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The goal of this bachelor’s thesis is to find out and illustrate how management accounting
presents itself in product development projects and what kind of problems there are in those
projects in the context of collaboration of management accounting and product development. This
topic has been researched quite a lot during past decades and especially during last years re-
search community has awoken to research this topic and its different viewpoints.

In the first chapter will be described what management accounting means in general level,
what kinds of roles it can have within organization and what kind of information it can provide to
its users. Next chapter focuses on product development projects from two different point of views.
The first describes what kind of investments these projects are and the other describes what kind
of factors have an influence on these projects. Last chapter before conclusions focuses on the
utilization and problems of management accounting in product development projects.

Conclusion chapter introduces the main findings which were found during the research. There
were some challenges and problems in the context of the collaboration of accounting and product
development. Main reasons behind these challenges and problems were different views between
functions. One of the main findings was that there are a lot of possibilities to utilize management
accounting in product development projects. Management accounting offers more resources to
product development and without accounting there would be a lack of some important skills in
product development function.
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1. JOHDANTO

Perinteisen ndakemyksena on pidetty, etta laskentatoimi hidastaa tai jopa estaa innovaa-
tioprojekteja. Laskentatoimen seka tuotesuunnitteluosastojen valilla on vallinnut konflikti,
joka aiheutuu nakokulmaeroista. Talousihmiset perustavat analyysinsa vahvasti nume-
roihin, kun suunnittelupuolella taas luotetaan enemman asioihin kuten tuntemuksiin ja

vaistoihin. (Feeney & Pierce 2018)

Feeneyn ja Piercen (2018) mukaan myds yleinen tietoisuus ristiriidoista on johtanut toi-
senkin nakokulman tutkimiseen. Tama nakdkulma lahestyy asiaa siltéd kannalta, voisiko
laskentatoimi ja sen tarjoamat tuotokset olla hyodyllisia ja helpottaa tuotekehitysproses-

sissa ja siihen liittyvissa vaikeissa paatdksissa jollain tavalla.

Samaan aikaan tiedetaan, etta uusiin tuotteisiin liittyvat suunnitteluprosessit ovat ratkai-
sevassa asemassa organisaation pidempiaikaisen menestyksen ja kilpailuedun saavut-
tamisen nakokulmasta. Nama prosessit myods vaativat huomattavia maaria resursseja
koko organisaatiolta ja sen eri funktioilta. Prosessin mahdollinen paattyminen epaonnis-
tumiseen vaikuttaa koko organisaatioon seka sen toimintaan, mikd myds kuvastaa pro-

sessin merkityksellisyytta. (Wittayapoom 2014)

Nama erilaiset nakdkulmat herattivat myds oman kiinnostukseni aiheen tarkempaan tut-
kimiseen. Kiinnostus laskentatoimea kohtaan toimi isona ajurina aiheen valinnassa,
mutta etenkin sen tarjoama hydty muun organisaation nakokulmasta on mielenkiintoinen
aihe tutkia ja perehtya tarkemmin. Tuotelanseeraukset ja niiden taakse piiloutuvat suun-
nitteluprosessit ovat aina merkittavia askelia yrityksen tulevaisuudelle, ja siksi on mie-
lenkiintoista ymmartaa syvemmin, millaiset asiat paatoksiin vaikuttavat ja miten lasken-

tatoimen rooli nékyy tassa prosessissa.

Ensisijaisena tavoitteena tydssa on havainnollistaa, mita kirjallisuuskatsauksen avulla
saadaan selville laskentatoimen roolista tuotekehitysprojekteissa seka millaisia haasteita
tahan yhteyteen mahdollisesti liittyy. Lisaksi tavoitteena on lopuksi koostaa taulukkoon
asioita, joita eri lahteet kasittelevat hiukan eridvista nakokulmista tasta laskentatoimen

ja tuotekehityksen yhteydesta.



Tyo6ssa tarkastelun kohteena on ensin, mita tarkoitetaan johdon laskentatoimella ja miten
sitd hyddynnetdan organisaatioissa paatdksentekoprosesseissa. Luvussa 3 pohjuste-
taan tuotekehitysprosessiin liittyvaa paatoksentekoa rajaten aihe kasittelemaan etenkin
uusiin tuotteisiin liittyvaa kehitysta. Neljannen luvun on tarkoitus yhdistaa johdon lasken-
tatoimen tuottama informaatio ja sen kaytté uusien tuotteiden kehitysprojekteissa. Aihe-
alueiden yhdistamista on lahestytty hyddyntamalla nykytutkimuksesta l0ytyvaa informaa-
tiota talla osa-alueella. Mielenkiintoinen tutkimuskohde naiden kahden asian kasittelyssa
on nimenomaan niihin liittyvat eridvat nakemykset seka ristiriidat, joita eri nakokulmat
aiheuttavat paatoksentekoon. Lopuksi on tiivistetty yhteen vield paatelmat, joita tutki-
muksesta on tehty sekd ajatukset, joita voisi hyddyntda mahdollisessa jatkotutkimuk-

Sessa.

Lahdemateriaalia tydhdn on etsitty paaasiassa hakusanoilla accounting, management
accounting, new product development ja r&d projects. Naista hyodyllisimmaksi osoittau-
tui yliopiston kirjaston hakukoneesta etsittyna hakusanayhdistelma accounting and new
product development. Lahdemateriaalissa on pyritty lisdksi keskittymaan 2010-luvulla
tehtyihin lahteisiin, mutta mukana on myds jonkin verran vanhempia, mutta muuten var-

sin patevia lahteita.



