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THVISTELMA

Tutkimuksen tehtdvand on selvittdd Puolustusvoimien hanketoiminnassa tuotettavan hank-
keen edistymistd kuvaavan tilannekuvan ja valmistumisesta tehtdvien ennusteiden kehitté-
mismahdollisuuksia. Kehittimismahdollisuudet tarkastellaan earned value management

(EVM) -menetelmén ndkokulmasta.

Tutkimuksen ensimmadisessd vaiheessa tarkastellaan Puolustusvoimien hanketoiminnan
rakenne ja siind kdytettdvit menetelmét tilannekuvan muodostamiseksi. Toisessa vaiheessa
tarkastellaan earned value management -menetelmén perusteet, laskenta ja suositeltavat
toimenpiteet menetelmén kéayttoonottamiseksi. Laskenta mallinnetaan soveltamalla toisessa
vaiheessa esiteltyjd laskennan perusteita esimerkkihankkeeseen. Kolmannessa vaiheessa
muodostetaan johtopédtokset esitellystd aineistosta sekd arvioidaan EVM-menetelmén kay-
tettdvyyttd hankkeiden tilannekuvan muodostamisen ja valmistumisesta tehtdvien ennustei-

den tukena.

Tutkimuksen keskeisimpind havaintoina olivat EVM-menetelmén laskennan sovellettavuus
tilannekuvan muodostamisen ja ennusteiden tuottamisen tukena. Samalla todettiin mene-
telmén vaativan tulosten huolellista analysointia tilannekuvan ja ennusteiden luotettavuu-
den takaamiseksi. Lisdksi tutkimuksessa havaittiin ANSI/EIA 748 -standardissa kuvattujen
suositusten toimivan hyvénd tyokaluna EVM-menetelmén johdonmukaisessa kadyttdonotos-

sa.
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EARNED VALUE MANAGEMENT HANKKEEN TILANNEKUVAN MUODOSTA-
MISEN TUKENA

1. JOHDANTO

Sotilaallisen suorituskyvyn mééritelma ja sen kokonaisuuden késittdminen ovat kokeneet suu-
ren muutoksen viime aikoina. Muutoksen syynd on ollut sotilaallisen suorituskyvyn toimin-
taympariston muutos ja teknologian hurja kehitys. Viimeisen vuosikymmenen aikana sotilaal-
lista suorituskykya on alettu ajatella muunakin, kuin ainoastaan materiaalisena tai henkildstol-
lisend ratkaisuna. Sotilaallisen suorituskyvyn méaédritelma on laajentunut késittimaan muutkin
tarkedt osatekijit, kuten kiytto- ja toimintaperiaatteet, organisaation, koulutuksen, johtamisen,
infrastruktuurin ja yhteistoimintakyvyn. [1, 2] Suomen Puolustusvoimissa nimé osatekijét on

madritetty sotilaallisen suorituskyvyn kdsitemallissa [2].

Puolustusjérjestelman suunnittelusta on tullut entistd systemaattisempaa, missd pdédtokset pe-
rustuvat syvdidn ymmarrykseen tuotettavasta suorituskyvystd sekéd suorituskyvyn rakentami-
seen liittyvistd riskeistd, kustannuksista ja rakennettavan suorituskyvyn tuottamasta arvosta
[1]. Puolustusvoimissa tdhdn on reagoitu linjaamalla puolustusjérjestelmén kehittdmisen peri-
aatteiksi uhkaldhtGisyys, suorituskykyperustaisuus ja resurssitietoisuus [3]. Kokonaisuudes-
saan tdmé tarkoittaa suunnitelmallista prosesseihin ja niiden tuotteisiin perustuvaa jirjestel-

mad, jolla tuotetaan Puolustusvoimien tarpeet tayttdva suorituskyky.

Puolustusvoimissa suorituskykyjd tuotetaan hankkeissa. Hankkeet kattavat kaikki sotilaallisen
suorituskyvyn kasitemallin mukaiset osatekijét sekd niiden yhteensovittamisen. [4] Hankkeis-
sa padatoksentekoa tukeva syvd ymmirrys muodostuu jérjestelméllisestd prosessista ja sen
tuotteista sekd hankkeen hallintaan liittyvistd toimenpiteistd. Keskeinen osa hankkeen hallin-
taa on hankkeesta muodostettava tilannekuva. Tilannekuvan perusteella voidaan tehdi syste-
maattiseen ldhestymistapaan perustuvia harkittuja hankkeen etenemiseen tai kehittimiseen

liittyvid paatoksia. [3]



Tilannekuvan muodostaminen tapahtuu yleensd tarkastelemalla kulunutta aikaa, kdytettyja
resursseja ja tyon edistymistd. Nididen seuraamiseksi on olemassa useita menetelmid, joista
tassd tutkimuksessa tarkastellaan sekd kaupallisella puolella ettd valtionhallinnon hankkeissa
kiytettyd earned value management -menetelmdd. [6] Earned value management (EVM) on
kehitetty Yhdysvaltojen puolustusministerion tarpeesta luoda standardisoitu menetelmd mit-
taamaan hankkeiden ja projektien tehokkuutta [7, s. 1]. Menetelmélld on pyritty tehostamaan
valtionhallinnon ja teollisten yhteistyokumppaneiden muodostamaa yhteistd tilannekuvaa

hankkeesta [8].

EVM-menetelméd perustuu hankkeesta raportoitavista tiedoista tehtdvddn laskentaan, jossa
yhdistyvét hankkeen laajuus, aikataulu ja kustannukset hankkeen suoriutumista ilmaiseviksi
mittareiksi. Siind verrataan suunniteltua tyoti sen tuottamaan toteutuneeseen arvoon seké sii-
hen kéaytettyihin toteutuneisiin resursseihin. [9] Laskennassa tuotettujen indikaattoreiden avul-
la tuetaan hankkeen etenemisestd muodostettavaa tilannekuvaa sekéd hankkeen valmistumises-

ta tehtdvid ennusteita.

Lisdantynyt mielenkiinto EVM-menetelmédd kohtaan on johtanut siithen, ettd menetelméédn
liittyvé laskenta ja sen kéyttoonottoon liittyvit toimenpiteet ovat siséllytetty osaksi projektin-
hallintaa koskevia standardeja [9, 10]. EVM-menetelmin vihéisesta kiytostd kertoo kuitenkin
se, ettd menetelmin kayttoon liittyvit konseptuaaliset kuvaukset ovat harvassa ja menetelmén
kaytostd saadut empiiriset havainnot ovat védhiisid. Tamé on osakseen myds rajoittanut mene-

telmén levidmistd laajempaan kdyttoon. [11]
1.1. Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset

Vuosikymmenten hanketoiminnan kokemuksista ja siithen liittyvistd tutkimuksista huolimatta
projektien ja hankkeiden suoriutuminen pitdd sisdlladn huomattavan méairin problematiikkaa.
Empiiriset tutkimukset osoittavat, ettd usein hankkeille tai projekteille asetettu tehtiva tai ta-
voitteet jadvit saavuttamatta, ne valmistuvat usein myohéssd seké suoriutuvat huonosti tehok-

kuuden puolesta. [11]

Standish groupin IT-alan projekteihin kohdistuvan tutkimuksen tulosten perusteella ainoas-
taan 29% projekteista arvioitiin valmistuneen suunnitelman mukaisesti. Valtaosa tutkimuksen
projekteista epdonnistuivat kustannustavoitteiden, aikatavoitteiden tai molempien saavuttami-
sessa. [12] Iso-Britannian puolustusministerion laivateollisuuteen kohdistuvan tutkimuksen
mukaan 20 suurinta projektia viivéstyivit kesimadrin yhden vuoden asetetusta tavoitteesta.
Suurimmaksi syyksi viivastymisille arvioitiin viivastymisten liian my06héisestd tunnistamises-

ta johtuvat liian my6héddn toteutetut korjaustoimenpiteet. [6]



Tamaén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mahdollisuuksia Puolustusvoimien hanketoimin-
nassa tuotettavan tilannekuvan ja sen perusteella tehtdvien hankkeen valmistumista kuvaavien
ennusteiden kehittimiseksi. Kehittdimismahdollisuuksien selvittdmiseksi tarkastellaan timén
hetkistd Puolustusvoimien hankeprosessia seké siithen sisdltyvid menetelmid ja toimintatapoja
tilannekuvan muodostamiseksi. Lisdksi selvitetddn, minkédlainen on earned value management
-menetelma ja sen kdyttoon liittyvan prosessin rakenne sekd menetelmén tavat tuottaa tilanne-
kuva ja valmistumisen ennusteet. EVM-menetelmén prosessirakenteen lisdksi selvitetddn me-

netelmin kéyttdonottoon liittyvét erityispiirteet.

Earned value management -menetelma on valittu tdhén tutkimukseen silld perusteella, ettd
siind hyddynnetddn yleisesti tunnettuja hankehallinnan ja projektinhallinnan menetelmié, joita
suositellaan kdytettdviksi hankkeissa ja projekteissa, vaikka EVM ei olisikaan kéytossd. Ndin
ollen tutkimuksessa tuotetut havainnot toiminnan kehittdmisestd eivit ole ainoastaan riippu-

vaisia EVM-menetelmin kiyttoonotosta.

Tutkimuksen tavoitteen saavuttamista ja tutkielman rakennetta ohjataan tutkielmalle asetettu-

jen padkysymyksen ja kolmen apukysymyksen avulla. Tutkimuskysymykset ovat:
Tutkielman padkysymys:

- Miten EVM-menetelmii voidaan hyddyntdd tukemaan Puolustusvoimien hanketoi-
minnassa tuotettavan tilannekuvan muodostamista ja hanketuotteen valmistumisesta

tehtdavid ennusteita?
Tutkielman apukysymykset:

- Miten hankkeet toteutetaan Puolustusvoimissa ja miten niissd muodostetaan hankkeen

etenemistad kuvaava tilannekuva?

- Minkilainen on EVM-menetelmi ja miten sitd hyddynnetdin hankkeen tilannekuvan

sekd ennusteiden tuottamisessa?
- Miten EVM-menetelmi otetaan kadyttoon osaksi organisaation hanketoimintaa?
1.2. Aikaisempi tutkimus

Puolustusvoimissa hankkeen tai projektin hallintaa on tutkittu varsin vihin erityisesti niissa
tuotettavan tilannekuvan niakokulmasta. EVM-menetelméén liittyvid tutkimuksia ei ole Puo-

lustusvoimissa tehty lainkaan.



Siviilipuolella ja ulkomailla EVM-menetelmadn kayttod ja soveltuvuutta on tutkittu laaja-
alaisesti eritasoisten ja eri alojen hanke- ja projektitoimintaan liittyen. Yleinen ldhestymistapa
ndissd tutkimuksissa on ollut EVM-menetelmdn kdyton testaaminen tietyn projektin hallin-
nassa. Projektista saatujen tulosten perustella on arvioitu menetelmin soveltuvuutta ja mah-
dollisia kehitystarpeita organisaation tulevissa projekteissa. Toinen yleinen ldhestymistapa on
ollut menetelméin implementointiin liittyvien haasteiden, mahdollisuuksien ja tarpeiden kar-
toittaminen. Tutkimusten kohteena olleet organisaatiot ovat vaihdelleet hyvin paljon yksittéi-

sistd IT-alan organisaatioista aina Yhdysvaltojen valtionhallintoon asti.

Puolustusvoimissa tehty tutkimus

Ville Hukkanen on tehnyt yleisesikuntaupseerikurssin diplomityon aiheesta “Joukkojen ja
jérjestelmien elinjaksojen hallintaprosessi Puolustusvoimissa”. Hukkasen tyOssd arvioidaan
Puolustusvoimien prosessihallinnan toimivuutta lean ajattelun -ndkdkulmasta hyddyntden
elinjaksoauditointipdytékirjoista saatua dataa. Keskeisend havaintona tutkimuksessa oli pro-
sesseissa kdytettdvien mittareiden vihyys ja niiden kohdistuminen ldhinni kéytettyihin resurs-

seihin. [13]

Jyrki Kellman tutki yleisesikuntaupseerikurssin diplomitydssdén hankkeiden prosessinkulkua.
”Hankkeen prosessinkulku osana suorituskyvyn rakentamista ja ylldpitoa” kuvaa hankkeen
vaiheet, vaiheiden tehtdvit ja niiden etenemisen. Ty0ssé kasitelldéin myds hankkeen hallintaa.
Tyo kisittelee Puolustusvoimien hanketoimintaa ja prosesseja varsin laajasta ndkdkulmasta.
Keskeisimpid havaintoja tydssd on hankkeen huolellisesti tehdyn valmistelun, suunnittelun ja

hankehallinnan merkitys hankkeen onnistumiselle. [14]

Mikael Laine laati yleisesikuntaupseerikurssin diplomityon aiheesta ”Logistiikan analyysime-
netelmit - Puolustusvoimien logistiikkajérjestelmén suorituskyky”. Laineen tyd késittelee
organisaation suorituskyvyn mittaamista ja mittaamisesta saatujen tulosten analysoimista.
Tyd6ssd tulee hyvin esille se, miten yrityksen toimintaa voidaan mitata eri tavoin. Vaikka tyo
el suoranaisesti kisitellytkddn hanketoimintaa, voidaan organisaation toimintaan liittyvien
mittareiden kdyttdd soveltaa myds hanketoimintaan. Tyon keskeisid havaintoja oli mittaami-
sen, simuloinnin ja analyysin tekemisen merkitys ennustettaessa toiminnan tasoa tulevaisuu-

dessa. [15]



Timo Minkkinen on tutkinut vuonna 2007 esiupseerikurssin tutkielmassaan “Puolustusvoi-
mien hanketoimina ja sen ohjaus” hanketoimintaa sille asetettujen vaatimusten tdyttymisen
nikokulmasta. Tyon tutkimusaineisto on muodostettu Puolustusvoimien erilaisissa hankkeissa
tuotettujen elinjaksoauditointeihin liittyvastd dokumentaatiosta. Vaikka Puolustusvoimien
hanketoiminta on kokenut tutkimuksen laatimisen jélkeen huomattavia muutoksia, voidaan

joitakin tutkimuksen osa-alueita pitdé edelleen relevantteina. [16]

Muualla tehty tutkimus

Marko Hékkinen on laatinut ylemmén ammattikorkeakoulututkinnon opinndytetyon Jyvisky-
lan ammattikorkeakoulussa aiheesta ”The earned value in project management - benefits in
the ICT projects”. Ty0ssd tutkitaan ICT-asiakastoimitusprojektienhallinnan tehokkuuden ke-
hittdmismahdollisuuksia hyddyntden earned value management -menetelméé. Tyd kisittelee
EVM-menetelmia ja sen soveltamismahdollisuuksia varsin kattavasti ICT-alan yrityksen pro-

jektinhallinnassa. [17]

Atte Y1jold on tehnyt diplomityon Aalto-yliopistossa aiheesta ”Earned value management in
electrical system projects”. Tydsséd tarkastellaan EVM-menetelmédn soveltuvuutta kohdeyri-
tyksen projektinhallinnassa. Ty0ssd késitelldin menetelméin implementointiin liittyvid etuja ja

haasteita. Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena. [18]

Young Hoon Kwak ja Frank Anbari ovat tehneet tutkimuksen aiheesta ’Project management
in government: An introduction to earned value management”. Tutkimuksessa tarkastellaan
EVM-menetelmén soveltuvuutta Yhdysvaltojen valtionhallinnon hanke- ja projektitoimintaan

tarkastelemalla NASA:ssa havaittuja menestystekijoitd EVM-menetelmén kaytosta. [19]

RAND Corporation teki vuonna 2005 Iso-Britannian puolustusministerion tilaamana tutki-
muksen otsikolla "Monitoring the progress of shipbuilding programmes”, missé tutkittiin lai-
vateollisuuden kayttimid menetelmid hankkeissa tehtdvdn tyon etenemisen mittaamiseen ja
seurantaan. Tutkimuksessa havaittiin, ettd laivateollisuudessa menetelmét vaihtelevat hank-
keen vaiheen mukaisesti, mutta kaikista yleisimmin kdytdssd oli tyon tuottamaan arvoon pe-

rustuvat mittarit. [6]



1.3. Tutkimuksen ndkdkulma ja rajaukset

Tutkimuksen tieteenfilosofisena 1dhestymisend on kriittinen realismi. Kriittinen realismi pyr-
kii selittiméan tutkimuskohteen tai ilmidn luomalla ymmarryksen tutkittavan objektin muo-
dostavista todellisista rakenteista. Kriittisessd realismissa pyritddn osoittamaan mikd on il-
meistd, mutta myos miksi se on ilmeistéd tarkastelemalla tekijoitd, jotka eivit ole suoraan ha-

vaittavissa sosiaalisessa todellisuudessa. [20]

Téssé tutkimuksessa tutkittavina ilmidiné ovat tilannekuvan muodostaminen ja sen perusteella
tehtdvd ennuste valmistumisesta. [lmioitd tarkastellaan Puolustusvoimien hankeprosessin né-
kokulmasta ja EVM-menetelméddn liittyvdn prosessin ndkokulmasta. Tutkimuksella pyritdan
luomaan ymmérrys siitd, mitd tekijoitd tilannekuvan muodostamiseen tarvitaan, miten tekijat
tuotetaan sekd miten tekijoitd késitellddn, jotta niistd saadaan muodostettua luotettava tilanne-

kuva ja ennuste hankkeen tai projektin valmistumisesta.

Puolustusvoimien hanketoiminnan kokonaisuuden laajuudesta johtuen kaikkia siithen vaikut-
tavia tekijoitd ei pystytd tdssd tutkimuksessa késitteleméédn yksityiskohtaisesti. Tadssd tutki-
muksessa kisittelyn laajuus Puolustusvoimien hanketoiminnasta perustuu tutkijan arvioon
siitd, mitd késiteltdvid kokonaisuuksia tutkimuksessa vaaditan, jotta pystytdén tekemién riit-

tavin tarkka vertaaminen EVM-menetelmén prosessiin.

Tutkimus rajautuu késitteleméédn suorituskykyd tuottavaa hankeprosessia. Tutkimuksessa ei
késitelld suorituskyvyn kéyttod tai purkamista eikd niitd varten tehtivien elinjaksosuunnitel-
mien tai kustannuslaskelmien vaikutusta hankkeeseen. Lisédksi tutkimuksesta rajataan pois

EVM-menetelmii tukevien tietojarjestelmien tarkastelu.

Tutkijalla ei ole tutkimusaiheesta kidytdnnon kokemusta, joten tutkijan ndkemys tutkittavasta
atheesta perustuu tutkimuksen ldhdeaineistosta muodostettuun kéasitykseen. Tutkimuksen 14h-
tokohtana on ollut tutkijan kiinnostus oppia ymmaértdméaan Puolustusvoimien prosesseja, suo-

rituskyvyn rakentamista ja hanketoimintaa seké tyokaluja ndiden hallitsemiseen.



1.4. Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena kirjallisuus- ja dokumenttianalyysina. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkimuskohteesta pyritddn muodostamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen
ja todellisiin havaintoihin perustuva kuvaus. Kvalitatiivista tutkimusta kiinnostaa 16ytda tut-
kittavasta kohteesta tietynlaisia sidnnonmukaisuuksia ja malleja tekemélld tutkittavalle aineis-
tolle monitahoinen sekéd yksityiskohtainen tarkastelu. Aineiston analyysin ja havainnoista teh-
tdvin synteesin perusteella tutkimuskohteesta pyritdén osoittamaan seikkoja, jotka eivit ole

ilmiselvésti havainnoitavissa. [21]

Tutkimusaineisto muodostetaan Puolustusvoimien toimintaa ohjaavista asiakirjoista, ohjeista,
normeista ja kaskyistd sekd prosessi- ja hanketoimintaan liittyvéstd kirjallisuudesta seka tie-
teellisistd julkaisuista ja tutkimuksista. Toinen tutkimusaineisto muodostetaan earned value
management -menetelmiéin liittyvistd kirjallisuudesta ja tutkimuksista sekéd sen kdyttdod oh-

jeistavista standardeista ja toimintaohjeista.

Lisdksi tutkimuksessa tarkastellaan EVM-menetelmin laskennassa tuotettavia indikaattoreita
ja ennusteita esimerkkihankkeessa. Esimerkkihanke on kuvitteellinen hanke ja sen tarkoituk-
sena on mallintaa EVM-laskennalla tuotettavaa tilannekuvaa. Esimerkkihankkeen laskenta on

toteutettu Microsoft Excel -taulukkolaskentana.

Aineistoja tarkastelemalla selvitetddn, mistd tekijoistd sekd miten tekijoitd kuuluu késitelld
laadukkaan tilannekuvan ja ennusteiden tuottamiseksi hankkeessa hyodyntden EVM-
menetelmdd. Lisdksi EVM-menetelméin liittyvid standardeja ja toimintaohjeita analysoimalla

selvitetddn toimintojen soveltuvuutta Puolustusvoimien hankeprosessiin.

Tutkimus jakautuu kolmeen vaiheeseen, joista ensimmaiinen vaihe on Puolustusvoimien han-
ketoiminnan tarkastelu, toinen vaithe on EVM-menetelmin sekd siihen liittyvdn laskennan
tarkastelu ja menetelmén implementointi. Kolmannessa vaiheessa muodostetaan analyysi sekd

johtopéétokset.

Ensimmaisessd vaiheessa pyritddn kuvaamaan Puolustusvoimien hanketoiminnan prosessit ja
erityisesti tilannekuvan tuottamiseen liittyvdt toiminnot. Puolustusvoimien hanketoiminta

kuvataan padluvussa 2.



Toisessa vaiheessa pyritddn tuottamaan mahdollisimman tarkka kuvaus EVM-menetelmééin
liittyvistd toiminnoista, tavasta tuottaa tietoa, tavasta késitelld tietoa sekd tavoista muodostaa
hankkeen tilannekuva ja ennusteet tuotetusta tiedosta. Liséksi selvitetdin EVM-prosessin im-
plementointiin liittyvid toimintoja ja erityispiirteitd. Toinen vaihe tutkimuksesta kasitellddn

padluvuissa 3 ja 4.

Kolmannessa vaiheessa aineistoista muodostetaan analyysi. Analyysissd tuodaan esille paélu-
vuissa késiteltyjen aiheiden perusteella tehtyjd havaintoja ja pyritddn vastaamaan tutkimuksen
kysymyksiin. Analyysin ohella kolmannessa vaiheessa tutkija arvioi oman tutkimuksensa ja
esittdd omat ehdotuksensa jatkotutkimustarpeista. Tutkimuksen kolmas vaihe késitellddn paa-

luvuissa 5 ja 6.
1.5. Kisitteet ja maaritelmat

Tutkimuksessa kéytettavit késitteet ja madritelmét on koostettu Puolustusvoimien kirjallisuu-
dessa ja asiakirjoissa kéytetyistd midritelmistd sekd hankehallintaa, projektinhallintaa ja
EVM-menetelmaa kisittelevistd kirjallisuudesta. Kisitteet ja madritelméit esitetddn liitteessi

1.



2. HANKKEET PUOLUSTUSVOIMISSA

2.1. Yleiskuvaus hankkeista

”Hanke on toimintokokonaisuus, jossa tuotetaan Puolustusvoimien kehittimisohjelmassa

maidritetyn suorituskyvyn osa, kuten toimintakykyinen joukko tai jarjestelma” [22, s. 5].

Puolustusvoimien péadprosessissa 1 (suorituskyvyn suunnittelu ja kehittdminen) tuotetaan Puo-
lustusvoimien tavoitetila sekd puolustusjirjestelmén kiytto- ja toimintaperiaatteet, mitkd an-
tavat perusteet suorituskyvyn rakentamiselle. Prosessissa tuotetaan lisdksi Puolustusvoimien
kehittdmisohjelma, jossa midritetdén hankerakenne ja aikataulu, minkd mukaan suorituskyky-
ja rakennetaan. Lisdksi kehittimisohjelmassa annetaan perusteet hankkeiden valmistelulle.

[23]

Puolustusvoimien padprosessi 2 (suorituskyvyn rakentaminen ja ylldpito) koostuu suoritusky-
vyn rakentamisen ja ylldpidon suunnittelusta, suorituskyvyn rakentamisesta, suorituskyvyn
ylldpidosta ja suorituskyvyn purkamisesta. Edelld mainitut ovat paéprosessin alaprosesseja.
[5] Hanketoiminta sijoittuu edelld mainituista alaprosesseista kohtaan 2.2 suorituskyvyn ra-
kentaminen [22]. Alaprosessin 2.2 prosessivaiheita ovat konsepti, médrittely, suunnittelu &
kehittdminen ja rakentaminen. Prosessin lopputuotteena on strategisen suunnittelun mukainen

kayttoon hyvéksytty joukko tai jarjestelma. [5]

Keskeinen osa suorituskyvyn rakentamista on joukkojen ja jérjestelmien elinjakson hallinta.
Elinjakson hallinnassa joukon tai jdrjestelmin elinjakso on jaettu kuuteen elinjakson vaihee-
seen, joihin jokaiseen sisiltyy elinjaksopéddtoksen tekeminen ennen seuraavaan vaiheeseen
siirtymistd. Vaiheistuksen ja elinjaksopditdsten tarkoituksena on tunnistaa ja arvioida riskeji
ja seurannaisvaikutuksia kussakin elinjakson vaiheessa. Vaiheistettua elinjaksoa kutsutaan
elinjaksomalliksi. Elinjaksomallin vaiheita ovat konsepti, médrittely, suunnittelu ja kehittdmi-
nen, rakentaminen, kiytto ja yllépito sekd purkaminen. [23] Joukon tai jdrjestelmdn elinjak-

somalli on esitetty alla olevassa kuvassa.

Kayttd ja

Suunnittelu ja
kehittaminen

Konsepti Maarittely

Rakentaminen o
yllapito

Kuva 1: Joukon tai jarjestelman elinjaksomalli [23]



Hanketoiminta kuuluu osaksi joukon tai jirjestelmén elinjaksomallin neljdd ensimmaistd vai-
hetta [22]. Kuten joukon tai jirjestelmdn elinjakso on vaiheistettu, myos hanketoiminta on
vaiheistettu. Hankkeet itsessdin jakautuvat neljadn eri vaiheeseen, joita ovat valmistelu, suun-
nittelu, toteutus ja pédéttdminen. [23] Hankkeiden vaiheet ja niiden suhde joukon tai jérjestel-

min elinjaksomalliin on esitetty alla olevassa kuvassa.

Suunnittelu ja . Kaytto ja
o Rakentaminen o
kehittaminen yllapito

Konsepti Madrittely

Kuva 2: Hankkeen vaiheet [23]

Hankkeessa hankepdillikkd suunnittelee sen vaiheet. Jokaisen vaiheen osalta suunnitellaan,
mitd missikin kohtaa tapahtuu ja milloin. [22] Hankkeen vaiheistaminen perustuu kdytannol-
lisyyteen tehdd tyd pienissd, ymmarrettivissd ja ajallisesti médritellyissd osissa. Liséksi vai-
heistaminen helpottaa tunnistamaan epdvarmuuksia ja riskejd liittyen kaytettdvissd oleviin

resursseihin, aikaan ja paitoksentekoon. [24]

Olennaisia elementtejd hankkeen kaikissa vaiheissa ovat vaiheiden syotteet ja vaiheiden lop-
putuotteet. Sydtteet ovat usein prosessin aikaisemmissa vaiheissa tai muissa prosesseissa tuo-
tettuja tuotteita, joita hyddynnetddn vaiheen ohjauksessa tai joista jalostetaan meneilldén ole-
van vaiheen lopputuotteita. Vaiheen lopputuotteet syntyvit vaiheen toteutuksen yhteydessa.
Kaikissa hankkeen vaiheissa hanketta tulee tarkastella koordinoidusti kaikkien suorituskyvyn

osatekijoiden ndkokulmasta. [24]

Hankkeen valmisteluvaihe

Hankkeen valmisteluvaihe sijoittuu elinjaksomallissa vaiheisiin 1 ja 2 [23]. Valmisteluvaihe
alkaa hankkeen valmistelukédskylld, jossa médritetdén valmisteluvaiheen tehtivit [22]. Val-
misteluvaiheen tehtiviin kuuluu vaihtoehtoisten konseptien tarkastelu ja vertailu, kiyttokon-
septin ja kayttoprofiilin laadinta, joukon ja jirjestelmén suorituskyky- ja kyvykkyysvaatimus-
ten laadinta, markkinakartoituksen tai tietopyynnon (RFI) valmistelu, suorittaminen ja vas-
tausten analysointi, toteutuskelpoisen konseptin valinta, alustavan tukeutumiskonseptin laa-

dinta, jarjestelmén osatekijoiden rajapintaméadritys ja tuloksellisuuden arviointi. [5]
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Hankkeen osalta laaditaan my0s erilaisia suunnitteluasiakirjoja, kuten hankesuunnitelma, elin-
jaksosuunnitelma, riskienhallinnan suunnitelma ja konfiguraationhallinnan suunnitelma. Li-
sdksi hankkeen rakenne luodaan toiminnanohjausjérjestelméan. [5] Hankkeen valmisteluvai-

heen johtaa hankevastuullinen kehittimisohjelma [4].

Hankkeeseen madritetddn hankevalmistelija, joka vastaa valmisteluvaiheen etenemisesta.
Usein hankkeen valmistelijasta tulee hankkeen asettamisen jidlkeen hankepééllikko. [22]
Hankkeen valmistelussa kdytetddn usein apuna eri toimialojen asiantuntijoita sekd muita
hankkeen suunnitteluun ja toteutukseen liittyvissd organisaatioissa toimivia henkil6itd sidos-

ryhméaanalyysin mukaisesti [4].

Hanke muodostuu yhdestd tai useammasta projektista [22]. Hankkeen valmisteluvaiheessa
hanke ositetaan projekteihin ja osaprojekteihin yhteistydssd hankintayksikon kanssa. Hankin-
tayksikot osallistuvat hankkeen valmisteluvaiheeseen hankintoihin liittyvien tehtdvien osalta
sekd joukon tai jarjestelmin elinjakson suunnittelun osalta. Lisdksi hankintayksikot tarkenta-

vat myohempiin elinjaksomallin vaiheisiin liittyvié tutkimus- ja kehitystoiminnan tarpeita. [4]

Hankkeen valmisteluvaiheen tarkoituksena on luoda perusteet suorituskykyéd rakentavan
hankkeen kédynnistimiseksi ja antaa péattdjille mahdollisimman tarkka kuva hankkeen aika-
taulusta ja sen vaatimista resursseista annettujen reunaehtojen ja suorituskykyvaatimusten

puitteissa [5, 22].

