perusteella muodollinen, vaikka Kirjallisuus korostaa myds epamuodollista ohja-
uksen tasoa. Voikin olla, ettd epdmuodollisia rutiineja tai kdytantdja on vaikeampi tuoda
esiin haastattelutilanteessa, miké vaikuttaa tdman tutkimuksen tuloksiin.

Tuotekehityksen projektipaéllikdiden eniten mainitsema kehityskohde oli tiedon analy-
sointi ja kayttd ohjaukseen, mika edelleen vahvistaa tdiman tutkimuksen tarpeellisuutta.
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Muut projektipaallikdiden mainitsemat kehityskohteet jaettiin neljaan eri teemaan, joista
eniten mainittiin hieman yllattden kattavampi tarkastelu seka kytkos liiketoimintaan.
Tata kehityskohdetta tukee havainto siitd, etta projektien laskentakohteet ovat vielé pit-
kalti operatiivisella tasolla, eivatkd ota huomioon pidemmaén aikavélin tavoitteita tai
yhteyttd laajempaan liiketoimintakokonaisuuteen. Projektipaallikdiden kehitystoiveen ja
kirjallisuuden pohjalta muodostettiin tavoitetila tuotekehitysprojektien tavoitteille ja
laskentakohteille. Operatiivisten tavoitteiden ja laskentakohteiden liséksi projekteille
tulisi asettaa my0s strategisempia ja pidemman aikavélin tavoitteita projektikohtaisesti.
Néin ollen myds kattavampien laskentakohteiden kayttd olisi perusteltavissa.

Vield useammassa haastattelussa mainittiin jossain muodossa systemaattinen taloudelli-
sen tiedon kayttd, milla projektipaallikot viittasivat myos projektien parempaan ennus-
tamiseen. Tahan kehityskohteeseen vaikuttanee havainto siitd, ettd projektipaéllikon tyo
sisdltdd paljon epavarmuutta, jota projektipdallikot haluaisivat paremman ennustetta-
vuuden kautta rajoittaa. Kolmas teema, tiedon muoto ja saatavuus, viittaa helppokayt-
toiseen, selkedan ja yksiselitteisiin taloudellisen tiedon ilmaisuun. Asenteilla ja yhteis-
ty6lld puolestaan halutaan esimerkiksi lisdtd tuotekehityksen kustannustietoisuutta ja
yhteisty6té talousosaston kanssa, mika Kkirjallisuudenkin mukaan on kannattavaa.

Haastattelututkimuksesta nousseita tuloksia peilattiin interventiona tehtyyn laskentamal-
lin kehitykseen yhdessa case-yrityksistd. Laskentamalli kehitettiin helpottamaan asia-
kaskohtaisten tuotekehitysprojektien arviointia ja edelleen selkeyttdmaan yrityksen toi-
mintamalleja sekd projektipdallikon tyonkuvaa. Intervention avulla todettiin monien
haastattelututkimuksessa mainittujen kehityskohteiden péatevan myos case-yrityksen
tilanteeseen. Nama kehityskohteet huomioiden paastiin edelleen testaamaan taloudenoh-
jauksen kehitystyota kaytannossa.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen avulla voidaan ymmartdd paremmin taloudenohjauk-
sen roolia ja kayttod tuotekehitysprojektien ohjauksessa seka projektipdallikén tydssa.
Erityisen merkittdvana tietona tutkimus toi esiin taloudenohjauksen kehityskohteita,
joita projektip&éllikot ovat havainneet tyossaan. Naiden liséksi tutkimuksessa kehitetty
laskentamalli havainnollistaa konkreettisia kehitystoimia taloudenohjauksen kehittami-
seksi projektipéallikon ty6td tukevaksi. Kaikki ndmé nakokulmat huomioiden voidaan
sanoa tutkimuksen tavoitteiden tayttyneen. On kuitenkin huomattava aihekokonaisuu-
den laajuus ja moniulotteisuus sek& lisatutkimuksen kohteet tavoitteiden saavuttamista
arvioitaessa. Tutkimusstrategiana case-tutkimus sopi hyvin kartoittamaan yleiskuvaa
taloudenohjauksen roolista projektipaallikdiden ndkokulmasta, silla aiempaa tutkimusta
tastd nakokulmasta ei ole tehty.