2. JOHDON LASKENTATOIMI ORGANISAA-
TIOISSA

2.1 Johdon laskentatoimi

Yrityksen laskentatoimi jakautuu kahteen paahaaraan, joita ovat ulkoinen laskentatoimi
seka johdon laskentatoimi. Tiivistetysti johdon laskentatoimella tarkoitetaan yrityksen si-
salla tapahtuvaa laskentaa, jonka tarkoitus on avustaa ja ohjata johtoporrasta paatok-
sentekoprosessissa. Johdon laskentatoimesta puhuttaessa voidaan kayttaa myos vaih-
toehtoisia nimityksia, joista esimerkkeja ovat ainakin operatiivinen laskentatoimi seka si-

sainen laskentatoimi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005)

Lahteesta riippuen kasite mielletddn usein vieldkin laajemmaksi kokonaisuudeksi eika
se rajoitu pelkastaan paatoksentekoprosessissa kaytettavaan tydkaluun. Johdon lasken-
tatoimea voidaan hydédyntdd monissa asioissa, kuten strategian suunnittelussa, resurs-
sien optimoinnissa, suunnittelu- tai valvontaprosessissa seka tyontekijoiden erilaisessa

informoinnissa. (Arora & Ebrary 2009)

Johdon laskentatoimi jakautuu myds muutamiin paahaaroihin, joista tarkeimpia ovat ai-
nakin laskenta, muiden osastojen ja funktioiden tukeminen parhaalla mahdollisella ta-
valla seka sisaisen tiedon toimittaminen nimenomaan organisaation sisaisessa toimin-
taymparistdssa. (Suomala et al. 2011, s. 13) Burchell et al. (1980) painottavatkin johdon
laskentatoimen merkittavyytta organisaatioiden johtamisessa ja sita, etta laskentatoimen

vaikutus ei ulotu ainoastaan taloudellisten resurssien johtamiseen ja allokoimiseen.

Sisaista laskentatoimea pidetdan organisaation sisaisena palvelufunktiona, jonka asiak-
kaina toimivat siten organisaation sisaiset sidosryhmat, joista etenkin paatdksentekopor-
rasta pidetdan tarkeimpana. Organisaation tehtavana on itse maarittda, miten ja kuinka
paljon sisaistd laskentatoimea on jarkevaa hyddyntaa, silla sen kayttdon ei ole olemassa

lakeja tai sdanndksia, jotka maarittaisivat sen kayttéa. (Suomala et al. 2011, s. 15)

Edelld mainittujen asioiden liséksi johdon laskentatoimen avulla voidaan peilata koko
organisaation toimintaa ja hahmottaa paremmin kokonaisrakennetta seka eri osien va-
listd suhdetta ja yhteisty6ta. Laskentatoimea pidetdankin linkkina funktioiden valilla ja

tama linkki on erityisen vahva ja tarkea organisaatiossa tehtavan laskennan seka ylim-



man johdon valilla, silla laskentatoimea pidetaan vaikutusvaltaisena komponenttina or-
ganisaation kokonaisvaltaisessa johtamisessa niin ihmisten kuin asioidenkin osalta.
(Burchell et al. 1980)

2.2 Rooli ja kayttotavat yleisesti

Laskentatoimen roolista organisaatioissa on olemassa monia eri nakokulmia, ja siihen
vaikuttavia tekij6itd on monia, kuten organisaatiorakenne, organisaation koko seka siella
vallitseva kulttuuri. Burchell et al. (1980) esittelevat johdon laskentatoimen perinteisina
rooleina budjetoinnin, kustannuslaskennan, organisaation johtamisen ja toiminnan suun-

nittelun seka resurssien allokoinnin.

Eraan tutkimuksen mukaan johdon laskentatoimella on merkittava rooli etenkin inves-
tointipaatoksissa. Toinen havainto oli, ettd mita kansainvalisemmasta paatoksesta on
kyse, sita enemman rooli nakyy paatdksentekoprosessissa. Tutkimuksen mukaan ha-
vaittiin myds, etta johdon laskentatoimen kayttdaste korreloi myds kansainvalisen toimin-

nan onnistumiseen. (Mitter & Hiebl 2017)

Tervala et al. (2017) painottivat tutkimuksessaan myds laskentatoimen roolin merkitysta
paatdksentekoprosessissa ja etenkin tdman prosessin rakentamisessa kohti lopullista
paatoksentekohetked. Samasta asiasta puhuivat myos Christner ja Stromsten (2015).
Heidan mukaansa roolina on tuoda jatkuvuutta kokonaistoimintaan, ja esimerkiksi pro-
jektiluontoisessa liiketoiminnassa rooli on tarjota apua yritykselle sopivimpien projektien

valinnassa.

Laineen et al. (2012) mukaan johdon laskentatoimi taas voi saada monia eri rooleja riip-
puen projektista ja sen vaiheesta. Rooli voi olla esimerkiksi ennustava ja toimia apuna
tulevaisuuden toimenpiteiden suunnittelussa. Toinen vaihtoehto on esimerkiksi tarkem-
pien laskelmien laatiminen ja taman roolin tehtdva on enemman ohjata ja valvoa jotakin
organisaation toimintoa. Tutkimuksen mukaan yksi keskeinen rooli on myds valvoa ja

analysoida kustannusrakennetta, ja tarjota naista informaatiota organisaation eri tasoille.

Tutkimuksen mukaan roolia voi lahestya myos siita nakokulmasta, etta se on joko muu-
tosta tukeva tai nykyista toimintaa ohjaava. Tama tarkoittaa, etta johdon laskentatoimen
tarjoamat mittaristot voivat herattaa organisaatiossa muutostarpeelle tai mittaristot voivat
tukea tai ohjata nykyista toimintamallia, ja siten edesauttaa operatiivisessa paatoksen-

teossa ja poistaa epavarmuutta. (Jack & Mundy 2013)



Rooli voi siis vaihdella tukevasta tytkalusta aina ohjaaviin mittaristoihin seka laskelmiin.
Nain ollen johdon laskentatoimi voi myos esittaytya erilaisissa konteksteissa organisaa-
tion sisalla ja sitd voidaan hyddyntaa eri tavoin eri tasoilla. Organisaation tehtavana on
kuitenkin sisaisesti maarittaa, milla tavoin se haluaa johdon laskentatoimen nayttaytyvan
siella ja miten se haluaa laskentatoimea hyddyntaa tehokkaan toiminnan kannalta par-

haalla mahdollisella tavalla.

