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Menestyksekas tuotekehitystoiminta on yksi yritysten tarkeimmistd keinoista saavuttaa ja
yllapitda Kkilpailuetua. Tuotekehityksen lopputulokset ovat kuitenkin varsin epavarmoja ja
kirjallisuudessa onkin esitetty, ettd suurin osa tuotekehitysprojekteista epaonnistuu ennalta
asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella johdon
laskentatoimen  tekniikoiden, laskentainformaation ja  talouskontrollerin  merkitysta
tuotekehitysprojekteissa.

Tama tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksena kayttden lahdemateriaalina alan
tieteellisia julkaisuja. Tutkimus on jaettu viiteen paalukuun. Ensimmaisessa paaluvussa
perustellaan tutkimusaiheen tarkeytta, esitellddn tutkimuksen aihe ja tutkimusmenetelma seka
tydn rakenne. Toisessa ja kolmannessa paaluvussa kasitelldan tuotekehityksen seka johdon
laskentatoimen teoriaa, ja neljannessa paaluvussa esitetdan tutkimustulokset. Viidennessa
paaluvussa kasitelladn keskeisten tutkimustulosten perusteella tehdyt paatelmat.

Tuotekehityksen tarkoituksena on jalostaa tuoteideasta yrityksen asiakkaalle arvoa tuottava
tuote. Kenties kaytetyin jasennelty prosessimalli tuotekehitykseen on stage-gate prosessimalli,
jonka tavoitteena on helpottaa tuotekehitysprojektien johtamista. Tuotekehitysprojektin
johtamiseen liittyy moninaisia haasteita, ja johdon laskentatoimen avulla naihin haasteisiin
pyritddn vastaamaan. Johdon laskentatoimella tarkoitetaankin organisaation siséista
palvelutoimintoa, jonka tehtdvd on tuottaa paatdksentekijoitd tukevaa tietoa. Johdon
laskentatoimella voi olla useita erilaisia rooleja organisaatioissa, joista tuotekehityksen kannalta
kenties tarkeimmat ovat johdon laskentatoimi vastausautomaattina seké johdon laskentatoimi
oppimisen ja inspiraation lahteena.

Tutkimuksen perusteella johdon laskentatoimen merkitys tuotekehitysprojekteissa nayttaytyy
monipuolisena. Seka johdon laskentatoimen laskelmilla ettd niiden avulla tuotetulla informaatiolla
vaikuttaa olevan tuotekehitysprojektin toimijoiden yhteisty6tad ja kommunikaatiota edistava rooli.
Laskentatoimiajattelu  sekd laskentatoimen ka&sitteellinen kayttdé vaikuttavan olevan
merkityksellisid projektin toimijoiden yhteisen kielen muodostumisessa. Johdon laskentatoimen
mittarien kayttd tuotekehitysprojektin tukena vaikuttaa kehittyvan tuotekehitysprojektiin liittyvan
epavarmuuden vahentyessa kvalitatiivista tietoa tuottavista mittareista kvantitatiivista tietoa
tuottaviin mittareihin. Talouskontrollerin lasnaolo tuotekehitysprojektin projektitimissa voi lisata
projektin toimijoiden kustannustietoisuutta ja johdon laskentatoimen jarjestelmistd saatavan
tiedon maaraa. Tama voi edistdaa projektin johtoryhman parempaa paatdksentekoa. Lisaksi
talouskontrolleri voi aktiivisessa roolissa edistaa yrityksen liiketoimintastrategian mukaista
tuotekehitysta.
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1. JOHDANTO

Onnistunut tuotekehitys on yksi yritysten tarkeimmista tavoista saada ja yllapitaa
kilpailuetua (Muller-Stewensi & Moller, 2017). Tuotekehityksessa tavoitteena on jalostaa
ideasta kasinkosketeltava tuote (Davila, 2000). Jgrgensenin ja Messnerin (2010)
mukaan tuotekehitys on organisaation toiminnoista erityisen mielenkiintoinen, silla siihen
liittyviin tapoihin ja menetelmiin kohdistuu usein samanaikaisesti useita vaatimuksia.
Tasta johtuva monimutkaisuus lisaantyy sita mukaa, kun tuotekehitysprojektiin osallistuu
tavalla tai toisella yha useampia organisaation toimijoita. Tuotekehityksen lopputulokset
ovat varsin epavarmoja siksi, etta organisaatiolla on ainoastaan rajalliset mahdollisuudet

vaikuttaa sen panosten ja tuotosten valiseen suhteeseen. (Jargensen & Messner, 2010)

Tuotekehitysprojekteihin liittyy runsaasti epavarmuutta (Leotta et al., 2020), ja
laskentatoimen laskelmien sekd informaation avulla kyetddn vaikuttamaan
epavarmuuden maaraan ennen paatdksenteon hetked (Chong, 1996). Hallin (2010)
mukaan laskentatoimen informaation avulla organisaatiossa tehdaan nakyvaksi
sellainen toiminta, joka ei nayttdydy paatoksentekijan paivittdisessa tydssa. Edelleen

laskentatoimi luo kvantitatiivisen perspektiivin organisaation toimintaan (Hall, 2010).

Laskentatoimi tuottaa tietoa paatdksentekijdiden tueksi tuottamalla laskelmia ja
raportteja yrityksen eri osa-alueiden suoriutumisesta niille maaratyissa tehtavissa.
Laskentatoimen tekniikoita ja sen tuottamaa informaatiota hyddynnetdan paivittain
johtamistydssa esimerkiksi kustannustenhallintaan tai suorituskyvyn mittaamiseen.
(Suomala et al., 2011) Vaikka laskentatoimi onkin tehokas tapa tuottaa tietoa, taytyy
muistaa, ettd se on vain eras organisaation toiminnoista (Jargensen & Messner, 2010).
Paatoksentekijoiden tietotarpeet kattavat laskentatoimen lisdksi useita muitakin
tiedonlahteita, jotka voivat olla sekad organisaation sisaisia ettéd ulkoisia (Hall, 2010).
Yritystoiminnassa taloudellinen nakokulma on paatoksissa kuitenkin aina lasna
(Suomala et al., 2011), joten laskentatoimen mahdollistama toimintojen ja suorituskyvyn
taloudellisen merkityksen parempi ymmarrys (Potter, 2005) lienee tarkedd myos

tuotekehityskontekstissa.

Vuosien kuluessa johdon laskentatoimen ja laajemmin johdon ohjausjarjestelman seka
innovaatiotoiminnan valille on muodostunut tutkijoita askarruttava dilemma: vaatiiko

innovaatiotoiminta tuekseen johtamista, ja jos vaatii, miten johtamisen avulla



innovaatiotoimintaa edistetddn organisaation tavoitteiden mukaisesti (Magnacca &
Giannetti, 2023). Perinteisen paradigman mukaan johdon ohjausjarjestelma haittaa
innovaatiotoimintaa eika sovellu innovaatiokontekstin korkean epavarmuuden tilanteisiin
(Abernethy & Brownell, 1997). Toisen kasityksen mukaan johdon ohjausjarjestelmien
tuottaman tiedon avulla on mahdollista vahentda innovaatiotoimintaan liittyvaa

epavarmuutta (Davila, 2000).

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusmenetelma

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella johdon laskentatoimen merkitysta
tuotekehitysprojekteissa kayttden kolmea eri nakdékulmaa. Ensimmainen nakoékulma
kasittaa johdon laskentatoimen laskelmien merkityksen. Toinen nakdkulma puolestaan
tarkastelee johdon laskentatoimen tuottaman informaation kayttoa
tuotekehitysprojekteissa. Kolmas nakokulma koskee talouskontrollerin eli johdon

laskentatoimen ammattilaisen tehtavia ja lasnaoloa tuotekehitysprojekteissa.
Paatutkimuskysymykseksi muodostuu

o Millainen merkitys johdon laskentatoimen laskelmilla ja niiden avulla tuotetulla

tiedolla on tuotekehityksen tukena?
Alatutkimuskysymykseksi muodostuu
¢ Mika on johdon laskentatoimen ammattilaisen merkitys tuotekehitysprojekteissa?

Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena ilman empiirista tutkimusosaa. Tutkimuksen
aineisto kerattiin tekemalld asiasanahakuja Web of Science ja Scopus -tietokannoissa.
Hakusanoina kaytettiin useita laskentatoimeen, johtamiseen ja tuotekehitykseen liittyvia
englanninkielisia termeja, koska suuri osa lahdemateriaalista on englanninkielista.
Valtaosa l|ahdemateriaalista on tieteellisissa lehdissd julkaistuja vertaisarvioituja
artikkeleita, silld niiden arvioitiin olevan laadultaan ja luotettavuudeltaan riittavan hyvia
taman tutkimuksen tarkoitukseen nahden. Tutkimuksen tulososaan valikoituneiden

lahdeartikkelien hakumenetelmat on kuvattu taulukossa 1.



