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This thesis concerns the operating environment of Finnish property development. As a result of meg-
atrends, the operating environment has been identified to be undergoing a transition to some extent.
The aim of the study has been to identify current practices in Finnish property development, as well
as challenges in a changing environment. The study also essentially involved research into stakehold-
ers, the network of operators and the development process. The study was conducted as a qualitative
thematic interview study targeted at 22 leading property development professionals.

The theoretical part of the study provides an overview of the nature of, preconditions for and parties
involved in property development, in addition to comparing various process models. A holistic defini-
tion of property development creates an understanding of the multidimensional nature of the sector,
whereas generally recognised types of property development increase understanding of the patterns
of development. The preconditions are also examined from the perspective of the real estate business
and the operating environment set by the public sector, as many challenges are related to conflict
between the private and public sectors.

The results of the study highlight three stakeholder levels based on the strength of their connection
with the project, development interests and opportunities for influence. Interaction within the core
group, the management of external groups and the prerequisites for development are also highlighted.
In addition, the results show the possibility of dividing property developers based on the use of capital,
types of development, operational horizon and preconditions. Describing a complex development pro-
cess proves challenging, and different approaches add to the variation. The most typical main stages,
contract dates, decision-making phases and parallel processes can be identified based on the results.
Challenges in property development are identified as being strongly related to unpredictability, change
factors, conflicting interests, cooperation and process problems. However, the most significant chal-
lenge is the encounter between the public sector, which follows the principle of equality and engages
in long-term planning, and the aggressive capital represented by developers. This challenge culmi-
nates in land use policy and particularly in the long and unpredictable town planning process.

Based on analysis and theory, the conclusions present models of the stakeholders, network of
operators and development process in Finnish property development, as well as development oppor-
tunities related to key challenges. The stakeholder model describes the roles, interconnections and
operational prerequisites of a diverse group of participants. Understanding these is essential in coor-
dinating the interests of the various parties, which is the key factor in terms of project implementation.
The description of the network of operators shows what types of operators are involved in the field of
property development, as well as their approaches. This promotes a better understanding of various
development interests. The current network of operators is wide, which also indicates a change in a
construction-oriented culture towards new value-creation opportunities. The holistic process model for
property development continues to be based on traditional models, although it actually includes a
considerable number of iterative features because of its complexity. The process focuses on the be-
ginning, from need identification to concept creation, where the user is at the core. Development op-
portunities culminate in clarifying land use policy and making processes more efficient, as well as in
transparency. There is a need for opportunities to affect the content of the legislative amendment that
is in progress. However, even within current legislation, it is possible to further develop the operating
environment through a bolder culture and the Lean management of processes and organisations.
Town plans should leave room for cost-effectiveness, innovation and the development of more per-
sonal towns and cities. Developers must also find new ways of creating value through sustainable
development or digitalisation, for example.

Keywords: property development, property development process, network of operators, stakehold-
ers, challenges in property development, megatrends, land use policy.

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.



SISALLYSLUETTELO

1. JOHDANTO ..t et e e e e e e e e e e e e e e e aaaes 7
PR N 1= T 1= - P 7

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskySymykset ..o 8

1.3 RaAKENNE JATAJaUS.......uuuiiiii i e 10

2. TUTKIMUKSEN TEORIATAUSTA ..ottt e 12
2.1 Kiinteistokehityksen maaritelma.............ccooiiiiiii s 12

2.2 Kiinteistdkehittamisen l1ahtokohdat.............iiiii i, 13

2.2.1  Julkisen sektorin asettama toimintaymparistd ...............ccccoool 13

2.2.2  Liiketoiminnallinen konteksti..............eoveiiiiiiiiiiiiiiee 19

2.2.3 Kiinteistokehityksen lajit ja [&htotilanteet ..., 21

2.3 Kiinteistokehittamisen sidosryhmat.............cccooiiiiiiiii s 23

2.3.1 Sijoittaja- ja omistajatahot ... 25

2.3.2 Kayttajatja tilaajat............ooeeeiiiiii 28

2.3.3 Kiinteistokehittajat.............oeiiiiii 29

2.3.4  Muut SidOSIYNMAL.........uiiiiiiiiiiiiiiiieceeee e 32

2.4  KiinteistOKENitySPrOSESSI...cccuuuuiiiiiiiiie e 33

241 Perinteiset mallit ... 33

2.4.2 Vaihtoehtoiset mallit............ccoooriiiiiiiiii e, 40

3. TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO ....ooouiiiiiieieeeee e 43
3.1 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen strategia .........c..c.coooieiiriivinnnnnn. 43

3.2 Aineiston keruu ja analysointi ...........ccooooviiiii i, 43

4. TUTKIMUKSEN TULOKSET .....coiiitiiiiiie et e 47
4.1 Sidosryhmien valiset yhteydet, roolit ja intressit...............ccccoco 47
411 Keskeisimmat sidosryhmat ...........ccoooiiiiiiiiic e, 47

4.1.2  Muutsidosryhmat...........cooiiiiiii e 53

4.2 Alan toimijat ja toimintatavat Suomessa ............cccoee 55

4.21  Toimijoiden Jaottelu ........ccooiiiii 55

4.2.2  Yksityisen sektorin toimijat.............ooooooiiiiiii 56

4.2.3 Julkiset ja yleishyodylliset toimijat .............ccccoeiiiii 65

4.3 Toimijoiden ndkemys kiinteistokehitysprosessista .............ccceevvvviivvrinnnnnnn. 66

4.3.1 Prosessin IUONNE ........oooeiiiiiiiiie e 66

4.3.2  Kehitystarpeen muodostumingn...........ccccooiiiiiiiiiiiiin e 68

4.3.3 Kehitysprosessin eteneminen ja paatoksenteko.......................... 69

4.4 Kiinteistokehittamisen haasteet muuttuvassa toimintaymparistossa ......... 82

441 Maankayttopolitiikan ja elinkeinoeldman tasapaino..................... 82

4.4.2  ViranomaisSyhteistyO........cooeeiiiiii e 87

5. JOHTOPAATOKSET ..ottt ettt eae e 91
5.1 Tutkimuksen keskeiset I0YdOKSEet ............cccoumimimiiiiiiiii s 91

5.1.1  Kiinteistokehittdmisen sidosryhmamalli...............coovviviiiiiiiininnnnan. 91

5.1.2 Kiinteistokehittdmisen toimijaverkoston kuvaus.................cccccce.... 94

5.1.3 Kiinteistokehittamisen prosessimalli...........cccccooiiiiiiiiiiiin . 97

5.1.4  Kehitysehdotuksia keskeisiin haasteisiin..............cccccvvveeeeeeenna. 103

5.2

Tutkimuksen IUOLEHAVUUS .....c.ene e e 108



5.3 Lisatutkimustarve........
LAHTEET oo,

LIITE 1: HAASTATTELULOMAKE



KUVALUETTELO

Kuva 1.
Kuva 2.

Kuva 3.
Kuva 4.

Kuva 5.
Kuva 6.

Kuva 7.

Kuva 8.

Kuva 9.

Kuva 10.

Kuva 11.
Kuva 12.
Kuva 13.
Kuva 14.
Kuva 15.
Kuva 16.

TULKIMUKSEN FQKENNE.........eeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeteeeeeeeeee e 10
Kokonaisvaltainen kKiinteistokehityksen muodostuminen (mukaillen
TriNKGN@S YIM. 2078) ...ttt e 13
Strateginen kuntasuunnittelu (mukaillen Kuntaliitto 2019) .................... 14
Yksinkertaistettu asemakaavaprosessi (mukaillen Jalkanen ym.
20T7) e 18
Kiinteistbkehityksen ldhtékohdat (Kiiras & Tammilehto 2014)............... 23
Potentiaaliset sidosryhmat kiinteistokehitysprojektissa (Caputo
2073) e 24
Kiinteistbkehityksen sidosryhmien kolmikantamalli (Kiiras &
TAMMUIENTO 20T4) ...ttt 25
Suomen kiinteistésijoitusmarkkinoiden omistusrakenne (mukaillen
LGV I O o) 27
Kiinteistokehitysprosessin osalliset (Isaac ym. 2016) ...........ccceveeeeeeee... 30
Kiinteistokehittadmisen iteratiivinen prosessikuvaus (Olsson ym.
2078) o 40
Kiinteistokehittdmisen DSM-malli (Kohlhepp 2012) .........ccccccevvevvvnnn. 41
Tarpeen muodostuminen Kiinteistbkehittdmisen prosessissa.............. 69
Tyypillisimmaét kiinteistbkehitysprosessin pdévaiheet ........................... 81
Kiinteistékehittdmisen sidosryhmét ja reunaehdot...................cccccee. 92
Kiinteistékehittdmisen toimifaverkOoStO..............ccuveevevveeiiieesiieieiiiiiieeaaa, 95



TAULUKKOLUETTELO

Taulukko 1. Kiinteistékehittémisen vaiheprosessimalleja..............ccccccoveuvvievvennannn. 34
Taulukko 2. Tutkimuksen haastatelfavat..................ccccoeeeeeiiiieiiiiee e 44
Taulukko 3. Toimijoiden tyypillisimpié l&htbkohtia kiinteistékehittdmiselle................ 75



1. JOHDANTO

1.1 Tausta

Kiinteistdalalla on hyvin merkittava rooli yhteiskunnassa ei vain tilojen tarjoajana vaan
my0s tydllistdjana seka kansantalouden yllapitajana. Yli 80 prosenttia kansanvarallisuu-
destamme muodostuu rakennetusta ymparistdsta, ja kaksi kolmasosaa kansantalou-
temme vuosittaisista kiinteista investoinneista koostuu rakennusinvestoinneista. Yhteis-
kuntamme energian loppukaytosta kuluu 35 prosenttia joko rakennusten tai rakentami-
sen energiatarpeen tyydyttamiseen, ja se tuottaa 30 prosenttia vuosittaisista hiilidioksi-
dipaastoista. Myos raakamateriaalien kaytdsta noin 50 prosenttia kuluu rakentamiseen.
(ROTI 2019; KTI 2016.) Lahes kaikki toimintamme ovatkin kytkeytyneet kiinteistdalaan
elinymparistdjen, asumisen, julkisten palvelujen tai liike-elaman muodossa. Nain ollen
rakennetun ymparistdén kehittdminen on hyvin tarkedssa osassa yhteiskuntamme tule-

vaisuutta, jota globaalit megatrendit ohjaavat talla hetkelld voimakkaasti.

Megatrendit ovat vahvoja, muutoksia aiheuttavia makrotaloudellisia ja geostrategisia voi-
mia, jotka voivat muuttaa maailmantaloutta, liiketoimintaa ja yhteiskuntaa (BlackRock
2018). Nama muutosvoimat maaraavat tulevaisuuden maailman ja sen muutosvauhdin,
seka niilld on vaikutus lopulta my6s jokaisen yksilon eldamaan (BlackRock 2018; PWC
2016). llimastonmuutoksen ja resurssien niukkuuden katsotaan olevan voimakkaimmin
vaikuttavat megatrendit talla hetkella, mutta myds nopea kaupungistuminen, vaeston ke-
hitys ja sosiaaliset muutokset, teknologiset lapimurrot seka talouden vallan vaihtuminen
kuuluvat keskeisimpiin megatrendeihin (BlackRock 2018; Dufva 2020). Jokainen mega-
trendi aiheuttaa osaltaan uudenlaisia tarpeita, johon kiinteistdalan pitaisi pystya vastaa-

maan kiinteistokehityksen keinoin.

Kiinteistokehittdminen on perinteisesti mielletty toimenpiteiksi, joilla pyritddn kasvatta-
maan kiinteiston tai tietyn alueen kiinteistojen arvoa sitomalla padomia kohteeseen tule-
vaisuuden tuotto-odotuksia vastaan (KT 2001). Kiinteistdon arvon maarittaa kuitenkin lo-
pulta kayttaja ja kysynta (Kiiras & Tammilehto 2014; Kaleva 2017). Megatrendien vaiku-
tuksesta myds tarpeet ja kysyntd muuttuvat, jolloin kiinteistékehittdmisen arvonluonnin
keinojen on taas pystyttdva mukautumaan muutoksiin. Nain ollen Milesin ym. (2015) fi-
losofinen ilmaus, jonka mukaan kiinteistokehittdminen on jatkuvaa rakennetun ymparis-
toén uudelleenmuotoilua vastaamaan yhteiskunnan tarpeita, saattaa kuvastaa paremmin
tulevaisuuden kiinteistdkehittamisen yhteiskunnallista roolia, etenkin jos filosofia pohjau-

tuu kestavan kehityksen periaatteisiin.



Megatrendien aiheuttama tarve vaikuttaa kiinteistokehittdmisen trendeihin ja sita kautta
my0s viranomaisten ja muiden osapuolten toimintaan. Perinteisen kaavoituksen tarve ja
oikeus onkin asetettu viime vuosina kyseenalaiseksi, ja uusliberaali toimintamalli haluaa
vahentaa julkista saantelya ja ohjausta seka antaa vastuun markkinavoimille maankay-
tosta. Suunnittelun yleisten tavoitteiden seka globaalien ilmididen pitkan aikavalin vaiku-
tusten takia rakentaminen vaatii kuitenkin maaratietoista ohjausta, eika pelkka taman
hetken maksukyky saisi muovata tulevaisuuden elinymparistoja. Oleellista onkin julkisen
kaavoituksen ja yksityisen yritysmaailman perspektiivierot aikajanteen suhteen. (Jauhi-

ainen ym. 2017.)

Maankaytto- ja rakennuslain uudistusta valmistellaan parhaillaan. Uudistuksella on tar-
koitus kehittda rakentamisen ohjausta, yksinkertaistaa alueidenkaytén suunnittelujarjes-
telmaa ja tukea kansalaisten vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksia. Uudistuksen paa-
tavoitteet ovat hiilineutraalissa yhteiskunnassa, luonnon monimuotoisuuden vahvistami-
sessa, yleisen rakentamisen laadun parantamisessa seka digitalisaation edistamisessa,
ja niissa on otettava huomion myo6s sosiaalinen ja taloudellinen kestavyys. (Irjala 2019.)
Maankayton suunnittelujarjestelman pohjana on maankaytté- ja rakennuslaki, joten se
vaikuttaa erittain oleellisesti myos kiinteistokehittamisen toimintaymparistoon ja kaytan-
toéihin (Jauhiainen ym. 2017). Lakiuudistukseen sisaltéén onkin nyt erinomainen tilaisuus
vaikuttaa tutkimuksella seka toimijoiden aktiivisuudella, jotta uudistuksen mukaisiin ta-

voitteisiin voitaisiin myds kaytannon tasolla paasta.

Kiinteistdjen muodossa olevan varallisuuden yllapitaminen seka elinymparistjen arvon
nostaminen on mahdollista hyvan ja kestava kiinteistokehittdmisen avulla. Muuttuvasta
toimintaymparistosta on pystyttava tunnistamaan tulevaisuuden tarpeet, tehostamaan
toimintoja kilpailukyvyn sailyttamiseksi sekd l6ytdamaan uudenlaisia arvonluonnin kei-
noja, jotka perustuvat myds liikketoiminnallisesti kestavalle pohjalle. Jotta tdma olisi mah-
dollista, on ensin tunnistettava, minkalaisessa kiinteistokehittdmisen ymparistéssa talla
hetkella toimimme, keiden kanssa toimimme, mitka ovat kehittdmisen yleiset toimintape-

riaatteet seka minkalaisia haasteita nykyiseen ymparistéon liittyy.

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Diplomityossa kasitellaan suomalaisen kKiinteistokehittamisen toimintaymparistoa, joka
vaikuttaa olevan jonkinasteisessa murrosvaiheessa globaalien ilmididen vaikutuksesta.
Olemassa olevan kirjallisuuden perusteella suomalaisen kiinteistokehittdmisen toimin-
taymparistosta ja toimintatavoista on hyvin haastavaa luoda kokonaisvaltaista kasitysta.

Monimuotoisen kokonaisuuden ymmartaminen vaatisi hyvan kasityksen kehittdmisen



nykykaytanndista etenkin prosessien ja osapuolten suhteen. Nykykaytantojen tunnista-
minen on oleellista myds kehitysmahdollisuuksia pohdittaessa, mutta tdman lisdksi on
myo6s ymmarrettava, mita haasteita kehittdmiseen liittyy, seka tiedostettava osapuolten
erilaiset intressit kehittdmisen suhteen. Jotta globaalien ilmididen aiheuttamiin toimin-
taympariston muutoksiin olisi helpompi varautua tulevaisuudessa, pyritdan tassa tutki-
muksessa kuvaamaan kiinteistokehittamisen nykykaytannét, osapuolet ja haasteet ym-
marrettdvana ja yhtenaisend kokonaisuutena. Nain ollen tutkimuksen tavoite voidaan

maaritelld seuraavasti:

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa suomalaisen Kiinteistbkehittdmisen nyky-

k&dytdnnot ja haasteet muuttuvassa toimintaympérist6ssa.

Nykykaytantojen tunnistamiseen liittyi oleellisena osana suomalaisen kiinteistékehittami-
sen sidosryhmien, toimijaverkoston seka kehitysprosessin tutkiminen. Keskeisia haas-
teita pyrittiin 1ahestymaan kehittajien nykyisessa toimintaymparistdssa kohtaamien kay-
tanndn ongelmien kautta. Haastatteluaineiston alustavan tarkastelun jalkeen tutkimus-

kysymykset muotoutuivat seuraaviksi:
1. Minkélaisia ovat kiinteistékehittdmisen sidosryhmét ja toimijaverkosto?
2. Millainen on tyypillinen suomalainen kiinteistékehitysprosessi?

3. Minkélaisia haasteita kiinteistbkehittdmisen nykykéayténtbihin liittyy muuttuvassa

toimintaympdrist6ssa?

Ensimmaiselld tutkimuskysymyksella pyritdan selvittdmaan kiinteistokehittdmisen kes-
keisimmat osapuolet seka ymmartamaan eri sidosryhmien intresseja ja osapuolten vali-
sia yhteyksia. Toimijaverkostoa tutkimalla pyritdan taas selvittdmaan, minkalaisia ja
mista lahtokohdista tulevia kehittgjia suomalaisessa kiinteistokehittamisen kentassa toi-
mii seka pystytaanko toimijoita jotenkin jaottelemaan toimintatapojensa perusteella. Ky-
symyksella pyritddn myos selvittdmaan, onko toimijaverkostossa tai kehittamisen sidos-
ryhmissa tapahtunut jonkinlaista muutosta ja onko se vaikuttanut jotenkin kiinteistokehit-

tamiseen.

Toisella tutkimuskysymyksella on tarkoitus selvittdd, minkalainen tyypillinen suomalai-
nen kiinteistdkehitysprosessi on kaytanndssa ja minkalaisia muita toimia prosessiin kyt-
keytyy. Kehitysprosessin variaatioita pyritddn ymmartamaan tutkimalla kiinteistokehitta-
misen erilaisia lahtdkohtia seka kehitystarpeen muodostumista. Vaikka kompleksisen
prosessin yksiselitteisen kuvaamisen haasteet tunnistettiin, pyritdan tutkimuskysymyk-
seen vastaamalla kuitenkin luomaan ymmarrysta lisddva kokonaiskuvaus prosessista,

jossa eri osa-alueet kytkeytyvat toisiinsa.
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Kolmannen tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittda, minkalaisia haasteita kiinteis-
tokehittamisen nykykaytantdihin liittyy ja aiheuttaako nopeasti muuttuva toimintaympa-
ristd joitakin erityisid haasteita. Haasteita tutkimalla pyritdan 16ytamaan keskeisimmat
kaytannén ongelmat, jotka aiheuttavat arvon menetysta tai ovat esteena tehokkaam-
malle kehittdmiselle. Tutkimuskysymykseen vastaamalla voidaan tehda johtopaatoksia

kehitysmahdollisuuksista sekd mahdollisista uusista arvonluonnin keinoista.

1.3 Rakenne ja rajaus

Taman tutkimuksen rakenne noudattaa perinteista tutkimusraporttia, jossa teoria on tut-
kimuksen lahtokohtana ja empiirinen osuus pohjautuu teoriasta esiin nousseisiin perus-
olettamuksiin. Tutkimus toteutettiin kuitenkin osittain abduktiivisen tutkimuslogiikan mu-
kaisesti, jossa aineiston analyysin pohjalta teoriaa liitettiin empiirisen osan tuloksiin, joten
rakennetta olisi voitu kuvata myds toisin. Tutkimuslogiikasta huolimatta paadyttiin raken-
teeseen, jossa johdannossa aluksi esitetaan tutkimuksen lahtokohdat ja edetaan kirjalli-
suuskatsauksen myota tutkimusstrategian ja aineiston esittelyyn. Taman jalkeen esite-
taan tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja annetaan lopuksi vastine tyon johdannolle.
(Kuva 1)

teoria

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne

Diplomitydn johdannossa esitellaan tutkimuksen taustalla vaikuttavia ilmidita seka poh-
ditaan kiinteistokehittamisen tulevaisuuden roolia muuttuvassa yhteiskunnassa. Nailla
pohjustetaan tutkimuksen tarvetta. Johdannossa esitelladn myds tutkimuksen tavoite ja
tutkimuskysymykset sekd maaritelldan, mita pyritddn saavuttamaan tutkimuskysymyk-
siin vastaamalla. Teoria ja aikaisemmat tutkimukset toimivat tutkimuksen viitekehyksena

seka ohjaavat ja auttavat tutkimusaineiston analysoinnissa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa luodaan katsaus kiinteistokehittamisen luonteeseen, lah-
tokohtiin, osapuoliin sekd prosessimalleihin alan kirjallisuuteen ja julkaisuihin pohjau-
tuen. Teoria toimii tutkimuksen viitekehyksena ja auttaa tutkimusaineiston analysoin-
nissa. Kiinteistokehittdmisen kokonaisvaltaisella maarityksella luodaan ymmarrysta alan
moniulotteisuudesta, kun taas yleisesti tunnistetut kiinteistokehittdmisen lajit auttavat
ymmartamaan kehityksen erilaisia lahtétilanteita. Lahtdkohtia tarkastellaan myoés kiin-

teistoliiketoiminnan seka julkisen sektorin asettaman toimintaymparistéon nakdkulmasta,
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koska useat haasteet liittyvat juuri yksityisen ja julkisen sektorin ristiriitoihin. Kiinteisto-
kehitysprosessi kasitelladn perinteisen lineaarisen mallin kautta, mutta sitd verrataan

matriisimalliin seka iteratiiviseen prosessiin.

Metodologialuvussa tarkastellaan tutkimuksen tieteellista |ahestymistapaa, johon sisal-
tyy tutkimusmenetelman seka tutkimusstrategian tarkempi esittely. Lisaksi esitellaan ai-
neistonkeruumenetelmia seka analysointimenetelmana kaytettya laadullista sisallonana-

lyysia ja sen toteutusta.

Aineiston analysoinnin tulokset on kirjattu tutkimuksen tuloslukuun analysointivaiheessa
muodostuneiden teemojen mukaan. Haastatteluaineisto muodosti huomattavan laajan
aihepiirin, joten tutkimus rajattiin kasittelemaan neljaa teemakokonaisuutta: 1) kiinteisto-
kehitysprojektin osalliset ja intressit, 2) kiinteistokehittajat ja toimintatavat Suomessa, 3)
toimijoiden nakemykset kiinteistdkehitysprosessista ja 4) kiinteistdkehittdmisen haasteet
muuttuvassa toimintaymparistéssa. Ensimmainen alaluku kasittelee sidosryhmatasoja,
osapuolten intresseja seka eri sidosryhmien valisia vuorovaikutuksia. Seuraavassa ala-
luvussa kuvataan erilaisia kiinteistokehittdmisen sektorilla toimivia tahoja sekd heidan
lahtdkohtiaan kehittamiselle. Lisaksi tarkastellaan toimijoiden jaottelun mahdollisuuksia
esiin nousseiden yhtenevaisyyksien suhteen. Kolmas alaluku koostuu toimijoiden nake-
myksista kiinteistokehitysprosessin kulusta seka siihen liittyvistd sopimusajankohdista,
paatoksenteon vaiheista ja rinnakkaisprosesseista. Viimeinen alaluku kasittelee kehitta-
jien kohtaamia keskeisia haasteita seka intressiristiriitoja julkisen sektorin ja yksityisten

kehittajien valilla.

Johtopaatdsluvussa on analysoinnin tulosten ja kasitellyn teorian pohjalta esitetty mallit
suomalaisen kiinteistokehittamisen sidosryhmista, toimijaverkostosta ja kehitysproses-
sista. Johtopaatosluku vastaa asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja pohtii empiirisen tutki-
muksen tuloksia suhteessa kirjallisuuteen. Luvussa esitetdan myos keskeisimmille haas-

teille kehitysmahdollisuuksia suomalaisen kiinteistokehittdmisen parantamiseksi.
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2. TUTKIMUKSEN TEORIATAUSTA

2.1 Kiinteistokehityksen maaritelma

Kiinteistolla tarkoitetaan maa- tai vesialueen omistuksen yksikkéa, joka on merkitty kiin-
teistorekisteriin, ja siihen kuuluvat silla sijaitsevat rakennukset seka kiinteat laitteet (RA-
KLI 2012; KTl 2001). Varsinaiselle kiinteistokehitykselle on kirjallisuudessa olemassa
useita erilaisia maaritelmia johtuen alan monimuotoisuudesta seka maarittelevien taho-
jen taustoista. Lahtokohtaisesti kiinteistokehittaminen (real estate development, property
development) on kuitenkin liiketoimintaprosessi, joka kattaa toiminnot olemassa olevien
rakennusten kunnostamisesta aina raa'an maan ostamiseen ja kehitetyn maan, kiinteis-
tén tai tonttien myyntiin (Frej & Peiser 2003). Amerikkalaisessa kirjallisuudessa develop-
ment-termi kasittaa tyypillisesti ainoastaan maa-alan jalostuksen, kun taas redevelop-
ment-termi mielletdan lisdarvoa tuottavana prosessina rakennetulle kiinteistolle tai sen

osalle, joka voi sisaltaa kohteen purkamisen ja uudelleen rakentamisen (KTl 2001).

Kiinteistétalouden instituutti maarittaa kiinteistékehittamisen toimintana, jonka tarkoituk-
sena on kasvattaa tietyn alueen tai yksittaisen kiinteiston arvoa sitomalla padomia koh-
teeseen tulevaisuuden tuotto-odotuksia vastaan (KTl 2001). KTl:n maaritelmaa tukee
myo6s Cadmanin ja Toppingin (1995) nakemys kiinteistdkehittamisesta tuotantopanoksia
yhdistdvana prosessina, jolloin muutetaan maankayttdéa tai rakennuksen kayttétarkoi-
tusta tai uudisrakennetaan. Miles ym. (2015) taas painottavat kiinteistokehittamisen ole-
van jatkuvaa rakennetun ympariston uudelleenmuotoilua, joka luo arvoa tarjoamalla ti-
loja, jotka vastaavat yhteiskunnan muuttuviin tarpeisiin. Miles ym. (2015) kokevat kiin-
teistokehittamisen myos taiteena, joka vaatii paloa ja luovuutta yhdistettyna sopivalla
joustavuudella ja riskinottokyvylla. Myds Millington (2000) pitaa kiinteistokehittamisen
perustarkoituksena kuitenkin yhteiskunnan tarpeisiin ja kysyntdan vastaamista.
TrinkGnas ym. (2018) esittavat kiinteistokehittdmisen luonteen kokonaisvaltaisesti, jossa

yhdistyvat luovuus, tutkimus seka taide. (Kuva 2)
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Kiinteistokehittaminen

Tutkimus ja tiede

Kuva 2. Kokonaisvaltainen kiinteistbkehityksen muodostuminen (mukaillen
Trinkdnas ym. 2018)

Luovuus auttaa keksimaan, kuvittelemaan, ratkaisemaan ongelmia, luomaan uutta ja
kommunikoimaan uusin tavoin. Kiinteistdbmarkkinat ja uusien ymparistéjen kehittdminen
vaativat luovia ajattelijoita, ja luovia keinoja voidaan soveltaa kiinteistokehittdmisen kai-
kissa vaiheissa. Tieteenalan tutkimisen pyrkimyksena on jatkuvana prosessina I6ytaa
tietoa seka oppia tuntemaan ja ymmartamaan todellisuutta paremmin, ja nain pystytaan
ennustamaan tulevaisuutta ja hyddyntamaan tuloksia kaytanndssa. Tutkimustulokset
ovat erityisen tarkeita innovaatioiden kannalta kiinteistokehityksen yhteydessa. Taide
voidaan ymmartaa monin tavoin, mutta taiteen yleisin ja suosituin merkitys on ihmisen
luovuuden esteettinen seka aistillinen ilmaus. Taiteellisen ndkdkulman huomioiminen on

hyvin olennaista kestavaa ja viihtyisaa kaupunkia luodessa. (TrinkGnas ym. 2018.)

Kiinteistokeittdminen on myo6s usein poikkeuksellisen monimutkainen, osittain looginen,
mutta myos osittain intuitiivinen kokonaisuus (Miles ym. 2015). Kiinteistokehittamisen
kokonaisvaltaista lahestymistapaa on hyva soveltaa kattavasti kiinteistokehityksessa
sekd tarkasteltaessa koko kiinteistokehittdmisen monimuotoista toimintaymparistéa
(TrinkGnas ym. 2018).

2.2 Kiinteistokehittamisen lahtokohdat

2.2.1 Julkisen sektorin asettama toimintaymparisto

Kiinteistokehittaminen on hyvin sdanneltya toimintaa, jossa julkisella sektorilla ja etenkin
kunnilla on merkittava rooli maapolitiikan toteuttajana ja kaavoitusmonopolin haltijana
(Kuntaliitto 2008). Kuntien toimintaa ohjaa pohjimmiltaan perustuslaki, ja valtio valvoo
kuntien lainsdadanndn toimeenpano- seka ohjaus- ja valvontatehtavia aluehallintoviras-

tojen kautta. ELY-keskukset (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistdkeskukset) taas huolehti-
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vat valtionhallinnon alueellisista toimeenpano- ja kehittamistehtavistda Suomessa. Kun-
tien oma edunvalvontajarjestt seka kehittdjakumppani on taas Suomen Kuntaliitto. (Kun-
taliitto 2008; Laki elinkeino-, liikenne- ja ymparistdkeskuksista 897/2009.)

Kunnilla on hoidettavana huomattavasti lakisaateisia tehtavia, joiden tarkoitus on fyysi-
sen ymparistdn seka peruspalvelujen toimivuuden turvaaminen (Jauhiainen & Niemen-
maa 2006). Kunnat vastaavat alueillaan maankaytdn suunnittelusta, ja tata velvollisuutta
seka oikeutta kutsutaan kaavoitusmonopoliksi (MRL §4; MRL §20). Maankayton suun-
nittelun mahdollistavia valineitd ovat maapolitikka, maankayttéa ohjaavat ohjelmat, kun-
nan strategiat, kaavoitus seka kunnan rakennusjarjestys. Kunnan strateginen suunnittelu
perustuu maankayttd-, asunto-, ymparistd- ja elinkeinopolitikan vuorovaikutukseen, jolla
varmistetaan kuntasuunnittelun onnistuminen. (Kuntaliitto 2020; Hovila 2013.) Maankay-
ton suunnittelun tydkaluista muodostuu nain ollen monipuolinen kokonaisuus, joka yh-
distdd myds suunnittelun eri tasot toisiinsa. Maankaytdn suunnittelun paatarkoituksena
voidaankin pitda alueiden paikallisen suunnittelun ja rakentamisen ohjausta. (Jauhiainen
& Niemenmaa 2006.)

Kunnan toimintastrategiat ja kaavoitusmonopoli

ILMASTOPOLITIIKKA
ASUNTO- ELINKEINO- YMPARISTO-
POLITIIKKA POLITIIKKA POLITHKKA

- MAANKAYTTOPOLITIIKKA

Maapolitiikka Yleiskaavoitus

Yleiskaavoitus

Kuva 3. Strateginen kuntasuunnittelu (mukaillen Kuntaliitto 2019)

Maapolitiikka ja kaavoitus muodostavat yhdessa kunnan maankayttdpolitiikan. Se on ko-
konaisuus niista kunnan periaatteista ja toiminnoista, joiden perusteella suunnitellaan ja
toteutetaan alueiden maankayttératkaisuja. (Kuntaliitto 2008.) Maankayttopolitiikka to-
teuttaa myoOs asetettuja elinkeino-, asunto- ja ymparistopoliittisia tavoitteita, eli maan-
kayttopolitikka on osa toimivaa poliittista prosessia ja yleista kunnallispolitikkaa (Hovila
2013). Kunnan maapoliittisen ohjelman tarkoitus on linjata kunnalle pitkajanteiset tavoit-
teet maapolitikan toteuttamiseen. Maapolitikan ennustettavuus seka osapuolten oikeu-
denmukainen ja tasavartainen kohtelu onkin erityisen tarkeaa kuntalaisten mutta myés

kiinteistokehittajien nakékulmasta. (Kuntaliitto 2008.) Selked maapoliittinen ohjelma voi
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osaltaan edesauttaa demokratiapyrkimyksissa, jos toimintalinjat seka maapoliittiset ta-

voitteet ovat lapinakyvasti esitetty kaikille osapuolille (Virtanen 2000).

Kunnan maapolitiikka pitaa sisallaan kunnan maanhankintaan seka kaavojen toteutta-
miseen liittyvat keinot ja tavoitteet. Niillda luodaan mahdollisuudet yhdyskuntien kehityk-
selle. (MRL 5 a §.) Kaytannossa maapolitiikka pitaa sisallaan julkisen vallan toimia, jotka
liittyvat alueiden luovutukseen, hankintaan, hinnoitteluun seka omistus- ja hallintasuhtei-
den kehittdmiseen (Virtanen 2000). Maapolitikan tavoitteet liittyvat myos yhdyskunnan
suunnitteluun ja rakentamisen ohjaukseen, ja silld on sosiaalipoliittisia tavoitteita, kuten
kohtuuhintaisen asuntotuotannon varmistaminen. Myds kaavoituksen ajantasaisuuden
ja toimivuuden kautta riittdvan tonttivarannon varmistaminen seka teollisuuden toiminta-

edellytysten turvaaminen ovat maapoliittisia tavoitteita. (Virtanen 2000.)

Maapolitiikan keinot ovat valineita, jolla varmistetaan suunnitelmien mukaisten alueiden
saaminen kayttéon. Kaytannon toteuttava maapolitiikka on maapoliittisten keinojen kayt-
tamista, ja niitd ovat esimerkiksi tonttien ja rakennuspaikkojen luovuttaminen rakentami-
seen, maa-alueiden hankinta, yksityisten maa-alueiden rakentamisen edistdminen seka
kaavoitukseen liittyvien sopimusten teko. Maapolitikan tehostamisella tarkoitetaan sita,
ettd kunta kayttaa lain sallimia maapoliittisia keinoja edistaddkseen kunnan tavoitteita.
Maapoliittiset tavoitteet seka kaytetyt keinot saattavat olla hyvinkin erilaiset kunnittain.
(Kuntaliitto 2008.)

Kiinteistokehittajien kannalta oleellisimpia maapolitiikan osa-alueita ovat tontinluovutuk-
set, maankayttosopimukset sekd muut yhteistydsopimukset. Tontinluovutuspolitiikas-
saan kunnat maaraavat maan hinnoittelun, luovutusmuodot seka tontinsaajat (Ahonen
ym. 2013). Tontti voidaan luovuttaa rakennettavaksi joko myymalla, vuokraamalla tai
vaihtamalla (Kuntaliitto 2008). Yleisesti kaytettyja valintamenettelyja ovat tontinluovutus-
kilpailut, neuvottelu, pisteytys, arvonta, jonotus, harkinta tai edellda mainittujen yhdistel-
mat. Tyypillisin toimintatapa on hintakilpailu, mutta kilpailu voi perustua myés rakennus-
suunnitelmiin. Talldin kilpailumuotona on esimerkiksi suunnittelu- tai laatukilpailu. (Aho-
nen ym. 2013.)

Kunta voi toteuttaa maanhankintaan perustuvan maapolitikan lisaksi myts asemakaa-
voitusta yksityisen tahon omistuksessa oleville maille maankéyttésopimuksin (Keskinen
2010). Myods yhteistydhankkeessa merkittavin kaavaprosessin sopimuksista on juuri
maankayttésopimus (Makinen 2000). Maankayttésopimusten avulla kaavoituksen tuo-
maa yksityisen maan arvonnousua kompensoidaan tyypillisesti maanomistajalle asete-

tulla velvollisuudella osallistua kustannuksiin, joita kunnalle aiheutuu asemakaavan laa-
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dinnasta (Ekroos ym. 2018). Talléin maanomistaja ja kunta sopivat keskenaan asema-
kaavoituksen kaynnistamisesta seka kaavoitukseen liittyvista velvoitteista seka oikeuk-
sista (Kuntaliitto 2020). Maankayttésopimuksella ei kuitenkaan voida sitovasti sopia kaa-
van sisallésta (MRL § 12).

Suomalainen maankayton suunnittelujarjestelma maaritelldadn ymparistolainsdadan-
ndssa hierarkkiseksi ohjausjarjestelmaksi, jolla ohjataan maankaytén suunnittelua, ja se
on osa julkishallintoa edustavan kunnan lakisaateisia tehtavia (Jaaskelainen & Syrjanen
2010). Suunnittelujarjestelma pohjautuu maankaytto- ja rakennuslakiin 132/199, ja lain
tavoitteista on kirjattu seuraavasti: “lain tavoitteena on jérjestaéa alueiden kaytté ja raken-
taminen niin, ettéd siind luodaan edellytykset hyviélle elinympéristdlle seké edistetdan
ekologisesti, taloudellisesti, sosiaalisesti ja kulttuurisesti kestdvééa kehitystad”. Laki pyrKkii
myds turvaamaan jokaisen osallistumismahdollisuuden asioiden valmisteluun, varmista-
maan suunnittelun laadun, osapuolten vuorovaikutuksen, asiantuntemuksen monipuoli-

suuden seka avoimen tiedottamisen kasiteltavina olevista asioista. (Jalkanen ym. 2017.)

Kaavajarjestelma jakautuu hierakisesti suunnittelun eri tasoihin, joissa ylempi kaava oh-
jaa alemman kaavan laatimista ja paatoksenteko tarkentuu yksityiskohtaisemmaksi.
Maankaytté- ja rakennuslaki tuntee kolme kaavatasoa: maakuntakaava, yleiskaava ja
asemakaava. Valtakunnalliset alueidenkéyton tavoitteet ovat taas yleisluontoisia tai kaa-
voituksessa huomioon otettavia reunaehtoja. Ne konkretisoituvat etenkin maakuntakaa-
voissa erilaisina maankayton suunnittelun periaatteina tai aluevarauksina seka ohjaavat
viranomaisten toimintaa. (Moilanen & Laakso 2012.) Ympéristévaikutusten arvioinnissa
on taas kaavaa laatiessa arvioitava ennakkoon kaavan toteuttamisen merkittavat vaiku-
tukset. Vaikutusten arviointi on olennainen osa maankayton suunnittelua, ja vaikutuksia
arvioidaan koko kaavaprosessin ajan kunkin kaavatason erityispiirteet huomioon ottaen.
(Jalkanen ym. 2017.)