2.3 Laskentainformaatio organisaatioissa

Laskentatoimen informaatio on kasitteena laaja, ja silla voidaan kontekstista riippuen
tarkoittaa useita eri asioita. Informaatio jakautuu laskentatoimen mukaisesti ulkoiseen
seka sisdiseen informaatioon. Naiden informaatioluokkien asiakkaat myds eroavat toi-
sistaan. Ulkoinen informaatio liittyy enemmankin tuloslaskelman ja taseen sisaltoon, ja
siina asiakkaana ovat erilaiset organisaation ulkopuoliset sidosryhmat, jotka myos val-
vovat informaation tuottamista seka sisaltda erilaisten sdadosten ja lakien avulla. Sisai-
nen informaatio taas kohdistuu organisaation sisalle, ja sitd on mahdollista hyédyntaa

useissa eri tilanteissa ja asioissa.

Erédan maaritelman mukaan johdon laskentatoimen vahvimpana tehtdvana on tuottaa
nimenomaan taloudellista informaatiota, kuten erilaisia investointilaskelmia seka kustan-
nus- ja kannattavuuslaskelmia (Suomala et al. 2011, s. 15). Toinen maaritelma kuitenkin
painottaa johdon laskentatoimen tuottaman informaation suuntautuvan yha enemman
strategisen paatdksenteon tydkaluksi. Tama tarkoittaa, ettd informaatiovirran asiak-
kaana on yha useammassa tapauksessa organisaation ylin johto, joka vastaa strategi-
sesta suunnittelusta. (IMA 2008)

Christnerin ja Stromstenin (2015) mukaan yksi laskentainformaation tehtavista on yhdis-
taa tieteellinen ja taloudellinen nakdkulma, jotta organisaation muut jasenet pystyisivat
hahmottamaan kokonaisuutta paremmin ja selkeammin. Heidan mukaansa informaatio
toimii myds tyokaluna epavarmuuden poistamiseksi esimerkiksi paatoksentekotilan-
teissa ja muita jatkosuunnitelmia koskevissa tilanteissa. Feeney ja Pierce (2018) nostivat
myo6s esiin informaation avustavan merkityksen. Heiddn mukaansa informaatio auttaa
muita hahmottamaan heidan omaa tyotaan ja sen kontekstia paremmin, ja on lisaksi

tarkea tyokalu niin paivittaisessa tekemissa kuin johtamisenkin nakokulmasta.

Feeney ja Pierce (2018) puhuivat myds laskentainformaation merkityksen tarkeydesta

kokonaiskuvan hahmottamisessa koko organisaation nakokulmasta. Esimerkkeina he



mainitsivat kustannus- sekd kannattavuusvaikutukset tdssa kontekstissa. Lisaksi he nos-
tivat esiin asioiden taloudellisten merkitysten havainnollistamisen yleisesti. Laskentain-
formaation avulla tieteelliset ja tekniset ratkaisut pystytdan muuttamaan numeroiksi ja

talousluvuiksi, ainakin jollain tarkastelun tasolla.

Nixon (1998) nosti tutkimuksessaan esille laskentainformaation yhden tarkeimmista teh-
tavista. Ongelma on monesti se, etta organisaation talousfunktio on organisaatiossa laa-
jasti tietoinen muualla organisaatiossa tapahtuvista asioista, mutta muut eivat ole tietoi-
sia yrityksen talousasioista. Erilaisen talous- ja laskentainformaation tehtava onkin levit-
taa tietoisuutta muiden tyon taloudellisista vaikutuksista koko organisaation menestyk-

seen, kayttden apuna esimerkiksi kustannustietoa ja kannattavuusmittareita.

Seuraavassa luvussa tarkastelun kohteena on tarkemmin se, millaisia investointeja tuo-
tekehitysprojektit ovat seka millaisia tekijoita niiden taustalla vaikuttaa. Tarkoitus on an-
taa parempaa pohjaa siihen, millaisia tuotekehitysprojektit ovat laskentakontekstiltaan
sekd ldhestyd nakokulmaa, miten laskentatoimi pystyy avustamaan tuotekehitysta

omalla toiminnallaan.



3. PAATOKSENTEKO TUOTEKEHITYSPROJEK-
TEISSA

3.1 Tuotekehitysprojektit investointeina

Tuotekehitysprojektit ovat yleisia projekteja 1ahes jokaisessa organisaatiossa, jossa ha-
lutaan luoda jotakin uutta tai kehittda jo olemassa olevaa tarjoomaa palveluiden tai konk-
reettisten tuotteiden osalta. Naihin projekteihin liittyy kuitenkin myos yleisyydestaan huo-

limatta monia haasteita.

Collan ja Luukan (2014) mukaan yksi tiedossa olevista ongelmista tuotekehitysprojektei-
hin liittyen on investointien arvottamisen vaikeus. Ongelma johtuu paaosin kannattavuu-
den arvioinnin vaikeudesta seka epatarkasta ja epataydellisesta informaatiosta, jota mo-
nesti on tarjolla. Téma ongelma linkittyy myos toiseen Collanin ja Luukan (2014) mainit-
semaan asiaan, joka monessa organisaatiossa aiheuttaa vaikeuksia. Ongelma syntyy
usein siita, kun pitaisi valita projektit, joihin rajallisia resursseja kaytetaan mahdollisim-
man tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Ratkaisussa pitaisi kyeta arvioimaan projekteja

keskenaan, ja erityisesti sita, mitka projektit olisivat kannattavimpia pitkalla aikavalilla.