Taulukko 1: Tulososan lahdeartikkelit

Tietoldhde Hakulauseke Hakujoukko Valitut

Scopus ("accounting” OR "financial infor- 413 6
mation") AND ("product develop-
ment" OR "product innovation”)

Web of Science ("accounting” OR "financial infor- 235 7
mation") AND ("product develop-
ment" OR "product innovation”)

Helmenkasvatus | Magnacca & Giannetti 2023 3

Tieteellisten lehtien laatua arvioitiin tarkistamalla niiden taso Julkaisufoorumin JUFO-
portaalia kayttdamalla. Taman tutkimuksen tulososan l|ahdemateriaalina kaytettiin
ainoastaan tason 1 ja sitd korkeamman tason lehdissa julkaistuja artikkeleita.
Hakutulosten soveltuvuutta tutkimuksen lahdemateriaaliksi arvioitiin ensimmaiseksi
julkaisun otsikon ja avainsanojen avulla. Mikali ne sisalsivat edella mainittuja termeja tai
niita lahella olevia sanoja, luettin seuraavaksi tutkimuksen abstrakti. Abstraktin
perusteella rajattiin suurin osa artikkeleista, joiden ei todettu soveltuvan tutkimuksen
lahdemateriaaliksi. Mikali abstraktin lukemisen jalkeen vaikutti silta, etta julkaisu voisi
olla sopiva lahdemateriaaliksi, siirryttiin tarkastelemaan tutkimustuloksia ja paatelmia.
Jos tulosten tai paatelmien todettiin kasittelevan johdon laskentatoimea tai tuotekehitysta
taman tutkimuksen rajausten puitteissa, niin julkaisu valikoitui lahdemateriaaliksi ja
julkaisu luettiin kokonaisuudessaan. Eri hakusanoja kayttamalla lahdemateriaalia 16ytyi
runsaasti ja lahdemateriaaliksi valikoitui seka johdon laskentatoimen merkitysta
tuotekehitysprojekteissa kasittelevia lahteitd ettd yleisemmin tuotekehitysprojekteja,
laskentatoimea ja johtamista ka&sittelevia I|ahteitd. Nain kerrytettiin taustatietoa

tutkimusaiheen ymparilta.

Tutkimuksen tulososaan valittin my6s hakutulosten ulkopuolelta kolme artikkelia
kayttden helmenkasvatusmenetelmaa (Schlosser et al., 2006). Artikkelit valittiin hiljattain
julkaistusta review-tyyppisesta artikkelista (Magnacca & Giannetti, 2023), jonka todettiin

kasittelevan kattavasti ja monitahoisesti taman tutkimuksen aihepiirin sisaltoa.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Taman tutkimuksen toisessa Iluvussa tarkastellaan tuotekehityksen merkitysta
organisaation  kilpailukyvyn  ja  menestyksen kannalta, esitellaan usein
tuotekehitysprojektien prosessimallina kaytetty stage-gate prosessimalli (Cooper, 2008),

seka tarkastellaan haasteita, joita organisaatiot kohtaavat tuotekehitysprojektien aikana.



Tutkimuksen kolmannessa luvussa kasitellddn  johdon laskentatoimea
tuotekehityskontekstissa. Lukijalle esitellddn johdon laskentatoimen yleisid piirteita,
eritelldan siitd esitettyja nakokulmia ja tehtavida seka erotetaan toisistaan johdon
laskentatoimelle tunnistetut kaksi tarkedd roolia. Lisdksi johdon laskentatoimen
merkitystad tarkastellaan osana laajempaa johdon ohjausjarjestelman kokonaisuutta.
Neljas luku on tutkimuksen tulososan ensimmainen luku, ja siina tarkastellaan johdon
laskentatoimen merkitysta tuotekehitysprojekteissa ja pyritddn etsimaan vastaukset
tutkimuskysymyksiin. Viidennessa luvussa lapikdydaan tutkimustulosten perusteella
tehdyt keskeiset paatelmat, pohditaan tutkimukseen liittyvia rajoituksia ja tutkimuksen

onnistumista seka tuodaan esille mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.



2. TUOTEKEHITYKSEN JA INNOVAATIOIDEN
MERKITYS ORGANISAATIOLLE

Tuotekehityksella tarkoitetaan prosessia, jonka tavoitteena on jalostaa tuoteideasta
kasinkosketeltava tuote (Davila, 2000). Tassa tutkimuksessa tuotekehityksen
maaritelmaa lavennetaan siten, ettd termi 'tuote’ tarkoittaa kaikkia yrityksen tarjoamia
tuotteita tai palveluita, jotka tuottavat asiakkaalle arvoa korvausta vastaan (Tennant,
2022). Maaritelmaa on lavennettu siksi, etta lahdemateriaalina kaytetyissa artikkeleissa
ei aina ole selkeasti maaritelty kattaako artikkeli seka aineellisten ettd aineettomien

tuotteiden kehityksen, vai ainoastaan toisen naista.

Useassa tuotekehitystd kasittelevassa tutkimuksessa on todettu, ettd jasennellyn,
formaalin lahestymistavan (engl. structured formal approach) kayttdmien on hyvin
tarkeaa onnistuneen tuotekehityksen kannalta (Brown et al., 2002; Ernst, 2002). Erdan
maaritelman mukaan jasennellylla 1dhestymistavalla tarkoitetaan saantéihin perustuvaa
johtamisen teknologiaa, joka voi ilmentyd monenlaisina rakentein. Esimerkiksi stage-
gate prosessimalli on eras jasennelty lahestymistapa tuotekehitykseen. (Christiansen &

Varnes, 2009) Tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin stage-gate prosessimallia.

2.1 Tuotekehitysprojektin stage-gate prosessimalli

Stage-gate prosessimalli kehitettin ensimmaisen kerran 1980-luvun puolivalissa
(Cooper, 2009). Prosessimalli maarittelee tavan, jolla tuotekehitysprojekti viedaan lapi
alusta loppuun. Sen tavoitteena helpottaa monimutkaisten tuotekehitysprojektien
johtamista ja parantaa tuotekehitysprosessin tehokkuutta. Stage-gate on eras

kaytetyimmista prosessimalleista tuotekehitysprojektien johtamisessa. (Cooper, 2008)

Stage-gate prosessi koostuu vaiheista (engl. stages) seka porteista (engl. gates).
Vaiheiden aikana projektitimi suorittaa edelliselld portilla maaratyt projektia edistavat
toiminnot ja tehtavat, seka keraavat ja analysoivat tarpeellista tietoa seuraavaa porttia
varten. Eri vaiheissa suoritetut toiminnot vaihtelevat sen mukaan, mita vaihetta
projektissa ollaan suorittamassa, ja jokaisella portilla tapahtuvan paatdksenteon
tietotarpeet maarittelevatkin sitd edeltavan vaiheen tarkoituksen. Vaiheiden aikana
projektitiimin jasenet eivat tydskentele siiloutuneina omiin organisatorisiin funktioihinsa,
vaan tydskentely tapahtuu poikkifunktionaalisessa yhteistydssa (Cooper, 2008). Juuri
poikkifunktionaalisen yhteistydn on todettu olevan valttdamatdontad tuotekehityksen

onnistumisen kannalta (Bix & Witt, 2020). Tyypillisesti projektin vaiheita suoritetaan



ainakin osittain samanaikaisesti, jotta projektin kestoa saataisiin lyhennettya (Cooper,
2008). Nain ollen vaikka stage-gate prosessimalli vaikuttaisikin yhtaalta tarkasteltuna
lineaariselta, jossa vaiheet ja portit seuraavat toisiaan, niin todellisuudessa vaiheet
saattavat osittain limittya. Organisaatiot my6s modifioivat tuotekehitysprosesseja omien

tarpeidensa mukaisesti (Cooper, 2009).

Jokaista vaihetta seuraa portti eli paatoksentekotilanne. Porteilla projektin ohjausryhma,
tai muu projektin ohjaamisesta vastaava organisatorinen toimija paattaa jatketaanko
tuotekehitysprojektin seuraavaan vaiheeseen, lopetetaanko projekti, laitetaanko projekti
odottamaan otollisempaa hetkea vai muokataanko projektia jollakin tavalla esimerkiksi
hyddyntamalla sen tuotoksia jossakin toisessa projektissa. Lisaksi projektin ohjausryhma
hyvaksyy suunnitelman seuraavan vaiheen toteuttamisesta, maaraa projektille
annettavat resurssit, seka maarittelee seuraavan vaiheen tavoitteet seuraavaa porttia
varten. Porteilla ohjausryhma kayttaa ennalta maarattya kriteeristda ja mittareita, joiden
avulla se arvioi edeltdvan vaiheen tuotoksia. Yhdenmukaisen kriteeriston avulla
ohjausryhma voi nopeasti erottaa hyvat projektit huonoista, seka vertailla projekteja

keskenaan. (Cooper, 2008)

Kuvio geneerisestd stage-gate tuotekehitysprosessista on esitetty kuvassa 1.
Suorakulmiot kuvaavat vaiheita, ja vinoneliot kuvaavat portteja. Tuotekehitysprosessi on
mahdollista jakaa kolmeen osaan (Koen, 2005), ja tdssa tapauksessa jako on tehty
kayttden katkoviivaa. Osat voivat siséltda useita vaiheita ja portteja, kuten kuva 1
havainnollistaa. Ensimmainen osa, eli suunnitteluosa sisaltda ensimmaisen vaiheen eli
ideoinnin ja alustavat rajaukset, sekd naitd seuraavan portin, jossa karsitaan ideoita.
Tata seuraa toinen vaihe, jossa jaljelld olevien ideoiden liiketoimintapotentiaalia
tarkastellaan, ja ideoille luodaan liiketoimintamalli. Ensimmaisen osan lopuksi on toinen
portti, jossa tehddan paatos siitd, mitkd ideat etenevat varsinaiseen

tuotekehitysvaiheeseen.
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Kuva 1: Geneerinen stage-gate prosessimalli (mukaillen ldhteesta Cooper, 2008)



Tuotekehitysprojektin toinen osa koostuu ainoastaan tuotekehitysvaiheesta seka sita
seuraavasta portista. Valinta on tehty siksi, ettd varsinaisen tuotekehitysvaiheen
katsotaan olevan niin olennainen osa tuotekehitysprojektin onnistumisen kannalta, etta
se on kokonaan oma osansa. Projektin kolmas osa sisaltda tuotekehitysvaiheen
tuotoksen testauksen ja validoinnin, tatd seuraavan lanseerauspaatoksen seka itse

lanseerauksen.