Hankkeen valmisteluvaiheen piitteeksi kehittimisohjelman suunnittelija tekee elinjaksopdi-
toksen siirtymisestd joukon tai jérjestelmin elinjakson seuraavaan vaiheeseen eli suunnittelu
ja kehittiminen -vaiheeseen. Elinjaksopddtoksen jilkeen kehittimisohjelman johtaja asettaa

hankkeen ja paéttdd hankkeen valmisteluvaiheen. [5]

Hankkeen asettamiskiskysséd valtuutetaan hankepédllikkd vastaamaan hankkeen hallinnoimi-
sesta. Hankkeen hallinnointi tarkoittaa toiminnan ohjausta, koordinointia ja valvontaa, hank-
keeseen liittyvin dokumentaation hallintaa ja yhteydenpitoa hankkeen asettaneen linjaorgani-
saation ja hankeorganisaation vélill4. Lisdksi hankepééllikko valvoo ja vastaa tietojirjestel-

missé olevan tiedon saatavuudesta, eheydesti ja jdljitettdvyydesti. [4]
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Hankkeen suunnitteluvaihe

Hankkeen suunnitteluvaihe tapahtuu joukon tai jarjestelmén elinjaksomallin vaiheessa 3 -
suunnittelu ja kehittdminen. Suunnitteluvaiheen tarkoituksena on tarkentaa olemassa olevia
suunnitelmia, tuottaa uusia suunnitelmia, luoda hankintavalmius ja tarkastella hankkeen yh-
teensopivuus suorituskyvyn osatekijoiden ndkdkulmasta hankkeelle asetettujen kehittdmispe-
riaatteiden sekd vaatimusten ja kustannusten reunachtojen suhteen. Tarkastelussa on otettava
huomioon suunnittelun tarkentuessa mahdollisesti muuttuvat seurannaisvaikutukset. [23, 22]

Suunnitteluvaiheen toteutuksesta vastaa hankepééllikko [23].

Suunnitteluvaiheessa péivitetddn ja tarkennetaan hankesuunnitelmaa, elinjaksosuunnitelmaa,
kayttokonseptia ja kayttoprofiilia sekd tuotetaan johtamissuunnitelma, joukkotuotantosuunni-
telma, koulutussuunnitelma, vaatimustenhallintasuunnitelma ja tehdidén hankintasuunnitelma.
Lisdksi suunnitteluvaiheessa valmistellaan ja ldhetetddn tarjouspyynnét (RFQ) hankintaan
liittyen sekéd analysoidaan tarjouspyynnoistd saadut vastaukset. Vastausten analysoinnin pe-

rusteella valitaan sopivin tarjous ja valmistellaan hankintasopimus. [5]

Ennen siirtymisti seuraavaan vaiheeseen hanke katselmoidaan kehittimisohjelmakatselmoin-
nissa ja sille tehdddn elinjaksoauditointi. Katselmoinnin ja auditoinnin hyviksynnén jilkeen
kehittdmisohjelman suunnittelija tekee elinjaksopédédtoksen suunnitteluvaiheen paittimisestd ja

seuraavaan vaiheeseen siirtymisesté. [5]

Hankkeen toteutusvaihe

Hankkeen toteutusvaihe kuuluu joukon tai jdrjestelmén elinjaksomallin vaiheeseen 4 - raken-
taminen. Toteutusvaiheen tarkoituksena on tuottaa ja integroida suorituskyvyn osatekijit [22].
Toteutusvaiheen tehtdviin kuuluu hankitun materiaalin vastaanotto, jirjestelmien varustelu ja
integrointi sekd joukkojen kouluttamisen valmiuden luominen [5]. Lisdksi joukkojen ja jérjes-

telmien elinjaksosuunnitelmat tarkennetaan ja péivitetdén kattamaan koko yllapitovaihe [22].

Hankepéillikko vastaa suorituskyvyn osatekijoiden rakentumisen toteutumisesta apunaan
hidnen alaisuudessaan toimiva hankeorganisaatio ja projektipddllikot. Hankepééllikkoé ohjaa,
valvoo ja koordinoi rakentumisen etenemistd seuraten raportointia ja laadunvarmistusta seké
riskienhallinnan ja vaatimustenhallinnan suunnitelmien toteutumista muodostaen tilanneku-

van hankkeen etenemisesti. [4]

12



Rakentamisen kokonaiskoordinaatioon osallistuu hankepééllikon lisdksi suorituskykyvastuul-
linen ja jarjestelmavastuullinen, joka tekee toteutusvaiheen aikaiset materiaalihankinnat [4].
Hankintaprosessin aikainen informaatio, kuten viiveet, ongelmat ja niiden ratkaisut sekd hy-
viksi havaitut toimintamallit saattavat aiheuttaa tarpeita paivittdd hankkeeseen liittyvid suun-
nitelmia minka tahansa osatekijin osalta. Hanketoiminta ja erityisesti sen onnistunut lopputu-

los vaatii kaikilta toiminnan osapuolilta aktiivista kommunikointia. [23]

Toteutusvaiheen lopuksi tuotetun suorituskyvyn vaatimusten mukaisuus todennetaan kaikkien
suorituskyvyn késitemallin ratkaisundkokulman tekijoiden osalta jérjestelmén kdyttdonoton
suunnitelman mukaisesti ja jarjestelma hyvéksytddn kdyttoon saavuttaen alustavan operatiivi-
sen valmiuden (IOC) [5]. Hyvdksynnan tekee hankevastuussa oleva kehittdmisohjelman joh-

taja. Kayttoon hyviksynti vaatii hyvéksytyn elinjaksoauditoinnin. [23]

Hankkeen péattidmisvaihe

Hankkeen paittimisvaihe kuuluu joukon tai jirjestelmén elinjaksomallin vaiheeseen 4 - ra-
kentaminen. Hankkeen paittdimisvaiheen péittyessd myos elinjaksomallin rakentamisvaihe
paittyy. [23] Péaattamisvaiheen tarkoituksena on purkaa hankeorganisaatio hallitusti, luovuttaa
tuotettu suorituskyky linjaorganisaation hallintaan ja laatia hankkeen loppuraportti [22]. Lop-
puraportin tavoitteena on arvioida toiminnan tuloksellisuutta, todeta ja jakaa hankkeen aikana

huonoksi ja hyvéksi havaittuja kdyténteitd sekd kehittdd hankeohjausta [23].
2.2. Hankkeessa tuotettava suorituskyky

Hankkeen toteutusvaiheen lopputuotteena on toimintakykyinen vihintdén alustavan operatii-
visen toimintavalmiuden saavuttanut joukko tai jarjestelmd. Toteutusvaiheessa tuotetaan
kaikki suorituskyvyn osatekijdt ja integroidaan ne toimivaksi jarjestelméksi. [22] Tuotettavat
osatekijat ovat sotilaallisen suorituskyvyn kédsitemallin mukaisesti doktriini, organisaatio,

koulutus, materiaali, johtajuus, henkilosto, infrastruktuuri ja yhteistoimintakyky [2].

Doktriini

Sotilaallisen suorituskyvyn kasitemallissa doktriini mééritelldéin kuvaamaan perusperiaatteita,
jotka ohjaavat joukon toimintaa tavoitteen saavuttamiseksi. Perusperiaatteiksi kasitemalli se-
littdd lait, sdanndt, midrdykset, ohjeet ja kéyttoperiaatteet. [2] Hankkeen toteutusvaiheessa
kyseiset perusperiaatteet laaditaan, viimeistellddn ja tarkastetaan ne yhteensopiviksi hankkeel-
le asetettujen vaatimusten osalta. Tuotettavan suorituskyvyn vaikutus olemassa oleviin ohjei-
siin, oppaisiin ja ohjesdéntdihin on my0s tarkastettava ja tarpeen vaatiessa tehdd niihin tarvit-

tavat muutokset. [22]
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Ohjeiden, oppaiden, méérdysten ja kdyttoperiaatteiden laadinta toimeksiannetaan vastuuorga-
nisaatiolle, joka toteuttaa tyon hankepééllikon ohjauksessa ja valvonnassa [22]. Perusteet tydl-
le saadaan PV:n strategisesta suunnittelusta sekd tuotettavalle joukolle tai jérjestelméille teh-
dystd kéyttoprofiilista ja tukeutumiskonseptista. Hankepdillikko vastaa, ettd myds muut
hankkeessa tuotettavat suorituskyvyn osatekijat vastaavat laadittuja kdytto- ja toimintaperiaat-

teita sekd niiden muodostamia vaatimuksia [22].

Organisaatio

Organisaation osalta tarkastellaan minkélainen joukkorakenne ja toimintarakenne tuotettavan
suorituskyvyn ympdérille rakennetaan. Liséksi tarkastellaan organisaation muodostamien vaa-
timusten vaikutus olemassa olevaan organisaation ja tehdddn tarpeelliset muutokset. Hanke-
paillikko vastaa siitd, ettd toteutusvaiheen aikaiset muutokset organisaatioon huomioidaan

my0s muiden osatekijoiden rakentumisessa. [22]

Koulutus

Koulutuksen osalta tarkastellaan, millaista koulutusta suorituskyvyn kéyttd vaatii [2]. Taémén
osatekijin osalta merkittdvin tyé tehdddn valmistelu- ja suunnitteluvaiheissa, joissa méaérite-
tddn koulutukseen liittyvdt vaatimukset ja laaditaan koulutussuunnitelmat [5]. Toteutusvai-
heessa rakennetaan suunnitelmien ja vaatimusten mukaiset oppimisympéristot ja harjoitusjér-
jestelmd. Toteutusvaiheessa tuotetun kokeiluorganisaation koulutustasoa mitataan ja tarkastel-
laan sen vastaavuutta asetettuihin vaatimuksiin. Koulutussuunnitelmia kehitetddn saatujen
havaintojen perusteella. [4] Hankepééllikko vastaa koulutustason rakentumisen seurannasta

[22].
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Materiaali

Materiaalisen osatekijédn rakentamisvaiheen aikana tuotetaan suorituskykyyn ja sen kdyttdmi-
seen liittyva kéytto-, logistiikka-, koulutus ja kulutusmateriaali. Kdyttomateriaali tarkoittaa
kaikkea materiaalia, mitd tuotettavan jirjestelmén kéyttdminen vaatii mukaan lukien vaihto-
laitteet ja varaosat. Logistiikkamateriaali pitdé sisdlldén jarjestelmidn kunnossapitoon, varas-
tointiin ja kuljetukseen liittyvat laitteet, vélineet sekd dokumentaation. Koulutusmateriaalilla
tarkoitetaan jarjestelmén koulutukseen liittyvdd materiaalia kuten simulaattoreita, maalilaittei-
ta ja muita koulutusvilineitd sekéd koulutusmateriaalin kdyttoon liittyvad kirjallista materiaalia
esimerkiksi kdyttoohjeita. Kulutusmateriaali on jérjestelmén kayttoon liittyvad kuluvaa mate-
riaalia, jota ylldpidetddn tdydennyksilld. Tama tarkoittaa esimerkiksi polttoaineita tai ampu-
matarvikkeita. Materiaalisen osatekijén suunnittelun ja rakentamisen toteuttaa jirjestelmévas-
tuullinen (PVLOGL tai PVTIEDL) saamiensa toimeksiantojen mukaisesti. Jarjestelmévas-

tuullinen pitdd hankepaillikon tietoisena materiaalisen osatekijin rakentumisen vaiheista. [22]

Materiaalinen osatekijd tuotetaan materiaaliprojekteina, joihin liittyvdt olennaisesti materiaa-
lihankinnat. Materiaaliprojekti mééritelld&n hankintoja sisdltdvéksi projektiksi, jonka tarkoi-
tuksena on tuottaa suunnittelua ja hankintavalmistelua edellyttdvé suorituskyvyn materiaali-
nen osatekiji. [25] Toteutusvaiheen aikaiset hankinnat perustuvat valmistelu- ja suunnittelu-
vaiheissa tehtyyn ty6hon eli hankintaperusteiden muodostamiseen, hankinnan valmisteluun ja
hankintasopimukseen. Hankintaperusteiden muodostamisella tarkoitetaan markkinakartoituk-
sen tai tietopyynnon (RFI) tekoa seka siihen liittyvédé tulosten analysointia ja hankinnan val-
mistelulla tarkoitetaan tarjouspyyntdod (RFQ) sekd siithen liittyvien vastausten analysointia.

Hankintasopimus tehddén valitun tarjouksen perusteella. [23]

Hankitun materiaalin tuotantoon ja toimitukseen liittyy merkittivisti niiden seuranta ja oh-
jaus. Seuranta ja ohjaus toteutetaan erilaisien katselmointien ja auditointien avulla. Niiden
tehtdvdand on luoda asiakkaalle tilannekuva toiminnan etenemisestd sekd luoda paremmat
kommunikointimahdollisuudet asiakkaan ja myyjdn vililld. Katselmointien ja auditointien
madrd ja sisdltd sovitaan erikseen suunnitteluvaiheessa asiakkaan ja myyjin kesken. Lisdksi
tuotannon ja toimituksen aikana havaittuihin ongelmiin ja viiveisiin voidaan niin pystyd vai-

kuttamaan etupainotteisesti. [26]

Jotta varmistutaan siitd, ettd hankittu materiaali tayttda sille asetetut vaatimukset ja on turval-
lista kayttdd, suoritetaan sille suunnitelmallinen ja vaiheistettu kiyttoon hyvéksynndn menet-
tely. Menettelyn vaiheet ovat kdyttoon hyvéiksynnén suunnittelu, tekninen kokeilukéytto, ope-
ratitvinen kokeilukdytto, osittainen operatiivinen valmius (IOC) ja tdysiméérdinen operatiivi-

nen valmius (FOC). [4]
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Kayttoon hyvéaksyntd pitdd sisdllddn materiaalin teknisen hyvidksynndn, kokeilukdyttoon hy-
viaksynndn ja kdyttoon hyvidksynndn, joka tehddén erikseen suorituskyvyn IOC:n ja FOC:n
saavuttamisen yhteydessi. Niistd vain tekninen hyviksyntd on puhtaasti ainoastaan materiaa-
lista osatekijdd koskeva. Muissa vaiheissa hyviksyntién liittyy muutkin suorituskyvyn osate-

kijat sekd niiden integraatio. [4]

Tekninen hyvidksyntd voidaan myoOntdé rajoitettuna tai méérdaikaisena jarjestelmén teknistd
kokeilukéyttdd varten. Materiaali tdytyy vahvistaa ja todentaa viranomais- ja tyyppihyvéksyn-
tojen, toiminnallisten ja teknisten vaatimusten sekd turvallisuusvaatimusten osalta teknisen
kokeilukdyton vaatimassa laajuudessa. Tekninen kokeilukéyttd pitdd sisédllddn jarjestelmén
kenttikokeet sekd muut tekniset ja toiminnalliset testaukset. Materiaalin tekninen hyviksynta
annetaan, kun materiaali todetaan turvalliseksi ja vaatimusten mukaiseksi, materiaalin tekni-
nen rakenne on maédritetty ja sille on laadittu ja vahvistettu elinjaksosuunnitelma. Teknisen
hyviksynnén tarkoituksena on todeta suorituskyvyn materiaalisen osatekijan olevan asianmu-
kainen kayttoon hyvaksynnin menettelyn seuraavia vaiheita varten. [27] Materiaalisen osate-
kijan rakentaminen paittyy tekniseen hyvéiksyntéén, jonka jélkeen materiaali siirretdén suori-
tuskykyvastuulliselle kokeilukédyttoon hyviksyntdd ja operatiivista kokeilukdyttod varten.

Teknisen hyviksynnin tekee jérjestelmévastuullinen. [4]

Johtajuus

Suorituskyvylle kehitetdéin johtamiskonsepti osana suorituskyvyn kéyttokonseptia. Lisdksi
laaditaan johtamissuunnitelma ja johtamisen arkkitehtuuri. Ndiden tavoitteena on saada muo-
dostettua mahdollisimman tarkka ja looginen kuvaus suorituskyvyn kiyttoon liittyvéstd joh-
tamisrakenteesta. [5] Johtamisrakenteen lisdksi arvioidaan suorituskyvyn johtamiseen vaadit-
tavan ammattitaidon taso ja suunnitellaan, miten vaadittu ammattitaso koulutetaan suoritus-

kyvyn kéyttdd johtavalle henkilostolle [2].

Henkilosto

Henkiloston osalta vahvistetaan tuotettavaan suorituskykyyn liittyva henkilosto- ja tehtavira-
kenne [23]. Niissd kuvataan toiminnan edellyttimi kéytto- ja tukihenkildsto sekd heidén
osaamistarpeensa ja miten vaadittu osaaminen hankitaan [22]. Lisédksi kédytto- ja tukihenkil6s-
ton osalta laaditaan tehtdvinkuvaukset. Henkilostorakenteen mukainen henkilosto rekrytoi-
daan ja henkildsto koulutetaan tehtdvirakenteen mukaisesti vastaamaan asetettuja vaatimuksia
ja osaamistarpeita. [23] Suorituskykyvastuullinen ohjaa ja koordinoi henkildston rekrytointia
ja koulutusta. Hankepaéllikko osallistuu toimintaan ja valvoo henkildston kouluttautumisen

edistymisté. [4]
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Infrastruktuuri

Suorituskyvyn infrastruktuuri pitdéd sisdllddn kaiken tuotettavan suorituskyvyn kayttoon, va-
rastointiin, koulutukseen ja kunnossapitoon liittyvit kiintedt rakenteet. Nama rakenteet voivat
olla esimerkiksi varastorakennuksia, koulutustiloja, huolto- ja korjaushalleja, paillystettya
tiestod tai harjoitusalueita. [26, 2] Hankkeen toteutusvaiheessa luodaan edellytykset hankitun
materiaalin varastoinnille ja rakennetaan toimitilat ja -ymparistdt sekd todennetaan niiden

vaatimusten mukaisuus [22].

Yhteistoimintakyky

Yhteistoimintakyky voidaan méiéritelld seuraavasti: joukkojen tai jarjestelmien kyky tuottaa
palveluita muille joukoille tai jirjestelmille ja vastaanottaa palveluita siten ettd palvelut, jou-
kot ja jarjestelmit toimivat tehokkaasti yhdessd. Taméi miéritelméd on yhteistoimintakyvyn
kokonaisvaltainen médritelmi, joka kattaa yhteistoimintakyvyn strategisella, operatiivisella,

taktisella ja teknisell4 tasalla. [28]

Strategisella tasalla yhteistoimintakykyé tarkastellaan kansainvilisen yhteistyon ja poliittisen
yhteensopivuuden nidkokulmasta. Operatiivisella ja taktisella tasalla yhteistoimintakykyd tar-
kastellaan organisaation, johtamismallien sekd kidytt6- ja toimintaperiaatteiden yhteensopi-
vuuden nidkokulmasta. Tekniselld tasalla yhteistoimintakykyd tarkastellaan jérjestelmén ja
organisaation valisen rajapinnan ndkokulmasta seké jarjestelmien keskindisten rajapintojen ja
tiedon vaihdon (hardware ja software) ndkokulmasta. Jérjestelmien teknisessd yhteistoimin-
takyvyssd tarkastellaan erityisesti jarjestelmien kykya késitelld niille annettavaa informaatiota
sekd kykya tarjota informaatiota muodossa, jossa toiset jdrjestelméit pystyvit kisittelemain
sitd. [28] Esimerkiksi Natossa jdsenvaltiot vastuutetaan tuottamaan jirjestelmid, jotka vastaa-
vat liittouman yhteistoimintakykyvaatimuksia. Tdmé toteutetaan yhteistyon ja standardisoin-
nin avulla. [24] Hankkeen toteutusvaiheessa varmistutaan siitd, etti hanketuotteet vastaavat

yhteistoimintakyvyn ndkdkulmasta asetettuja vaatimuksia.
2.3. Hankkeen hallinta Puolustusvoimissa

Hankkeen hallinnalla tarkoitetaan Puolustusvoimissa kaikkea hankkeisiin liittyvéd hallinnol-
lista tyotd [22]. Hankkeen hallinnolliset tyot pitdvit siséllddn hankesuunnitelman mukaisen
tyon ohjaamisen, koordinoimisen ja valvonnan, hankesuunnitelman ja hankedokumentaation
valmistelun, ylldpitdmisen ja tarkentamisen sekd hankkeen asettajan ja hankeorganisaation
vélisen yhteydenpidon [4]. Liséksi hankkeen hallinta pitdd sisdlldan hankkeisiin liittyvien
toimeksiantojen sekd tehtdvinantojen valmistelun ja ylldpitdimisen sekd niiden toteutuksen

seurannan. Hankepé&éllikko vastaa hankkeen hallinnoimisesta. [22]
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Hankkeen hallinta muodostuu osa-alueista, joita ovat: ty0n osittaminen, resurssien hallinta,
riskienhallinta, laadunhallinta, sidosryhmien hallinta, muutosten hallinta, vaatimusten hallinta,
konfiguraation hallinta, késitteiden hallinta, hanketurvallisuus ja kdyttoon hyvaksynnin suun-
nitelma. Hankkeen hallinnan tarkoituksena on varmistaa hankkeen eteneminen sille suunnitel-
lulla tavalla. Hankkeen hallinta perustuu hankesuunnitelmaan, jossa kuvataan hankkeen hal-
linnan osa-alueet, niiden toteutus ja niihin liittyvdt vastuut. [22] Kunkin osa-alueen osalta

laaditaan oma suunnitelmansa, jonka toteutumista seurataan.

Hankkeen hallinta toteutetaan Puolustusvoimien prosessiohjauksen ja toimialaohjauksen me-
netelmien mukaisesti. Prosessiohjauksella tarkoitetaan systemaattista menetelmééd organisaa-
tion tehokkuuden, kyvykkyyden ja vaikuttavuuden varmistamiseksi muuttuvassa toimintaym-
paristossd. Tamai tarkoittaa normistoon perustuvaan padméadrdin, tavoitteisiin, periaatteisiin,
prosessirakenteeseen, vastuihin, tehtdviin ja vilineisiin. Prosessiohjauksen keskiossd ovat

prosessituotteet kaikissa suorituskyvyn elinjakson vaiheissa. [5]

Toimialaohjauksen tarkoituksena on yhtendistdd toimintatapamallit ja osakokonaisuuksien
hallinta kaikilla toimialoilla. Lisdksi kdytettdvien tietojirjestelmien ja toiminnanohjauksen
foorumien ylldpito kuuluu toimialaohjaukseen. Hanketoiminnan osalta tdstd vastaa Pai-

esikunnan logistiikkaosasto. [5]

Puolustusvoimien prosessiohjaus ja toimialaohjaus perustuvat johtamisen ja ohjauksen ky-
vykkyyteen, mikd muodostuu tilanneymmaérryksestd, suunnittelusta, pddtoksenteosta, organi-

soinnista, toimeenpanosta ja arvioinnista. [5]

Tyon osittaminen

Hanke ositetaan usein projekteihin. Projektien méaré riippuu hankkeen koosta ja luonteesta.
Projekteista riippumatta hankkeesta laaditaan hierarkkinen tyon ositusmalli. Osittamisen tar-
koituksena on jakaa tyd pienempiin helpommin hallittaviin osakokonaisuuksiin ja tyotehti-
viin. [22] Osittamisen tavoitteena on luoda selked kuvaus hankkeen tai projektin tydtehtdvien
vuorovaikutussuhteista ja vastuista. Lisdksi hyvin tehtya ositusmallia hyddynnetdin hankkeen
aikatauluttamisessa ja talouden hallinnassa. [29] Tyon osittaminen on kuvattu tarkemmin lu-
vussa 3.3.1, jossa kuvataan tyon osittaminen sitomatta sitd mink&dn tietyn organisaation toi-

mintaan.
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Puolustusvoimien hankeohjeessa tyon osittaminen pitdéd sisidllddn myds tyon aikatauluttami-
sen. Tyotehtdville kirjataan aloitus- ja lopetusajat siten, ettd hankkeen toteutuksen aikautus
pysyy ehednd ja realistisena. Hanke aikataulutetaan paitehtivitasolla ja siind huomioidaan
hankkeen etenemisen kannalta kriittisten tehtdvien toteutusajankohdat. Hankesuunnitelmassa
aikataulu esitetdin karkealla tasolla, mutta projektien osalta laaditaan kuvaukseltaan tarkempi
aikataulu projektien omissa suunnitelmissa. [22] Tyon aikatauluttaminen kuvataan tarkemmin
luvussa 3.3.2, jossa kuvataan tyon aikatauluttamiseen liittyvid menetelmid sitomatta sitd min-

kéén tietyn organisaation toimintaan.

Resurssienhallinta

Resurssienhallinnalla tarkoitetaan hankkeen rahoituksen sekd kdytettdvan henkilostoresurssin
suunnittelua ja seurantaa. Resurssienhallinnassa kuvataan rahan l1dhde, kéyttoperiaate ja aika-
taulu, milld rahaa kéytetdan. Resurssienhallinta toteutetaan Puolustusvoimien toiminnan ja
resurssien suunnittelu sekd seuranta (TRSS) -prosessin mukaisesti. Hankkeen rahoitus- ja

henkildstoresurssisuunnittelu sekd seuranta toteutetaan hankehallinnan tietojdrjestelmissa.

[22]

Resurssienhallinnalla tavoitellaan tyotehtdvien toimintaedellytysten luomista varmistamalla
resurssien saatavuus oikeassa méiérin ja oikeaan aikaan. Lisdksi resurssien hallinnalla tavoitel-
laan resurssien kdyton optimointia, varojen kdytdn seurantaa, ennakointia ja varautumista

sekd kykyé ratkaista resurssiperusteisia ongelmia. [29]

Riskienhallinta

Nykyajan puolustushankkeiden luonteeseen kuuluu se, ettd ne sisdltdvat riskejd. Hankkeet
itsessddn jo sisdltdvit haastavia tehtdvid, uutta teknologiaa ja prosesseja sekd ympéri maail-
maa tulevia sidosryhmié, joilla on omat toimintatapansa ja -kulttuurinsa. Néité tekijoitd sekd

niistd muodostuvia riskejd tdytyy kyetd hallitsemaan tehokkaasti. [30]

Riskienhallinta on systemaattinen tapa pyrkid ehkdisemain riskien aiheuttamaa negatiivista
vaikutusta hankkeen etenemiseksi. Riskienhallinnan tavoitteena on kartoittaa ja kuvata riskit
sekd suunnitella tarvittavat toimenpiteet niiden vaikutusten minimoimiseksi. [22] Riskienhal-
linta muodostuu prosessimaisesti riskien tunnistamisesta, analysoinnista, merkityksen arvi-

oinnista, késittelysté ja seurannasta. [31]
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Riskien tunnistamisvaiheessa luodaan mahdollisimman kattava luettelo riskeistd, jotka voivat
mahdollistaa tai estdd hankkeen tavoitteiden saavuttamisen. Tunnistamisvaiheessa tehty huo-
lellinen ty0 auttaa prosessin seuraavissa vaiheissa. [31] Hankkeissa on huomioitava se, etté

hankkeen tuotetta ja hankkeen hallintaa koskevat omat riskinsa [22].

Riskeja analysoitaessa arvioidaan niiden todennikdisyys ja vaikutus asteikolla 1 - 5. Analyysi
on tapauskohtainen kunkin riskin kohdalla ja on riippuvainen analyysin tarkoituksesta sekd
riskistéd saatavilla olevasta informaatiosta. Tarkoituksena on arvioida, kuinka suurella toden-

nédkoisyydelld riski toteutuu ja mitkd ovat sen vaikutukset toteutuessaan. [31]

Riskien merkityksen arvioinnin tarkoituksena on jalostaa analyysin perusteella riskit térkeys-
jérjestykseen ja arvioida niiden kisittelytarpeet. Joissain tapauksissa riskin merkitys voidaan
arvioida niin pieneksi, ettei se vaadi mitddn toimenpiteitd. Joissain tapauksissa riski voidaan
taas arvioida niin suureksi, ettd sen poistaminen on ensisijainen toimenpide tyon edellytysten

luomiseksi. [31]

Riskien kisittelyvaiheessa péddtetddn, milld tavalla kutakin riskid késitellddan. Riskin uhkateki-
joiden syntymistd voidaan pyrkiéd estiméén tai ne voidaan pyrkid poistamaan tekijan syntyes-
sd, riskin todenndkoisyyttd voidaan pyrkid pienentdmddn tai riskin vaikutusten sietokykyi
voidaan pyrkid parantamaan. Késittelytavat eivét ole kaikissa tilanteissa mahdollisia eivétka
poissulje toisiaan. Ne arvioidaan kunkin riskin kohdalla erikseen. Mahdollisen jddnndsriskin

hyviksyminen edellyttda tietoista paatosta. [31]

Riskien toteutumista seurataan hankkeen edetessd kokouksien, katselmointien ja auditointien
yhteydessd. Seurannassa tarkastellaan riskien kehittymistd ja niiden vaatimia toimenpiteit.
Némai kirjataan seurannasta muodostettavaan dokumentaatioon. [31] Riskien seurantaa hyo-

dynnetdén hankkeesta muodostettavan kokonaistilannekuvan arvioinnissa.

Laadunhallinta

Laadunhallinnalla pyritdéan vaatimukset tayttivain tuotteeseen tai palveluun. Laadunhallinnan
suunnittelussa madritelldén, mitd standardeja ja laatuvaatimuksia hankkeen laadun varmistuk-
sessa hyodynnetdan. Laadunvarmistuksen tavoitteena on tarkastella hankkeen prosesseja, tuo-
tetta, tyOvilineitd sekd resursseja laadun nidkokulmasta ja pyrkid kehittimain kaikkia edelld

mainittuja hankkeen edetessa. [22]



Laadunhallinnassa ja sen arvioinnissa hyodynnetédén elinjaksoauditointeja [22]. Hankintayksi-
koissd hyodynnetddn liséksi erillisen laadunvarmistuselimen tuottamia laadunvarmistuspalve-
luita. Laadunvarmistuselin tuottaa omat hankintaan kohdistuvat auditointinsa. [32] Hankkeen

aikana toteutettavat auditoinnit kisitelldin myohemmin luvussa 2.4.

Sidosryhmien hallinta

Hankkeen sidosryhmiin kuuluvat kaikki tahot, joilla on jonkinlainen intressi kehitettdvaan
suorituskykyyn. Sidosryhmié hallitaan sidosryhmianalyysin perusteella. Sidosryhma&analyy-
sin tarkoituksena on tunnistaa kaikki hankkeeseen liittyvit sidosryhmét ja miten hanke niihin
vaikuttaa. [22] Sidosryhmia voi olla seka vélittomaisti ettd vélillisesti hankkeeseen vaikuttavia.
Vilittomasti vaikuttavat sidosryhmaét osallistuvat aktiivisesti hankkeen etenemiseen ja niihin
kuuluvat esimerkiksi hankeorganisaatio, hankkeen asettaja ja hankkeen asiakas. Vilillisesti
vaikuttavat sidosryhmét eivét vaikuta aktiivisesti hankkeen etenemiseen, mutta vélillisten
sidosryhmien myo6tdmielinen suhtautuminen hankkeeseen voi olla yksi toimintaedellytyksista.