Projektit ovat kuitenkin merkittavia mahdollisuuksia organisaatioille. Niiden tulokset voi-
vat esimerkiksi johtaa markkinaosuuden kasvuun, kilpailijoiden eliminoimiseen ja ylei-
sesti kannattavampaan liiketoimintaan taloudellisesti. Ongelma on kuitenkin se, etta on-
nistunut tuotekehitysprojekti ei viela itsessaan takaa parempaa tulevaisuutta tai menes-
tyksekkdampaa liiketoimintaa vaan projektin tuotokset on saatava markkinoille onnistu-
neesti ja niille pitda |0ytya asiakaskysyntaa. Taloudellisesti ne ovat isoja investointeja

yrityksille, mika kasvattaa niihin liittyvia riskeja huomattavasti. (Chang et al. 2016)

Collan ja Luukka (2014) kasittelevat myds riskia ja epavarmuutta, joka tuotekehitykseen
littyy. He selittavat naita asioita tuotekehityksen luonteella, joka on vahvasti eteenpain
suuntautuva. Tulevaisuuden ennustamisen vaikeus ja mahdottomuus aiheuttavat Colla-
nin ja Luukan (2014) mukaan epavarmuutta, mika taas lisaa projektien kompleksisuutta.
Tama kaikki heijastuu myds paatdksentekoon, silla tieto tulevaisuudesta on epavarmaa,

jolloin paatéksenteko hankaloituu huomattavasti.



3.2 Vaikuttavia tekijoita tuotekehitysprojekteissa

Tuotekehitysprojektien taustalla on monia vaikuttavia tekijoita, mikd on ymmarrettavaa,
silld kyse on monimutkaisista ja vaativista projekteista organisaation nakokulmasta. Uu-
sien tuotteiden kehitysprojektit tahtdavat nimensa mukaisesti luomaan jotakin uutta

markkinoille, ja sen myo6ta asiakkaille.

Viimeisen 20 vuoden aikana tuotekehitysprojektien kontekstissa on esiin noussut orga-
nisaation sisdinen yhteistyd. Tama on nakynyt poikkifunktionaalisena yhteistyona tuote-
kehitysprojekteissa, mika tarkoittaa siten myds, ettd kokonaisuudessa on enemman eri
osapuolia, ja sen takia my6s useampia vaikuttavia tekijoita ja mielipiteita. (Curtis & Swee-
ney 2019)

Curtis ja Sweeney (2019) nostivat esille myds budjetoinnin yhtena merkittavana tekijana
tuotekehitysprojektissa. Liian tiukka budjetointi voi johtaa luovuuden rajoittamiseen ja
haitata innovaatiotoimintaa asettamalla sille liian tiukat rajat. Johdon laskentatoimi on
yksi tyokalu, jonka avulla budjettia voidaan pyrkid ennustamaan seka yleisella tasolla
seuraamaan projektin edetessa. Esiin nousi myds ylimman johdon vastuu budjettia
suunnitellessa, jolloin tulisi osata huomioida budjetointiin vaikuttavia tekijéita, seka niiden

mahdollisia vaikutuksia projektille jo sen suunnitteluvaiheessa.

Varsinkin isommissa organisaatioissa projektien maara voi olla melko suuri, vaikka las-
kisi mukaan ainoastaan tuotekehitysprojektit. Vaikuttavien tekijéiden maara kasvaa pro-
jektien maaran kasvaessa, ja tdma tuo mukanaan johtamisen haasteita, kompleksisuutta
ja epavarmuutta entistd enemman. Korhonen et al. (2016a) nostivat esiin tutkimukses-
saan, etta yksi asia, mika voi helpottaa projektiportfolion hallintaa on hyddyntaa samoja
komponentteja ja teknologioita eri projektien valilla. Tama johtaa eraanlaiseen tuoteper-
heajatteluun, jossa tuotteet koostuvat osakokonaisuuksista ja voivat hyddyntdd samoja

valmistustekniikoita ja moduuleja.

Korhonen et al. (2016a) painottivat myds taman ajattelun tuomaa etua kustannusten hal-
linnassa, ja yleisesti kustannustehokkuutta koko organisaatioon. Heidan mukaansa olisi
kuitenkin tarkeda samanaikaisesti huomioida projekteihin liittyvien prosessien kyseen-
alaistaminen, jotta kehitystd on mahdollista tapahtua pidemmallakin aikavalilla. Tutki-
muksessa painotettiin kuitenkin myos sita, etta yhteisten komponenttien kayttd voi vai-
kuttaa innovointiin kahdella eri tavalla. Se voi osaltaan toimi innovaation lahteena, mutta
my0Os sen esteend, mikali se asettaa innovaatiotoiminnalle liikaa rajoitteita ja esteita or-

ganisaation tuotekehitysyksikdssa.



Seuraavassa luvussa kasitelldan tarkemmin sita, miten laskentatoimea voidaan hyddyn-
taa tuotekehitysprojekteissa, ja toisaalta myds sita millaisia haasteita se voi projekteille
aiheuttaa. Aiemmin tassa luvussa mainittiinkin laskentatoimen olevan tydkalu joissain
tuotekehitysprojektin osissa ja vaiheissa. Se on kuitenkin hyvin monikayttéinen valine ja

hyddyntamismahdollisuudet ovat tarvittavan osaamisen ja ymmarryksen loytyessa laaja.
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4. LASKENTAINFORMAATION HYODYNTAMI-
NEN UUSIEN TUOTTEIDEN KEHITYKSESSA

4.1 Tuotekehitysprojektit laskentaymparistona

Tuotekehitysprojektit vaativat monenlaista informaatiota, jota itse tuotekehitys ei suoraan
pysty tuottamaan. Taman takia laskentatoimea harjoittavan funktion tehtava on tukea
tuotekehitysty6ta parhaalla mahdollisella tavalla, jotta lopputulos olisi hyva koko organi-

saation nakokulmasta.