2.2 Tuotekehitysprojektin johtamisen haasteet

Menestyksekkaasti toteutetuissa tuotekehitysprosesseissa tuotteen ominaisuuksien
seka niiden aiheuttamien kustannusten tulee olla tasapainossa. Lisaksi on tarkeaa, etta
kehitykseen varatussa aikataulussa pysytaan. (Marquis & Deeb, 2018) Kuitenkin on
todettu, etta suurin osa tuotekehitysprojekteista epaonnistuu asetettujen tavoitteiden
saavuttamisessa (Barczak et al., 2009). Lakemondin et al. (2013) mukaan haasteet
voivat olla moninaisia riippuen projektin luonteesta, ja ne voivat johtua seka

organisaation sisaisista etta ulkoisista tekijoista.

Projektin alussa epavarmuus on suurta ja toiminta ei ole juurikaan rutiininomaista vaan
dynaamisempaa kuin pidemmalld tuotekehitysprojektissa (Carlsson-Wall & Kraus,
2015). Tuotekehitykseen liittyvd epavarmuus voi kohdistua esimerkiksi tuotteen
teknologiseen toteutettavuuteen tai kaupallisiin mahdollisuuksiin, ja tuotekehityksen
kannalta arvokasta informaatiota on saatavilla niukasti (Achiche et al., 2013)
Taloudellisen tiedon tuottaminen on haastavaa, joten tuotekehitysprojektin alun
vaiheiden suoritusta ja tuotoksia on vaikeaa arvioida taloudellista tietoa tuottavilla
mittareilla (Carlsson-Wall & Kraus, 2015). Koko tuotekehitysprojektin onnistumisen
kannalta alun vaiheet ovat kuitenkin varsin kriittisia (Kim & Wilemon, 2002). Kimin ja
Wilemonin (2002) mukaan tuotekehitykseen liittyva kaupallinen, teknologinen ja
organisaation resursseihin liittyva epavarmuus voi lisata tuotekehitysprosessin
epaonnistumisen todennakdisyytta, jonka lopputuloksena organisaatio tuo markkinoille
jo valmiiksi epaonnistumaan tuomitun tuotteen. Tuotekehitysprojektin alussa tarvittavaa

tietoa ei siis ole saatavilla tai sitd on hyvin niukasti.



3. JOHDON LASKENTATOIMI
TUOTEKEHITYSKONTEKSTISSA

Organisaatioiden arki on erilaisten paatosten tekemista. Paatdkset voivat liittya
esimerkiksi tuotekehitys- tai tutkimusprojektin rahoituksen lisdamiseen, tyontekijdiden
kompensaatiomallien kehittdmiseen, komponenttitoimittajien uudelleenkilpailuttamiseen
kustannussaastojen tavoittelemisen vuoksi tai olemassa olevien tuotteiden valmistuksen
lopettamiseen kilpailun kiristymisen vuoksi. Paatoksenteon tukena hyddynnetdan eri
lahteistd tulevaa tietoa (Hall, 2010). Hall (2010) jatkaa, ettd monimutkaisissa
sosiaalisissa ja organisatorisissa toimintaymparistdissa toimivien paatdksentekijoiden
tietotarpeet ovat monipuoliset, ja sisaltavat tietolahteitd sekad organisaation sisalta etta
ulkoa. Yritystoiminnassa huomionarvoista on se, ettd taloudellinen nakékulma on

paatdksissa aina lasna (Suomala et al., 2011, s. 11).

Tiedon tuottaminen paatdksenteon tueksi on laskentatoimen keskeinen tehtava
(Mouritsen, 1996; Suomala et al.,, 2011). Johdon laskentatoimi on osa johdon
ohjausjarjestelman (engl. Management Control System) kokonaisuutta, jonka
tarkoituksena on paitsi tukea paatoksentekijoitd tyossaan, myos ohjata heidan
paatdksentekoaan siten, ettd se vastaisi ympardivan organisaation tavoitteita ja
strategiaa (Malmi & Brown, 2008). Johdon laskentatoimen tarjoamien menetelmien
lisdksi johdon ohjausjarjestelma kattaa muitakin tapoja ohjata toimijoiden kayttaytymista
(Chenhall, 2003), kuten esimerkiksi saannét, arvot ja toimintatavat (Malmi & Brown,
2008). Tuotekehitys vaatii onnistuakseen joustavuutta ja organisaation yksildiden
mahdollisuutta poiketa vakiintuneista toimintatavoista, mutta tuotekehitysta on kuitenkin
kyettdva johtamaan, jotta se ei keskity kannattamattomiin tuotteisiin (Jorgensen &
Messner, 2009). Luovat prosessit, kuten idean kehittyminen uudeksi tuotteeksi, vaativat
onnistuakseen tietynlaisen motivoivan ymparistdon, ja johdon ohjausjarjestelmat
vaikuttavat merkittavasti tallaisen ympariston muodostumiseen (Davila et al., 2009).

Tarkastellaan seuraavaksi johdon laskentatoimen kokonaisuutta tarkemmin.

3.1 Johdon laskentatoimi organisaatioissa ja informaation
tuottaminen

Johdon laskentatoimi on organisaation sisédinen palvelutoiminto, jonka olemassaolon
oikeutus perustuu sen kykyyn tuottaa paatdksentekijditd tukevaa tietoa ja laajemmin
edistaad "organisaation tavoitteiden saavuttamista” (Suomala et al., 2011, s. 12). Johdon

laskentatoimi ei taten ole olemassa itsedan varten, vaan tayttddkseen organisaation
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paatdksentekijdiden tietotarpeita. Toisin sanoen johdon laskentatoimi tukee
paatdksenteon prosesseja organisaation eri tasoilla. Mikali johdon laskentatoimi ei
kykene tuottamaan paatdksentekijdiden tietotarpeita tyydyttavaa tietoa organisaation

toiminnasta, on se epaonnistunut tehtadvassaan (Suomala et al., 2011).

Johdon laskentatoimen kokonaisuutta organisaatioissa voidaan lahestyd useasta
nakokulmasta. Edellisessa kappaleessa kuvatun nadkoékulman mukaan johdon
laskentatoimi on erityisesti tukemassa organisaation paatdksentekijditd. Toinen
nakokulma johdon laskentatoimesta painottaa sen tarjoamia laskentatekniikoita ja
tydkaluja, joiden avulla on mahdollista keradtd raha- ja ei-rahamaaraista tietoa
organisaatiosta (Suomala et al., 2011; Culasso, 2012, s.10) Culasson (2012) mukaan
johdon laskentatoimen tarjoamia tydkaluja rahamaaraisen informaation keradmiseen on
kolme: liikekirjanpito, kustannuslaskenta ja budjetointi. Naiden lisdksi ei-rahamaaraisen
tiedon tuottamiseen on omat tytkalunsa (Culasso, 2012). Kirjallisuudessa tunnistettuja
tyokaluja, joita kaytetaan tuotekehityksen tukena ovat esimerkiksi rahamaaraista tietoa
tuottavat tavoitekustannuslaskenta (Davila & Wouters, 2006), toimintoperustainen
kustannuslaskenta (Ben-Arieh & Qian, 2003) ja tasapainotettu tuloskortti (engl. balaced

scorecard) (Sandstrom & Toivanen, 2002).

Edelld mainittujen nakokulmien lisdksi johdon laskentatoimi voidaan nahda myds
organisatorisena toimintona, jolla on tietty asema organisaatiossa ja suhteessa muihin
toimintoihin.  Toimintoa suorittavat tietyt henkilé6t organisaation eri tasoilla.
Merkillepantavaa on kuitenkin se, ettd nimettyjen henkildiden lisdksi monet muutkin
organisaation toimijat hyddyntavat johdon laskentatoimea omaan toimenkuvaansa
littyvien tehtdvien hoitamiseen. (Suomala et al., 2011) Hallin (2010) mukaan
paatdksentekijat kayttavat laskentatoimen tietoa ensisijaisesti saadakseen tietoa
tydymparistostdan sen sijaan, ettd he hyddyntaisivat tietoa ennalta maaratyissa
paatoksentekotilanteissa. Talloin laskentatoimen tuottama tieto soveltuu kaytettavaksi
moninaisissa tilanteissa, ja voi auttaa paatoksentekijoitd valmistautumaan heita
kohtaaviin tuntemattomiin ja epavarmoihin paatdksentekotilanteisiin ja tapahtumiin (Hall,
2010).

3.2 Johdon laskentatoimen roolit paatoksenteossa

Tuotekehitysprojekteille epavarmuus on tunnusomaista, ja epavarmuuden taso voikin
vaihdella tuotekehitysprosessin eri vaiheiden aikana. Epavarmuus voi kohdistua
paatdksenteon kohteena olevan toiminnan tavoitteisiin, seka tadhan toimintaan liittyviin
syy-seuraussuhteisiin. (Leotta et al., 2020) Kirjallisuudessa on tunnistettu johdon

laskentatoimen tuottamalle informaatiolle useita rooleja (Burchell et al., 1980) ja tassa
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tutkielmassa keskitytdan naista erityisesti kahteen: johdon laskentatoimen rooli
vastauksia tuottavana koneena, sekd johdon laskentatoimen rooli oppimisen ja
inspiraation lahteend. Naiden katsotaan olevan Burchellin et al. (1980) nimeamista
rooleista tuotekehitysprojektin kannalta keskeisimmat. Leotta et al. (2020)
argumentoivat, ettd tuotekehitykseen liittyvan epavarmuuden taso maarittaa
paatdksentekijdiden tarpeen hyddyntdd laskentatoimen tuottamaa informaatiota
johtamistydssaan. He jatkavat, ettd laskentatoimen hyédyntdminen kommunikaation
valineena voi vahentda paatésten  seurauksiin  liittyvda  epavarmuutta.
Vastausautomaatin roolissa laskentatoimen tehtdva on toimia paatoksentekijoiden
valisen keskustelun pohjana, kun taas oppimisen mahdollistajan roolissa laskentatoimen

tehtava on tuottaa tietoa paatdksenteon tueksi (Leotta et al., 2020).