Vilillisid sidosryhmid ovat esimerkiksi media ja yhteiskunta. [29]

Sidosryhméhallinnan keskeisimpid tuotteita on tiedonvélittdmisen tarpeet ja tavat. Sidosryh-
méianalyysisséd on tarkoitus tunnistaa, kuka tarvitsee mitikin tietoa ja keneltd sekd milloin tie-
toa jaetaan, minkd foorumin kautta ja miten tieto dokumentoidaan. Sidosryhmédanalyysi antaa

my0s perusteita vaatimustenhallinnalle ja riskienhallinnalle. [22]

Muutostenhallinta

Muutostenhallinnan tarkoituksena on toteuttaa hankkeessa tapahtuvat muutokset hallitusti.
Muutokset voivat kohdistua hankkeen laajuuteen, resursseihin tai aikatauluun. Muutokset
dokumentoidaan ja ne joko hyvéksytddn tai hyldtddn muodollisesti. Muutoksenhallinta on
toteutettava systemaattisesti arvioiden muutosten vaikutus kaikkiin muihin hankehallinnan
osa-alueisiin sekd muutoksista syntyviin seurannaisvaikutuksiin. Muutoksissa on myds arvioi-
tava muutoksen vaikutus hankkeen tai projektin sidosryhmiin sidosryhméanalyysin mukaises-

ti. [22]

Muutoksen vaikutuksesta riippuen muutoksen toteuttamiseen riittdd projekti- tai hankepailli-
kon hyvéksyntd, mutta merkittdvasti riskitasoon, kustannuksiin tai aikatauluun liittyvat muu-

tokset tulee hyviksyttdd hankkeen tai projektin asettajalla. [29]
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Vaatimustenhallinta

Vaatimustenhallinta on yksi keskeisimmistd Puolustusvoimissa kéytetyistd suorituskyvyn
suunnittelua, rakentamista ja ylldpitoa tukevista menetelmistd. Vaatimustenhallinnan tarkoi-
tuksena on varmistaa asiakkaan tarpeiden ja tavoitteiden oikeellisuus, varmistaa asiakkaan ja
sidosryhmien vélinen yksiselitteinen ymmaérrys tarpeista ja tavoitteista, asetettujen vaatimus-
ten ristiriidattomuus ja toteutuskelpoisuus, vaatimusten jiljitettdvyys sekd niiden todennetta-

vuus. [33]

Vaatimustenhallinta muodostuu vaatimusten kokoamisesta, vaatimusten johtamisesta, vaati-
musten luokittelusta, ryhmittelystd ja yksildinnistd, vaatimusten priorisoinnista, vaatimusten

analysoinnista, vaatimusten tosittamisesta ja vaatimusten tdyttymisen todentamisesta. [33]

Vaatimukset kootaan projektiin tai hankkeeseen liittyviltd tahoilta eli sidosryhmiltd. Vaati-
mukset voivat kohdistua joko hankkeessa syntyvdin tuotteeseen tai hankkeeseen itseensa.
[33] Tapoja vaatimusten kokoamiseen ovat esimerkiksi: haastattelut, kyselyt ja tyopajat, ole-
massa oleviin dokumentaatioihin perustuva aineistokerdys, uhkiin ja mahdollisuuksiin perus-
tuva skenaariotekniikka, erilaiset demonstraatiot ja mallinnukset sekd tutkimustyot ja opin-

ndytteet. [34]

Puolustusvoimien vaatimusrakenteessa vaatimukset johdetaan aina ylemmaén tason vaatimuk-
sesta. Vaatimusten johtaminen tapahtuu niiden kerddmisen jilkeen. Mikaili vaatimusta ei kyeta
johtamaan ylemmén tason vaatimukseen, tulee siitd irrallinen ja tarpeeton vaatimus, mika

johtaa vaatimuksen poistamiseen. [34]

Vaatimusten luokittelulla, ryhmittelylld ja yksiloinnilld mééritellddn, kuuluuko asetettu vaati-
mus suorituskykyvaatimuksiin, kyvykkyysvaatimuksiin vai jirjestelméivaatimuksiin. T&lld

pyritddn lisddmadn vaatimusten eheytta ja jéljitettdvyyttd. [33]

Yksiloinnin jilkeen vaatimukset priorisoidaan. Vaatimusten priorisoinnin tarkoituksena on
erotella kriittiset, ensisijaiset ja toissijaiset vaatimukset toisistaan. Vaatimusten priorisointia
tehtdessa vaatimuksia on tarkasteltava koko hankkeen nédkokulmasta ajatellen niiden vaikutus-

ta osana tuotettavaa suorituskykya. [33]

Vaatimusten priorisoinnin jélkeen vaatimukset analysoidaan vield yksittdin sekd vaatimus-
massan kokonaisuutena [34]. Analysoinnin tarkoituksena on selvittdd vaatimusten laatu ja
voidaanko niiden perusteella suunnitella ratkaisu ottamatta turhia riskeja sekd vaatimusten

vaikutus aikatauluun, kustannuksiin ja suorituskykyyn [33].
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Yksittdisid vaatimuksia tarkastellaan sen osalta tayttavitko ne vaatimuksen muotovaatimukset
ja vaatimukselle asetetut laatuvaatimukset. Muotovaatimukset tarkoittavat vaatimuksen liitet-
tavyyttd ja jaljitettavyyttd. Laatuvaatimukset sen sijaan tarkoittavat vaatimuksen kohteen méé-
rittelyd, tarpeellisuutta, yksikasitteisyyttd, ytimekkyyttd, todennettavuutta, toteutusriippumat-
tomuutta ja toteutettavuutta. Vaatimusmassaa tarkastellaan vaatimusten keskiméérdisen laa-
dun nidkokulmasta, vaatimusten hierarkkisen suhteutuksen nakdkulmasta, sidosryhmilti saatu-
jen vaatimusten suhteen nidkokulmasta, vaatimusten kattavuuden nékokulmasta seké kriittis-

ten, ensisijaisten ja toissijaisten vaatimusten vélisen suhteen nédkdkulmasta. [34]

Vaatimusten analysoinnin jidlkeen vaatimukset validoidaan eli tositetaan. Vaatimusten vali-
doinnissa selvitetddn vaatimusten tarpeellisuus ja oikeellisuus. Vaatimusten tosittamisen kei-
noina kéytetddn esimerkiksi konseptien kehittdmisté ja evaluointia, vertaisarviointeja, tietoko-
nesimulaatioita ja prototyyppejd. Validointi tehddén ennen resurssien lopullista sitomista tai

suuria investointeja. [34]

Lopullinen vaatimusten tiyttymisen todentaminen ja tosittaminen (validointi ja verifiointi)
tapahtuu suorituskyvyn kdyttoonoton yhteydessd. Tayttyneiden vaatimusten johdosta tuotetta-

va suorituskyky hyviksytidin kdyttoon joko osittaisena tai kokonaisena. [33]

Konfiguraation hallinta

Konfiguraation hallinta on hanketuotteen toiminnallisiin ja fyysisiin ominaisuuksiin kohdistu-
va hallinnan muoto. Konfiguraation hallinta suunnitellaan suorituskyvyn koko elinjakson
ajaksi. Sen tarkoituksena on mahdollistaa tuotteen rakenteen méadrittdmisen ja jaljitettdvyyden

sekd fyysisten ja toiminnallisten vaatimusten tdyttyminen. [22]

Kisitteidenhallinta

Kisitteidenhallinnan tarkoituksena on varmistaa hankkeen sisélld kdytettdvien késitteiden ja
maiiritelmien yhdenmukaisuudesta sekd niiden soveltuvuudesta hankkeen toimintaympéris-
toon. Hankkeessa kéytettivit kasitteet ja mééritelmét tulee saattaa kaikkien tarpeelliseksi kat-
sottujen sidosryhmien tietoon. Tdlld varmistutaan siitd, ettd kaikki hankkeeseen osallistuvat
sidosryhmat kdyttdvit samoja termejd sekd ymmartavat kaytettdvit kasitteet ja madritelmat

samalla tavalla. [22]
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Hanketurvallisuus

Hanketurvallisuus pitdéd sisdllddn hankkeen toteuttamiseen liittyvan turvallisuuden sekd han-
ketuotteen ja sen kidyttoon liittyvdn turvallisuuden. Hanketuvallisuus tarkastellaan kaikkien
turvallisuuden alojen suhteen, joita ovat: tyo- ja palvelusturvallisuustoiminta, turvallisuusval-
vonta ja sotilaspoliisitoiminta, tilaturvallisuus, pelastustoimi, tietoturvallisuus, tekninen tieto-
turvallisuus, sidosryhméturvallisuus, henkildston turvallisuushallinto ja lupahallinto, rdjahde-
turvallisuus, kemikaaliturvallisuus, sdhkoturvallisuus, ymparistoturvallisuus, kuljetusten tur-

vallisuus ja liikenneturvallisuus, sotilasilmailun lentoturvallisuus ja sotilasmerenkulun turval-

lisuus. [22]
2.4. Hankkeen etenemisen seuranta ja tilannekuva Puolustusvoimissa

Hankkeeseen liittyvédn systemaattisen paitoksenteon yksi tairkeimmistd elementeistd on hank-
keen etenemisen seuranta ja sen perusteella muodostettava tilannekuva. Hankkeen etenemisen
seurannan pohjana toimii hankesuunnitelma, jossa mééritetddn hankkeen tehtivét, aikataulu ja
resurssit sekd kuvataan hankkeen kokonaishallinta. [22] Hankkeen etenemisen seuranta on
hankepééllikon ja hankkeen johtoryhmén vastuulla, mutta myds hankkeen asettajalla on vel-

vollisuus seurata hankkeen toteutumista. [29]

Hanke muodostuu projekteista ja ndin ollen myos kunkin projektin etenemistd on seurattava.
Kunkin projektin kohdalla on itsendisesti tarkasteltava juuri kyseiseen projektiin parhaiten
soveltuvat menetelmét etenemisen seuraamiseksi. Yksittdisten projektien etenemisen seuranta

madrittdd hankkeen seurannan kokonaistilannekuvan. [29]

Tilannekuva muodostuu toiminnan mittaamisesta ja arvioinnista. Mittaamisen ja arvioinnin
tarkoituksena on tuottaa objektiivista tietoa tukemaan pédatoksentekoa ja kykyd muodostaa
kasitys kohteesta. Mittaaminen perustuu maééritettyihin mittareihin, jotka tuottavat numeraali-
sia arvoja tai tunnuslukuja. Arvioinnilla pyritddn tukemaan lukujen laadullista arviointia. [35]
Mittaamisella ja arvioinnilla pyritddn muodostamaan tilanneymmarrykseen johtava tilanneku-

va edesauttamaan tuloksellisuuteen tdhtadvaa johtamista ja pddtoksentekoa. [5, 35]
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Menetelmit tilannekuvan muodostamiseen vaadittavan tiedon kerddmiseksi ovat kokoukset,
katselmoinnit, elinjaksoauditoinnit sekd resurssienhallintaan, aikataulunhallintaan, muutos-
tenhallintaan ja riskienhallintaan liittyvd raportointi. Lisdksi oman seurannan osa-alueen
muodostaa vaatimustenhallinta sekd sithen olennaisesti linkittyvd laadunvarmistus. [23, 29]
Edelld mainitut menetelmét tukevat toinen toisiaan eivitkd yksinddn kykene tuottamaan vélt-
tdmattd riittdvan kattavaa tilannekuvaa. Tilannekuva on edelld mainituilla menetelmilla kera-

tystd tiedosta muodostuva kokonaisuus.
2.4.1. Raportointi seki resurssien ja aikataulun seuranta

Raportoinnin tarkoituksena on tuottaa tietoa tilannekuvan muodostamista varten. Raportointi
on kokonaisuus, joka muodostuu yksittiisistd raporttien muodossa tuotetuista hankkeen ete-
nemiseen liittyvisti tiedoista. Raportointitarpeet ja -vaatimukset voivat perustua lakiin, orga-
nisaation ulkopuolelta annettuihin vaatimuksiin, organisaation sisdisiin vaatimuksiin tai hank-

keiden kohdalla erikseen sovittuihin seurantakohteisiin. [22]

Hankkeen alaiset projektit tuottavat raportteja hankkeen kokonaistilannekuvan muodosta-
miseksi. Hankepééllikko ja hankkeen alaisten projektien pééllikot vastaavat siitd, ettd hank-
keen alaisilla toimijoilla on kyky raportoida vaatimusten mukaisesti. [22] Raportointi kattaa
my0s hankkeelle tai projekteille arvoa tuottavat hankkeen ulkopuoliset tahot, kuten ulkopuoli-
set tavaran toimittajat. Mikéli ulkopuolinen toimittaja on sitoutunut laatujérjestelmén kayttoon
tai laadunvarmistusmenetelméén, tulee toimittajalta edellyttdd laatujéarjestelmian mukaista ra-
portointia. Laatujérjestelmén mukaisen toiminnan varmistamiseksi voidaan suorittaa erikseen

sovittavia tarkastuksia. [36]

Raportointia voidaan suorittaa suoraan hankehallinnan tietojdrjestelmiin tai erikseen tuotettui-
na raportteina esimerkiksi hankekokouksien yhteydessd. Hankkeissa ja projekteissa raportoin-
titapa ja raportointiajat mairitetddn kunkin hankkeen osalta erikseen. [22] Puolustusvoimissa
raportoinnin tietojirjestelmind toimii PVSAP toiminnanohjausjdrjestelmd eri toiminnalli-

suuksineen. [4]

Hankkeen raportoinnin kannalta merkittdva tekijd on hankkeen kulujen raportointi ja niiden
seuranta. Kulut kattavat seka rahoituksen ettd kédytetyt henkilostoresurssit. Hankkeen rahoitus-
ja resurssisuunnittelu sekd seuranta tapahtuvat hankehallinnan PVSAP-tietojérjestelméssa.
[22] PVSAP tuottaa samalla my0s kytkennidn Puolustusvoimalliseen toiminnan ja resurssien
suunnitteluun sekd seurantaan. Maérirahojen kédyttod seurataan momenteittain, menolajeittain

sekd tulosalueittain ja niitd verrataan rahankdyton suunnitelmiin. [35]
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Hankkeen osalta resurssien kdyttdd seurataan myds projekteittain. Projekteja varten laaditaan
projektibudjetti ja henkiloston kdyton suunnitelma. Projektien resurssitarpeet suunnitellaan
vaiheittain ja osittain, mikd mahdollistaa eri projektien vaiheiden ja osien toteumien seuran-
nan. Vaiheiden ja osien resurssien kdyton toteumia verrataan suunniteltuihin arvoihin, minka

avulla muodostetaan tilannekuva projektien resurssien kéytosté. [29]

Hankkeen ja hankkeen alaisten projektien aikataulua seurataan hyvin saman tyyppisesti, kuin
resurssejakin. Hankkeen hallinnan tietojérjestelméédn suunnitellaan projekteille ja tehtiville
aloitus- sekéd lopetusajat ja niiden toteutumista verrataan suunnitelmaan. Hankkeen aikataulun
seurannan kannalta on oleellista pdivittdd hankeaikataulun suunnitelmaa sen muuttuessa. Vain
pdivitettyd ja ajantasaista aikataulusuunnitelmaa voidaan pitdd luotettavana vertailukohtana

verratessa toteumaa suunnitelmaan. [22, 29]

2.4.2. Vaatimustenhallinta

Vaatimustenhallinnan sekd vaatimusten tilan kehittymisen seuranta kuvataan Puolustusvoi-
mien projektiohjeessa olevan yksinkertaisin ja samalla toimivin tapa projektin todellisen tilan
arvioimiseksi [29]. Vaatimustenhallinta kokonaisuudessaan tarjoaa menettelyt hankkeen tilan
analysoimiseksi sekd toimii keskeisend hankehallinnan ja -ohjauksen tukivélineend [22]. Puo-

lustusvoimissa hankkeiden vaatimuksia hallitaan DOORS-vaatimustenhallintaohjelmistolla

[4].

Hankkeen tai projektin etenemisen seurannassa vaatimustenhallintaa hyddynnetédédn tarkaste-
lemalla vaatimuksen tilan kehittymistd ja arvioimalla kehittymistd vaatimukselle asetettujen
méadrdaikojen ja kiytettyjen resurssien suhteen [29]. Hanke- tai projektityon edetessd vaati-
muksen tila muuttuu sille tehtyjen tai tehtdvien toimenpiteiden mukaisesti. Vaatimusten tilan
kehittymisen vaiheita ovat hyviksytty, suunniteltu, toteutettu, valmis, todennettu ja lopulta

hyviéksytty tai hylatty. [34]

Ensimmaiselld hyvaksytty-tilalla tarkoitetaan tilaa, jossa vaatimus on hyvéksytty méérittelyn
jilkeen. Hanke muutetaan suunnitelluksi, kun sen kdytdnnon toteutus on saatu suunniteltua.
Ensimmadiset kaksi vaihetta tapahtuvat yleensd hankkeen valmistelu ja suunnitteluvaiheissa ja
loput hankkeen toteutusvaiheessa. Vaatimus muutetaan toteutetuksi yleensd, kun varsinainen
ty0d vaatimusta varten on tehty. Vaatimuksen ollessa valmis, tarkoitetaan sen valmiutta evalu-
ointiin tai todentamiseen. Viimeiset kaksi vaiheitta vaatimukselle tulevat todentamisen jil-
keen, jolloin vaatimuksesta tulee todennettu, minké jidlkeen todentamisen jélkeen arvioidaan,

padtyyko vaatimus lopulta hyvéksytyksi vai hyldtyksi. [34]
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2.43. Kokoukset, katselmoinnit ja elinjaksoauditoinnit

Hankkeen aikana jdrjestetddn kokouksia, katselmointeja ja elinjaksoauditointeja. Kokouksia
jarjestetddn sddnnollisesti erikseen sovitun aikataulun mukaisesti, katselmoinnit sovitaan erik-
seen omina ajankohtina ja elinjaksoauditoinnit jdrjestetidn ennen seuraavaan elinjakson vai-

heeseen siirtymistd edellyttdvaa elinjaksopéétosta [22, 23].

Hankekokouksien tarkoituksena on jakaa tilannetietoutta hankkeen toimijoiden viélilld tasaisin
viliajoin. Hankekokoukset ovat muodollisia tapahtumia, jotka etenevit kokouskohtaisen asia-
listan mukaisesti. Kokouksissa esitetddan hankkeen eteneminen osatekijoittdin tehdyn tyon
mukaisesti. Hankekokouksissa tarkastellaan hankkeen tehdyn tyon ja kidytettyjen resurssien
suhdetta niille tehtyihin suunnitelmiin. Hankekokouksilla pyritiin mahdollisimman avoimeen

vuorovaikutussuhteeseen hankkeen osallisten vililld. [22]

Katselmoinnit

Katselmoinneilla tarkoitetaan elinjaksomallin eri vaiheiden sisdisid tarkastuspisteitd, joiden
tarkoituksena on valvoa ja ohjata rakennettavan suorituskyvyn suunnitelmien toteutumista.
Niiden tavoitteena on parantaa tilannetietoutta erityisesti hankkeen asettajan, hankkeen omis-
tajan ja suorituskykyvastuullisen sekd hankeorganisaation vililld. Katselmointien perustella

annetaan perusteet hanketta parantaville toimenpiteille. [23]

Hankkeessa tuotetut asiakirjat ja muut tuotokset katselmoidaan kehittdmisohjelman suunnitte-
lijan ja alakehittimisohjelman johtajan kanssa vdhintddn kerran jokaisen elinjaksovaiheen
aikana. Katselmointien ajankohdat ja méiérd voidaan péattdd kunkin hankkeen osalta erikseen,

mutta vahintdin ennen elinjaksoauditointeja on suoritettava katselmointi. [22]

Katselmoinneissa on tarkoituksena tarkastella hankkeen vili- ja lopputuotteisiin liittyvid kri-
teeristojd, joiden avulla tarkastetaan hankkeen edistymisen ja suorituskyvyn rakentumisen sen

hetkinen tila. Lisdksi hankkeeseen liittyvét toimeksiannot katselmoidaan. [23]

Toimeksiantojen katselmoinnin tarkoituksena on varmistaa, ettd toimeksiantaja ja toimeksi-
annon toteuttaja ovat ymmarténeet asian samalla tavalla. Toimeksiantojen katselmoinneissa
varmistetaan liséksi, ettd tyon etenemisen seurannan kannalta menetelmét ja toimintatavat

ovat kaikkien osapuolten selvilld. [23]

Kaikista katselmoinneista laaditaan aina pOytakirja, joka esitelldéin seuraavassa elinjaksoaudi-

toinnissa. Katselmoinnilla valmistetaan ndin myos hanketta tulevaa auditointia varten. [23]



Elinjaksoauditoinnit

Elinjakson hallintaa ja ndin ollen my0ds hankkeen hallintaa varten on kehitetty elinjaksoaudi-
tointijarjestelmd. Tdmén jarjestelman tarkoituksena on tukea hankkeen valmistelua ja toteu-
tusta sekd tuottaa hankkeen hallinnan vaatimaa tietoa. Auditoinnissa hankkeessa muodoste-
taan mahdollisimman objektiivinen kuva ja arvio hankkeen edellytyksistd edistymisen suh-
teen. Auditointi perustuu asetettujen tavoitteiden ja vaatimusten saavuttamiseen auditointihet-
kessd seka hallinnollisten ohjeiden noudattamiseen. Elinjaksoauditointi tehddén jokaisen elin-
jakson paitteeksi ennen elinjaksopditostd. Auditoinnin tarkoituksena on tukea elinjaksopdi-

toksen tekoa. [23]

Auditoinnissa luodaan elinjaksopéétoksen tekoon vaadittava tilannekuva. Auditoinnissa hanke
tulee esittdd erillisen auditointiin tarkoitetun tarkastuslistan sisidllon mukaisesti. Auditoinnissa
hyodynnetddn toiminnanohjauksen tietojarjestelméédn kirjattua hankkeeseen liittyvdd rapor-
tointia ja dokumentaatiota. Auditoinnin tavoitteena on muodostaa selked kuva hankkeen tai
rakennettavan suorituskyvyn kypsyydestd sekd tuoda esille hyvéksi todettuja kdytéinteitd ja
toimintatapoja. Auditoinnissa esille tulleiden havaintojen perusteella hankkeen toimintaa pyri-

tddn kehittdin jatkuvan kehittdmisen toimintatapojen mukaisesti. [23]

Jokainen elinjaksoauditointi raportoidaan ja dokumentoidaan. Auditoinnissa esille tulleista
seikoista keskustellaan hankeorganisaation kanssa ja annetaan tarvittaessa kehitysehdotuksia
sekd suosituksia. Suositusten toimeenpano ja arviointi jitetddn kuitenkin suorituskykyvastuul-

lisen vastuulle. [23]
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3. EARNED VALUE MANAGEMENT

3.1. Perusteet

Earned Value Management (EVM) on menetelmd, joka on kehitetty Yhdysvaltojen puolus-
tusministerion tarpeesta luoda standardisoitu menetelmi mittaamaan hankkeiden ja projektien
tehokkuutta. Menetelmé perustuu yksiselitteisiin ja yksinkertaisiin mitattaviin arvoihin, joiden
avulla arvioidaan projektin yleistilaa ja etenemistd. Naitd arvoja hyodynnetdén ilmaisemaan

projektissa ilmenevid ongelmia tai mahdollisuuksia. [7, s. 1]

EVM on laajalti tunnistettu projektinhallinnan parhaisiin kéytinteisiin perustuva menetelma.
Sitd pidetddn yhtend tehokkaimmista tydkaluista Yhdysvaltojen valtionhallinnon ja kaupalli-
sen teollisuuden vélisten hankkeiden hallitsemiseksi. Menetelméé kdytetddn hankkeiden kulu-
jen, aikataulun sekd teknisen etenemisen madrittdmisessé ja arvioinnissa. Tdlld tuetaan yhtei-
sen tilannekuvan muodostamista hankkeen toimijoiden vélilld sekéd tilannekuvaan perustuvien

paitosten tekemista. [8]

EVM-menetelmissa yhdistyvdt hankkeen laajuus, aikataulu ja kustannukset suoriutumista
ilmaiseviksi indikaattoreiksi. Siind verrataan suunniteltua tyotd sen tuottamaan toteutuneeseen
arvoon sekd siithen kéytettyihin toteutuneisiin resursseihin. Tdten pystytdin méadrittiméén,

suoriutuuko hanke sille suunnitellun budjetin ja aikataulun mukaisesti. [9]

Hankkeen suoriutumisen arviointimenetelménd EVM lisai tirkeita kayténteitd hankehallinnan
prosessiin. Naméd kdyténteet ilmenevit useimmiten hankkeen suunnitteluvaiheessa tai toteu-
tusvaiheen aikaisessa hankkeen ohjauksessa. Niiden tavoitteena on mittaaminen, analysointi,
ennustaminen sekd aikatauluun ja kustannuksiin liittyvé raportointi hankeorganisaation seké
sidosryhmien toiminnan arvioimiseksi ja ohjaamiseksi. [37] Oikein implementoitu EVM-
menetelma tuottaa sisdisesti hallittavan ja dokumentoidun systemaattisen hankkeen hallinnan
prosessin. Prosessissa tuotettava data palvelee sekd hankeorganisaatiota ettd kaikkia siithen

liittyvid sidosryhmid. [8]

EVM mahdollistaa johtamistoiminnan, jossa hankkeen toteutusvaiheessa voidaan keskittya
itse toteutukseen ja ohjaavat toimenpiteet suoritetaan silloin, kun niité tarvitaan ja sielld, mis-
sd niitd tarvitaan [37]. Tdmén vuoksi prosessissa tuotetun datan tdytyy olla oikea-aikaista,
tarkkaa, luotettavaa ja tarkastettavissa olevaa, jotta menetelmdd voidaan hyddyntdd tehok-

kaimmalla mahdollisella tavalla [8].



Mitattujen arvojen perusteella tuotetaan indikaattorit, jotka toimivat hdlytyssignaaleina on-
gelmien ilmetessd. Oikein analysoitaessa signaalit voivat osoittaa ongelman ldhteen ja korjaa-
via toimenpiteitd vaativan kohteen. [7, s. 5] EVM-menetelmén indikaattoreita sekd niiden
trendejd ja kaavamaisuutta tarkastelemalla voidaan arvioida tulevaisuuden toimenpiteiden

tarvetta ja laajuutta [37].

EVM-menetelmén kiytdssd korostetaan ongelmien tunnistamista ja ehkdisyd mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa, jolloin korjaustoimenpiteet ovat helpommin késiteltdvissd. Ongelmien
tunnistaminen perustuu poikkeamaan suunnitellusta tyostd. [38, s. 513] EVM ei tunnista syiti

ongelmille tai projektin huonolle suoriutumiselle [37].

EVM-menetelmd vaatii sitd kayttdvaltd organisaatiolta johdonmukaisen, yksityiskohtaisen,
hallitun ja tarkkaan méairitetyn suunnitteluprosessin. Suunnitteluprosessin vaativuus on todet-
tu olevan EVM-menetelmén haaste ja sen kdyttdd rajoittava tekijd. Tuottaakseen luotettavan

tilannekuvan, EVM-prosessin taytyy sisdltdd tdssd luvussa esitetyt tyovaiheet. [39]
3.2. EVM-menetelmén kehitys

Earned value management ei ole uusi menetelma projektien tai hankkeiden hallinnassa. Vuo-
sien saatossa EVM-menetelmad, sen erilaisia variaatioita tai sen osia on kdytetty monien eri
toimialojen ja toimijoiden toimesta erilaisissa yhteyksissd. Jo 1800-luvun loppupuolen tehdas-
tuotannosta on 10ydetty wviitteitd projektinhallintamenetelmistd, joissa on ollut EVM-
menetelmid vastaavat peruselementit. [19] Téstd eteenpdin menetelmdd on kehitetty kohti
nykypéivin tilaa. EVM-tyylinen projektinhallinta on kehityskulkunsa aikana kulkenut eri ni-
milld, kuten C/SCSC ja PERT, mutta menetelmin nimestd huolimatta sen fokus on aina pysy-
nyt yhdenmukaisena: tyon konkreettisten tulosten tarkka mittaaminen ja vertaaminen yksi-
tyiskohtaisesti laadittuun suunnitelmaan, jotta projektin lopulliset kustannukset ja aikataulu

voidaan ennustaa oikein. [19, 40]

Siitd huolimatta, ettd viitteitdi EVM-tyyppisestéd projektinhallinnasta on jo aikaisemmilta ajan-
jaksoilta, katsotaan EVM:n saaneen alkusysdyksensd 1960-luvun puolessa vélissd. 1965 Yh-
dysvaltojen Ilmavoimat (USAF) perusti kehitysryhmén, jonka nimeksi tuli Cost Schedule
Planning and Control Specification group. Ryhmén tarkoituksena oli kehittdd menetelmi,
jonka avulla USAF pystyisi paremmin valvomaan ja tarkkailemaan yhteistyokumppaneiden
toimintaa hankkeissa ja projekteissa. Ryhmé koostui osaksi samoista ihmisisté, jotka olivat
olleet kehittdméssd Yhdysvaltojen Merivoimien kéyttoon suunniteltua PERT (Program Eva-

luation Review Technique) -menetelméa. [40]
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PERT-menetelma oli kuopattu, mutta sen kehityksestd saatuja havaintoja hyddynnettiin uuden
menetelmin luomisessa. Ryhma kehitti ajatuksen menetelmaéstd, joka ei velvoittaisi yhteis-
tyokumppania kéayttimédn USAF:n késkemii hallintamenetelmii, vaan ainoastaan velvoittai-
si tdyttdméadn USAF:n madrittimait “kriteerit” kumppanin jo olemassa olevilla hallintamene-

telmilla. [40]

Perusajatuksena oli se, ettd projektinhallintamenetelmien ja toimintatapojen tdytyy olla yksin-
kertaisia ja helppokéyttoisid tai muuten niitd ei tulla ikind kdyttiméan. Kehitysryhmén méérit-
tdmiin kriteereihin perustuva ldhestymistapa yksinkertaisesti pyysi yhteistyOkumppania vas-
taamaan kysymyksiin. Kysymykset perustuivat projektinhallinnan perusperiaatteisiin, joiden

keskiOssa olivat: laajuus, aikataulu ja kustannukset. [40]

Kehitysryhmén tyon tuloksena oli vuonna 1967 Yhdysvaltain puolustusministerion julkaise-
ma menetelmi, jota kutsuttiin nimelld Cost/Schedule Control Systems Criteria (C/SCSC).
Menetelma sisdllytti ajatuksen earned value -konseptista 35:n médritetyn kriteerin muodossa.
Menetelma otettiin kdyttdon uusien suurten jérjestelmien hankinnoissa, joissa nihtiin riski
kulujen kasvulle. Yhteistyokumppanit velvoitettiin sopimuksissa toimimaan ja raportoimaan
toimintaansa ndiden 35:n kriteerin mukaisesti, minkd johdosta pystyttiin maérittdméén sopi-

muksiin perusteet kulukorvauksille ja kannustimille. [42]

Yhdysvaltain laivaston epdonnistunut A-12 Avenger -hanke ja sitd seurannut puolustusminis-
terion teettdmd auditointi kdynnistivdt hankkeiden seurantajérjestelmén uudelleentarkastelun.
Vuonna 1995 Yhdysvaltojen National Defense Industrial Associationissa perustettu tyoryhma
otti puolustusministerion vuonna 1967 laatimat kriteerit tarkasteluun mahdollista uudelleen-
kirjoitusta varten. Vuosien saatossa kriteereitd oli muodostunut lisdd sekd kiytettdvédstd mene-
telmésta oli tullut liian monimutkainen ja kaytettdvéstd terminologiasta vaikeasti ymmadrretta-
va. [41, 42] Liséksi oli todettu, ettd laskennan tuottavien indikaattoreiden analyysimenetelmid

oli tarpeen tutkia niiden kéyttdytymisen ymméirtdmiseksi [42].