Maakuntakaava maaraa alueiden kaytosta yleiselld tasolla maakunnassa tai sen osa-
alueella (Kiiras & Tammilehto 2014; Jalkanen ym. 2017). Yleiskaava on maakuntakaa-
vaa yksityiskohtaisempi mutta kuitenkin myds yleispiirteinen suunnittelun taso. Yleis-
kaava voi olla luonteeltaan yhtaalta strateginen, mutta se kuitenkin ohjaa maankayttdéa
jo tarkemmin. (Jauhiainen & Niemenmaa 2006.) Yleiskaavoituksen tarkoitus on sovittaa
kunnan toiminnot yhteen ohjaamalla maankayttdéa ja yhdyskuntarakenteen kehittymista
yleispiirteisesti (Jalkanen ym. 2017). Asemakaavoitus edustaa suunnittelujarjestelmassa
yksityiskohtaista operatiivisen suunnittelun tasoa (Jauhiainen & Niemenmaa 2006). Ase-
makaavassa maaritetaan kunnan alueiden yksityiskohtaista jarjestamista. Kunnassa on

oltava my0Os rakennusjarjestys, jossa annetaan paikallisista oloista johtuvia hyvan ja
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suunnitelmallisen rakentamisen seka luonnon- ja kulttuurinarvot huomioon ottavia maa-
rayksia, jotka ovat hyvan elinymparistén toteutumisen ja sailymisen kannalta tarkeita.
(Jalkanen ym. 2017.)

Kiinteistokehittdjan kannalta oleellisin kaavataso on asemakaava. Asemakaavan laati-
misen tarve on maankaytto- ja rakennuslaissa maaritelty seuraavasti: "Asemakaavan on
laadittava ja pidettédvé ajan tasalla sitéd mukaa kuin kunnan kehitys, erityisesti asuntotuo-
tannon tarve, taikka maankéytén ohjaustarve sitéa edellyttds.” (MRL § 51). Asemakaava
on juridinen asiakirja, jolla sdannelldan julkisen vallan ja yksityisten valisia oikeussuh-
teita. Asemakaava on suunnitteluprosessin tulostusasiakirja, jota voidaan taydentaa ra-
kentamistapaohjeilla. Asemakaava tahtaa aina rakentamiseen, ja sen tarkein oikeusvai-
kutus on sen vaikutus rakentamiseen. (Jalkanen ym. 2017.) Kadytdnnén asemakaavassa
maarataan rakentamisen sijoittumisesta, laajuudesta, laadullisista tekijoistda sekd mo-
nista muista rakentamista ohjaavista asioista (Jaaskelainen & Syrjanen 2010). Maan-
kaytto- ja rakennuslain mukaan asemakaavan on perustuttava myos riittaviin selvityksiin
(MRL §9).

Aloitteen asemakaavan laatimiseksi tai muuttamiseksi tekee yleensa kunta, mutta sen
voi tehda myos kunnan asukkaat, maanomistaja tai -haltijat, yrittajat ja rakennusliikkeet
(Jalkanen ym. 2017). OAS (Osallistumis- ja arviointisuunnitelma) on prosessin alun tar-
kein vaihe, jonka perusteella asemakaava valmistellaan prosessin edetessa (Jauhiainen
& Niemenmaa 2006). Vaiheessa esitetdan kaavoitukseen liittyvat tavoitteet, hankkeen
lahtokohdat ja kuvataan prosessin kulku paapiirteittdin. Vaiheen oleellisin tehtava on
luoda lainsaadannon vaatima mahdollisuus osallistumiseen, muuta myos tuoda arviot
kaavan vaikutuksista nakyviksi. (Jauhiainen & Niemenmaa 2006.) Yleiskuva asukasosal-
listamisesta on kuitenkin verraten negatiivinen, eikd nykymenettelyjen puitteissa juuri-

kaan muodostu todellisia vaikutusmahdollisuuksia (Vayrynen & Smeds 2009).

On syytd huomioida, ettd asemakaavoitusprosessi sisaltdd ennakollisen oikeusturvan
lisdksi myos jalkikateisia vaikutusmahdollisuuksia (Jaaskeldinen & Syrjanen 2010). Ase-
makaavaprosessi etenee paapiirteissdan OAS:n mukaisesti valmistelun kautta ehdotus-
vaiheeseen. Kussakin vaiheessa kerataan mielipiteitd ja lausuntoja, joiden perusteella
suunnitelmia edelleen kehitetdan. (Jalkanen ym. 2017.) Kaava etenee hyvaksymisvai-
heessa kunnanvaltuuston kasittelyyn, jonka jalkeen hyvaksytysta kaavasta tiedotetaan
ja se asetetaan julkisesti nahtaville. Hyvaksymisen jalkeen asemakaavasta on mahdol-
lista valittaa hallinto-oikeuteen ja edelleen korkeimpaan hallinto-oikeuteen, ja ne kattavat
jalkikateisen oikeusturvan. (Jauhiainen & Niemenmaa 2006.) liman valituksia asemakaa-

vaprosessin teoreettinen kesto on noin vuoden (Ymparistoministerié 2020).
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Kuva 4. Yksinkertaistettu asemakaavaprosessi (mukaillen Jalkanen ym. 2017)

Rakentamisessa asemakaavasta voidaan poiketa kunnan myoéntdmana tietyin ehdoin ja
erityisen syyn vuoksi (Jauhiainen ym. 2017). Tama harkintavalta on rakennusvalvonta-
viranomaisella, ja tdssa olennainen tekija on asemakaavan joustavuus (Jaaskeldinen &
Syrjanen 2010). Pienet poikkeamat onnistuvat yleensa lausunnolla tai poikkeusluvalla,
mutta suurempi muutos vaatii aina kaavamuutoksen. Laadittavan asemakaavan yksityis-
kohtaisuus riippuu esimerkiksi maanomistuksesta, tehokkuudesta, kaava-alueen sijain-
nista ja koosta seka ennakoidusta aikataulusta. Yksityiselld maalla asemakaava on
usein ainut asiakirja, jolla rakentamista voidaan ohjata, joten kaava on tallin yksityis-

kohtaisempi. (Jalkanen ym. 2017.)

Asemakaavaprosessi on perinteisesti joko kunta- tai kehittajavetoista. Kiinteistokehittajat
kokevat kuntavetoisen kaavakehityksen usein hitaaksi ja byrokraattiseksi, koska viran-
omaiset tekevat asemakaavan maakunta- ja yleiskaavan pohjalta eivatka valttamatta
tarkastele, mitka olisivat taloudellisesti toteutuskelpoisimpia ratkaisuja alueelle. (Kiiras &
Tammilehto 2014.) Kuntavetoinen kehitys ei mydskaan suoraan jatku hankekehityksena
tai rakentamisena, mika johtaa usein kaavamuutoksiin tai poikkeuslupiin (Jauhiainen ym.
2017). Hankelahtoinen kehitys pyrkii etenemaan yhtena kokonaisuutena suunnitteluput-
kessa, jolloin tavoitteena on nopeampi prosessi sekd vahemman muutoksia (Kiiras &
Tammilehto 2014).

Perinteisten mallien rinnalle on syntynyt myds yhteistydmalleja. Tyypillinen yhteistydn
malli on kumppanuuskaavoitus. Menettely mahdollistaa kaavan kehittdmisen ja toteutus-
suunnittelun vuorovaikutteisesti molempien intressit huomioon ottaen. (Jauhiainen ym.
2017.) Kumppanuuskaavoitusta perinteisempi tapa on suunnitteluvarauksen hakemi-
nen, jossa kunta myo6taa varauksen omistamalleen maalle ennen asemakaavoitusta
(Valkki 2015; Ahonen ym. 2013). Suunnitteluvarausta haetaan tyypillisesti erikoisille
hankkeille tai koskemaan laajempaa alueellista kokonaisuutta. Suunnitteluvaruksen

saaja vastaa suunnittelun kustannuksista ja riskeista seka on velvoitettu hoitamaan kaa-
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voituksen edellyttamat selvitykset. (Espoon kaupunki 2015.) Maankayton yhteistyéhank-
keita varten on laadittu my6s Kuntaliiton niin sanottu JYMY-malli (Kiiras & Tammilehto
2014).

Perinteisen kaavoituksen tarve ja oikeus on asetettu viime vuosina kyseenalaiseksi, ja
uusliberaali toimintamalli haluaa vahentaa julkista sdantelya ja ohjausta seka antaa vas-
tuun markkinavoimille maankaytosta. Suunnittelun yleisten tavoitteiden seka globaalien
iimididen pitkan aikavalin vaikutusten takia rakentaminen vaatii kuitenkin maaratietoista
ohjausta, eika pelkka taman hetken maksukyky saisi muovata tulevaisuuden elinympa-
ristoja. Oleellista onkin julkisen kaavoituksen ja yksityisen yritysmaailman perspektii-
vierot aikajanteen suhteen. (Jauhiainen ym. 2017.) Maankayttd- ja rakennuslain uudis-
tusta valmistellaan parhaillaan. Uudistuksella on tarkoitus kehittda rakentamisen oh-
jausta, yksinkertaistaa alueidenkaytdn suunnittelujarjestelmaa ja tukea kansalaisten vai-
kutus- ja osallistumismahdollisuuksia. Uudistuksen paatavoitteet ovat hiilineutraalissa
yhteiskunnassa, luonnon monimuotoisuuden vahvistamisessa, yleisen rakentamisen
laadun parantamisessa seka digitalisaation edistdmisessa, joissa on otettava huomioon
my0s sosiaalinen ja taloudellinen kestavyys. (Irjala 2019.) Maapolitiikka, kaavoitus, kaa-
vojen toteuttaminen, rakennusvalvonta ja lupamenettelyt muodostavat kuntien toiminnan
kannalta keskeisen yhdyskuntarakentamisen prosessin. Taman vuoksi niitd on tarkas-

teltava kokonaisuutena myos lakiuudistuksessa. (Kuntaliitto 2019.)

2.2.2 Liiketoiminnallinen konteksti

Kiinteiston elinkaari koostuu useista eri vaiheista raakamaan hankinnasta aina kiinteis-
tén purkamiseen tai uudelleenkehitykseen asti (Ratcliffe 2009). Kiinteistdén tekninen, toi-
minallinen seka taloudellinen elinkaari muodostavat ketjun, johon liittyy erilaisia sykleja
liketoiminnan, omistamisen tai kayttdtarkoituksen mukaan. Myos rakennusten tai raken-
nusosien erilliset elinkaaret sisaltyvat kiinteiston elinkaareen. (RAKLI 2012.) Kiinteistoon
ja sen elinkaaren vaiheisiin liittyy oleellisena osana kiinteistéjohtaminen, joka on kiinteis-
toliiketoimintaan tai kiinteistonpitoon liittyvaa johtamista. Kiinteistdjohtamisen osa-alueita
ovat omistus, tilahallinto, yllapito ja kehitys (RAKLI 2012; Kiiras &Tammlehto 2014.) Kiin-
teistoliiketoiminta puolestaan on kyseisiin osa-alueisiin liittyva toiminto, joilla on liiketoi-
minnallisia tavoitteita. Kiinteistéliiketoiminnan perusajatuksena on luoda lisaarvoa tuovia
palveluja kyseisen kiinteiston kayttajille, minka kautta voidaan saavuttaa tuottoja sijoitta-

jille seka omistajille kiinteiston elinkaaren aikana. (Kaleva 2017.)

Kiinteistokehitys on osa kiinteistoliiketoimintaa, ja keskeisimpia osa-alueita ovat taas
markkinat ja markkinointi, sopimustekniikka, rakennuttaminen ja toteutus sovitussa aika-

taulussa ja budjetissa. Kiinteistokehittamisessa on myds hallittava rahoituksen lahteet ja
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riskit, sekd kohde on saatava myytya tai vuokrattua. (Miles ym. 2015.) Kiinteistokehitys
on kiinteistdjohtamisen toiminnoista ainut, joka on projektitoimintaa, kun muut johtami-
sen osa-alueet ovat jatkuvia prosesseja. Tasta syysta liiketoimintaan liittyy myds erityis-
piirteita. (Kiira & Tammilehto 2014.) Projektitoiminnan keskeisia piirteitd ovat erityisesti
paamaarasuuntautuneisuus, valiaikaisuus ja ainutkertaisuus. Projekteilla on aina aika-
taulu toteutuksen suhteen seka jokin tietty alku- ja loppupiste. Projektien luonteeseen
kuuluu my6s huomattava monimutkaisuus, jonka vuoksi niihin liittyy myos vaikeasti en-
nustettavia riskeja. Projektit vaativat myds usein erityistd luovuutta seka erikoisosaa-
mista. (Artto 2006.)

Kiinteistosijoittaminen on kehittdmisen taustalla yksi oleellisimmista kiinteistoliiketoimin-
nan osa-alueista. Silla on useita erityispiirteitda muihin sijoitusmuotoihin ndhden, ja niiden
ymmartdminen parantaa toiminnan menestymismahdollisuuksia. Keskeisimpia erityis-
piirteitd ovat paikkasidonnaisuus, heterogeenisyys, suuri yksikkdkoko seka alhainen lik-
viditeettii. (Kaleva 2017.) Kiinteistosijoittamisen tuotot muodostuvat vakaasta netto-
tuotosta seka riskiherkemmasta madollisesta arvonnoususta. Sijoittajan strategiasta riip-
puu, kumpaa tuottomuotoa painotetaan enemman. (Kaleva 2017; Isaac 2016.) Kiinteis-
tosijoitusmarkkinoiden suurimmat sektorit seka kehityksen kohteet ovat asuin-, liike-, toi-
mitila-, tuotantokiinteistdt seka hotelli. Perinteisten sijoitusmuotojen lisaksi on nouse-
massa uusia vaihtoehtoja, ja etenkin julkisen sektorin palvelujen tuottamiseen kaytetyt
kiinteistdt ovat kasvattaneet suosiotaan viime aikoina seka mixed use -tyyppiset ratkai-
sut. (Miles ym. 2015.)

Kiinteistdjen ostaminen tai omistaminen vaatii lahes poikkeuksetta hyvin suuria padomia,
minka vuoksi sijoittamisella ja rahoituksella on suuri merkitys kiinteistomarkkinoilla. Kiin-
teistokehitykseen sisaltyy myds niukkojen resurssien kayttda, ja kyseessa on korkean
riskin liiketoiminta, jossa suuret padomat on sidottu tuotantoprosessiin. Tama tarjoaa
suhteellisen jakamattoman ja epalikvidin tuotteen. (Wilkinson ym. 2008.) Lisaksi talou-
den suorituskyky kansallisella ja paikallisella tasolla vaikuttaa suoraan prosessiin. Koska
kehitysprosessi on usein pitkd, alusta alkaen tehdyt oletukset ovat saattaneet muuttua
huomattavasti valmistuessaan. Menestys riippuu usein prosessin yksityiskohtien huomi-
oimisesta ja sitd ohjaavan paatdksenteon laadusta. Menestysta tai sen puuttumista ei
kuitenkaan voida arvioida pelkastaan taloudellisten tuottojen tai tappioiden perusteella,
vaikka kannattavuuskerroin on keskeinen indikaattori kiinteistokehityshankkeiden havai-
tulle menestykselle. (Abbink & van Dokkum 2008.)

Tilat ovat tuotannon tekijoitd samoin kuin tyo ja materiaalikin, ja my6s niiden hinta muo-
dostuu avoimilla markkinoilla kysynnan ja tarjonnan mukaan. Kiinteistdjen kysynta on

osaltaan seurausta muiden hyddykkeiden tai palveluiden kysynnasta, jolloin kyse on niin
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sanotusta johdetusta kysynnasta. (Kiiras & Tammilehto 2014.) Kysynta onkin osittain
seurausta lyhyen ja pitkdn aikavalin muutoksista taloudessa mutta myds rahoituksen
saatavuudesta. Paikallinen markkinatilanne on tarkea yksittdisen hankkeen kannalta,
mutta yleinen taloustilanne vaikuttaa vallitseviin kiinteistomarkkinaolosuhteisiin ja asuk-

kaiden, sijoittajien ja kehittajien luottamukseen markkinassa. (Cadman & Topping 1995.)

Kiinteistdmarkkinat ovat luonteeltaan erityisen syklisia, ja ne ovat tiiviissa yhteydessa
kansantalouden sykleihin, mutta ovat huomattavasti jyrkempia ja eriaikaisia (Kiiras &
Tammilehto 2014). Liiketoimintasyklin ja kiinteistosyklien vuorovaikutus luo suurta vaih-
telua kehittgjien kehittamissuunnitelmissa, jolloin kehittdjalla on oltava kyky edistaa asi-
oita markkinan kannalta oikeaan aikaan (Cadman & Topping 1995). Kiinteistokehittajan
tulisi ymmartaa kiinteistomarkkinoiden syklinen luonne ja suunnitella liiketoimintansa sen
mukaan (Kiiras & Tammilehto 2014).

Sijainti ja asemakaavatilanne ratkaisevat pitkalti, mita kayttotarkoituksia kiinteistolle on
jarkevaa hahmotella, kun taas itse rakennuksesta riippuu, minkalaisilla kustannuksilla
sitd voidaan muokata eri kayttotarkoituksiin sopivaksi. Markkinatilanne seka tilan kyky
vastata kayttajan tarpeisiin taas vaikuttaa tiloista saatavaan korvaukseen. Kiinteistoke-
hittajan tuottoon vaikuttaa myos useita riskitekijoita, joita ovat muun muassa maa-, ra-
kennus- ja suunnittelukustannukset, rakennustehokkuus, hankkeen kesto ja korko. Li-
saksi kannattavuuteen vaikuttavat vuokrausaste ja markkinavuokrat. Kiinteistokehittami-
sessa kiinteistosijoittajat taas tarkastelevat omalta osaltaan kohteen tuomia riskeja, jotka
voidaan jakaa sijainti-, myynti- tai vuokraamis- tai rakennusriskeihin. (Kiiras & Tammi-
lehto 2014.)

2.2.3 Kiinteistokehityksen lajit ja Iahtotilanteet

Kiinteistokehittdminen voidaan karkeasti jakaa yksityisen ja julkisen sektorin kehittami-
seen, vaikka yhteistydn mallit etenkin kaavoituksessa ovat yleistymassa. Julkisen sekto-
rin kehittdminen painottuu yleishyddyllisiin lahtdkohtiin ja valtion tilantarpeisiin vastaami-
seen, kun taas yksityinen sektori toimii ennemmin liiketoiminnallisista lahtokohdista.
(Isaac ym. 2016.) Kaikkea kiinteistokehittdmistd ohjaa pohjimmiltaan kysynta. Yhtena
kehittdmisen peruslahtdékohtana voidaan pitaa tilannetta, jossa juuri kysynnalle (kaytolle
tai toiminnalle) etsitdan parasta mahdollista kiinteist6a tai tonttia kehitettavaksi vastaa-
maan kysyntaan. Toinen perinteinen lahtotilanne on tietylla sijainnilla oleva kiinteisto,
jolle etsitaan kayttoa tai kayttajaa. Kuitenkin kaikissa kehitysprosesseissa tarkastellaan,
kuka tiloja tarvitsee, ostaja vai vuokralainen, seka minkalaisia tiloja tarvitaan. (Peiser &

Hamilton 2012.) Monesti kehittdjat myos aktiivisesti etsivat kumppaneita kehityshankkei-
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siin, ja kehittaja saattaa esimerkiksi houkutella maanomistajaa osallistumaan hankkee-
seen arvonnousun toivossa. Naissa tapauksissa kehitysta ohjaa tarjonta ja kehittajan
tarkein tehtava on miettia, mika on tontin tai kiinteiston arvokkain ja paras kayttétarkoitus.
(Miles ym. 2015.)

Kansainvalinen kirjallisuus jakaa Kiinteistokehittamisen tyypillisesti greenfield- ja
brownfield-kehitykseen. Greenfield-kehittamisella tarkoitetaan rakentamattomalle tai
kaavoittamattomalle raakamaalle kehittdmistd eli uudisrakentamista, jossa kaavamuu-
toksen kautta yritetdan saada paras arvonnousu kiinteistdlle. (Gupta 2011; Kiiras & Tam-
milehto 2014.) Brownfield-maalla tarkoitetaan mita tahansa aiemmin kehitettya maata,
jota ei talla hetkella kayteta. Termia kaytetdan myds kuvaamaan maata, jota on aiemmin
kaytetty teollisiin tai kaupallisiin tarkoituksiin ja jonka pilaantuminen on tiedossa tai sita
epaillaan. Olemassa olevaa kiinteistda kehitetdan vastaamaan parhaiten alueen muut-
tunutta tarvetta ja lisddmaan kiinteiston arvoa. (Alker ym. 2000.) Greyfield-kehittaminen
on termina verraten uusi ja harvemmin kaytetty. Silla tarkoitetaan taloudellisesti vanhen-
tunutta, paivittamatonta, epaonnistunutta, kuolevaa tai vajaakayttoista kiinteistbomai-
suutta. Greyfield-kohteet eivat vaadi niin mittavia korjaustoimenpiteita kuin brownfield-
kohteet, ja jo pienillakin paivityksilla saatetaan saavuttaa parempia vuokratuottoja ja sita

kautta koko kiinteiston arvonnousua. (Moore 2013.)

Kiinteistokehityksen kohteena voi nain ollen olla raakamaasta muodostuva vesi- tai maa-
alue, kiinteiston tontti tai tontilla jo olemassa oleva rakennus tai vain sen osa. Kehitys voi
kohdistua myo6s suunnitteilla olevaan kiinteistoon. Naiden liséksi se voi koskettaa myos
kiinteistbn muodostukseen tai infrastruktuurin kehittdmiseen liittyvia toimia. (RAKLI
2012; KTI 2001.) Suomalaisessa kirjallisuudessa Kiiras ja Tammilehto (2014) jakavat
kiinteistokehittamisen lajit kolmeen osaa, joita ovat kaavakehitys, hankekehitys seka

kiinteistdn jalostus (Kuva 5).
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Kaavakehitys
kaava-aihiosta
_
Kiinteistokehitys rakennusaihiosta rakennus

Hankekehitys _
hankeaihioista

Kuva 5. Kiinteistbkehityksen l&dhtékohdat (Kiiras & Tammilehto 2014)

Kaavakehityksen lahtékohtana toimii kaava-aihio, joita voivat olla joka raakamaa tai kaa-
voitettu alue. Paras kannattavuus kehityshankkeessa saavutetaan tyypillisesti juuri raa-
kamaata kaavoittamalla tai hakemalla kaavamuutosta nykyiseen tilanteeseen. Etenkin
raakamaata kaavoitettaessa potentiaali on suuri, muuta myds riskit ovat suuret. (Kiiras
& Tammilehto 2014; Toivonen 2017.) Kiinteiston jalostuksen |lahtdkohtana on rakennus-
aihio eli olemassa oleva rakennus. Mahdollinen tuotto perustuu vanhan rakennuksen tai
rakennuskannan korjaukseen, ja siihen yleensa liittyy myos kayttotarkoituksen muutos.
Kehittamistarpeen taustalla on usein alhainen kayttdaste, alhainen vuokrataso, huono
teknillinen kunto tai kokonaisuudessaan alhainen nettotuottoaste. (Kiiras & Tammilehto
2014; Toivonen 2017.) Hankekehityksesséa lahtokohtana toimii hankeaihio, ja sen kayn-
nistajana voi olla asiakas, idea tai tontti. Asiakas on tyypillisesti kiinteistOsijoittaja, kayt-
taja tai muu rakennuttajataho, jolla on jokin tilan tarve. Asiakkaan tarpeille pyritdan etsi-
maan paras mahdollinen sijainti. Hankekehitys voi saada alkunsa myos ideasta. Idean
taustalla taytyy kuitenkin olla ymmarrys taloudesta, yhdyskuntarakenteesta, ihmisten
kayttaytymisesta sekd yhteiskunnan ymmarrys etenkin sen muutosten osalta. Kehitta-
miskelpoisen idean taustalla on usein kokemuksen tuoma nakemys sekd ymparistdn

kartoittaminen erilaisine kartoituksineen. (Kiiras & Tammilehto 2014.)

2.3 Kiinteistokehittamisen sidosryhmat

Kiinteisto- ja rakennusalan arvoverkosto on hyvin laaja, joten toimijoiden koko, strategiat,
toimintatavat seka aikajanteet vaihtelevat huomattavasti (Kaleva 2017). Samoin myos
kiinteistokehitysprosessiin osallistuvat tahot eli sidosryhmat ovat huomattavan laajoja

sekd monimuotoisia. Mcelroy ja Mills (2000) maarittelevat kiinteistokehityshankkeiden
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sidosryhmat ihmisiksi tai organisaatioiksi, jotka ovat kiinnostuneita hankkeen loppuun
saattamisesta tai ymparistéa koskevista vaihtoehdoista. Gibsonin (2000) mukaan kiin-
teistokehityshankkeen sidosryhmat voidaan luokitella sisaisiksi tai ulkoisiksi riippuen
suhteesta, joka yhdistaa heidat siihen, joka ehdottaa kehitysta. Sisdiset sidosryhmét ovat
niita, jotka ovat virallisesti osana kehitysprojektia, tydskentelevat hankkeen eteen tai
jotka voivat jollain tavalla vaikuttaa kyseiseen kehityshankkeeseen. Muodollisesti ne ovat
yhteydessa kyseiseen kiinteistokehityshankkeeseen, kiinteistoihin, asiakkaisiin ja tyon-
tekijoihin. Ulkoisia sidosryhmié& ovat ne, joihin voidaan vaikuttaa tai jotka voivat jollain

tavalla vaikuttaa kyseiseen kehityshankkeeseen. (Kuva 6; Gibsonin 2000.)

Ulkoiset sidosryhmat

paikalliset ja kansalliset
viranomaiset poliittiset paikalliset
organisaatiot yhteisot

. sosiaaliset
media ] ' . .
kuka tahansa, organisaatiot teollisuus ja
joka kokee kauppa
osallistuvansa projektiin

intressiryhmat

Sisdiset
sidosryhmét lahiston asukkaat
t kiinteistd
MULE KINTISION 77 brojektitiimi ——
omistajat tydntekijat aliurakoitsijat

sosiaaliset
palvelut

asiakkaat

_ympaéristdn
suojelijat

suunnittelijat rahoittajat

osakkeen
omistajat

Kuva 6. Potentiaaliset sidosryhmét kiinteistékehitysprojektissa (Caputo 2013)

Kiiras ja Tammilehto (2014) esittavat kiinteistokehittamisen keskeisimmat osapuolet
eraanlaisen kolmikantaorganisaation avulla. Kehityshankkeessa keskeisimpia osapuolia
ovat omistaja- ja sijoittaja, kayttajat ja vuokralaiset seka kehittaja. (Kuva 6) Hankkeeseen
vaikuttaa naiden lisaksi monia ulkopuolisia tahoja, kuten vahintaankin viranomaisroolia
edustava julkinen sektori seka erilaisia konsultti- ja asiantuntijapalveluita tuottavat tahot.
Naiden lisdksi myds hankkeeseen saattaa vaikuttaa ympariston asukkaat, yhdistykset
tai hankkeen mahdolliset vastustajat. (Kiiras & Tammilehto 2014; Wilkinson ym. 2008;
Caputo 2013.)
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Kehittaja
Developperi
Kayttaja Omistaja
Vuokralainen Sijoittaja

Kuva 7. Kiinteistbkehityksen sidosryhmien kolmikantamalli (Kiiras & Tammilehto
2014)

Yksikaan kiinteistokehitysprosesseista ei ole tdsmalleen samanlainen yhdenkaan toisen
hankkeen kanssa, joten myods hankkeeseen osallistuvat sidosryhmat seka heidan osal-
listumisensa maara ja roolit saattavat vaihdella huomattavastikin hankkeiden valilla
(Isaac ym. 2016). Osapuolet voivat olla osallisena joko kehityshankkeen yksitaisissa pro-
sesseissa tai vaihtoehtoisesti koko kehitysprosessin ajan. Kukin osapuoli vaikuttaa hank-
keeseen omalla tavallaan, ja siksi erilaisista taustoista ja roolista johtuen nakemykset ja
tavoitteet voivat olla huomattavan erilaiset osapuolten valilla. Toimijoiden roolijaot eivat
myoskaan aina ole tasmallisia, ja ne saattavat myos olla paallekkaisia. Tyypillisesti esi-
merkiksi omistaja tai sijoittaja seka kehittaja voi olla sama taho. (Wilkinson ym. 2008;
Isaac ym. 2016.) Sidosryhmien paallekkaisia yhteyksia ei ole hyva yleistaa liikaa yksit-
taisten projektien myota, vaan yrittdd ymmartaa sidosryhmien yleinen joukko ja keskeiset

yhteydet (Isaac ym. 2016).

2.3.1 Sijoittaja- ja omistajatahot

Kiinteistdn voi omistaa esimerkiksi asunto-osakeyhtid, kiinteistdyhtid, osakeyhtid, valtio,
seurakunta, osuuskunta, kunta tai yksityinen henkild (Kiiras & Tammilehto 2014). Kiin-
teistomarkkinoiden omistusrakenteen voidaan katsoa jakautuneen ammattimaisiin suur-
sijoittajiin, piensijoittajiin, julkisen sektorin toimijoihin sekd omassa kaytdssa tilat pitaviin
omistajiin (KTl & RAKLI 2014). Omistaja voi siis investoida padomaa rakennushankkee-
seen omaan tarpeeseen, tuotto-odotuksia vastaan tai palvelemaan yhteiskunnan tar-
peita (Kiiras & Tammilehto 2014). Karkea jaottelu voidaan tehda sijoittaja- ja kayttaja-
omistajiin (KTl & RAKLI 2014). Sijoittajaomistajan tapauksessa omistus voi olla joko
suora tai epasuora, ja motiivina toimii tuottojen saaminen sijoitetulle paddomalle (Kiiras &
Tammilehto 2014). Kayttajdomistajayritysten ensisijainen motiivi toimia kiinteistémarkki-

noilla on taas omien toimitilatarpeiden tyydyttaminen (Kaleva 2017).
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Puhtaassa kiinteistosijoittamisessa omistaja ja kayttaja ovat erillisia tahoja, ja sijoittaja
haluaa aina lahtokohtaisesti padomalleen riskia vastaavaa tuottoa (Kumpula 2009; Rii-
himaki & Siekkinen 2002). Yleisin kiinteistOsijoittamisen tapa on suora kiinteistésijoitta-
minen, joka tarkoittaa kiinteiston eli maapohjan ja silla olevan rakennuksen omistamista
tai vaihtoehtoisesti asunto- tai kiinteistdosakeyhtididen osakkeiden omistamista. Suo-
rassa Kiinteistosijoittamisessa tuotto muodostuu sijoituskaudella kertyvista vuokrista
seka kohteen myyntihetkella realisoituvasta arvonmuutoksesta. Suoran kiinteistbomista-
misen etuna on mahdollisuus kontrolloida kiinteist6a koskevia paatdksia esimerkiksi
vuokrauksen, rahoituksen, yllapidon seka sijoituksen elinkaaren suhteen. Toisaalta hait-
tapuolia ovat suuret yksikkokoot, huono likviditeetti ja hallinnoinnin tarve. (KTl & RAKLI
2014; Kaleva 2017.)

Suora kiinteistdsijoittaminen on saanut rinnalleen myds uudenlaisia vaihtoehtoja ja inst-
rumentteja sijoittaa kiinteistoihin erilaisin strategioin. Ep&suoralla kiinteistésijoittamisella
tarkoitetaan kiinteistdsijoittajien tai kiinteistdsijoitusyhtididen sijoituksia erilaisiin kiinteis-
toésijoitusrahastoihin ja -yhtidihin. Sijoitusrahastot tai -yhtiét voivat olla julkisesti notee-
raamattomia tai noteerattuja. (KTl & RAKLI 2014; Kaleva 2017.) Epasuoran sijoittamisen
etuna voidaan taas nahda mahdollisuus valttaa kiinteiston hallintoon liittyvat velvoitteet.
(Kiiras & Tammilehto 2014). Rahastot ovat yleisimpia epasuoria sijoitusinstrumentteja,

ja tyypillisimpia ovat kiinteapaaomaiset rahastot (KTl & RAKLI 2014).

Suomalaisen ammattimaisen kiinteistbmarkkinan koko on KTI:n arvion mukaan noin
58,2 miljardia euroa, ja piensijoittajat ja yksityiset henkilot omistavat kiinteistéja noin 20
miljardin euron edesta. Perinteisesti Suomen padaomamarkkinoilla suurimpia kiinteistosi-
joittajia ovat olleet institutionaaliset sijoittajat, joiden omistusosuus on noin 27 prosenttia.
Varsinkin ty6elakeyhtididen rooli on hyvin merkittdva Suomen kiinteistdmarkkinoilla. Lis-
tatut ja listaamattomat kiinteistdsijoitusyhtiét muodostavat yhdessa noin 34 prosentin
osuuden markkinasta, joista listaamattomat ovat suuremmassa osassa. Rahastoiden
omistuksessa on noin 17 prosenttia kiinteistomarkkinasta. (Kuva 8; Kaleva 2017.) Mui-
den kotimaisten toimijoiden, kuten yhdistysten, seurakuntayhtymien ja saatididen, omis-
tuksessa on noin kaksi prosenttia kiinteistdsijoitusmarkkinasta. Myos julkisen sektorin
toimijoilla, kuten valtiolla ja kunnilla, on merkittava rooli kiinteistdmarkkinoilla niin tilojen
kayttajind mutta myds omistajina. Valtion liikelaitos Senaatti-kiinteistot omistaa kiinteis-
téja noin 4,4 miljardin euron edesta, ja se on Suomen suurin kiinteistbnomistaja. (Kaleva
2017.)
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Kuva 8. Suomen kiinteistdsijoitusmarkkinoiden omistusrakenne (mukaillen Kaleva
2017)

Suomalaisen kiinteistosijoitusmarkkinan voidaan kuitenkin nahda monipuolistuneen
2000-luvun aikana. Kiinteistosijoittajien maara on kasvanut etenkin useiden ulkomaisten
sijoittajien ja uusien kotimaisten kiinteistdsijoitusrahastojen myoéta. KTl:n arvion mukaan
noin 21 prosentin osuus markkinasta on jo kansainvalisen kiinteistosijoittajien omistuk-
sessa. (Kuva 8) Ulkomaalaiset sijoittajat kiinnostuivat Suomesta erityisesti 2010-luvun
puolivalissd, ja markkina nahdaan edelleen kansainvalisesti kiinnostavana. (KTl & RA-
KLI 2014.) Toimijakentan laajentuminen tuo uusia pddomia Suomen kansantalouteen

seka edistaa kiinteistomarkkinan lapinakyvyytta ja ammattimaistumista (Kaleva 2017).

Sijoittajat ja omistajat voivat osallistua kiinteistokehityshankkeeseen hyvin erilaisilla ta-
voilla. Toiset sijoittajat ostavat suoraa kassavirtaa tietyin tuotto-odotuksin, kun taas toiset
haluavat osallistua hankkeisiin varmistaakseen hankkeen laadun ja tarkoituksenmukai-
suuden. Sijoittajat saattavat vastata myds jostain tietystd osa-alueesta hankkeessa, ku-
ten vuokralaisten hankinnasta. Hanke voi myo6s kaynnistya ja edeta ilman sijoittajaa. Mita
pitemmalle hanke on edennyt, sitd pienempi on yleensa sijoittajan riski, mutta myds
tuotto-odotus on maltillisempi. (Kiiras & Tammilehto 2014.) Jos maan- tai kiinteisténomis-
taja ei ole aktiivinen kehityksen suhteen, voi kyseinen taho olla myos ratkaiseva este
kehitykselle, silla ilman omistajan halua myyda tai osallistua kehitykseen (ellei muita
maapolitiikan keinoja kayteta) kehitysta ei voida toteuttaa. Omistajan motivaatio vaikut-
taa olennaisesti kehityshankkeen etenemiseen, olipa omistaja sitten yksityinen henkilo,

yritys, viranomainen tai muu taho. (Cadman & Topping 1995.)
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2.3.2 Kayttajat ja tilaajat

Tilaajalla tarkoitetaan rakennushankkeeseen ryhtyvaa tahoa, joka kantaa talle asetut
laissa esitetyt velvoitteet. Tilaajan pitaa huolehtia rakennuksen asianmukaisesta suun-
nittelusta ja rakentamisesta niin, ettd se tayttda rakentamista koskevat maaraykset ja
toteutetaan luvan mukaisesti. Tilaajalla on oltava hankkeen toteuttamista varten riittavat
edellytykset sekad patevat toteuttajat kohteen vaatimustaso huomioon ottaen. (MRL §
119; Kaunisvirta 2011.) Tilaaja voi olla joko loppukayttdja, hankeen rahoittaja, sijoittaja
tai kohteen omistaja, joka vuokraa tilat edelleen kayttajille. Tilaaja ei yleensa hoida kaik-
kia rakennuttamisen tehtavia vaan ulkoistaa rakennuttamiseen liittyvat palvelut. Tilaaja
hoitaa yleisesti rakennuttamisen organisointitehtavat ja myds mahdollisesti markkinoin-

tiviestintaa ja kohteen vuokrausta. (Kiiras & Tammilehto 2014.)

Kéyttajalla tarkoitetaan puolestaan rakennushankkeen osapuolta, jonka tilantarpeen
vuoksi hanke luodaan ja joka on kiinteistdssa tapahtuvien toimintojen asiantuntija. Toi-
minnasta vastaavan tahon on vaikutettava hankkeeseen niin, etta kiinteistd tulee vas-
taamaan kayttotarkoituksen edellyttamia vaatimuksia. Kayttajan esittamat teknilliset, toi-
minnalliset ja laadulliset vaatimukset seka taloudelliset ja aikataulliset tavoitteet ovat lah-
tokohtina hankkeelle. (RT 10 1989.) Kaytannossa kayttajat ovat kiinteistdissa toimiaan
harjoittavia tai sinne vuokralle asettuvia tahoja, kuten yrityksia tai erilaisia yhteiséja
(Kumpula 2009; Siikala 2000). Koska palveluntuotanto vaatii kunnalta tiloja, jotka omis-
tetaan tai vuokrataan ulkopuolisilta tahoilta, tekee se myos kunnasta tilojen kayttajan
(Kaleva & Orn 2016). Kayttajaorganisaatiossa voi olla eri rooleissa olevia huomioon otet-
tavia ryhmia, kuten johto, henkilostd, asiakkaat tai kiinteistonpidon organisaatio (Kum-
pula 2009; Siikala 2000; Kiiras & Tammilehto 2014). Kayttajat ovat kiinteistdalan asiak-
kaita, joiden yksi keskeisimmista paatoksista on etenkin paatds omistamisen ja vuokraa-

misen valilla (Kaleva 2017).