5.2 Tieteellinen kontribuutio

Olemassa oleva kirjallisuus tunnistaa taloudenohjauksen hyodyllisyyden tuotekehityk-
sessd, mutta projektitasolla tutkimusta on tehty vasta véhéan. Aikaisempaa tutkimusta
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taloudenohjauksesta tuotekehityksen projektipaallikdiden nakdkulmasta ei ole tehty,
mika on ristiriitaista sen kanssa, ettd tuotekehitysprojektien onnistuminen on vahvasti
sidoksissa organisaation kilpailukyvyn ja uusiutumisen edistdmiseen. (Nixon 1998;
Lewis et al. 2002.) Nain ollen tutkimuksen akateeminen uutuusarvo on suuri. Tutki-
muksessa kehitetty teoreettinen viitekehys on ensimmainen viitekehys, joka sitoo talou-
denohjauksen osaksi tuotekehitysprojektien ohjauskokonaisuutta.

Koska aiheesta ei ole tehty juuri aiempaa tutkimusta, tutkimuksen tavoite oli luonteel-
taan eksploratiivinen. Tassa mielessa tutkimus toi paljon uutta ymmarrysté taloudenoh-
jauksen kytkeytymisesta tuotekehityksen projektipéallikdiden tydnkuvaan. Tutkimus
toteutettiin laadullisena case-tutkimuksena, joten siind ei pyritty ilmididen tilastolliseen
yleistamiseen. Tutkimus nosti esiin piirteitd ilmiostd, jota voidaan edelleen tutkia myos
muilla tutkimusstrategioilla.

Esiin nousseista piirteistd ohjauksen suunnan tutkiminen on merkittavé tutkimuskohde,
silla olemassa olevassa kirjallisuudessa ohjausta tarkastellaan joko organisaatio- tai pro-
jektitasolla, muttei juuri molemmissa samanaikaisesti. Johdon ohjausjérjestelmalla tai
laajemmalla organisatorisella kontrollilla viitataan Kirjallisuudessa koko organisaation
laajuiseen kontrollipakettiin (Chenhall 2003; Malmi & Brown 2008). Muodollista ja
epamuodollista ohjausta on tutkittu myds projektitasolla (Tatikonda ja Rosenthal 2000a;
Lewis et al. 2002; Ylinen ja Gullkvist 2012; 2014), mutta talléin ndkdkulma on rajau-
tunut projektitasolle. Aiempi tutkimus ei ole vastannut kysymykseen, ohjaako projekti-
paallikkd projekteja vai onko projektipaéllikko itse ohjattavana johdon ohjausjarjestel-
man keinon. Taman tutkimuksen kontribuutiona onkin ulottaa ohjauksen tutkimus orga-
nisaatiotasolta T&K-tasolle ja edelleen projektitasolle.

Taloudenohjauksen nykytilan katsaus ja erityisesti laskentakohteiden kartoittaminen
projektitasolla on myds merkittava tutkimuskohde, johon tdma tutkimus tuo tieteellista
kontribuutiota. Yhtd selkedd, kattavaa ja ajankohtaista tutkimusta laskentakohteista pro-
jektitasolla ei ole saatavilla. Vaikka esimerkiksi Davila ja Wouters (2004) toteavat ta-
voitekustannuslaskennan olevan yleisté tuotekehityksessa ja kritisoivat sen olevan liian
tuote- ja projektikohtaista laskentaa, tutkimuksessa ei kay ilmi muiden laskentakohtei-
den yleisyyttd. Laskentakohteiden osalta tuloksia 16ytyi vain hajallaan eri tutkimuksista,
mihin tdmé tutkimus vastaa kokoamalla projektitason laskentakohteet selkedsti yhteen.