Kriteereiden mééra tippui 32:een sekd terminologia muutettiin helpommin ymmarrettiviksi ja
yksinkertaisemmaksi. Ndin muodostui Earned Value Management System (EVMS). Vuoden
1996 lopulla 32 earned value -kriteerid hyviksyttiin kdytettdvéksi ja ne kirjattiin vuoden 1997
alussa uudelleen julkaistuun puolustusministerion ohjeistukseen. [40] Léhes heti puolustus-
ministerion ohjeistuksen julkaisun jdlkeen Yhdysvaltain ilmailu- ja avaruushallintovirasto

NASA otti EVM-menetelmén kadyttoon osaksi omaa hanketoimintaansa. [19]
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Vuonna 1998 The American National Standards Institute/Electronic Industries Alliance (AN-
SI/EIA) julkaisi standardisoidut suositukset earned value management -menetelmin kaytolle,
minkd tavoitteena oli lisdtd menetelmén kéyttod muuallakin kuin puolustusministerion hank-
keissa. Lisdksi Project Management Institute tuotti omaan Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) -julkaisuunsa ohjeistuksen earned value managementissa kéytettavésta
terminologiasta ja laskennasta. EVM-menetelmin lisddntynyt kdytto yksityiselld sektorilla
sekd siihen liittyvit julkaisut ja menetelmdi tukevat projektinhallintaohjelmat ovat lisdnneet

kiinnostusta EVM-menetelméa kohtaan. [19]

Vuosien saatossa EVM-menetelmdn kdyttoon kohdistuneissa tutkimuksissa on todettu mene-
telmén tuottavan tarkkoja arvioita hankkeiden suoriutumisesta ja lopullisia kustannuksia kos-
kevia ennusteita erityisesti suurissa pitkdan kestdvissd hankkeissa. EVM-menetelmén kaytos-
sd on kuitenkin tunnistettu ongelma hankkeen aikatauluun liittyvien arvioiden ja ennusteiden
tuottamisessa. Aikataulun tarkastelua on pyritty kehittdmiin luomalla earned schedule -
menetelmd, joka hyodyntdd EVM-menetelmén ajatusmallia, mutta tarkastelee hankkeen suo-

riutumista ainoastaan aikaan perustuen. [42]
3.3. Suoriutumista mittaavan perustason madrittdminen

Yrityksen johto, asiakkaat ja sidosryhmét odottavat projektista vastaavilta henkildiltd kykya
valvoa ja hallita projektiaan. Tdmén osoittamiseksi projekteista on kyettdvd valmistelemaan
suoriutumista selkedsti kuvaavia tilannekuvia, joissa tuodaan esille projektin tila, edistyminen
ja mahdolliset ennustukset tulevasta. Jotta timé voidaan tehdi, vaaditaan vertailupisteen tai

verrattavan perustason muodostamista. [38]

Perustasojen muodostamisen tarpeellisuus on varsin selvi. [lman miéritettyd vertailukohtana
toimivaa perustasoa projektin suoriutumista ei voida mitata. [lman suoriutumisen mittaamista
projektia on lihes mahdotonta hallita. Liséksi mitattavissa oleva suoriutuminen kiinnittia
huomion kohteeseen seki lisdd kiinnostusta kohteesta. Se, mikd kiinnittdd huomiota ja lisdd

kiinnostusta, tulee yleensé saatettua valmiiksi. [38]

Ilman maédritettyjd perustasoja projekti saattaa ajautua hallinnan ulottumattomiin. Tamai joh-
tuu siitd, ettei kyetd tunnistamaan poikkeamia suunnitelmista, koska ei tiedetd tarkkaan, miké

on ollut toiminnan ldhtékohta. [38]



EVM-menetelmédd hyodyntidvien hankkeiden ja projektien suunnittelun perusteet koostuvat
téiden osittamisesta, tyon aikatauluttamisesta, tyon resursoinnista ja tyon edistymistd mittaa-
vien mittareiden madrittdmisestd. Kolmesta ensin mainitusta muodostuu aikaan sidottu budjet-
ti, jota kutsutaan suoriutumista mittaavaksi perustasoksi (performance measurement baseline -
PMB). [37] Suoriutumista mittaavan perustason muodostamisen vaiheet kuvataan tissé luvus-

sa.

Projektin laajuus puretaan tdiden osituksessa projektissa toteutettaviin tyotehtdviin, jonka
jalkeen sille suunnitellaan aikataulumalli. Projektille suunniteltu aikataulumalli kertoo jokai-
sen projektiin liittyvan aktiviteetin aloitus ja lopetusajat. [7] Jotta projektin todellisesta suoriu-
tumisesta voidaan muodostaa tilannekuva, tiytyy projektin kustannusten kehittymista verrata
tyotehtdviin kuluneeseen aikaan. Aikatauluun sidotun suunnitellun tydon vertaaminen tyosta
saatuihin tuloksiin on tarkka indikaattori sille, vastaako projektityd sille asetettuja aikataulul-
lisia odotuksia. Lisdksi tehdyn tyon vertaaminen siihen kdytettyihin resursseihin antaa tarkan

kuvan projektin kustannustehokkuudesta. [40]

Projektin suunnitteluvaiheen paitteeksi vahvistetaan EVM-menetelmén vaatima suoriutumista
mittaava perustaso. TAméa vaatimus korostaa erityisesti laajuuteen, aikatauluun, ja kustannuk-
siin liittyvien projektin suunnittelun perusperiaatteiden tiarkeyttd. EVM-menetelméssd koros-
tuu se, ettd tydtehtdvét ovat hallittavissa olevia suoritteita siten, ettd niistd vastuussa olevat
tahot kykenevit raportoimaan tapahtumista projektin suoriutumisen tilannekuvan muodosta-

miseksi. [37]

EVM-menetelmé vaatii, ettd projektin laajuus on kokonaisuudessaan selvitetty, jonka jdlkeen
muodostetaan projektin alimmilta tasoilta alkunsa saava projektin perustason suunnittelu, jos-
sa integroituvat toteutukseen vaaditut tehtévét ja niithin suunnitellut resurssit yhdessd miérite-

tyn aikataulun kanssa [40].

Suoriutumista mittaava perustaso viimeistellddn suunnitteluvaiheen péitteeksi, kokoamalla
yhteen kaikki prosessivaiheissa tuotetut osat. Kun suoriutumista mittaava perustaso vahviste-
taan, se toimii kiintopisteend kaikelle projektin suoriutumisen mittaamiselle. Suoriutumisen
mittaaminen voi olla tdysin merkityksetontd, mikdli perustasoa ei kyetd madrittdmadn riitta-
villa tarkkuudella. Perustasoa maéérittdessd tulee muistaa, ettid se ei ole ainoastaan asiakkaan
ja ylemmin johdon asettamista tavoitteista, vaatimuksista tai tarpeista muodostuva lista. Pe-

rustaso on kuvaus siitd, miten ndma tavoitteet, vaatimukset ja tarpeet tullaan tayttdmain. [38]
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Suoriutumista mittaava perustaso esitetddn usein havainnollistavana kaaviokuvana. Kaa-
viokuvasta tulee helposti ilmi projektille suunniteltu aika ja resurssit sekd suunnitellun tyon
suhde niihin kahteen tekijdan. Alla olevassa kuvassa on esitetty esimerkki suoriutumista mit-
taavasta perustasosta. Kaavioon piirretty suunnitellun arvon (PV) kéyré kuvaa sitd tasoa, mi-

hin projektin edistymisti verrataan.

Resurssit

Aika
Kuva 3: Projektin suoriutumista mittaava perustaso [49]
3.3.1. Tyon osittaminen

1960 luotiin projektinhallinnan konsepti, jota kutsutaan tyon osittamiseksi (work breakdown
structure) [40]. Tyon osittaminen on siitd ldhtien kuulunut yleisiin projektinhallinnan tyoka-
luihin ja siitd kdytetddn usein lyhennettd WBS. Tyon osittamisella tarkoitetaan toimintoa, jolla
projektin tuote ja projektityd jaetaan pienemmiksi, helpommin hallittaviksi komponenteiksi.
Tamain toiminnon tirkeimpénd hyotyna on se, ettd projektitydstd saadaan helposti ymmarret-

tidva strukturoitu ndkyma. [9, s. 124-131]

Tyon osittaminen on projektin laajuuden tehtévikentén hiearkkinen hajottaminen, milld maa-
ritetdén projektin tavoitteisiin vaadittavat tehtdvét tasoittain. Tdméa mahdollistaa tehtdvikentdn
organisoinnin ja tdydellisen madrittdmisen seki esittdd projektin laajuuden sen hetkisen hy-

vaksytyn tilan. [9, s. 124-131]



Tyo6n osittaminen on graafinen kuvaus siitd, miten projektissa tapahtuva ty6 jakautuu eri tyota
tekeville tasoille. Tyo pyritdén osittamaan niin yksityiskohtaiselle tasolle kuin on mahdollista,
jotta saavutetaan tehokkain tulos tydn suunnittelemiseksi ja hallitsemiseksi. Tyon osittamises-
sa on otettava huomioon kaikki prosessissa syntyvét tuotteet ja sithen vaadittavat toimenpi-
teet. [40, s. 47-62] Toiden osittaminen mahdollisimman pieniin elementteihin parantaa mah-
dollisuuksia sille, ettd pienimmatkin projektin valmistumiseen vaadittavat komponentit tule-

vat otetuksi huomioon [38, s. 365-369].

Tyon osittamisen médrittiminen on olennainen osa projektin alkuvaiheita. Heti, kun projektin
laajuuden perustiedot tunnistetaan, pystytdén tekemddn alustava tyon ositus tehtdvikentdn
puutteellisista tiedoista huolimatta. Projektin laajuuteen liittyvien tietojen tdydentyessd voi-
daan myo0s toiden osituksen rakennetta parannella ja tdydentdd. Tamid edellyttdd kuitenkin

madritettyd muutostenhallintaprosessia. [43]

Sen lisdksi, ettd tyon osittaminen kuvaa miten ty0 jaetaan tehtdviksi, se osoittaa myos sen,
miten projektin kustannukset sekd siind syntyva tieto kertyvét ja lopulta raportoidaan. Hyvin
valmisteltua tdiden osittamista hyddynnetdén muillakin strukturoitua tietoa vaativilla projek-
tin osa-alueilla, kuten aikataulun laatimisessa, konfiguraation hallinnassa, riskin hallinnassa,
sopimusten laadinnassa ja tyon edistymistd mittaavien mittareiden madrittimisessd. [38, s.
365-369] Se ei kuitenkaan poista tarvetta edelld mainittujen osa-alueiden suorittamiselle, vaan

toimii niille tietynlaisen viitekehityksen tarjoavana syotteend [43].

Projektin etenemisen kannalta yksi tirkeimmistd tyon osittamisen vaiheista on tunnistaa niin
sanotut hallintapisteet (control account). Tadma on hierarkkisen tyon osittamisen alin taso, jos-
sa projektin laajuus, aikataulu ja resurssit integroituvat. Hallintapisteet ovat vastuussa tehté-
vien toiden, aikataulun ja resurssien seurannasta sekd raportoinnista. Hallintapisteet ovat tuki-
pilareita EVM-menetelmén toimivuuden takaamiseksi. [40, s. 47-62] Hallintapisteen vastuul-
lisena voi toimia yksittdinen projektin hallinnasta vastaava henkilo tai projektin tilannekuvan

muodostamisesta vastuussa oleva tiimi.

Hallintapisteen vastuullisella tiytyy olla selvd kuva siitd, mitkd tyotehtavét kuuluvat hallinta-
pisteen vastuulle, kuinka paljon ja mitd resursseja niihin on kaytettdvissid sekd tyon tekemi-
seen suunniteltu aika. Lisdksi hallintapisteen vastuullisella taytyy olla selva késitys siitd, mitd
tyon etenemiseen liittyvad tietoa hidneltd vaaditaan, miten tieto tuotetaan ja raportoidaan seké

minne hallintapisteessi tuotettu tieto raportoidaan ja kuinka usein. [44]
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Hallintapisteen vastuulla oleva tyd jakautuu erilaisiin tydpaketteihin. TyoOpaketit ovat tyon
ositusrakenteen hierarkian alin taso. Tydpaketit ovat yksittdisid tyOvaiheita tai tyotehtavia,
jotka pystytdén selkedsti erottelemaan toisistaan. [38, s. 365-369] Jokaista tydpakettia méérit-
tdessd arvioidaan tehtidvat mitd pitad tehdd, tehtidvien tekemiseen kuluva aika ja tehtiviin vaa-
dittavat resurssit [40, s. 47-62]. Tyopakettien madrittdmiselld pyritddn helpottamaan projektin
aikatauluttamista, toiden resursointia, tehtdvien etenemistd mittaavien mittareiden madaritta-

mistd sekd tyon hallintaa ja tyon etenemisen seurantaa [38, s. 365-369].

Mikili jotain tyOpakettia ei kyetd suunnittelemaan vield riittdvdn yksityiskohtaisesti, se voi-
daan kuvata tyon osittamisrakenteessa suunnittelupakettina. Suunnittelupaketit ovat tydvaihei-
ta tai tyOtehtdvid, jotka tunnistetaan suunnittelussa, mutta tyon luonteesta johtuen yksityiskoh-
tainen suunnittelu tapahtuu hankkeen myohemmaissd vaiheessa. Suunnittelupaketeille koh-
dennetut resurssit tulee huomioida erillisind jakamattomina resursseina hallintapisteiden bud-

jetissa. [44]

Jarjestelmdllinen ja tehokas projektinhallinta vaatii, ettd jokaisella madritetylld tyotehtavéalla
on ainoastaan yksi hallintapiste. Nédin varmistetaan, ettd raportointi tehdysta tyostd etenee sitd
tarvitsevalle taholle oikean tilannekuvan muodostamiseksi. Yksi henkild tai tiimi voi toimia

kuitenkin vastuullisena usealle eri tydvaiheelle tai tyotehtiville. [37]

Tyon osittaminen ei ole yksinkertainen tehtidvd. Se on tydkalu, jolla helpotetaan kommuni-
kointia projektin johdon eri tasojen ja projektin fyysistd tyotd tekevien tahojen vililld. Tyot
pitéé osittaa vain sille tasolle asti, kuin se on projektin hallinnan ndkdkulmasta tehokasta. Jos
madritettyjd tasoja on litkaa, niiden hallinnasta saattaa aitheutua arvoa tuottamatonta tyota.
Vastaavasti, jos tyOtd ei ole ositettu tarpeeksi yksityiskohtaisesti, saattaa etenemisen mittaa-

minen ja seuranta osoittautua vaikeaksi tai tuottaa epétarkkoja tuloksia. [38, s. 365-369]

Projekti muodostuu kokonaisuudessaan tyon osittamisessa mééritettyjen tdiden yhteenlaske-
tusta summasta. Kaikki tyd, mitd tyon osittamisrakenne pitdd sisdllddn, kuuluu projektiin.
Vastaavasti projektin ei kuuluisi tehdd mitdén ty6td, mitd ei ole siséllytetty tyon osittamisra-
kenteeseen. Médrittimattoméan tyon tekeminen johtaa ldhes aina aikataulun viivdstymiseen tai

kustannusten ylittymiseen. [40, s. 47-62]
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Projektista vastaavan henkiloston tdytyy olla tietoinen oman projektin laajuudesta, jotta tiede-
tdén tarkalleen, milloin joudutaan tekemdidn madrittdmatontd tyotd. Madrittdmattomin tyon
tekeminen on varsin yleistd projekteissa ja hyvin hallittuna hyvéiksyttavadkin, mutta télldin
tulee aina selvittdd erikseen ylimddrdisen tyon vaatima aika ja resurssit. Tunnistettaessa maa-
rittdméton tyo, tulisi se lisdtd virallisen muutostenhallinnan kautta projektin perustasoon ja
laajuuteen. [40, s. 47-62] Projektin laajuuden ulkopuolella tehtivid t6itd kutsutaan laajuuden

paisumiseksi, miki tunnetaan ulkomaisessa kirjallisuudessa termilld scope creep.

EVM-menetelméi kiytettdessd on huomioitava, ettd projektiin sisdltyvd tyd vaatimuksineen
on pystyttivd madrittdmédn tdysin. Jotta projekti, projektille suoranaisesti arvoa tuottava tyo-
vaihe tai tyotehtdvd voidaan sanoa valmistuneeksi, tdytyy sille 10ytyd tydstd syntyva loppu-
tuote. Lopputuotteen on oltava jollain tapaa mitattavissa. Projektin etenemisen mittaamisen
kannalta on tarkedd pystyd madrittdmadn, mité tarkoittaa sata prosenttisesti valmis lopputuote.
On erittdin vaikeaa madrittdd, onko tuote kymmenen vai kaksikymmenta prosenttisesti valmis,
jos valmista tuotetta ei ole madritetty. EVM-menetelmid ei kyetd hyodyntdmain, ellei tyon

osittamista ole suoritettu riittdvalla tarkkuudella. [40, s. 47-62]
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Kuva 4: Tyon osittaminen [43]
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Kuvassa 4 on esitetty yksinkertaistettu kuvaus tyon osittamisesta tehdystd graafisesta mallista.
Kuvassa esitetyille vaiheille ja alaprojekteille voi olla kannattavaa laatia oma osittamisraken-
teensa tyon selkeyttimiseksi. Tdmé tulee esille erityisesti isommissa hankkeissa tai projek-
teissa. Tyon osittaminen on tydkalu, jota voidaan kéyttdd hankkeen tai projektin suuruudesta
riippumatta. TyOn osittamisesta tehtdvdd mallia muodostettaessa tulee arvioida, mikd on osit-
tamisen yksityiskohtaisuuden taso, jotta taulukko pysyy luettavassa muodossa. Tarpeen vaa-

tiessa mallia voi tarkentaa osakokonaisuuksista tehdyilld omilla malleilla.
3.3.2. Tyon aikatauluttaminen

Projektit ovat usein monimutkaisia ponnistuksia. Selkedsti ja yksiselitteisesti esitetty projektin
aikataulutus voi kuitenkin auttaa kokonaisuuden hahmottamista vaiheistamalla ja ryhmitté-
malld suunnitellut tyotehtavat. Aikataulun laatiminen on yksi projektin etenemisen mittaami-

sen, hallinnan ja analysoinnin perusvaatimuksista. [45]

Aikatauluttamisen tarkoituksena on tuottaa yksityiskohtainen suunnitelma siitd, miten ja mil-
loin tyon osituksessa médritetyt tehtdvit toteutetaan. Aikataulutuksessa syntyvi aikataulun
perustaso on hyvd apuvéline kommunikoinnin ja tydn raportoinnin suunnittelussa projekti-

ryhmén ja sidosryhmien valilla. [45]

Jokaisessa EVM-menetelméé hyodyntavissd projektissa tulee olla aikaan sidottu suunnitelma
toiden toteutuksesta. Projektin etenemistd mitataan tdhdn mééritettyyn suunnitelmaan verra-
ten. Toisin sanoen ilman projektin jarjestelméllistd aikatauluttamista EVM-menetelmia ei

voida hyddyntdd suoriutumisen mittarina. [40]

Useimmat yritykset muodostavat projekteistaan useita eri kohderyhmien kiyttoon parhaiten
soveltuvia aikatauluja. Esimerkiksi hankkeen tai projektin ylimmaélle tasolle suunnattu koko-
naiskuvaa esittdvé aikataulu, keskijohdolle suunnattu alatason tehtdvikokonaisuuksien aika-
taulu ja alatasolle suunnattu yksityiskohtainen aikataulu jokaisen tyotehtdvéan toteuttamiseksi.

[38, 5. 384]
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Eri tasojen aikatauluilla tdytyy olla hierarkkinen hyviksyntéprosessi, jotta aikataulut pysyvét
samassa linjassa kaikilla tasoilla. Keskijohto laatii yhteenvedon vastuullaan olevien tyotehté-
vien aikatauluista ja esittelee yhteenvedon projektin ylimmaille johdolle. [38, s. 384] Hank-
keen tai projektin ylimmaélla tasolla on niin sanottu aikataulun “master” -versio, jota hallitsee
hankepaallikko tai projektipaallikko [40]. Hankepééllikon tai hdnen johtaman osaston tehté-
vana on yhdistidd alempien tasojen aikataulut tdhdn master-versioon ja varmistaa, ettd aikatau-
lu on toteuttamiskelpoinen [38, s. 384]. Kaikilla hankkeen alaisten projektien tyotehtédvilla

taytyy olla jaljitettava yhteys hankepaéllikon hallitsemaan master-versioon [40].

Projektit etenevit harvoin, kuten niiden on alun perin suunniteltu etenevén. Tyypillisesti tdma
johtuu puutteellisesta suunnittelusta tai projektiin kohdistuvista merkittdvistd muutoksista.
Tamén vuoksi aikataulun suunnittelemiseksi ja hallitsemiseksi on madritettdva tietty aikatau-
lumalli. Aikataulumallin tarkoituksena on tuoda visuaalisesti esille projektin lapimenoaikaan

vaikuttavat tekijdt ottaen huomioon tehtévien keskindisvaikutukset. [45]

Tyo6n osittamisessa syntynyt kuvaus projektissa tapahtuvasta tydstd toimii syotteend aikatau-
lumallin luomisessa. Tyon osittaminen tuottaa tarvittavat taustatiedot ja informaation aikatau-
lujen laatimiseksi. TyOn osituksessa médritetyt tyotehtdvit tai tyopaketit madritetddn tarpeen
vaatiessa aikatauluun sovitettaviksi aktiviteeteiksi. Usein jo mééritetyt tehtdvit voidaan siirtaa

sellaisenaan aikataulumalliin. [45]

Aikataulumallissa tyotehtdvét tai aktiviteetit sarjoitetaan niiden toteuttamisjirjestyksen mu-
kaan huomioiden aikaisimmat mahdolliset aloitushetket, myohédisimmat mahdolliset aloitus-
hetket, aikaisimmat mahdolliset lopetushetket ja mydhdisimmét mahdolliset lopetushetket.
Lisiksi sarjoituksessa huomioidaan tyotehtidvien viliset mahdolliset keskindisriippuvaisuudet.
Keskindisriippuvaisuuksia médrittdessd tarkastellaan, onko jonkun tehtivin aloitus tai lopetus

riippuvainen toisen tehtdvén aloituksesta tai lopetuksesta. [45]

39



Lopusta Alkuun - Tyotehtava Y alkaa kun Tyotehtdva X on paattynyt

Tyotehtdva X Tyotehtdva Y

Lopusta Loppuun - Tyotehtavan X on paatyttava ennen kuin tyotehtava
Y voi paattya

Tyotehtava X
Tyotehtava Y

Alusta Alkuun - Tyotehtava Y voi alkaa vasta kun tyotehtava X on
alkanut

Tyotehtava X

Tyotehtava Y

Alusta Loppuun - Ty6tehtava Y ei voi loppua ennen kuin tyotehtava X
on alkanut

Tyotehtava X

Tyotehtava Y

Kuva 5: Tyotehtavien keskinaisriippuvaisuudet [45]

Kuvassa 5 on havainnollistettu sitd, kuinka tyotehtdvit voivat olla riippuvaisia toistensa aloi-

tus- ja lopetusajankohdista. Talld tavoin keskindisriippuvaisuudet voidaan esittdd visuaalisesti

muodostettaessa aikataulumallia. Tétd esitystapaa on hyvi kdyttdd muodostettaessa tyotehtd-

vien ketjua.

Ketjuttamalla tyotehtdvit yhteen edelld mainitulla menetelmilld saadaan selvitettyd tyotehté-

vistd muodostuva “’kriittinen polku”. Kriittinen polku osoittaa tyotehtdvien keskindisista riip-

puvuuksista muodostuvan ketjun, jota kdytetdén projektin kokonaiskeston arvioimisessa. Kun

kriittiselld polulla oleville tehtdville on mééritetty ajallinen kesto, pystytddn niistd tehtivistd

laskemaan koko projektin ajallinen vahimmaiskesto. [45]



Kriittisen polun méérittdminen on elintdrked vaihe projektin suunnittelussa. Se osoittaa pro-
jektin hallinnasta vastaaville tahoille tyotehtdvit, jotka eivit suoranaisesti vaikuta projektin
lapimenoaikaan ja tehtévit, joilla on suora vaikutus projektin 1dpimenoaikaan. Kriittisen po-
lun ulkopuolella olevia tehtdvid voidaan tarvittaessa aikatauluttaa uudelleen tai niihin osoitet-
tuja resursseja voidaan osoittaa kriittisempien tehtdvien kdyttéon esimerkiksi havaittaessa

riski kriittiselld polulla olevan tehtdvin myo6héstymiselle. [38, s. 418]

Tydtehtava
1 viikko
Tydtehtiva
2 viikkoa
TR Tydtehtiva
Tydtehtévé
Tyotehtivi Valmis lopputuote

2 viikkoa 3 viikkoa
1 viikko
1 viikko

Tyotehtdva
1 viikko

Tyotehtéva
1 viikko
Tydtehtiva
1 viikko Tydtehtiivi
2 viikkoa

Kuva 6: Projektin kriittinen polku [7]

Kuvassa 6 on esitetty yksinkertaistettu malli kriittisestd polusta. Punaisella vérilla olevat laa-
tikot muodostavat projektin kriittisen polun. Punaisella virilld merkittyjen tyotehtavien keski-
ndisriippuvaisuuksista johtuen projektia ei voida saada valmiiksi lyhyemmasséd ajassa, kuin
punaisten tyotehtidvien yhteenlaskettu summa. Tdssd esimerkkitapauksessa projektin vahim-
mdiskesto on 1+2+14+3+1, eli 8 viikkoa. Siniselld vérilld merkittyjen tyotehtdvien suoritushet-
ked voidaan tarpeen vaatiessa sditdd punaisten tyotehtivien vaatiessa esimerkiksi enemmaén

resursseja.

Ajan ja aikataulun hallinta on yksi tehokkaimmista keinoista hallita ja seurata projektien ete-
nemistd. Suunniteltu aikataulu muodostaa vertailukohdan projektin toteutukselle ja on yksi
mittaamisen perusteista. Liséksi aikataulua suunniteltaessa muodostetaan perusteet raportoin-

tivileille ja toimii ndin osaltaan myds vélineen kommunikoinnin suunnittelussa. [40, s. 66]
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3.3.3. Tehtivien resursointi

Jokaiselle aikataulutetulle tehtivélle tdytyy maérittdd tehtdvén suorittamiseen vaadittavat re-
surssit. Vaadittavat resurssit voivat olla esimerkiksi rahaa, henkilotyotunteja tai materiaalia.
Namé kuvaavat EVM-menetelmissd hyodynnettdvad suunniteltua arvoa (PV). Tyotehtdvien
vaatimat resurssit yhdessd tehtdviin kdytettdvin ajan kanssa muodostavat aikaan ja resurssei-
hin sidotun perustason eli suoriutumista mittaavan perustason, jota kdytetdin projektin etene-

misen vertailukohtana. [37]

Tehtdvien resursointi on iteroiva prosessi, joka lédhtee liikkeelle arviosta ja paivittyy projektin
edetessd. Térkein hyoty resursoinnissa on se, ettd siind tunnistetaan kunkin tyotehtdvin vaa-
timat resurssityypit ja madrat. Tama auttaa erityisesti projektin lopullisten kustannusten méé-
rittdmisessd ja aikataulun tarkentamisessa seka niisté tehtdvien ennusteiden laatimisessa. [9, s.

160]

Resursoinnin yhtend tarkoituksena on myds varmistaa, ettd hankkeen tai projektin johdon
kaikilla tasoilla sekd tyotd tekevilla portaalla on yhteisymmaérrys tyotehtdvien vaatimista re-
sursseista. Resursoinnin suunnittelusta vastaa normaalisti tyon suorittava taho, joka hyvéksyt-
tdd resurssiesityksen projektin ylemmille tasoille. Resursointi esitetddn kvantifioituna mitatta-

vissa olevana arvona, mika toimii myos pohjana tyon etenemisen raportoinnille. [8]
3.3.4. Tyotehtdavien edistymisen mittarit

Tyon edistyminen on avainasemassa oleva tieto madritettiessd tyOstd saatua todellista arvoa.
Edistymistd verrataan suunniteltuun aikatauluun ja kéytettyihin resursseihin, jolloin saadaan
tieto tyon tehokkuudesta. Tyon edistymisen mittaamiseksi kaytettdvit menetelmait, tekniikat,
data ja tarkkuus vaihtelevat kuitenkin hyvin paljon projektin tai projektia suorittavan organi-

saation ominaisuuksista ja toimintatavoista. [46]

Projektin etenemisen jatkuva seuranta antaa projektin johdolle tiedon projektin todellisesta
tilasta ja osa-alueista, jotka kaipaavat ylimddrdisti huomiota. Sen lisdksi, ettd projektin eri
vaiheiden tilaa seurataan, pitdd seurata my0s yksittdisten tyotehtdvien etenemistd. Tdmé auttaa
suunnittelemaan ja tekemién korjaavia toimenpiteitd ennakoivasti seki sisédllyttimién ne pro-

jektisuunnitelmaan muutoksenhallinnan menetelmin. [9, s. 57]
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Ty6n etenemistd kuvaavien mittareiden mééritys on myos yksi EVM-menetelmén kriittisistd
vaiheista. Etenemisti mittaavat tekniikat maarittavit kuinka suuri osa suunnitellusta ty0std on
saatu tehtyd. Mittarin tuottama tieto muutetaan EVM-laskennassa hyddynnettdvéksi ansaituk-

si arvoksi. [47, s. 40]

Mittaamisella tarkoitetaan havaintoon tai havaintoihin perustuvaa kvantitatiivisesti ilmaistua
epdvarmuuden vdhentdmistd. [48, s. 23] Kohteen mittaamisessa pitdd pystyd madrittdmadn
mitd ollaan mittaamassa ja miksi sen mittaaminen merkitsee jotain. Jos mitattavalla kohteella
on merkitystd, sitd voidaan havainnoida jollain tapaa. Jos sitd voidaan havainnoida, havain-
nointi on aina jollain tapaa miérallinen. Jos voidaan suorittaa madrallinen havainnointi, pysty-

tdén kohde mittaamaan. [48, s. 26]

Jos pystytddn havaitsemaan, ettd jotain on enemmaén kuin aikaisemmin, se on hyddynnettévis-
sd oleva tieto, vaikka numeraalista arvon parannusta ei pystyttdisikdan suoraan havaitsemaan.