Kayttdjien tiloissa harjoittamat toiminnot esimerkiksi asumisen tai liiketoiminnan suhteen
luovat tietynlaisia kayttajatarpeita, jotka vaikuttavat kiinteistoihin ja niiden tarjoamien ti-
lojen vaatimuksiin. Kayttajat ovatkin ensisijaisesti kiinnostuneita tiloissa tapahtuvien toi-
mintojen onnistumisesta ja arvostavat tiloja naiden perusteella. Kayttajan vaatimuksista
johdettaviin tilojen ominaisuuksiin on kehittajan ja omistajan taholta kiinnitettava erityista
huomiota, jotta kayttaja hyotyy tilojen kaytostda mahdollisimman paljon, He kuitenkin
maksavat vuokrien kautta kiinteiston yllapidon ja palvelut seka osallistuvat osaltaan
myos kiinteistdn padoma- ja rahoituskustannuksiin. (Kumpula 2009; Siikala 2000.) Kiin-

teistoliiketoiminnan arvoverkoston kaikki osapuolet palvelevat tavalla tai toisella ensisi-
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jaisesti kiinteistdjen kayttajien tarpeita. Tilojen kayttajat eli kiinteistdalan asiakkaat ohjaa-
vat viime kadessa koko arvoverkoston toimintaa paatoksillaan seka valinnoillaan. (KTI
2016.) Kayttaja ei aina ole tiedossa hankkeen alussa, ja nain olleen tarpeet saattavat
konkretisoitua vasta hankkeen edetessa. Toisaalta kayttdjia saattaa olla myods useita,
eivatka mielipiteet ratkaisujen suhteen ole valttamatta yksimielisia. Ratkaisuja on pystyt-
tava raataléimaan ja suunnitelmia muuttamaan kayttajien tarpeiden mukaan, mutta sa-
malla my6s on hyva sitouttaa kayttaja hankkeeseen riskien minimoimiseksi. (Kiiras &
Tammilehto 2014.)

2.3.3 Kiinteistokehittajat

Kiinteistbkehittédjat ovat inmisia tai yrityksia, jotka koordinoivat kiinteistokehittamisen toi-
mia ja muuttavat kehitysideoita paperilta kiinteistoksi (Frej & Peiser 2003). Kehittajat ovat
tyypillisesti tahoja, jotka investoivat kiinteistoihin tulevaisuuden tulontuottokyvyn kehitta-
miseksi. Kehittdjan liiketoiminta perustuu sijoittajan seka kayttajan tarpeiden yhteenso-
vittamiseen, eli kehittaja pyrkii toteuttamaan kiinteistdja, joilla on kysyntaa seka sijoitus-
ettd vuokramarkkinoilla. (Kaleva 2017.) Kehittajat ostavat maata, rahoittavat kiinteisto-
kauppoja, rakentavat tai saavat rakentajia rakentamaan projekteja, luovat, kuvittelevat,
hallitsevat ja organisoivat kehitysprosessia. Kehittajat ottavat yleensa suurimman riskin
kiinteistdjen rakentamisessa tai kunnostamisessa, mutta heilld on myds mahdollisuus
ansaita eniten palkkioita. Tyypillisesti kehittdja ostaa tontin, hoitaa kiinteiston markkinoin-
nin, kehittdd rakennusohjelman, jarjestda suunnittelun, saa tarvittavan julkisen hyvak-
synnan, jarjestaa rahoituksen, rakentaa, vuokraa, hallitsee ja viime kadessa myy kiin-
teiston. Kiinteistdkehittajat saattavat myos toteuttaa vain osan prosessista, jolloin he esi-
merkiksi myyvat kiinteiston eteenpain jo ennen rakentamista jarjestettyaan rakentamisen
edellytykset. (Frej & Peiser 2003.)

Isaac ym. (2016) esittavat kiinteistokehittdmisen sidosryhmat tavalla, jossa kehittaja toi-
mii verkoston keskidssa linkkina muiden osapuolten valilla. Muiksi keskeisiksi osapuo-
liksi Isaac ym. (2016) nimeavat paaurakoitsijan, maanomistajan, hankkeeseen vaikutta-
vat yhteisét, kehitystiimin, paikalliset viranomaiset, kehityskumppanit, rahoituslaitokset
seka lakisaateiset elimet ja valtion virastot. (Kuva 9) Yhteydet osapuolten valilla eivat
aina ole kuitenkaan taysin selvia tai suoraviivaisia, vaan yhteydet mukautuvat kehitys-
projektin luonteen mukaan. Esitystapa kuvastaa kuitenkin sita, miten kehittaja katsotaan
keskeisimmaksi tahoksi projektin onnistumisen kannalta seka miten taho on tekemisissa
kaikkien osapuolien kanssa. (Isaac ym. 2016.) Harva tydnkuva on niin moninainen kuin
kiinteistokehittajan, ja tyo vaatii paljon poikkitieteellista osaamista vaheksymatta tervetta

maalaisjarked. Hankkeen osapuolilla on usein eriavia tavoitteita, mutta kehittdjan on
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osattava ajatella koko hanketta ja ajettava sitd padmaaratietoisesti eteenpain vaaranta-

matta kuitenkaan projektin taloudellista kannattavuutta. (Peiser & Hamilton 2012.)

maan-
omistaja

paa- ymparoiva
urakoitsija yhteiso

rahoitus-

laitokset kehittaja

paikallinen
viran-
laKiséd- omainen

teiset
elimet ja
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LCLHIWES
kKumppanit

Kuva 9. Kiinteistbkehitysprosessin osalliset (Isaac ym. 2016)

Kehittajan tarkeimpia osaamisalueita ovat markkinointi ja markkinat, sopimustekniikka,
rahoitus ja rakennuttaminen seka asiakkaiden tarpeiden huomioon ottaminen. Hanke on
pystyttdva suunnittelemaan ja toteuttamaan aikataulussa ja budjetissa. My6s rahoituk-
sen lahteet ja riskit on hallittava ja kohde on saatava myydyksi tai vuokrauksi. (Kiiras &
Tammilehto 2014.) Kehittdjan on myds menestyakseen ldydettdva oma kilpailuetunsa
seka oltava erityisen hyva neuvottelija, jotta haluttuun lopputulokseen on mahdollista
paasta (Peiser & Hamilto 2012).

Kehittajan taustasta riippuen kehitystoiminta keskittyy usein kayttétarkoitukseltaan, omi-
naisuuksiltaan tai sijainniltaan tietyntyyppisiin kiinteistoihin tai rakennuksiin, joita ovat
tyypillisesti esimerkiksi teollisuuskiinteistot, toimistot, asunnot, vahittdiskauppa tai kaup-
pakeskukset. Kehittdjistd osa saattaa keskittaa toimintansa myds joko niin sanottuihin
brownfiel- tai greenfield-kohteisiin. (Reed ym. 2014.) Toisaalta osa kehittdjistéd saattaa
mieluummin hajauttaa riskinsa eri kiinteistotyyppeihin tai sijainteihin, kun taas jotkut py-
syvat erikoistuneessa kehitystydssa, mutta kattavat laajan maantieteellisen, jopa kan-
sainvalisen alueen. Kiinteistdyhtidét muotoilevat politikkansa johtajien kiinnostuksen ja
asiantuntemuksen seka vallitsevien markkinaolosuhteiden nakemyksen perusteella.
(Caddman & Topping 1995.) Miles ym. (2015) jakavat kiinteistokehittajat karkeasti yksi-
tyisen ja julkisen sektorin valille, mutta Millington (2000) taas jakaa kehittajat tarkemmin

seuraavanlaisiin kategorioihin:
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o toimijoihin, jotka rakentavat omaan tarpeeseen

e toimijoihin, jotka rakentavat vuokratakseen muille

e toimijoihin, jotka rakentavat saadakseen suoran liikevoiton

o toimijoihin, jotka rakentavat luodakseen investoinnin jollekin toiselle

e julkisiin toimielimiin

institutionaalisiin kehittajiin.

Julkinen kiinteistbkehittdja voi olla esimerkiksi kaupunki, joka on paikallisten alueiden
merkittdva maanomistaja. Julkisen sektorin kehittajat voivat kehittda joko olemassa ole-
van maan tai kaavojen pohjalta tai kaupungin omistuksessa olevia rakennuksia uusiin
kayttétarkoituksiin. Itse kehittajat ovat julkisissa projekteissa yleisesti kuukausipalkallisia
henkil6ita, joten henkilokohtainen oma intressi kehittdmiseen ei ole niin vahva. (Miles
ym. 2015.) Julkisten kehittdjien Iahtokohtana ei ole tehda voittoa, vaan tyydyttdaa omat
toiminnan tilantarpeet seka yhteiskunnan tarpeet. Naista syistd monet julkiset hankkeet

saattavat olla taloudellisesti epaonnistuneita tai tehottomia. (Millington 2000.)

Yksityiset kiinteistokehittédjat tekevat kehitysta paasaantoisesti kaupallisista lahtokoh-
dista. Kehittdja voi toimia tilaajan toimeksiannon pohjalta, jolloin kehittajat tydskentelevat
palkkiota vastaan, johon sisaltyy yleensa jonkinlainen bonusmahdollisuus. Liikevoittoa
kehittgja voi saada kayttamalld omaa padomaa ja myymalla kohteen esimerkiksi pitka-
aikaiselle sijoittajalle. Talloin he kantavat myds riskit ja haittapuolet. Kehittgjan on myos
mahdollista saada padomatuloa jdddessaan itse sijoittajaksi. On olemassa myds yhteis-
tyoéta yksityisen ja julkisen sektorin valilla, joka on niin sanottua yhteiskehittdmista, tai
yksityinen kehittdja voi toimia julkisen sektorin palveluksessa. Tama voi olla julkista ke-
hittdmista tehokkaampi tapa vastata kiireelliseen infrastruktuuritarpeeseen ja muihin jul-

kisten tilojen tarpeeseen. (Miles ym. 2015.)

Toistaiseksi ammattimaista kiinteistokehitysta harjoittavia toimijoita on Suomessa suh-
teellisen vahan. Merkittavimpia toimijoita ovat rakennusliikkeet, jotka eivat tyypillisesti
halua jaédda kohteiden pitkdaikaisiksi omistajiksi. Merkittavia kiinteistokehittajia Suo-
messa ovat myds kiinteistdsijoitusyhtiot ja institutionaaliset sijoitusyhtiot, jotka kehittavat
kohteita oman omistuksensa piirissa. Institutionaalisille sijoittajille on tyypillista sijoittaa
maltillisin riskein ja osallistua hankkeisiin vasta hyvin loppuvaiheessa. Naiden lisaksi eri-
tyisesti julkinen sektori kehittaa merkittavasti omaa kiinteistokantaansa. Vain kiinteisto-
kehittdmiseen keskittyneita yhtiditéd on kuitenkin verraten vahan. (RAKLI 2014; Kumpula
2009; Olkkonen ym. 1997.)
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2.3.4 Muut sidosryhmat

Kiinteistokehityshankkeen toteuttamiseen osallistuu keskeisten sidosryhmien lisaksi
huomattavasti myos muita osapuolia. Naitd ovat useat asiantuntijat ja ammattilaiset,
jotka konkreettisesti toteuttavat hankkeen. Etenkin arkkitehdin rooli on erittdin keskeinen
hankkeen useassa vaiheessa. Arkkitehti auttaa kehittdjaa hankkeen konseptin luonnissa
ja muuntaa kayttajan tarpeet suunnitelmiksi. Arkkitehdin lisaksi keskeisissa rooleissa
ovat myo6s paaurakoitsija, aliurakoitsijat, tuotetoimittajat, viranomaiset, valvojat seka eri
osa-alueiden suunnittelijat. Kiinteistdarvioijat ovat tarkeassa osassa, kun haetaan rahoi-

tusta, siirretdan omaisuutta tai ratkaistaan veroasioita. (Miles ym. 2015.)

Kehityshankkeessa tarvitaan lisaksi muun muassa seuraavia osapuolia: geotekniikan,
kaavoituksen, sopimustekniikan, lain, maankayttd- ja rakennusoikeuden, ymparistdoi-
keuden, markkinoinnin, myynnin, rahoituksen, vuokrauksen, Kiinteistétalouden ja kiin-
teistdjohdon ammattilaisia. Nykyaan hankkeeseen tarvitaan myds monenlaisia teknisia
konsultteja. Kehittdjan kannalta naista tarkeimpia ovat ymparisto- ja likennekonsultit ja
talotekninen konsultti, esimerkiksi sisadilmakonsultti. (Miles ym. 2015.) Erilaisia rahoitus-
toimijoita ovat taas rakennusaikaiset lainoittajat, yhteistydyrityspartnerit, pitkaaikaisen
lainan antajat ja pitkaaikaiset sijoittajat. Rakennusaikaisia lainoittajia ovat yleisesti liike-
pankit. (Kiiras & Tammilehto 2014.) Lainoittaja riippuu hankkeen koosta ja kehittavasta
tahosta (Peiser & Hamilton 2012).

On normaalia, etta osa kehittamisen palveluista ostetaan ulkopuolisilta tahoilta, mutta on
tyypillista, ettd varsinkin isoissa kaupallisissa kehityshankkeissa kehittajalld on oma mo-
nialainen Kiinteistokehitystiimi. Tiimiin voi yleisesti kuulua seuraavia osapuolia: projekti-
paallikkd, rahoitusasiantuntija, arkkitehti, laskija, rakennuttamispaallikkd, maisema-ark-
kitehti, infra-asiantuntija, palveluinsinddreja ja erilaisia konsultteja. Usein kehittgjalla on
myds jatkuvaa yhteisty6ta lakimiesten kanssa. (Isaac ym. 2016.) Tiimity6lla voidaan saa-
vuttaa usein huomattaviakin etuja. Kehitystiimin osaamisalueiden tulee taydentaa toisi-
aan. Tiimin vetajan rooli on keskeinen, ja hanen taytyy osata asettaa selkeat tavoitteet,
mutta samalla antaa tilaa luovuudelle, jotta uusia ideoita voi syntya. (Kiiras & Tammilehto
2014.)

Caputo (2013) katsoo ulkoisiin sidosryhmiin kuuluvaksi muun muassa median, ymparoi-
van yhteison, ymparistdaktivistit, elinkeinoeldaman, poliittiset ja sosiaaliset organisaatiot,
viranomaiset tai kenet tahansa, jolla on jokin panos projektiin. (Kuva 6) Ulkoisten sidos-
ryhmien hallinta katsotaan kiinteistokehitysprojektissa tarkeaksi, vaikka siihen ei perin-

teisesti olla keskitytty kovinkaan paljon. Silla voidaan vaikuttaa huomattavasti paatoksien
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lopputuloksiin ja paatdksien laatuun. Tarkemmin sanottuna sidosryhmille, joihin paatok-
senteko vaikuttaa, tulisi olla panos paatoksentekoprosessiin. (Smith 1983; Rowe ym.
2004.) Arnstein (1969) katsoo, etta ympariston osallistaminen on vallanjakoa niille, jotka
ovat syrjaytyneet poliittisesta ja taloudellisesta vallasta. Tehoton osallistamiskaytanto voi
johtaa siihen, ettad kansalaisten tarpeita ja huolenaiheita ei voida tyydyttaa. Paatosten
teon laatua voidaan parantaa ottamalla laaja joukko sidosryhmia mukaan. (Innes & Boo-
her 2004.) Arnstein (1969) korostaa, etta todellisen osallistumisen lahestymistapojen on
turvattava sidosryhmien tarpeet ja huolet paatoksentekoprosessissa. Parhaankin tieta-
myksen omaavat asiantuntijat ovat kuitenkin alttiita tuntemattomalle paatoksentekopro-

sessissa (Miles ym. 2015).

2.4 Kiinteistokehitysprosessi

2.4.1 Perinteiset mallit

Kiinteistokehittamisen prosessia kuvataan kirjallisuudessa lukuisilla erilaisilla malleilla
painottaen prosessikuvausten viitteellisyytta, koska jokainen kehitysprosessi on kuiten-
kin ainutlaatuinen (Kiiras & Tammilehto 2014). Prosessin kulku ei ole yksiselitteinen,
vaan siihen vaikuttaa suuri maara muuttujia. Sen luonne, sisalt6 ja kesto riippuvat huo-
mattavasti 1ahtdékohdista, maanomistusoloista ja prosessin tavoitteista. Prosessiin vai-
kuttavia keskeisia kysymyksia ovatkin, kuka kehittda, kenelle kehitetdan, mita kehitetdan

ja kenen omistamalla maalla kehitetdan. (Toivonen 2017.)

Yksinkertaisimmillaan kiinteistOkehitysprosessia voidaan verrata mihin tahansa muuhun
teollisen tuotannon prosessiin, johon sisaltyy erilaisten tuotantopanosten yhdistaminen
tuotannon tai tuotteen aikaansaamiseksi. Kiinteistokehityksen yhteydessa tuote on
maankayton muutos tai rakennus, jossa yhdistyvat maa, tyévoima, materiaalit seka ra-
hoitus. Kaytanndssa prosessi on kuitenkin monimutkainen seka kestoltaan usein huo-
mattavan pitkd. Lopputuote on aina ainutlaatuinen joko fysikaalisten ominaisuuksiensa
tai sijaintinsa perusteella. Myoskaan mikaan muu prosessi ei toimi niin vahvasti jatkuvan

yleisen huomion alla. (Cadman & Topping 1995.)

Vaikka kiinteistokehittamisen prosessia kuvataan tyypillisesti melko yksinkertaisten ja
suoraviivaisten mallien mukaan, prosessi ei todellisuudessa ole lineaarinen eika suora-
viivainen, vaan mallien eri vaiheita tehdaan rinnakkain tai toistetaan iteratiivisesti (Kohl-
hepp ym. 2012; Kiiras & Tammilehto 2014). Kiinteistokehittdminen on hyvin kompleksi-
nen ja luova prosessi, joka vaatii intuitioita loogisen etenemisen liséksi. Prosessi kytkey-
tyy vahvasti myds paikalliseen ja globaaliin talouteen, poliittisiin prosesseihin seka toi-

mialan syklisyyteen. Lisaksi prosessille on luonteenomaista osapuolten suuri lukumaara,
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hyvin saannelty toimintaymparistd, kaytettavien resurssien niukkuus seka suuret paa-
omat ja riskit. (Cadman & Topping 1995; Miles ym. 2015.) Prosessissa on otettava huo-

mioon myos sosiaaliset, oikeudelliset ja fyysiset tekijat (Kiiras & Tammilehto 2014).

Kiinteistokehittamisen prosessi esitetdan kirjallisuudessa tyypillisesti suoraviivaisesti
etenevien kahdeksanvaiheisen mallin avulla, vaikka myds muunlaisia malleja on ole-
massa. Yha kasvavasta prosessin kompleksisuudesta huolimatta kehittajat seuraavat
kuitenkin paasaantodisesti perinteista vaihemalliprosessia idean syntymisesta siihen het-
keen, kunnes kohde siirtyy omaisuuden hallinnan piiriin. (Miles ym. 2015.) MyGs perin-
teisia prosessimallikuvauksia on useita, mutta ne ovat periaatteeltaan hyvin samanlaisia.
Tyypillisesti vain painopisteet paavaiheiden valilld vaihtelevat. Prosessivariaatioita ai-
heuttavat muun muassa Kiinteistdtyypit sekd kehittdmisen lahtdékohdat. Esimerkiksi
asunto- ja toimitilakohteiden valilla saattaa esiintya erilaisia tehtavakokonaisuuksia, ja

kaavakehitysprosessi eroaa taas esimerkiksi huomattavasti kiinteistdén jalostuksesta.

Perinteinen vaihemalli etenee lineaarisesti vaiheesta toiseen, ja jokaisen paavaiheen lo-
pussa on paatoksenteko etenemisesta. Prosessin ensimmaisissa vaiheissa ennen paa-
tosta projektin toteuttamisesta voidaan joko keskeyttdaa prosessi tai palata edelliseen
vaiheeseen, mikali hanke ei ndyta kannattavalta. (Miles ym. 2015.) Tassa tutkimuksessa
on vertailtu neljaa perinteista vaihemalliprosessia seka paadytty tarkastelemaan Kiinteis-
tokehitysprosessin etenemista tarkemmin yhden mallin pohjalta (Taulukko 1). Miles ym.
(2015), Cadman ja Topping (1995) seka Kykyri ja Kiiras (2014) esittavat prosessin kah-
deksanvaiheisen mallin mukaan, kun taas Peiser ja Hamilton (2012) esittavat paavaiheet

viiden vaiheen avulla.

Taulukko 1. Kiinteistékehittédmisen vaiheprosessimalleja

Miles ym. (2015) Cadman & Topping (2002) Kykyri & Kiiras (2014) Peiser & Hamilton (2012)
1. idean keksiminen 1. aloitus 1. kehityskohteiden haku 1. suunnittelu ja kdynnistys
2. idean kehittiminen 2. arviointi 2. nykytila-analyysi 2. kannattavuus
3.kannattavuusanalyysi 3. hankinta 3. uuden liiketoiminnan haku |3. sopimusten solmiminen

4, suunnittelu ja

4, sopimusneuvottelut kustannuslaskenta 4, markkinointi ja myynti 4, rakentaminen

5. sopimusten solmiminen |[5. luvat 5. rakennuttaminen 5. kdyttd ja johtaminen
6. rakentaminen 6. sitoutuminen 6. suunnittelu

7. kayttodnotto 7. toteutus 7. rakentaminen

8. vuokraus/johtaminen/

8. kiinteistdn johtaminen
luovutus

8. kayttéonotto

Peiser ja Hamilton (2012) esittaa prosessista paavaiheiden osalta yksinkertaisimman vii-

sivaiheisen mallin, mutta malli paneutuu tarkimmin tehtavatasolle vaiheiden sisalla. Pei-
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serin ja Hamiltonin malli painottuu erityisesti datan kerdamiseen ja sen pohjalta tapahtu-
van kannattavuuden analysointiin etenkin prosessin alkuvaiheessa. Miles ym. (2015)
sekad Cadman ja Topping (1995) esittavat prosessin perinteisesti kahdeksan askeleen
malleina, joihin my6s hyvin monet nykypaivan malleista pohjautuvat. Miles ym. (2015)
painottavat kiinteistokehittdmisen luovuutta ja tasta syysta keskittyvat muita vahvemmin
idean keksimiseen ja sen kehittdmiseen. Cadman ja Topping (1995) kuvaavat prosessin
hyvin suoraviivaisesti, ja prosessi etenee kaynnistamisesta Kiinteiston johtamiseen
saakka loogisesti korostamatta ideointia tai konseptia yhta voimakkaasti. Kykyri ja Kiiras
(2014) taas nostavat markkinoinnin ja myynnin omaksi vaiheeksi toisin kuin useimmissa
malleissa, joissa markkinointia ja myyntia tehdaan jatkuvasti prosessien aikana niin sa-
nottuna tukitoimena. Malli ei mydskaan keskity kiinteiston luovutuksen jalkeisiin toimiin,
kuten kiinteistdjohtamiseen osana varsinaista kehitysprosessia. (Kiiras & Tammilehto
2014.) Mallit eivat tyypillisesti tunnista erikseen varsinaista kaavakehitysta, vaan kehi-
tyksen lahtokohdat jaotellaan olemassa olevan asiakkaan tai kiinteiston perusteella.
Tassa tutkimuksessa on paadytty kasittelemaan kahdeksanvaiheista mallia tarkemmin
Cadmanin ja Toppingin (1995) kuvaaman mallin pohjalta ja vertailemaan sen paavaihei-

den sisaltéa muihin malleihin.
Aloitus

Cadman ja Topping (1995) katsovat kiinteistokehittamisen alkavan, kun joko tonttia tai
kiinteistoa pidetdan sopivampana kokonaan toiseen tai intensiivisempaan kayttoon tai
vaihtoehtoisesti markkinoiden kysynta tietyn tyyppiselle toiminnalle kasvaa niin, etta se
johtaa kysyntaa vastaavan kohteen etsintdan (Cadman & Topping 1995; Reed ym.
2014). Aloite kehittamiselle voi tulla kenelta tahansa kehitysprosessin toimijalta, joka etsii
sopivaa aluetta ennakoidakseen kysyntaa tai tarvetta. Vaihtoehtoisesti aloite voi johtua
my0Os kenesta tahansa osallisesta, joka ennakoi olemassa olevan kiinteiston potentiaali-
sesti suuremman arvon perustuen demografisiin, taloudellisiin, sosiaalisiin, fyysisiin tai
muihin muutoksiin. (Reed ym. 2014; Cadman & Topping 1995.) Tarkoituksenmukaisim-
man kayton tunnistamiseksi aloitteen tekija pyrkii tutkimaan markkinoita ja mahdollisuuk-
sia sekd hankkimaan tarvittavat lakisdateiset suunnitelmat kaytén muuttamiseksi. Aloit-
teen tekija ei valttamatta ole mukana koko kehitysprosessissa riippuen tahon motiiveista
ja tavoitteista. (Cadman & Topping 1995.) Hankkeen ottamisesta tarkempaan arviointiin
kehittaja tekee taustatietoonsa perustuen arvioinnin hankkeen mahdollisuuksista ja kan-
nattavuudesta (Miles ym. 2015). Aivan kuten muissakin projekteissa, riskit ja mahdolli-
suudet voittoihin ja tappiot ovat suurimmat hankkeen alkuvaiheissa. Téméan seurauksena
kiinteistOkehitysprosessit ovat yleensa keskittyneet projektien alkuun. (Olsson ym.
2015.)
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Arviointi

Cadman ja Topping (1995) pitavat arviointivaihetta kehitysprosessin tarkeimpana vai-
heena toisin kuin Miles ym. (2015), jotka painottavat ideointia, koska se ohjaa kehittajan
paatdksentekoa koko prosessin ajan. Arviointi sisaltda markkinatutkimuksen seka ylei-
sesti etta alueellisesti seka ehdotuksen taloudellisen arvioinnin (Reed ym. 2014). Mene-
telmat hankkeen taloudellisen kannattavuuden arvioimiseksi ovat vakiintuneita, ja naita
ovat esimerkiksi erilaiset skenaarioanalyysit, taloudellisia laskelmia koskevat herk-
kyystarkastelut tai erilaisten kehitysvaihtoehtojen hypoteettinen vertailu, joissa olen-
naista on erityisesti vaihtoehtoihin liittyvien oletettujen tuottojen ja riskien suhde. (Reed
ym. 2014.) Naiden metodien tarkempi tarkastelu on kuitenkin rajattu tdman tutkimuksen

ulkopuolelle.

Taloudellisessa arvioinnissa on varmistettava kehityskustannusten kohtuullisuus, ja
etenkin yksityisen sektorin kehittdmisen tapauksessa kehityskustannukset maarittavat
voittopotentiaalin suhteessa kannettavaan riskiin (Cadman & Topping 1995). Hankkeen
arviontiin on tarkea osallistaa koko kehitystiimi mutta myés mahdolliset kayttajat, rahoit-
tajat tai ostajat (Miles ym. 2015; Reed ym. 2014). Arviointivaiheen tavoitteena on myos
maarittaa alueen arvo. Tama tulee suorittaa ennen sitoutumisia kohteeseen, jotta talou-
dellista tarkastelua on mahdollista tehda joustavasti eri variaatioiden valilla. Hankkeen
arviointi on kuitenkin jatkuva prosessi, jota seurataan tiiviisti hankkeen edetess3, ja se
vaikuttaa suoraan my6s kaikkiin muihin vaiheisiin seka paatoksentekoon. (Cadman &
Topping 1995.)

Hankinta

Ennen varsinaista sitoutumista ja kehittdmisen aloittamista on kuitenkin varmistettava
hankkeen oikeudellinen, fyysinen seka taloudellinen toteutettavuus (Miles ym. 2015).
Ellei kehittdja ole nykyinen kiinteistbnomistaja, on tarkastettava myds kaikki omistami-
seen liittyva oikeudet seka velvoitteet, joihin kiinteistdn hankinta johtaa (Cadman & Top-
ping 1995). Kiinteistoon kohdistuvat mahdolliset kiinnitykset ja muut rasitukset tai rasit-
teet on myos selvitettava (Reed ym. 2014). Kiinteistdsta on syyta tarkastella muun mu-
assa asemakaavatilanne, kunnallistekniikan tilanne, liikennejarjestelyt seka suunnittelu-
luvat ja alueen tulevaisuus poliittisesta nakdkulmasta. Kiinteistésta on suoritettava myds
perusteellinen fyysinen arvio sen teknisesta kunnosta, pohjaolosuhteista, mahdollisesta
kulttuurihistoriallisesta merkityksesta tai maan pilaantumisesta ja arvioitava naiden teki-

jéiden vaikutus kehityskustannuksiin. (Cadman & Topping 1995.)

Virheet omistajuuden laajuudessa, pohjaolosuhteissa, lupien ja kunnallistekniikan hank-

kimisen kustannuksissa tai niiden aikataulussa voivat vaikuttaa merkittavasti kehityksen
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kannattavuuteen. Myds kohteen rahoitus ja sen vaikutus kehittamiseen on selvitettava
ennen sitoutumista. Kehittdja on yleensa vastuussa kahden tyyppisen rahoituksen jar-
jestamisesta. Lyhytaikaisesta rahoituksesta, jolla katetaan kehityskustannukset proses-
sin aikana seka pitkaaikaisesta rahoituksesta, jolla taas pyritdan kattamaan koko inves-

toinnin kustannukset, mikali kohde pidetaan sijoituksena (Cadman & Topping 1995.)
Suunnittelu ja kustannuslaskenta

Suunnittelua voidaan pitda jatkuvana prosessina, joka kulkee rinnakkain muiden vaihei-
den kanssa muuttuen asteittain yksityiskohtaisemmaksi, kun kehitysehdotus tarkentuu
(Cadman & Topping 1995). Kehittgjalla voi olla tarkka tieto siitd, mitd suunnittelua vaa-
ditaan, jos esimerkiksi tuleva kayttaja tiedetdan. Kuvaus suunnittelun tavoitteille on eri-
tyisen tarkeaa, koska se asettaa arkkitehdille suunnitteluparametrit. Alussa suunnittelu-
tyd pyritdan pitdmaan minimissa, jotta kustannukset pysyisivat alhaisina ennen kuin ke-
hittaja on sitoutunut hankkeeseen. Suunnitelmissa on oltava kuitenkin tarpeeksi yksityis-
kohtia, jotta kohteesta voidaan laskea kustannusarvio, jonka pohjalta kehittaja valmiste-
lee taloudellisen arvion. (Wilkinson ym. 2008; Cadman & Topping 1995.) Tyypillisesti
tama tarkoittaa asemapiirustuksen ja yksinkertaisten pohjapiirrosten suunnittelua seka

toteutustavan ja rakennusmateriaalien maarittamista (Cadman & Topping 1995).

Huolellinen valmisteluty® voi saastaa aikaa ja kustannuksia kehitysprosessin myéhem-
missa vaiheissa. Kehittdjan on varmistettava, ettd suunnittelu ja kustannukset ovat hal-
linnassa, jotta valtetaan viiveet prosessissa. Useimmissa tapauksissa lopputuote on hy-
vin erilainen kuin alkuperainen suunnittelukonsepti, ja se voi kayda Iapi monia muutoksia
ennen lopullisten piirustusten valmistumista. Kehittajan on tarkea varmistaa, ettei huo-
mattavia ja etenkaan kalliita suunnittelumuutoksia tehda hankkeeseen sitoutumisen jal-

keen eika etenkaan ilman erillistéa sopimista. (Cadman & Topping 1995; Wilkinson 2008.)
Suostumukset ja luvat

Suomalainen maankaytdén suunnittelujarjestelma kunnallisessa itsehallinnossa maan-
kaytdn ja prosessien suhteen on hyvin erityislaatuinen. Taman vuoksi kansainvalisen
kirjallisuuden esittdmien lupaprosessien kuvaaminen ei ole tutkimuksen teoriataustan
kannalta oleellista, vaikka tiettyja samankaltaisuuksia vaiheen kokonaisuuteen liittyy
maasta riippumatta. Jos muutetaan maankayttdéa tai kiinteistéon kayttétarkoitusta, ylei-
sesti kuitenkin kaikkeen kiinteistokehitykseen on haettava erilaisia lupia ja suunnitelma-
hyvaksyntdja paikallisilta viranomaistahoilta. Lupaprosessi on suoritettava ennen raken-
tamisen aloittamista. (Cadman & Topping 1995; Reed ym. 2014.) Luvat ja hakemukset
Suomessa liittyvat paaosin kaavoitukseen tai rakentamiseen (esimerkiksi asemakaava-

muutos, rakennuslupa tai purkulupa) (Kiiras & Tammilehto 2014). Lupavaiheen tarkein
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osuus on varmistaa alueen maankaytdén hyvaksytty tarkoitus. Tama tyypillisesti sisaltada
rakennuksen kayttétarkoituksen, laajuuden, muodon seka rakennuksen sijoittelun. (Cad-

man & Topping 1995.)

Suomessa asemakaavamaaraykset saattavat maarittda rakentamisen jo hyvinkin tark-
kaan ja sisaltda suuren maaran selvityksia. Lupaprossin kesto saattaa olla hyvin pitka.
Tietyllda maa-alueella voi olla useita potentiaalisia kayttotarkoituksia ennen varsinaisten
lupien tai kaavamuutosten hankkimista, joten kehittdjan on pyrittava Idytamaan optimaa-
lisin kaytto tietylle sijainnille ennen lupahakemuksen jattamista. (Kiiras & Tammilehto
2014.) Jos kayttotarkoitusta tai suunnitelmia muutetaan hyvaksynnan jalkeen, on lupa-
prosessi kaytava uudelleen. Kehittdjan on tehtava realistiset arviot todennakoisesta
ajasta ja kustannuksista asianmukaisen luvan saamiseksi arviointivaiheessa, jotta kehi-
tyskustannukset osataan maaritelld. Lupien ja muutosten hankkimisesta voi tulla moni-
mutkaista, mika edellyttda yksityiskohtaista tietoa paikallisesta lainsdadannoésta ja poli-
tiikasta seka paikallista tietdmysta tietyn suunnitteluviranomaisen toiminnasta. Kehittajan
olisi pyrittava poistamaan kaikki lupaesteet ennen sitoutumista kehittdmiseen. (Cadman
& Topping 1995.)

Sitoutuminen

Kehittajan on oltava varma, etta kaikki tarvittavat alustavat tyot on tehty, ennen kuin ke-
hitykseen liittyy merkittavid sitoumuksia. Kaytannossa hankkeeseen sitoutuminen tar-
koittaa erilaisten sopimusten allekirjoittamista hankkeen toteuttamista varten. (Wilkinson
ym. 2008; Reed ym. 2014.) Ideaalitilanteessa maata, rahoitusta, tydvoimaa ja materiaa-
leja koskevat panokset ja lakisdateisten lupien hankkiminen on neuvoteltu tyydyttavasti
ennen sopimusten solmimista. Hankkeen valmistelu on saattanut vieda jonkin aikaa, ja
nain ollen kehityksen onnistumisen maarittavat taloudelliset olosuhteet ovat saattaneet
muuttua. Siksi kehittdjan on varmistettava, ettd paatés perustuu parhaaseen mahdolli-
seen tietoon ja hanke on edelleen elinkelpoinen. (Cadman & Topping 1995.) Miles ym.
(2015) taas erittelevat sopimusneuvottelut ja sopimusten allekirjoittamisen omiksi vai-
heikseen prosessissa ja korostavat enemman kumppanuuksia ja yhteiskehittamista so-

pimusvaiheissa.

Joissain tapauksissa rakennuttaja voi hankkia maata myds ilman varmuutta hyvaksy-
tyistéd suunnitelmista, ja siksi sopimukselle voidaan asettaa edellytys tarvittavien muu-
tosten saamiselle. Usein ehdolliset sopimukset maan tai kiinteistdn hankkimisesta teh-
daan myds silloin, kun kehittajalla ei ole ollut tarpeeksi aikaa suorittaa kaikkia alustavia
tutkimuksia tai kehittajalla ei ole viela riittavaa rahoitusta. (Cadman & Topping 1995.)

Hankkeen elinkelpoisuuden varmistamisen jalkeen sopimukset muun muassa maan
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hankkimisesta, rahoituksen turvaamisesta ja rakennusurakoitsijan valinnasta ovat val-
miita allekirjoitettavaksi, mutta tama ei valttamatta tapahdu samanaikaisesti. (Wilkinson
ym. 2008; Reed ym. 2014.) Kehittdjan on pyrittdva myos sopimuksellisesti maksimoi-

maan kehityksen tuotto (Cadman & Topping 1995).
Toteutus

Hankkeen toteutus alkaa, kun kaikki kehitysprosessin tuotantopanokset ovat valmiit, si-
toumukset tietylle alueelle seka tietyille rakennuksille on tehty seka kustannukset ja ai-
kataulut on sidottu. Tassa vaiheessa aikaisempien vaiheiden mahdollinen joustavuus on
suurimmaksi osaksi menetetty, mika korostaa jalleen huolellisen arvioinnin ja joustavuu-

den sailyttdmisen tarkeyttd mahdollisimman pitkdan. (Cadman & Topping 1995.)

Toteutusvaiheessa tarkeintd on varmistaa, ettd kehitys saadaan paatdkseen ennalta
asetetussa ajassa ja budjetissa ilman kompromisseja laadun suhteen (Miles ym. 2015;
Cadman & Topping 1995). Hankkeen projektipaallikdn tai kehittdjan on pystyttava enna-
koimaan mahdolliset ongelmat ja tehtdva nopeita paatoksia viiveiden ja ylimaaraisten
kustannusten minimoimiseksi. Kehittajan on kiinnitettava yhta paljon huomiota hankkeen
toteuttamiseen kuin sen myynnin edistamiseen. Markkinoita on seurattava jatkuvasti sen
varmistamiseksi, etta tuote vastaa kysyntaan, mika voi edellyttaa toteutuksen muutta-
mista. (Miles ym. 2015; Cadman & Topping 1995.)