Useiden tutkimusten mukaan aiemmin laskentatoimi nahtiin l&hinnd hidasteena tuoteke-
hitykselle tai sille ei katsottu olevan mitdan roolia tuotekehitysprojekteissa. Nakdkulma
on kuitenkin muuttunut siihen suuntaan, ettad laskentatoimea voidaan ja sita jopa pitaa
hyddyntda onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi uusia tuotteita koskevissa pro-
jekteissa. Haitoista ja hyddyista on kuitenkin edelleen eriavid mielipiteitd tutkimuksissa.
(Carlsson-Wall & Kraus 2015; Christner & Stromsten 2015; Feeney & Pierce 2018)

Tuotekehityksessa tarvittava informaatio jakautuu eraan tutkimuksen mukaan kahteen
eri tyyppiseen informaatioon. Ensimmainen tyyppi, push-informaatio, esiintyy useimmi-
ten tuotekehitysprojektin mydhaisemmissa vaiheissa. Talla informaatiolla tarkoitetaan
laskentatoimen tuottamaa informaatiota projektin etenemisesta, minka lisédksi se auttaa
tuotekehityksesta vastuussa olevia paatoksenteossa seka tulevaisuuden hahmottami-
sessa. Toinen informaatiotyyppi, pull-informaatio, esiintyy projektin alkuvaiheissa, joissa
koitetaan saada parempaa ymmarrysta asioista. Talla tarkoitetaan, etta tuotekehitys-
funktio niin sanotusti tilaa laskentatoimen tuotoksia ja analyyseja parantamaan omaa
ymmarrysta ja hahmotuskykyd, ja osallistuu analyysin tekemiseen mahdollisesti itsekin.
(Feeney & Pierce 2018)

Christner ja Strémsten (2015) puhuivat omassa tutkimuksessaan siita, etta laskentatoi-
men yksi paatehtavista tuotekehitysprojektien kontekstissa on auttaa yhdistdmaan tuo-
tekehitysfunktion suunnitelmat taloudellisessa mielessa kannattavuuteen ja tuloksiin
koko organisaation ndkdkulmasta. He painottivat myds sita, etta laskentatoimen tuoma
arvo perustuu nimenomaan tahan eri funktioita ja nakékulmia yhdistavaan vaikutukseen.
Feeney ja Pierce (2018) painottivat mydskin sita, etta laskentatoimen tehtavana on aut-

taa tuotekehitysta realisoimaan projektien taloudelliset vaikutukset, silla isossa kuvassa
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lopputulos on paljon kiinni siitd, millaisia taloudellisia vaikutuksia jollakin kehitysprojek-

tilla on.

Eras tutkimus nosti esiin uusien tuotteiden kehitysprojektin eri vaiheet ja painotti sita,
etta laskentatoimella on rooli jokaisessa yksittaisessa vaiheessa. Tutkimuksen mukaan
laskentatoimen osuutta tuotekehityksessa on turha vahatella, silla laskentatoimen oike-
anlainen hyédyntadminen on merkittava osa onnistunutta lopputulosta. (Wittayapoom
2014) My6s Carlsson-Wall ja Kraus (2015) nostivat tutkimuksessaan esiin roolin merki-
tyksen eri vaiheissa. Tarkeana vaiheena he painottivat etenkin varsinaista tuotekehitys-
projektia edeltdvaa innovointivaihetta, missa laskentatoimi tarjoaa toimivan tyokalun oi-

kean jatkokehityssuunnan valitsemiseen

4.2 Laskentatoimen ja tuotekehityksen valiset ongelmat

Perinteisesti laskentatoimen ja tuotekehityksen valilla on ollut nakdkulmaerojen aiheut-
tamaa konfliktia. Tuotekehityksen nakékulmasta on katsottu, etta laskentatoimi hidastaa
luovaa tuotekehitystyota, kun taas laskentatoimen nakdkulmasta on nahty, etta lasken-
tatoimi pystyy tehostamaan ja tukemaan tuotekehitysty6ta ja siihen liittyvaa paatoksen-
tekoa. Uudemmassa tutkimuksessa on kuitenkin 16ytynyt enemman merkkeja siita, etta
laskentatoimi toimii enemman ja enemman tukevana funktiona tuotekehitykselle, ja se
pystyy tarjoamaan apua esimerkiksi vaikeissa paatdksentekotilanteissa seka erilaisissa

analyyseissa. (Feeney & Pierce 2018)

Esiin nousivat myds mahdolliset epaluotettavat ja huonot laskelmat, jotka pidemmalla
tahtaimella voivat aiheuttaa ongelmia tuotekehitykselle ja koko organisaatiolle. Ongelma
muodostuu usein vasta jalkikateen, kun huonojen laskelmien pohjalta tehtyjen paatésten
seuraukset realisoituvat ja aiheuttavat ongelmia organisaatiolle. (Christner & Stromsten
2015) Feeney ja Pierce (2018) kasittelivat mydskin kaksisuuntaisen ymmarryksen mer-
kitystd laskentatoimen roolin kontekstissa. Vaarinymmarrykset voivat epaluotettavien
laskelmien tavoin johtaa ei-toivottuun lopputulokseen, ja mydskin etdannyttaa eri funkti-

oita toisistaan, mika ei ole hyva asia pitkalla aikavalilla.

Ymmarryksen puutteen lisaksi yksi ongelmia aiheuttava tekija on tietamattomyys asi-
oista. Tdma voi tulla esiin kahdesta eri syysta, joista ensimmainen on informaation epa-
selva esitystapa, jolloin tieto ei vality ollenkaan tai se valittyy vaaralla tavalla. Toinen asia

on informaation jakaminen sita tarvitseville, mika tarkoittaa, etta koostettua tietoa ei olla
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jaettu oikeille funktioille tai ihmisille, jolloin sita ei mydskaan voida hyddyntaa. Tassa yh-
tena vaikuttavana tekijana on organisaation koko, joka vaikuttaa tiedon jakamisen help-

pouteen. (Wittayapoom 2014)