Tieto pitdd tilloin skaalata erikseen méiritetyn asteikon mukaisesti. [48, s. 25]

On hyva tarkastella, miten kohdetta tai toimintaa on mitattu aikaisemmin. Loppujen lopuksi
on hyvin epatodenndkdisti, ettd juuri timé kyseinen mittaus tehdddn ensimmaéisté kertaa. Tie-
toa voi yrittdd etsid myos oman yrityksen historiallisen datan ulkopuolelta. Mittaustoimintaa
voidaan myo0s parantaa saatujen havaintojen perusteella kunkin mittausjakson jilkeen. [48, s.

114 - 120]

Tekniikat

EVM-menetelméssd voidaan hyodyntdd useita erilaisia edistymisen mittaamisen tekniikoita.
Naita tekniikoita ovat: ’prosenttia valmiina (arvio)” -tekniikka, ’prosenttia valmiina (maird)”
-tekniikka, painotetut merkkipaalut, kiintein kaavan -tekniikka, suhteutetun mittauksen -
tekniikka ja tukitoimintojen mittaustekniikkaa. [46] Valitut tekniikat muodostavat perusteet
projektin suoriutumisen mittaamiseksi. Oikean mittaustekniikan valitsemiseen vaikuttaa tyo-

tehtavin ominaisuudet, kuten kesto, kédytettidvit resurssit ja tyotehtdvistd syntyvé tuote. [37]

Mittaustekniikan valinnassa voidaan kayttdd hyviksi organisaation hankkeiden historiatie-
doissa hyviksi todettuja kéytinteitd ja keinoja tai erikseen mittaustekniikan valintaan suunni-
teltua jérjestelmaillistd valintamenetelmii. Kuvassa 7 on esitetty esimerkki mittaustekniikan

valintamenetelmastd. Esimerkiksi NASA kéyttdd vastaavaa menetelméa. [44]
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Kuva 7: Esimerkki mittaustekniikan valintamenetelmasta [44]

Prosenttia valmiina (arvio)

“Prosenttia valmiina (arvio)” -tekniikka on kaikista yksinkertaisin ja helpoin tekniikka, mutta
luonteestaan johtuen se saattaa antaa epétarkimman tuloksen. Téssd tekniikassa tyotehtdvaa
suorittava tai sen tekemisestd vastaava taho arvioi tyon valmistumisasteen. Télloin arvio pe-
rustuu tiysin arvioitsijan subjektiiviseen nikemykseen. Vaikka objektiiviset mittarit ovat eri-
tyisen suositeltavia kiytettdviksi, joidenkin tyotehtdvien osalta niitd voi olla liian vaikeaa tai
tyoldstd médrittdd. Talloin voidaan valita kaytettdviksi subjektiivista arviota valmistumisas-

teesta, koska sekin on parempi, kuin ei mitdan. [37]
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Prosenttia valmiina (miira)

”Prosenttia valmiina (madrd)” -tekniikka on ldhes yhta yksinkertainen. Tassa tekniikassa mita-
taan valmistuneiden erikseen mééritettyjen yksikdiden mééraéa suhteessa suunniteltuun tuotet-
tavaan maardan. Tastd vertailusta saadaan suoraan tyon valmistumisastetta kuvaava prosentti-

luku. [37]

Painotettu merkkipaalu

Painotettu merkkipaalu (Weighted milestone) -tekniikka jakaa tyotehtdvén osioihin. Jokaiselle
osiolle madritetdan merkkipaalu, jonka saavuttaminen voidaan jollain tapaa havaita. Merkki-
paalun saavuttamisesta annetaan osa tyotehtidville miaritetystd arvosta. Merkkipaalujen mééra
ja niiden keskindinen painotus voidaan méaéirittdd erikseen tyoOtehtdvistd riippuen. Painotettu
merkkipaalu -tekniikka soveltuu hyvin pitkdkestoisiin tydtehtdviin, joissa lopputuotteesta on

selvisti havaittavia vilivaiheita. [37]

Kiintea kaava

Tyypillinen esimerkki kiinteédsti kaavasta (Fixed Formula) on 50/50 -menetelma. Télld mene-
telmélléd tyOstd annetaan sen aloitushetkelld 50% sen suunnitellusta arvosta siitd huolimatta,
miten paljon ty6td on oikeasti tehty. Loput 50% annetaan ty6tehtdvédn valmistuttua. Kiintedsti
kaavasta on erilaisia variaatioita, joita sovelletaan riippuen tyon merkityksestd tyostd vastaa-
van tahon harkinnan mukaisesti. Tdméd mahdollistaa tyon tuottaman arvon painottamisen ti-
lannekuvan nikokulmasta. Kiintedn kaavan variaatioita ovat esimerkiksi 20/80, 25/75 ja
0/100. Kiintedn kaavan tekniikkaa kéytetdén yleisimmin pienien ja lyhytkestoisien tyotehté-

vien seuraamiseksi. [37]

Suhteutettu mittaus

Jos tydtehtdvilla on suora yhteys toiseen tydtehtdvadn, jolla on oma suunniteltu arvonsa, voi-
daan tyotehtidvén ansaittu arvo suhteuttaa toisen tyotehtdvian valmistumiseen. Télldin tyGteh-
tavistd myonnetiddn prosentuaalinen ansaittu arvo samassa tahdissa, kuin tyotehtdvésté, johon
se on suhteutettu. Téllaisia tyotehtdvid voivat olla esimerkiksi laadunvarmistus tai tarkastus-

toiminta. [37]



Tukitoiminnot

Jotkut tyGtehtdvit eivit tuota mitddn havaittavaa mitattavissa olevaa lopputuotetta, mutta ne
kayttavéat silti projektin resursseja, jolloin tyotehtdvit tiytyy siséllyttdd projektin tehtiviin.
Néissd tapauksissa suositellaan kéytettdvéksi tukitoimintojen (level of effort) -tekniikkaa.
Talloin tyotehtdville suunniteltu arvo jaetaan sen kestolle tasaisesti ja tydstd myoOnnetiin au-
tomaattisesti suunnitelman mukainen ansaittu arvo aina mittausjaksojen kohdalla. Néin tuki-

toimintoihin kdytetyt resurssit eivat vadristd mittaustuloksia. [37]

Mittareiden hallinnointi

Suurimpia haasteita on kerétd ja ylldpitad kaikkea projektin aikana tuotettua data. Erityisesti
EVM-menetelmai vaatii suuren midran monimutkaisia datarakenteita ja yliméériista hallinnal-

lista ty6té integroimalla kaikki tuotettu tieto yhteen. [46]

Tieto tyon edistymisestd jaetaan raporttien muodossa tietoa tarvitsevien tahojen vélilld. Ra-
porttien tarkoituksena on antaa dokumentoitavissa oleva tilannetieto edistymistd kuvaavista
mittareista. Raporttien muoto ja niihin kirjattavan tieto mairitetddn erikseen raportointia suo-
rittavien tahojen kesken. Raportit dokumentoidaan erillisen dokumentaation hallinnan suunni-

telman mukaisesti. [9, s. 93]

Tyo6n suoriutuminen mitataan erikseen mairitetyin sadnnoéllisin véliajoin projektin laajuudesta
riippuen esimerkiksi viikoittain tai kuukausittain. Valittavaan tyon edistymisen mittauksen
tekniikkaan vaikuttaa se, kuinka monen raportointijakson verran tyon on suunniteltu kestévén.

[37]

Tilannekuvan ndkokulmasta kaikkein suotuisinta on, ettd jokaisesta tyotehtdvistd pystytddn
kerddmédn mahdollisimman yksityiskohtaista edistymistd kuvaavaa tietoa. Timéi saattaa kui-
tenkin joskus vaatia huomattavia hallinnollisia ponnistuksia, jolloin mittaaminen saattaa ai-
heuttaa jopa varsinaista tyotd suuremman tyokuorman. Siitd huolimatta edistymistd kuvaava
tieto saattaa olla hyvinkin kriittinen koko projektin ndkdkulmasta. Tatd tyokuormaa voidaan
pienentdd esimerkiksi standardisoimalla yrityksen sisdlld joitain tyon osittamisen vaiheita ja
tietyn tyyppisiin tyotehtéviin kéytettdvid mittareita sekd hyodyntdmadlla historiallista dataa.
[46]

Tyon osittamisen tai mittareiden méérittimisen standardisointi voi olla kuitenkin hyvinkin
haastavaa, koska jokaisella projektilla on oman ominaisuutensa, jotka voivat erota toisista

projekteista huomattavankin paljon. [46]
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3.4. EVM-menetelmén laskennan perusteet

Projektin suoriutumista kokonaisuudessaan tulee mitata sen koko elinjakson ajan. Jotta pro-
jektin suoriutumista voidaan mitata kokonaisuudessaan, tiytyy projektissa médritettyjen tyo-
tehtdvien toteutunutta ajallista kestoa ja toteutuneita kustannuksia verrata tydtehtidvien suunni-
teltuun kestoon ja kustannuksiin. EVM-menetelma perustuu kolmeen parametriin, joiden pe-
rusteella projektin suoriutumista voidaan mitata. Ndméi kolme parametria ovat: suunniteltu
arvo (planned value - PV), ansaittu arvo (earned value - EV) ja toteutuneet kustannukset (ac-

tual costs - AC). [7]

Suunniteltu arvo (PV) on projektille, osa-alueelle tai tietylle tehtdvélle osoitettu ja hyvaksytty
budjetti, jolla suunniteltu tyd saadaan tehtyd. PV on aikaan sidottu arvo, jota tarkastelemalla
voidaan selvittidd, mité pitdisi olla tehtyna tietylld ajan hetkelld. [9, s. 217] PV on numeerinen
kuvaus siitd, kuinka paljon ty6td on suunniteltu tehdyksi osoitetussa ajassa. Toisin sanoen,

kuinka paljon tehdyn tyon on suunniteltu tuottavan arvoa tietyssé ajan hetkessa. [37]

Ansaittu arvo (EV) on kuvaus siitd, kuinka suuri osa suunnitellusta tyostd on todellisuudessa
saatu tehtyd tietyssd ajan hetkesséd. Toisin sanoen, kuinka paljon tehty tyd on tuottanut arvoa.
EV esitetddn samassa mittayksikkomuodossa, kuin PV. [37] Ansaittu arvo médrittyy tehtdvéin

tyon valmiusasteesta [9, s. 217].

Toteutuneet kustannukset (AC) osoittavat, kuinka paljon tehdysta tyostd on kertynyt kustan-
nuksia tietyssd ajan hetkessd. Toteutuneita kustannuksia voidaan mitata esimerkiksi rahallise-

na arvona tai tyotunteina, mutta sen tdytyy olla linjassa tydlle suunnitellun arvon kanssa. [9, s.

217]

Lisdksi projektin etenemisen arvioinnin laskukaavoissa hyddynnetdén suunniteltuja projektin
kokonaiskustannuksia (budget at completion - BAC). BAC on projektin kaikkien tdiden

suunniteltujen arvojen summa. [37]

Aikatauluun liittyvit varianssit ja indeksit

Aikatauluvarianssi (Schedule Variance - SV) on indikaattori, joka kuvaa projektin pysymisti
sille suunnitellussa aikataulussa. Se ilmaisee, onko projekti suunniteltua aikataulua edelld vai
jaljessd. Aikatauluvarianssi saadaan selville vihentdmaélla suunniteltu arvo ansaitusta arvosta.
Negatiivinen tulos kertoo, ettd projekti on aikataulustaan jéljessé ja positiivinen tulos kertoo,

ettd projekti on edelld aikataulua. [9, s. 217] Aikatauluvarianssin kaava on:

SV=EV_-PV
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Aikatauluvarianssi voidaan myds ilmoittaa prosenttilukuna jakamalla aikatauluvarianssi an-

saitulla arvolla, jolloin kaava on:
SV% =SV + PV

Projektin ajankdytolle voidaan myos laskea ajankédyton tehokkuusindeksi (Schedule Perfor-
mance Index - SPI). SPI, jonka arvo on alle 1.0 kertoo, ettd tyotd on tehty vihemmaén sille
annetussa ajassa, kuin on suunniteltu. SPI, jonka arvo on yli 1.0 kertoo, ettd ty6td on tehty
enemman sille annetussa ajassa, kuin on suunniteltu. SPI saadaan jakamalla ansaittu arvo

suunnitellulla arvolla. [9, s. 217] Laskukaava SPI:lle on:
SPI=EV +~ PV

Ajankdyton tehokkuutta ilmaiseva indeksi ei sellaisenaan kerro vilttiméttd koko totuutta
ajankdyton tilasta, vaan sitd suositellaan hyodynnettdviksi muiden projektinhallinnan mene-

telmien, kuten kriittisen polun rinnalla [41].

Kustannuksiin liittyvit varianssit ja indeksit

Projektin kustannuksia voidaan seurata tarkastelemalla kustannusvarianssia (Cost Variance -
CV). Kustannusvarianssi kuvaa projektin pysymisté sille miéritellyssa budjetissa. Kustannus-
varianssissa tarkastellaan vertaamalla tyosti saatua arvoa siithen kdytettyihin resursseihin. Se
muodostuu vihentdmaélla toteutuneet kustannukset ansaitusta arvosta. [9, s. 218] Kustannus-

varianssin kaava on:
CV=EV_AC

Kustannusvarianssi voidaan myos ilmaista prosenttilukuna jakamalla kustannusvarianssi an-

saitulla arvolla, jolloin kaava on:
CV%=CV +EV

Projektin kustannuksia tarkastellaan myos kustannustehokkuusindeksin (Cost Performance
Index - CPI) avulla. Kustannustehokkuusindeksid pidetddan EVM-menetelmén tirkeimpéna
indikaattorina. Se kuvaa, kuinka tehokkaasti projektissa kiytetdén resursseja. Toisin sanoen,
kuinka paljon arvoa saadaan tyohon kaytettavistd resursseista. Alle 1.0 osoittava CPI kertoo,
ettd tyohon kuluu enemman resursseja, kuin siitd saadaan arvoa. Yli 1.0 osoittava CPI kertoo,
ettd tydstd saadaan enemmaén arvoa, kuin siithen kéytetddn resursseja. Kustannustehokkuusin-

deksi saadaan jakamalla ansaittu arvo todellisilla kustannuksilla. [9, s. 218]

CPI=EV + AC
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Esimerkiksi CPI:n ollessa 0.9, tarkoittaa se sitd, ettd kiytetystd 100 eurosta on saatu 90 euron
arvosta tyotd. CPI voidaan laskea hankkeen kumulatiivisista arvoista tai kuukausikohtaisista
arvoista. Joissain tilanteissa voi olla hyodyllistd tarkastella kuukausikohtaisia CPI trendeja.
Talloin laskennassa kdytetddn tarkasteltavan kuukauden aikana ansaittua arvoa suhteessa to-

teutuneisiin kustannuksiin. [41]

Hyodyllinen tehokkuutta kuvaava indeksi on myds valmistumiseen vaadittavan tyon kustan-
nustehokkuuden indeksi (To-Complete Performance Index - TCPI). TCPI kuvaa, kuinka pal-
jon projektin on parannettava tyon kustannustehokkuutta, jotta tyé valmistuu sille suunnitel-

lulla budjetilla. [37] Laskukaava TCPI:lle on:
TCPI=(BAC-EV)~+(BAC-AC)

TCPLn laskemisessa voidaan kiyttdd projektin kokonaiskustannusten (BAC) sijasta myos
seuraavassa luvussa esiteltivaa kokonaiskustannusten ennustetta (EAC), mikili katsotaan, ettd

se kuvastaa projektin todellista tilannetta paremmin [9, s. 220].

Alla olevassa kuvassa on graafinen esitys EVM-laskennan perusarvoista ja siitd, miten niitd
voidaan hyddyntdd projektin tilannekuvan seurannassa. Graafisesta EVM-kuvauksesta tulee

nopeasti ilmi projektin suoriutuminen.

Resurssit -

Suunniteltu arvo (PV) |

Toteutuneet ___z/
kustannukset (AC) i
. :

=
|
|

Ansaittu arvo (EV)

Aika

Kuva 8: EVM-laskennan perusarvot kaaviokuvana [49]
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3.5. Ennustaminen kdyttimalla EVM-indikaattoreita

Projektin edetessd sen valmistumisesta ja lopullisista kustannuksista voidaan haluta tehda
ennustuksia. EVM-indikaattoreita hyodyntdmalld voidaan tehdid laskennalliset ennustukset,
jotka perustuvat projektin sen hetkiseen suoriutumiseen. Ennustuksissa hyodynnetddn men-
neisyyden dataa ja tarkastellaan kehitystrendejd. Menneisyyden datan ja kehitystrendien avul-
la pystytddn tekeméén myds joitakin oletuksia projektin tulevaisuuden kehitysnékymistd. [9,

5. 220]

USA:n puolustusministerion 700 tutkitun projektin empiirisen datan perusteella EVM-
menetelmin indikaattoreita kyetddn hyodyntiméain ennakoivina hélytyssignaaleina siiné vai-
heessa, kun projekti on edennyt 15% aloitushetkestd. Liséksi datasta on tunnistettavissa piirre,
ettd budjetin ylittdnyt projekti ei tule ldhes ikind korjaamaan budjetin ylitysta jdljelld olevan
tyon aikana, vaan pikemminkin ongelmat pahenevat projektin edetessé. [40] Tésté syystd bud-
jetin ylitykset on hyva tunnistaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta tehokkuusindek-

sin laskevaan trendiin voidaan reagoida.

Projektin ajallista kokonaiskestoa voidaan ennustaa hyodyntdmélld aikaisemmin mainittua
ajankdyton tehokkuusindeksid (SPI) ja projektin keskimiérdistd kuukausittaista suunniteltua
arvoa jakaen kokonaisbudjetin suunnitellulla kestolla. Laskennallinen arvio antaa karkean
ennustuksen projektin kokonaiskestosta ja se olettaa kehitystrendien pysyvin laskentahetken
tasolla projektin loppuun asti. Resurssiperusteista kokonaiskeston ennustetta kuvataan lyhen-

teelld EAC. (Estimate at Completion). [37] Sen kaava on:
EAC.= (BAC + SPI) = (BAC =+ projektin suunniteltu kesto esim. kuukausina)

Laskukaavan tulos kertoo projektin ennustetun kokonaiskeston samassa aikayksikdssd, kuin

projektin suunniteltu kesto on kaavaan syotetty.

Lopullisten kustannusten (Estimate At Completion - EAC) laskemiseen on useita eri tapoja,
jotka sopivat eri kdyttotarkoituksiin. Nditd laskennallisia ennusteita voidaan verrata keskendén
ja ndin muodostaa mahdollisimman todenmukainen tilannekuva kustannusten kehittymisesta.

[9, s. 220]

Lopulliset kustannukset voidaan arvioida laskemalla osoitetulla ajanhetkelld toteutuneet kus-
tannukset (AC) seki jdljelld olevan tyon kustannukset (ETC). ETC voidaan selvittdé laske-
malla kaikkien tekeméttomien ositettujen tyotehtdvien suunnitellut kustannukset yhteen. Kaa-

va tille on:



EAC=AC+ETC

Lopulliset kustannukset voidaan arvioida myds suoraan lisddmaélld toteutuneisiin kustannuk-
siin (AC) suunniteltujen kokonaiskustannusten (BAC) ja tehdysti tydstd ansaitun arvon (EV)
erotus. Talloin oletetaan, ettd projekti etenee alun perin suunnitellulla tehokkuudella. Tadma
voi osoittautua ongelmalliseksi menetelméksi, jos toteutuneet kustannukset ovat laskentahet-
kelld suunniteltua suuremmat. Téll6in mahdollista laskevaa tehokkuustrendid ei oteta lasken-

nassa huomioon. [9, s. 220] Tdmin ennusteen laskentatavan kaava on:
EAC=AC + (BAC - EV)

Lopulliset kustannukset voidaan myos ennustaa kayttimalla mééritetylld ajan hetkelld lasket-
tua kustannustehokkuusindeksid (CPI). Télloin ennusteessa oletetaan, ettd médritetty kustan-
nustehokkuusindeksi pysyy samana koko projektin loppuajan. [9, s. 220] Tdmén ennusteen

laskentakaava on:
EAC = BAC +~ CPI

Liséksi lopulliset kustannukset voidaan ennustaa vield ottamalla sekd kustannustehokkuusin-
deksi (CPI) ettd ajankdyton tehokkuusindeksi (SPI) huomioon. Tdmé laskentakaava on hyo-
dyllisin silloin, kun aikataululla koetaan olevan suuri merkitys projektin kustannuksiin. Las-
kennassa voidaan my0s painottaa CPL:n ja SPI:n vaikutusta esimerkiksi 70/30, mikéli se koe-
taan kokonaisuuden kannalta merkitykselliseksi. [9, s. 220] Molemmat tehokkuusindeksit

huomioiva laskentakaava on:
EAC =AC + [(BAC - EV) = (CPI * SPI)]

Mité tahansa edelld esitetyistd lopullisten kustannusten ennustamisen laskentakaavaa voidaan
hyodyntdd projektien arvioimisessa. Kaikki niistd antavat aikaisen hilytyssignaalin projektin

kustannusongelmista, mihin voidaan puuttua projektia ohjaavin menetelmin. [9, s. 220]
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3.6. Earned schedule -menetelma

EVM-menetelmissa on laajalti tunnistettu havainto siité, ettd aikatauluun liittyvit indikaatto-
rit saattavat kdyttaytyd epéluotettavasti projektin viimeiselld kolmanneksella erityisesti, jos
projekti on suoriutunut odotettua heikommin [50]. Tietyssd vaiheessa projektia tulee varsin
selviksi, ettd aikatauluvarianssi (SV) ja ajankdytontehokkuusindeksi (SPI) -indikaattorit ovat
menettidneet kiytettdvyytensd projektin hallinnassa. Ennen titd selvyyttd on olemassa kuiten-
kin niin sanottu “harmaa alue”, missd projektin johdolla ei ole vield tarkkaa kisitystd siitd
onko SV tai SPI tieto luotettavaa ja kuuluisiko indikaatioon reagoida. Téstd syystd joidenkin
mielestd saattaa olla helpompaa olla luottamatta ndihin indikaattoreihin missédén vaiheessa.

[51]

EVM-menetelmén aikaan liittyvien indikaattoreiden epdluotettavuuden korjaamiseksi kehitet-
tiin Earned Schedule (ES) -menetelmé. Earned schedule -konsepti kehitettiin kesilld 2002 ja
esiteltiin ensimmadisen kerran julkisesti maaliskuussa 2003 The Measurable Newsin artikke-
lissa ”Schedule is Different”. [51] Nykyééin earned schedule on tunnistettu projektinhallinta-
menetelmad, jota kiytetddn maailmanlaajuisesti ja sen opettaminen on siséllytetty tiettyjen yli-

opistojen opetusohjelmaan [49].

Kuten EVM-menetelmissd, myos ES-menetelméssd integroituvat projektin laajuus, aikataulu
ja resurssit, mutta hieman eri tavalla tarkasteltuna [49]. ES-menetelmén toiminta-ajatus on
hyvin yksinkertainen: tunnistetaan ajan hetki, jolloin tehdysti tydstd ansaittu arvo olisi pitidnyt
saavuttaa. Taémén ajan hetken maiérittdmisen jilkeen pystytddn laskemaan puhtaasti aikaan

sidonnaiset suoriutumisen indikaattorit. [51]

ES-menetelmd mahdollistaa my6s projektin kriittisen polun tarkastelun EVM-menetelmén
vaatimia raportointitietoja hyddyntiden. Tama onnistuu muodostamalla kriittisen polun tyoteh-
tdvistd oma “projektinsa”, jolloin mittarit ja indikaattorit kohdistuvat ainoastaan kriittiselld
polulla oleviin tyotehtdviin. ES-menetelmén tuottamien indikaattoreiden ja kriittisen polun
yhdistdvilld tarkastelulla voidaan tuottaa projektin ldpimenoaikaa tarkasti ennakoivat ennus-

teet sekd havaita lapimenoaikaan negatiivisesti vaikuttavat poikkeamat. [49]

Yleensé kriittisen polun ennusteet tehddén laskemalla yhteen jéljelld olevien tyotehtivien ko-
konaiskesto huomioimatta tehtyjen tyotehtdavien ajankdyton tehokkuutta, jolloin oletetaan, etti
jaljelld olevat tyotehtdvit etenevdt suunnitellun tehokkuuden mukaisesti. ES-menetelmén
kayttd yhdessd kriittisen polun arvioinnin kanssa mahdollistaa aikaisempien tyotehtdvien
ajankdyton tehokkuuden huomioimisen tulevien tyotehtdvien kestojen ennustamisessa. Tama

edellyttdd tietenkin tulosten analysointia. [52]
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ES-menetelmai kéytetdén useissa organisaatioissa erityyppisten projektien ja hankkeiden hal-
linnassa. Organisaatiot koostuvat pienistd IT-alan yrityksistd aina suurimpiin puolustusteolli-
suuden kaupallisiin yrityksiin. Suuria ES-menetelmdd kayttdvid toimijoita ovat esimerkiksi
Lockheed Martin, Boeing Dreamliner ja Yhdysvaltain [lmavoimat. Earned schedule menetel-
mad on tunnistettu kiytettivin myos [so-Britanniassa Nimrod merivalvontakoneen hankkees-

sa ja Merivoimien Type 45 havittdja-luokan aluksen hankkeessa. [51]
3.6.1. Earned schedule -menetelmin indikaattorit

Ansaittu ajallinen arvo (ES) maédritetdén projisoimalla vaakasuorasti kumulatiivinen ansaittu
arvo (EV) suunnitellun arvon (PV) kéyrille, josta médritetty piste projisoidaan pystysuorasti
aikajanalle. Talloin madrittyy ajan hetki, jolloin ansaittu arvo olisi pitdnyt saavuttaa. Aika
mittauksen alkuhetkestd tdhén aikajanalle projisoituun pisteeseen kertoo projektin tai tyoteh-

tdvin ansaitun ajallisen arvon (earned schedule - ES). [51] Alla olevassa kuvassa on kuvattu

graafisesti, kuinka ES mééritetdén.

Resurssit n

Ansaitusta arvosta tehty projektio
suunnitellun arven kdyralle

— — S e B

Kuva 9: Ansaitun ajallisen arvon maarittaminen graafisesti [49]



Ansaittu ajallinen arvo on kumulatiivinen kulunut aika projektin alusta suunnitellun arvon
projisoimaan pisteeseen, josta lasketaan mittausjaksojen méadra sekd kuluvasta mittausjaksosta
jadva ylimadrdinen osa. Ansaitun ajallisen arvon yksikkod on sama kuin mittausjaksojen. Mit-
tausjaksot voivat olla esimerkiksi raportointijaksoja, joiden péatteeksi tuotetaan raportti teh-
dystd tyOstd. Raportointijaksojen pituus on riippuvainen hankkeen tai projektin kokonaispi-
tuudesta. Usein kéytetty raportointijakson pituus on yksi kuukausi. Kuluvasta mittausjaksosta
jaava ylimddrdinen osa lasketaan kayttdmailld lineaarista interpolaatiota. [50] Matemaattinen

kaava ansaitun ajallisen arvon maarittimiseksi on:
ES=C+1

Tésséd kaavassa C (Complete) tarkoittaa kokonaisten mittausjaksojen médrdd ennen laskennan
kohteena olevaa mittausjaksoa ja I (Incomplete) tarkoittaa kokonaisista mittausjaksoista yli-

jaavaa osuutta. Keskenerdisen osuuden laskukaava on:
I = (EV - PVc) - (PV(;+] - PVc)

Tésséd kaavassa PV, tarkoittaa kohteena olevan mittausjakson alkuun mééritettyd tyon suunni-
teltua arvoa ja PV¢+1 kohteena olevan mittausjakson loppuun médritettyd tyon suunniteltua

arvoa.

Aikaan sidottu aikatauluvarianssi ja tehokkuusindeksi

Mairittdmalld todellinen kulunut aika (Actual Time - AT) alkuhetkestd ansaitun arvon (PV)
mittaushetkeen, pystytddn aikatauluun sidottu aikatuluvarianssi (Schedule Variance ¢ - SVy)
laskemaan vdhentdmaélld todellinen kulunut aika ansaitusta ajallisesta arvosta [51]. Kaava ai-

kaan sidotun aikatauluvarianssin laskemiseksi on:
SVi=ES - AT

Aikaan sidottu aikatauluvarianssi (SVy) on arvoltaan positiivinen, kun ansaittu ajallinen arvo
ohittaa todellisen kuluneen ajan. Vastaavasti lukuarvo on negatiivinen ansaitun ajallisen arvon

ollessa jdljessd todellisesta kuluneesta ajasta. [50]

Aikaan sidottu ajankdyton tehokkuusindeksi (schedule performance index - SPI;) lasketaan

jakamalla ansaittu ajallinen arvo kuluneella todellisella ajalla [51]. Laskukaava télle on:

SPI: = ES + AT
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Aikaan sidottu ajankdyton tehokkuusindeksi (SPI;) on puolestaan suurempi, kuin 1.0 ES:n
ohittaessa AT ja vastaavasti vihemman, kuin 1.0 ES:n ollessa jéljessd. Nama esitetyt indikaat-
torit vastaavat EVM-menetelméssa kdytettyja CV ja CPI indikaattoreita paitsi, ettd CV ja CPI

ovat kustannuksia ilmaisevia indikaattoreita. [50]

Projektin johto voi halutessaan tarkastella SV ja SPI; -indikaattoreita tiettynd periodina esi-
merkiksi yhden mittausjakson aikana. Tietyn periodin indikaattori on helposti laskettavissa
kumulatiivisista ansaitun ajallisen arvon (ES) ja todellisen kuluneen ajan (AT) lukuarvoista.