Vuokraus, johtaminen ja luovutus

Prosessin viimeisten toimenpiteiden on oltava kehittjan suunnitelmissa jo alusta Iahtien.
Joissakin tapauksissa loppukayttaja on voitu varmistaa jo kehitysprosessin alussa tai
sen aikana. Kehityksen menestys riippuu kyvysta luovuttaa kiinteisto loppukayttajalle ar-
vioidulla vuokralla tai myyntihinnalla hankkeelle suunnitellun aikataulun puitteissa. (Wil-
kinson ym. 2008; Reed ym. 2014.) Vuokraus- tai myyntistrategia tulisi harkita jo hyvin
aikaisessa vaiheessa, ja siihen sisaltyy paatdksia, missa vaiheessa kohde on jarkevaa
vuokrata tai myyda (Cadman & Topping 1995). Kehittajien on kuitenkin oltava joustavia
ottamaan huomioon kaikki muutokset sijoitusmarkkinoilla ennen hankkeen valmistumista
(Cadman & Topping 1995; Wilkinson ym. 2008; Reed ym. 2014). Kehitysprosessin ja
kehittdjan vastuun ei pitaisi paattya rakennuksen luovuttamiseen kayttajalle. Kehittaja
voi oppia kayttajien vaatimuksista, puutteista ja tarpeista yleisella tasolla. Kehityksen ta-
loudellista menestysta voidaan arvioida vasta, kun kiinteistd on valmis seka vuokrattu tai
myyty. (Reed ym. 2014; Cadman & Topping 1995.)
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2.4.2 Vaihtoehtoiset mallit

Kiinteistokehittamisen prosessille on olemassa myds vaihtoehtoisia kuvauksia perinteis-
ten vaihemallien lisaksi. Yha kasvavan kiinteistokehitysprosessin kompleksisuuden seka
vaiheiden limittymisen vuoksi on syyta tarkastella myos muita esitystapoja havainnollis-
tamaan prosessin etenemista ja luonnetta. Ajattelutapaa tukee myos projektinhallinnan
tutkimus, joka korostaa, ettd monet suuret projektit on yleensa kehitetty iteratiivisella ta-
valla. (Olsson ym. 2015.) Tahan tutkimukseen on valittu esiteltdvaksi kahden vahemman
kaytetyn mallin periaatteet, joita ovat iteratiivinen prosessikuvaus sekd SDM-matriisimalli

(Design Structure Matrix -malli).

Olsson ym. (2015) osoittavat tapaustutkimuksessaan, etta voi olla hyodyllistd kuvata
kiinteistokehitysprosessia iteratiivisemmalla tavalla kuin tyypillisesti kirjallisuudessa on
esitetty. Olsson ym. (2015) ovat luoneet ketteran mallin kuvaamaan kiinteistokehittami-
sen prosessia, jonka ajatus on lahtdisin ketterista IT-projekteista. (Kuva 10) Eri vaiheet
seuraavat toisiaan, mutta samalla tietyt prosessit on toistettava enemman tai vahemman
jatkuvasti koko kiinteistokehityksen ajan niin sanottujen silmukoiden suhteen. Tama dy-
namiikka on ehka yksi kiinteistdjen kehittamisprosessin ilmeisimmista piirteista, ja sen
ymmartaminen on valttamatonta alan menestykselle. lteratiivinen malli havainnollistaa
toistuvien analyysien ja arvioiden tarvetta projektin kehitysprosessin eri vaiheille. Toistu-
vat analyysit ovat hyva esimerkki kiinteistokehityksen dynaamisesta luonteesta. (Olsson
ym. 2015.)

suunnittelu

johtaminen

idea/kunnianhimo

toteutettavuus-
tutkimus

viranomaisten kanssa

maaraykset

usuiwejusxel

‘ ejupjuey
soieed

\mpno/\nau

strateginen suunnittelu

markkina-analyysi

arvio kiinteiston arvosta

Kuva 10. Kiinteistékehittdmisen iteratiivinen prosessikuvaus (Olsson ym. 2015)

Prosessissa on kolme paavaihetta, mutta myds vaiheiden valilla tai niiden sisalla on ite-

raatioita. Paavaiheita ovat varhainen vaihe, saantelyvaihe ja toteutus. Varhainen vaihe
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sisaltaa idean kehittamisen, kehityskohteen haun ja toteutettavuustutkimukset. Saante-
lyvaihe kattaa laajan vuoropuhelun viranomaisten ja likekumppaneiden kanssa. Toteu-
tus sisaltda yksityiskohtaisen suunnittelun, myynnin ja rakentamisen. Lisaksi on ole-
massa jatkuvia tukiprosesseja, joilla on merkitysta useiden vaiheiden aikana ja jotka kat-
tavat muun muassa markkina-analyysin, strategisen suunnittelun, salkun arvioinnin ja

kiinteistdjen arvon arvioinnin. (Olsson ym. 2015.)

Kohlhepp ym. (2012) taas esittavat kiinteistokehittamisen prosessikokonaisuuden 56-
soluisen vaihe-tehtavamatriisin avulla, joka ottaa huomioon kiinteiston koko elinkaaren.
(Kuva 11) Malli kuvaa kiinteistokehitysprosessia seitsemassa vaiheessa kiinteiston raa-
kamaavaiheesta aina uudelleenkehitykseen asti. Kohlheppin ym. (2012) mukaan perin-
teiset mallit ovat helposti ymmarrettavia, mutta ne aiheuttavat sekaannusta, turhautu-
mista, kaksinkertaisuutta ja ylimaaraista riskinottoa, koska prosessin osanottajilla on hy-
vin erilaiset kasitykset kehitysprosessista. Kohlhepp ym. (2012) korostavat kehityspro-
sessin luonteen ymmartamista seka selkeda etenemissuunnitelmaa, joka voi auttaa si-
dosryhmia ja osallistujia keskustelemaan projektin nykytilanteesta, tavoitteista, etenemi-
sesta seka siita, mita toimia tavoitteiden saavuttamiseksi vaaditaan. Matriisin perusaja-
tus on maarittaa, mita tapahtuu ja kuka toiminnon tekee. Naiden perusteella matriisin
avulla voidaan ennustaa prosessin etenemista ja nykytilaa. Matriisin lopputulos osoittaa,
mita pitdisi tapahtua, kenen tulisi tehda toiminto ja milloin toiminto tulisi tehda. Siksi ke-

hitysmalli on kuvaava, ennustava ja normatiivinen. (Kohlhepp ym. 2012.)

1. maan 2. maan 3. maan 4. hanke- |5. rakennus- 6. korjaus- 7. uudelleen
Kehitysmatriisi pankitus pakkaus kehitys kehitys operaatiot |rakentaminen |kehitys
(raakamaa) |(kaava) (tontti)
1. hankinta 1.1 1.2 13 14 15 1.6 1.7
2. rahoitus 2.1 2.2 2.3 2.4 25 2.6 2.7
3. markkinatutkimus ja
markkinointistrategia 3.1 3.2 33 34 35 3.6 3.7
4. ympdristdtutkimus 4.1 4.2 43 44 4.5 4.6 4.7
5. hyvéksynnit ja luvat 5.1 5.2 5.3 5.4 5.5 5.6 5.7
6. parannukset 6.1 6.2 6.3 6.4 6.5 6.6 6.7
7. liikkkuminen/saavutettavuus 7.1 7.2 7.3 7.4 7.5 7.6 7.7
8. myynti 8.1 8.2 83 84 8.5 8.6 8.7

Kuva 11. Kiinteistékehittémisen DSM-malli (Kohlhepp 2012)

Kohlheppin ym. (2012) kehitysprosessin seitseman vaihetta ovat vaaka-akseli ja kah-
deksan tehtavaluokkaa ovat pystyakseli, ja ndin muodostuu 56-soluinen matriisi proses-
sista. (Kuva 11) Taman monitieteisen kehitysmallin paateemana on, etta kiinteistén elin-

kaaren aikana kehitysprosessissa on erillisia vaiheita. Kussakin vaiheessa kiinteistoke-
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hittdjan on suoritettava tiettyja tehtavia kayttamalla erikoisosaamistaan, hyvaksyttava tie-
tyt riskit seka kaytettava erilaisia padomarakenteita ja riski-tuotto-ominaisuuksia arvon-

nousun luomiseksi kussakin vaiheessa. (Kohlhepp ym. 2012.)

Jokainen vaihe alkaa hankintatehtavista ja paattyy luovutukseen seka myyntiin. Kaikissa
vaiheissa kasitellaan myos jossain maarin kaikkia muita tehtavaryhmia, jotka sisaltavat
useita erilaisia tehtavakokonaisuuksia teemaan liittyen. (Kohlhepp ym. 2012.) Kuten kai-
kissa reaalimaailmaa soveltavissa prosesseissa, vaiheita ja luokkia erottavat linjat voivat
olla epaselvia ja paallekkaisia, mutta kehitysmatriisia voidaan soveltaa hyvin kuvaavana,
normatiivisena tai ennustavana mallina. Kehitysmatriisi voi auttaa myds pedagogisena
tydkaluna ymmartamaan kiinteistokehityksen prosessia, riskeja ja arvonluontia. (Kohl-
hepp ym. 2012.)
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3. TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

3.1 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen strategia

Tutkimus on toteutettu laadullisena teemahaastattelututkimuksena, silla aihealueen sy-
vallinen tarkastelu ja merkityksien ymmartaminen on tutkimuksen tavoitteen kannalta so-
pivampi kuin kvantitatiivisia menetelmia hyédyntava tutkimusstrategia. Hirsjarven ja Hur-
meen (2011) mukaan laadullinen tutkimus tahtaa tulkintaan, kontekstuaalisuuteen ja tut-
kimukseen osallistuvien henkildiden nakokulmien ymmartamiseen. Metsamuurosen
(2011) mukaan laadullinen tutkimus on tutkimusstrategiana hyva silloin, kun halutaan
tutkia yksittaisten tietyissa tapahtumissa mukana olleiden toimijoiden merkitysrakenteita.
Taman tutkimuksen menetelmalliset valinnat nojautuvatkin hermeneuttiseen suuntauk-
seen, jossa korostuvat vahvasti merkityksia sisaltdvien kokonaisuuksien ymmartaminen
seka tulkinta. Hermeneutiikassa tieto ymmarretaan jatkuvana tulkintojen prosessina. Tie-
donmuodostusprosessia voidaan kuvata kehamaiseksi, jossa yksityiskohtien tulkinta vai-
kuttaa kokonaisuuden tulkintaan, mutta yksityiskohdat ovat aina osa jotakin kokonai-
suutta. (Anttila 1996.) Yksityiskohtien ja kokonaisuuksien tulkitseminen tuottaa nain ollen

laajempaa ymmarrysta tutkittavasta kohteesta.

Tutkijan omien tulkintojen vaikuttaessa tulokseen on otettava huomioon, etta tutkija on
myos mukana luomassa tutkimaansa kohdetta (Hirsjarvi & Hurme 2011). Tama nayttay-
tyy esimerkiksi siten, etta tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu hyédyntaen tee-
mahaastatteluja, joissa tutkija on vuorovaikutuksessa haastateltavien kanssa, ja haas-
tattelut ovat itse asiassa Hirsjarven ja Hurmeen (2011) mukaan aina haastattelijan ja

haastateltavan yhteistyon tulosta.

3.2 Aineiston keruu ja analysointi

Tutkimusaineisto koostuu 22:n Suomessa kiinteistokehittdmisen alalla toimivan henkilon
haastattelusta. Tutkimusaineisto kerattiin paakaupunkiseudulla ja Tampereella vuoden
2019 syksyn ja alkuvuoden 2020 aikana. Tutkimusaineiston kerdamiseen osallistui kaksi
tutkijaa, joista tutkija 1 on tdman tutkimuksen toteuttaja ja tutkija 2 on tutkimuksen oh-
jaaja. Tutkija 1 suoritti yhdeksan haastattelua yksin, ja tutkija 2 suoritti viisi haastattelua

yksin. Kahdeksassa haastattelussa molemmat tutkijat olivat mukana.
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Tutkimuksen haastateltaviksi valittin Suomen johtavia kiinteistokehittamisen ammattilai-
sia, joilla oli mahdollisimman erilaiset taustat. Haastateltavat koostuivat kiinteistdsijoitta-
jista, padaomasijoittajista, konsulteista, kayttadjaomistajista, institutionaalisista sijoittajista
seka rahastojen ja rakennusliikkeiden edustajista. Lisaksi ndkemysta laajennettiin yleis-
hyodyllisista lahtékohdista toimivien kehittajien, kuten julkisen sektorin seka saatidtaus-
taisten kehittdjien, haastatteluilla. Haastateltavien tarkka ja harkittu valitseminen onkin
tutkimuksen kannalta oleellista, jotta tutkittavasta ilmiéstd saadaan mahdollisimman to-

denmukainen kuva (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Taulukko 2. Tutkimuksen haastateltavat

Haasta- Luokitus Haastattelijat Haastatel- Aika

teltava tavia

H1 rakennusliike tutkijat 1ja2 1hlé 13.11.2019  Helsinki 0:55:51
HE8 rakennusliike tutkija 1 1hlo 29.11.2019 Helsinki 0:47:06
H11 rakennusliike tutkijat 1ja2 1hlé 3.12.2019 Helsinki 1:08:24
H14 rakennusliike tutkija 2 1hlo 10.12.2019  Helsinki 0:49:36
H21 rakennusliike tutkijat 1ja2 1hlé 16.1.2020 Vantaa 1:14:45
H22 rakennusliike tutkijat 1ja2 1hlé 8.1.2020 Helsinki 0:47:58
H2 konsultti tutkijat 1ja2 1hlé 2.10.2019 Helsinki 1:36:02
H7 konsultti tutkija 1 1hlo 26.11.2019  Helsinki 1:21:03
H10 konsultti tutkija 1 1hlo 2.12.2019 Helsinki 0:35:36
H18 konsultti tutkija 1 1hlo 10.1.2020 Espoo 1:00:30
H19 padomasijoittaja tutkija 1 1hlo 10.1.2020 Helsinki 0:39:31
H15 padomasijoittaja tutkija 1 1hlo 12.12.2019  Helsinki 0:27:14
H13 rahasto tutkijat 1ja2 1hlé 4.12.2019 Helsinki 1:08:32
H5 sijoitusyhtio tutkijat 1ja2 2 hlé 13.11.2019  Helsinki 0:59:19
H3 institutionaalinen sijoittaja  tutkija 2 1hlo 18.11.2019  Helsinki 0:57:22
H17 institutionaalinen sijoittaja  tutkija 1 1hlo 10.1.2020 Helsinki 0:48:40
H4 saatio tutkija 1 1hlo 19.11.2019  Helsinki 1:07:01
H12 saatio tutkija 2 1hlo 3.12.2019 Helsinki 1:03:05
H9 saatio/kayttajaomistaja tutkija 2 1hlo 2.12.2019 Tampere 0:59:17
H1é kaupunki/kdyttajdomista tutkija 1 1hlo 20.12.2019 Tampere 1:12:33
H6 kayttadjdomistaja tutkija 2 1hlo 26.11.2019  Helsinki 1:11:54
H20 kayttadjdomistaja tutkijat 1ja2 3 hld 15.1.2020 Helsinki 1:24:20

Kaikkiin haastateltaviin oltiin ensin yhteydessa sahkopostitse ja pyydettiin heitad osallis-
tumaan tutkimukseen. Haastateltavat osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti, ja heita
informoitiin tutkimuksen tarkoituksesta etukateen. Kaikkien tutkimukseen osallistuvien
yksityisyydensuoja sailytetaan, eikd kenenkaan henkildllisyytta paljasteta tutkimuksessa
eettisista syista. Tutkimuksessa noudatettiin Tampereen yliopiston (2020) yleisessa kay-

tdssa olevia tieteellisen tutkimuksen eettisia periaatteita.
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Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu noudattaa etukateen suunniteltua
haastattelurunkoa seka teema-alueita, mutta jattaa kuitenkin mahdollisuuden haastatel-
tavan avoimelle kerronnalle ja keskustelulle. Talla pyritdan paasemaan lahelle haasta-
teltavan elamysmaailmaa ja sita kautta 16ytamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuk-
sen tarkoituksen mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Tassa tutkimuksessa kaikki 22
haastattelua toteutettiin noudattaen teemoihin perustuvaa haastattelurunkoa ja haastat-
telulomake lahetettiin kullekin haastateltavalle etukateen tutustuttavaksi (ks. liite 1). Val-
mistautumista haastatteluihin ei kuitenkaan oletettu. Haastateltavat saivat vastata kysy-
myksiin omin sanoin, mutta kysymykset pyrittiin esittdmaan niin, etta jokaiseen teema-
alueeseen saatiin vastauksia. Tutkimuksessa ja haastatteluissa kaytetyt ennalta maari-

tellyt teemat-alueet olivat seuraavat:

e tausta

e megatrendit ja alan muutostrendit

o kehitettavat kiinteistot ja toimintatavat

¢ kiinteistokehittamisen toimijaverkostot ja sidosryhmat

e Kiinteistokehittdmisen arvonluonnin mallit

o kiinteistokehittamisen prosessi

¢ kiinteistokehittdmisen haasteet ja kehittdmismahdollisuudet

o kiinteistokehittamisen tutkimus- ja opetustoiminnan kehittaminen

e aineiston analysointimenetelmat.

Tutkimusta varten tehdyt haastattelut nauhoitettiin, minka jalkeen koko haastatteluai-
neisto litteroitiin kirjalliseen muotoon. Litteroinnin yhteydessa haastateltavien nimet ano-
nymisoitiin muotoon H1—-H22, minka tarkoituksena on suojata haastateltavien yksityisyys
(Kuula 2011). Aineiston analysointimenetelmana kaytettiin laadullista sisallonanalyysia,
jonka tarkoituksena on luoda systemaattinen ja kattava kuva aineistosta (Seitamaa-Hak-
karainen 2014). Tutkimusongelma ja teoreettinen tausta vuorovaikutuksessa aineiston
kanssa muodostivat 1ahtékohdat sisaltdluokkien valinnalle ja maarittelylle. Tutkimusai-
neiston jarjestelyn tarkoituksena on saattaa aineisto sellaiseen muotoon, etta siita tehdyt
johtopaatdkset voidaan siirtda yksittaisista haastatteluista yleisemmalle teoreettiselle ja
kasitteelliselle tasolle. Tahan paastaan hajottamalla keratty aineisto kasitteellisiin osiin
tutkimuksen teemojen mukaisesti ja uudelleenkokoamalla osista tieteellisia johtopaatok-

sid. (Seitamaa-Hakkarainen 2014.)

Aineiston analysointi alkoi koko aineiston lukemisella, jonka yhteydessa alustavat paa-

luokat muodostuivat seka saatiin yleiskuva aineistosta. Aineistoon perehtyminen ja luo-
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kittelu tapahtuivat syklisesti ja tarkentuvasti prosessin edetessa. Luokittelukategoriat oli-
vat joustavia valineita aineiston hahmottamiseen. Niita ei lukittu analyysin alussa, vaan
ne mukautuivat prosessin tarkentuessa. Luokittelun toteuttaminen perustui vertailuun ja
vastakkainasetteluun. Paaluokat muodostuivat ensimmaisina, ja niita olivat megatrendit,
trendit, sidosryhmat, toimijaverkosto, prosessi seka haasteet. Taman jalkeen ainestoa
tarkennettiin kahteen alaluokkaan. Seuraavassa esimerkki luokittelusta: pééluokka: pro-
sessi -> alaluokka 1: vaiheet -> alaluokka 2: konseptointi. Aineisto, joka ei liittynyt valit-
tuihin teemoihin tai oli ylimaaraista puhetta, rajattiin pois aineistosta nollaluokituksella,
mutta sita ei kuitenkaan havitetty koodatusta Excel-taulukosta jatkotutkimuksen mahdol-
listamiseksi. Luokittelun lisaksi prosessin aikana kirjattiin muistiinpanoja koodattuun Ex-

cel-taulukkoon keskeisimmista luokitelluista tekstin osista.

Tutkimuksen tieteellisen paattelyn muoto mukailee teoriaohjaavaa analyysia, jossa tut-
kijan ajattelu on analyysin keskitssa. Teoria ja aikaisemmat tutkimukset toimivat tutki-
muksen viitekehyksena seka ohjaavat ja auttavat tutkimusaineiston analysointia. Teoria-
ohjaavassa analyysissa on kyse aineistolahtdisen ja teorialdahtdisen yhdistelmasta, jossa
yhdistyvat tutkijan induktiivinen ja deduktiivinen paattely. Tata kutsutaan myos abduktii-
viseksi paattelyksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Aineiston analysointi lopetettiin vasta, kun
aineistosta ei enaa loytynyt uusia nakokulmia teemoihin. Aineiston analysoinnin jalkeen
tuloksia kasiteltiin teemoittain ja tutkimuksen tuloslukuun kirjattiin analysoinnin tulokset.
Analysoinnin tulosten ja teorian pohjalta luodut johtopaatokset kirjattiin johtopaatoslu-

kuun.



47

4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Sidosryhmien valiset yhteydet, roolit ja intressit

4.1.1 Keskeisimmat sidosryhmat

Tyypillisen kiinteistokehitysprojektin keskeisimpiin osapuoliin koettiin kuuluvan kehitta-
jan, sijoittajan tai omistajan, kayttajan seka kunnan. Kehittdja oli ydinryhmasta yleensa
aina lasna, mutta muiden keskeisimpien osapuolten rooli mukautui projektin luonteen
mukaan. Toteutuakseen projektin keskeisimpien osapuolten intressien oli kohdattava ja
hankkeen tuotettava kaikille osapuolille lisdarvoa odotetulla tavalla. Hanke koettiin kui-
tenkin perustettavaksi aina kayttajaa varten.

H4: No mé aina kadytén néit kolmee, et se on kiinteistokehittidjd, maanomistaja ja kau-

punki. Mut loppupeleissé se on noi kolme. Et silloin, kun heiddn kaikkien intressinsa tayt-
tyy, niin silloin hankkeesta voi tulla totta.”

H8: Mut sitten yksikaan kiinteistékehityshanke ei toimi, eikéd tule menestymaan, jos
sille ei I6ydy kéyttdjda. Toisaalta, kun ma piirran nyt kolmion, niin sielld kolmannessa
kérjesséa on sijoittajat / rahoittajat, etta kehittdjdosinko on keskeinen.

Kiinteistokehittaja koettiin tahoksi, joka niin sanotusti "juoksee hankkeen kasaan” eli
koordinoi kehityshankkeen etenemisen seka ideoi ja luo hankkeen toiminnallisen ja ta-
loudellisen konseptin. Kehittdjan koettiin olevan ydinryhman tarkein ja keskeisin osa-
puoli. Kehittdjan lahtokohdat voivat olla hyvin moninaiset, mutta Suomessa kiinteistoke-
hitysta tekevat henkilét ovat tyypillisesti taustaltaan arkkitehteja, ekonomeja, insinddreja,
diplomi-insin6dreja tai juristeja. Arkkitehtien taustalla oli tyypillisesti kaupunki- tai yhdys-
kuntasuunnittelu ja diplomi-insinddrien rakennussuunnittelu tai rakennustuotanto. Eko-
nomitaustainen kehittaja tyypillisesti katsoi kehitystd kaupallisista |&ahtokohdista kasin.
Taustan ei kuitenkaan koettu sulkevan pois mahdollisuutta menestya kiinteistokehitta-
jana, mutta laajaa poikkitieteellista osaamista seka kunnan toimintatapojen ymmarta-

mista korostettiin.

H4: Kiinteistbkehittdjd on semmonen generalisti. Ei sen tarvii olla superhyvéd missdan
osa-alueessa. On kauppatieteilijéitd, on diplomi-insiné6rejd, on rakentamistalouden,
jJopa tuotantotalouden, sit on maanmittarit perinteisesti. Sit on nyt tosiaan alkanut olla
arkkitehtejd viimeisen 10 vuoden. Sit sé voit olla tdysin kaupallinen. Ekonomeja ja
kauppatieteilijbita, juristeja myés.
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Kiinteistokehittajan tarkeimpiin tehtaviin koettiin kuuluvan eri osapuolten intressien yh-
teen sovittaminen, jotta hanke voi ylipaataan edeta. Jotta yhteensovittaminen voi onnis-
tua, on ymmarrettadva muiden osapuolien liiketoimintaa seka intresseja. Kunnalla, sijoit-
tajilla ja rakennusliikkeella saattaa olla hyvin erilaiset nakemykset samasta hankkeesta,
mutta kehittdjan on osattava yhdistaa tavoitteet sekd pystyttava sisallyttamaan myoés
omat tavoitteensa kokonaisuuteen niin, ettd osapuolille syntyy lisdarvoa. Kehittajan vas-
tuulla on luoda konsepti, joka tayttaa toiminnalliset ja tilalliset tavoitteet seka on taloudel-
lisesti toteutuskelpoinen. Tahan koettiin vaadittavan kykya hahmottaa laajoja kokonai-
suuksia ja oli osattava ennakoida tulevaisuuden tarpeita. Asemakaavoitusprosessien pit-
kien kestojen vuoksi kehittdjan suunnitelmien on oltava noin 5-10 vuoden paassa nyky-
hetkesta, aluekehityshankkeissa jopa vieldkin pidemmalla. Tasta syysta koettiin erityisen
tarkeaksi ymmartaa globaalit megatrendit seka kyky analysoida niiden mahdollisia tule-
via paikallisia vaikutuksia, kuten se, miten kaupunki, ihmisten tarpeet, likkuminen ja lii-
ketoiminta muuttuvat megatrendien vaikutuksesta.

H20: Siihen liittyy, ettd sun tdytyy ymmadrtéaa toisen liiketoimintaa. ltseasiassa sun pi-

tdis ymmadrtaa juristien liiketoimintaa, konsulttien liiketoimintaa, kuntien ja kaupun-
kien ndkékulmia, rakennusliikkeiden nédkékulmia ja vuokralaisten maailmaa.

H4: Sillonhan se on kiinni siitd kehittdjan osaamisesta, ettd ymmadrretaan se sijainti, ym-
marretaan se kaupunki. Tiedetdan, ettd mitd kaupunki voi sit tavoitella siihen. Et se on
hankekehityksen yks ydinosaaminen, et osataan ennakoida, vaikkei vielé ole pystynyt
keskustelemaankaan.

Kiinteistokehittaminen koettiin melko lokaaliksi toiminnaksi, vaikka liiketoiminta sen ym-
parilla voi olla hyvinkin globaalia. Tasta syysta globaalien ilmididen lisaksi koettiin vahin-
taan yhta tarkeaksi tuntea lokaalit toimintatavat ja muutokset. Kehittajalle olisi tarkea ym-
martaa asumisen, liikkumisen, kaupan ja tydnteon trendeja sekd ymmartaa kunnan elin-
keinorakennetta seka elinkeino-, asunto-, ymparistd- ja maankayttépolitikkaa. Kaupun-
gin strategian ja tahtotilojen tunteminen koettiin erityisen tarkeéksi, ja niihin on osattava
yhdistdd asemakaavojen ja maanomistuksen tilanteet. Mydskaan verkostoitumisen ja
sosiaalisesti hankitun tiedon merkitysta ei voida vahatella. Kehittajan on oltava aarim-
maisen kiinnostunut ympariston tapahtumista. Kaupungilla on omat intressit ja strategian
mukaiset kehityssuunnat, joista ammattimainen kehittaja osaa tunnistaa markkinoiden
toteutuskelpoiset mahdollisuudet ja jalostaa niista kannattavan konseptin.

H16: Ku ei sité voi oikeen oppikirjoista oppia, et sun taytyy ymmartaa taloudesta; sun

taytyy ymmartaé just noista megatrendeista, mistd sé puhut. Sit tdytyy vaha tuntee sen

alueen elinkeinopolitiikkaa ja elinkeinorakennetta — mutta loppuviimekshén siin on

kyse siitd, etta sa jalostat sen maan johonki toiseen muotoon, ettd se kelpaa jollekki
hyvéén hintaan tai semmoseen hintaan, mistd molemmat saa hyéddyn.
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Laajaa poikkitieteellista kokonaisuutta on haastava opiskella, joten myoés kaytannoén ko-
kemuksen ja persoonan merkitysta korostettiin erityisen paljon. Kestavan konseptin luo-
miseksi korostettiin laajaa kokemusta eri osa-alueista. Kehittajalla olisi hyva olla ymmar-
rysta tila- ja toiminnallisista tarpeista, teknisista vaatimuksista, rakennuttamisesta, kiin-
teistOsijoittamisesta ja rahoituksesta, kiinteistdjohtamisesta, sopimustekniikasta ja
muusta juridiikasta, yleis- ja asemakaavaprosesseista, politikasta seka kasvavassa
maarin myos kayttaytymistieteista. Kiinteiston arvon maarittdmisen ymmartadminen on
perusta kaupallisen yhtaldén muodostamiselle. Tahan sisaltyvat vuokrat, kulut, kassa-
virta, tuottovaatimukset ja muut kiinteistéliiketoiminnan perusteet. Kehittdjan on myds
hallittava erityisen hyvin paikallinen kiinteistomarkkina. Osaamisvaatimusten vuoksi ke-
hittajat ovat monesti melko iakkaita, mutta tietoa on nykyisin huomattavasti enemman
saatavilla seka toiminta on avoimempaa, joten kokemuksen myé6ta karttunutta tietoa on
mahdollista korvata muilla keinoin tana paivana.
H10: Et kiinteistbkehittdminenhdn on kuningaslaji tdssé kiinteistosektorilla, ettd am-
mattilaisia 16ytyy vuokraamaan ja I6ytyy rakentamaan ja 16ytyy kaavoittamaan, mut
sitten niitd on harvemmassa, ketkéd hallitsee sen kokonaisuuden, et se on ihan haas-
tava, todella mielenkiintoinen sektori kylla.
Tutkimuksessa kehittdjan persoona koettiin hyvin vaikuttavaksi tekijaksi prosessin on-
nistumisen kannalta. Kehittaminen on hyvin pitkalle neuvottelua, luottamuksen rakenta-
mista ja omien visioiden perustelua. Toiset ovat naissa luonnostaan taitavampia kuin
toiset. Prosessin luonne on hyvin kompleksinen, mika ei valttamatta sovi vahvasti pro-
sessiohjautuneille persoonille, vaan luoville ja nopeasti tilanteeseen mukautuville. Kehit-
tajia yhdistavia tekijoita olivat vilpitdn uteliaisuus ja intohimo uusien asioiden opetteluun
seka sosiaalinen lahjakkuus. Kehittajan keskeisimmiksi osaamisvaatimuksiksi korostui-
vat kuitenkin kaavoituksen ymmartadminen, kaupallinen osaaminen seka sosiaaliset tai-
dot. Nayttdvan kaavan ja suunnitelmien laatimista ei pidetty haasteena, mutta sen kehit-
taminen taloudellisesti kestavaksi konseptiksi koettiin kehittdjan ydinosaamiseksi. Kiin-
teistokehittdmisen koettiin olevan lopulta sita, ettd kehittdja tuo kaiken osaamisensa ja
kokemuksensa hankkeen alkuun ja ideaan.
H4: Jos miettii niitd yhdistévia tekijoitd on just se, ettd on vilpittdbmén utelias néihin
muihin osa-alueisiin ja intohimo riittdvélla tasolla opetella niitd. Ja sit sosiaaliset
taidot yhdistdd myds. Et harva kiinteistbkehittdjad on menestynyt, jos on ihan semmonen

molli luonteeltaan. Ja sit mitd mé arvostan todella paljon on se, ettd sé oot hyva kump-
pani neuvottelutilanteissa, et sé luot luottamusta ymparillesi kaikkiin eri osapuoliin.

H13: Téé pitds menné just niin, ettd kaikki vaiheet pitdis ymmértaa riittdvan hyvin,
ettd voi tuoda sen kaiken osaamisen sinne alkuun, siihen ideaan.

Kunta koettiin yhdeksi keskeisimmaksi osapuoleksi kaavoitusmonopolin, maankaytto-

politikan ja muun viranomaissaatelyn vuoksi. Aina kun kaavoitusta tehdaan tai haetaan
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rakentamiseen liittyvia lupia, kunta on lasna kehittdmisessa tavalla tai toisella. Vuorovai-
kutuksen maara saattaa vaihdella hankkeesta, kehittdjasta ja maanomistuksesta riip-
puen. Kaavoitus- ja rakennuslupaviranomaiset koettiin keskeisimmiksi tahoiksi kunnan
puolesta. Jos kunta ei omista maata ja kyse on yhden tontin asemakaavamuutoksesta,
kunnan rooli koettiin pikemminkin saatelevaksi viranomaiseksi kuin ydinsidosryhmaan
kuuluvaksi. Jos taas kehitystd tehddan kunnan omistamille maille tai alue on strategi-
sessa mielessa tarkea, kunnan rooli oli aktiivisempi ja kaavoittaja tiiviimmin mukana ke-
hittdmassa hanketta. Aktiivisuus korostui myds suunnittelukilpailuissa tai kumppanuus-
kaavoituksissa.

H1: No se kunta on tietysti niinkun se on yks iso, siis kunta on sekd niinkuin tassé

mahdollisuuksien luomista ja viranomaismielessd mut myés maanomistajana. Et

paljonhan isot kaupungit on myé6s isoja maanomistajia ja luovuttaa tontteja, joka on
taas meille se elinehto.

H4: Nii, kunta on varmaan — siis sillon, kun kunta omistaa maan, nii kunnalla on aktii-
visempi rooli.
Kunta toimi kehityshankkeissa yhteydessa lahinna kehittajan seka maanomistajan
kanssa. Kehittajan yhteistyd kunnan kanssa on tiiviista alustavista neuvotteluista lahtien,
ja tutkimuksen haastateltavat korostivatkin hyvin paljon yhteistydn sujuvuuden merki-
tysta. Kunnan kanssa neuvotellaan kaavan sisallosta, tontinluovutusehdoista seka
maankayttdmaksuista, joten yhteistydon on toimittava ja intressien oltava saman suuntai-
set, jotta hankkeella on mahdollisuus toteutua.
H7: Nii se kunnan rooli on tietysti, se kaavoitusmonopolin haltija ja kaavoittaja. Ja
sit toinen on tietysti toi maankdyttésopimus ja minkélaisia muita niinkun sopimuksia
siind yhteydessé tehdédédn, muuta kun sovitaan maankdyttékorvauksesta. Et se kaa-
voittaja ja kunta siind on tietysti niinkun, tdéd on viélttdmétén yhteistyékumppani.
Laajemmassa kuvassa kuntien ja valtion koettiin asettavan lainsdadannoéllisen kehikon
ja luovan niin sanotut kehittamisen reunaehdot, joiden sisalla kiinteistokehittdmisen osa-
puolten on toimittava. Kiinteistokehittdminen on vahvasti sdanneltya toimintaa lakien ja
kunnan itsehallinnon myo6ta, joten kehittajalle katsottiin tarkedksi ymmartaa keskeisten
viranomaisten tavoitteet ja se, mista nakokulmasta he asioita katsovat. Rajoja asettavien
viranomaisten maara seka byrokratia asioiden ymparilla on suuri, mika saattaa aiheuttaa
ristiritaa ja sekaannusta kunnan tavoitteissa. Tama taas osaltaan luo kehittgjille haas-
teita. Kunnan rooli haluttiin kuitenkin nahda eraanlaisena alustana kiinteistokehittajille.
Se tarjoaa mahdollisuuksia toteuttaa kiinteistoliikketoimintaa, mutta rajoittaa markkinavoi-
mien liiallista valtaa kaupungin kehittymisessa.
H8: Mé& néakisin, et se on enemmaén sellainen, vaikka se on keskeinen sidosryhma,

niin se on enemmaéan lainsaddannén tyyppinen kehikko, missé tdd koko homma toi-
mii.
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H16: Tavallaan kaupallinen puoli loppupeleissé kuitenkin ohjaa sita, ja sit tarvitaan
se viranomainen, joka estééa sen, ettei pdddyta tdmmaoseen niiku jenkkimalliseen, et
se kaupallinen puoli ohjaa kaikkee, ni se on mun mielestd se missa viranomaisella-
kin on rooli.

Kuntien tavoitteena oli kehittaa elinymparistoja, mutta samalla pitaa elinkeinoelama kun-
nassa, jotta ihmisilld on mahdollisuus tyépaikkoihin. Keskeista oli pyrkid luomaan kun-
taan niin sanotut veto- ja pitovoimat. Kuntien edustajat sekd haastateltavat korostivat
kaupunkiseudun ja valtion valisten MAL-sopimusten vaikutuksia kehittdmiseen. Sopi-
musten myo6ta valtio rahoittaa yhdyskuntarakentamista, ja kunnat taas pyrkivat ohjaa-
maan kaavoitusta MAL-sopimusten mukaiseen asumisen kohtuuhintaisuuteen, jotta
asumisrakenteen ja elinkeinoelaman tasapaino sailyisi kaupungeissa. Tasapainon I6yty-
minen koettiin haastavaksi, mutta yleinen mielipide viranomaisten roolista oli muuttunut
rajojen asettajasta ennemminkin yhteistydkumppaniksi ja mahdollistajaksi. Avoimuuden
ja palvelualttiuden parantumisen kunnissa koettiin vaikuttaneen asennemuutokseen po-
sitiivisesti.
H16: Ja sitte toisaalta taas, etta kaupunki on erdaanlainen alusta kiinteistokehittdjille,
ettd me tarjotaan mahdollisuuksia elinkeinonharjoittajille tehda sitd kiinteistébis-
nestd, et kyl se on sen tyyppistéd yhteistyéta, niin on tarjota parempaa palvelua, saada
elinkeinoeldma pysymadan téélld — tarjota siis mahdollisuuksia yrittajille sijoittua te-
ollisuuslaitoksille, sijoittua tdnne niin, ettd kaupunkilaisilla olis téitd — et sieltad tul-
laan paljo laajempaan kirjoon niitd tavoitteita. Ja kdytdénnéssdhén me ohjataan sité
sitten tammoéseen MAL-sopimuksen mukaiseen kohtuuhintaseen.
Omistajat ja sijoittajat nostettiin tutkimuksessa selvasti ydinsidosryhmaan kuuluviksi
tahoiksi, koska hankkeen toteutuminen koettiin mahdottomaksi ilman omistajan tai sijoit-
tajan sitoutumista hankkeeseen, vaikka kehittdja tyypillisesti ehdottaa ja ajaa kehitysta.
Omistajan tai sijoittajan (yleensa taloudellisten) intressien toteuttaminen koettiin kes-
keiseksi haasteeksi ja tehtavaksi kehittajalle. Kiinteiston myyntihinnan tai mahdollisten
tulevaisuuden hydtyjen on oltava omistajalle suotuisat, jotta hanke voi edeta. Omistajan
taustoista riippuen kehitysta voitiin toteuttaa myds muista kuin taloudellisista intresseista.
Jos kyseessa oli esimerkiksi kayttdjdomistaja, olivat intressit yleensa liiketoimintaa tai
toimintoja tukevia, kun taas kunnan tai valtion kehitysintressit voivat olla hyvin moninai-
set riippuen esimerkiksi kunnan strategiasta ja maankayttopolitikasta tai valtion tilantar-
peista.
H4: Eli maanomistaja ja kehittdja. Ja sillon heiddn pitda 16ytaa jonkunlainen sével

siihen, ettd milld ehdoin maanomistajan kannalta se hanke voi syntyé ja yleensé sielléa on
eurot enemmén kun varmaan jotain toiminnallisii juttui. Eurot on etunenédssa.
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Kehityshankkeessa omistajalla tai sijoittajalla voi olla yhteys jokaiseen ydinryhman osa-
puoleen. Yhteyden tiiviys riippui kuitenkin hyvin paljon omistavasta tai sijoittavasta ta-
hosta seka hankkeesta. Kayttdjaomistaja saattoi olla hyvinkin tiiviissa yhteydessa hank-
keeseen kehittadjakonsultin ohella tilojen tarkoituksenmukaisuuden ja ominaisuuksien
varmistamiseksi. Kansainvalinen sijoittaja taas saattaa katsoa lahinna taloudellisia lu-
kuja, jolloin yhteys hankkeeseen jaa melko vahaiseksi, vaikka taho olisikin keskeinen
hankkeen etenemisen kannalta. Omistajan rooli kehityksessa voi olla hyvin moninainen,
koska omistajien kirjo on hyvin laaja. Omistaja voi toimia hankkeessa myds kehittgjana
tai jopa kayttajana.