Eras tutkimus kasitteli ongelmana myds laskentatoimen epatarkkuutta seka siita aiheu-
tuvia haittoja. Tutkimuksen mukaan laskentatoimen epatarkkuus korostuu, mita aikai-
semmassa vaiheessa projektia sitd hyddynnetaan ja otetaan projektiin mukaan. Erityisen
kriittista tdma on varsinaista tuotekehitysprojektia edeltdvassa innovaatiovaiheessa,
jossa epatarkkuus on isoa johtuen monista eri tekijoista, jotka voivat muuttua ja vaikuttaa
lopputulokseen. Epatarkkuutta itsessadan ei nostettu ongelmaksi, mutta siita kehittyy tut-
kimuksen mukaan ongelma, mikali sitd ei osata ottaa oikealla tavalla huomioon esimer-
kiksi paatdoksenteossa. Tama voi pahimmillaan johtaa vaarien valintojen ja paatdsten te-

kemiseen, mika taas voi aiheuttaa taloudellisia tappioita. (Carlsson-Wall & Kraus 2015)

Tutkimuksissa esiin nousseet ongelmat korostavat, ettd laskentatoimen rooli on tar-
keydestaankin huolimatta haastava ja erityisesti vastuullinen. Huomioon otettavia asioita
on monia ja niista kaikki ovat tarkeitd, jotta lopputulos olisi kaikkien nakdkulmasta mah-
dollisimman onnistunut. Paljon vaikuttaa lopulta olevan kiinni organisaation yksil6ista ja
funktioista seka heidan valisestansa kommunikaatiosta ja luottamuksesta. Samankaltai-
set ongelmat nostettiin esiin useammassa eri tutkimuksessa, mika kertoo siita, etta on-
gelmat ovat todellisia, ja niihin tulisi suhtautua vakavasti eika pitaa liian itsestaanselvyy-

tena.

4.3 Laskentainformaation rooli ja kaytto tuotekehityksessa

Laskentainformaation rooli on moninainen ja asiaa voi lahestya eri nakdkulmista. Usei-
den tutkimusten mukaan laskentatoimen rooli on nykyaan kuitenkin merkitseva, ja sita
hyddynnetaan tuotekehitysprojekteissa lapi koko projektin. Korhonen et al. (2016b) pai-
nottivat tutkimuksessaan sita, etta laskentainformaation kerdédminen ja hyddyntaminen
projekteissa vaatii kuitenkin yhteistyota seka tehokasta kommunikaatiota yrityksen si-
salla. Lisaksi informaation kerddmisessa taytyy osata hyddyntaa erilaisia informaatiotek-

nologian tyokaluja, jotta se olisi mahdollisimman tehokasta.

Taulukkoon 1 on koostettu eri tutkimusten antamaa nakodkulmaa siita, miten ne suhtau-
tuvat laskentatoimen ja tuotekehityksen valisen yhteyden eri osa-alueisiin. Taulukon sa-

rakenimet on valittu sen pohjalta, millaisiin asioihin tutkimuksissa otettiin kantaa seka
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Taulukko 1: Laskentatoimen ja tuotekehityksen yhteys




14

sen perusteella, mitka asiat olivat aiheen kannalta tarpeellisia. Lisaksi taulukossa on py-
ritty keskittymaan uudempiin tutkimuksiin, jotta se antaisi tuoreempaa nakoékulmaa aihe-

piirin tutkimuksesta.

Tarkastellaan ensin taulukon 1 ensimmaista saraketta nakemyksen muuntumisesta. Tut-
kimusten mukaan laskentatoimen rooli on nykyisillaan tuotekehityksen yksi tydkalu, jolla
se voi saavuttaa hyotyja ja tehokkaampaa toimintaa. Myoskin tuotekehityksen suhtautu-
minen laskentatoimea kohtaan on muuttunut avoimemmaksi ja se nahdaan yha hyodyl-
lisempana tyokaluna. Aiemmasta roolista nousee selkeasti esiin se, etta laskentatoimella
ei katsottu olevan minkaanlaista roolia tai sen nahtiin hidastavan tuotekehitysprojek-
teissa tehtavaa tyota. (Wittayapoom 2014; Carlsson-Wall & Kraus 2015; Christner &
Stromsten 2015; Feeney & Pierce 2018)

Tervala et al. (2017) kuitenkin nostivat tutkimuksessaan esille, etta projektipaallikt kai-
paavat nykyisin yha enemman tukea laskentatoimen funktiolta tydssaan, jotta paivittai-
nen johtamistyd ja paatdksenteko olisi entistd varmemmalla pohjalla. Tutkimus korosti
my0ds yhteistydon merkitysta eri funktioiden valilla tdssa asiassa, ja sita, etta se kaipaisi

viela avoimempaa ja jatkuvampaa lasnaoloa.

Ongelmat, joita taulukoidut tutkimukset nostivat esiin laskentatoimen ja tuotekehityspro-
jektien valilla, erosivat toisistaan enemman, ja esiin nousi monia eri asioita. Feeney ja
Pierce (2018) nostivat isoimpana ongelmana esiin luottamusongelman eri funktioiden
valilla. Heidan mukaansa ongelma johtuu paaosin siita, etta laskentatoimi lahestyy asi-
oita numeroiden ja laskelmien kautta, kun taas tuotekehityksen tekema innovaatiotoi-
minta tahtaa luovuuteen ja uusiin ratkaisuihin kokeilujen ja erilaisten testien kautta. Luot-
tamusvaje syntyy osittain varmasti myds ymmarryksen puutteesta, joka eri funktioiden
valilla vallitsee, silla ilman hyvaa ymmarrysta toisen toiminnasta, on vaikeaa myodskaan

luottaa toisen tekemiseen taysipainoisesti.