[50] Talloin kaava on:
SVper = (ESC — ESC,]) - (ATC — ATC,])
SPIper = (ESC - ESc,l) - (ATn - ATC,l)

Kaavoissa oleva ’c” kuvaa mittausjaksojen lukuméadri laskun kohteena olevan mittausjakson
lopussa. Télld laskennalla saadaan selvitettyd, onko tyd jadnyt jalkeen juuri tietyn mittausjak-

son aikana ja mahdollisesti reagoida saatuun havaintoon.

Valmistumiseen vaadittavan tyon ajankdyton tehokkuusindeksi

EVM-menetelmdssd hyddynnetddn valmistumiseen vaadittavan tyon kustannustehokkuutta
(TCPI) yhtend indikaattorina. Tdméd kuvaa, kuinka kustannustehokasta jéljelld olevan tyon

tiytyy olla, jotta projekti valmistuu sille suunnitellun budjetin puitteissa. [49]

ES-menetelmédn myotd vastaava indikaattori pystytdén laskemaan myds jdljelld olevalle ajalle.
Valmistumiseen vaadittavan tyon ajankdyton tehokkuutta kuvaava indeksi (To-complete
Schedule Performance Index - TSPI) lasketaan jakamalla projektin suunnitellun keston (PD)
ja ansaitun ajallisen arvon (ES) erotus arvioidun keston (Estimated Duration - ED) ja todelli-

sen kuluneen ajan (AT) erotuksella. [52] T4ll6in kaava on:
TSPI=(PD - ES) + (ED — AT)

Kuten TCPI, my6s TSPI kuvaa vastaavalla tavalla, onko projektin vield mahdollista palautua
saavuttaakseen asetetun tavoitteen. Empiiristen havaintojen perusteella TSPI:n ollessa yli 1.10
asetetun tavoitteen saavuttaminen on hyvin epatodennékdisté, ellei jopa mahdotonta. TSPI:n
ollessa 1.0 - 1.10 tavoite on vield saavutettavissa, mutta vaatii toimenpiteitd ajankéyton tehos-
tamiseksi. TSPLn ollessa alle 1.0 projektin on mahdollista saavuttaa asetettu tavoite, vaikka

ajankéytto ei projektin loppuosalla olisikaan tehokkuudeltaan tavoitteiden mukaista. [52, 49]
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Aikaan perustuva pédédttymisajan ennuste

Earned schedule -menetelmistd on luotu EVM-menetelmad vastaavat, mutta aikaan perustu-
vat, projektin pdattymistd ennustavat laskukaavat. Aikaan perustuva pédéttymisajan ennuste
(Estimate At Completion; - EAC;) lasketaan jakamalla projektin suunniteltu kesto (Planned
Duration - PD) aikaan sidotulla ajankdyton tehokkuusindeksilld. [51] Laskukaava tdlle on:

EAC:=PD =+ SPI;

Laskenta voidaan my0s suorittaa pidemmalld laskukaavalla ottaen lisdksi huomioon mairite-
tyn laskentahetken aikainen todellinen kulunut aika ja ansaittu ajallinen arvo [51]. Télloin

laskukaava on:
EAC;= AT + (PD - ES) + SPI;

Seuraavalla sivulla on esitetty taulukko, johon on koostettu kaikki tutkimuksessa esitetyt

EVM- ja ES-menetelmiin liittyvét lyhenteet ja laskentakaavat.
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EVM-metriikat
PV Suunniteltu arvo
EV Ansaittu arvo
AC Toteutuneet kustannukset
BAC Projektin kokonaiskustannukset
; ; : SV=EV-PV
SV Aikatauluvarianssi SV% = SV + PV
SPI Ajankayton tehokkuusindeksi SPI=EV + PV
. . CV=EV-AC
Ccv Kustannusvarianssi CV% = CV = EV
CPI Kustannustehokkuusindeksi CPI=EV +=AC
Valmistumiseen vaadittavan tyén kustannus- _ .
TCPI tehokkuuden indeksi TCPI=(BAC - EV) = (BAC - AC)
EAC. Resurssiperusteinen paattymisajan ennuste EAC.= (BAC + SPI) + (BAC + PD)
EAC =AC + ETC
- . EAC = AC + (BAC - EV)
EAC Arvioidut lopulliset kustannukset EAC = BAC = CPI
EAC = AC + [(BAC - EV) = (CPI * SPI)]
ES-metriikat
PD Suunniteltu kesto
AT Todellinen kulunut aika
ES Ansaittu ajallinen arvo ES=C+I
C Kokonaisten mittausjaksojen maara
I Keskeneraisen jakson kulunut aika I =(EV - PVc) + (PVe+1 - PVe)
SVt Aikaan sidottu aikatauluvarianssi SVi=ES - AT
SPI; Aikaan sidottu ajankaytdén tehokkuusindeksi SPlt=ES + AT
SVper Hetkellinen aikatauluvarianssi SVper = (ESc - ESc-1) - (ATc - ATc1)
SPlper Hetkellinen ajankaytdn tehokkuusindeksi SPlper = (ESc - ESc1) = (ATc - ATc1)
TSP Valmistumiseen vaadlttgvan typn ajankayton TSPI = (PD - ES) + (ED — AT)
tehokkuusindeksi
. . o o EAC: = PD + SPI;
EAC: Aikaperusteinen paattymisajan ennuste EAC: = AT + (PD - ES) + SPI;

Taulukko 1: Koonnostaulukko EVM- ja ES-menetelmien laskukaavoista ja lyhenteis-

ta
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3.7. EVM-menetelméan laskenta

Téssd luvussa esitetddn EVM-menetelmén laskentakaavoja ja niistd syntyvid indikaattoreita
hyvéksikédyttiva laskentaesimerkki. Esimerkissd kuvataan toteutusvaiheessa oleva hanke, joka
muodostuu neljdstd eri materiaalihankintatehtdvistd, kokoonpanotehtdvistd, hanketuotteen
kayttoon liittyvastd koulutuksesta sekd hankkeeseen liittyviastéd tarkastustoiminnasta ja hallin-
noinnista. Hankkeen etenemisté tarkastellaan raportointijaksoittain (RJ) tuotettujen raportoin-
titietojen perusteella muodostetun laskennan avulla. Laskennassa tarkastellaan erikseen rahal-
lisia kustannuksia ja henkilotyotunteja. Alla olevassa taulukossa on esitetty hankkeen yleis-

tiedot suunnitelmana ja toteumana. Kéytetyt arvot eivét perustu todelliseen hankkeeseen.

Suunnitelma Toteuma

Alku [Loppu| Kesto PV(€) |PV(HTT) |Alku |Loppu| Kesto AC(€) |AC(HTT)
Hankinta 1 RJ1 |[RJ8 8| 40000¢€ 0|RJ1 |RJ8 8| 41100€ 0
Hankinta 2 RJ1 |[RJ8 8| 40000¢€ 0|RJ1 |RJ8 8| 40800 € 0
Hankinta 3 RJ1 |[RJ8 8| 20000¢€ 0|RJ1 |RJ8 8| 21400¢€ 0
Hankinta 4 RJ1 [RJ8 8| 60000¢€ 0|RJ1 |RJ8 8| 61100¢€ 0
Kokoonpano RJ2 [RJ8 7| 105000 € O|RJ2 RJ9 8120000 € 0
Koulutus RJ2 [RJ8 7 0€| 14 000|RJ2 RJ9 8 0€| 15800
Tarkastustoiminta |RJ2 |RJ8 7 0€ 112|RJ2 RJ9 8 0€ 124
Hallinnointi RJ1 |[RJ8 8 0€ 1600|RJ1 |RJ9 9 0€ 1670
Hanke RJ1 |RJ8 8| 265000€( 15712|RJ1 RJ9 91284400€| 17594
Erotus (hanke) 0 1 1| 19400¢€ 1882

Taulukko 2: Hankkeen suunnitellut ja toteutuneet arvot

Hanke on kokonaisuudessaan kuvattu ylittiméaén suunnitellut resurssit ja suunniteltu aikatau-
lu. Hankintatehtdvit ylittdvdt budjetin, mutta pysyvit aikataulussaan. Kokoonpano ylittad
suunnitellun aikataulun ja siksi my6s budjetin. Koulutus ylittdd resursoidut henkilotyotunnit
ja kestdd suunniteltua pidempdin. Naistd syistd myoOskddn tarkastustoiminta ja hallinnointi
eivit toteudu suunnitelman mukaisesti. Esimerkkihanke ylittdd suunnitellun keston yhdella
kuukaudella, minké takia hankkeen suunniteltu arvo ei endé nouse viimeisen raportointijakson
aikana. Suunnitellun keston ylitys kuitenkin nikyy toteutuneiden kustannusten nousuna vii-
meisen raportointijakson aikana. Lisdksi hankkeen ansaittu arvo jatkaa nousemista viimeisen
raportointijakson aikana saavuttaakseen tyon suunnitellun arvon, mikad kuvaa tyon 100 pro-
senttista valmistumista. Kuvassa 10 on esitetty esimerkkihankkeen suunnitellun arvon, ansai-
tun arvon sekd toteutuneiden kustannusten ja henkilotyotuntien (HTT) kehittyminen hankkee-

seen kuluvan ajan edetessa.
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Kustannukset (€) Henkildstdresurssit (HTT)

.....

#—PV(E] ==EV(E) == AC(E) o—PV(HTT) —e—EV(HTT) —e—AC(H

Kuva 10:  Hankkeen kustannusten ja henkilotyotuntien kehittyminen

Hankkeeseen liittyvit yksityiskohtaiset tiedot ja laskenta 10ytyvit raportointijaksoittain liit-
teestd 1. Laskenta perustuu edellisen luvun koonnostaulukossa esitettyihin EVM- ja ES-
menetelmien laskentakaavoihin. Alla olevassa taulukossa on kuvattu esimerkki raportointijak-

son 5 tiedoista ja laskennasta.

Raportointijakso 5
Tyotehtava PV (€) AC (€) |PV (HTT)|AC (HTT)| EV(£) EV(HTT)
Hankinta 1 25000€| 25700¢€ 0 25000 € 0
Hankinta 2 25000€| 25500¢€ 0 25000 € 0
Hankinta 3 12500€| 13200€ 0 12 500 € 0
Hankinta 4 37500€( 38300¢€ 0 37500 € 0
Kokoonpano 60000 €| 60000€ 0 50000 € 0
Koulutus 0€ 0€| 8500 8900 0€ 7900
Tarkastustoiminta 0€ 0€ 64 70 0€ 64
Hallinnointi 0€ 0€| 1000 1040 0€ 1000
Yhteensa 160000€| 162 700 €| 9564| 10010 150000 € 8964
Valmistumisaste 56,60 %| 57,05 %
SV% -6,25 %| -6,27 %
SPI 0,94 0,94
CV% -8,47 %|-11,67 %
CPI 0,92 0,90
TCPI 1,12 1,18
EACc (kesto) 8,53 8,54
EAC (€) 277700€| 16758
EAC (CPI) 287437 €| 17545
EAC (CPI+SPI) 295752 €| 18050
ES 4,71 4,83
SPIt 0,94 0,97
TSPI 1,10 1,06
EACt 8,48 8,28

Taulukko 3: Raportointijakson 5 raportointitiedot ja laskenta
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Hankkeen laskennan analyysi

Liitteen 1 laskentataulukon aikatauluvariansseja (SV%) ja ajankdyton tehokkuusindekseji
tarkastelemalla huomataan, ettd kustannusten ja henkilotyotuntien osalta kaikki arvot laskevat
melko tasaisesti kohti hankkeen loppua. Laskeva trendi kertoo siité, ettd hanke jdd koko ajan
enemman aikataulusta jélkeen eikd sen korjaamiseksi tehdé riittdvid toimenpiteitd. Laskennan
arvot antavat viitteen aikataulun jilkeen jddmisestd, mutta eivit kerro koko totuutta. Vasta
tarkemman tehtédvékohtaisen tarkastelun jalkeen, voidaan huomata vain kokoonpanon ja kou-
lutuksen jadvén jilkeen aikataulusta. Tarkempi tarkastelu osoittaa myos ndiden tehtivien jaa-
vén aikataulusta jilkeen enemmaén, kuin kokonaistilannekuvan laskenta antaa ymmaértaa. Ta-
ma osoittaa EVM-menetelmin haavoittuvuuden, jossa tavoitteessaan olevien tai tavoitetta
edelld olevien tydtehtivien tila saattaa naamioida tavoitteestaan jdlkeen jddvien tyotehtidvien

todellisen tilan.

Hankkeen kustannusvarianssit (CV%) ja kustannustehokkuusindeksit (CPI) tuottavat hyvin
saman tyyppiset havainnot laskevan trendin ja sithen reagoimisen osalta, kuten aikatauluun
liittyvét varianssit ja indeksit. Hanke kuluttaa rahallisia resursseja ja henkilostoresursseja
huomattavasti enemmain tehtyyn tyohon verrattuna. Huomioitavaa on se, ettd toteutuneet eu-
romddrdiset kustannukset ylittavit suunnitellut kustannukset ainoastaan 1,5 - 1,8 prosenttia
raportointijaksosta riippuen, vaikka kustannusvarianssi osoittaa hankkeen ylittdvin suunnitel-
lut kustannukset 6,67 - 9,95 prosenttia raportointijaksosta riippuen huomioimatta ensimmaista
jaksoa. Tarkemman tehtdvikohtaisen tarkastelun jdlkeen huomataan kokoonpanon suoriutu-
van huomattavasti suunniteltua heikommin, miké vaikuttaa olennaisesti kustannusvarianssiin.
Myo6s kustannusten variansseja ja indeksejd koskee edellisessd kappaleessa mainittu tulosten

naamioitumiseen liittyvé problematiikka.

Valmistumiseen vaadittavan tyon tehokkuusindeksi (TCPI) kuvaa hankkeen ensimmaéiselld
puoliskolla vield alkuperéisten tavoitteiden olevan saavutettavissa, mikéli ty0std saatavaa ar-
voa kyetddn parantamaan sithen kdytettyihin resursseihin ndhden. Neljdnnen raportointijakson
kohdalla TCPIL:n arvo on vield kustannusten ja henkil6tydtuntien osalta 1.07 eli arvon tulkin-
nan perusteella alkuperdinen tavoite on saavutettavissa, mutta viidennessd raportointijaksossa
tyon valmiusasteen ollessa ldhes 60% TCPI osoittaa tavoitteen olevan jo saavuttamattomissa.
Loppua kohden jiljelld olevan ajan vidhentyessa ja suoriutumisen heikentyessd TCPI:n tarkas-

telu ei endi tuota hankkeelle merkityksellisti tietoa.
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Liitteen 1 taulukoissa on esitetty useita hankkeen lopullisiin kustannuksiin ja lopulliseen kes-
toon liittyvid ennusteita. Kaikkia lopullisten kustannusten arvioinnissa kéytettdvid laskukaa-
voja voidaan hyodyntdd, mutta ennustetta analysoitaessa on huomioitava kunkin raportointi-
jakson kohdalla ennusteen laskennassa kéytettdvien indikaattoreiden kdytettdvyys. Ennusteet
eivit tuota absoluuttista totuutta, mutta ovat suuntaa-antavia. Alla olevassa kuvassa on esitetty
eri laskentatapojen tuottamien lopullisten kulujen ja henkil6tyStuntien ennusteiden kehitys
raportointijaksojen edetessd. Kaavioihin on lisdtty myos hankkeen toteuma ennusteiden ver-

tailemiseksi.

Lopullisten kustannusten ennusteet Lopullisten henkildtydtuntien ennusteet

RIL RI2 RI3 RM RIS RI6 RI7 RIB RIZ i i e i e o T B R

—a8—EAC(E) —@—EAC[CPl) —#—EAC[CPISPl) —@=—Toteuma s EAC(E) —w—EAC(CPl) —a—EAC{CPKSPl) —e—toteuma

Kuva 11:  Lopullisista kustannuksista ja henkilotydtunneista tehdyt ennusteet

Kaavioista on havaittavissa CPI-perustaisen laskennan tuottavan molemmissa tapauksissa
toteumaan ndhden parhaimman ennusteen. Molempien lopullisia resursseja kuvaavien ennus-
teiden osalta huomataan my®ds, ettd tehokkuusindeksejd hyddyntdméton laskenta alittaa reilus-
ti toteuman ja molempia tehokkuusindeksejd (CPI ja SPI) hyodyntidvé laskenta ylittdd to-
teuman. Téata selittdd yksittdisten tehtdvien huono suoriutuminen ja niiden suoriutumisen suuri

vaikutus koko hankkeeseen kohdistuvaan laskentaan.

Hankkeen kokonaiskestoa ennustettaessa ennusteiden analysointi on erityisen tirkedd. Tilan-
teessa, jossa yksittdiset tehtidvéat aitheuttavat hankkeen viivdstymisen, hankkeen kokonaistilan-
teesta tehtdvd kokonaiskeston ennuste saattaa jddda toteumasta suhteellisen paljon. Talloin
ennusteen voi laskea viivdstymisen aiheuttavalle hankkeen osalle tai tyotehtdville erikseen,
jolloin ennusteesta voidaan saada paremmin viitteitd todellisesta kestosta. Ndméd havainnot
koskevat myos aikataulua tarkastelevaa ES-menetelméd. Alla olevassa kuvassa on esitetty
erikseen kustannusperusteisten ja henkildtyotuntiperusteisten tehtdvien tiedoilla lasketut en-
nusteet sekd hankkeen toteutunut kesto vertailua varten. Lisdksi kaavioissa on esitetty erik-
seen viivistyksen aiheuttaville tyotehtiville eli kokoonpanolle ja koulutukselle lasketut en-

nusteet.



Kustannusperusteiset kokonaiskeston HTT-perusteiset kokonaiskeston ennusteet
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Kuva 12: Hankkeen kokonaiskestosta tehdyt ennusteet

Kustannusperusteisessa laskennassa huomataan kokoonpanoon kohdistuvien laskentojen vas-
taavan tuloksiltaan toisiaan. Tamai selittyy kokoonpanon suunnitellun arvon tasaisesta jakau-
tumisesta raportointijaksojen valilld. Lisdksi havaitaan, ettd mikddn ennusteista ei vastaa to-

teumaa. Kaikki ennusteet kuitenkin ennakoivat hankkeen suunnitellun keston ylityksen.

Henkil6tyotuntiperusteisesta laskennasta havaitaan hankkeeseen tehdyn EAC. ja koulutuk-
seen kohdistuvan EAC. laskennan tuloksien olevan lihes samanlaiset, mika selittyy koulutuk-
sen henkilGtydtuntiresurssin suuresta osuudesta koko hankkeessa kéytettdvistd henkilotyotun-
neista. HTT-laskennoista lahimmaksi toteumaa padstiddn koulutukseen kohdistuvalla earned
schedule -laskentaan perustuvalla ennusteella, joka tuottaa koulutustehtévan puolivilissé ldhes

toteumaa vastaavan ennusteen.
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4. EVM-MENETELMAN IMPLEMENTOINTI

4.1. ANSI/EIA 748 -standardi

EVM-menetelmédn implementoinnin kannattavuus on harkittava tarkkaan organisaatiossa.
Menetelmén laskennan vaatima tarkkuus vaatii organisaatiolta tarkkaan méaritetyt ja riittdvan
yksityiskohtaiset toimintatavat tarkkuuden takaamiseksi. Menetelmén implementointi sen
kayttoon soveltumattomaan organisaatioon voi aiheuttaa merkittivan méaarén ongelmia. [47, s.

38]

EVM-menetelmin tehokkaaksi implementoimiseksi organisaation on maédritettdva linjaukset
EVM-menetelmin kéyttoperiaatteista ja nithin liittyvistd toimintatavoista. Naméa linjaukset
madrittdvat, miten organisaatio hyddyntdd EVM-menetelmdd omassa hanke- tai projektitoi-
minnassa. Linjausten perusteella organisaatiot usein muodostavat oman kirjallisen ohjeistuk-
sen EVM-menetelmén implementoimiseksi hanke- tai projektitoiminnassa. Ohjeistuksen laa-
timisessa kdytetddn usein referenssind ANSI/EIA 748 -standardissa kuvattua 32:ta EVM-

menetelmin kayttoon liittyvaa suositusta. [53]

Standardissa kuvataan erikseen viisi vaihetta, joita on suositeltu noudatettavaksi EVM-
menetelmin kéyttoonotossa osaksi organisaation toimintaa. Ensimméiisessd vaiheessa verra-
taan organisaation olemassa olevien hanke- ja projektihallinnan seké johtamisen menetelmié
ja toimintatapoja standardissa kuvattuihin 32:een suositukseen. Toisessa vaiheessa tunniste-
taan olemassa olevien toimintamallien kehitettdvét osa-alueet ja mahdolliset tarpeet luoda
uusia toimintamalleja. Kolmannessa vaiheessa valitaan kandidaattiprojekti, hanke tai sopimus,
jossa EVM-menetelmén kéyttd pilotoidaan ja sen kiytettivyys arvioidaan. Neljannessd vai-
heessa laaditaan suunnitelma siitd, miten menetelmén lopullinen kédyttoonotto toteutetaan ja
miten sitd ylldpidetddn. Viidennessd eli viimeisessd vaiheessa organisaation oman EVM-

menetelman kiyttd koulutetaan koulutusta tarvitseville. [53]

ANSI/ETIA 748 -standardin suositusten mukaista tai sen pohjalta muodostettua EVM-
jarjestelmad kaytetddn hankkeenhallinnassa muun muassa Yhdysvaltain puolustusministerios-

sd ja Yhdysvaltain liittohallituksen alaisessa ilmailu- ja avaruushallintovirasto NASA:ssa. [8,

54]
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Standardin suositukset on kirjoitettu siten, ettd ne ovat mahdollisimman joustavasti sovellet-
tavissa eritasoisiin hankkeisiin, projekteihin ja sopimuksiin. Niissi ei késitelld jarjestelméakoh-
taisia yksityiskohtia. Standardin tarkoituksena on, ettid organisaatio rddtdloi omiin kayttoperi-
aatteisiinsa parhaiten soveltuvan EVM-jirjestelmikokonaisuuden hyodyntéden standardin suo-

situsten muodostamaa viitekehysta. [53]

EVM-menetelméi kayttoonottaessa on syytd huomioida sen kdyttoonottoon liittyvit haasteet.
Menetelmén kayttod on kokeiltu useissa yrityksissé ja sen kdytdstd on myds luovuttu useissa
yrityksissd kokeilun jélkeen. EVM-konsulttien havaintojen perusteella suurimpina ongelmina
menetelmin kaytostd luopuneilla yrityksilld ovat olleet puutteelliset suunnitteluprosessin vai-

heet tai tuotteet, jotka sijoittuvat standardin suositusten kahteen ensimmaéiseen kategoriaan.

[39]

4.2. ANSI/EIA 748 suositukset

Standardissa esitetyt 32 EVM-menetelmén kéyttoon liittyvdd suositusta on jaoteltu viiteen eri
kategoriaan, jotka kuvaavat hankkeen etenemisen vaiheita. Suositukset esitetddn numerojér-
jestyksessd, joka toimii myds suositusten toteutusjirjestyksend. Standardissa kehotetaan nou-

dattamaan esitettyjd suosituksia EVM-menetelmén hyddyntdmiseksi tdydessd mittakaavassa.

[10]

Ensimmiinen viidestd kategoriasta on organisoituminen. Organisoitumisessa kuvataan hank-
keen perusteita luovia valmistelevia suosituksia. Ensimmaéisen kategorian suositukset tdht44-
vit hankkeen tai projektin tavoitteiden ja tehtdvan maérittelyyn. Niissd tunnistetaan hankkeen

toteuttava organisaatio ja sidosryhmit sekd madritellddn kunkin tahon tehtévit ja vastuut. [8]

Toinen kategoria on suunnittelu, aikataulutus ja budjetointi. Toisen kategorian suositusten
tavoitteena on saada muodostettua selked kuva hankkeen ja sen alla toteutettavien tehtivien
aikatauluista ja kustannuksista. Niiden perusteella hankkeelle tuotetaan suoriutumista mittaa-

va perustaso, jota kdytetdén hankkeen etenemisen vertailukohtana. [8]

Kolmas kategoria on kustannusten hallinnointi. Kustannusten hallinnointi -kategoriaan kuulu-
vien suositusten tarkoituksena on varmistaa, ettd tehdyn tyon kustannukset kirjataan EVM-
menetelmédn vaatimalla tavalla ja osoitetaan oikeille tahoille. Lisdksi suosituksilla pyritddn

varmistamaan, ettd EVM-menetelmén tuottama tieto on luotettavaa ja ajantasaista. [§]
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Neljanteen kategoriaan kuuluu tiedon analysointiin ja hankkeen hallintaan liittyvit suosituk-
set. Tamén kategorian suositusten tavoitteena on analysoida raportoinnin kautta tuotettua tie-
toa. Analysoitua tietoa verrataan suoriutumista mittaavaan perustasoon ja selvitetddn, onko
tehdyn tyon tuloksellisuudessa poikkeamia. Neljinnen kategorian suositukset indikoivat

hankkeen tilan ja muodostavat ennusteita tulevasta. [ 8]

Viidenteen kategoriaan kuuluvat muutokset ja datan hallinta. Tdmén kategorian suosituksilla
pyritdén varmistamaan hankkeen tuottaman tiedon oikeellisuus ja vertailukohtina kéytettdvien
perustason ajantasaisuus sekd luotettavuus. Kategorian tavoitteena on, ettd hankkeessa tapah-

tuvat muutokset suoritetaan hallitusti ja ne dokumentoidaan asianmukaisesti. [ 8]
4.2.1. Organisoituminen

Organisoitumisen kategoriassa on viisi suositusta. Néilla viidelld suosituksella kdynnistetdan
hankkeessa sovellettava EVM-prosessi. [10] Alla olevassa taulukossa on kuvattu organisoi-

tumiseen liittyvét suositukset.

Organisoituminen
1 Tyo6n osittaminen (WBS)
2 Mairitd hankeorganisaation rakenne
3 Yhteensovita hankkeen hallinnan menetelmaét ja toimintatavat hankeorganisaation
sisdlld
4 Tunnista hankkeen epésuorista yleiskustannuksista vastaava taho
5 Yhteensovita tyon ositusrakenne ja hankeorganisaation rakenne keskendin

Taulukko 4: Organisoitumiseen liittyvat suositukset

Ensimmaiisessd suosituksessa suositetaan hankkeelle tehtdaviksi tyon laajuuden ositus. Tdma

tapahtuu kiytdnnossd kolmannessa luvussa kuvatulla tavalla tehdd tyon osittaminen. [10]

Tadmin jdlkeen suositetaan médrittdméadan hankeorganisaation rakenne. Hankeorganisaatiolla
késitetdén kaikki hankkeen valmisteluun, suunnitteluun ja toteutukseen liittyvét sidosryhmit

mukaan lukien toimittajat ja urakoitsijat. [8]

Kolmannessa vaiheessa yhteensovitetaan hankehallinnan menetelmét ja toimintatavat tunnis-
tetut hankeorganisaation sisélld. Tdmén vaiheen tarkoituksena on varmistua siité, ettd kaikki
hankkeeseen osallistuvat tahot kykenevit tuottamaan EVM-menetelmén tarvitsemaa tietoa
oikea-aikaisesti hankkeen johdon kéytettdviksi. Tatd vaihetta hyddynnetddn toimeksiantojen

suunnittelussa ja niihin liittyvien sopimusten laadinnassa. [8]
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Neljannessd vaiheessa madritetddn epdsuorien yleiskustannusten hallinnasta vastaava taho.
Talla pyritddn muodostamaan mahdollisimman selked kulurakenne hankkeelle, missé erotel-
laan suoraan hanketuotteeseen kohdistuvat kustannukset sekd epdsuorat yleiskustannukset.

Tavoitteena on helpottaa hankkeen kokonaiskustannusten seurantaa. [10]

Organisoitumisen viimeisessd vaiheessa tyon osittaminen ja hankeorganisaatiorakenne yhdis-
tetddn keskenddn. Talld tarkoitetaan sitd, ettd méadritetddn, mika taho on vastuussa mistikin
tyovaiheista, tyokokonaisuuksista ja tyotehtévistd. Tédssd vaiheessa médritetdéin kolmannessa
luvussa kuvatut hallintapisteet, jotka vastaavat vastuulleen mééritettyjen tyotehtévien toteu-
tuksesta, seurannasta sekd resursseihin, aikatauluun ja seurantaan liittyvéstd raportoinnista

EVM-menetelméan mukaisesti. [10]
42.2. Suunnittelu, aikataulutus ja budjetointi

Toisessa kategoriassa suunnitellaan hankkeen aikataulu tyotehtdvien tasolle asti sekd niiden
vaatimat resurssit. Tdmén kategorian suositusten lopputuotteena on EVM-menetelmin térkein
elementti eli suoriutumista mittaava perustaso, johon hankkeen etenemisen seuranta perustuu.

Toinen kategoria muodostuu kymmenestd alla olevassa taulukossa esitetystd suosituksesta.
[10]
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Suunnittelu, aikataulutus ja budjetointi

6 Maérita aikataulu tyotehtiville

7 Tunnista hankkeessa syntyvit tuotteet ja maaritd hankkeelle merkittivien tyovaihei-

den valmistumisesta saavutettavat merkkipaalut hankkeen edistymisen mittaamiseksi

8 Muodosta hankkeelle suoriutumista mittaava perustaso (PMB)

9 Budjetoi tydtehtivien vaatimat resurssit

10 Vahvista erillisten tyopakettien ja tyotehtdvien méérittiminen sekd mittaustekniikat

niiden valmistumisen seurantaan

11 Tarkista vahvistettujen tyopakettien ja tydtehtdvien budjetti sekd suunnitteilla olevaan

tyohon varattu budjetti hallintapistekohtaisesti

12 Tunnista hankkeen tukitoiminnot seké niiden kustannukset

13 Madéritd hankkeen epdsuorat yleiskustannukset

14 Tunnista johdon budjettireservi ja osoittamattomat varat

15 Vahvista, ettd hankkeen ja sen osien budjetit tisméédvit kokonaisuudessaan

Taulukko 5: Suunnitteluun, aikataulutukseen ja budjetointiin liittyvat suositukset



Kuudennessa suosituksessa hankkeelle mééritetddn vaiheistettu aikataulu. Aikataulun méérit-
tdminen suositellaan suoritettavan luvussa kolme kuvatulla tavalla, jossa tyOvaiheille ja tyo-
tehtéville médritetddn aloitus- ja lopetusajat sekd tarkastellaan niiden keskindisriippuvuudet.