Sijoittajien lahtokohtainen motivaatio on yleensa aina saada sijoitukselleen riskia vas-
taavaa tuottoa, mutta globaalien megatrendien vaikutuksesta myds muihin asioihin on
alettu kiinnittdd huomiota. Vastuullisen sijoittamisen ESG-asiat (Environment, Social,
Governance) nousivat tutkimuksessa esille kasvavana trendina, jonka uskottiin konkre-
tisoituvan lahitulevaisuudessa sijoittamisena vastuullisesti toimiviin yrityksiin ja vastuulli-
sesti rakennettuihin kiinteistéihin. Etenkin kiinteistdjen CO2-paastét seka elinkaari- ja
energiaratkaisut ovat alkaneet kiinnostaa sijoittajia ja omistajia yha enemman. Tasta
syysta my0Os omistajien ja sijoittajien aktiivisuuden seka vaatimustason havaittiin kasva-

neen paaoman tuottovaatimusten lisaksi.

Kayttadja koettiin padsaantoisesti keskeisimmaksi sidosryhmaksi, koska heidan tilojen tai
toimintojen tarvetta kehittamisella pyritaan tyydyttamaan. Haastateltavat korostivat, etta
juuri kayttajat ja vuokralaiset luovat viime kadessa sijoitukselle arvon, ei vain rakennus
itsessaan, koska kayttajat maksavat vuokrien valityksella kiinteiston yllapidon ja palvelut,
mutta osallistuvat myds hankkeen paaoma- ja rahoituskustannuksiin. Voimakkaimmin
kiinteistokehittamisen murros nakyi nimenomaan kayttajien tarpeiden muutoksissa. Asu-
misen, kaupan ja tydnteon muutokset heijastuvat kayttajien erilaisina tarpeina, joihin kiin-
teistdbn omistajan on pyrittdva vastaamaan kiristyvassa kilpailuymparistéssa vuokra-
tuoton varmistamiseksi. Kayttajien koettiin myds olevan tana paivana hyvin tietoisia ym-
paristdasioista, ja he asettavat uudenlaisia ekologisia ja laadullisia vaateita tiloille. Ne
heijastuvat myds sijoittajien ja omistajien vaateisiin kehittajille. Kayttajille arvokkaiksi kiin-
teistdssa koettiin turvallisuus, terveellisyys, toiminnallisuus, sijainti, ekologisuus, vastuul-
lisuus, viihtyvyys seka kohtuuhintaisuus.

H2: Mé& néen sen hyvin pitkélti siitéd kaupallisesta nékbkulmasta, koska harva hanke Iah-

tee liikkeelle ellei sillé ole kdyttadjaa tai vuokralaista, ja ellei sille usko 16ytédvénsé sijoit-

tajaa. Ja sillon se palaa siihen, et loppupeleisséa ne seinét on toissijainen asia, ne sei-
nét pitaa olla sit sen ndkéset, et sinne 16ytyy kdyttija ja sitd kautta sit sijoittaja.

H 18: Oikeastaan kaikkihan ldhtee aina siitéd, ettd kuka on se, joka tulee kdyttimaan
sité kiinteist6d. Ja siell tulee just tavallaan ehkd voimakkaammin nédkyviin se murros,
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etta mité ne kiinteiston tulevat kdyttdjat odottaa. Ne on enemmaén... Saattaa olla paljon

en... Etunojassa. Ne vaatii asioita. Ja sifainnilta vaatii asioita toisella tavalla ja se on ehké&

oikeastaan kaikkein térkein.
Kayttajalahtoista suunnittelua ja osallistamista on yritetty toteuttaa jo pitkdan, mutta ke-
hittajien mielesta vasta viime aikoina on alettu ymmartamaan, mitd se todellisuudessa
tarkoittaa. Kehittgjat ja sijoittajat nostavat kayttajien tilalliset seka toiminnalliset tarpeet
yha voimakkaammin konseptin suunnittelun keskioon. Tiloissa on pystyttava toimimaan
tuottavasti ja tehokkaasti. Tiloissa tulee ottaa huomioon kayttajien modernit tyonteon
mallit ja tilojen on myds tuettava siella toimivien yritysten liiketoimintaa. Pelkkien tarpei-
den tyydyttamisen ei tdna paivana koettu riittdvan, vaan kayttgjalle pyritaan tarjoamaan
myds jonkinlainen elamys, kokemus tai tunne tiloista. Lahestymistapa kehittamiseen on
muuttumassa kayttajalahtdisempaan kulttuuriin vallinneesta rakentamislahtdisesta kult-
tuurista. Rakentaminen on tyypillisesti ollut tapa vastata kayttajan tarpeisiin, mutta tata
ei koettu aina kayttajaystavallisimmaksi ratkaisuksi. Konsulttilahtdisten kehittajien mu-
kaantulo on muuttanut ajattelutapaa pyrkia ratkaisemaan tarve muutenkin kuin rakenta-
malla, koska heille liiketoiminta ei perustu varsinaiseen rakentamiseen.

H10: Et loppukéyttajalle se kohteen toiminnallisuus ja muu tuo sitten sita arvoa, et

se toimisto on yhteiséllisempi ja sielld tuetaan moderneja tyénteon malleja, niin se

luo sitten heille taas sitd kautta arvoa, ja palataan sit vielé tohon vastuullisuuteen, ettéd
ymparistéarvot huomioidaan. Et tehdéén viihtyisia ympdristéja.

H2: Et kyse ei oo oikeesti niiku tdndjen rakennuttamisesta, vaan sen kéyttajan on-
gelmien ratkaisemisesta. Ja paras ratkaisu on monesti justiin se, ettd kun sun ei
tarvitse kiinteistokehittda yhtdan mitddn, eika rakennuttaa yhtian mitddn, vaan sé
voit jotenkin ratkaista sen jollain muulla tavalla.
Ydinsidosryhmat koettiin haastatteluissa paasaantodisesti samoiksi, vaikka eri osapuolten
tarkeytta painotettiin hieman eri tavoin riippuen kehittajan taustasta. Lahes kaikki haas-
tateltavat kuitenkin nostivat kayttajan kehittamisen keskioon, koska hanke harvoin lahtee
tana paivana liikkeelle ilman kayttajaa tai tietoa siita, ettd kayttaja varmasti 1oytyy. Kayt-
tajan varmistumisen jalkeen myads sijoittajan I0ytyminen on helpompaa. Kayttaja koettiin

lopulta kaiken kehittamisen lahtokohdaksi ja sijoituksen arvon luojaksi.

4.1.2 Muut sidosryhmat

Keskeisten osapuolten lisdksi kehityshankkeisiin liittyi mittava joukko muita osapuolia.
Niin sanotuiksi apusidosryhmiksi koettiin tahot, joiden avulla hanke on mahdollista to-
teuttaa mutta joilla ei ole omaa intressia kehittdmisessa. Naissa keskeisimmiksi koetiin
urakoitsijat, suunnittelijat (paasuunnittelija keskeisin), rahoittajat seka konsultit. Raken-

nusliike toimii usein myos itse kehittdvana tahona, mutta jos nain ei ollut, sen ei koettu
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kuuluvan ydinsidosryhmaan, vaan toimi kilpailutuksen kautta ainoastaan hankkeen fyy-
sisena toteuttajana. Sijoitusyhtidé voi myo6s valita rakennusliikkeen kumppaniksi teke-
maan hankekehitysta ja urakoimaan kohde esimerkiksi avoimella projektinjohtomallilla.
Hankkeessa voi olla myds muita sijoittajakumppaneita toteuttamassa esimerkiksi ARA-
tuotannon osuutta kaavasta, vaikka eivat olisi hankkeen paakehittdjia. Lisaksi hankkee-
seen saattaa osallistua myds muita asiantuntijoita tai kehittajdorganisaation osapuoli (tu-
kitimeja), kuten yllapito-, vuokraus-, myynti-, arviointi- tai analysointiyksikkoja.

H8: Et sitten kun menndén urakoitsijoihin ja konsultteihin, niin totta kai ne t4ss& maa-

ilmassa toimii, mutta ne ei ole mun mielestéd keskeisia sidosryhmia, ne on vaan apu-
vélineitd, milld tdd homma pistetaan toimiin.

H6: Urakoitsijat, rahoittajat, konsultit. Me kdytdmme konsultteja erindkdisissé tbissé
tybtehtévien tekemiseen, mutta eivét ne oo niinku meille sidosryhmia, toki niinku osaa-
misen ja muun kannalta, mutta ei varsinaisesti tédssé itse kehityksessa.

H10: Projekteihin saadaan tulitukea vaikka meidén arviointi- ja analyysiyksikostéa, mitka
tekee sité taloudellista laskelmaa, tarvittaessa vuokraustiimi tulee jeesaamaan vuok-
rauksessa, kauppakeskustiimi, jos me harkitaan kaupallista konseptia, niin tulee sit taas
siihen, et otetaan talous ja sieltd néihin kehitysprojekteihin tyypillisesti sielld on meilta
kehitysyksikén lisédksi joku tai jotkut muut tiimit mukana.
Ulkoisina sidosryhmina pidettiin tahoja, jotka saattoivat vaikuttaa hankkeeseen jollain
tavalla, mutta eivat olleet suoraan kytkdksissa siihen. Naiksi koettiin muun muassa vali-
tuksen tekijat, sosiaalisen median kautta vaikuttavat tahot, poliitikot, ymparistdon asuk-
kaat, kilpailijat seka suuremmissa hankkeissa myds aktiiviset kunnan asukkaat. Ulkois-
ten sidosryhmien hallinta koettiin erityisen tarkeaksi, koska valitusoikeudet asemakaa-
vasta ovat niin laajat. Jo yksikin valitus saattoi johtaa kaavaprosessissa jopa useamman
vuoden lykkaantymiseen, hankkeen peruuntumiseen tai huomattavaan kustannusten
kertymiseen. Tietoisuuden lisdaminen ja vuorovaikutus koettiin keinoksi osallistaa ym-
paristdd kehityshankkeisiin. Hankkeeseen kuuluvuuden ja vaikutusmahdollisuuden tun-
teen luomisen koettiin vahentavan vastustusta hankkeesta. Hanke koettiin henkilokoh-

taisempana, minka myota valitusherkkyys saattoi laskea.

Kehittgjat ovatkin alkaneet panostaa ympariston osallistamiseen yha enemman, jotta
hankkeet saisivat yleisesti positivisemman hyvaksynnan ja valitusherkkyys pienenisi.
Osittain osallistaminen koettiin valttamattdomyydeksi tai tehtiin imagosyista, mutta sen
avulla koettiin my0s syntyvan lisaarvoa tuovia ratkaisuja, koska kaavoittaja tai kehittaja
ei voi aina keksia parhaita madollisia ratkaisuja. Kansalaiskeskustelun liittamisen hank-
keeseen koettiin tuovan loppujen lopuksi enemman lisdarvoa kuin haittaa. Osallistami-
sen tapoja on useita, mutta tyypillisimpia olivat tyopajat ja yleiset keskustelutapahtumat.

Yhteytta voitiin luoda myds sosiaalisen median kautta, joka on noussut selvasti uudeksi
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tavaksi vaikuttaa sekd hakea positiivista julkisuutta havainnekuvien ja avoimemman tie-

donannon myoéta.
H22: No niiden kans tehdéaén tietysti, on monia kdytannén tapoja, pidetaan tyopajoja,
tehdéaan kyselyitd, erilaisia tutkimuksia, ja jos vaikka (Hanketta X) ajattelee, niin siella
pidettiin satoja asiakas tai kansalaistilaisuuksia, satoja... ... siellé alussahan pités ha-
kee niité ideoita ja ajatuksia, ja se on selvé etta ihan vastaavasti kun me sanotaan, etté
se kaavoittaja ei keksi kaikkee, niin ei mekdidn keksita kaikkee, et totta kai meidén
pitdéd hakee, kattoo ulkomaisia esimerkkejé, kdyttda eri arkkitehtitoimistoja, eri asiantunti-
joita, mut myés sitd kansalaiskeskusteluu.

Vaikka ydinsidosryhmia pidettiin kriittisind hankkeen mahdollistamisen kannalta, hank-

keen toteutumisessa on muilla sidosryhmilla hyvin merkittava rooli. Kehittaja, kunta,

omistaja tai sijoittaja seka kayttaja luovat mahdollisuudet ja tavoitteet hankkeelle, mutta

hankkeen kaytannon toteuttajien ja siihen vaikuttavien tahojen valinta ja hallinta on myds

keskeisessa asemassa projektin onnistumisen kannalta.

4.2 Alan toimijat ja toimintatavat Suomessa

4.2.1 Toimijoiden jaottelu

Tutkimuksessa toimijaverkostolla tarkoitetaan yleisimmin tunnistettujen toimijoiden jouk-
koa, jotka toimivat kiinteistokehittamisen sektorilla Suomessa. Kiinteistokehittdminen on
hyvin monimuotoista, ja nain ollen myds toimijoiden joukko seka toimintatavat ovat laajat.
Taman vuoksi kaikkia toimijoita tai toimintamalleja ei ole taman tutkimuksen puitteissa
mahdollista nostaa esiin. Etenkin pienten toimijoiden kehittaminen voi olla kertaluon-
toista tai hyvin tapauskohtaista, joten tutkimuksessa kasitellaan yleisimmin tunnistettuja

toimijoita seka toimintamalleja.

Kiinteistokehittdminen on Suomessa ollut perinteisesti hyvin rakennusliikejohtoista toi-
mintaa. Haastattelujen perusteella voidaan todeta olettamus edelleen paikkansa pita-
vaksi, vaikka toimijaverkostossa ja toimintatavoissa on havaittavissa selvaa muutosta
uusien toimijoiden seka kansainvalisen padoman myoéta. Haastattelujen perusteella toi-
mijat voitiin karkeasti jaotella Iahtokohtiensa perustella erilaisiin kategorioihin. Ensimmai-
nen jako voitiin tehda yksityisen ja julkisen sektorin valille. Tahojen valissa on kuitenkin
toimijoita, jotka eivat tee kehitysta ainoastaan liiketoiminnallisista syista, mutta eivat kui-
tenkaan olen taysin julkisen sektorin omistamia ja toimivat enemman yleishyodyllisista
lahtokohdista kuin yksityisen sektorin kehittajat. Tutkimuksen paapaino keskittyy yksityi-

sen sektorin kehittgjiin, jotka pystyttiin jakamaan kolmeen kategoriaan pagoman kayton
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perusteella: 1) toimijoihin, jotka kehittavat asiakkaan taseeseen, 2) toimijoihin, jotka kayt-
tavat omaa tasettaan valiaikaisesti kehittamiseen, ja 3) toimijoihin, jotka kayttavat omaa

tasettaan ja joiden tavoitteena on omistus.

Asiakkaan taseeseen kehittavat tahot eivat siis kayta kehittdmiseen omaa paaomaa,
vaan kehittavat konsulttilahtodisesti asiakkaalle palkkiota vastaan. Nain ollen he eivat
myo6skaan kanna kehittamisriskia itse. Omaan taseeseen kehittavat toimijat kantavat ke-
hittamisriskin, mutta onnistuessaan kehityspalkkio on myds mahdollisesti suurempi.
Omistukseen kehittavilla tahoilla voi olla myds erilaisia intresseja. Kehitys voidaan tehda
oman taseen kautta ja kohde myydaan mahdollisimman nopeasti kehityksen jalkeen tai
vaihtoehtoisesti muutaman vuoden omistuksen jalkeen. Kohde voidaan myds kehittda
pysyvaksi omaan taseeseen, jolloin tuotot tulevat Iahtdkohtaisesti pAdomatuloina. Kehit-
taminen voi olla myos liiketoiminnan tai oman kaytén tukitoimi. Taseessa pitoaika riippui
kehittavan yrityksen strategiasta ja liiketoimintamallista.
H2: Et se tausta vaikuttaa siihen, et siel on se toinen pdé, on se rakentaminen, toinen
pda on se pddoma, sit siina viélis voi olla timmdsii vahda enemmén pdaomapuolella
olevia, jonka pitoaika on lyhyt, et se vaan kehittda ja myy sen oman taseen kautta. Tai
sitten voi olla se kiinteistékehittdja, joka ei varsinaisesti muuta kuin juokse kasaan sen
hankkeen, tekee sen toisen pddomalla... ... Mut periaatteessa pddomamielesséa raken-
nusliikkeet ja sitte nédé sijoittajat kuitenkin molemmat tekee tavallaan silla omalla taseel-
laan sita; toinen vaan pyrkii pddsemdédn heti irti, osa pyrkii paasee parin kolmen vuo-
den tdhtdimelld kenties, ja sit on ndd, jotka pitdd sitd niiku pitkdan. Se on sitten
sijoittajan strategiasta kiinni, et mikad se sun pitoaika on.
Tyypillisimmiksi kiinteistokehittajiksi Suomessa nousivat rakennusliikkeet, konsulttiyh-
tiét, rahastot, padomasijoittajat, kayttajaomistajat, saatiot, valtionyhtiét, kiinteistosijoitus-
yhtidt, institutionaaliset sijoittajat seka kunnat. Edella mainitut tahot toteuttivat monia kiin-
teistokehittdmisen lajeja, mutta tyypillisimmin hankekehitysta tekivat tahot, jotka elavat
kehitysprojektista, ja lopputuote paatyy jonkin toisen tahon omistukseen. Merkittavimpia
kaavakehitt3jia ja kiinteiston jalostajia ovat tahot, joilla on paljon kiinteistd- ja maanomis-
tusta. Kunnat ja valtionyhtiot ovat myos merkittavia kiinteiston jalostajia ja kaavakehitta-
jia. Kiinteistdn jalostukseen olivat erikoistuneet paddomasijoittajat, jotka pyrkivat kaytto-

tarkoituksen muutoksella mahdollisimman suureen lyhyen ajan pagoman tuottoon.

4.2.2 Yksityisen sektorin toimijat

Rakennusliikkeet ovat merkittavimpia kehittajia Suomessa, vaikka eivat varsinaisia kiin-
teistokehittajia olekaan. Rakennusliikkeet kehittdvat hankkeita hyvin laajalla sektorilla
asuntotuotannon perustajaurakoinnista hybridihankkeiden yhteiskehittamiseen. Usein

rakennusliikkeiden kehittdminen perustuu omien hankkeiden kehittdmiseen ja rakenta-
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miseen, mutta voivat myds toimia kumppanina sijoittajan tai maanomistajan kanssa ke-
hityshankkeissa. Rakennusliikkeiden kohdalla tyypillisinta oli niin sanottu hankekehitta-
minen hankeaihiosta, jolloin toiminta perustui projekteihin.

H7: Siis se, mitd méa ajattelen hankekehityksella, niin sitihan tyypillisesti tekee sella-

set tahot, jotka tavallaan eléda siitd projektista. Ja sitten se lopputuote, niin se paéatyy

jJjonkun muun omistukseen. Et niinkun rakennusliikkeethén sité tekee...
Rakennusliikkeet toteuttavat harvemmin varsinaista kiinteiston jalostusta, koska eivat
omista suurta Kiinteistokantaa eika vanhojen kiinteistojen kiinnittaminen taseeseen ole
yleensa strategian mukaista. Rakennusliikkeet voivat kuitenkin toimia jalostushank-
keissa konsultoivana urakoitsijana. Rakennusliikkeiden strategioissa ja toimintatavoissa
oli tutkimuksen perusteella huomattavaa variaatiota. Osa rakennusliikkeista oli keskitty-
nyt vain asuntotuotannon uudiskehittdmiseen, kun taas suurimmat valtakunnalliset toi-
mijat kehittavat usein l&hes kaikilla sektoreilla. Myds rakennusliikkeet voidaan jakaa paa-
omankayton osalta kahden tyyppisiin toimijoihin, omaan taseeseen kehittaviin seka asi-
akkaan taseeseen kehittaviin. Isot rakennusliikkeet olivat tyypillisesti myos organisoineet
kiinteistokehitystoiminnan omiksi yhtidiksi.

H14: Tietenkin, kun me ei olla iso kiinteistbnomistaja sindnsé, me pyritaan aina luo-

pumaan kaikesta sitten kun ne on valmiita, niin sindnsé meilla ei ole itselld semmoisia

kehitettavia kiinteistdjd, joita voitas jalostaa toiseen kayttotarkoitukseen. Et sitten

meidan pitaa I6ytdd kumppaneiden kiinteistbja, jotka eivét itse pysty siihen ja pyrkié
sinne.

H1: Toihan on niinku by definition se kiinteistékehittédjén se... Ja niinhdn ne on sinélldén

et rakennusliikkeetkin on organisoitu niin et ne on omia yhti6itdén.
Konsulttilahtoiset rakennusliikkeet kehittavat kohteen asiakkaan lahtokohdista ei-
vatka kayta kehittdmiseen omaa tasettaan. Asiakkaita olivat tyypillisimmin suuret kiin-
teistosijoitusyhtiot tai institutionaaliset sijoittajat. Talléin rakennusliike oli hankittu kump-
paniksi toteuttamaan hankekehitysvaihe ja urakointi. Kehittdminen vaoitiin toteuttaa kon-
sulttilahtdisesti sijoittajalle palkkiota vastaan tai hanke oli voitu koota ennen sijoittajan
mukaan tuloa sitomalla padomaa vain kehitysresurssien verran. Konsulttityyliset raken-
nusliikkeet eroavat konsulttiyhtioista silla, etta he myos yleensa toteuttavat kohteen ura-
koinnin tai projektinjohdon. Ryhmarakennuttamisen tapauksessa taas tulevista asunnon-
omistajista kootaan osakasyhteiso, joka toimii rakennuttajana ja tuo hankkeeseen kay-
tettdvan padoman. Suoranaista kehittdamisen padomariskia konsulttityyliset rakennusliik-
keet eivat yleensa ota. Riski liittyy kehittamiskuluihin sitoutuneeseen paaomaan seka
urakoinnin riskeihin. On myds mahdollista, etta konsulttildhtdinen rakennusliike ainoas-

taan myy kehityspalvelua esimerkiksi hankekehitysvaiheen tarjouskilpailua varten.
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Omaan taseeseen kehittavat rakennusliikkeet sitouttavat kehittdmiseen omaa paa-
omaansa, mutta tavoite on kuitenkin vapauttaa se mahdollisimman nopeasti kiertoon.
Haastattelujen perusteella tahojen tyypillisintd kehittamista oli asunto- tai toimitilatuotan-
non perustajaurakointi. Toimijat hankkivat tontin, toteuttavat hankekehityksen seka ra-
kentavat ja myyvat kohteen mahdollisimman nopeasti. Asuntotuotannossa kehitettiin
RS-kohteita kuluttajille tai kokonaisia sijoituskohteita sijoitusyhtidille. My6s Helsingin
kaupungin omistamille vuokratonteille tehtavaa Hitas-tuotantoa oli kehitetty joissain
maarin. Tutkimuksen perusteella rakennusliikkeet ovat viela yksi suurimmista kehittgjista

my®os toimitilasektorilla.

Perustajaurakoinnissa tontinhankinta koettiin erittdin keskeiseksi. Rakennusliikkeilla on
historiassa ollut myds merkittdvia maanomistuksia, mutta trendi on selvasti muuttunut.
Maanomistuksesta haluttiin pikemminkin eroon, koska rakentamaton maanomistus ra-
sittaa tasetta seka heikentaa paaoman kiertoa. Rakennusliikkeet halusivat tyypillisesti
my0s valttda kaavariskin, jolloin tontit hankittiin kiinteistékaupan esisopimuksilla tai suun-
nitteluvarausta hakemalla. Maasta joudutaan tyypillisesi maksamaan enemman ilman
kaavariskia, mutta rakennusliikkeet nakivat taman silti strategisesti parempana vaihto-
ehtona perusliiketoiminnan kannalta. Taseeseen ei haluta jattaa kohteita rasitteeksi,
poikkeuksena rakennusliikkeiden kehitykseen erikoistuneet tytaryhtiot. Ne voivat pitaa
kiinteiston taseessa muutaman vuoden, minka jalkeen kohde myydaan vuokrattuna si-
joittajalle paremmassa markkinatilanteessa tai vuokrauskehityksen jalkeen.

H11: Ei. Siitd on ennemmin tarkoitus paasta eroon, etté ne ei tasetta rasita. Ne heiken-
tdé rahankierrattamisté jossain muualla, jos raha seisoo maapohjassa.

H1: Rakennusliiketaustainen, joka lahtee siitd, et kehitetdan ja rakennetaan ja exitoi-
daan saman tien.

H1: No tietysti kylldahdn kuka tahansa kiinteistékehittdjg kattoo exittii nois sen ajankohdan
mukaan, et yhtélailla noille rakennusliikkeille, tai niinhdn niilld development-yhtibilld jaa
taseeseen tavaraa, ku ne ei saa exitoituu sita, tai se hinnoittelu ei oo jarkevaa, tyyp-
pisesti.

H8: No, me ollaan aika konservatiivisia t4ssé, ettd me ei osteta yhtaan tonttia kaavaris-
killa. Me ostetaan vasta sitten, kun me tiedetddn miké se kaava on. Toki me menetetddn
siind tuottoa ja joudutaan maksamaan maasta aika paljon enemmén, mut toisaalta
meille ei tuu kéiteen yhtédan sellaista, mihin me ajateltiin, etta tahan saatais téllainen
kaava, eika siihen saakaan.

Konsulttiyhtiolla oli tyypillisesti kiinteistdkehittdmiseen erikoistunut yksikko, tai se toimi
ainoastaan kiinteistokehittdmisen sektorilla. Haastattelujen perusteella konsulttien tyypil-

lisin toimintatapa oli koota hanke sijoittajaa varten kayttamatta kehittdmiseen omaa paa-
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omaa. Padomariskina kaytettiin vain kehittdmiskuluihin sitoutunutta padomaa. Kohtee-
seen hankittiin suunnitteluvaraus tai esisopimuksellinen varmuus, kehitettiin, suunnitte-
lutettiin, hankittiin vuokralaiset ja sijoittaja seka kilpailutettiin urakointi. Joissain tapauk-

sissa saatettiin toteuttaa myo6s rakennuttamisen ja suunnittelun palveluita.

Toinen tyypillinen |ahtokohta konsulteilla oli asiakas. Monesti konsulteilla oli sijoitusyhti-
oiden kiinteistosijoitussalkkuja johdettavana ja kehitettavana, jolloin puhuttiin myds niin
sanotusta omaisuudenhoidosta. Taman kaltaisen palvelun markkinan koettiin kehitty-
neen vasta viimeisen viiden vuoden aikana. Toisessa tyypillisessa tapauksessa yksittai-
nen hanke koottiin puhtaasti asiakkaan tilan, toiminnan tai sijoittamisen tarpeista. Asiak-
kaille saatettiin myyda myos palvelua kaavan kehittamisen, konseptin luonnin, suunnit-
telun, rakennuttamisen tai selvitysten osalta. Toimijat kokivat konsulttilahtoisten kehitta-
jien maaran lisdantyneen viime aikoina, mikd on myos muuttanut perinteisia toimintata-
poja. Rakentamista ei aina pidetty kehityksen lahtékohtana, vaan parhaan mahdollisen
ja tuottavimman kokonaisuuden |6ytamista.
H2: Neuvonantaja tai konsultti, joka juoksee sen hankkeen kasaan, ja osa sitd han-
ketta, joka ei tarvii silhen omaa tasetta, ja osa sitédhén on se, ettd ne hankkii varauksen
tonttiin, ne hakee vuokralaisen, suunnitteluttaa selkeesti, naa palaset on koossa.
Ne hakee sijottajan ja sitku siel on sijottaja, niin se ldhtee liikkeelle se hanke, jolloin
se konsultti ei kdyta siiné lainkaan pddomaa, mutta se juoksee sen kasaan. Et ne hoitaa
sen paketin, se on védha niiku avaimet kédteen toimitus, mut on erona se, et se avaimet
kéteen ei siind mielessa, tai siel on erillinen urakoitsija. Ja sitdkdan puolta ei meilld
hirveen kauan oo ollu, jos miettii tommosii niiku asset managereita, ni sitéd palveluu

ei 0o, tai siis se markkina on kehittynyt vasta oikeastaan viimeisen viiden vuoden
aikana.

H10: Omaan riskiin ei tehdé. Voidaan toki joissakin tietylld tavalla omaa resurssia

kéyttaa riskind, mut me ei ikiné investoida.
Paaomasijoittajat kehittivat kohteita omaan taseeseen, mutta tarkoitus ei ollut jaada
kohteen pysyvaksi omistajaksi. Padomasijoittaja pyrki irtautumaan kohteesta suunnitel-
man mukaan ja tavoitteena mahdollisimman suuri padoman tuotto irtautumishetkella.
Prosessi sindnsa tapahtuu samoin kuin muillakin toimijoilla, mutta tahot kehittdvat koh-
teen itsenaisesti ja kantavat nain ollen myds paaomariskin. Kiinteistd hankitaan omaan
taseeseen, kehitetaan ja myydaan markkinan nakokulmasta parhaana ajankohtana.
Kohde voidaan myyda valittomasti valmistumisen jalkeen, jos tuotto vastaa asetettuja
tavoitteita, mutta se voidaan myds pitaa taseessa jatkamalla vuokrauskehitysta parem-
man tuoton mahdollistamiseksi. Tyypillisesti padomasijoittajat irtautuvat kohteista 0-3
vuoden kuluttua valmistumisesta, minka jalkeen padoma voidaan sitouttaa uusiin hank-

keisiin.
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Paaomasijoittajat toteuttivat kehitysta hyvin laajalla sektorilla, uudishankkeista kiinteisto-
jen jalostukseen. Kiinteistonjalostus oli tutkimuksen mukaan paaomasijoittajilla korostu-
neemmassa osassa kuin muilla toimijoilla. Naissa tapauksissa haettiin yleensa aina kiin-
teiston kayttétarkoituksen muutosta. Joissain tapauksissa padomasijoittaja saattoi kehit-
tda hyvinkin pienin rakentamistoimenpitein ja keskittyd vuokrasopimusrakenteen kehit-
tamiseen seka kohteen nayttdvyyteen. Puhtaasti padomalahtoisia kehittdjia esiintyy
Suomessa viela melko vahan. Taman koettiin johtuvan osittain myés Suomen hieman
padaomakoyhastd markkinasta ja rakennusliikepainotteisesta historiasta. Maailmalla
paaomasijoittajat nahdaan nimenomaan varsinaisina kiinteistokehittajina. Suomessa
valtaosa padomasijoittajista toimii vield pienempien kohteiden parissa tai rahastojen
kautta.
H2: Et ne on ne kehittdjat nimenomaan semmonen, jonka bisnesmalli ois se, et ne
kehittdd, kadyttaa siind omaa tasettaan, ne ei jdta sitad pitoon, et niitd meil ei juuri oo.
Et siind mielessé me ollaan tosiaan vdhd timmdénen pddomakoyhd markkina, et
meille ei oo tantyyppisid toimijoita sit muodostunu, jotka ton tyyppisté liiketoimintaa
vois niiku harjottaa. Kansainvilisesti I6ytyy joo. Isot markkinat 16ytyy kaikkee muutaki,

mitéa tdalta ei 16ydy. Mut tosiaan ne ei tuu sit tanne sen takia, et markkina on outo ja
vaatii sen paikallistuntemuksen.

Erilaiset kiinteistosijoitusrahastot ovat myds merkittavid toimijoita suomalaisessa
kiinteistokehittamisen kentdssa. Rahastot kehittavat ja sijoittavat kiinteistdihin erilaisilla
strategioilla rahaston mallista riippuen. Tyypillisimmiksi kiinteistérahastoiksi tunnistettiin
edelleen suljetut kiinteistbpadomarahastot, mutta avointen rahastojen osuuden koettiin
kasvaneen. Esimerkiksi avoimet Evergreen-tyyppiset erikoissijoitusrahastot toimivat pe-
rinteisia rahastoja pitkdjanteisemmin, ja ajatusmalli perustuu ikuiseen omistamiseen.
Myds tonttirahastot nahtiin jollain tasolla kiinteistokehittdjina, vaikka toiminta perustuu

hyvin pitkalle tulevaisuuteen ja on enemmankin sijoitustoimintaa kuin kehittamista.

Rahastot kehittdvat omaan taseeseensa ja kayttavat rahastoihin sijoittaneiden paddomaa
ja velkarahaa sijoittamiseen ja kehittdmiseen. Rahastot kehittivat hyvin laajalla sektorilla,
ja lahtdkohtana voi olla lahes mika tahansa potentiaalinen kohde. Kiinteistdjen omista-
misen pitoajat riippuvat rahaston mallista, markkinasta, strategiasta ja kohteista. Rahas-
ton kiinteistbomaisuuden kehittamisellda pyritddn maksimoimaan kKiinteistjen arvo ja
vuokrantuottokyky seka tarkastellaan mahdolliset realisoitavat tai hankittavat kohteet.
Lahtokohtana oli tehda kehittamista, joka on markkinassa jarkevaa ja on ensisijaisesti
rahastoon sijoittaneiden tahojen etujen mukaista. Kiinteistoihin on investoitava riittavasti
arvon maksimoimiseksi, mutta valtettava yli-investoinnit, jotta kohteesta saadaan vuok-
rausnakokulmasta mahdollisimman houkutteleva ja tuottava.

H13: Mutta tavallaan aika sillei puhutaan niinku kylméné vuokrattu. Et siiné ei tarvii paljo
tehd mitdén. Me tietysti seurataan vuosittain, et kaikki asiat tulee hoidettua ja talo



61

on kunnossa. Ja sit toisessa &éripdéssé on semmonen, et on vaikka joku tyhja tontti
Jja se tyyppi kehittda siihen niinkun konseptia ja ideaa. Et ihan niinkun kaikkee talta
vdlilta.

H13: Ettéd me aina kokoajan pyritdéan niinkun tavallaan maksimoimaan sen kiinteistén
arvo. Ja se vaatii jatkuvaa ymmarrysta siita, et mika se sen tila nyt on. Et sitd ei
yliinvestoida, eikd ali-investoida. Mut se ois mahd. houkutteleva aina siihen vuokralais-
kayttoon.

H13: Me voidaan tehdd, mikd on markkinassa meiddan mielestd meiddan osuuden-
omistajille jarkevédd toimintaa. Vaan kotiutettiin sit niista tietty voitto ja sit me on
sijotettu ne uudestaan. Mut néitd on niinkun erilaisia, mut me ajatellaan télleen ikui-
sena omistajana. Elikké kun me hankitaan joku kohde tai joku muu, niin meidn niinkun
mindsetti on se, et tad kohde on meididn omistuksessa ikuisesti.

Kiinteistosijoitusyhtiot kehittavat hyvin monenlaisilla strategioilla ja laajalla sektorilla.
Osa on erikoistunut toimitilakohteisiin, vapaarahoitteiseen vuokra-asuntotuotantoon tai
pitkan korkotuen ARA-tuotantoon. Sijoitusyhtiét hankkivat kehitysaihioita tyypillisesti
kunnan tontinluovutuksen, suunnittelukilpailujen tai suunnitteluvarausten kautta. Tahot
ovat myds usein mukana isommissa alueen tai kortteleiden kehityshankkeissa, joissa
asumisen osalta vaaditaan usein monenlaista tuotantoa. Tavallista on, etta hankkeisiin
haetaan yhteistybkumppaneita toteuttamaan kokonaisuutta seka kaytannén hankekehi-

tysta.

Sijoitusyhtidt voivat olla myds suuria maanomistajia, ja tyypillisimmin tahot kehittavat
omistamiaan maita vuokraustarkoitukseen tai kaavakehityksen kautta myytavaksi raken-
nusoikeudeksi perustajaurakoitsijoille. Myds yhtididen olemassa olevan kiinteistbkannan
kehitys on huomattavassa osassa. Kun kiinteistén vuokrasopimus tai tekniikka on elin-

kaaren paassa, tarkastellaan kehitysmahdollisuudet tuottavuuden parantamiseksi.

Yhteista sijoitusyhtidlle on kuitenkin paaomalahtdinen kehittdminen niin, etta rakennut-
tamisen hoitaa ulkoinen taho, eli tekniseen kehitykseen haetaan mukaan yleensa kump-
pani. Kohteet pyritaan kehittamaan yhtion varallisuudeksi omaan taseeseen, ja tavoit-
teena on omistus. Sijoitusyhtididen kehittdmisen tuotot perustuvat lahtékohtaisesti vuok-
ratuloina saatuihin paaomatuloihin. Kohteita myds voidaan realisoida, mikali niille ei
tahdo I0ytya enaa strategian mukaista kayttoa.
H5: Kylla, vaikka kunnathan on aika tarkkaa, varsinkin nyt Helsinki saatelee tita ja
mydskin Vantaa télla hetkelld, niin tédtd hallintomuotojakaumaa, eli etté vaikka me
kuinka haluttas tehd, meil on kymmenen tuhannen gemmiin kaava ja me haluttas tehé
kaikki vuokra-asuntoja, niin ei se kdy pdinsa, vaan sielté otetaan johonkin tuota tietysti,
et pitds olla omistusasuntotuotantoo varsinkin Vantaalla voimakkaasti télla hetkella

ja sit se, ettd ndaa Ara-velvotteet, naa mallivelvotteet, se 20-25 pinnaa luovuttaa Ara-
tuotantoon, etté ne koskee néitd meién virityksié ihan samalla lailla sitten néa.
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H4: No meil on ne alussa mun kuvaamat tavat, eli meil on jonkun verran, et jos miettii
Suomessa toimivia vastaavia, niin meillda on hyvinkin laaja kiinteistbomistus versus
muut toimijat. Historiallisista syistd. Joskus me kehitetaan niille omassa omistuksessa
oleville tonteille, mutta just ton meiddn tuotantomuotojen, eli ton pitkdn korkotuen
ja asumisoikeuden takia, niin se isompi volyymi tulee sieltd kaupunkien maanluovu-
tuksesta. Joko kisojen kautta, tai joskus niitd arvotaan niita tontteja ja joskus saa-
daan suunnitteluvaraus.

Kansainvaliset toimijat ovat kasvattaneet osuuttaan viime aikoina suomalaisessa kiin-
teistosijoitusmarkkinassa. Kansainvaliset yhtiot eivat paasaantodisesti toteuta kehitta-
mista itse, koska kiinteistokehittdminen vaatii Iasndoloa seka hyvaa paikallista tunte-
musta toimintatavoista seka markkinasta. Kyseiset toimijat kayttavat kehittamiseen pai-
kallisia konsulttitoimistoja tai ostavat valmiita kohteita sijoitukseen. Paikalliset konsultti-
toimistot tyypillisesti etsivat potentiaalisia sijoituskohteita toimijoille seka hoitavat yhtidi-

den kiinteistdjen omaisuudenhallintaa.