3.2.1 Vastausautomaatti

Kun paatdksenteon kohteena olevan toiminnan tavoitteisiin seka toimintaan liittyviin syy-
seuraussuhteisiin kohdistuva epavarmuus on vahaista, voidaan johdon laskentatoimen
rooli nahda vastauksia tuottavana koneena (Burchell et al., 1980). Mouritsen ja Kreiner
(2016) laajentavat tatd maaritelmaa toteamalla, ettd laskentatoimen rooli riippuu
paatoksentekotilanteen rationaalisuudesta. Rationaalisuudella tarkoitetaan tassa
tapauksessa seka tiettyyn paatdkseen paatymisen rationaalisuutta ettd paatdksen
aiheuttamien seurausten rationaalista tarkastelua. Kun paatdksentekotilanne on
rationaalinen, johdon laskentatoimea voidaan pitda vastauksia tuottavana koneena, joka

tuottaa tietoa paatdsten taloudellisista vaikutuksista. (Mouritsen & Kreiner, 2016)

Leotta et al. (2020) kuvaavat laskentatoimen roolia vastauksia tuottavana koneena.
Tutkimuksen kohteena oli puolijohdemarkkinoilla toimiva valmistava yritys, ja
tutkimuksessa seurattiin  yrityksen erdan tuotekehitysprojektin kehittymista ja
kulkeutumista tuotekehitysprosessin vaiheiden lapi. Projektin ensimmaisessa vaiheessa
eli konseptointivaiheessa laskentatoimen havaittiin toimivan vastausautomaattina, joka
auttoi paatoksentekijoita vahentamaan projektiin liittyvaa epavarmuutta, erityisesti
littyen paatdsten vaikutusten tunnistamiseen. Laskentatoimi tuotti informaatiota myds
tuotekehitysprojektin teknisesta ja taloudellisesta toteutettavuudesta. (Leotta et al.,
2020) Erityisesti ndama tunnistettiin tuotekehitysprojektien johtamiseen liittyviksi

epavarmuustekijoiksi ja johtamisen haasteiksi luvussa 2.

Huomattavaa on, kuinka Leotta et al. (2020) kuvaavat paatoksentekijdiden
suhtautumista laskentatoimen avulla tuotettuun tekniseen ja taloudelliseen

toteutettavuusanalyysiin. Kaikki paatdksentekijat olivat tietoisia siitd, ettd nain alussa
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projektia muodostetun analyysin avulla tehty arvio sisélsi vield epavarmuutta, mutta
arviota pidettiin silti riittdvan hyvana ja tarkkana, jotta siihen perustuen voitiin tehda
paatoksia projektin etenemiseen liittyen (Leotta et al.,, 2020). Samankaltaista
suhtautumista laskentatoimen informaation tarkkuuteen havaittiin esimerkiksi Ahrensin
ja Chapmanin (2007) tutkimuksessa. Ravintolaketjun johto tunnisti laskentatoimen
tuottamaan informaatioon liittyvan epatarkkuuden mahdollisuuden mutta piti sitd silti

riittdvan hyvana paatdksenteon perusteena (Ahrens & Chapman, 2007).

3.2.2 Oppimisen ja inspiraation lahde

Johdon laskentatoimen rooli voi olla myds organisaation oppimisen ja inspiraation
lahteena. Burchellin et al. (1980) mukaan johdon laskentatoimi omaksuu taman roolin,
kun toiminnan tavoitteisiin liittyva epavarmuus on edelleen vahaista, mutta tavoitteiden
saavuttamiseksi tarvittaviin toimenpiteisiin seka niiden vaikutuksiin liittyva epavarmuus
on merkittavaa. Mouritsenin ja Kreinerin (2016) mukaan laskentatoimen rooli suoria
vastauksia tarjoavana entiteettind on mahdollista vain hyvin rajatuissa olosuhteissa;
epavarmuuden tulee olla matalalla tasolla. Heidan mukaansa tallaisissa
paatdksentekotilanteissa myos tilanteeseen liittyva rationaalisuus on matalalla tasolla,
jolloin johdon laskentatoimen merkitys muuttuu paljon moninaisemmaksi ja sisaltaa
muun muassa oppimisen mahdollistajan roolin. Myos Hall (2010) toteaa, ettd kun johdon
laskentatoimen rooli on ymmarrystd tuottava ja oppimista mahdollistava, niin
paatdksentekijat kayttavat laskentatoimen informaatiota padasiassa parantaakseen
ymmarrystdan tydymparistostaan, eivatkd niinkaan tiettyjen paatdksentekotilanteiden

tukena.

Oppimisen mahdollistajana johdon laskentatoimen merkitys voi kulminoitua esimerkiksi
ad hoc-analyyseihin, skenaarioanalyyseihin ja herkkyysanalyyseihin. Tama informaatio
mahdollistaa paatdksentekijoille eri vaihtoehtojen vertailun ja seurausten analyysin
ennen paatoksentekoa. (Wouters & Verdaasdonk, 2002) Tassa tilanteessa johdon
laskentatoimi siis antaa tyokaluja oppia eri paatdsten mahdollisista vaikutuksista ennen
varsinaista paatdksentekoa. Toisaalta esimerkiksi Hall (2010) argumentoi
tutkimuksessaan, etta kun laskentatoimen rooli on toimia oppimisen mahdollistajana, niin
paatoksentekijat eivat kaipaa laskentatoimelta monimutkaisia raportteja tai analyyseja.
Tata vastoin he kaipaavat laskentatoimen informaatiota, joka on helposti
ymmarrettavissa ja joka kuvaa organisaation suorituskykya helposti ymmarrettavalla
tavalla (Hall, 2010).
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Edelleen Leotta et al. (2020) kuvaavat laskentatoimen roolia oppimisen mahdollistajana
tuotekehitysprosessin toisessa vaiheessa eli suunnitteluvaiheessa. Suunnitteluvaiheen
tavoitteiden saavuttamiseen liittyi tutkimuksessa paljon epavarmuustekijoita, kun
vaihtoehtoisten paatésten vaikutuksista ei saatu varmuutta. Laskentatoimen tuottama
dokumentti, preliminadarinen suunnitelma, mahdollisti paatosten ja niiden vaikutusten
valisen visualisoinnin ja helpotti syy-seuraussuhteiden tunnistamista ja ymmartamista.
Laskentatoimen rooliksi muodostui paatdksenteon perusteena toimiminen, eli oppimisen
mahdollistaja. (Leotta et al., 2020). Hallin (2010) mukaan laskentatoimen informaation
kayttamiseen ei niinkaan vaikuta se, kuinka tarkasti tai kokonaisvaltaisesti informaatio
kuvaa organisaation toimintaa, vaan sen Kkyky yhteensovittaa hyvin erilaisetkin
operatiiviset ongelmat ja toimia naihin liittyvan kommunikaation mahdollistajana. Tama
kyky oli havaittavissa esimerkiksi Leottan et al. (2020) tutkimuksessa, kun yrityksen
markkinoinnista ja tuotteista vastaavilla henkiléilla oli eridvia nakemyksia siita, miten

projektin suunnitteluvaiheessa tulisi edeta.

3.3 Kontrolleri johdon laskentatoimen ammattilaisena

Tutkimuskirjallisuudessa esitetddn usein johdon laskentatoimen ammattilaisille el
kontrollereille bean counter — business partner -roolijako (Pasch, 2019). Bean counter -
roolissa kontrollerilla on selkeasti maaritellyt vastuut (Byrne & Pierce, 2007), ja han
keskittyy vastaamaan paatéstentekijoiden tietotarpeisiin  tuottamalla esimerkiksi
raportteja, eika niinkadan osallistumalla aktiivisesti paatdksentekoon (Granlund & Lukka,
1997). Business partner -roolissa kontrollerin  tehtavat ja vastuut ovat
monitulkintaisempia (Byrne & Pierce, 2007), sillda hanelld on aktiivisempi rooli

paatoksenteon tukena ja laajojen liikketoimintaongelmien analysoijina (Wolf et al., 2015).