Néin muodostetaan myds hankkeen kriittinen polku. [10]

Seitseménnen suosituksen tarkoituksena on jaotella ja rytmittdd hanketta tunnistamalla hank-
keen etenemisen kannalta merkittdvid tyovaiheita. Nami tyOvaiheet toimivat hankkeen ete-
nemisen merkkipaaluina, joiden avulla esimerkiksi hankkeen etenemiseen liittyvien ennustei-

den tekeminen pystytddn jakamaan pienempiin helpommin hallittaviin osiin. [10]

Kahdeksas suositus madrittdd hankkeelle suoriutumista mittaavan perustason. Perustaso muo-
dostetaan hallintapisteille ositettujen toiden ja aikataulun perusteella. [10] Suoriutumista mit-

taava perustaso on esitetty luvussa 3.3.

Yhdeksdnnessd suosituksessa hallintapisteille osoitetut resurssit allokoidaan tydlle asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdmén vaiheen tarkoituksena on muodostaa selked kuva tyoteh-

tdvien resursoinnista. Tdtd hyodynnetiin toimeksiantojen suunnittelussa ja laatimisessa. [8]

Kymmenennessi suosituksessa hallintapisteissd tapahtuva tyo eritellddn erilliseksi tyotehta-
viksi tai tyopaketeiksi sekd suunnitteilla olevaksi tyoksi. Kullekin tyotehtdville tai tyopaketil-
le mééritetddn paras mahdollinen tekniikka tyon etenemisen mittaamiseksi. [8] Tyon etenemi-
sen mittaamiseen kéytettdvat tekniikat on kuvattu luvussa 3.3.4. Tdmén jilkeen hallintapisteil-
le suunniteltujen tyotehtdvien, tydpakettien ja suunnitteilla olevien toiden budjetit lasketaan
yhteen ja varmistetaan, ettd se vastaa hallintapisteelle osoitettua budjettia. Niin tdytetdin suo-

situs numero 11. [10]

Kahdestoista suositus késittdd hankkeen tukitoimintojen ja niille osoitetun rahoituksen maérit-
tdmisen [10]. Hankkeen tukitoiminnot ja tekniikka niiden kustannusten huomioimisesta
EVM-menetelméssd on kuvattu luvussa 3.3.4. Osittain tdhdn liittyvd on myds kolmastoista
suositus, jossa madritetddn hankkeen epédsuorat yleiskustannukset. Epésuorilla yleiskustan-
nuksilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka eivit suoranaisesti liity hanketuotteen valmistumi-
seen. Néiden lisdksi seuraavassa eli neljdnnessétoista suosituksessa mééritetdin hankkeelle
suunniteltu niin sanottu johdon kulureservi sekd tunnistetaan osoittamattomat resurssit. Néii-
den kolmen edellisen suosituksen péddtarkoituksena on luoda hankkeelle mahdollisimman sel-

ked ja helposti jasenneltdvd johdonmukainen kulurakenne. [10]
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Viimeisessd tdmén kategorian suosituksessa vahvistetaan hankkeen budjetti kokonaisuudes-
saan. Tyolle osoitettujen resurssien tulee tismatd hankkeelle asetettua kokonaisbudjettia sekd

resurssien kayttoon asetettuja tavoitteita. [10]

4.2.3. Kustannusten hallinnointi

Kolmannen kategorian suositusten tavoitteena on muodostaa hankkeessa tapahtuvasta rahalii-
kenteestid hallittava kokonaisuus. Hankkeen rahankéytolle médritetdén selkeét toimintatavat ja
asianmukaiset kdytinteet rahankidyton seuraamiseksi. Kolmannessa kategoriassa on suosituk-

sia kuusi kappaletta, jotka on esitetty alla olevassa taulukossa. [10]
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Kustannusten hallinnointi

16 | Suorien kustannusten hallinnointi

17 | Laske yhteen aiheutuneet kustannukset hallintapisteiden tasalla

18 | Muodosta organisaatiorakenteen mukainen kustannustilannekuva

19 | Seuraa epdsuorien kustannusten kehitysté

20 | Tunnista yksikko- ja tavaraerdkustannukset

21 | Seuraa materiaaliméérid ja -kustannuksia

Taulukko 6: Kustannusten hallinnointiin liittyvat suositukset

Kuudestoista suositus kisittelee suorien kustannusten hallinnointia. Talla suosituksella pyri-
tadn sithen, ettd tehdysté tyostd raportoidut kustannukset tulevat EVM-jérjestelmén vaatimien
mittausjaksojen tahdissa ja kustannuksiin liittyvd kirjanpito vastaa raporteissa ilmoitettuja
lukuja. [8] Téstd seuraavassa suosituksessa kustannukset kerdtddn yhteen ja summataan hal-
lintapisteittdin. Hallintapisteet tuottavat tilannekuvan vastuullaan olevien tyopakettien ja tyo-

tehtivien kulujen kehityksestd hankkeen ylemmadlle johdolle. [10]

Kahdeksastoista suositus suosittaa kustannustilannekuvan muodostamista organisaatioraken-
teen mukaisesti. Télld pyritdédn lisddméaén hankkeen kustannusten ldpindkyvyyttd myos orga-
nisaatioittain. Tdmén vaiheen tarkoituksena on tuottaa entistd selkedmpi kuva hankkeen

ylimmaille johdolle kustannusten kehittymisestd ja rahankdytosta. [§]

Suositus numero 19 suosittaa yksinkertaisesti kirjaamaan ja erittelemddn kaikki hankkeen
epdsuorat yleiskustannukset. Télla suosituksella pyritdén siihen, ettd epdsuorat sekd suorat
kustannukset eritellddn selkedsti hankkeen aikana ja niiden kehittymistd seurataan omina osa-

alueinaan. [8]
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Suosituksessa 20 tunnistetaan tuotantoon liittyvat todelliset yksikko- ja tavaraerdkustannuk-
set. Néditd verrataan suunniteltuihin kustannuksiin. Todellisten yksikko- ja tavaraerdkustannus-
ten perusteella pystytddn laatimaan tarkempia ennustuksia hankkeen lopullisista kustannuksis-

ta tai hankkeen kustannuskehityksesti. [10]

Viimeisessd kolmannen kategorian suosituksessa varmistetaan hankkeeseen liittyvdn materi-
aalituotannon seurannasta. Kuten edellisessdkin, myds tdssd pyritdén sithen, ettid tiedetddn
koko ajan tuotannon tila ja resurssien kdyttd suhteessa valmiiseen materiaaliin. Lisdksi var-

mistutaan siitd, ettd valmis materiaali laskutetaan sopimusten mukaisella tavalla. [10]
4.2.4. Tiedon analysointi ja hankkeen hallinta

Neljas kategoria keskittyy siithen, miten raporteilla tuotettua tietoa analysoidaan ja miten siti
voidaan hyddyntéd hankkeen hallitsemiseksi. Suosituksilla pyritdéin tunnistamaan poikkeamat
suoriutumista mittaavasta perustasosta ja kdynnistdmiin toimenpiteet niiden korjaamiseksi.

Téssé kategoriassa on kuusi suositusta, jotka on kuvattu alla olevassa taulukossa. [8]

Tiedon analysointi ja hankkeen hallinta

22 | Laske aikatauluvarianssi ja kustannusvarianssi kuukausittain

23 | Analysoi merkittdvat poikkeamat aikataulussa ja kustannuksissa

24 | Analysoi kustannusvarianssi episuorien yleiskustannusten osalta

25 | Muodosta kokonaistilannekuva yhdistamaéllé hallintapisteiden tuottamat tiedot

26 | Suunnittele ja toteuta toimenpiteet poikkeamien korjaamiseksi

27 | Péivitd ennusteet raportoitujen tietojen ja tehtyjen analyysien perusteella

Taulukko 7: Tiedon analysointiin ja hankkeen hallintaan liittyvat suositukset

Neljdnnen kategorian ensimmaéisessé suosituksessa suositetaan laskemaan aikatauluvarianssit
ja kustannusvarianssit kuukausittain. Laskenta tapahtuu hallintapisteiden tasalla ja tieto rapor-
toidaan hankkeen ylemmdlle johdolle. Variansseilla tunnistetaan poikkeamat suunnitellun ja
toteutuneen tyon vililld. [8] Aikatauluvarianssi ja kustannusvarianssi seké tavat niiden laske-

miseksi on kuvattu luvussa 3.4.

Laskentaa seuraavat suositukset 23 ja 24, jotka kisittelevidt laskettujen tietojen analysointia.
Naiiden suositusten tarkoituksena on saada muodostettua késitys siitd, mitkd tekijdt ovat ai-
heuttaneet poikkeamia aikatauluun tai kustannuksiin. Analyysilld tuetaan korjaavien toimen-

piteiden suunnittelua. [10]




Suosituksessa 25 muodostetaan hankkeen kokonaistilannekuva yhdistdmalld hallintapisteisti
tuotetut tiedot. Tdmin suosituksen péitarkoituksena on saada varmistettua se, ettd kaikista
hallintapisteistd tuotettu tieto on lopulta yhteensopivaa keskenéén ja tiedosta pystytdén muo-
dostamaan kokonaistilannekuva. Kokonaistilannekuvaa hyddynnetdéin myds korjaavien toi-

menpiteiden, kuten resurssien jakamisen uudelleensuunnittelussa. [§]

Suosituksessa 26 suunnitellaan ja toteutetaan hankkeen hallinnalliset toimenpiteet havaittujen
poikkeamien korjaamiseksi sekd seurataan toimenpiteiden vaikutuksia. Suunnitelmat ja seu-
ranta dokumentoidaan ja toimeenpano toteutetaan formaalin muutostenhallinnan mukaisesti.
Suunnittelussa ja toimeenpanossa on huomioitava korjaavista toimenpiteistd muodostuvat

riskit. [8]

Neljannen kategorian viimeisessd suosituksessa piivitetddn hankkeen etenemiseen liittyvit
ennusteet. Ennusteiden laatimisessa kédytetddn hallintapisteiden tuottamia arvoja tyon etene-
misestd. [10] Hankkeen etenemisen ennustaminen ja siithen liittyvat laskentatavat on esitetty

luvussa 3.5.
4.25. Muutokset ja datan hallinta

Viidennen kategorian suosituksilla pyritdédn siithen, ettd hankkeen aikana tapahtuvat muutokset
suoritetaan hallitusti sdilyttden hankkeen suoriutumista mittaavan perustason eheyden ja
EVM-jérjestelmén tuottaman tilannekuvan luotettavuuden. Viidennessd kategoriassa on stan-

dardin viisi viimeistd suositusta, jotka kuvataan alla olevassa taulukossa. [8]
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Muutokset ja datan hallinta

28 | Toimeenpane muutokset mahdollisimman nopeasti

29 | Huomio muutosten vaikutukset budjeteissa ja suoriutumista mittaavassa perustasossa

30 | Hallitse tehtyyn tyohon jélkikdteen tapahtuvat muutokset

31 | Estd muutostenhallintaprosessin ulkopuolelta tulevat muutokset

32 | Dokumentoi hankkeen suoriutumista mittaavaan perustasoon kohdistuvat muutokset

Taulukko 8: Muutoksiin ja datan hallintaan liittyvat suositukset

Ensimmadisessd viimeisen kategorian suosituksessa suositetaan toimeenpanemaan muutokset
mahdollisimman nopeasti. Télld tavoitellaan hankkeen perustason eheyttd ja sitd, ettd hank-
keelle suunniteltu laajuus, resurssit ja aikataulu ovat yhteensopivia keskendén. Muutokset

suoritetaan virallisen muutostenhallintaprosessin mukaisesti. [10]



Suosituksessa 29 varmistetaan, ettd muutosten vaikutukset huomioidaan budjeteissa ja suoriu-
tumista mittaavassa perustasossa. Budjetin muotoutuminen téytyy olla tdydellisesti jéljitettd-
vissd, jotta pystytddn perustelemaan budjettitarpeet kunkin tyotehtdvin osalta. Lisédksi télld

lisétdén hankkeen rahankdyton ldpindkyvyytti. [10]

Suositus 30 kisittelee muutosten vaikutuksien huomioimista tehdyn tyon osalta. Télla tarkoi-
tetaan sitd, ettd jo raportoituun tietoon jélkikdteen tuleva muutos huomioidaan EVM-
menetelmén laskennassa. Télld pyritddn pitdméén EVM-jérjestelmén historiatiedot oikeina ja

parannetaan myds tulevan tyon arvioinnin ja ennusteiden luotettavuutta. 8]

Suosituksessa 31 pyritddn ohjaamaan kaikki muutokset viralliseen muutostenhallintaan ja
estimdin hyviksyméittomien muutosten tapahtuminen. Muutostenhallintaprosessin ohittavia
muutoksia ei vélttimattd kyetd huomioimaan tdysimadréisesti hankkeen kustannusten ja aika-
taulun hallinnassa, miké aiheuttaa viaristymia EVM-menetelmin laskentaan. TAma vaikuttaa
tehdyn tyon raportoidun tiedon oikeellisuuden lisdksi tyon valmistumisesta tehtéviin ennus-

tuksiin. [10]

Suositus 32 suosittaa dokumentoimaan kaikki suoriutumista mittaavaan perustasoon kohdis-

tuvat muutokset. Talld sdilytetddn hankkeen jéljitettivyys, eheys ja lapindkyvyys. [10]
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1. Puolustusvoimien hanketoiminta

Téssd luvussa vastataan tutkimuksen ensimméiseen apukysymykseen. Tutkimuksen ensim-

miinen apukysymys oli:

- Miten hankkeet toteutetaan Puolustusvoimissa ja miten niissd muodostetaan hankkeen

etenemistd kuvaava tilannekuva?

Puolustusvoimien suorituskykyjd tuottavat hankkeet ovat suorituskyvyn elinjaksomallin mu-
kaisesti vaiheistettuja prosesseja, joita ohjataan Puolustusvoimien toimiala- ja prosessiohjauk-
sen mukaisesti. Prosessiohjauksen keskidssd ovat prosessivaiheille mééritetyt tuotteet ja véli-
tuotteet. Hankkeet itsessdén vaiheistetaan valmistelu-, suunnittelu, toteutus ja paattimaisvai-

heiksi, mitkd pitdvat sisdlladn suorituskyvyn elinjaksomallin neljd ensimmdistd vaihetta. Lu-
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vussa 2 on kuvattu vaiheiden sisiltd. Alla olevaan kuvaan on koostettu Puolustusvoimien

hanketoiminnan vaiheet ja niiden suhde elinjaksomallin vaiheisiin sekd vaiheiden sisdltamét

prosessituotteet.

EA X EIP
Konsepti

EA
Maarittely

EJP EA EJP

Suunnittelu ja kehittaminen

EA EJP EA
Rakentaminen

- Hankkeen valmistelukdsky
- Vaihtoehtoiset konseptit
- Kdyttokonseptin valinta

- AlustavatJ&)
suorituskykyvaatimukset

- Alustava kayttokonseptija
kayttoprofiili

- Alustava
tukeutumiskonsepti

- Alustava
elinjaksosuunnitelma

- Hankesuunnitelman
luonnos

- RFlvalmistelu, suorittaminen ja

vastausten analysointi

- Tarkennetut SK-vaatimukset
- J&J kyvykkyysvaatimukset
- Tarkennettu kayttoprofiili ja

kayttokonsepti

- Johtamiskonsepti

- Tuloksellisuuden arviointi

- Alustava tukeutumiskonsepti

- Osatekijoiden rajapintamadritys
- Hankkeenrakenne

toiminnanohjauksen
jarjestelmassa

- Tarkennettu elinjaksosuunnitelma
- Hankesuunnitelma sisaltden

kokonaishallintaan liittyvat
alasuunnitelmat

- Hankkeen asettamiskasky

- Loiiutuotteiden katselmointi .
H

- Hankintasopimuksen valmistelu

- RFQvalmistelu, Idhettaminen ja
vastausten analysointi

- Valituotteiden katselmointi

- Péivitetty hankesuunnitelma

- Tarkennettu elinjaksosuunnitelma

- Tarkennettu kayttokonseptija
kayttoprofiili

- Johtamissuunnitelma

- Sidosryhmdanalyysi

- Joukkotuotantosuunnitelma

- Koulutussuunnitelmat

- Vaatimustenhallintasuunnitelma

- Tietoturva-auditointi

- Hyvaksytyt suorituskyky-, kyvykkyys- ja
jarjestelmavaatimukset

- Varatut resurssit TRSS-prosessissa

- Hankintasuunnitelma materiaaleille

ankkeen kokonaishallinta

- Doktriini

- Organisaatio
- Koulutus

- Materiaali

- Johtajuus

- Infrastruktuuri
- Henkil6sto
- Yhteistoimintakyky

- Suorituskyvyn todentamisen ja kelpuuttamisen

asiakirjat

- Oikeaan kaskytyseraan sijoitettu joukko, jonka

tarkein materiaali on hankittu ja sijoiteltu joukolle
seka kunnossapitojarjestelma on valmis. Joukko on
saavuttanut alustavan operatiivisen valmiuden

(10c)

- Suorituskyvyn kdyttéon hyvaksynta
- Hankkeen purkamisasiakirja
- Hankkeen loppuraportti

Ty6n osittaminen

Resurssienhallinta

Riskienhallinta

Laadunhallinta

Sidosryhmien hallinta

Muutostenhallinta

Vaatimustenhallinta

Konfiguraation hallinta

Kasitteidenhallinta

Hanketurvallisuus

Kuva 13:

Hanketoiminta Puolustusvoimissa

EJP



Hanketoiminnan ohjauksen keskeisend elementtind hanketuotteen ndkdkulmasta on Puolus-
tusvoimissa kdytettdvd sotilaallisen suorituskyvyn kasitemalli. Késitemallissa suorituskyky
jaetaan pienempiin helpommin kéisiteltdviin osatekijoihin, joka mahdollistaa suorituskyvyn
yksityiskohtaisemman tarkastelun. Suorituskykya tarkastellaan kaikissa sen vaiheissa kaik-
kien késitemallissa esiteltyjen osatekijoiden nidkokulmasta. Tdmé tarkoittaa myds sitd, ettd
hanketoiminnassa suorituskyvyn rakentamiseen liittyvid tehtdvid jaotellaan osatekijéiden mu-
kaisesti. Lisdksi suorituskyvyn rakentumista seurataan osatekijoittdin. Sotilaallisen suoritus-

kyvyn késitemalli sekd suorituskyvyn osatekijdt kasitelldan yksityiskohtaisemmin luvussa 2.2.

Hankkeen tavoitteiden mukainen eteneminen varmistetaan tyon ohjauksella, koordinoinnilla
ja valvonnalla hankesuunnitelman seka siind kuvatun hankkeen kokonaishallinnan mukaisesti.
Hankkeen kokonaishallinnan osa-alueet on kuvattu ylld olevassa kuvassa ja niiden tarkemmat

selitykset 16ytyvit luvusta 2.3.

Tyo6n ohjaamiseksi, koordinoimiseksi ja valvomiseksi hankkeesta tuotetaan tilannekuva, jota
kiytetddn myos hankkeeseen liittyvien pditosten tukena pitden sisélldén elinjaksosta seuraa-
vaan siirtymiseksi vaadittavan elinjaksopddtoksen. Menetelmind tilannekuvan muodosta-
miseksi kdytetddn hankkeen toiminnan, resurssien ja aikataulun seurantaa, etenemisestd tuo-
tettavaa raportointia ja dokumentaatiota, hankekokouksia, elinjaksoauditointeja sekd elinjak-
sopddtoksid. Néilld menetelmilld tuotettua tieto verrataan hankesuunnitelmaan, minka perus-
teella muodostetaan tilannekuva hankkeesta. Yksi merkittivimmistd menetelmistd hankkeen
valmiusasteen seuraamiseksi on vaatimusten tilan kehittymisen seuranta. Hankkeen etenemi-

sen seurannan menetelmat on kuvattu yksityiskohtaisemmin luvussa 2.4.
5.2. Earned Value Management -menetelma ja sen kiytto

Tédssd luvussa vastataan tutkimuksen toiseen apukysymykseen. Tutkimuksen toinen apuky-

symys oli:

- Minkélainen on EVM-menetelma ja miten sitd hydodynnetddn hankkeen tilannekuvan

sekd ennusteiden tuottamisessa?

73



Earned value management -menetelma on projektinhallinnan fundamentteihin perustuva me-
netelmd, jonka tarkoituksena on tuottaa hankkeelle tai projektille tilannekuvaa sen etenemi-
sestd ja suoriutumisesta, antaa tyokalut hankkeen tai projektin valmistumisen ennustamiseksi
ja péaatoksenteon tueksi sekd antaa aikaisessa vaiheessa hilytyssignaaleja toiminnan heik-
kouksista ja laadittuun suunnitelmaan liittyvistd poikkeamista. Sen kehitykselld on pitkd his-
toria ja se on kehitetty alun perin juuri asevoimien suurimpien hankkeiden hallinnan tehosta-
miseksi. Menetelmin kehityksen tarkoituksena on ollut luoda standardisoitu menetelmé, jon-
ka mukaan hankkeen kaikki sidosryhmét tuottavat yhtenevéisesti hankkeen etenemiseen liit-

tyvén tiedon tavalla, josta pystytddn muodostamaan tarkasti hankkeen kokonaistilannekuva.

EVM-menetelmé perustuu hankkeen laajuuden, resurssien ja ajan integroivaan tilannekuvaan,
jossa suunniteltua hankekokonaisuutta verrataan hankkeen toteutuneeseen tilaan mairitetyssa
ajan hetkessd. Vertailun perusteella pystytddn maarittdmaén, kuinka tehokkaasti hanke kayttaa
sille annettuja resursseja ja aikaa maédritettyjen tehtdvien tekemiseksi. Lisdksi menetelmin
avulla pystytddn madrittdiméaan, kuinka paljon tehokkuutta on lisdttdva tai kuinka paljon te-
hokkuutta on varaa vidhentdd hankkeen loppuun saattamiseksi sille asetettujen vaatimusten ja

suunnitelman mukaisesti.

Optimaalisesti toimiakseen EVM-menetelmé vaatii tarkkaan méadritetyn vaiheistetun proses-
sin. Luotettavan tilannekuvan ja ennusteiden tuottamiseksi EVM-menetelmén vaatimat tyo-
vaiheet tiytyy toteuttaa mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Alla olevassa kuvassa on esitetty
EVM-menetelmidn vaiheet. Kuva on koostettu luvussa 3 késitellyistd vaiheista. Luvussa 3

kuvataan kunkin vaiheen sisélto yksityiskohtaisemmin.

Suoriutumista

Tyon TVO n mittaavan Mittaustekniikoiden Tilannekuvan

Raportointi Ennuste

resursointi perustason madrittdminen muodostaminen

maédrittdminen

osittaminen

Kuva 14: EVM-menetelman vaiheet

EVM-menetelmin tilannekuvan ja ennusteiden tuottaminen perustuu raportointitiedoista teh-
tavddn laskentaan. Laskenta muodostuu yksinkertaisista laskukaavoista, joissa hyddynnetdan
raportointihetkelld toteutuneita kustannuksia ja henkil6tyotunteja, kulunutta aikaa, tehdysta
tyOstd saatua arvoa eli tyon valmiusastetta sekd tyon raportointihetkelle mééritettyd suunnitel-
tua arvoa. Laskenta seka siitd saatava hyoty tilannekuvan ja ennusteiden muodossa ovat kriit-

tisesti riippuvaisia raportoinnista saatavista tiedoista seka tietojen laadusta.
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EVM-menetelmén tilannekuvan ja ennusteiden tarkkuus perustuu tuotetun tiedon oikea-
aikaisuuteen, todenmukaisuuteen ja kaytettdvissd olevan tiedon midrdan. Tastd syystd EVM-
menetelmdd kdytettdessd raportointijaksot on suunniteltava riittdvin tihedlld aikavélilla.

Hankkeissa raportointi suositellaan toteutettavan kuukausittain.

Tutkimuksessa mallinnettiin EVM-menetelmén laskentaa luvussa 3.7 kuvitteellisessa esi-
merkkihankkeessa. Mallinnuksen tarkoituksena oli esittdd EVM-menetelméan tuottama tilan-

nekuva hankkeen etenemisestd ja tarkastella laskennassa tuotettujen ennusteiden paikkansapi-

tavyytta.

Mallinnus osoitti EVM-laskennan tuottavan hankkeen valmiusastetta ja raportointihetkelld
hankkeen suoriutumista kuvaavan tilannekuvan. Esimerkki osoitti my0s tarpeen sille, ettd
hankkeen kokonaistilanteesta laskettua tilannekuvaa on analysoitava yksityiskohtaisemmalla
tasolla tilannekuvan ja laskennassa tuotettujen ennusteiden parantamiseksi. Tarve yksityiskoh-
taisemmalle tarkastelulle johtuu siitd, ettd tyotehtdvien huono suoriutuminen saattaa naamioi-
tua hyvin suoriutuvien tydtehtévien joukkoon tarkasteltaessa kokonaistilannetta. Téstd huoli-
matta EVM-laskennalla pystyttiin tuottamaan l&hes toteumaa vastaavia ennusteita kustannus-

ten ja henkil6tyotuntien osalta.

Aikatauluun liittyvien ennusteiden osalta esimerkkihankkeen kokonaistilannekuvasta ei kyet-
ty tuottamaan luotettavaa ennustetta. Laskennan kohdistaminen tunnistettuihin viivdstymista
aiheuttaviin tyotehtdviin kuitenkin auttoi tuottamaan paremmin toteumaa vastaavia ennusteita,

joita voitaisiin kayttdd paatoksenteon tukena.
5.3. Earned Value Management -menetelméan kéyttoonotto

Téssd luvussa vastataan tutkimuksen kolmanteen apukysymykseen. Tutkimuksen kolmas

apukysymys oli:

- Miten EVM-menetelmai otetaan kadyttoon osaksi organisaation hanketoimintaa?

Luvussa 4 on esitetty ANSI/EIA 748 -standardissa kuvatut toimenpiteet EVM-menetelmén
onnistuneen implementoinnin toteuttamiseksi. Implementointi tarkastellaan erikseen organi-
saatiotasalla suositettavien toimenpiteiden osalta ja hanketasalla suositettavien toimenpiteiden

osalta.

75



76

Organisaatiota tarkasteltaessa arvioidaan organisaation kiyt0ssd olevien toimintatapojen ja
hankkeenhallintamenetelmien soveltuvuus EVM-prosessiin sekéd tunnistetaan kehityskohteet,
jotta EVM-menetelmé voitaisiin ottaa kdyttoon. Lisdksi menetelmén kéyttd suositellaan ko-
keiltavaksi pilottihankkeessa, minkd pohjalta tehtyjen havaintojen perusteella organisaation
toimintaa kehitetddn paremmin EVM-menetelmén vaatimaa prosessia vastaavaksi. Lopuksi

menetelmin kayttoperiaatteet koulutetaan menetelmiid operoivalle henkilostolle.

Hanketasalla. EVM-menetelmdn kdyttoon liittyvét toimenpiteet kuvataan 32:n suosituksen
muodossa. 32 suositusta muodostavat yksityiskohtaisen ja johdonmukaisen rungon EVM-
menetelmin kéyttoonottamiseksi hankkeessa sekd menetelmidn ominaisuuksien hyodynta-
miseksi koko hankkeen ajan. Suositukset toimivat hankeorganisaation toimintatapojen maarit-
tdmisen lisdksi myds hankkeen sidosryhmien toiminnan ohjaamisessa. Liséksi niitd voidaan
hyodyntdd hankeorganisaation ja sidosryhmien vélisen yhteistoiminnan periaatteiden méérit-

tdmisessa.

Tarkkaan maédritetyilli menetelmédn kdyton vaiheilla pyritddn mahdollistamaan laskentaan
vaadittavien tietojen laadullisuus ja niiden kaytettyys laskennassa. Standardin mukainen im-
plementointi ei ole EVM-menetelmin kdyton vaatimus, vaan se on tehty menetelmin kayt-

toonottoa helpottavaksi tyokaluksi.
5.4. Hanketoiminnan tilannekuvan kehittiminen Puolustusvoimissa

Tassd luvussa vastataan tutkimuksen padkysymykseen. Tutkimuksen padkysymys oli:

- Miten EVM-menetelmdd voidaan hyodyntdd tukemaan Puolustusvoimien hanketoi-
minnassa tuotettavan tilannekuvan muodostamista ja hanketuotteen valmistumisesta

tehtdvia ennusteita?

Téssd tutkimuksessa kuvatussa esimerkkihankkeessa EVM-laskennalla tuotettiin hankkeen
valmistumisasteen lisdksi 8 kappaletta hankkeen suoriutumista kuvaavia indikaattoreita ja 5
kappaletta hankkeen valmistumiseen liittyvid ennusteita. Vaikka kokonaistilanteeseen kohdis-
tuva laskenta ei suoraan tuota tdydellistd tilannekuvaa, pystytddn indikaattoreiden avulla
osoittamaan ongelmat ja tarve tarkemmalle analyysille tai laskennalle. Indikaattoreiden analy-
soinnilla ja yksityiskohtaisemmalla laskennalla pystytdan tarkentamaan aikaisemmin tuotettua
tilannekuvaa ja ennusteita. Tdmén perusteella EVM-laskenta toimii tilannekuvan muodosta-

mista ja ennusteiden tekemistd tukevana tydkaluna.



EVM-laskenta ei rajoitu hankkeen kokonaistilannekuvan laskentaan, vaan sitd voidaan kayt-
td4 myos hankkeen osakokonaisuuksien tai yksittdisten tehtévienkin tarkastelussa. Tdma tukee
Puolustusvoimien hankkeiden etenemisen seurantaa osatekijdittdin. Téll6in toiden osittamis-
vaiheessa tulee tarkoin harkita ja miarittdd, mitka tyotehtavit kuuluvat kunkin osatekijét las-

kennan alaisuuteen, jotta mahdollistetaan laskennan luotettavuus.

EVM-laskenta perustuu toteutuneisiin kustannuksiin seké tyolle suunniteltuun arvoon ja teh-
dysté tyostd ansaittuun arvoon. Tyodlle suunniteltu arvo médrittyy sille budjetoiduista resurs-
seista. TyOstd myonnetdédn sen ansaittu arvo raportissa ilmoitetun tyon valmistumisasteen mu-
kaisesti. Puolustusvoimien hanketoimintaa ohjaavat asiakirjat velvoittavat maéérittiméan
hankkeen budjetin, seuraamaan toteutuneita kustannuksia ja valvomaan tyon edistymista. Eli
siis tekemién juuri ne asiat, mitd EVM-laskenta vaatii. Kyse onkin EVM-menetelméin kohdal-

la siitd, kyetddnkd asiat tekemddn menetelmén vaatimalla tarkkuudella.