Kansainvaliset toimijat ovat haastattelujen perusteella koventaneet kilpailua kiinteisto-
markkinassa toiminnan luonteen vuoksi. Sijoitettavaa padaomaa on runsaasti, ja tuotto-
vaateet ovat melko alhaiset. Myds omistamisen elinkaaret ovat huomattavasti lyhyempia
seka toiminta lyhytjanteisempaa, jolloin nopean aikavalin tuotot pyritdan maksimoimaan.
Tama nakyi tiettyna aggressiivisuutena vuokrauksen ja investointien suhteen. Kansain-
valiset toimijat tekevat myds niin sanottua vuokrasopimuskeittdmista ja kohteiden ehos-
tamista, jonka jalkeen kohde myydaan eteenpain toiselle sijoittajalle. Markkina arvostaa
kohdetta sopimusduraation kasvun myétd enemman, ja tdman jalkeen kohde voidaan

irrottaa pienemmilla tuottovaateilla.

Kotimaiset toimijat kokivat huolestuttavana tdman kaltaisen kehittdmisen kestavyyden
kiinteistdn elinkaaren ja markkinan kannalta. investointivelkaa voitiin siirtda lyhyen aika-
valin tuottojen edeltd. Toimintatapa on herattanyt suomalaisten toimijoiden joukossa
my0s ajatuksia siitd, yli-investoidaanko meilla kiinteistéjen teknilliseen kunnossapitoon.
Kansainvalisia sijoittajia on ollut jo jonkin aikaa, mutta vasta viime aikoina on havaittu
suurien kansainvalisten kehittdjien kiinnostus Suomen markkinaa kohtaan. Siita, miten
paljon kehitysstrategiasta tulee kansainvalisilta yhtiota ja miten paljon paikallinen kon-
sultti vaikuttaa toimintaan, ei tutkimuksessa tullut esille.

H1: Kv-sijoittajat ei niinkdén, koska se kiinteistékehittdminen vaatii aina sitd paikal-

lista lasnédoloo, ni se on heille vaan helpompi ostaa sit valmistuotetta tai sitte he

ostaa hankkeita siind vaiheessa kun ne on ldh6ssi liikkeelle, et kun se on saatu vuok-

rattuu ja kehittédja on pééttényt, et se niiku léhtee tésta, niin nehan myy sen aika usein
eteenpdin.

H3: Ulkomaiset hyvin vdhédn on sielld kiinteistokehittdmisesséa vield mukana Suo-
messa, etté he ostaa valmiita kliinejé kohteita. Erittdin tuotto-ohjattuja, se on se driver
Ja rahastoissa oman pddoman IR on se isoin vaikutin. Toinen misté olen itse huolissani
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niin on, etté kuinka paljon ainakin jotkut tan tyyppiset toimijat synnyttda siihen mei-
dan ajattelemaan tapaan ndahden timmdisté investointivelkaa. On tullut seuraava ra-
hasto, joka on ndhnyt, ettd jumpataas vahan tuon yksittdisen vuokrasopimuksen tai
tilan kanssa, saadaan siihen niin kuin yksinkertaisimmillaan kiinteistokehitys nailla
nayttaytyy silla lailla, ettd he tekee uuden pitkdn vuokrasopimuksen jonkun kayttdjan
kanssa sielld talossa ja sen jélkeen uudestaan markkinaan, koska markkina arvostaa sen
sopimusduraation kasvun myéta taas vdhan pienemmillé tuottovaateilla.

H19: Et Blackstone ja mydés Blackrock on molemmat kuitenkin ilmestyny yhtéakkia
Helsinkiin ja vastaavia pienempié tahoja tietysti noin niin kun...
Institutionaaliset sijoittajat kehittavat kohteita kayttden omaa tasettaan, pitkadan omis-
tukseen seka hyvin vuokratuotto-ohjautuneesti. Haastatteluiden perusteella kehittami-
nen perustui erityisesti pitkan aikavalin tuottovaateisiin. Strategiana oli kehittada tuotta-
vasti ja turvallisesti, ilman etta kehityshankkeiden paino yksittaisessa sijoitussalkussa oli
liian suuri. Institutionaaliset sijoittajat tarkastelivat kehityshankkeissa muihin toimijoihin
nahden korostuneesti kiinteiston elinkaarta, jotta pitkan aikavalin tuotto pystyttaisiin tur-
vaamaan ja kiinteistd kestaisi muuttuvassa ymparistossa. Institutionaaliset sijoittajat ovat
arvoketjun ylapaassa, ja nain ollen myos vaikutusmahdollisuudet kehityssuuntiin paa-
omantuojina on huomattavat. Institutionaaliset sijoittajat ostivat kuitenkin kohteet usein
rakennusliikkeiltd valmiina sijoituskohteina, jolloin oman hankekehitystoiminnan puut-
teen vuoksi he eivat aina voi vaikuttaa saatavilla olevaan tarjontaan, vaan ennemminkin
siihen, mihin varoja suunnataan. Vastuullisen sijoittamisen trendien uskottiin tulevan 1a-
hiaikoina myds kiinteistéalalle suuremmassa mittakaavassa. Taman uskottiin konkreti-
soituvan niin, etta rahoitusta aletaan kohdentamaan vain kohteisiin, joiden kestavyys on
mahdollista todentaa.
H3: Sijoittajatausta on se, etta tuottavasti ja turvaavasti ja padpaino on silla. Vuosittain
kyetdan tuottamaan sieltéd ulos jakokelpoista tuottoa eli vuokratuottoa, silloin kiinteist6-
kehittdmisen rooli tai paino ei yksittdisessa osasalkussa voi olla liian iso, ettd mei-
dén salkun johtaminen Ildhtee siitd, ettd meilld voi olla jonkin verran niita kiinteisto-
kehityshankkeita, mutta enin osa tdytyy olla sité, ettd kyetddn se, vdahdn salkusta

riippuen, neljén, viiden - yhdeksédn, kymmenen prosentin oman pddoman tuotto luo
ansioita.

H16: Kylla, ja sitte ndé kotimaiset institutionaaliset sijoittajat —niin kaytdannéssédhén ne
ostaa rakennusliikkeitten hankekehittdjilta ne hankkeensa, ne on Excel-miehid, Ex-
cel-naisia, ettd ne kattoo, ettd paljo toi maksaa ja paljo siit saa vuokratuottoo.
Naissa instituutioissakin on pohdittu sita, et pitdsko6 heilla olla taa oma hankekehit-
tdminen.
Institutionaaliset sijoittajat kehittavat hyvin laajalla sektorilla, tyypillisesti asuntoja, hotel-
leja, toimistoja seka toteuttavat olemassa olevan kannan kehittdmista. Oman Kiinteisto-
kannan kehitys alkaa tyypillisesti vuokrasopimuksien umpeutuessa, jolloin kohde voi-

daan kehittdd kayttétarkoitukseltaan markkinaan sopivammaksi tai paivittda kiinteiston
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ulkoasua nostamaan vuokratuottoa. Institutionaaliset sijoitusyhtiét omistavat myds pal-
jon maa-alueita, joiden kaavoja pyritdan kehittdmaan kaupungin kehityssuuntien seka
kysynnan mukaan. Omien maa-alueiden kaavakehitysprosessin seurauksena syntyneet
rakennusoikeudet tyypillisesti joko myydaan rakennusliikkeiden perustajaurakointia var-
ten tai niille rakennutetaan omia vuokrakohteita riippuen vahvistuneesta kaavasta ja
markkinasta. Hankekehitys toteutetaan tyypillisesti rakennusliike- tai konsulttikumppanin
kanssa yhteisty6ssa joko oman tai ulkoisen heratteen tuloksena.
H17: Jos ajatellaan asuntokehityksié, oli ne nyt sitten aluekehityksié tai muita, niin niillg
on se, et joko me myydéaédn rakennusoikeudet ja sit sinne tulee joku muu, joka tekee
vaikka omistusasuntoja, tai sit me tehdén sinne vuokra-asuntoja. Eli me ei rakenneta
myydédksemme niité tavallaan niin kun grynderityyppisesti. Meilla on nyt oikeestaan
aika lailla kaikkea, se jakaantuu niin uudishankkeisiin, jotka voi olla siis nimenomaan
asuntoja, hotellia, toimistoa, ja sit sen lisdks on se kehittiminen... Voi olla sitd ny-
kyisen kannan muuntamista, esimerkkind nyt vaikka ehkd timmoéset kehityshank-
keesta meiddn olemassa olevaan kohdistuvaa, niin voi olla vaikka kayttotarkoituk-

sen muutos. Niin meilld on sit kaavakehitykset. Eli meilld on isoja, omia maaomis-
tuksia.

Kayttajaomistajiksi, jotka tekivat kiinteistokehitysta, voitiin tutkimuksen perusteella tun-
nistaa liikketoiminnan, palveluiden tai toiminnan tueksi kehittavia tahoja, jolloin kehitys-
Iahtdkohtana ei ollut kehityksesta saatava tuotto. Kehitysta toteutettiin omaan taseeseen
ja tyypillisesti pitkdan omistukseen, jolloin tavoitteet olivat pitkalla tulevaisuudessa, jopa
useiden kymmenien vuosien paassa. Kehityksessa korostui tilojen tarkoituksenmukai-
suus ja tehokkuus. Merkittavimpina toimijoina esiin nousivat muun muassa kaupanalan
yhtiot sekad valtion omistuksessa olevat yhtiét, joilla on merkittavaa kiinteistdjen omis-
tusta. Kayttajdomistajat, jotka omistavat ja kehittavat yksittaisia kiinteist®ja, tunnistettiin
huomattavaksi kehittdjajoukoksi, mutta rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle tapauskohtai-

sen toiminnan vuoksi.

Suuret kiinteistdmassojen omistajat tarkastelivat kehittamista tyypillisesti koko toiminta-
verkoston tai kiinteistbomaisuuden kannalta. Esimerkiksi kaupanalan toimijat toteuttivat
kiinteistokehittamista koko kaupan verkoston ja liiketoiminnan kehittdmiseksi. Strategi-
aan ja tulevaisuuden ennusteisiin perustuen valittiin myytavat, kehitettavat tai ostettavat
kiinteistot. Myos kayttajaomistajille oli tyypillista ostaa hankekehitys ja urakointi raken-
nusliikekumppanilta, mutta hankkeen etenemista koordinoitiin yleensa hyvin tiiviisti tar-

koituksenmukaisuuden varmistamiseksi.

Haastatellut kayttajaomistajat tekivat myods merkittadvaa yhteisty6tad kuntien viranomais-

ten kanssa. Yliopistojen, peruspalveluiden tai kaupan sijoittelulla kaupunkiin on hyvin
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suuret vaikutukset, joten tiiviilla vuorovaikutuksella kuntien kanssa kerrottiin olevan huo-

mattavia synergiaetuja niin lilkketoiminnan, palvelujen kuin kaupunkikehityksenkin kan-

nalta.
H20: Kiinteistékehittdman yks tyékalu on milld me perusliiketoimintaa tuetaan. Mei-
dén perusliiketoiminta on tehdé kauppaa, véhittdiskauppaa. Sit on erilaisia tybkaluja; kiin-
teistokehittdminen on yks tybkalu - tukee tétéd toimintaa. Meilldhédn taa kiinteistbkes-
kustoiminta tahtaa siihen, ettd me saadaan tahdn kaupan verkostoon vahvistuksia.
On se sitten kiinteisté, tontti tai mikéd tahansa - pddstdan sita itse vieméaén, se on se
ykkdsldhtékohta. Toki kumppaneiden kanssa sitten, jos rakennusliike omistaa sen,

niin sitten sopimuksen kautta nopeasti heiddn kanssa kimppaan ja tuomaan se néa-
kemys siihen hankkeeseen.

H20: Taa ei ole pelkédstéaéan oikeastaan yksittaisen kiinteistén kehittdmistéa, vaan se on aina
sité koko kaupungin rakenteen ja yhteiskunnan kehittamista. Kylldhan téané paivéana
Jonkin verran tehdéén joko tdmmdosta strategistakin maan hankintaa. Kun tutkitaan ja
tiedetaan, ettd 10 vuoden paéastéa, 15 vuoden paasta esim. joku liittymé kehanelonen.
Haastatteluissa korostui yksityisen sektorin kehittdjien monimuotoisuus. Useat tahot ke-
hittdvat hyvin saman tyylisesti tai kuuluivat useampaan kehittdjaryhmaan. Taysin yksi-
selitteistd jakoa kehittgjien valille on haastava tehda, mutta paapiirteittdin jokaisesta
haastatellusta organisaatiosta pystyttiin tunnistamaan erityispiirteita ja ndin ollen yleista-

maan kunkin ryhman toimintaperiaatteita.

4.2.3 Julkiset ja yleishyodylliset toimijat

Yksityisen ja julkisen sektorin kehittdjien rajaaminen osoittautui tutkimuksessa erityisen
haastavaksi. Esimerkiksi sijoitusyhtidossa saattaa olla mukana myos julkista omistusta
(osakkuusyhtiot), mutta ne eivat ole kokonaan valtion omistamia. Nain ollen ne voivat
toimia enemman yleishyodyllisista 1ahtokohdista kuin pelkista liiketoiminnallisista intres-
seista. Myos saatididen toiminta on periaatteeltaan yleishyddyllista, vaikka toimivat hyvin
saman kaltaisesti kuin muutkin sijoitusyhtiét, mutta kehittdmisessa korostui tuetut tuo-
tantomuodot, kuten pitkdn korkotuen ARA-tuotanto tai valimallin ASO-tuotanto. Yleis-
hyddyllisista lahtokohdista kehittavind tahoina haastatteluissa nousivat esiin myds jotkin

ammattiliitot.

Valtio ja kunnat ovat suurimpia kiinteistbmassojen omistajia, joten kyseisten tahojen kiin-
teistokehittdminen on hyvin merkittavaa. Kaytannossa julkisen sektorin kehittajiksi tun-
nistettiin valtion omistamat yhtiot, liikelaitokset seka kunnat. Valtion kiinteistokannan ke-
hittdminen perustui hyvin pitkalle valtion tarpeiden tyydyttdmiseen, kuten peruspalvelui-
den ja toimintojen turvaamiseen, eika varsinaisella kiinteistokehittamisella pyritty teke-
maan liiketoimintaa. Myds valtion ja kuntien tilantarpeet ovat voimakkaassa muutok-

sessa nopeasti muuttuvan yhteiskunnan vuoksi. Valtio pyrkii tehokkaaseen ja tuottavaan
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toimintaan, jolloin myos tilojen tarkoituksenmukaisuus ja kayton tehokkuus ovat jatku-
vassa tarkastelussa, mika osaltaan ohjaa kehitysta. Kuntien kehitys perustui lahtékoh-
taisesti peruspalvelujen turvaamiseen, mutta myas riittdvaan tontinluovutukseen, elinvoi-
maisuuden kehittdmiseen seka elinkeinoelaman turvaamiseen kunnassa.
H6: Mutta kaikki ldhtee siitd salkutuksesta, eli vuosittaisesta jatkuvasta arvioin-
nista, joka tehdaan. Meilld kun on tidmménen matriisiorganisaatiomalli, ett meill
niinku toimialat omistavat ja alueet ylléapitavét, niin se tehddén niinku tén matriisin, omis-

tajan ja yllapitdjan yhteisndkemykselld se salkutus. Ja pdétetaan sitt siind, mika on tan
kiinteistén tulevaisuus.

H16: Et meillg tietysti se kehittdmisajatus ldhtee yleensa siitd tarpeesta, ettd joku pal-
velun rakennus pitdd saada johonkin, ja sitte kaava on vanhentunu ja sita tiaytyy
muokata. Toinen on just sitte, ettd meilld on tarpeeton kiinteisté. Mut et se on ihan
totta, et sama prosessi me kaydadan, samat neuvottelut, se on tietysti meille helpom-
paa. Toisaalta kuntalaki méérittelee sen, et meijan tdytyy perid markkinahintaista
vuokraa, tai jos me myyddén jotakin, nii se myyddan markkinahintaan, ettéd se tulee
yhteiseksi hy6édyksi.
Julkinen sektori on kehittdmisen lisédksi myos hyvin merkittava tilojen kayttaja, joten jul-
kisen sektorin kehittajat voitiin toisaalta katsoa kuuluvaksi myds kayttajaomistajiin. Sa-
moin osa yleishyddyllisista Iahtdkohdista toimivista yhtidista toimi tilojensa kayttajina tai
jonkin toiminnan vuoksi, joten myds niita voitiin toisaalta pitda kayttajaomistajina. Julki-
sen ja yleishyodyllisen sektorin osalta toiminnan jaottelun haasteeksi osoittautui nimen-

omaan tahojen useampi rooli seka laajat toimintatavat.

4.3 Toimijoiden nakemys kiinteistokehitysprosessista

4.3.1 Prosessin luonne

Kiinteistokehittamisen prosessin yleispateva kuvaaminen koettiin melko haastavaksi toi-
mijoiden keskuudessa sen kompleksisuuden, monimuotoisuuden ja tapauskohtaisuuden
vuoksi. Vaitetta tukee hyvin se, etta 22 haastatellusta kiinteistokehittdjasta vain muuta-
malla oli jonkinlainen selkea kuvaus yrityksensa kiinteistokehitysprosessista, ja naistakin
puhuttiin usein viitteellisina. Prosessikuvaukset olivat myos hyvin yksinkertaisia malleja,
joista oli vaikea hahmottaa paavaiheiden sisalt6a, paatdksenteon vaiheita, sopimusra-
kennetta tai tukiprosessien yhteytta. Prosessikuvausten vajavaisuutta perusteltiin usein
juuri kompleksisuudella, tapauskohtaisuudella sekd tahdistavien rinnakkaisprosessien
kytkoksilla.

Prosessikuvaukset oli monesti luotu yrityksen laatujarjestelmien vaatimuksesta, mutta

kaytannon tasolla niiden seuraaminen koettiin heikoksi. Tyypillisemmin toimijoilla saattoi
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olla selkedammat kuvaukset kiinteistokehittdmisen osa- tai rinnakkaisprosesseista. Esi-
merkiksi rakennusliikkeilla oli tyypillisesti tarkemmin kuvattuna omaan asuntotuotantoon
sovitettu hankekehitysprosessi. Osa toimijoista naki kiinteistokehittdmisen prosessin
taas keskittyvan asemakaavaprosessin ymparille. Myds kiinteistdsijoittamisen prosessi
ja paatoksenteko olivat paremmin kuvattuina. Osa- tai rinnakkaisprosessikuvausten ha-
vaittiin kuitenkin palvelevan huonosti koko kiinteistékehittamisen monimuotoisuutta.
H15: Eli ei sen niinku tavallaan sen kummosempi ole sitten kuitenkaan mut sit ku me ollaan

tata pyoritelty tatd meidén prosessii niin me on mydés tajuttu, ettd se ei missdan hank-
keessa ole menny noin suoraviivaisesti... ... Se riippuu tosi paljon keissista.

H11: Jos isossa kuvassa ajattelee kiinteistbkehitysprosessia, niin mun mielestéa sen nékee
meillékin siitd, ettd me ollaan nimenomaan kehitetty hankekehitysprosessi asunto-
tuotantoon. Mutta meidn kiinteistokehitykseen ei oo tédllikdaan hetkelld mitddn pro-
sessia kuvattu meidén toimintajédrjestelmassa.

H18: Me laitettiin just noi kaavavaiheet, koska sehé on niin kun... Kaavotus on prosessi.
Kun mikaéan ei niin kun... Tavallaan, et sé et voi olettaa, ettd joku menee tietyl tavalla,
paitsi se kaavotus, mut sekin voi just tosiaan pysahtyy yhtédkkia pariks vuodeks.
Toimijoiden ndkemykset prosessin sisallosta vaihtelivat huomattavasti kehittgjien taus-
toista ja lahtokohdista riippuen. Osalle toimijoista kiinteistokehittdmisen prosessi tarkoitti
raakamaan kaavan kehittdmista ja toiselle hankekehitysta sekd rakentamista. Myds pro-
sessin keston osalta koettiin huomattavaa varianssia. Osa koki kiinteistokehittamisen
loppuvan lainvoimaiseen kaavaan, kun taas osalle kiinteistokehittdminen oli jatkuvaa ke-
hitysta kiinteiston elinkaaren aikana.
H13: No mulla on véhén téllanen kans ndkemys, et se ei niinkun pdity koskaan. Et

siiné on tavallaan elinkaaren vaiheita. Et sitte kun se kohde on valmis tavallaan, niin sit
se elaa sité elinkaaren vaihetta, kunnes sitten tehdéaéan taas jotain uutta

H1: T44 vaihtelee hirveesti minkélaisesta talosta on kysymys, et meidén tapauksessa

se ihan puhdas hankekehitys yleenséd pdéttyy siihen, kun kaava on vahva ja tontti

on ostettu,
Kiinteistokehitysprosessin variaatiota tunnistettiin aiheuttavan erityisesti kaavatilanne,
kehityslahtokohdat, kunnan maankayttopolitiikka, viranomaisprosessien sujuvuus seka
erilaiset kehitysstrategiat. Kiinteistokehittdmisen prosessin luonne koettiin jatkuvasti tar-
kentuvaksi, ja lopputuote kehittyy prosessin edetessa. Tasta syysta kehittajat kokivatkin
prosessin ensimmaiset vaiheet erityisen tarkeaksi lopputuloksen kannalta seka korosti-
vat pohjatydn merkitysta. Jos vaaranlaista ideaa oli |ahdetty viemaan eteenpain kaytta-
malla liikaa resursseja, lopputulos oli johtanut usein taloudelliseen epaonnistumiseen tai
pysahtynyt asemakaavavaiheessa mahdottomuuteen. Luova visiointi ja arkkitehtuurin
toteuttaminen nahtiin hyvin tarkeana osana kehittamista, mutta painotettiin niiden perus-

tumista taloudellisesti kestavalle pohjalle ja vastaamaan todelliseen tarpeeseen.
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4.3.2 Kehitystarpeen muodostuminen

Kiinteistokehitysprosessin koettiin olevan vahvasti seurausta jostakin tarpeesta, jota ke-
hittaja pyrkii tyydyttdamaan. Tarpeella tassa kontekstissa tarkoitettiin jotain merkittavaa
perustarvetta, kuten asumisen, tydn tai jonkin palvelun tarvetta. Megatrendien koettiin
ohjaavan yhteiskunnan muutosta voimakkaasti ja naiden muutosten aiheuttavan kau-
pungeille, ymparistoille seka yksilille uudenlaisia tarpeita. llmastonmuutos ja kaupun-
gistuminen koettiin voimakkaimmin ohjaaviksi tekijoiksi, mutta lisdksi korostettiin ihmis-
ten arvomaailman muutosta etenkin uuden z-sukupolven osalta.

H13: Mut kaikkihan léhtee tavallaan siité ideasta ja niinkun tarpeesta. Puhutaan niinkun

tosi ison, tai ison tason ideasta ja tarpeesta. Siitd, ettd esim. ihmiset muuttaa kau-

punkeihin. Ni se on tavallaan se tarve... ... et ne tulee ténne ni sit ne tarvii infraa. Ne
tarvii asuntoja, ne tarvii tyépaikkoja. Ne tarvii kouluja, ne tarvii erindkésiéa palveluita.

H12: Koska kyllahdn ne megatrendit rupee véhitellen vaikuttaa kaavotukseen. Ne ru-
pee viéhitellen vaikuttaa ihmisten toimintatapoihin, niiden asumistottumuksiin ja
muihin, et on ympéristén iso muutos menossa. Et megatrendit ja ne suunnat ja ne
kehityssuunnat ja ihmisten arvomaailmamuutokset. Ne ohjaa niinkun kaupunkia.

H9: Sulla on ne sun osapuolet tai ne asiat, etté niilléd on jonkinlainen tarve. Sitten niisté

pitdd muodostaa liiketoiminnallinen, tunnistettava yhteinen asia niiden ympérilla.
Riittavan maaran saman suuntaisia tarpeita tunnistettin muodostavan markkinalle ky-
syntaa tietynlaisille tiloille, mika taas puolestaan johti kiinteistojen kehitystarpeeseen. Ke-
hitystarvetta loivat myds kiinteistojen eri elinkaaren vaiheet, mutta kehityssuuntia katsot-
tiin kuitenkin ohjaavan megatrendit. Kiinteistokehittajan oli pystyttava luomaan myos jo-
kin liiketoiminnallinen yhtal6 tarpeen ymparille seka saatettava eri osapuolet yhteen, jotta
tarve lopulta konkretisoitui kiinteistokehitysprosessina. (Kuva 12) Ympariston muutos
seka tilojen ja toimintojen tarpeet alkavat nakya lopulta myos kuntavetoisessa kaavoi-

tuksessa.
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Kuva 12. Tarpeen muodostuminen Kiinteistbkehittdmisen prosessissa

Rakennusliikelahtoisen kiinteistokehittdmisen historiassa kehityksen tunnistettiin usein
saaneen alkunsa enemman rakentamisen kuin kayttajan tarpeesta. Rakennusliikkeiden
ydinliiketoiminta on rakentaminen, jolloin liiketoiminnalliset intressit ovat saattaneet ohit-
taa kayttajien tarpeiden huomioon ottamisen. Tutkimuksen perusteella kayttajien tarpeet
ovat kuitenkin nykyisin yha vahvemmin kiinteistokehittamisen keskiossa ja tyypillisesti
lahtdkohtana prosessille. Tama nakyi kehittajien merkittavana resurssien kayttona kayt-
tajatarpeiden tunnistamiseen seka palveluiden kehittamiseen. Kehittajat kokivat kaytta-
jien muuttuvien tarpeiden tyydyttamisen myos sijoituksen arvonluojana.

H2: Suomessa se on rakennusliikeperustaista, ni sielldhdn edelleen tehdaéan paatok-

sii vélilla silld ajatuksilla, et me nyt vaan halutaan rakentaa... ...Niin kylldhdn meidn

pitda riittdvasti ymmartaa siitd, mitd esim. mina tai me kuluttajina edellytetaéan tai
missd meidn mielesta ois hyva kédyda.

H2: Tossahan ldhtékohtana on, et kiinteistékehittdaminen on muuttunut siihen suun-

taan, et se on kuitenki se loppukayttédjasta lahtee. Nii sit sen kdyttdjan tarpeesta, et

siit ympdristén tarpeesta enemmanki... ... kayttéjat tuo sen kassavirran.
Haastateltavat korostivat tarpeen muodostumisen ymmartamista eli ilmiota tarpeen taus-
talla ja sita, miten yksilon toiminta kehittyy muutosten myota. Taman koettiin luovan mah-
dollisuudet sille, ettd kehitettava kiinteistd on kestavalla pohjalla muuttuvassa ymparis-
tossa. Tarpeen tunnistamisen todettiin olevan jatkuvaa ympariston ja yhteiskunnan ana-
lysointia, niin sanottua jatkuvaa markkinatutkimuksen tekoa. Ainostaan taman hetken
muutosten ymmartamista ei pidetty riittdvana, vaan yhteiskunnan muutoksia pitaisi pys-

tya ymmartamaan ja ennustamaan pidemmalle tulevaisuuteen.

4.3.3 Kehitysprosessin eteneminen ja paatoksenteko

Suurin osa haastateltavista koki varsinaisen kiinteistokehitysprosessin alkavan kehitys-

kohteiden etsinnasta tai ideoinnista. Potentiaalisia kehityskohteita tai ideoita kutsuttiin
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aihioiksi tai niin sanotuiksi liideiksi. Kehittgjilla oli tyypillisesti useita erilaisia aihioita sa-
manaikaisesti tarkasteltavina, koska niiden eteneminen varsinaiseksi kehityshankkeeksi
on alkuvaiheessa hyvin epavarmaa. Kehitysprossien kestot ovat usein myoés pitkia ja
vaikeasti ennakoitavia, joten toimijat eivat voi rakentaa liikketoimintaansa ainoastaan yh-
den aihion varaan. Kehitysimpulssi syntyi tyypillisesti joko sisdisesti johdettavasta kiin-
teistokannasta tai ulkoisesti joko asiakkaan tarpeesta tai markkinoilta hankittuna riippuen
kehittdjan taustoista ja strategiasta. Potentiaalisia kehityskohteita arvioitiin aluksi hyvin
karkealla tasolla ja tarkasteltiin niiden kannattavuutta seka sopivuutta yrityksen strategi-
aan tai markkinaan.

H8: Liidi on nyt vaan ylipéétdén sellanen, et jotain kautta misté se nyt iking tuleekaan,

niin joku tunnistaa, et tossa vois olla jotain ja siind vaiheessa tehdaan tda, et hyvin

karkeasti katotaan minkélainen se on ja siind vaiheessa enemmén, meilld on sit omat

templatet, missé me pystytdén arvioimaan, et sopiiks se meidén strategiaan, mitd missé-
kin vaiheessa pitdéa kattoo.

H10: Et kyl mé sanoisin, ettéa reilu puolet tulee niinku projektikohtaisesti markkinoilta
neuvoteltuina... ... et nimenomaan meidan manageerausmassasta... ... ettd ehkéa 20,
30 prosenttia meidén projekteista tulee sitd kautta, muutoin ne tulee, joko me suoraan
ollaan yhteydessé asiakkaisiin ja kaivetaan niitd potentiaalisia paikkoja.
Kiinteistokehittamisen yleisimmiksi l&ahtokohdiksi esiin nousivat kirjallisuudestakin tun-
nistetut lahtokohdat: raakamaa, kaavoitettu alue, olemassa oleva rakennus, tontti, asia-
kas tai idea. Kiinteistdokehittajat pyrkivat kuitenkin 1ahes poikkeuksetta tekemaan kehitys-
prosessin jonkin asteisen kaavakehityksen kautta, koska talléin kehittdja pystyy vaikut-
tamaan lopputulokseen enemman. Paras kannattavuus saavutettiin tyypillisesti raaka-

maata kaavoittamalla tai asemakaavamuutosta hakemalla.

Tutkimuksen perusteella raakamaata kehitettiin yleensa yhtion omasta maanomistuk-
sesta. Potentiaaliset raakamaan osto- ja kehitysmahdollisuudet koettiin hyvin niukoiksi
tana paivana, koska suuret metsa- tai maatalousalueet on jo kehitetty aikaisemmilla vuo-
sikymmenilla. Kunnat kehittdvat luonnollisesti omia maitaan, mutta myds maan yhteis-
kehittamisen kumppanuuskaavoitusmallilla tai suunnittelukilpailujen kautta koettiin yleis-
tyneen. Aloite saattoi syntya myos yksityisen maanomistajan toimesta, joka hankkii kiin-
teistokehittdjan kumppanikseen. Raakamaan ostaminen kaavariskilla koettiin tana pai-
vana yha harvinaisemmaksi, ja yleisempaa olikin turvata kiinteistbkauppa esisopimuk-
silla. Jossain maarin esiintyi myos niin sanottua strategista maanhankintaa myohempaa

kehitysta varten.

H5: ...etta tietysti niin kun se ei oo endé oikein niin kun tita pdivaa se, ettd hankitaan
isoja raakamaa-alueita, ettd ne hankinnat on tehty jo, et semmosia mahdollisuuksia
on hirveen vdhan enda olemassa... ... Vaan se on nykydén enemmén justiin tata, et
kehitetadn omaa omistuksessa olevaa kiinteistévarantoa.
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H1: Kaavakehityksen kautta tavalla tai toisella on ehké yleisempi ja ehkd myds toivot-
tavampi, koska sillon pystyt olemaan enemmadn siella yldvirrassa ja vaikuttamaan asi-
oihin enemman. Ja sit .. siihen kaavakehitykseen sit tdytyy laskee myés kaupunkien
tdmméset kumppanuuskaavotukseen luovutettavat tontit ja muuta.

H20: Kylldhén téné péivédnéa jonkin verran tehdéén joko timmésté strategistakin maan

hankintaa. Kun tutkitaan ja tiedetéén ettd 10 vuoden pé&éstéd, 15 vuoden pééasta esim.
Kiinteistokehittajat etsivat myds asemakaavoitetuilta alueilta mahdollisia kaavamuu-
tosaihioita tai laajempia aluekehitysmahdollisuuksia. Kunnan kaavoittamia alueita saat-
toi olla rakentamatta markkinan kannalta epasuotuisan kaavan vuoksi, kaava saattoi olla
vanhenemassa, kaavoitus oli tehty aikanaan I6yhasti tai alueen kysynta oli kokenut muu-
toksia. Kehittajat pyrkivat etsimaan ja ennustamaan seuraavia trendialueita, joissa maan
tai kohteiden kayttd voisi muuttua. Alueita pyrittiin I6ytamaan tutkimalla alueen omistus-
rakennetta seka asiakaskuntaa, mutta myos kaymalla avointa keskustelua markkinoilla.
Myos kaavoittajalla oli yleensa jonkinlainen nakemys alueen tulevaisuudesta. Tyypilli-
simmiksi kaavakehitysmahdollisuuksiksi asemakaava-alueilla nahtiin lisarakennusoikeu-
den hakeminen esimerkiksi 1960- ja 1970-luvuilla rakennettuihin valjiin 1ahiéihin tai teol-
lisuustonttien muuttaminen asuinkayttéon. Lisarakennusoikeutta pyrittiin hakemaan esi-
merkiksi pysakointiratkaisuja muokkaamalla tai tiivistamalla valjaa tonttia. Kuntien suh-
tautuminen tadydennysrakennushankkeisiin koettiin paasaantoisesti positiiviseksi.

H10: pyritddn aktiivisesti I6ytdméaéan ehkd seuraavia Lauttasaaria, ettd onko Pit4ja-

maéki tai Vallila tai Herttoniemi tai téllaisia esimerkkeja kaupunginosista, missé se ra-

kenne ja maankaytto ja kohteiden kdytté vois muuttua, niin me sielté pyritdan 16ytaa

téllaisia keskustelunaiheita omistajien kanssa ja sitten ldhestytdéan heitd, on joko
meidan nykyisiad asiakkaita tai sit he on ihan, keskustellaan markkinoilla vapaasti.

H5: Kuus-seitkytluvulla rakennettu asuntoyhtio6 ja niin kun tiedetdén, et ldhiéraken-
taminen on ollu aika valjaa, niin nyt sitten me I6ydédmme sieltd, meil on semmonen iso
pysdkéintialue, joka on ehkd vdhan huonosti jérjestetty, autot vdhén véljéé ja muuta
semmosta siind. Ja sit voi olla vdhdn sitd semmosta 16yséa tontinosaa siihen ja sit
me ldhetdédn kaupungin kans neuvottelemaan. Ja ylipdénsé néihin noin pddséanto-
sesti ollaan hyvinkin innostuneita niin kun kaupungeilla ja vastaanottavaisia, ettd meil
on niin kun tosi paljon tdmén tyyppisté juttua liikkeella.
Kiinteistdn jalostuksen lahtékohtana on olemassa oleva rakennus, ja suurin tuotto saatiin
yleensa kayttotarkoitusta muuttamalla, jolloin jouduttiin usein hakemaan myds asema-
kaavamuutosta. Olemassa olevien kiinteistdjen jalostusta l&hdettiin toteuttamaan tyypil-
lisesti silloin, kun kiinteistéssa on tulossa jokin murrosvaihe. Esimerkiksi kiinteistén kay-
ton elinkaari saattoi olla paatdksessa ja vuokrasopimukset vanhentumassa, eika kiinteis-
tolle I16ytynyt enda kayttda tai kayttajaa. Jalostus oli toisaalta luonnollista myds teknillisen
elinkaaren paassa tai mittavan peruskorjauksen lahestyessa. Sijoittajille tarkea mittari oli

myOs paras mahdollinen nettopddoman tuotto. Mikali kohteen tuottovaatimus ei enaa
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tayttynyt, sen eri kayttétarkoitusmahdollisuuksia harkittiin. Toisaalta my6s huomattavasti
kasvanut alueellinen kysynta saattoi johtaa omistajan tai sijoittajan paatdkseen jalostaa

kiinteistd toiseen kayttotarkoitukseen.

Usein suurilla kiinteistdkantojen omistajilla kehitysaihiot tulivat omasta kiinteistémas-
sasta, mutta niitd haettiin jatkuvasti myds ymparistdsta. Vuosittain toteutettiin niin sanot-
tuja kiinteistdésalkun tarkasteluja, joissa kiinteistot arvioitiin seka tarkasteltiin taloudellisia
tunnuslukuja. Naiden perusteella arvioitiin kiinteistojen kehitystarvetta ja potentiaalia yh-
tion strategiaan peilaten. Strategiaan sopimattomat kohteet saatettiin realisoida, mutta
kehityspotentiaalin omaaville kiinteistoille alettiin miettimaan jatkotoimenpiteita. Kehitta-
jat, joilla ei ole omaa kiinteistékantaa, pyrkivat etsimaan ja neuvottelemaan jalostuskoh-
teita markkinasta tai kehittdmaan asiakkaittensa kohteita johdettavasta kiinteistokan-
nasta tai asiakkaan tarpeesta.

H6: Meilléd niinku kaiken ldhtékohtana on niin sanottu salkutus. Kerran vuodessa teh-

daén kaikista keskeisista kiinteistoistda taimmonen arviointi niinku tilasta. Kutsumme
sita niinku salkutukseksi, kdydaan niinku kiinteistbkohtasesti

H3: Toinen on sitten se, ettd rakennukseen ei enda tahdo 16ytya sitéd kayton elinkaarta
eli se on uudistettava toiminnallisesti ja useasti myo6s teknisesti ja se on se toinen
impakti. Varsinkin, jos on néhtavissa se. ettd joku murrosvaihe tulossa, pdakayttaja
vaihtumassa, sopimus menossa umpeen, niin siind kohtaa mietitidn, mika on se
meiddn seuraava strateginen asemointi jonkin kohteen osalta.

Hankekehityksella tarkoitettiin yleensa konkreettista uudisrakentamisen hanketta, jota
Iahdettiin kehittdmaan ideasta, tontista tai asiakkaan lahtékohdista. Hankekehitys oli toi-
mijoiden tyypillisin kiinteistokehittdmisen muoto johtuen oletetusti rakennusliikevoittoi-
sesta toimijaverkostosta. Kehittajat kokivat ideoiden syntymisen yksiselitteisen kuvaami-
sen haastavaksi ja monien sattumien summaksi. Arsykkeité ideoinnille pyrittiin hankki-
maan verkostoitumalla seka tutkimalla alueen yleista kehitystd ja kunnan strategioita.
Idea saattoi olla organisaation sisalla syntynyt tai tulla ulkoa pain, mutta sen koettiin ole-
van usein jokin alueellinen puute tietysta toiminnasta. Ideointia ei sinansa koettu haas-
tavaksi, vaan ennemminkin sen kehittdmista toteutuskelpoiseksi konseptiksi. Ideoiden ja
visioiden yhdenmukaisuutta kaupungin ja kayttgjien toiveiden kanssa painotettiin erityi-
sen paljon, vaikka kehitys vaatikin vahvaa uskoa omiin visioihin. Potentiaalista ideaa lah-
dettiin tyypillisesti tunnustelemaan viranomaisilta seka selvittamaan maanomistajan tah-
totilaa hankkeeseen. Jos hanke sai positiivisen vastaanoton, sille voitiin [&hted hake-
maan suunnitteluvarausta tai pyrkia maanomistajan kanssa sopimukseen hankkeen
edistamisesta. Kehittajat osallistuivat myos kaupungin jarjestamiin ideakilpailuihin, mutta

osallistuminen harkittiin tarkkaan resurssihukan minimoimiseksi.
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H9: Ne syntyy verkostoitumalla, juttelemalla, sita kautta hakemalla ja tunnistamalla
erilaiset potentiaalit ja miettid sen kautta, etta miten se tasséd nyky-yhteiskunnassa
ldhtee rakentumaan eteenpain. Hyvin vaikeaa semmoinen asia kasitelld. Ettd miten se
asia ylipddnséa ldhtee tulemaan. Se on erilaisten asioiden, sattumien ja oikeiden ih-
misten kohtaamisten summa.