Intuitiivisesti ajateltuna kontrollerin business partner -rooli vaikuttaisi olevan toivottava
organisaation kannalta. Esimerkiksi Wolfin et al. (2015) tutkimuksessa kontrollerin
aktiivinen osallistuminen yrityksen paatoksentekoon vaikutti siihen, ettd yritysjohto sai
kilpailukykya lisddavan kuvan osastosta, jossa kontrolleri toimi. Osallistuminen
paatoksentekoon oli talloin yritysjohdon nakokulmasta osaston arvostusta lisaavaa.
Byrne ja Pierce (2007) puolestaan havaitsivat, ettd mitd enemman kontrolleri
vuorovaikuttaa paatoksenteossa, sita enemman ja sita laadukkaampaa johdon
laskentatoimen informaatiota paatoksentekijat kayttavat. Kontrolleri hydtyi myds
vuorovaikutuksesta, silla han kykeni arvioimaan tarkemmin paatéksentekoon
vaikuttavaa informaatiota sekd ymmartamaan, miten paatdksentekijat hyodyntavat

johdon laskentatoimen informaatiota kaytanndssa (Byrne & Pierce, 2007).
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Business partner -roolissa yhteistoiminta operatiivisen johdon kanssa ei valttdmatta ole
ongelmatonta. Yhtaaltd kontrollerin tulisi toimia ohjaavassa roolissa, toisaalta hanen
tulisi johtaa toimintaa. (Lambert & Sponem, 2012) Byrne ja Pierce (2007) nimesivat
tutkimuksessaan ongelmaksi sen, etta ollessaan tietyn liiketoiminnon palveluksessa
kontrollerille voi muodostua jonkinlainen intressi kuvata liiketoimintaa tietylla tavalla.
Toisaalta kontrollereilta voidaan vaatia objektiivisuutta ja tinkimattomyyttéd (Byrne &
Pierce, 2007). Lambert ja Sponem (2012) kuvaavat tutkimuksessaan, kuinka
operatiivinen johtaja tiedusteli kontrollerilta mahdollisuutta muuttaa markkinointibudjetin
allokointia. Vastatessaan myodntavasti kontrollerista tulisi  yksi laskentatoimen
manipulaation osapuoli, mutta vastatessaan kielteisesti operatiivinen johtaja voisi alkaa
tulevaisuudessa pimittaa tietoa kontrollerilta ajatellen tdman olevan taysin vailla
ymmarrysta liikketoiminnan reaaliteeteista. Tama osoittaa, etta business partner -roolissa
kontrollerin kyky arvioida objektiivisesti liiketoimintasuunnitelmia ja operatiivisia

paatoksia vaikeutuu (Lambert & Sponem, 2012).
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4. JOHDON LASKENTATOIMEN MERKITYS
TUOTEKEHITYKSESSA

4.1 Johdon laskentatoimen laskelmien merkitys

Johdon laskentatoimi voi tuottaa informaatiota joko yhdella laskelmalla tai useiden
laskelmien kombinaationa. Mouritsen et al. (2009) kutsuvat edellisia lyhyiksi tulkinnoiksi
(engl. short translations) ja jalkimmaisia pitkiksi tulkinnoiksi (engl. long translations).
Lyhyissa tulkinnoissa innovaatiot ja niiden merkitys suhteutetaan esimerkiksi
likevaihdon kasvuun tai suorien kustannusten laskuun (Magnacca & Giannetti, 2023).
Laskelman ideana on siis havaita innovaation tai tuotekehityksen yksiselitteinen vaikutus
jossakin tuotteeseen liittyvassa rahamaaraisessa arvossa. Pitkia tulkintoja kayttamalla
innovaatioiden merkitysta tarkastellaan monesta eri nakokulmasta kayttaen useita
toisistaan poikkeavia tai jopa ristiriitaisia laskelmia (Mouritsen et al., 2009). Esimerkiksi
tuotekehityksen seurauksena havaittu liikevaihdon kasvu voisi ohjata tuotekehitysta
lisddamaan tuotteen ominaisuuksia, vaikka alhaiset suorat kustannukset saattaisivat

ohjata tuotekehitystd vahentamaan ominaisuuksia (Magnacca & Giannetti, 2023).

Useiden laskelmien kayttdminen aiheuttaa jannitteita eri vaihtoehtojen valilla, mika ohjaa
tuotekehitysprojektin paatdksentekijoitda tekemaan projektin laajuuteen liittyvia valintoja
(Mouritsen et al., 2009). Yksiselitteisesti oikeita paatdksia lienee mahdotonta tehda, silla
kuten Jgrgensen ja Messner (2010) esittavat, tuotekehitysprojekteissa ei yleensa ole
yhta oikeaa tapaa tehda asioita, vaan valinnat ohjaavat tuotekehitysprojektia tiettyyn
suuntaan. Toisaalta samaan aikaan kun laskelmat ohjaavat tuotekehitystoimintaa, niin
niiden voidaan katsoa karsivan pois vaihtoehtoisia etenemissuuntia. Christner ja
Stromsten (2015) painottavat tutkimuksessaan, ettd vaikka laskelmat ohjasivat
tekemaan valintoja kehityssuuntien valilla, niin samaan aikaan ne ohjasivat kehitysta
pois toisista kehityssuunnista. Voidaankin nahda, ettd laskelmilla on talldin seka
innovaatioita mahdollistava ettd innovaatioita tuhoava rooli (Christner & Stromsten,

2015). Tallainen rooli oli havaittavissa myos Mouritsenin et al. (2009) tutkimuksessa.

Johdon laskentatoimen laskelmat ja ohjaus voivat myds parantaa tuotekehitysprojektin
osapuolten valistd yhteistoimintaa. Tervalan et al. (2017) mukaan laskentatoimen
ohjausvaikutus  voi vahentdd organisaation funktioiden siiloutumista ja
tuotekehitysprojektin taloudellisen nakdkulman parempi ymmarrys voi helpottaa
funktioiden valistd yhteisty6ta. Laineen et al. (2020) tutkimuksessa tutkijat kehittivat

yritykselle uuden kustannuslaskentatydkalun, joka mahdollisti kustannusarvioiden
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kerdaamisen useilta projektin sidosryhmilta, kuten esimerkiksi tuotannosta, jakelusta ja
takuuasioista vastaavilta toimijoilta. Lisaantynyt kustannustietoisuus mahdollisti entista
tarkemman sekd yksityiskohtaisemman kustannusarvioinnin  ja  -suunnittelun
tuotekehitysprojektin eri vaiheissa, sekd ohjasi toimijoita seuraamaan projektille
asetettuja tuotekustannustavoitteita tarkemmin kuin edellisissa tuotekehitysprojekteissa.
Kustannustietoisuuden lisdantyminen auttoi lisdksi paatdksentekijéitda hahmottamaan

vaihtoehtoiskustannuksia, jotka liittyivat tuotespesifikaatiopaatodksiin. (Laine et al., 2020)

Johdon laskentatoimen tydkalujen avulla tuotettua taloudellista informaatiota ei ehka ole
juurikaan mahdollista hyédyntaa tuotekehitysprojektin alkuvaiheessa. Carlsson-Wall ja
Kraus (2015) tutkivat laskentatoimen kaytanteiden roolia moottorin osia valmistavan
yrityksen tuotekehitysprosessissa. Alussa projektiin liittyva epavarmuus on suurta, joten
projektin taloudellisten, kvantitatiivista informaatiota luovien mittareiden ei voida odottaa
olevan kovin suureksi hyddyksi. Yrityksen johto ei kyennyt laskentatoimen taloudellisten
mittareiden avulla vertailemaan tuotekehitysprojekteja tai tekemaan niihin liittyvia
paatoksia. Nain ollen esimerkiksi takaisinmaksuajan tai sisaisen korkoannan laskelmat
eivat tuottaneet projektin kannalta hyodyllista tietoa. (Carlsson-Wall & Kraus, 2015)
Jargensen & Messner (2010) vievat tata kriittista ajattelua pidemmalle vaittamalla, etta
laskentatoimen tuottamalla kvantitatiivisella tiedolla, joka antavaa ainoastaan
yksiselitteisia vastauksia, ei valttdmattd ole tuotekehityksen kontekstissa merkittavaa

arvoa.

Vaikka taloudellisten mittareiden kaytto ei tuotekehitysprojektin alussa saatakaan olla
mielekastd, niin tuotekehitysprojektin edetessa laskentatoimen tekniikoiden seka
mittareiden kayttdé voi kehittyd. Nixonin (1998) tutkimuksessa tuotekehityksessa
hyddynnetyt johdon laskentatoimen tekniikat ja niiden merkitys oli vahvasti sitoutunut
projektin vaiheisiin. Tuotekehityksen alussa painottuvat kvalitatiivista tietoa tuottavat ja
strategiseen  arviointiin  keskittyvat  laskentatoimen  tekniikat. Ensimmaisen
porttipaatoksen aikana johdon laskentatoimen rooli on jokseenkin vahainen, ja
paatoksenteon tukena hyddynnetaan esimerkiksi riskiarviota,
vaihtoehtoiskustannuslaskentaa ja epamaaraisia  arvioita projektin  arvosta
organisaatiolle. (Nixon, 1998) Carlsson-Wallin ja Kraussin (2015) tutkimuksessa yritys
kaytti mittarina teknologista maturiteettia arvioimaan projektin onnistumisen edellytyksia
tuotekehityksen alussa. Mita korkeampi maturiteetti teknologialla oli, sita
todennakoisemmin tuotekehitysprojektia jatkettiin. Maturiteettiportaikon lisaksi yrityksen
johto arvioi projekteja seuraamalla projektin kulubudjetin toteutumaa. (Carlsson-Wall &

Kraus, 2015) Myds esimerkiksi markkina-analyysien merkitys voi korostua
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tuotekehitysprojektin alussa, kun projektiin liittyvd epavarmuus on suurimmillaan
(Feeney & Pierce, 2018).

Tuotekehitysprojektin  edetessa varsinaiseen tuotekehitysvaiheeseen kaytetty
informaatio muuttuu yha kvantitatiivisemmaksi, jolloin myds kaytetyt mittarit ja tekniikat
muuttuvat objektiivisemmiksi ja yksityiskohtaisemmiksi. Projektin arvioinnin painopiste
siirtyy strategisesta arvioinnista operatiivisen toteutettavuuden arviointiin, jonka tukena
hyddynnetdan tarkkoja kassavirtalaskelmia, takaisinmaksuajan laskelmia seka
katetuottolaskelmia. (Nixon, 1998) Esimerkiksi Akroyd et al. (2016) ovat my6s nimenneet
kehitysvaiheessa tarkeiksi taloudellisiksi mittareiksi takaisinmaksuajan seka lisaksi
myyntikatteen. Davilan ja Woutersin (2006) mukaan eras tutkituimmista
kustannuslaskentamenetelmista, joita voidaan hyddyntaa tuotekehitysprosessin tukena,
on tavoitekustannuslaskenta. Vaikuttaa silta, ettda tuotekehitysprojektiin liittyvan
epavarmuuden vahentyessa organisaatiot voivat kayttda monipuolisesti erilaisia

mittareita ja tekniikoita projektin taloudellisen toteutettavuuden arviointiin.