EVM-menetelmissi laskennan vaatima tarkkuus pyritidén takaamaan vaiheistamalla toiminta
sekd médrittdmain tarkat toimenpiteet ja toimintatavat vaiheiden sisilld. Verrattaessa luvussa
3 kuvattuja EVM-menetelmén vaiheita luvussa 2 esitettyyn Puolustusvoimien hanketoimin-
taan, voidaan todeta suurimman osan EVM-menetelmin vaiheista seki niiden sisélld tapahtu-
vista toimenpiteistd 10ytyvdn jo Puolustusvoimien hanketoimintaa ohjaavista asiakirjoista.
Suurimpina eroina ovat EVM-menetelméssé tehtdva suoriutumista mittaavan perustason maa-
rittdminen ja mittaustekniikoiden maédrittdiminen. Nami ovat EVM-menetelmissé tirkeitd

tekijoitd tuottamaan laskennan vaatima tarkkuus.

ANSI/EIA 748-standardissa on madritetty tarkka kuvaus niistd toimenpiteistd, milld saavute-
taan EVM-menetelmén laskennan vaatima tarkkuus ja miten sitd hyddynnetddn hankkeen
hallinnassa. Standardi toimii hyvina tyokaluna EVM-menetelmén kéyttoonottamiseksi, mene-

telmien ja toimintatapojen kehittimiseksi sekd soveltuvuuden arvioimiseksi.

Menetelmén lopullinen soveltuvuus Puolustusvoimien hanketoiminnassa tuotettavien tilanne-
kuvien ja ennusteiden tukemiseksi selvidéd kuitenkin vasta tekemilld tarkempi tarkastelu toi-
mintamalleista, tarpeen vaatiessa kehittimalld toimintamalleja EVM-menetelmédd paremmin
tukeviksi ja lopuksi pilotoimalla menetelmd hankkeessa tai projektissa. EVM-menetelmén
soveltuvuutta arvioitaessa tulee muistaa EVM-menetelmidn perustuminen yleisiin hyvéksi
todettuihin projektinhallinnan kéyténteisiin ja menetelmiin. Tdmén johdosta soveltuvuuden
arviointi voi tuottaa hanke- tai projektitoimintaa kehittdvid toimintamalleja tai kayténteitd,

vaikka EVM-menetelmiai ei otettaisikaan kdyttoon.
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6. TUTKIMUKSEN ARVIOINTI JA JATKOTUTKIMUS

6.1. Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdéd tapoja Puolustusvoimien hanketoiminnan tilannekuvan
muodostamisen ja hankkeiden valmistumisen ennustamisen kehittimiseksi. Téssd tutkimuk-
sessa kehittimismahdollisuuksia tarkasteltiin EVM-menetelmén seki siihen liittyvien vaihei-
den, toimenpiteiden ja implementoinnin ndkokulmasta. Tutkimuksessa hyddynnettiin kuvit-
teellista hanketta EVM-menetelmédn kéyton mallintamisessa. Kéytetty esimerkkihanke oli
rakenteeltaan varsin yksinkertainen eikd perustunut todellisiin arvoihin. Néin ollen pelkédn
esimerkkihankkeen tarkastelun avulla EVM-menetelmén taydellistd soveltuvuutta Puolustus-
voimien kdyttéon ei voi méadrittdd. Esimerkkihankkeessa kuvattu laskenta kuitenkin osoitti
EVM-laskennan kykenevén tuottamaan hankkeen etenemistd ja suoriutumista kuvaavia indi-

kaattoreita sekd valmistumiseen liittyvid ennusteita.

Tutkimusta arvioitaessa on myds huomioitava se, ettd laskentaa kuvaavassa esimerkissd kéy-
tettiin ainoastaan tutkijan itse tekemid Microsoft Excel -taulukkolaskentaa. Tutkimuksessa
rajattiin tietojérjestelmien soveltuvuus tarkastelun ulkopuolelle. Vaikka EVM-menetelmiin
liittyvd laskenta on toteutettavissa Microsoft Excel -taulukkolaskennalla, saattaa EVM-

menetelmad tukevalla ohjelmistolla olla tilannekuvaa parantava merkitys.

Tutkimustulosten luotettavuutta heikentdd empiirisen datan puute. EVM-menetelmén lopulli-
nen soveltuvuuden arviointi vaatii kidytdnnon kokeilusta saatuja havaintoja, jotta menetelmén
todellinen hyoty selvidd. Lisdksi ilman kdytdnnon havaintoja menetelmén kdyton vaatimaa
tyoméérad on hyvin vaikea arvioida. Menetelmén kaytostd saatava hyodyllé ja sen vaatimalla

tyolld on merkittdva vaikutus menetelméan kédyttdonoton kannattavuuteen.

6.2. Jatkotutkimus

Tamin tutkimuksen havaintojen perusteella kyseisestd aihealueesta tehtidvé jatkotutkimus
tulisi toteuttaa ANSI/EIA 748 -standardissa esitetyn EVM-menetelmén organisaatiotasan
kayttoonoton vaiheiden mukaisesti. Standardissa esitetyt suositukset antavat johdonmukaisen
mallin organisaation kdytdssd olevien menetelmien ja toimintatapojen tarkastelemiseksi seké

mahdollisten kehityskohteiden tunnistamiseksi.
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Standardissa esitetyssd kolmannessa vaiheessa tapahtuva EVM-menetelmén pilotointi tuottai-
si kehittdmisen kannalta olennaista tietoa. Pilotoinnin yhteydessa saataisiin EVM-menetelméan
soveltuvuudesta kéytdnnon havaintoihin perustuvaa dataa, jolloin pystytdén arvioimaan
EVM-menetelmin lopullinen soveltuvuus Puolustusvoimien hanketoimintaan. Lisdksi pilo-
toinnin yhteydessd saataisiin empiiristd dataa myds muiden kehitysmahdollisuuksien arvioi-
miseksi. EVM-menetelmédn hyodyntdmat prosessivaiheet ja laskennassa kiytettdvét arvot ei-
vit ole ainoastaan EVM-menetelmédn kayttoon soveltuvia, vaan niitd voidaan hyodyntéa,

vaikka menetelmaia ei otettaisi kokonaisuudessaan kdyttoon.

Liséksi tulisi tarkastella muita hankkeiden ja projektien tilannekuvan muodostamista tukevia
menetelmid sekd pilotoida niiden kdyttd Puolustusvoimien hankkeissa. Useamman eri mene-
telmin tarkastelun ja niiden keskenddn vertailun perusteella saataisiin selville parhaiten Puo-

lustusvoimien tarpeet tdyttdvd menetelma tilannekuvan muodostamisen tukemiseksi.
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LIITE 1 KASITTEET JA MAARITELMAT 1

KASITTEET JA MAARITELMAT

Aikataulutus: Hankkeen tai projektin siséltimien toiden aikataulun kokonaisuuden maaritta-
minen. Aikataulutus pitéé sisdllddn aloitusaikojen, lopetusaikojen, tyotehtdvien keskindisriip-

puvuuksien ja kriittisen polun mairittimisen.

Ansaittu arvo (EV): Englanninkielinen vastine earned value. Kuvaa tehdyn tyon miéraa.
Tehdystd tyostd myonnetddn ansaittu arvo tyon valmiusasteen mukaisesti. Ansaittu arvo il-

maistaan samassa yksikossd, kuin tyolle suunniteltu arvo (esim. € tai HTT). [9]

Budjetti: Tyon osittamisen komponenteista laskettujen resurssien summa hankkeelle, projek-

tille tai projektin osalle. [9]

Earned value management (EVM): Suoriutumista kuvaava ja ennusteita tuottava laskentaan
perustuva hankkeen tai projektin hallintamenetelmé, jonka laskennassa yhdistyvét hankkeen

tai projektin laajuus, aika ja resurssit. [8]

Elinjaksomalli: Elinjakson vaiheiden muodostama viitekehys. Elinjaksomallin vaiheita ovat
konsepti, médrittely, suunnittelu ja kehittiminen, rakentaminen, kayttd ja ylldpito sekéd pur-

kaminen. [23]

Ennuste: Hankkeen, projektin tai tyStehtévin lopullisia resursseja tai kestoa arvioiva nume-
raalinen arvo. Ennuste perustuu ennusteen teon hetkelld kéytettidvissd olevaan raportointitie-

doilla tuotettuun informaatioon. [9]

Hallintapiste: Hallintapiste on tyon osittamisen ja hankeorganisaation méadrittimisen yhtey-
dessd tunnistetussa hierarkkisessa mallissa alimmalla tasolla oleva vastuullinen taho. Hallin-

tapiste tuottaa vastuullaan olevien tydtehtavien EVM-laskentaperusteet ja raportoi ne. [8]

Hanke: Hanke on toimintokokonaisuus, jossa tuotetaan hankkeelle asetetun tehtdvin ja ta-

voitteiden mukainen tuote. Hanke muodostuu yhdesté tai useammasta projektista.

Hankkeen hallinta: Menetelmien, tekniikoiden, osaamisen ja tiedon muodostama koko-

naisuus, milld pyritdédn tadyttimain hankkeelle asetetut vaatimukset. [9]

Laajuus: Tuotteen, palvelun tai mééritetyn lopputuloksen vaatima tyd. Laajuus pitda sisdllddn

kaikki tyohon liittyvét erityispiirteet ja tukitoiminnot. [9]



LITE 1 KASITTEET JA MAARITELMAT 2
Merkkipaalu: Merkkipaalu on johdettu englanninkielisestd sanasta milestone. Merkkipaalul-
la kuvataan tyon laajuudesta selvésti erotettua sekd saavutettavissa ja havaittavissa olevaa

vilivaihetta tai etappia, jolla voidaan kuvata tyon prosentuaalinen eteneminen.

Projekti: Yksiloity tehtdvikokonaisuus, jolle on asetettu tavoitteet, aikataulu ja resurssit sekd

madrdaikainen projektia varten muodostettu projektista vastaava organisaatio. [29]

Projektinhallinta: Menetelmien, tekniikoiden, osaamisen ja tiedon muodostama koko-

naisuus, milld pyritdin tdyttdmaén projektille asetetut vaatimukset. [9]

Prosessi: Systemaattinen mdiéritettyjen toimintojen sarja, jonka lopputuloksena prosessin

syotteistd muodostuu prosessin tuotteita. [9]

Raportointijakso: Raportointijaksolla tarkoitetaan ajanjaksoa, jonka aikana kerétdédn tietoa
hankkeen, projektin tai tyotehtdvin toteutuneista arvoista. Raportointijakson péatteeksi tulok-

set raportoidaan EVM-menetelmén laskentaa varten. [8]
Resursointi: Tietyn kohteen kéytettidvissd olevien resurssien médrittdminen.

Resurssi: Tyohon kéytettdvissd oleva rahoitus, henkildstd, materiaali, tila, viline tai palvelu.

[29]

Suoriutumista mittaava perustaso (PMB): Englanninkielinen vastine on performance mea-
surement baseline. Aikaan sidottu suunnitelma tychon kéytettivistd resursseista, jota kéyte-

tddn tehdyn tyon vertailukohteena.

Suunniteltu arvo (PV): Englanninkielinen vastine planned value. Kuvaa tyolle hyvaksyttyd

budjettia. Voidaan esittdd esimerkiksi euroissa tai henkilotyotunneissa. [9]

Toteutuneet kustannukset (AC): Englanninkielinen vastine actual costs. Kuvaa tydsté reali-

soituneita kustannuksia tietyn ajanjakson aikana. [9]
Tuote: Prosessin, aktiviteetin tai tydtehtdvan lopputulos esimerkiksi materiaali tai palvelu. [9]

Tyon osittaminen (WBS): Englanninkielinen vastine work breakdown structure. Tyon osit-
tamisessa laajuus puretaan pienempiin helpommin kasiteltdviin kokonaisuuksiin tasoittain.
Kullakin tasolla tehtdvé tyo kuvataan yksityiskohtaisemmin. TyOn osittaminen pédttyy yksit-

tdisten tyopakettien tai tydpaketin sisdltimien tyotehtdvien maarittimiseen. [43]
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Tyotehtiva: Tyon osittamisen alin taso. Tyotehtdvien tarkoituksena on tuottaa tuote, josta

pystytddn mittaamaan kulunut aika, kiytetyt resurssit ja ansaittu arvo.
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Raportointijakso 1 Raportointijakso 2 Raportointijakso 3
Tyotehtava PV (€) AC (€) PV (HTT)| AC (HTT) EV(€) EV(HTT) PV (€) AC (€) [PV (HTT)| AC (HTT) EV(€) EV(HTT) PV (€) AC (€) |PV (HTT)|AC (HTT) EV(€) EV(HTT)
Hankinta 1 5000 € 5100 € 0 0 5000 € 0] 10000€| 10300€ 0 0| 10000¢€ 0] 15000€( 15400¢€ 0 0| 15000¢€ 0
Hankinta 2 5000 € 5050 € 0 0| 5000¢€ 0] 10000€| 10200€ 0 0| 10000€ 0] 15000€| 15200€ 0 0| 15000€ 0
Hankinta 3 2500 € 2 600 € 0 0| 2500¢€ 0| 5000€| 5200€ 0 0| 5000€ 0] 7500€| 7900€ 0 0| 7500€ 0
Hankinta 4 7 500 € 7 600 € 0 0| 7500¢€ 0] 15000€| 15300€ 0 0| 15000 € 0] 22500€| 22900€ 0 0| 22500€ 0
Kokoonpano 0€ 0€ 0 0 0€ 0] 15000€| 15000€ 0 0| 12500€ 0] 30000€| 30000€ 0 0| 25000 € 0
Koulutus 0€ 0€ 0 0 0€ 0 0€ 0€| 1500 1600 0€ 1500 0€ 0€| 3000/ 3200 0€ 2 900
Tarkastustoiminta 0€ 0€ 0 0 0€ 0 0€ 0€ 16 16 0€ 16 0€ 0€ 32 34 0€ 32
Hallinnointi 0€ 0€ 200 200 0€ 200 0€ 0€ 400 410 0€ 400 0€ 0€ 600 620 0€ 600
Yhteensa 20000 € 20350 € 200 200| 20000 € 200| 55000€| 56000€ 1916 2026| 52500€ 1916/ 90000€| 91400¢€ 3632 3854| 85000€ 3532
Valmistumisaste 7,55 % 1,27 % 19,81 %| 12,19% 32,08 %| 22,48 %
SV% 0,00%| 0,00% -4,55%| 0,00% -5,56 %| -2,75%
SPI 1,00 1,00 0,95 1,00 0,94 0,97
CV% -1,75%| 0,00% -6,67 %| -5,74% -7,53%| -9,12%
CPI 0,98 1,00 0,94 0,95 0,93 0,92
TCPI 1,00 1,00 1,02 1,01 1,04 1,03
EACc (kesto) 8 8 8,38 8 8,47 8,23
EAC (€) AC+(BAC-EV) 265350 € 15712 268 500 € 15 822 271400€| 16034
EAC (CPI) BAC/CPI 269638€| 15712 282667€| 16614 284953 €| 17144
EAC (CPI+SPI) AC+[(BAC-EV)/(CPI*SPI)] 269638€| 15712 293460€| 16614 296338€| 17521
ES 1,00 1,00 1,93 2,00 2,86 2,94
SPIt 1,00 1,00 0,96 1,00 0,95 0,98
TSPI 1 1 1,01 1,00 1,03 1,01
EACt 8 8 8,30 8,00 8,40 8,16
Erillinen kokoonpanoon kohdistuva laskenta

EACc kokoonpano|Paattymisajan nayttamiseksi kaavoissa +1 9,40 9,40

EACt kokoonpano|Paattymisajan nayttamiseksi kaavoissa +1 9,40 9,40

SPI kokoonpano 0,83 0,83

ES kokoonpano 0,83 1,67

Erillinen koulutukseen kohdistuva laskenta

EACc koulutus Paattymisajan nayttamiseksi kaavoissa +1 8,00 8,24
EACt koulutus Paattymisajan nayttamiseksi kaavoissa +1 8,00 8,49
SPI koulutus 1,00 0,97
ES koulutus 1,00 1,93
Kuva 1: Raportointijaksojen 1 - 3 raportointitiedot ja laskenta




LIITE 2 EVM-MENETELMAN LASKENTA ESIMERKKIHANKKEESSA 2

Raportointijakso 4 Raportointijakso 5 Raportointijakso 6
Tyotehtava PV (€) AC (€) |PV (HTT)[AC (HTT)[ EV(€) EV(HTT) | PV (€) AC (€) [PV (HTT)|AC (HTT)| EV(€) EV(HTT) PV (€) AC (€) | PV (HTT)[AC (HTT)| EV(€) EV(HTT)
Hankinta 1 20000€| 20600¢€ 0| 20000 € 0] 25000€| 25700€ 0 25000 € 0] 30000€( 30900¢€ 0 0| 30000¢€ 0
Hankinta 2 20000€| 20400 € 0 0| 20000 € 0] 25000€| 25500€ 0 25000 € 0] 30000€| 30700€ 0 0| 30000€ 0
Hankinta 3 10000€| 10600 € 0 0| 10000 € 0] 12500€| 13200€ 0 12 500 € 0] 15000€| 15900€ 0 0| 15000€ 0
Hankinta 4 30000€| 30400€ 0 0| 30000¢€ 0] 37500€| 38300€ 0 37500 € 0] 45000€( 45900¢€ 0 0| 45000¢€ 0
Kokoonpano 45000 €| 45000 € 0 0| 37500¢€ 0] 60000€| 60000€ 0 50 000 € 0] 75000€| 75000¢€ 0 0| 62500€ 0
Koulutus 0€ 0€| 5225 5530 0€ 4900 0€ 0€| 8500 8900 0€ 7 900 0€ 0€| 11375| 11900 0€| 10500
Tarkastustoiminta 0€ 0€ 48 52 0€ 48 0€ 0€ 64 70 0€ 64 0€ 0€ 80 88 0€ 80
Hallinnointi 0€ 0€ 800 830 0€ 800 0€ 0€| 1000( 1040 0€ 1000 0€ 0€ 1200| 1250 0€ 1200
Yhteensa 125000 €| 127000€| 6073 6412| 117500 € 5748| 160000 €| 162 700€| 9564 10010| 150000 € 8964| 195000€( 198400€ 12 655 13 238| 182500 € 11780
Valmistumisaste 44,34 %| 36,58 % 56,60 %| 57,05 % 68,87 %| 74,97 %
SV% -6,00%| -535% -6,25%| -6,27% -6,41%| -691%
SPI 0,94 0,95 0,94 0,94 0,94 0,93
CV% -8,09 %| -11,55% -8,47 %|-11,67 % -8,71%| -12,38%
CPI 0,93 0,90 0,92 0,90 0,92 0,89
TCPI 1,07 1,07 1,12 1,18 1,24 1,59
EACc (kesto) 8,51 8,45 8,53 8,54 8,55 8,59
EAC (€) AC+(BAC-EV) 274500 € 16 376 277 700€| 16758 280900 € 17 170
EAC (CPI) BAC/CPI 286426 € 17 527 287437 €| 17545 288 088 € 17 657
EAC (CPI+SPI) AC+[(BAC-EV)/(CPI*SPI)] 296602 €| 18 155 295752 €| 18050 294231€| 17985
ES 3,79 3,87 4,71 4,83 5,64 5,72
SPIt 0,95 0,97 0,94 0,97 0,94 0,95
TSPI 1,05 1,03 1,10 1,06 1,18 1,14
EACt 8,45 8,28 8,48 8,28 8,51 8,40
Erillinen kokoonpanoon kohdistuva laskenta

EACc kokoonpano [Paattymisajan nayttamiseksi kaavoissa +1 9,40 9,40 9,40

EACt kokoonpano [Paattymisajan nayttamiseksi kaavoissa +1 9,40 9,40 9,40

SPI kokoonpano 0,83 0,83 0,83

ES kokoonpano 2,50 3,33 4,17

Erillinen koulutukseen kohdistuva laskenta

EACc koulutus Paattymisajan nayttamiseksi kaavoissa +1 8,46 8,53 8,58
EACt koulutus Paattymisajan nayttamiseksi kaavoissa +1 8,42 8,97 9,03
SPI koulutus 0,94 0,93 0,92
ES koulutus 2,85 3,31 4,20

Kuva 2: Raportointijaksojen 4 - 6 raportointitiedot ja laskenta
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Raportointijakso 7

Raportointijakso 8

Raportointijakso 9

Tyotehtava PV (€) AC (€) [PV (HTT)|AC (HTT)| EV(€) EV(HTT) | PV (€) AC (€) |PV (HTT)|AC (HTT)| EV(€) |[EV(HTT)| PV (€) AC (€) |PV(HTT)|AC(HTT)| EV(€) EV(HTT)
Hankinta 1 35000€| 36000¢€ 0 0| 35000€ 0] 40000€| 41100¢€ 0 0| 40000 € 0] 40000€| 41100€ 0 0| 40000 € 0
Hankinta 2 35000€| 35700€ 0 0| 35000€ 0] 40000€| 40800 € 0 0| 40000 € 0] 40000€| 40800¢€ 0 0| 40000€ 0
Hankinta 3 17500€| 18800 € 0 0| 17500€ 0] 20000€| 21400¢€ 0 0| 20000 € 0] 20000€| 21400€ 0 0| 20000€ 0
Hankinta 4 52500€( 53500¢€ 0 0] 52500€ 0] 60000€| 61100€ 0 0| 60000¢€ 0] 60000€| 61100¢€ 0 0] 60000 € 0
Kokoonpano 90000 € 90000¢€ 0 0| 77500 € 0] 105 000 €| 105 000 € 0 0| 90000¢€ 0] 105000€| 120000 € 0 0] 105000 € 0
Koulutus 0€ 0€| 13250 13900 0€| 12350 0€ 0€| 14000| 14900 0€| 13125 0€ 0€| 14000| 15800 0€| 14000
Tarkastustoiminta 0€ 0€ 96 106 0€ 96 0€ 0€ 112 124 0€ 112 0€ 0€ 112 124 0€ 112
Hallinnointi 0€ 0€| 1400 1460 0€ 1400 0€ 0€| 1600 1670 0€ 1600 0€ 0€| 1600 1670 0€ 1600
Yheensa 230000€| 234000€| 14746| 15466| 217500€| 13846|265000€|269400€| 15712 16694| 250000€| 14837| 265000€| 284400€| 15712| 17594| 265000€| 15712
Valmistumisaste 82,08 %| 88,12% 94,34 %| 94,43 % 100,00 %| 100,00 %
SV% -5,43%| -6,10% -5,66 %| -5,57% 0,00 %| 0,00 %
SPI 0,95 0,94 0,94 0,94 1,00 1,00
CV% -7,59 %| -11,70 % -7,76 %[ -12,52 % -7,32 %| -11,98 %
CPI 0,93 0,90 0,93 0,89 0,93 0,89
TCPI 1,53 7,59 -3,41 -0,89 0,00 0,00
EACc (kesto) 8,46 8,52 8,48 8,47 8,00 8,00
EAC (€) AC+(BAC-EV) 281500€| 17332 284 400€| 17569 284 400€| 17594
EAC (CPI) BAC/CPI 285103€| 17550 285564 €| 17679 284 400€| 17594
EAC (CPI+SPI) AC+[(BAC-EV)/(CPI*SPI)] 288040€| 17423 286360€| 17624 284 400€| 17594
ES 6,64 6,57 7,57 7,09
SPIt 0,95 0,94 0,95 0,89
TSPI 1,36 1,43 1,43 1,91
EACt 8,43 8,52 8,45 9,02

Erillinen kokoonpanoon kohdistuva laskenta
EACc kokoonpano|Paattymisajan ndyttamiseksi kaavoissa +1 9,13 9,17
EACt kokoonpano |Paattymisajan ndyttamiseksi kaavoissa +1 9,13 9,17
SPI kokoonpano 0,86 0,86
ES kokoonpano 5,17 6,00

Erillinen koulutukseen kohdistuva laskenta

EACc koulutus Paattymisajan nayttamiseksi kaavoissa +1 8,51 8,47
EACt koulutus Paattymisajan nayttamiseksi kaavoissa +1 8,59 9,24
SPI koulutus 0,93 0,94
ES koulutus 5,52 5,83
Kuva 3: Raportointijaksojen 7 - 9 raportointitiedot ja laskenta
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I Suunnitelma Toteuma
[TeREavat ] Alku JLoppul kesto | Pve) [PV(HTT) [Alku_JLoppu] Kesto | AC(€) [AC(HTT) PV(€) EV(€) AC(€) pvHTT)| EV(HTT) | AcHTT)
Hankinta 1 RI1 |RI8 8| 40000€ o[ri1 |RI8 8| 41100€ of R0 0,00 € 0,00 € 0,00 € RJO 0 0 0
Hankinta 2 RI1 |RI8 8| 40000€ o[ri1  |RI8 8| 40800€ of RI1 |2000000€| 20000,00€ | 20350,00€| Ri1 200 200 200
Hankinta 3 RJ1 [RI8 8| 20000€ R 8| 21400€ of RI2 |5500000€| 52500,00€ | 56000,00€| RJ2 | 1916 1916 2026
Hankinta 4 RI1 |RI8 8| 60000 € o[ri1  |RI8 8| 61100€ of RI3 [90000,00€ | 85000,00€ | 91400,00€| RI3 | 3632 3532 3854
Kokoonpano R12 |RI8 7| 105000 € o[ri2  |RI9 8| 120000 € of R4 [125000,00€|117500,00€[127000,00€| RI4 | 6073 5748 6412
Koulutus R12 |RI8 7 0€| 14000[R)2 |RI9 8 0€| 15800 RJ5 |160000,00€|150000,00 €162 700,00€| RI5 | 9564 8 964 10010
Tarkastustoiminta |RJ2 [RS8 7 0€ 112|RJ12 [RI9 8 0€ 124| RI6 |195000,00€|182 500,00 € |198400,00€[ Rl6 | 12655 | 11780 13238
Hallinnointi RJ1 |RI8 8 0€ 1600[RJ1 |RI9 9 0€| 1670 RJ7 |230000,00€|217 500,00 €[234000,00€[ RJ7 | 14746 | 13846 15 466
Hanke RI1 |RI8 8| 265000€| 15712[RI1  |RI9 9|284400€| 17594 RI8 [265000,00 €| 250 000,00 € [269 400,00 €| RI8 | 15712 | 14837 16 694
Erotus (hanke) 1 1| 19400€| 1882] RJ9 |265000,00€|265000,00 €[284400,00€[ RI9 | 15712 | 15712 17 594
Kuva 4: Kokoomataulukko hankkeen yleistiedoista
Kustannukset (€) Henkilostoresurssit (HTT)
300 000,00 € 20000
il 18 000
250 000,00 £
16 000
14 000
200 000,00 £
12 000
150 000,00 £ 10 000
B 000
100 000,00 £
6 000
50 000,00 £ L
0,00 € 0
RID RI1 RI2 RI3 R} RIS RlG RI7 RJ8 RIS RID Rl RIZ RI3 R4 RIS Rl& RI7 R1B R12
——PV(E] —@—EV[E] —a—AC(E) ——PV[HTT] ———=EV[HTT) —a—AC[HTT)
Kuva 5: Kokoomataulukon tiedoista tehdyt kuvaajat kustannusten ja henkilotyotuntien kehityksesta
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Lopullisten kustannusten ennusteet _ Kustannusperusteiset ennusteet _
EAC(€) EAC(CPI) EAC(CPI+SPI) |Toteuma EAC(€) EAC(CPI) |EAC(CPI+SPI) |toteuma EAC.(HTT) |EAC,(HTT)|EAC (koul{EAC,(koulytoteuma |EAC.(€) |EAC(€) |EAC.kokoonpqdEAC,(kokoonp

RJ1 265350 € 269 638 € 269 638 € 284 400 € 15712 15712 15712 17594 |RJ1 8 8 9 8 8
RJ2 268 500 € 282 667 € 293460 € 284 400 € 15 822 16614 16614 17594 |RJ2 8 8,00 8,00 8,00 9 8,38 8,30 9,40 9,40
RJ3 271400 € 284953 € 296 338 € 284 400 € 16 034 17 144 17521 17594 |RJ3 8,23 8,16 8,24 8,49 9 8,47 8,40 9,40 9,40
RJ4 274 500 € 286426 € 296 602 € 284 400 € 16 376 17 527 18 155 17594 |RJ4 8,45 8,28 8,46 8,42 9 8,51 8,45 9,40 9,40
RJ5 277700 € 287437 € 295752 € 284 400 € 16 758 17 545 18 050 17594 |RJ5 8,54 8,28 8,53 8,97 9 8,53 8,48 9,40 9,40
RJ6 280900 € 288 088 € 294231 € 284 400 € 17 170 17 657 17 985 17594 |RJ6 8,59 8,40 8,58 9,03 9 8,55 8,51 9,40 9,40
RJ7 281500 € 285103 € 288040 € 284 400 € 17 332 17 550 17 423 17594 |RJ7 8,52 8,52 8,51 8,59 9 8,46 8,43 9,13 9,13
RJ8 284 400 € 285564 € 286 360 € 284 400 € 17 569 17 679 17 624 17594 |RJ8 8,47 9,02 8,47 9,24 9 8,48 8,45 9,17 9,17
RJ9 284 400 € 17594 |RJ9 9
Kuva 6: Kokoomataulukko ennusteiden laskennan tuloksista

Kuva 7:

Lopullisten kustannusten ennusteet

R4 RIS

RJG

—e—EAC(CPHSPI)

RI7

RJ8 RIS

—a—Toteuma

18 000

Lopullisten henkilotydtuntien ennusteet

17500 T

17 00O

16 500

RIJ3 RM

—a— EAC|CPI)

RIS

—e—EAC(CPRSPI)

RJG

RI7

RJ8

—g— toteuma

Kokoomataulukon arvoista tehdyt kuvaajat lopullisten kustannusten ja henkilotyotuntien ennusteista
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Kustannusperusteiset kokonaiskeston HTT-perusteiset kokonaiskeston ennusteet
ennusteet 95

=]
in

7.5 7.5
RI1 Ri2 RI3 R4 RIS RIE RI7 Ri8 R R RIZ Ri3 R4 RIS RlG RI7 Ri8 RIg
—8—EACCE) —8— EACL(E) EACEIHTT) EACHHTT! EACE koulurus)
EACc(kokoonpano) = EACH kokoonp 5 LelHEn —8—EALL(HTT) Celkoulutus)
—— Toieuma —— EACE{ KO UILTUS) ——ge tOTEUME

Kuva 8: Kokoomataulukon arvoista tehdyt kuvaajat kokonaiskeston ennusteista