H20: Et pitda olla itella varmaan niin kun vahva visio siitd, mitd on tekemasséa, mutta

se visio ei saa missédén kohtaa olla niin vahva, etta se ajais esimerkiksi kaupungin

toiveiden tai kdyttdjien toiveiden edelle.
Tontti osoittautui tutkimuksessa yhdeksi yleisimmaksi Iahtokohdaksi hankekehittamiselle
ja tontinhankinta yhdeksi kehittajan keskeisimmaksi tehtavaksi. Tontteja etsittiin hankit-
tavaksi markkinasta sekd kaupunkien tontinluovutuksista. Yksityiselta sektorilta tontit
hankittiin tyypillisesti kaavakehittgjilta, yksityisilta maanomistajilta, sijoitusyhtidilta tai
saatioilta. Kehittajat painottivat kiinnityksen hankkimista tonttiin tai maa-alueeseen, joka
oli tyypillisesti omistuksellinen tai sopimuksellinen tai hankittu suunnitteluvarauksen
kautta. Kuntien tontinluovutuksesta tontteja saatiin kilpailujen, varausten, arvontojen tai
neuvottelujen kautta. Tontinhankinta koettiin haasteelliseksi maan niukkuuden, tiukkojen
kaavavaateiden ja hallintomuotojakauman vuoksi. Etenkin Helsinki luovuttaa huomatta-
van osan tonteista pitkan korkotuen ARA- tai valimallin ASO-tuotantoon, mika aiheuttaa
monelle toimijalle niukkuutta tonttien suhteen. Toisaalta, jos ARA- tai ASO-tuotantoon ei
I16ydy tukea kaupungin maankayttopolitikasta, tuettujen tuotantomuotojen toteuttaminen
ei onnistu. Kehittgjat myos kokivat suurten kaupunkien tonttienluovutusten perustuneen
yha vahvemmin kilpailupolitikkaan, joka haastaa monen toimijan toimintatapoja. Tontin-
hankinnassa korostettiin myds neuvottelutaitoja ja omien visioiden perustelua.

H20: Mut se pito on tavalla tai toisella ihan siind ykkésvaiheessa. Meilléd on sopimuk-

sellinen tai omistuksellinen tai suunnitteluvarauksien kautta tai jonkun kautta pito sii-
hen.

H14: Ma luulen, ettd se on varmaan tanékin péivdana puhelahjoista aika paljon kiinni.

H5: No kyl me hankitaan ulkopuoleltakin tontteja, siis ostamalla, tekemélla kaupun-
geille, kaupungeil on néité tonttien varauskierroksia ja kilpailuja ... ... Helsinki jakaa
ison potin aina niin kun Ara-toimijoille ja sadnneltyyn tuotantoon. Me ei tehdé Ara-
tuotantoa, niin tuota me ollaan pikkusen sielld hdntdpaassa sitten niitd saamassa, et ellei
00 joku erikoinen idea tai joku taimmoénen, ettd me saisimme ilman kilpailua. Et se
menee kilpailupolitiikkaan oikeestaan kaikki naé isot kaupungit talla hetkella, et sii-
hen ei paljon luottoo voi panna néihin kaupungeilla.

Asiakas lahtdkohtana tarkoitti tyypillisimmin sijoitusyhtiéta, kayttajaa tai muuta rakennut-
tajatahoa, jolla on jokin tilan tai toiminnan tarve. Rakennuttajatahona voi toimia myds

ryhmarakennuttamisen kautta yksityinen asunnonostaja. Yksi tyypillinen tapaus on asi-

akkaan tarve uusille toimitiloille tietylle alueelle, mita 1ahdetaan kehittajan toimesta kar-
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toittamaan. Usein juuri toimitilakehittdminen vaatii lahtdkohdaksi asiakkaan, koska han-
ketta ei yleensa vieda toteutukseen ilman paavuokralaisen sitoutumista. Asiakas oli tyy-
pillisesti jo olemassa oleva yhteistydkumppani tai palaava asiakas. Asiakassuhteet vai-
kuttivat tutkimuksen perusteella perustuvan luottamuksen syntymiseen ja suhteen jatku-
vuuteen. Uusia kontakteja syntyi harvemmin, mutta niitd pyritdan kuitenkin etsimaan ak-
tiivisesti. Myo6s valittjat koettiin hyvina kontakteina uusille asiakassuhteille.

H8: Jollain kayttajalla saattaa olla tarve, et tarvittas nyt tidn ja tidn tyyppista tilaa

suurin piirtein tuolta, et mitas tehtédis. Sit ruvetaan ajattelemaan, et mistés sité vois

I6ytyéd. Sit on tietysti nykyisin kiinteistébn omistajat kdytdnndssé kiinteistosijoittajat,

joitten kautta tulee sitten paljon sita, tai siis josta me myés paljon haetaan ndita, et
oisko teillé jotain, joka tarttis vdhén niin kuin tarttis teha jotain -tyylisesti.

H19: Varmaan niin kun isoimpana asiana, niin varmaan just aiempia yhteistyé6kump-
panuuksia, joita tatd kautta ollaan... ... ja totta kai sitten etitddan ulkopuoleltakin uusia
koko ajan... ... Ja sitten ndad muut on - niin kun téllaset uudet kéyttajat - niin niité tulee
sitten suurimmaks osaks varmaan vailittajien kautta.

Potentiaalisten hankkeiden analysointi on kehittgjilla jatkuvaa. Karkea arvio hankkeen
kannattavuudesta, kayttdmahdollisuuksista seka potentiaalista tehtiin hyvin varhaisessa
vaiheessa. Samalla tarkasteltiin, sopiiko hanke kehittdjan strategiaan, markkinaan seka
talouden sykleihin. Kehittdjan omalla riskilla kehitettdvat kohteet valittiin erityisen tark-
kaan. Kaikkia aihioita ei voida eikd kannata toteuttaa, jolloin ne hylataan tai realisoidaan.
Kehitykseen valikoiduista kohteista tehddan tarkempi tarkastelupdatds. Tarkasteluun
otetuista kohteista voidaan osapuolten valilld sopia niin sanottu aiesopimus, jossa paa-
piirteittdin sovitaan, miten yhteista asiaa aletaan viemaan eteenpain.

H8: Sitten niité on tietysti aika paljon, et sitten pitdé ruveta alustavasti tutkimaan ja

tiputtamaan pois, et ei kaikkea voi tehdd, eikéd ois potentiaaliakaan. Alkuvaiheessa

tehdéaan ihan vaan hyvin karkeat alkuvaiheen tutkimukset, et minkélainen se kohde

nyt on ja mihin kdytt66n se vois soveltua ja voisko tdsséd olla potentiaalia, sen jél-
keen katotaan eteneeks se siitd jonnekin pain.

19: No, kylld me niitd kdyd&aan tosi tarkkaan la... ... Siis sillai kdydéén 1api. Yli 20 eri
kohdetta, joista ei sitten ostettu kuitenkaan yhtadan. Ja se ehké suurin syy varmaan
siihen myés, ettd kohteissa ei ollu itessdén mitdén vikaa, mutta hinnat nousi sit niin
korkeiks just noitten ulkomaalaisten sijoittajien takia.
Kiinteistokehittamisen Iahtdkohdat osoittautuivat hyvin moninaisiksi seka usein myds ta-
pauskohtaisiksi. Kaikkia mahdollisia tapauksia ei tutkimuksen perusteella varmasti voitu
nostaa esiin, mutta kehittajien esittdmat yleisimmat tapaukset pystyttiin tunnistamaan

aineistosta. (Taulukko 3)
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Taulukko 3. Toimijoiden tyypillisimpia lahtbkohtia kiinteistokehittdmiselle

Olemassa oleva

Raakamaa Kaavoitettu alue Idea Tontti Asiakas
rakennus
kehittdjien omasta o ) . tilan tal.towmmnan asiakkaan
. vanhentuvasta kayton elinkaari alueellinen puute omasta .
maanomistuksesta . . . . e ) johdettavasta
kaavasta paattksessa (organisaation sisaltd tonttivarannosta

o Kiinteistok "
(sijoitusyhtidt, saatiot) tai ulkoinen rsyke) iinteistékannasta

kunnan ) ) ) - .
X . X tekninen elinkaari sijoitusyhtididen tai X . .
maanomistuksesta epasuotuisasta e L . I palaavien asiakkaiden
. paatdksessa tai ideakilpailuista saatididen X
(kumppanuuskaavoitus, kaavasta R R . tarpeista
. peruskorjaustarve tonttivarannoista
suunnitteluvaraus)
kaupunkien
L . . tontinluovutuksesta
yksityisesta kysynnan nettotuottoasteen o . .
) . (kilpailut, varaus, uusista kontakteista
maanomistuksesta muutoksen vuoksi laskusta
neuvottelut, arvonnat,
ARA- ja ASO-kiintist)
. taydennys- alueellisesta
strategista . §
R rakentamisen kysynnan
maanhankintaa
tarpeesta muutoksesta

oletetut uudet
trendialueet

Jatkoon valikoidut kohteet otettiin tarkempaan tarkasteluun ja niille alettiin suunnittele-
maan mabhdollisia liikeideoita. Toimijat kutsuivat vaihetta eri termein, kuten alustavan
konseptin luonti, liikeidean muodostaminen tai ideointi. Termista riippumatta toimet olivat
samankaltaisia. Aihiosta tuotettiin analyysi parhaan kayttétarkoituksen tai sijainnin suh-
teen, ja analyysi pohjautui olemassa olevaan tilastotietoon, markkinaan ja kehittajan na-
kemykseen. Eli tehtiin tietynlainen kayttotarkoitusanalyysi. Alueen palvelut ja infra huo-
mioitiin analyysia tehdessa. Jos kyseessa oli jalostushanke, tarkasteltiin myos kohteen

nykytilaa.

Nykytila-analyysin avulla tarkasteltavia asioita olivat kohteen tekniset ominaisuudet, tilat,
peruskorjaustarve, ymparistd, nykykaytto ja talous. Kaytto- tai nykytila-analyysin pohjalta
luotiin alustava hankesuunnitelma, jossa tarkastellaan massoittelua ja lasketaan karke-
alla tasolla hankkeen perustaloutta. Arkkitehdilla saatettiin teettdd kevyet luonnokset
alustavan hankesuunnitelman pohjalta, mutta suunnitteluun ei haluttu kayttaa tassa vai-
heessa merkittavasti resursseja. Yhta aikaa tarkasteltavia liikeideoita oli tarkasteltavana
tyypillisesti kaksi tai kolme samasta aihiosta. Vertailun prioriteetteind ovat |ahtékohtai-
sesti taloudelliset intressit, mutta my6s muille arvoille on alettu kasvavissa maarin antaa
huomiota, etenkin kestavan kehityksen ja vastuullisuuden suhteen. Vertailua tehtiin tyy-
pillisesti esimerkiksi korjaus- ja uudisrakentamisen valilla tai eri kayttotarkoitusten suh-
teen. Liikeideoiden vertailussa kehittajat kokivat tarkeaksi tunnustella vaihtoehtoja myos
viranomaisilta ja sita, oliko hanke kunnan strategian mukainen ja miten kaavoitusviran-
omaiset suhtautuvat vaihtoehtoihin. Vaihe kiteytyy parhaan kayttétarkoituksen tai sijain-
nin 16ytymiseen, minka merkitysta korostettiin erityisen paljon. Kehittgjan on katsottava
riittdvan kauas tulevaisuuteen, jotta idean kysynta olisi parhaimmillaan kohteen valmis-

tuttua ja kestda myds muuttuvassa ymparistossa.
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Kehittajat halusivat saada kiinnityksen tonttiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
Tama on kuitenkin ristiriidassa siihen, ettéd kustannuksia haluttiin sitoa alussa mahdolli-
simman vahan. Maakauppaneuvottelujen seurauksena kehittija ja maanomistaja tyypil-
lisimmin solmivat kiinteistdkaupan esisopimuksen, jolla kehittajat pyrkivat pienentamaan
tonttiin liittyvaa kaavariskia. Kaavahakemus jatettiin kuitenkin maanomistajan toimesta.
H10: Alkuvaiheessa usein tehdaan tietynlainen analyysi siitd, ettd mika olisi se paras
kéytto tille alueelle tai tille kohteelle. Mietitdén, ja siind voi olla vaihtoehtoisia kédyt-
totarkoituksia, eri kombinaatioita, tarkastelussa 2-3. Se on sitten pohjautuu osin ole-
massa olevaan tilastotietoon, markkinatietoon, ja sit myés meiddn ndkemykseen
siitd tulevaisuudesta, eli tehddén tietynlainen kéyttdtarkoitusanalyysi, et mille
kéytto, mikd on tille paikalle jarkevintd kaytt6a tai kayttéja, jos siind on yhdistelma.
Sitten mahdollisesti lasketaan niitd ihan karkeesti lapi, sit tin perustaloutta siita, et
mitd se voi euromaardisesti tarkottaa. Usein my6s tdhdn ensimmaéiseen vaiheeseen
siséltyy sellainen alustava tunnustelu viranomaispuolelta, lahinna se on kaavoitus-

puoli, ettd miten te néette néa kayttotarkoitusvaihtoehdot, mita tdssé nyt haarukoidaan
mahdollisiksi.

H14: Joo. Ja saatetaan teettdd arkkitehdilla joku kevyt suunnitelma, Idhinnd massot-
telua tai jotain sellasta, etta...

H11: Siitad tehda esisopimukset, jos on kaavotusta. Sovitaan jo siinéd vaiheessa, etté

kun kaavotus on valmis, niin mita sitten tapahtuu.
Kehittajat kokivat kiinteistomarkkinan tuntemisen erityisen tarkeana ja kehitetty liikeidea
haluttiin yleensa testata markkinassa ennen varsinaisen kehityspaatoksen tekoa. Varsi-
naista markkinatutkimusta kehittgjat tekivat jo ennen prosessin alkua, jolloin tarvetta tun-
nistetaan tai etsitddn mahdollisia kehityskohteita. Huolellinen tutkimus markkinasta ko-
ettiin tarkeaksi niin yleisella kuin paikallisellakin tasolla. Tuntemuksen markkinasta ky-
synnan, tarjonnan, kilpailutilanteen sekd oman markkinaosuuden suhteen koettiin autta-

van paatoksenteossa koko prosessin ajan.

Markkina-analyysilla taas tutkittiin, onko kehitetylla tuotteella kysyntdan suunnitellulla
osamarkkinalla ja miten kehitetty aihio sopii alueelle. Markkina-analyysin taustalla kehit-
tajilla on usein paljon dataa aikaisempien hankkeiden tai liiketoiminnan pohjalta. Tietoa
kerattiin myos suoraan markkinasta haastattelemalla tai tutkimalla. Markkina-analyysilla
haluttiin tarkastella alueen yleiskuvaa esimerkiksi palveluiden, demografian ja kehitys-
suuntien eli trendien suhteen. Samalla tarkastellaan myds alueen kysyntaa ja tarjontaa:
minkalainen kokonaiskysyntad alueella on sekd minkalaisia ovat nykyiset vuokra- ja
myyntihinnat. Kehittajat katsoivat myds tarkedksi olla tietoisia kilpailijoiden toiminnasta
alueella tuotannon ja asiakassegmenttien suhteen. Markkina-analyysiin haettiin tukea ja
asiantuntemusta myos organisaation muista tiimeista, kuten vuokrauksesta, myynnista

tai markkinoinnista.
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H15: Analysoidaan alue ja kaikki sen demografiat jne. Mita sielld alueella jo on ja
miten meidéan jokin idea vois istua sinne.

H1: Aika paljonkin mietitdén ja myés perustuu ihan oikeeseen dataan. Et meilld on oma
paikkatietojérjestelméa, kdytetdan sitd. Sit kun arvioidaan sen alueen demografiaa ja mité
sielld on.. mité kilpailijat tekee silld alueella tai onks niin, et pitkdén aikaan ei oo tullu
uudiskohteita. Toi on just niinkun sanoin, isoin osa ostajista yleensé tulee aika lahelta.

H5: Mutta siiné vaiheessa tutkitaan tarkemmin sitten jo alueen niin kun tamméstéa asun-
tokantaa, asuntorakennetta, ettd minka pitkdan niin kun vuokra, vahan niin kun Kkil-
pailevan tarjonnan maéarié ja laatu, et minkélaista se on ja mitéd uudishankkeita muu-
ten on tulossa siihen alueelle, mitka saattas kilpailla siind valmistumishetkella justiin
sen kanssa. Ja sitten tietysti, kun meil on iso asunto- ja asiakasvirta koko ajan kadyn-
nissé, niin meh&n saadaan koko ajan sit tarkkaa tietoo siitéd, et minka verran joku tietty
alue kohdistuu esimerkiks hakemuksia ja minkéalaisia asuntoja sielta pdin haetaan
ja mihin hintaan. Ja tdtd dataahan me saadaan koko ajan ja hyédynnetéan tietysti
siiné yhteydessaé.
Markkina-analyysin rinnalla toteutettiin tyypillisesti myds kannattavuusanalyysi valitusta
aihiosta, jossa tuotot oli suhteutettu markkinaan seka investointikustannukset oli tarkas-
teltu syklien ja tarkentuneen tuotteen mukaan. Tassa vaiheessa kehittajat yleensa myos
tiivistivat neuvotteluja viranomaisten suuntaan tahtotilojen varmistamiseksi. Samalla
my0Os neuvottelut maankayttdémaksuista ja kaavasta tarkentuivat. Kannattavuusanalyysi
tarkentui markkinatutkimuksen ja neuvotteluiden edessa. Markkinatutkimuksella ja kan-
nattavuusanalyysilla pyritdan vakuuttamaan yhteistydkumppanit ja paattava elin hank-
keen kannattavuudesta ja alueen kysynnasta. Aihio voitiin viela hylata ilman, etta siihen
oli kaytetty lilkaa resursseja. Jos hanke naytti taloudellisesti ja ideallisesti jarkevalta, ai-
hiosta voitiin tehda niin sanottu hankepaatos, jonka jalkeen siihen alettiin panostamaan
enemman taloudellisia resursseja.
H5: Lasketaan ne ensimmadiset niin kun kannattavuuslaskelmat siita, etta mitd taa
hanke, mita se vois olla se maankdyttémaksu, mitd muita kuluja syntyy ja et mika
se hankkeen niin kun jarkevyys ja kannattavuus olis. Ja sillon syntyy meién ensim-
mdéinen paéités ikddn kun timmdésen kaavahankkeen kdynnistamisestd ja miké on
nyt tén talon siséisté touhua ja sit tavallaan.
Markkina- ja kannattavuusanalyyseistd saadun tiedon perusteella hanketta voitiin kehit-
tda kannattavampaan suuntaan luomalla niiden pohjalta hankkeelle konsepti. Toimijat
pitivat konseptointivaihetta yhtena prosessin tarkeimmista vaiheista idean keksimisen li-
saksi, koska sen pohjalta haetaan asemakaavamuutosta, joka maaraa hyvin pitkalle
kohteen toteutuksen ja onnistumisen edellytykset. Jos pohjaty6 on tehty huonosti ja Iah-
detty kehittdamaan vaaranlaista konseptia, johtaa se yleensa taloudellisiin vaikeuksiin tai
hankkeen pysahtymiseen.

H13: Et me ollaan aina pidetty sité, etta..tietysti kun tullaan noista ideoista ja muista, niin
tdéd konseptin merkitys on aivan jarkyttavén térkee...
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Konseptointivaineessa laadittiin tyypillisesti hankesuunnitelman nollaversio ja alustavat
arkkitehtisuunnitelmat konseptia tai kaavahakemusta varten. Yleensa viimeistaan tassa
vaiheessa kaavoitusprosessi kaynnistettiin. Konseptivaiheessa myds valmistellaan
suunnittelua ja kdydaan monia neuvotteluja kaavan, vuokrauksen, myynnin ja hankkeen
toteuttamisen osalta. Maankayttésopimusneuvottelut kdydaan maanomistajan ja kunnan
valilla. Neuvottelut tapahtuvat asemakaavaprosessin rinnalla, mutta irrallisena proses-
sina. Maankayttoneuvotteluiden merkitysta korostettiin kaavaratkaisun taloudellisen to-
teutettavuuden kannalta. Kaavahakemuksen yhteyteen vaadittavien selvitysten teetta-
mista ja mahdollisten selvitysten ennakointia pidettiin tarkeana prosessin jouhevuuden
kannalta. Konseptivaiheessa luotiin myds liiketoimintasuunnitelma, jossa markkina- ja
nykytila-analyysia tdydennettiin liiketoimintavaihtoehdoilla liittyen rahoitukseen, talouden
tunnuslukuihin, kassavirtoihin ja riskeihin, sekd koottiin hankkeen tiedot ja kehittamis-
suunnitelma. Hankkeesta tehtiin usein myds tarkennetut investointi- ja hankelaskelmat
paatoksenteon tueksi.
H11: Ettd ennen kuin suunnittelu alkaa, niin tehddan hankesuunnitelma, missd maari-
telldédn sille hankkeelle tavotteet. Itse asiassa, jos on kaavotus, niin tehdan nolla-
versio hankesuunnitelmasta, missd mddritellddn kaavotukselle ja jo sille valmiille
rakennuksellekin tavotteet. Jos se on kaavotusvaiheessa nollaversiona, se paéivite-

tdédn kaavan jdlkeen ja tarkastellaan kannattavuus, tuliks siitd kaavasta edelleen sem-
monen.

Konseptointivaiheessa aloitettiin tyypillisesti myds varsinainen myynti ja vuokraus. Kon-
septointivaihe tahtasi hankesopimukseen hankkeen toteuttamisesta sijoittajan tai omis-
tajan kanssa. Isoissa hankkeissa ankkurivuokralainen haluttiinkin kiinnittaa jo tassa vai-
heessa kehitysriskin vahentamiseksi. Ydinsidosryhmien lisaksi hankkeen ymparille alet-
tiin luoda yhteisty6ryhmaa, jolla hanke voitiin toteuttaa. Kaytanndssa kiinnitettiin suun-
nittelijoita, padurakoitsijoita, konsultteja seka osallistettiin hankkeeseen ulkoisia sidos-
ryhmia, kuten lahipiirin asukkaita tai mediaa. Konseptivaiheessa koettiin hyvin tarkeaksi

kayda tiivista kayttajakeskustelua kayttajatarpeiden varmistamiseksi.

Kilpailun koettiin olevan tana paivana niin kovaa, etta ilman erottuvaa konseptia on hyvin
vaikea parjata. Yhtena differentoitumistekijana nousikin esille hankkeen tarina tai sielun
luominen markkinointia varten. Tarinan jakamisella sosiaalisessa mediassa saatettiin
markkinoinnin lisdksi hakea myos yleistd hyvaksyntda hankkeelle. Konseptin taloudel-
lista kannattavuutta pidettiin kuitenkin kaikkein tarkeimpana tekijana, koska taloudelli-
sesti epasuotuisaa kaavaa on hyvin vaikea paikata muilla keinoin kaavan lainvoimaisuu-
den jalkeen. Konseptivaihe tyypillisesti paattyi suunnittelupaatdkseen ja hankesopimuk-

seen hankkeen toteuttamisesta.



79

H8: Ei ole minkdénlaista ongelmaa saada aikaseksi hienoa ndyttiavda kaavaa, mihin
vois olla vaikka kysyntaakin, mut useimmiten se, et jos sé teet hienon néyttiavan
kaavan, mihin on paljon kysyntéad, niin sulta katoo se kannattavuus alta, et se on se
hallinta on se vaikein.

H10: ...eftd se menee tarkempaan selvittelyyn, mahdollisesti jatetaan jo kaavamuutos-
hakemus, tiivistetdén sitd keskustelua viranomaisten suuntaan ja sitten lahdetédén
kasaamaan sitéd yhteistyékumppaniryhméa, usein siind tulee siinéd vaiheessa suun-
nitteluporukka mukaan, vahintddnkin arkkitehti, mahdollisesti myés muuta raken-
netta ja tekniikkasuunnitteluakin kohteesta taas riippuen, mité se vaatii ja hyvin no-
peesti jo aikaisessa vaiheessa myds halutaan ottaa ankkurivuokralaiset, jos puhu-
taan isosta hankkeesta...

Suunnitteluvaiheessa tahdattiin tyypillisesti lainvoimaiseen asemakaavaan ja investoin-
tipaatokseen. Suunnitteluvaiheen aikana kaavaprossin osalta tehtiin tarketavia selvityk-
sia ja edettiin asemakaavaprosessin vaatimien toimien mukaisesti. Kaavan vahvistuttua

voitiin aloittaa rakennussuunnittelu ja hankesuunnitelman taydentaminen. Kaavakehitta-

jille asemakaavan lainvoimaisuus oli ensimmainen mahdollisuus tulouttaa kehityskate.

Hankesuunnitelmassa maaritelldan alustava toteutusmuoto, aikataulu, laatu, laajuus ja
ratkaisumalli. Lisdksi hankkeesta tehdaan budjetti- ja investointilaskelmat seka tarkas-
tellaan kayton kustannuksia. Kehittaja tyypillisesti hoitaa kohteen suunnittelun ohjauk-
sen, mutta suunnittelu ulkoistetaan. Suunnitteluvaiheessa neuvotellaan myos hankkeen
urakoinnista ja voidaan solmia myds urakkasopimus hankemuodosta riippuen. Kun
kaava on saatu lainvoimaiseksi, voidaan alkaa hakea rakennuslupaa. Ennen rakennus-
lupahakemuksen jattdmistd hankkeen talous viela tarkastetaan suunnitelmien pohjalta
luodulla investointianalyysilla. Suunnitelmia voidaan vield muokata tarpeen vaatiessa.
Suunnitteluvaiheen aikana jatkettiin myés myyntid ja vuokrausta. Suunnitteluvaiheen

katsottiin paattyvan investointipaatokseen.

Osa toimijoista, etenkin kaavakehittajat, katsoivat kiinteistokehittamisen paattyvan kaa-
van lainvoimaisuuteen. Tyypillisin mielipide paattymisesta kuitenkin oli vaihe ennen ra-
kentamisen aloitusta, jolloin kaava on vahva, suunnitelmat teetetty, urakkasopimukset
tehty, rakennus riittavalla tasolla vuokrattu tai myyty seka sijoittaja hankittu. Varsinkin
toimitilakohteissa tietty maara kassavirrasta haluttiin turvata ennen rakentamisen inves-
tointipaatosta, ja tyypillisesti se oli noin 40—70 prosenttia. Asuntohankkeisiin voitiin ryhtya
jo aikaisemmin, koska niiden myynti ja vuokraus koettiin hel[pommin ennustettavaksi.
Kun investointipaatos oli tehty, hanke eteni toteutukseen ja siirrettiin rakennuttamistiimin
haltuun. Sijoittajan investointipaatds saattoi myds tarkoittaa kiinteistbkauppaa kohteesta,
jolloin kehityksen tuotot paastiin tulouttamaan.

H10: Usein se investointipdédtés rakentamisen osalta tehdédén siind tilanteessa, et
vuokrakassavirrasta pitdéd olla 40-70 prosenttia sovittuna ehka. Toki asuntohank-



80

keita kdynnistetaan vailla vuokralaisia, ne on niin helposti ennustettavia, mutta pu-
hutaan toimitiloista, niin sitten usein halutaan, etté tietty mééréa kassavirrasta on jo var-
mistettu. Sit se tarkentuu, ku suunnittelu etenee, niin sinne tulee rakennuttajakonsulttia
Ja muuta mukaan, ettd se projekti sielléd etenee, et siind on suunnitteluohjausta, viran-
omaiskeskustelua, sit tita kdyttdjakeskustelua. Ja samaan aikaan sitten investointi-
ja hankelaskelmat aina ja budjetit tarkentuu ja tarkentuu, kun tulee lisétietoa pbéytaan.

H11: Ennen ku me jédtetddn rakennuslupaa, niin sielld on vilisteppi, misséa tarkas-
tellaan kannattavuutta, ettd pitddkdé muokata vield suunnitelmia ennen kuin rakennus-
lupa jatetdén. Sit meilld on vield viimenen steppi siiné vaiheessa, kun on suunnitelmat
valmiit ja lasketaan kustannusarvio. Ennen kuin meillékin hallitus antaa rakentamisen
alotusluvan, niin siiné vieléa tarkastellaan se kannattavuus.

H10: Kiinteistokehitysyksikkbhéan tekee tietylla tavalla desktopina ja ilman, et kuokka me-
nee maahan, niin meilldhédn voi olla sovittu kaikki asiat, meilld on kaava jo menossa
eteenpdin, meilld on talosta suunnitelmat teetetty, kiinteistokehitysyksikké pystyy ohjaa-
maan sitd suunnittelua, me voidaan ottaa siihen rakennuttaja myés mukaan, meillé on
niinku viranomaispuoli hyvéssa reilassa, meilld on suunnitelmat olemassa, meillé voi
olla urakkasopimus ennakkoon sovittuna, talo vuokrattu ja vaikka talo myytykin. Tai
investori hankittu, jos se menee myyntiin. Ja siind vaiheessa tda paketti on kasassa,
sitten investori tekee, et selva, tid ldhtee toteutukseen, etti se elokuvissa menee
ehka noin... ... Sit syntyy investointipditos.

Rakennuttamisen prosessi ja rakentamisen vaiheiden tarkempi kuvaaminen on tarkoi-
tuksenmukaisesti rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Rakentamisvaiheessa hanke toteu-
tettiin, toteutussuunnittelua jatkettiin ja kustannuksia, aikataulua ja toteutusta valvottiin.
Kehitystiimi voi viimeistella myyntia ja vuokrausta rakentamisen aikana. Rakentamisen
jalkeen kohde luovutetaan tilaajalle ja suoritetaan kayttoonotto. Tassa kohtaa on toinen
tyypillinen kehityskatteen tuloutuksen mahdollisuus, ja se on tyypillista etenkin rakennus-
liikkeille tai padomasijoittajille.

H10: Ja sit on rakennushanke ja sielld viimeistellddn vuokraus esimerkiksi siind vai-

heessa, ettd meidédn kehitysyksikon pdétyd loppuu siihen investointipdédtékseen.

Toki me voidaan olla siind mukana ihan valmistumiseen saakka.
Kun rakennus oli siirtynyt luovutuksen jalkeen jonkin tahon omaisuuden hallinnan piiriin,
alkoi tasta kiinteiston johtaminen. Kiinteistdjohtamista ei ole tarkasteltu tutkimuksessa
tarkemmin. Jos kehittdja jaa kohteen omistajaksi, mutta ei tahtaa pitkdan omistukseen,
voi taho jatkaa esimerkiksi vuokrauskehityksen parissa ja yrittdad nostaa kohteen myyn-
tihintaa. Tyypillisesti taman tyyliset pddomasijoittajat pitdvat kohteen taseessaan kaksi
tai kolme vuotta valmistumisen jalkeen. Kehitystiimin tyon katsotaan paattyvan viimeis-

taan, kun kohde valmis ja sataprosenttisesti vuokrattu tai myyty.

Osa kehittajistd mielsi kiinteistokehittdamisen jatkuvana toimintana, mutta sen todettiin

olevan eritasoista kiinteiston elinkaaren eri vaiheissa. Tyypillista taman kaltainen ajattelu
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oli sijoitta- tai rahastokenhittajien keskuudessa, kun katsottiin kiinteistokehittamista kiin-
teistosalkun osalta. Yksittisen kiinteiston kannalta jatkuvan kehittamisen ajattelumalli
sopi myos suuriin kauppakeskushankkeisiin.
H19: niin hankkeet usein myydéaén siiné vaiheessa, kun ne on 100-prosenttisesti vuokrattu
Ja talot on valmiit, eri urakoitsija on jo... Jos ei oo urakoitsija poistunu tontilta vield,

niin urakoitsija on ainakin... Sanotaan riskit... Urakointiin liittyvét riskit on ihan mi-
nimaaliset, niin siinad vaiheessa yleensé talo vaihtaa omistajaa.

H15: Et sit taas joissain tapauksissa me ei oo saatu myytyé niitd valttis kauheen no-
peesti investoreille ja sillonhan me ollaan sen projektin kanssa niinku kehitelldan
sitd sillain, etta joku investori sen ostaa. Mut se ei ole kovin suoraviivaista.

Kiinteistokehittamisen prosessi koettiin osittain hyvin kompleksisena ja tapauskohtai-
sena, ja prosessin vaiheiden sisallot ja termit vaihtelivat toimijan mukaan. Haastattelujen
perusteella oli kuitenkin mahdollista tunnistaa prosessin tyypillinen eteneminen seka
paavaiheet. Tunnistettuja vaiheita olivat 1) tarpeen tunnistaminen, 2) kehityskohteiden
haku ja ideointi, 3) liikeidean muodostaminen, 4) liikeidean testaus, 5) konseptointi, 6)

suunnittelu, 7) rakentaminen ja 8) omaisuuden hallinta. (Kuva 13) Varsinaiseen kehitys-

vaiheeseen katsottiin kuuluvaksi vaiheet 2—6.

1. tarpeen tunnistaminen

2. kehityskohteiden etsintd/ideointi

3. lilkkeidean muodostaminen

4, litkeidean testaus

8. omaisuuden hallinta

Kuva 13. Tyypillisimmét kiinteistbkehitysprosessin pdévaiheet

Vaikka suurella osalla haastateltavista organisaatioista ei ollut kuvattua prosessia tai
haastateltavat eivat kokeneet kiinteistokehittdmisen kulkevan minkaan suoraviivaisesti
etenevan prosessin mukaan, olivat haastateltavien kertomukset kiinteistokehittamisen
kriittisistad vaiheista, tukitoimista ja paatdksista kuitenkin yhtenaisia. Haastatteluissa ko-
rostui myos yksittaisten vaiheiden kompleksisuus ja mahdollisuus palata takaisin vai-
heen alkuun, ellei etenemispaatosta voitu tehda. Yleispatevan prosessin kuvaamista pi-
dettiin haastavana, mutta se koettiin kuitenkin tarkeaksi, jotta kompleksisen prosessin

paapiirteet voidaan ymmartaa seka osoittaa kriittiset tehtavat ja paatdkset.
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4.4 Kiinteistokehittamisen haasteet muuttuvassa toimintaym-
paristossa

4.4.1 Maankayttopolitiikan ja elinkeinoelaman tasapaino

Haastatteluissa kiinteistokehittamisessa keskeisimmat haasteet liittyivat maankayttopo-
litikkaan ja erityisesti asemakaavoitukseen, johon kiinteistokehitysprojektin onnistumi-
sen koettiin usein kulminoituvan. Haasteiden taustalla koettiin olevan lahtokohdiltaan
kahden erilaisen tahon intressit. Kehittdjat edustavat aggressiivisista padomaa, kun taas
julkinen sektorin hyvin harkitsevaa toimintaa, joka pyrkii ottamaan kaikkien nakdkulmat

huomioon ja noudattamaan tasavertaisuusperiaatetta.

Yksityisen sektorin kehittajat toivoivat kaavoittajilta parempaa realiteettiymmarrysta val-
litsevasta markkinasta seka toteutusmahdollisuuksista. Kunnat saattavat pyrkia kaavoi-
tuksen keinoin esimerkiksi synnyttamaan tydpaikkoja tietylle sijainnille, mutta ilman aitoa
kysyntaa kehittajien on hyvin vaikea luoda hankkeista kannattavia. Kehittajat toivoivat
tiivimpaa markkinavuoropuhelua osapuolten valilla, koska heilla on asiakkaidensa
kautta erittain hyva nakemys markkinasta ja vallitsevasta kysynnasta. Toisaalta ymmar-
rettiin myds, etteivat markkinavoimat voi taysin ohjata kaavoitusta ja kaupungin kehitty-
mista, mutta markkinan ohjausvaikutuksille pitaisi kehittdjien mielesta jattaa myos tilaa

kaavoituksessa.

Kunnat eivat katso kaavoitusta vain yhden hankkeen nakdkulmasta. Strategiset tavoit-
teet saattavat olla usean kymmenen vuoden paassa, ja alueen kehitysta suunnitellaan
naiden mukaan. Kuntaorganisaatioiden haasteltavat korostivatkin kuntien strategioiden
ja toimintatapojen ymmartamista, koska yksittaisten kehityshankkeiden on vaikea poi-
keta kaupungin yleisista kehityssuunnista. Naiden kahden eri tahojen intressien yhteen
sovittaminen on haastavaa, mutta molemmat osapuolet painottivat avointa keskustelua
asioista ja tasapainon I6ytymista. Osapuolet tarvitsevat kuitenkin toisiaan, jotta kehitysta
voi tapahtua.
H8: No joo, tohonhan se taas kiinteistokehittamisen saralla kulminoituu, et miten se
kaavoitus sujuu. Totta kai kaupungilla on omanlaisensa ambitiot siitd, mihin suuntaan
kaupunkia kehitetddn ja minkd nédkénen kaupunkikuva on ja mitd millekin sijainnille saa
tehdad. Ehka néin niin kun markkinataloustoimijan ndkékulmasta vililld toivois silta
puolelta hiukan enemmadn sellasta realiteettiymmarrysta. Mutta totta kai kunnan tai
kaupungin ndkékulma ei ole viélttimaétta siind yksittdisessd hankkeessa, eikd edes
parin kolmen vuoden aikana, niin pitds samalla miettia asioita 50 vuoden pdaahén,

mink& mé tavallaan ymmérrén, mut niiden yhteensovittaminen on vililld vdhdn han-
kalaa.



83

H20: /han h6lmddn suuntaan, se kaavotus pitéis olla hyvin avointa ja mahdollistaa ja
markkina katsoo sitten, mita sinne on jdrkeva tehdd. Mut kaavottajat ottaa nyt viaha-
sen markkinan roolia ja miettii, ettéd tohon paikkaan saada tehdé kelloliikkeen, tohon pis-
tetdén yks apteekki, tossa olis pari ravintolaa.