Tuotekehityksen tukena kaytettavia laskelmia ei valttamatta aina ole suunniteltu juuri
tuotekehitysprosessin tueksi, vaan niiden tehtava voikin olla erdanlaisena yhteyksien ja
merkityssuhteiden muodostajana tuotekehityksen eri toimijoiden seka eri funktioiden
valille (Christner & Stromsten, 2015). Esimerkiksi tutkimuksen kohteena olleen yrityksen
sisdisen korkokannan laskelman ensisijainen tarkoitus oli yrityksen arvostaminen
sijoituskohteena. Samanaikaisesti laskelma kuitenkin loi yhteyden tuotekehityksen ja
laajemmin yrityksen taloudellisen tilanteen valille. (Christner & Stromsten, 2015)
Mouritsenin et al. (2009) mukaan johdon laskentatoimen tuottamien laskelmien avulla
luodaan erilaisia perspektiivejd innovaatiotoimintaan. Laskelmien tarkoitus ei siten ole
suoraan kuvata innovaatiotoimintaa tai tehda siitd lapindkyvampaa, vaan kuvata
epasuorasti innovaatiotoiminnan vaikutuksia organisaation muussa toiminnassa
(Mouritsen et al., 2009).

Johdon laskentatoimen  laskelmilla  vaikuttaisi olevan  merkittavd  rooli
tuotekehitysprojektin  kustannustenhallinnassa ja -johtamisessa. Kustannukset
suunnitellaankin osaksi tuotetta jo tuotekehitysprojektin alkuvaiheessa (Davila &
Wouters, 2006), eli projektin alkuvaiheen paatoksilla on suuri merkitys lopputuotteen
kustannusrakenteeseen. Nixonin (1998) tutkimuksen kohteena ollessa yrityksessa
kehitettiin kuparin muokkaamiseen laitetta, ja projektin asiakkaalle oli erityisen tarkeaa
se, etta laitteella valmistettujen kuparitankojen valittomat yksikkokustannukset olivat
tietyn suuruiset. Tuotekehitysprosessiin kuului kiintedna osana iteratiivinen arviointityo,
jossa arvioitiin jokaisen komponentin ja laitteen toiminnon kustannusvaikutukset laitteella

valmistettavaan kuparitankoon. Lisaksi jokaisen komponentin ja toiminnon arvonluonti
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asiakkaalle oli jatkuvan tarkastelun kohteena. Tutkimuksessa selvisi, ettd projektin
yksikkdkustannustavoitteen saavuttamiseksi hyddynnettiin useita taloudellista tietoa
tuottavia mittareita. (Nixon, 1998) Tavoitekustannuslaskenta on eras johdon
laskentatoimen menetelmista kustannusten johtamiseen ja menetelma sopiikin hyvin
sellaisiin tuotekehitysprojekteihin, joissa hinta on lopputuotteen keskeinen kilpailuvaltti
(Davila & Wouters, 2006).

4.2 Johdon laskentatoimen informaation kaytto
tuotekehityksessa

Kirjallisuudessa on tunnistettu laskentainformaatiolle useita erilaisia kayttétapoja
tuotekehitysprojektien aikana. Tervala et al. (2017) haastattelivat tutkimuksessaan
kahdeksaa kokenutta projektipaallikk6a. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd laskentatoimen
tuottaman informaation aktiivinen kayttd tuotekehitysprojektien johtamisen tukena
vaihteli merkittavasti eri organisaatioissa toimivien projektipaallikdiden kesken. Vaihtelua
saattoi osittain selittdd organisaatioiden erilaisilla tuotekehitysprosesseilla seka
laskentainformaation kayttoon liittyvilla yksittaisten projektipaallikdiden erilaisilla tarpeilla
ja mieltymyksilla. (Tervala et al., 2017) Vaikuttaakin siltd, ettd projektipaallikdiden
kokema tuki johdon laskentatoimelta vaihtelee. Myds Laine et al. (2017) tunnistavat
tutkimuksessaan projektipaallikdiden erilaiset tarpeet sekd organisaation tavan
koordinoida ja johtaa eri funktioita tekijoiksi, jotka vaikuttavat siihen, minkalaista tukea
projektipdallikét kokevat saavansa laskentatoimelta. Lisdksi koettuun tukeen voi
vaikuttaa projektipaallikdiden tulkinta siitd, ovatko tuotekehitykseen liittyvat
mahdollisuudet suurimmaksi osaksi taloudellisia, teknisid, operatiivisia vai laatuun
littyvia (Laine et al., 2017). Tervala et al. (2017) toteavat kuitenkin, ettd suurin osa
tutkimuksessa haastatelluista katsoi laskentatoimen tuottama informaation olleen heidan

johtamistyolleen hyoddyksi.

Formaalia ja informaalia laskentainformaatiota kaytettdneen eri tavalla ja eri
tarkoituksiin. Feeney ja Pierce (2018) esittavatkin, ettd johdon laskentatoimen
kayttaminen tuotekehitysprojekteissa ei ole bipolaarista eli sellaista, etta laskentatoimea
joko kaytetaan tai ei kaytetd. Sen sijaan kayttdmista voidaan kuvata jatkumolla, jossa
yhdessa paassa on formaali ja toisessa paassa informaali laskentatoimen kayttd
(Feeney & Pierce, 2018). Tall6in laskentainformaation kayttétapa sijoittuu kayttotilanteen
mukaan johonkin kohti jatkumoa. Myo6s Jgrgensen ja Messner (2010) ovat
tutkimuksessaan tunnistaneet formaaleja ja informaaleja tapoja hyodyntda johdon
laskentatoimea riippuen siitd, onko tuotekehitysprojekti stage-gate prosessimallia

noudattaen portin vai vaiheen kohdalla. Vaikuttaakin siltd, ettd johdon
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laskentainformaation kayttétavat vaihtelevat melko paljon porttien ja vaiheiden valilla.
Formaali ja informaali laskentatiedon kayttd luo organisaatioon asianmukaisen
tasapainon jamakkyytta ja joustavuutta, jotta NPD projektin johtaminen olisi tehokasta
(Feeney & Pierce, 2018).

Jargensen ja Messner (2010) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd tuotekehitysprosessin
porteilla projektin ohjausryhma kaytti yrityksen ylimman johdon ennalta maariteltyja
suorituskykymittareita (engl. key performance indicators) tulkitakseen projektin
taloudellisia menestymisen edellytyksia, mutta samanaikaisesti se pyrki selvittdmaan
tunnuslukujen laskemisen taustalla vaikuttavia oletuksia. Ohjausryhman tavoite olikin
mittareiden lisaksi arvioida projektipaallikén vyleistd ymmarrystad projektiin liittyen
(Jorgensen & Messner, 2010). Myds Feeney ja Pierce (2018) ovat tunnistaneet formaalin
laskentainformaation merkityksen porttipaatosten perusteena. Heidan mukaansa
laskentainformaation avulla perustellaan aikaisemmin tehtyja paatoksia ja oikeutetaan
projektin olemassaolo. Paatoksenteon tukena tarvittin siis johdon laskentatoimen
tuottamaa informaatiota, ja sita tulkittin osana muuta projektista saatavaa tietoa, joskus

jopa intuitiivisesti (Jargensen & Messner, 2010).

Formaali laskentainformaation kayttd ei rajoitu ainoastaan porteille, vaan se ohjaa
toimintaa my0s vaiheiden aikana. Projektitiimi tiedosti, etta porteilla arvioitaisiin projektin
jatkon edellytyksia suorituskykymittarien avulla, joten tiimi halusi mittareiden nayttavan
projektin kannalta suotuisilta. (Jargensen & Messner, 2010) Suorituskykymittareiden
kaytolla oli talléin ohjausvaikutusta myds vaiheiden aikana motivoiden projektitiimin

jasenia ottamaan paatdksenteossa aina taloudellisen ndkékulman huomioon.

Laskentatoimen tuottaman informaation kaytté ei kuitenkaan aina ole preskriptiivista,
vaan se voi sisdltyd organisaatiossa tapahtuvaan paivittdiseen vuorovaikutukseen
(Feeney & Pierce, 2018). Talléin voidaan puhua informaalin laskentainformaation
kaytosta. Tata informaalia ei usein edes tunnisteta laskentatoimen informaatioksi, vaan
sen kayttd voi olla tiedostamatonta (Feeney & Pierce, 2018). Jgrgensen ja Messner
(2010) luonnehtivat johdon laskentatoimen informaation tuottavan tuotekehitysprojektin
porttien valilla taloudellista tietoisuutta, jota he kutsuvat yleiseksi ymmarrykseksi. Taman
ymmarryksen avulla tuotekehitykseen kohdistuvat ristiriitaisetkin tavoitteet on

mahdollista sovittaa yhteen (Jgrgensen & Messner, 2010).

Feeney ja Pierce (2018) havaitsivat tutkimuksessaan, etta tuotekehityksen projektitiimi
luo ja kayttdd informaalia laskentainformaatiota tuotekehitysprojektin aikaisessa
vaiheessa, ja usein jo ennen virallisen tuotekehitysprosessin alkamista. Projektin

alkuvaiheessa informaalia laskentatoimen informaatiota kaytetddn muun muassa
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suunnittelu- ja  toteutettavuusarvioinnin  tukena, ja sen avulla rajataan
toteutuskelvottomat tuotekehitysprojektit pois ennen runsaampaa resurssiallokaatiota
(Feeney & Pierce, 2018). Talldin resurssit ohjautunevat useammin toteutuskelpoisiin ja

organisaation strategian mukaisiin projekteihin.