Tutkimuksessa l0ydetyt kehityskohteista osa on tunnistettu yleiselld tasolla tuotekehi-
tyksessa. Esimerkiksi budjettia ja muita pelkastaan projektin toteutukseen liittyvid mit-
tareita on arvosteltu yleisesti, silla ne keskittavat projektipaédllikon huomion kokonai-
suuden kannalta véériin asioihin (Shenhar et al. 2001; Davila & Wouters 2004). Myos
projektien tavoitteita ja sitd kautta projektien onnistumisen arviointia on Kritisoitu sup-
peaksi (Shenhar et al. 2001; Tatikonda & Rosenthal 2000b). Tamé tutkimus vahvistaa
edelleen nditd havaintoja ja uutena havaintoja nuo kehityskohteita esiin juuri projekti-
paallikon ndkékulmasta.
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5.3 Kaytannon uutuusarvo

Tutkimuksen konkreettinen tuotos oli kohdeyritykseen interventiona kehitetty lasken-
tamalli asiakaskohtaisten tuotekehitysprojektien arviointiin. Mallin kehityksessé hyo-
dynnettiin havaintoja sekd yrityksen toimintaympéristosta ettd haastattelututkimuksen
tuloksista. LaskentatyOkalu tavoitteena oli parantaa yrityksen sisdistda kommunikaatiota
erityisesti myynnin ja tuotekehityksen valilla ja ndin ollen myds helpottaa tuotekehityk-
sen projektipaallikon tyonkuvaa. Kohdeyrityksen toiveesta mallista tehtiin suhteellisen
yksinkertainen ja helppokayttdinen, vaikka siiné pyritdankin ottamaan huomioon myaos
laajemmin projektin vaikutuksia liiketoimintaan. Vaikka laskentamallista saatiin posi-
tiivista palautetta, sen todelliset vaikutukset selkeytyvét vasta kayton myota.

Konkreettisen laskentamallin lisdksi tdman tutkimuksen avulla voidaan paremmin ym-
martaa tuotekehityksen projektipaéllikon tyénkuvaa seké projektien taloudenohjaukseen
vaikuttavia tekijoitd. Selked listaus taloudenohjauksen kehityskohteista ja suositus pro-
jektitason tavoitetilasta auttavat padtoksentekijoitd keskittyméan projektipaallikdiden
tukemisen kannalta olennaisiin asioihin. Kun tuotekehityksen projektipéallikéiden tyota
pystytadn tukemaan, myos projektien valmiudet projektien onnistumiseen niin lyhyell
kuin pitkalla aikavélilla paranevat.

5.4 Tutkimuksen tarkastelu

Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa tulee huomioida muun muassa menetelmien
oikeellisuutta ja aineiston sopivuutta tutkimukselle. Haastattelututkimukseen otettiin
mukaan projektipaallikoita seitsemasta eri organisaatiosta, mika on tyypillistd case-
tutkimukselle, mutta kuitenkin suhteellisen pieni otos. Vaikka haastatteluaineiston pe-
rusteella 16ydettiin paljon yhtenevéisyyksid, tulee niihinkin suhtautua Kriittisesti, silla
moni tekija on voinut jaada vield tutkimuksen otoksen ulkopuolelle.

Tutkimuksen l&dhestymistapa oli laadullinen ja tarkasteleva, joten suurella otoksella tut-
kimuksen laajuus olisi voinut tuottaa erityisid hankaluuksia. Tutkimuksessa keskitytaan
ilmion luonnehtimiseen, jolloin méé&rallisen tutkimuksen kaytto olisi ollut erittdin vaike-
aa, jos ei mahdotonta. Puolistrukturoiduilla haastatteluilla paastiin kuulemaan ja néke-
mé&én henkildiden mielipiteitd ja ndkemyksia, joihin ei esimerkiksi kyselytutkimuksella
olisi paésty késiksi. Jos tydssa ei olisi aikataulullisia rajoitteita, olisi tima tutkimus voi-
nut toimia esitutkimuksena viela tarkempaan tutkimukseen aiheesta.