Christner ja Stromsten (2015) nostivat esiin epatarkat ja huonot laskelmat voivat johtaa
vaariin johtopaatdksiin, ja sen myo6ta huonoon lopputulokseen. Tama liittyy myds osittain
Feeneyn ja Piercen (2018) esiin nostamaan luottamusongelmaan, ja siihen liittyviin seu-
rauksiin. Tama tarkoittaa, ettd laskentatoimen vastuulla on pitdd huoli laskelmien ja in-
formaation laadusta, jota he tarjoavat organisaatiossa eteenpain muiden hyddynnetta-
vaksi, silla muuten he eivat voi saavuttaa tuotekehitysfunktion luottamusta, ja silloin tyd
ei ole hyddyksi kenellekdan. Wittayapoom (2014) nosti esiin myds tietdmattdmyyden

vaarien johtopaatosten kontekstissa. Talla voidaan tarkoittaa tuotekehityksen vastuuta
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siitd, mitd informaatiota he kayttavat missakin tapauksessa. liman tietoisuutta tasta voi-

vat johtopaatokset olla vaaria, ja jalleen kerran projektin lopputulos epaonnistua.

Viimeisena keskeisena ongelmana yhteistydssa esiin nousi Carlsson-Wallin ja Krausin
(2015) tutkimuksessa kasitelty laskentaan liittyva epatarkkuus. He painottivat, etta mita
aikaisemmassa vaiheessa tuotekehitysprojektia laskentainformaatiota hytdynnetaan,
sitd enemman epatarkkuutta se sisaltda. Ongelmaksi tdma muodostuu vasta siina koh-
taa, jos asiaa ei osata tiedostaa ja kasitellda sen mukaisesti. Tuotekehitysprojektin ede-
tessd myds laskentainformaation tarkkuus paranee ja sitd voidaan pitda luotettavam-

pana.

Laskentatoimen rooliin tuotekehitysprojekteissa nousi myds esiin muutamia keskeisia
vaikuttavia tekijoitd. Yleinen suhtautuminen laskentatoimeen ja sen tarjoamaan infor-
maation seka yksittaisten organisaation henkildiden suhtautuminen nousivat esiin. (Ter-
vala et al. 2017; Feeney & Pierce 2018) Tama tarkoittaa sitd, miten yksittaiset ihmiset
kokevat informaation ja sen kaytdon vaikuttavan omaan toimintaansa seka& millaisessa
asemassa laskentainformaatiota pidetaan tai arvostetaan yrityksen sisalla. Vastaanotta-
vainen suhtautuminen yleisella tasolla katsottiin hyddyttavan myos tuotekehitysprojek-

tien ja laskentatoimen valista yhteistyota.

Christner ja Stromsten (2015) nostivat tutkimuksessaan tarkeimmaksi tekijaksi sen, mita
lasketaan ja mit3 asioita laskelmissa otetaan huomioon. Laskennan kohteella on iso mer-
kitys lopputuloksen kannalta, silla se vastaa hyvin kysymykseen, onko tuotettu sellaista
informaatiota, mita alun perin haluttiinkin saada. Wittayapoom (2014) nosti edelld mai-
nittujen asioiden lisaksi viela yhden tarkean tekijan esille tutkimuksessaan. Tama oli las-
kentainformaation esitystapa ja eteenpain kommunikointi. Mikali informaatio on vaikeasti
ymmarrettavaa, on ulkopuolisten vaikea hyddyntaa sitd osana tuotekehitysprojekteja.
Kommunikointi on myds tarkeaa, silla informaatio pitda olla oikeiden ihmisten tiedossa
tuotekehitysprojekteissa, jotta sitd on mahdollista hyédyntaa ja jalostaa jarkevalla ta-

valla.

Laskentatoimen perustehtava tuotekehitysprojekteissa jakautui aihepiirin kannalta kes-
keisissa tutkimuksissa kolmeen osaan. Ensimmaisena oli tuotekehitysprojekteja koske-
van paatdksenteon helpottaminen projektin eri vaiheissa ja osissa (Wittayapoom 2014;
Tervala et al. 2017). Talla tarkoitetaan sellaisen laskentainformaation tarjoamista tuote-
kehitykselle, ettd he pystyvat osin sen avulla helpottamaan omaa paatoksentekoaan tai
saamaan vastauksia vaikeisiin kysymyksiin. Toinen selkeasti keskeinen tehtava on tu-

kea tuotekehitysprojektien operatiivista tyota ja tarjota tukea myods johtoryhmaéatasolle
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(Carlsson-Wall & Kraus 2015; Christner & Stromsten 2015). Tuki voi tarkoittaa esimer-
kiksi tietoa markkinoista tai kustannuksista, jotka liittyvat keskeisesti tuotekehitysprojek-
tiin. Kolmantena perustehtavana nousi esiin Feeneyn ja Piercen (2018) tutkimuksessa
tuotekehitysprojektin liiketoiminnallisten vaikutusten esittdminen ymmarrettavassa muo-
dossa seka hahmottaa projektin vaikutusta markkinatilanteeseen. Tama tarkoittaa las-
kentatoimen osaamisen hyddyntamista esimerkiksi erilaisessa markkinatutkimuksessa

tai yleisesti avainasemassa olevien talouslukujen laskennassa.

Laskentatoimen vaikutusten laajuudesta, taulukoidut tutkimukset nostivat varsin yksimie-
lisesti esiin sen, ettd laskentatoimi on osallisena tuotekehitysprojekteissa koko niiden
elinkaaren ajan eli vaikutus nakyy lapi koko projektin. (Wittayapoom 2014; Christner &
Stromsten 2015; Tervala et al. 2017) Feeney ja Pierce (2018) kuitenkin painottivat tutki-
muksessaan myos sitd, ettd vaikutusten laajuus riippuu yleisestad suhtautumisesta las-
kentatoimeen organisaation sisalla, jolloin laskentatoimen osallistumisen maara myds

maarittda sen, kuinka vaikutukset heijastuvat tuotekehitysprojekteihin.