Taipaleenmaen (2014) tutkimuksen mukaan johdon laskentatoimi on organisaatioissa
Iasna usealla eri tavalla, mutta tuotekehityksessa lasnaolo on havaittavissa ainoastaan
laskentatoimiajatteluna tai kaytettyina kasitteina. Talldin tuotekehitysprosessin tukena ei
hyddynneta laskelmia tai raportteja, vaikka niiden avulla tuotekehityksen suorituskykyyn
olisi saattanut olla mahdollista vaikuttaa. Voidaankin puhua johdon laskentatoimen
kaytésta organisaation yhteisena kielena ajattelutavan ja kaytettyjen kasitteiden kautta.
Esimerkiksi Feeneyn ja Piercen (2018) tutkimuksessa paatoksentekijat kommunikoivat
kayttden informaalia laskentainformaatiota yhteisena kielena, ja talla oli merkittava
vaikutus siihen, miten he tulkitsivat ja hyddynsivat laskentatoimen informaatiota.
Edelleen Nixon (1998) argumentoi, ettd laskentatoimen kasitteilla on tarkea rooli
projektin toimijoiden kommunikaation valineena koko projektin ajan. Janssenin et al.
(2011) mukaan laskentatoimen kasitteelliseen kayttéon kuuluu organisaation oppiminen
ja tietdmyksen kehittyminen. Kommunikaatio oli merkittdvassa roolissa projektin eri
osapuolten toimintojen koordinoimisen edistamisessa (Nixon, 1998). Kasitteelliseen
johdon laskentatoimen hyddyntdmiseen voi vaikuttaa my®s se, missd suhteessa
paatdksentekijoilld on kaytettdvissdan kvalitatiivista ja kvantitatiivista laskentatoimen

informaatiota (Janssen et al., 2011).

4.3 Talouskontrollerin merkitys ja roolit
tuotekehitysprojekteissa

Taipaleenmaki (2014) tutki johdon laskentatoimen puuttumista ja erilaisia lasnaolon
muotoja viiden eri organisaation tuotekehitysprojekteissa. Tutkimuksessa havaittiin, etta
talouskontrollerit eivat useimmiten osallistuneet tuotekehitysprojekteihin, vaan
ainoastaan johdon laskentatoimen jarjestelmat seka niiden tuottama informaatio oli
projekteissa lasna (Taipaleenmaki, 2014). Projektiryhmassa ei talldin vaikuta olevan
tiettya henkiloa, joka jatkuvasti painottaisi projektin taloudellisen toteutettavuuden ja
yleisimmin taloudellisen nakokulman tarkeyttd. Talouden nakokulman tarkeytta
painotettaneen  kayttamalla  esimerkiksi  edellisessa  alaluvussa  esitettya
suorituskykymittaristoa. Suorituskykymittareita, johdon laskentatoimen tuottamia
laskelmia tai raportteja havaittiin Taipaleenmaen (2014) tutkimuksessa kaytettavan vain

harvoin. Tama tulos vaikuttaisi olevan ristiriidassa Laineen et al. (2017) sek& Tervalan
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et al. (2017) tutkimustulosten kanssa. Huomionarvoista on se, etta projektitimin jasenet

eivat valttamatta halua talouskontrolleria osaksi tuotekehitystiimia (Rabino, 2001).

Talouskontrollereilla VoI olla myos aktiivisempi rooli organisaation
tuotekehitysprojekteissa. Akroyd et al. (2016) tutkivat innovatiivisen elintarvikealan
yrityksen tuotekehitysprojektien asemointia suhteessa yrityksen strategisiin paamaariin.
Talouskontrolleri  tuotiin  kiintedksi osaksi projektitimia jo ennen varsinaisen
tuotekehitysvaiheen alkamista, eli hyvin varhaisessa projektin vaiheessa. Han edusti
projektitimissa laskentatoimen nakokulmaa. (Akroyd et al., 2016) Esimerkiksi Pasch
(2019) seka Nixon (1998) ovat myds tunnistaneet talouskontrollereiden merkittavan
roolin johdon laskentatoimen jarjestelmien hyodyntijina tuotekehitysprojektin tueksi.
Talouskontrollerin integroiminen osaksi projektitiimia voisi lisata johdon laskentatoimen
jarjestelmistd saatavan tiedon maaraa (Rabino, 2001). Rabinon (2001) mukaan
lisdantynyt kustannustietoisuus auttaa organisaatiota tunnistamaan ja panostamaan
parhaisiin tuotekehitysprojekteihin ja valttamaan samalla epatoivottuja projekteja.
Laineen et al. (2020) mukaan lisdantynyt ymmarrys kustannuksista ja projektin
liketoiminnallisista vaikutuksista auttoi projektin toimijoita esittdmaan entista
edistyneempia kysymyksia projektin johtamiseen liittyen. Laskentatoimen aktiivinen
osallistaminen osaksi tuotekehitysprojekteja vaikuttaisikin epasuorasti mahdollistavan
syvemman ymmarryksen saavuttamisen tuotekehityksen taloudellisista vaikutuksista

ymparoivan organisaation kontekstissa.

Talouskontrolleri voi toimia yrityksen johdon seka projektitiimin valisena keskustelun ja
tiedon jakamisen edistdjana. Ollessaan osa projektitimid kontrolleri sai laajan
nakemyksen tuotekehitysprojektista, ja han kykeni kommunikoimaan yritysjohdolle
projektin etenemiseen ja ohjaamiseen liittyvistd asioista. (Akroyd et al., 2016) On
mahdollista, ettd yritysjohto sai laajemman ja todenmukaisemman kuvan
tuotekehitysprojektista verrattuna tilanteeseen, jossa tuotekehitysprojektia tarkastellaan

ainoastaan stage-gate prosessin porteilla suorituskykymittarien avulla.

Talouskontrolleri voi mahdollistaa tuotekehitysprojektin paremman asemoinnin
suhteessa yrityksen liiketoimintastrategiaan. Pasch (2019) tutki talouskontrollerien
suuntautumista liiketoimintapartnerin rooliin ja johdon laskentatoimen merkitysta
organisaatioissa. Tutkimuksen mukaan talouskontrollerit ottavat proaktiivisemman, eli
ennakoivamman roolin paatdksenteon tukena tuote-erottelustrategiaa (engl. product
differentiation strategy) ja innovaatiotoimintaa hyodyntavissa yrityksissa. Lisaksi he
hyddyntavat enemman johdon laskentatoimen jarjestelmia tuodakseen voimakkaammin
esille paatdoksenteon kannalta olennaisia asioita. (Pasch, 2019) Akroyd et al. (2016)

havaitsivat, etta talouskontrollerin 1dsndolo tuotekehitysprojektissa mahdollisti projektin
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paremman strategisen asemoinnin yrityksen strategiaan. Talouskontrolleri oli tall6in
mukana sekd strategian muodostamisessa yritysjohdon tukena ettd strategian
implementoinnissa osaksi yrityksen tuotekehitystoimintaa, jolloin tuotekehitystd oli
mahdollista tehda strategian mukaisesti. Edelleen talouskontrollerin ldsndolo mahdollisti

strategian implementointiin liittyvan tiedonkulun yrityksen johdolle. (Akroyd et al., 2016)

Talouskontrollerin ~ proaktiivinen tuki tuotekehitysprojekteissa voi mahdollistaa
asiakastoiveiden, kustannustavoitteiden, vyrityksen kassavirtatavoitteiden seka
strategisten tavoitteiden yhdistamisen (Nixon, 1998). Nixonin (1998) tutkimuksessa
talouskontrollerin tarkein tehtava oli tasapainottaa asiakkaan vaatimukset suhteessa
yrityksen liiketoimintaan tavalla, joka tyydyttaa seka yrityksen etta asiakkaan tarpeet.
Talouskontrollerin voidaankin katsoa mahdollistavan onnistuneen tuotekehityksen

yrityksen liiketoimintastrategian huomioivalla tavalla.

4.4 Keskeiset tutkimustulokset

Luvun 4 keskeiset tutkimustulokset on koottu taulukkoon 2. Tulokset on jaoteltu luvussa
1.1 eriteltyjen kolmen nakdkulman eli johdon laskentatoimen laskelmien merkityksen,
johdon laskentatoimen informaation merkityksen sekad talouskontrollerin lasn&olon

mukaan.