Aineiston suhteen voidaan vield pohtia haastateltavien henkiléiden ja toisaalta organi-
saatioiden sopivuutta tutkimukseen. Henkil6t valikoituivat osittain olemalla olevien
kontaktien avulla ja osin haastateltavien henkil6iden suosituksista. VVoidaan todeta, ettéd
kaikki haastateltavat projektipaallikot ovat valveutuneita tuotekehityksen ja osittain las-
kennankin suhteen. Toisaalta valveutuneisuus voi olla tutkimuksen kannalta myés heik-
kous, silld silloin ei saada rehellista yleiskuvaa tuotekehityksen projektipdéllikdiden



85

nakemyksistd. Muutama haastatelluista projektipaallikoista toimi lisdksi T&K-johtajina,
joten heilld on varmasti laajempi nakemys tuotekehitykseen kuin pelkastédan yksittéisten
projektien ohjauksesta vastaavilla projektipdallikoilla. Tama voi vaikuttaa esimerkiksi
siihen, miksi projektipaallikot toivovat laajempaa ndkokulmaa taloudenohjaukseen.

Organisaatioiden puolesta otos on rajautunut toimialallisesti vahvasti koneenraken-
nusalaan. Vastapainona koneenrakennusalalle haastateltiin myos yhta ICT-alan projek-
tipaallikkoa. Toimialan ja kehitettavien tuotteiden luonne vaikuttaa vahvasti tuotekehi-
tykseen ja sen toimintatapoihin, joten tdman tutkimuksen tuloksia ei voida yleistaa
kaikkia toimialoja koskevaksi. Tutkimuksen tuloksia voidaan kuitenkin kayttaa kehityk-
sen suuntaviivana myos muilla toimialoilla.

Puolistrukturoituun haastatteluun liittyy omat rajoitteensa. Kaikilta haastateltavilta ei
kysytty kaikkia kysymyksid, joten joitain asioita on voinut jadda huomioimatta osassa
haastatteluista. Yksi haastatteluista toteutettiin ryhmahaastatteluna yhdessa kahden pro-
jektipdallikon ja kontrollerin kanssa. Talldin kontrolleri on voinut vastata osaan Kysy-
myksista niin, ettei projektipaallikon mielipidetta ole vélttdmatta kuultu. Kontrollerin
lasndolo on myo6s voinut vaikuttaa siihen, mité projektipaallikét tuovat esiin haastatte-
lussa. Liséksi kaikkea ei ole helppo ilmaista edes yksil6haastatteluissa. N&in voi olla
esimerkiksi epamuodollisten ohjaustapojen suhteen, joita tulisi selvittdd mahdollisesti
muilla keinoin, kuten havainnoimalla.

Tutkijan ndkdkulmasta tutkimusta rajoitti myos se, ettd se yhdistaa laajasti monia tie-
teenaloja. Laskentatoimen, projektinhallinnan seké tuotekehityksen tunteminen laajasti
oli tdman tutkimuksen kannalta erittdin olennaista. VVoidaankin pohtia, onko kaikkiin
naihin tieteenaloihin ollut mahdollista perehtya riittavasti tutkimukseen asetettujen aika-
rajoitteiden puitteissa.

5.5 Jatkotutkimusaiheita

Tama tutkimus antaa hyvén yleiskuvan tuotekehitysprojektien ohjaksesta ja taloudenoh-
jauksesta osana tatd kokonaisuutta. Kuvan 9 viitekehyksen avulla voidaan kuitenkin
I0ytad runsaasti jatkotutkimusaiheita aiheeseen liittyen. Kuvassa katkoviivalla esitetty
projektin lahtokohta jatettiin kokonaan tdman tutkimuksen ulkopuolelle, joten jatkotut-
kimus voisi huomioida myos tdamén tekijan vaikutuksen projektin onnistumiseen. Sa-
moin kuvassa 9 esitetyt projektin toteutuksen aikana vaikuttavat tekijat sekd ohjaukseen
ettd projektin onnistumiseen jaivat taman tutkimuksen tulosten ulkopuolelle. Ylipdansa
tuotekehitysprojektien onnistumisen arviointia ja taloudenohjausten roolia osana sit4
tulisi tutkia vield laajemmin ja suuremmalla otoksella kuin mitd t&ssé tutkimuksessa on
tehty. Tassé tutkimuksessa projektien onnistumiseen on otettu kantaa lahinné tavoittei-
den, ei niinkdan onnistumisen arvioinnin puolesta. Paras tutkimusmenetelma projektien
ohjauksen ja onnistumisen tutkimiseen olisi luultavasti projektien pitkittaistutkimus,
sill& niin saataisiin tietoa projektien eri vaiheista ja sité kautta eri tekijoiden vaikutuksis-
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ta toisiinsa. My0s kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien kaytto voisi vahvistaa edelleen
tdmén tutkimuksen tuloksia.