Tuotekehitysprojektien informaatiotarve oli tutkimusten mukaan |api projektin jatkuvaa
aina alusta aivan projektin loppuun saakka (Wittayapoom 2014; Carlsson-Wall & Kraus
2015; Christner & Stromsten 2015; Tervala et al. 2017) Tahankin asiaan Feeney ja
Pierce (2018) esittivat tutkimuksessaan kuitenkin eridvan nakokulman. Taman nakokul-
man mukaan informaatiotarve vaihtelee tuotekehitysprojektin vaiheen mukaan, ja infor-
maatio myos jakautuu eri tyyppiseen informaation riippuen sen kayttétilanteesta ja luon-

teesta.
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5. PAATELMAT

Tarkoituksena tassa tyossa oli selvittaa, miten laskentatoimi esittaytyy tuotekehityspro-
jekteissa ja miten sita hyddynnetaan kyseisissa projekteissa. Liséksi tydssa avataan sita,
millaisia hyotyja tai haittoja laskentatoimi aiheuttaa tuotekehitykselle. Useista tutkimuk-
sista kavi melko selkeasti ilmi tutkimusten kehityssuunta ja nakokulman muuttuminen
vuosien saatossa. Feeney ja Pierce (2018) muotoilivat asian niin, ettd perinteisen nake-
myksen mukaan laskentatoimi on nahty hidasteena ja esteena tuottavalle tuotekehitys-
projektille, mutta tuoreempien nakdkulmien mukaan laskentatoimen on nahty tukevan ja

mahdollistavan paremman tuotekehityksen.

Tydssa selvisi erilaisia ongelmia, joita laskentatoimen kayttdéon liittyy tuotekehityskon-
tekstissa. Feeney ja Pierce (2018) nostivat esiin isoimpana ongelmana nakdkulmaerot
eri funktioiden valilla, mika voi johtaa erimielisyyksiin ja vaarinymmarryksiin. Esiin nousi
myos epaluotettavien ja huonojen laskelmien mahdolliset vaikutukset paatdksentekoon
ja tuotekehitysprojekteihin (Christner & Stromsten 2015) seka tietdmattomyydesta johtu-
vat vaarat tulkinnat (Wittayapoom 2014), jotka voivat vieda koko projektiin ei-toivottuun

suuntaan.

Yksi vaikeus, mika nousi esiin eri l1ahteissa, oli epatarkkuus, jota laskentatoimi vaista-
matta pitaa sisallaan jonkin verran. Carlsson-Wall ja Kraus (2015) kasittelivat tata ongel-
maa ja nostivat siita esiin epatarkkuuden huomioimisen projektissa ja paatoksenteossa.
Mita aikaisemmassa vaiheessa projektia laskentatoimea kaytetaan, sitd enemman epa-
tarkkuutta laskelmiin ja informaatioon liittyy, mika on osattava huomioida, jotta valtytaan

liian suurilta virheellisiltd paatoksilta.

Jokainen tutkimus, joka tyon aikana tuli aiheesta vastaan, nosti kuitenkin esiin sen, etta
laskentatoimi osallistuu tuotekehitysprojektiin jokaisessa projektin vaiheessa. Osallistu-
minen ja informaatiotarve kuitenkin vaihtelevat vaiheesta riippuen. Tasaisen mukana
olon katsottiin olevan tarkeaa myos siind mielessa, etta silloin informaatiovirta on jatku-
vaa, ja se vahentaa riskia vaarinymmarryksista seka pitaa funktiot IAhempana toisiaan,
jolloin luottamus sailyy parempana. (Feeney & Pierce 2018; Christner & Stromsten 2015;
Carlsson-Wall & Kraus 2015)

Tyon tulokset havainnollistavat laskentatoimen roolin tuomia etuja tuotekehitysprojektiin.
Esiin nousi tietysti myos ongelmia, jotka on syyta tiedostaa, silla ilman tiedostamista las-

kentatoimen kaytosta voi aiheutua vakavia ongelmia itse projektille ja laajemmin koko
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organisaatiolle. Tuotekehitysprojektit ovat aina kriittisia palasia koko organisaation na-
kokulmasta, mika johtaa siihen, etta liian suuriin ja peruuttamattomiin ongelmiin ei niiden
kohdalla ole varaa. Tuotekehitys on yleensa laheisesti kytkdksissa organisaation ydinlii-
ketoimintaan, mika tarkoittaa, etta siihen kohdistetaan usein paljon niin taloudellisia kuin

muitakin kriittisia resursseja.

Taman tyon perusteella laskentatoimi tarjoaa tuotekehitykselle sellaisen tydkalun, jota
he eivat omin avuin saisi aikaiseksi johtuen varmasti paljon tietynlaisen osaamisen puut-
tumisesta. Erilaisten laskelmien ja muun analyysien avulla laskentatoimi pystyy helpot-
tamaan projektin etenemistd sekd antamaan informaatiota esimerkiksi jo uponneista
kustannuksista ja havainnollistamaan sita, miltd projektin tulevaisuus voisi nayttaa. Las-
kentatoimen jatkuvaan ja vahvasti tukevaan rooliin sisaltyy myds paljon vastuuta varsin-
kin sen jalkeen, kun osapuolten valille on syntynyt tietty luottamuksen taso. Laskelmiin
ja muuhun informaatioon luotetaan, joten ne on laadittava huolellisesti ja harkintaa kayt-

taen, jotta vaarilta toimenpiteilta ja johtopaatodksilta valtytaan.

Aineiston perusteella lisatutkimuksen tarvetta tasta aiheesta olisi syyta tehda ainakin Ia-
hempana kaytannon tasoa. Talla tarkoitetaan sita, millaisilla kaytannon toimilla lasken-
tatoimi voisi hyddyttaa tai olla haitaksi tuotekehitysprojekteille. Nyt tutkimuksissa nous-
seet havainnot hyddyista kasittelevat enemman abstrakteja asioita, kuten paatéksenteon
tehostamista tai hyodyllisten laskelmien laatimista, jotka kuitenkaan eivat kerro aiheesta
kovin kaytannon laheisesti. Tama jatkotutkimussuunta nostettiin esille myds muutamissa
artikkeleissa, ja lisaksi pohdittiin sita, etta nykyisin ymmarrys kaytannon hyodyista on

edelleen melko matalalla tasolla, vaikka aihetta onkin tutkittu paljon.
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