Tutkimustuloksista on havaittavissa, ettd seka johdon laskentatoimen laskelmilla etta
niiden avulla tuotetulla informaatiolla voi olla tuotekehityksessa moniulotteinen merkitys.
Laskelmien avulla voidaan erotella hyvat tuotekehitysprojektit huonoista ja luoda
tuotekehitystoimintaan erilaisia nakokulmia. Lisdksi laskelmien kayttd nayttaisi
kehittyvan tuotekehitysprosessin edetessd. Sekd laskelmilla ettd informaatiolla
vaikuttaisi olevan yhteisty6ta ja kommunikaatiota mahdollistava vaikutus, ja informaatio

on myds merkittava tyokalu tuotekehitysprojektin suorituskyvyn arvioinnissa.
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Taulukko 2: Keskeiset tutkimustulokset

Tutkimustulos Lahteet

Johdon laskentatoimen mittareiden kayttd nayttaisi | Nixon, 1998; Carlsson-Wall &
kehittyvan siirryttdessa tuotekehitysprojektin Kraus, 2015
vaiheesta toiseen

Johdon laskentatoimen laskelmilla voidaan Mouritsen et al., 2009;
suunnata tuotekehitysprojektia Christner & Stromsten, 2015
Johdon laskentatoimen laskelmilla on merkittava Nixon, 1998; Davila &
rooli kustannustenhallinnan tukena Wouters, 2006; Laine et al.,
2020

Johdon laskentatoimen laskelmat voivat parantaa Christner & Stromsten, 2015;
tuotekehitysprojektin toimijoiden valista yhteisty6ta Tervala et al., 2017; Laine et
al., 2020

Johdon laskentatoimen laskelmat voivat luoda Mouritsen et al., 2009
erilaisia perspektiiveja tuotekehitystoimintaan

Informaalin laskentainformaation lasnaolo voi ndkyd | Nixon, 1998; Taipaleenmaki,
johtamistydssa kaytettyina kasitteina ja yhteisena 2014; Feeney & Pierce, 2018
kielena

Formaalia laskentainformaatiota kaytetaan projektin | Jgrgensen & Messner, 2010;
suorituskyvyn arviointiin ja taloudellisen nakdkulman Feeney & Pierce, 2018
painotukseen

Tuotekehitystiimissa ei valttamatta ole Taipaleenmaki, 2014
talouskontrolleria
Talouskontrolleri voi edistaa projektitiimin ja Akroyd et al., 2016
projektin johtoryhman valista tiedonkulkua
Talouskontrollerin lasndolo voi lisata johdon Nixon, 1998; Pasch, 2019;
laskentatoimen jarjestelmista saatavan tiedon Laine et al., 2020

maaraa ja ymmarrysta kustannuksista

Myds talouskontrolleri nayttaisi vaikuttavan tuotekehityksessa monella eri tavalla. Vaikka
tuotekehitysprojektitimissa ei valttamatta ole kontrolleria (Taipaleenmaki, 2014), niin
hanen lasndolonsa voi parantaa organisaation sisdistd tiedonkulkua seka
laskentatoimen jarjestelmistd saatavan tiedon maaraa ja lisatd ymmarrysta

kustannuksista.
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5. PAATELMAT

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella johdon laskentatoimen merkitysta
tuotekehitysprojekteissa kayttden kolmea eri nakokulmaa. Jokaisen nakokulman avulla
pyrittiin tarkastelemaan johdon laskentatoimen roolia tuotekehitysprojekteissa hieman
eri suunnasta ja saamaan parempi ymmarrys siita, miten johdon laskentatoimi nakyy
tuotekehitysprojekteissa  kaytanndssa.  Tutkimustulosten  perusteella  tehdyt

merkittdvimmat paatelmat lapikaydaan tassa luvussa, ja ne on esitetty kuvassa 2.

5.1 Tutkimustulosten perusteella tehdyt paatelmat

Seka johdon laskentatoimen laskelmilla ettd niiden avulla tuotetulla
laskentainformaatiolla vaikuttaisi olevan tuotekehitysprojektiin osallistuvien, eri funktioita
edustavien toimijoiden valista yhteisty6ta ja kommunikaatiota mahdollistava rooli. Taman
ohjausvaikutuksen avulla voidaan parantaa toimijoiden valista yhteisty6ta ja taten
vahentaa funktioiden siiloutumista (Tervala et al., 2017). Laskentainformaation tuottama
ymmarrys tuotekehityksen taloudellisesta dimensiosta ympardivan organisaation
kontekstissa voi mahdollistaa entista edistyneempien kysymyksien esittdmisen (Laine et
al.,, 2020), ja laskentatoimiajattelu seka laskentatoimen kasitteiden kayttd vaikuttavat
olevan tarkeita katalyytteja yhteisen kielen muodostamisessa (Nixon, 1998; Janssen et
al., 2011; Taipaleenmaki, 2014). Tassa roolissa johdon laskentatoimen voidaan tulkita
toimivan aktiivisen kumppanin roolissa (Suomala et al., 2011) ja siten mahdollistavan
entistd syvallisemman ymmarryksen saavuttamisen tuotekehitysprojektin kontekstissa
talouden kristallipallon lapi (Hall, 2010). Laskentatoimi ilmeisesti vaikuttaa myds yleisen
ymmarryksen muodostumiseen seka tuotekehitysprojektin sisdlla ettd projektin
laajemmista liiketoiminnallisista vaikutuksista emo-organisaatiolle (Jorgensen &
Messner, 2010; Christner & Stromsten, 2015)

Johdon laskentatoimen mittarien kayttdé ilmeisesti muuttuu ja  kehittyy
tuotekehitysprosessin  eri  vaiheissa ja niiden valissa olevilla porteilla.
Tuotekehitysprosessin alussa projektiin liittyva epavarmuus on suurta, joten
kvantitatiivista tietoa tuottavien mittareiden kaytto ei valttamatta ole juurikaan hyodyksi
(Carlsson-Wall & Kraus, 2015), vaan kvaltitatiivista tietoa tuottavat mittarit voivat olla
kaytannodllisempia (Nixon, 1998). Projektin edetessa kvantitatiivista tietoa tuottavien
mittarien merkitys vaikuttaa kasvavan, kun projektiin liittyva epavarmuus vahenee ja
entista tarkempien taloudellisen arviointien teko on mahdollista (Davila & Wouters, 2006;
Akroyd et al., 2016).
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Kuva 2: Tutkimustulosten pohjalta tehdyt keskeiset paatelmét

Tutkimuksen  perusteella nayttdaa  silta, ettd talouskontrollerin lasnaolo
tuotekehitysprojektin projektitimissa voi parantaa tuotekehitysprojektin suorituskykya.
Vaikka talouskontrolleria ei valttamatta aina ole projektitimissa (Taipaleenmaki, 2014),
niin talouskontrollerin aktiivinen rooli voi lisdtd johdon laskentatoimen jarjestelmista
saatavan tiedon maaraa ja projektin toimijoiden ymmarrystad kustannuksista (Nixon,
1998; Rabino, 2001; Pasch, 2019; Laine et al., 2020). Edelleen talouskontrollerin
vaikutuksesta projektin johtoryhman tietoisuus projektin etenemiseen ja ohjaamiseen
liittyvistd asioista voi parantua (Akroyd et al., 2016), mink& vaikutuksesta projektin
johtoryhma  voi  kyeta projektin  kannalta parempaan  paatoksentekoon
tuotekehitysprosessin porteilla. Liiketoimintapartnerin  roolissa talouskontrollerin
osallistaminen seka yrityksen liiketoimintastrategian muodostamiseen etta sen
implementointiin  projektitasolla voi edistdd liikketoimintastrategian = mukaista

tuotekehitystd (Akroyd et al., 2016) vahentden samalla liiketoiminnan kannalta
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epatoivottuja tuotekehitysprojekteja (Rabino, 2001). Samanlainen suuntausvaikutus on

myds laskelmien kaytolld (Mouritsen et al., 2009; Christner & Strémsten, 2015).

5.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen  luotettavuutta  pyrittiin -~ varmistamaan  valitsemalla  tulososan
lahdeartikkeleiksi pelkdstdan korkeatasoisissa, vahintdan Julkaisufoorumin JUFO-
luokituksen tason 1 omaavissa tieteellisissa lehdissa julkaistuja artikkeleita. Johdon
laskentatoimen merkityksesta tuotekehityksessd on tehty paljon tutkimusta, joten
kirjallisuushakuja tehdessa l|ahdemateriaalia I6ytyi runsaasti. Suhteellisen pienen
ldahdemateriaaliotannan valikoiminen suuresta maarasta artikkeleita voi mahdollistaa
sen, etta tutkimuksen kannalta tarkeita artikkeleita jai 1ahdemateriaalin ulkopuolelle.
Lisaksi tyon tutkimuskysymyksia lienee mahdollista luonnehtia laajoiksi, mika saattoi

jokseenkin vaikeuttaa lahdemateriaalin valikoimista kirjallisuushaun aikana.

Tyodssa onnistuttiin luomaan monipuolinen yleiskuva johdon laskentatoimen rooleista ja
merkityksesta tuotekehitysprojekteissa. Tama olikin yhtena tutkimuksen tavoitteena, ja
kolmen eri nakokulman kayttaminen tutkimuksessa ohjasi aiheen laajaan ja
monipuoliseen tarkasteluun. Kuitenkin kuten edellisessa kappaleessa tuotiin ilmi, tyén
tutkimuskysymysten voidaan nahda olevan laajahkoja, jolloin niihin kattavasti
vastaaminen tadman tydn laajuudessa koettiin haastavaksi. Taman vuoksi lienee
mahdollista argumentoida, ettd tutkimus ei kaikilta osin onnistunut, vaan esimerkiksi
apututkimuskysymykseen talouskontrollerin merkityksesta tuotekehitysprojekteissa ei

kaikilta osin kyetty vastaamaan.

Tutkimuksen aikana nousi esille useita mahdollisia jatkotutkimusaiheita, joiden kasittely
johdon laskentatoimen ja tuotekehityksen kirjallisuudessa vaikutti olevan vajavaista.
Kirjallisuudessa on esitetty esimerkiksi talouskontrollerille erilaisia tehtavia ja tutkittu
hanen merkitystaan tuotekehityksessa. Mielenkiintoinen tutkimusaihe voisi olla se, miten
talouskontrolleri  voi  parhaiten  vaikuttaa  positiivisesti  tuotekehitysprojektin
suorittamiseen ja riippuuko hanen roolinsa tietyistd projektiin liittyvistd seikoista.
Eritysesti ihmislaheisen nakokulman huomioiminen ja painottuminen talouskontrollerin
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin voisi tuottaa lisaa tietoa johdon laskentatoimen ja
tuotekehityksen monitahoiseen suhteeseen. Toinen mahdollinen tutkimusaihe, jota ei
liene vield juurikaan tutkittu, on johdon laskentatoimen merkitys verkostomaisessa
tuotekehityksessa, jossa eri organisaatiot harjoittavat tuotekehitystoimintaa tiiviissa

yhteistyossa.
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