Liséksi ohjaustapoihin vaikuttavia tekijoitd, erityisesti eri epdvarmuustyyppejd, ja nii-
den vaikutuksia seka projektien ohjaustapoihin etta tuotekehitysprojektin onnistumiseen
tulisi arvioida tarkemmin kuin téssé tutkimuksessa on tehty. Esimerkiksi Shenhar et al.
(2001) nostavat markkinaepavarmuuden ja projektin kompleksisuuden vaikutuksen pro-
jektin onnistumisen arvioimiseen mielenkiintoiseksi jatkotutkimusaiheeksi.

Tutkimuksen syventamisesta eri toimialoille voisi myds harkita, silla nédin saataisiin
uusia nakokulmia erilaisista tuotekehitysymparistoistad. Esimerkiksi ohjelmistoalan ket-
terat tuotekehitysprosessit voisivat olla mielenkiintoinen lahestymistapa uudenlaiseen
tuotekehitykseen.
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LITE 1: AINEISTON ANALYYSISSA KAYTETYT KOODIT

1. Haastateltava henkil6
a. Projektipaallikko
b. Kontrolleri
c. T&K-johtaja
d. Tuotepaallikko
2. Ohjaussuunta
a. Organisaatio ohjaa
b. Projektipaallikké ohjaa
3. Ohjauksen muoto
a. Muodollinen
b. Epamuodollinen
4. Projektin laskentakohteet
a. Budjetti
Tuotekustannus
Hinta
Kannattavuus
Investointi, takaisinmaksuaika
Volyymi
BIA, liiketoimintavaikutukset
Vaihtelee tapauksittain
After sales
Kannibalisointi
Elinkaarilaskelmat
I.  Uusien tuotteiden osuus
5. Projektipéaallikon piirteita
a. Business-orientoitunut
b. Teknisesti orientoitunut
c. Hyva epavarmuuden sietokyky
d. Huono epavarmuuden sietokyky
6. Projektin tavoitteet
a. Sisalté/tuote
Aikataulu
Asiakasarvo
Kustannusten alentaminen
Budijetti
Standardointi/platform
Uusi idea
Strategia
Tehokkuus
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j.

Laatu

7. Projektin tyyppi

a.
b.
C.

Tutkimus
Tuotekehitys
Tuoteparantelu

8. Taloudenohjauksen hyddyllisyys

a.
b.

Hydédyllinen
Ei hyddyllinen tai relevantti

9. Kehityskohteet

"TeTOS3ITARToOSQ MO 20T

Tiedon analysointi ja kéyttd ohjaukseen
Elinkaarinakokulma, kattavampi tarkastelu
BIA, liiketoimintavaikutukset

Tiedon koostaminen ja helppokayttdisyys
Ennustaminen ja ennakointi

Yhteistyd organisaation sisélll&

Tiedon saatavuus

Historiatiedosta oppiminen, “takaisinkytkentd”
Arvon méérittdminen
Kustannustietoisuuden lisédminen
Joustavuus, riskinotto

Jarjestelmallinen toiminta, seuranta

. Osaoptimoinnin valttaminen

Tulkittavuus
“Insindorimaisyys”
Pidempi aikajanne
Reaaliaikaisuus

Oma ymmarrys ja tieto

10. Taloudenohjauksen rooli

a.
b.
C.

Oppimisvaline
Taloudellinen fakta
Rooli vahainen

11. Taloudenohjauksen tuki

a.
b.

Onnistunutta
Epéonnistunutta, kehitettavaa