Kaavoitusprosessin hitaus ja ennakoimattomuus nahtiin kehittdjien keskuudessa edel-
leen suurimmiksi haasteiksi kiinteistokehityksessa. Liiketoiminnallisen yhtalon hallinta
hankaloituu, kun prossin kesto on pitka eikd aikataulua tai lopputulosta voida taysin en-
nustaa. Asiakas haluaa tietyt tilat tietyssa aikataulussa, jolloin ennustettavuus on oleel-
lista hankkeen mahdollistamiseksi. My6s paras kysynta tiloille saatetaan menettaa pit-
kan prosessin myota. Kaavan lopputulos oli kehittgjille myds hyvin oleellinen rakenta-
miskustannuksien sekad myytavan tai vuokrattavien tilojen laajuuden suhteen.

H2: No kyl se joo, siis se ennakoitavuus on tietysti se, et s et ihan tarkkaan tieda et

kauan siind menee ja sit varsinkin kaavamuutos, et minkalaisena se menee loppupe-
leissé lapi.

H21: Se, miké erityisesti niin sanotusti vituttaa, on néitten kumppanuuskaavoitus-
hankkeiden jarjettémaéan pitkét ajat.
Etenkin kaavoituksen pitka ja ennustamaton alkuvaihe, niin sanottu neuvottelu- tai odo-
tusvaihe, nahtiin ongelmallisena. Sita, koska hanke paasee prosessiin ja kuinka suurella
resurssien kaytolla, oli vaikea ennustaa. Neuvotteluvaiheessa saatettiin usein joutua te-
kemaan hyvin tarkan tason, jopa asuntokohtaista, suunnittelua ja paljon selvityksia en-
nen kuin hanke paasi edes lautakunnan eteen esitettavaksi. Viranomaisten katsottiin
my0s turvaavan omaa toimintaansa suurilla maarilla selvityksia, vaikka jotkin asiat saat-
toivat olla tietyilla alueilla melko itsestaan selvid. Selvitysten teettaminen saattoi tarkoit-
taa ajallisesti jopa 1-2 vuotta sekd huomattavaa resurssien kayttda. Huomattavan suun-
nittelun ja selvitysten jalkeen esiteltdessa hanketta kunnan lautakunnalle saattoi silla olla
taysin toisenlaiset ajatukset alueen kaytdsta. Haastateltavat kokivat ongelmallisena, ettei
hankkeilla ole foorumia tulla julki edes jonkinlaisena informaationa lautakunnalle, jotta
valtyttaisiin turhalta tyolta. Yksittdinen viranomainen saattaa toimia pullonkaulana koko
hankkeen etenemiselle.
H4: Just tda ennakoimattomuus on isoin, kun tuol vitoses kysyt néit haasteita, niin
kyl se ennakoimattomuus on ja aikataulujen hanskaaminen. Joo eli sen prosessin
kannalta, niin kaupunki ei vélttamétta pitkaan aikaan virallisesti alota sita kaavapro-
sessia. Ja kdytdnndssé se neuvotteluvaihe saattaa varsinkin tietyis kaupungeissa, niin
tarkottaa sita, ettd me tehdéén ihan loputtomasti suunnittelua. Me voidaan suunnitella
puoltoista vuotta, melkein kakskin vuotta. Hankkeella pitéis olla jonkunnédkénen oi-
keus mun mielestd Suomessa tulla julkisuuteen, paéastéa vaikka infona lautakuntaan
edes, jos ei mitddn muuta. Lautakunta voi aika luontevasti sanoo, ettd no eihdn me nyt

tommosta ajateltu sinne, jolloin me ollaan jo puoltoista, kaks vuotta suunniteltu, pistetty
satasia sinne.
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H10: Tuntuu, ett§ sitten viranomaiset tai virkamiehet haluaa turvata omaa selus-
taansa, ettd teetetddn todella perusteelliset selvitykset, vaikka tietyt asiat ja suht.
itsestddnselvyyksia jo joillakin alueilla.
Tontin tai kehitettavan maan hankinta koettiin haasteelliseksi maan niukkuuden, tiukko-
jen kaavavaateiden ja hallintomuotojakauman vuoksi. Potentiaaliset raakamaan osto- ja
kehitysmahdollisuudet koettiin niukoiksi, koska suuret metsa- tai maatalousalueet on jo
kehitetty aikaisemmilla vuosikymmenilla. Helsinki luovuttaa my6s huomattavan osan ton-
teista pitkan korkotuen ARA- tai valimallin ASO-tuotantoon, mika aiheuttaa monelle toi-
mijalle niukkuutta tonttien suhteen. Toisaalta, jos ARA- tai ASO-tuotantoon ei I0ydy tukea
kaupungin maankayttopolitikasta, tuettujen tuotantomuotojen toteuttaminen ei onnistu.
H5: Helsinki jakaa ison potin aina niin kun Ara-toimijoille ja sdanneltyyn tuotantoon.
Me ei tehdé Ara-tuotantoa, niin tuota me ollaan pikkusen sielld hdntdpaassé sitten niité
saamassa, et ellei oo joku erikoinen idea tai joku timmoénen etta me saisimme ilman

kilpailua. Et se menee kilpailupolitiikkaan oikeestaan kaikki naa isot kaupungit talla
hetkelld, et siihen ei paljon luottoo voi panna néihin kaupungeilla.

H4: Helsinki on niisté ainoa, joka maapoliittisesti selkeasti nyt dedigoi tontteja Ara-
tuotantoon. Eli seké tohon pitkédn korkotuen tontteihin, etté sitten tohon vélimalliin,
johon Asokin kuuluu. Ja jos tota tukee ei tavallaan 16ydy kaupunkien maapolitii-
kasta, niin meilld ei oo juurikaan tontteja.
Kehittajat myos kokivat suurten kaupunkien tonttienluovutusten perustuneen yha vah-
vemmin Kilpailupolitikkaan. Talléin etenkin vapaan vuokratuotannon tontinhankinta ko-
ettiin erityisen haastavaksi hintakilpailun myéta. Kilpailut saattavat olla myds hyvin ras-
kaita ja vaatia kehittgjiltd huomattavasti aikaa ja resursseja. Kaiken resurssihukan koet-
tiin ndkyvan lopulta hankkeiden loppukustannuksissa, jotka realisoituvat kayttajille. Jois-
sain tapauksissa kehittajalahtdinen idea saattoi kasvattaa myds muiden kiinnostusta alu-
eeseen niin paljon, ettd kunta joutui tasavertaisuuden vuoksi pitamaan alueesta suunnit-
telukilpailun, jolloin alkuperaiseltad idean esittajalta saattoi jaada hanke saamatta tai pa-
himmassa tapauksessa kaupungilla ei ollut resursseja toteuttaa kilpailua. Moni toimija
koki tonttien saannin niukkuuden erityiseksi haasteeksi kehittdmisessa, vaikkakin he tun-
nistivat noususuhdanteen hiipumisen ja mahdollisuuksien lisdantyneen.
H15: Mutta se on ehké suurin haaste mihin me ollaan nyt térmétty, ettd meilld on ollu
monta hyvaa aihiota tassa, mutta sitten kaupungilla on ollu, et niistd on tullu niin
paljon kyselyita, et ne kaikki pitaa kilpailuttaa ja sit niillé ei ole resursseja tehdé niité

kilpailuja.. Mut se on tosi vaikee kysymys. Tottakai se auttaa silleen lépindkyvéks sen
prosessin.

H17: Eli sielld on hyvinkin raskaita timmésia kilpailuita, jos sd haluat péésta johon-
kin maahan Kii jollain varauksella. Jotta séa pystyisit parjadmaan siind kilpailussa, niin
sun pitais tehda ihan mielettémésti pohjatyoté, joka vie aikaa ja toki se vie myés aika
paljon rahaa.
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Nykyinen maankayttd- ja rakennuslaki mahdollistaa tutkimuksen mukaan kuuden kuu-
kauden teknisen kaavamuutoksen, ja asemakaavoitusprosessien keston pitaisi keski-
maarin olla 1-2 vuotta, mutta todellisuudessa prosessien kestot olivat huomattavasti pi-
dempia. Kehittajat olivat kuitenkin onnistuneet viemaan prosessin lapi yhteistydssa yh-
deksassa kuukaudessa, mika osoittaa lainsaddannon mahdollistavan tehokkaammat
prosessit. Haastatteluiden perusteella kaksi vuotta koettiin kriittisena aikana, eika pro-
sessin keston tulisi ylittaa sitd. Lahemmas kymmenen vuoden kaavaprosessit koettiin jo
maanomistajan oikeusturvan kannalta loukkaavana. Lisdksi nykyinen toimintaymparisto
muuttuu niin nopeasti, ettei kiinteistdala ehdi reagoimaan kysynnan muutoksiin pitkien
prosessien vuoksi ja kaava saattaa jo valmistuessaan olla vanha vallitsevaan tilantee-

seen.

Tulevalta MRL-muutokselta odotetaan paljon parannusta, mutta kehittdjat myos haastoi-
vat prosessien tehokkuutta nykyisen lainsdadannon puitteissa. Kehittajat kyseenalaisti-
vat, ymmarretdankd kaupunkien organisaatioissa tarpeeksi hyvin, millaisia toimintamal-
leja jo nykyinen lainsdadantd mahdollistaisi vai tyydytdankd vain opittuihin toimintamal-
leihin. Kaupunkien reaktio prosessien muuttamiseen ei ollut kovinkaan avoin, vaan ke-
hittajia korostettiin tuntemaan kaupunkien nykyiset toimintatavat, joten yhtalé on haas-

teellinen.

Laajat valitusoikeudet koettiin myds haasteellisiksi, koska ne hidastavat prosesseja huo-
mattavasti seka lisddvat ennakoimattomuutta entisestaan. Kaytannossa kuka tahansa
voi ilman sanktiota tai hyvia perusteluita valittaa hankkeesta, mika oli johtanut useissa
hankkeissa huomattaviin resurssihukkiin ja viiveisiin. Kaavoittajan tehtava on osaltaan
myOs pyrkia varmistamaan, ettei hankkeesta valiteta. Taman koettiin johtavan liiallisen
varmistamisen kulttuuriin useiden selvitysten ja yksityiskohtaisen suunnittelun osalta.
Tasta huolimatta vahankaan merkittdvimmista hankkeista valitetaan hyvin tyypillisesti,
mika saattaa johtaa usean vuoden viivastykseen ja huomattaviin lisdkustannuksiin. Ke-
hittajat ymmarsivat jokaisen mielipiteen arvon ja tasavertaisuuden, mutta myos kyseen-
alaistivat niiden kohtuullisuutta. Niin sanottuihin perusteettomiin valituksiin kaivattiin no-
peampaa menettelykaytantoa.

H9: Sitten on mun mielestéd tdménkin, ettd valitusoikeuden helppous on aivan liian

laaja tilla hetkelld. Siitd ei tule minkddnnékoisid asioita tai sanktioita, kaikki voi

omalla tavallaan valittaa, mutta se, etté onko se jérkevaa. Jotkut asiat saattaa pitkittyéa

2-3 vuotta sen takia, etta joku valittaa. Mutta sillé valituksella ei ole tavallaan realistista
pohjaa.

H16: Koska se on tosi laaja ja pitkéd prosessi, se on todella valitusherkka, se lainséadénté
mahdollistaa valitukset, ja sitte asemakaavottajankin tehtdvéd on varmistaa, etta kun
se ty6 on valmis, nii siitéd ei valiteta.
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Kuntavetoisen asemakaavoituksen yksityiskohtaisuus ja tontinluovutusehdot koettiin
my0s haasteellisena. Etenkin suurten kaupunkien organisaatioiden siiloutuminen ja kun-
nianhimoisten tavoitteiden koettiin aiheuttavan asemakaavoihin ristiriitaisuutta tai johta-
van toteutuskelvottomiin kaavoihin. Kaavavaateissa oli tyypillisesti ristiriitaa esimerkiksi
esteettisyyden ja energiatehokkuuden valilla, ja asemakaavat oli usein viety myés hyvin
detaljitasolle. Tasmallisten kirjausten asettaminen asemakaavaan on haasteellista,
koska kyseessa on juridinen asiakirja ja poikkeaminen vaatii aina luvan. Konkreettisena
esimerkkina haastatteluista nousi esiin Helsingin Kalasatama ja Jatkasaari, joissa noin
30—-40 prosentissa hankkeista oli joutunut hakemaan poikkeamispaatdsta asemakaa-
vasta. Kaupungit ovat sitoutuneet MAL-sopimusten kautta myds kohtuuhintaiseen asun-
totuotantoon, mutta kaavoituksen ei koettu tukevan hintatavoitteita eivatka kehittajat pys-

tyneet vastaamaan tavoitteisiin.

Tavoitteiden tiukkuutta ei sindnsa koettu ongelmana vaan kaavavaateiden menemista
ratkaisutasolle. Mikromanageeraus aiheutti kehittgjille haasteita sovittaa vaateet omaan
tuotantoon ja toteuttaa hanke kustannustehokkaasti. Kehittajat eivat nahneet valjyyden
aiheuttavan laadun huonontumista, jos tavoitteet olivat oikein asetettuja, vaan painvas-
toin tuovan arvoa loppukayttajalle. Myos kaavoittajien valtaa kaupungin kehityksessa
pohdittiin. Kaavojen tiukat vaateet eivat juurikaan jattaneet arkkitehdeille tai kehittajille
varaa innovoida tai kehittaa kaupunkia persoonalliseen suuntaan. Markkinoille ja tietyn-
laiselle likkumavaralle haluttiin jattaa tilaa. Toisaalta kovan kilpailun myo6ta kaavoittajat
ja kaupungit pelkaavat perustajaurakoitsijoiden maksimaalista voitontavoittelua laadun
kustannuksella, jos valjyytta jatetaan liikaa. Yleinen nakemys oli kuitenkin, etta jonkinlai-
nen kompromissi aaripaiden valilta on mahdollista luoda.
H7: Kaupunki toimii siind tosi monessa roolissa, ja sen oon vahvasti kokenu, etté siella
niinkun t4& kaupungin organisaation siiloutuminen niin johtaa siihen, ettéd ne alueet,
niin niiden kaavat niin harvoin on toteuttamiskelposia. Niin siit on ihan selvitystietoo-
kin, et kun Helsinki on kaavottanu Kalasatamaa ja Jadtkédsaarta, niin néa erittain yk-
sityiskohtaset kaavaméérédykset on johtanu siihen, ettd semmonen 30-40 prosenttia

hankkeista hakee poikkeamispdéétostd. Ja meilld on itselldmme monesta hankkeesta
kokemusta ihan samasta Helsingissé.

H10: Sit ehké se asuntotuotannossa on ehké sellainen ikuisuuskysymys sitten taa, etta
miten tarkkoja suunnitelmia sieltd kaavapuolelta ja rakennusvalvonnasta, miten tar-
kasti sité halutaan ohjata, kun toisaalta toivotaan kohtuuhintaista tuotantoa, mut sit
taas mdardyksilla ehkéa ohjataan siihen, ettd se kohtuuhintaisuus on vaikee saavut-
taa, et sielté Ibytyy dilemmaa sitten, mité pyritdén ratkomaan.

Kiinteistokehittamisen haasteet kulminoituvat kaavoituksen ymparille, minka myota

myos taloudellisen yhtalon ja riskien hallinta nousi keskeiseksi haasteeksi. Taloudellista
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epavarmuutta kaavoituksen lisaksi toivat myds talouden ja rahoituksen syklit seka eten-
kin kiinteistjen lyhentyneet toiminnalliset elinkaaret. Ennustettavuuden parantamiseksi
kunnilta kaivattiin myds yhtenaisempaa ja selkeampaa maankayttopolitikkaa. Maankayt-
topolitikan ja prosessin lapinakyvyytta korostettiin ja etenkin maankayttémaksujen maa-
raytymiseen kaivattiin selkeytta tietyissd kaupungeissa. Maankayttdpolitiikan tietynlai-
nen lapinakymattdmyys heratti ihmetysta jo senkin takia, ettd minkaanlaisesta korrupti-

osta tai salailusta ei koettu olevan kyse.

Toimintaymparistd muuttuu talla hetkelld niin nopeasti, ettd tulevaisuuden ja kayttajatar-
peiden muutosten ennakointi koettiin yha haastavammaksi ja riskienhallintaa korostet-
tiin. Kiinteistdihin on sidottuina hyvin suuret padomat, ja tdma muuttuu hyvin kankeasti
yhteiskunnan muutoksiin. lImastonmuutoksen myo6ta kestavia ratkaisuja pitaisi pystya
kehittdmaan, mutta niiden saaminen myds taloudellisesti kannattavaksi koettiin talla het-
kelld haasteellisena, kun kestavien ratkaisujen kehityksen pitéisi olla paasaantdisesti
omatoimista. Mydskaan digitalisaation ei koettu viela disruptoineen alaa, vaikka nain on
oletettu tapahtuvan. Digitaalisen harppauksen toteuttamisessa nahtiin kuitenkin edelleen
mahdollisuuksia, mutta myos haasteet tunnistettiin. Myds kansainvalisten toimijoiden
tulo markkinaan on tutkimuksen perusteella haastanut suomalaisia kehittajia yna enem-
man. Kansainvalisilla toimijoilla paaomaa on runsaasti sijoitettavaksi ja tuottovaateet
ovat melko alhaiset, mutta myds toiminnan lyhytjanteisyys seka tietynlainen aggressiivi-
suus vuorauksen ja investointien suhteen on aiheuttanut kotimaisille toimijoille haasteita
parjata koventuneessa kilpailussa. Kotimaiset toimijat kokivat myds huolestuttavana ta-

man kaltaisen kehittdmisen kestavyyden.

Useimmat haasteet kiinteistokehittamisessa tuottivat paljon resurssihukkaa seka johtivat
kustannustehottomuuteen. Kehittgjat korostivat, etta syntyneet lisdkustannukset seka ar-
vonmenetykset siirtyvat aina lopulta loppukayttdjalle. Kohtuuhintaisuus koettiin yhtena
tarkedmpana arvonluonnin tekijana loppukayttjille, joten tulokset tukevat lean-filosofian
mukaista tarkastelua kiinteistokehittdmisen ongelmakohdissa, jotta arvon tuhoaminen

voitaisiin minimoida ja kohtuuhintaisuuteen paasta.

4.4.2 Viranomaisyhteistyo

Tutkimuksen haastateltavat korostivat erityisen paljon kunnan kanssa tapahtuvan yhteis-
tyon sujuvuutta, koska vuorovaikutus osapuolten valilla kestaa koko kehityshankkeen
ajan. Viranomaisyhteistyo tiivistyi kunnan, kehittgjan ja maanomistajan valilla. Kunnan
kanssa neuvoteltiin kaavan sisallosta, tontinluovutusehdoista, maankayttdmaksuista ja
muista rakentamisen luvista, ja kunta valvoo osaltaan myds rakentamista. Yhteistyon on

toimittava seka intressien oltava saman suuntaiset, jotta hanke voi ylipaataan edeta.
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H7: Ja sen yhteistyén sujuminen kunnan kanssa. ltse ndén, ettd se on ihan perusedel-
lytys sille, ettd kannattaa tehd.
Maankaytdn prosesseissa koettiin olevan monenlaisia haasteita, mutta varsinaisen yh-
teistydn viranomaisten kanssa koettiin sujuvan paaasiassa hyvin, vaikka joitain haastei-
takin tunnistettiin. Keskusteluyhteys kunnan viranomaisiin pyrittiin pitamaan avoimena
jatkuvan yhteistyon kehittamiseksi. Yhteistyon koettiin olevan avoimempaa ja proses-
siohjautuneempaa kuin aikaisempina vuosikymmenina. Niin sanottuja kabinettipdatdksia
ei enda koettu tapahtuvan, ja asiointi tapahtui paaasiassa virallisia reitteja virkamiesten
valityksella, eika poliitikkojen paatoksentekoon yritetty suoraan vaikuttaa merkittavissa
maarin. Valtakunnan tasolla asioihin pyrittiin vaikuttamaan herattdmalla yleista keskus-
telua.
H5: Ei toimita minkéaan poliitikoiden kautta missddn maéarin, ettd ihan siis virkamies-
ten kanssa ja mahollisimman niin kun téllai puhdasoppisesti, voiko sanoo, niin kun hoide-
taan néité asioita, niin mikéa ehké ennen joskus aikanaan niin kun puhuttiin, ettd tehédén
kaavoja jossakin kabineteissa ja kaikkee mahollista, niin tuota se ei oo niin kun taméan
pdivéan linja ollenkaan enda.
Keskeisimpana haasteena viranomaisyhteistydssa koettiin olevan kuntakohtainen vaih-
telu toimintatavoissa. Lainsaadanto ja maaraykset ovat kaikille samoja, mutta niiden tul-
kinnassa kerrottiin olevan huomattavia kuntakohtaisia seka henkilokohtaisia eroja. Myos
viranomaisprosessit ovat kuntakohtaisia, ja ne voivat etenkin uusien toimijoiden nako-
kulmasta olla haasteellisia. Tama konkretisoitui haasteena selvittaa, miten ja kenen
kautta kunnassa ylipaataan kehityshankkeita voi edistda parhaiten. Myds toimintatapo-
jen sisaistamiseen ja ihmissuhteiden luontiin meni huomattavan pitkdan, vaikka julkisen
sektorin toimintamallien pitaisi olla selvid seka osapuolista riippumattomia. Joissain ti-
lanteissa asioiden edistaminen saattoi vaatia kehittdjaltd huomattavaa tai jopa kohtuu-

tonta aktiivisuutta.

Helsinki osoittautui muita kaupunkeja kankeammaksi toimissaan seka poliittisessa paa-
toksenteossa suuren organisaationsa vuoksi, mutta asiat kuitenkin etenivat prosessin
mukaan, kun asia oli saatu vireille. Suurten kaupunkien laajat viranomaisorganisaatiot
saattavat aiheuttaa myos viranomaisten keskinaisia ristiriitoja. Jokaisella osastolla on
omat kunnianhimoiset tavoitteet, jotka eivat valttamatta kuitenkaan olleet muiden tahojen
kanssa yhdensuuntaisia. Esimerkiksi kaavoitusviranomaisten tavoitteet saattoivat olla
ristiriidassa kaupungin poliittisten tavoitteiden kanssa, jolloin myos hankkeiden etenemi-
nen oli haasteellista. Julkisissa organisaatioissa oli havaittu my6s huomattavasti tyoyh-
teisoon liittyvia ongelmia, jotka heijastuivat heikentyneena yhteistyona. Kaupungeissa,
joissa tyoilmapiiri ja yhteisty0 olivat hyvia, myos hankkeet etenivat jouhevammin, vaikka

resurssit olisivat olleet vajavaiset.
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H13: Vaihtelevasti. Elikéa tddhdn on meillé jannéa juttu, et vaikka meilld on sama lainséaa-
danté. Ja meilla on kaikki.. pitds olla samanlaiset systeemit ja jarjestelmaét niin, niin Tam-
pere, kun Vantaa. Kun Espoo, kun Helsinki, niin kaikki toimii erilailla ja niilld on vahan
erilaiset systeemit. Meillehdn se ei oo ongelma, kun me tunnetaan ne kaikki. Mut sit
jos téhén peliin pitas tulla joku uus toimija tai joku muu, niin menee vuosikausia, et s
pystyt luomaan ne késitykset siitd et miten ne toimii.

H18: Sielld kaavottajaorganisaatiossa on hyvé tydéilmapiiri, niin ne asiat hoituu ja ne
mydskin pystyy kommunikoimaan, miksi joku asia ei etene. Kunnilla ja kaupungilla
on niin hirveesti tyéyhteiséongelmia, et ne on niin kun... Ne riitelee sielld keskendén,
niin ne ei pysty ulospédinkéaan sitten saamaan aikaseks projekteja.
Pienimmissa kaupungeissa poliittinen paatdéksenteko koettiin jouhevammaksi ja dynaa-
misemmaksi. Erityisesti Vantaa korostui hyvin kehitysta edistavana ja jouhevana kau-
punkina seka koettiin monella tapaa hyvana esimerkkina. Espoossa korostui poliittinen
paatanta ja kaupungin intressit hankkeisiin. Mikali hanke oli poliittisesti tarkea, eteni se
erittain jouhevasti toisin kuin taas vahemman tarkeat hankkeet. Myos maankayttomak-
sujen maaraytymisessa ja kaavoituksen lopputuloksissa katsottiin Espoossa olevan epa-
loogisuutta ja ennalta arvaamattomuutta. Tampereen katsottiin olevan monessa asiassa
ketterampi kumppani kuin esimerkiksi Helsingin, vaikka samoja haasteita nayttaytyi kau-

pungista riippumatta.

Myds kaupunkien resurssitilanteiden koettiin vaikuttavan asioiden etenemiseen huomat-
tavasti, mika johti luonnollisesti poliittisesti tarkeiden alueiden tehokkaampaan edistami-
seen, vaikka tdma aiheuttaakin ristiriitoja hankkeiden eriarvoistumisen suhteen. Suurin
osa kehittajistd naki resurssipulan kriittisesti yhteisty6ta ja prosessien etenemista hei-
kentavana tekijana, vaikka todettiin, ettd kyseessa oli ennemminkin organisaation johta-
misongelma ja sisainen yhteistyd. Haasteita koettiin tuovan my®és liian laajat resurssit ja
intohimo pienen mittakaavan asioihin, jolloin kokonaisuuden ajattelu saattoi karsia. Va-
hainen maara mutta riittdvat resurssit pakottavat keskittymaan olennaiseen ja jattamaan
tilaa myds kehittgjalle. Talldin yhteistydn jouhevuuden ja tehokkuuden katsottiin olevan
parempaa.
H5: Kai nyt ton Vantaan laittasin, siel on semmonen jotenkin dynaaminen, jotenkin
sellanen tahtotila ja se, etta titd hommaa nyt vieddadn eteenpdin. Téa on yhté paljon
heidén asia kun meidéan viedé niin kun nopeasti ja hoitaa sité niin kun, et selkeesti ja ei tda
00 mei&n sanoma, Kyl niin kun aika moni muukin on tdmén allekirjottanu, etté sielléd se on
kylla ehké joustavinta toi menettely. Ja Espoo tietyllad lailla ehkd on niin kun néisté
pks-kunnista se vaikein, ettd sielléd on porukkaan véhén niin kun poliitikotkin kaavotta-

maan vililla, et se on védhdn semmonen, pikkusen semmonen niin kun vaikea arvata
aina, ettd mikd menee lapi ja miké ei.

H4: Védhan, mutta riittdvésti resursseja on yleenséd hankkeiden etenemisen kannalta
hyvé asia. Eli sillon on pakko miettid, mikd on olennaista ja se on tdrkee kysymys, kun
tehaan ton vaiheen, ton mittakaavan, ison mittakaavan suunnittelua. Et vaikeuksii tulee
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yleensi sillon, kun on liikaa osaamista ja intohimoa siihen pienen mittakaavan asi-
aan.

Vaikka paatokset kulkivat virallisten prosessien mukaan, saattoi yksittaisten virkamies-
ten mielipiteilla olla yllattavan suuri merkitys hankkeen etenemisen kannalta. Henkil6ta-
solla tapahtuva vuorovaikutus oli merkittavassa osassa hankkeiden sujuvuutta, minka
vuoksi luottamuksen ja yhteisten tavoitteiden luominen koettiin erittdin tarkedksi. Monesti
rakentamalla hyva luottamussuhde viranomaisiin oli mahdollista paasta tietyissa asi-
oissa kevyemmin. Vahintaan yhta paljon kuin kuntakohtaisia toimintatapojen vaihteluja
korostettiin henkilotasolla tapahtuvaa variaatiota toimintatavoissa tai mieltymyksissa.
Monesti asioiden tehokas eteneminen kunnan sisallakin oli kiinni siitd, kenen viranomai-
sen alueella toimittiin. Kehittgjat usein kritisoivatkin henkilétasolle kohdentuvaa variaa-
tiota viranomaismenettelyissa. Virkamiesten vaihtuvuus kunnissa on ollut suurempaa
kuin aikaisemmin, joten asioinnista tai sovituista asioista oli kehittdjan turvaksi hyva
jaada aina jonkinlainen jalki, koska uudella virkamiehelld saattoi olla asiasta erilainen
nakemys.

H5: No sekin kylla hirveesti vaihtelee kunnittain, voi sanoo ettd henkilbittédin, et se on

ehké viela tammadnen niin kun henkilé ndakyy niin kun voimakkaammin siinéa, etté se

on selkeesti kylld semmonen asia, ettd kyl se tota tdmmoénen tarkkuustaso ja tdmmdnen
niin tottakai niin kun voi kuvitellakin.

H17: Tietylle alueelle nimettyj tahoja, jotka vastaa sen tietyn alueen kehityksesta, niin mé
sanon, etta kyl siis sekin edesauttaa paljon jos siind on semmonen projektijohtaja silléd
alueella, joka ihan aidosti ndkee sen tavallaan sen elinkeinopoliittisenkin puolen ja
aidosti ajaa niitd asioita ja niin kun yrittda edistdd ja auttaa niiden asioiden edistadmi-
sessé. Et sit taas on... Jos on toinen, joka on hirveen passiivinen, niin ei ne oikeen,
niin kun... Sielt ei ainakaan hirveesti sitd vetoapua siihen hommaan saa.

Suhtautuminen viranomaisia kohtaan koettiin kuitenkin positiivisemmaksi kuin aikaisem-
min ja toiminnan katsottiin olevan nykyisin enemman mahdollistavaa kuin rajoittavaa.
Viranomaisten koettiin myds tulleen Iahemmas asiakasta ja palvelutason yleisesti paran-
tuneen, vaikka suomalaisella palvelukulttuurilla koettiin olevan viela paljon kehitettavaa.
Viranomaisten paatokset ovat hyvin herkan arvostelun kohteina, mika osaltaan synnyt-
taa varmistamisen kulttuuria. Kehittajat toivoivat rohkeampaa ja avoimempaa kulttuuria
viranomaisorganisaatioilta seka tiivimpaa vuorovaikutusta eri sidosryhmien kanssa. Li-
saksi he toivoivat markkinavuoropuhelua kehittajien kanssa, paremman keskusteluyh-
teyden pitamista sekd vahvempaa osallistamista maankayton suunnitteluun. Hyvan yh-
teistydn ja avoimen kommunikoinnin avulla saavutettavan lisdarvon katsottiin parhaassa

tapauksessa olevan erittdin merkittavaa parempaa ymparistda luodessa.
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5.JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen keskeiset loydokset

5.1.1 Kiinteistokehittamisen sidosryhmamalli

Kiinteistokehittdmisen sidosryhma -kasitteelld on paadytty tarkoittamaan hankkeeseen
osallistuvia tahoja, ihmisia tai organisaatioita, jotka ovat kiinnostuneita kiinteistokehitys-
hankkeen loppuunsaattamisesta tai [ahiymparist6a koskevista muutoksista. Tutkimuk-
sen tulosten perusteella kirjallisuuden esittdmat kuvaukset eivat vastaa suomalaisen
kiinteistokehittamisen sidosryhmien kokonaisuutta, eikd niistd voi hahmottaa sidosryh-

mien yhteyksia toisiinsa tai kehittdmisen reunaehtoja.

Tarkasteltujen teorioiden pohjalta luotiin aluksi viitekehys sidosryhmamallista, jota tay-
dennettiin tutkimuksen empiirisen osan tuloksilla. Malli pohjautuu Caputon (2013) esitta-
maan sidosryhmatasojen jaotteluun, jossa projekti on kuvauksen keskiéssa. (Kuva 6)
Tata on taydennetty Kiiraksen ja Tammilehdon (2014) ajatuksella ydinsidosryhmasta ja
niiden vuorovaikutussuhteista seka Isaacin (2016) nakemyksesta kehittdjan keskeisesta
roolista ja yhteydesta kaikkiin osapuoliin. (Kuvat 7 ja 9) Tutkimuksen tuloksissa nousi
esiin kolme sidosryhmatasoa, joihin tahot luokiteltiin projektiyhteyden voimakkuuden pe-
rusteella. Taman lisdksi tulosten ja lainsaadanndn pohjalta maariteltiin kehitystoimintaan
keskeisimmin vaikuttavat reunaehdot. Naiden pohjalta on luotu malli kuvaamaan suo-

malaisen kiinteistokehitysprojektin sidosryhmakokonaisuutta. (Kuva 14)
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Reunaehdot/mahdollistajat
- lainsédadanto, etenkin MRL

- valtakunnalliset alueidenkayttétavoitteet
- valtion viranomaissadadodkset esim.
aluehallintovirasto, ELY-keskukset,
museovirasto

poliittiset reunaehdot: asunto- ja
kunnallispolitiikka, maankayttépolitiikka
kunnalliset maankayton prosessit:
kaavoitus, rakennusvalvonta ja
rakennusjarjestys.

Ulkoiset sidosryhmit

ymparistén poliitikot naapuri

kuka tahansa, S A taloyhtict

jolla on oikeus
tai kyky vaikuttaa

muut sijoittajat/
omistajat

Sisdiset sidosryhmat

valituksen tekijat

muut urakoitsijat ~ myynti

konsultit

tekniset vuokraus

konsultit

jarjestot

Ydin
sidosryhmit

kilpailijat

yllapito

suunnittelijat

sijoittajat/ rahoittajat

omistajat

kayttajat rakennutta-
mistiimi

Kunta

sijoittaja-
kumppanit

Projekti

Kuva 14. Kiinteistékehittdmisen sidosryhmét ja reunaehdot

Kehityksen lahtdkohtana on tyypillisesti tontti, raakamaa, kaavoitettu alue, kehitettava
vanha kiinteistd, asiakas tai idea. Huolimatta 1ahtékohdasta muodostuu sen ymparille
aina projekti, jonka loppuun saattamiseksi sidosryhmat tyoskentelevat. Tasta syysta pro-
jekti on kuvattu mallin keskioon. Projektin ympaérille koostuu ydinsidosryhma, joilla on
suora ja tiivein yhteys projektiin seka suurin intressi hankkeen loppuun saattamisesta tai
taloudellinen vastuu sen onnistumisesta. Tutkimuksen perusteella ydinsidosryhmaan
kuuluvia tahoja olivat kayttaja, kehittdja, sijoittaja tai omistaja seka kunta tai jokin naiden
kombinaatioista.

Kehittdja on kuvattu omana tasonaan projektin ymparille, koska se on projektin etenemi-
sen kannalta keskeisin osapuoli ja yhteydessa kaikkiin muihin osapuoliin. Tahon vas-
tuulla on hankkeen kasaaminen, osapuolten intressien yhteensovittaminen seka toimin-
nallisen ja taloudellisen konseptin luominen, joihin vaaditaan poikkeuksellisen laajaa
osaamisaluetta seka sosiaalista lahjakkuutta. Kayttaja taas on kuvattu ydinsidosryhmien
keskelle, koska kayttajan tarpeita varten hanke perustetaan ja han on rakennuksessa
tapahtuvan toiminnan asiantuntija. Sijoittelu korostaa myds voimakkaasti muuttuvien
kayttajatarpeiden seka nykypaivan kayttajalahtoisen kehittamisen tarkeytta. Nuolet taho-
jen valilla kuvaavat sidosryhmien valisia vuorovaikutussuhteita. Toteutuakseen projektin
ydinryhman intressien on kohdattava ja hankkeen tuotettava kaikille osapuolille lisdarvoa

odotetulla tavalla.

Sisaisiksi sidosryhmiksi on kuvaajassa nimetty tahot, jotka ovat suoraan osallisena pro-
jektiin tai tydskentelevat projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Sisdiset sidosryhmat

ovat niin sanottuja apusidosryhmia, joiden avulla projekti on mahdollista toteuttaa, mutta
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joilla ei ole suoraa omaa intressia kehityshankkeeseen. Keskeisimmiksi sisaisiksi sidos-
ryhmiksi osoittautuivat esimerkiksi urakoitsijat, suunnittelijat (joista paasuunnittelija kes-
keisin), konsultit, rahoittajat, sijoittajakumppanit, vuokraus, myynti, yllapito seka raken-

nuttamistiimi.

Ulkoisiin sidosryhmiin voitiin tutkimuksen perusteella paatella kuuluvaksi keta tahansa,
jolla on oikeus ja halu vaikuttaa projektiin jollain tasolla mutta jotka eivat suoraan kyt-
keydy hankkeeseen. Keskeisiksi ulkoisiksi sidosryhmiksi nousivat esiin muun muassa
jarjestot, valituksen tekijat, media, ympariston asukkaat ja taloyhtiot, kilpailijat seka polii-
tikot. Tutkimuksessa nousi voimakkaasti esiin ulkoisten sidosryhmien hallinnan ja osal-
listamisen tarkeys, mika johtui vallitsevista laajoista valitusoikeuksista. Ulkoisiin sidos-
ryhmiin vaikuttamalla onkin mahdollista hakea tietylle hankkeelle yleistd hyvaksyntaa ja
vahentaa valituksia seka luoda yritykselle positiivisempaa julkisuuskuvaa. Tarkeampi yh-
teiskunnallinen merkitys olisi kuitenkin vaikuttaa ulkoisten sidosryhmien tietoisuuteen,
mielipiteisiin ja valintoihin, mitd kautta voitaisiin vaikuttaa myos poliittiseen paatdksente-
koon ja padaoman suuntautumiseen valillisesti. Vaikuttaa tulisi etenkin kestavan kehityk-
sen mukaisten ratkaisujen edistamiseen, ettei naiden asioiden edistaminen jaa ainoas-

taan kehittgjien vastuulle.

Kuvaajan uloimmalla tasolla on esitetty tutkimuksessa eniten kehitykseen vaikuttavat jul-
kisen sektorin asettamat reunaehdot. Lainsdadanndllisen kehikon asettaa valtio, ja la-
eista keskeisimpana on maankaytto- ja rakennuslaki. Maankayttoa ja kaavoitusta ohjaa-
vat valtakunnalliset alueiden kayttotavoitteet. Valtion viranomaiset, kuten aluehallintovi-
rasto, ELY-keskukset ja Museovirasto, asettavat kiinteistokehittamiselle vaateita ja ra-
joitteita tahoillaan. Poliittiset reunaehdot muodostuvat kunnan asunto- ja kunnallispolitii-
kasta sekd maankayttopolitikasta. Kunnalliset maankayton prosessit, kuten kaavoitus,
rakennusvalvonta ja rakennusjarjestys, ohjaavat taas kuntatasolla kehittdjien toimintaa
ja tehtavia. Malli kuvastaa my®ds julkisen sektorin eri rooleja joko kumppanina ydinsidos-
ryhmassa tai reunaehtojen asettajana seka markkinavoimien saatelijana. Toisaalta esi-
tystapa kuvastaa myds julkisen sektorin roolia alustana, joka luo mahdollisuudet kiinteis-

toliiketoiminnalle ja kiinteistokehitykselle.

Sidosryhmien laajuus, monimuotoisuus, osapuolten intressit seka niiden valiset yhteydet
riippuvat huomattavasti kiinteistokehityshankkeesta. Toimijoiden roolit eivat aina ole tas-
mallisia, ja ne voivat olla myds paallekkaisia. Mahdollisimmat tarkka ymmarrys sidosryh-
mista on kuitenkin erityisen tarkeaa, koska juuri sidosryhmien intressien yhteensovitta-
minen julkisen sektorin asettamien reunaehtojen sisalla osoittautui tutkimuksessa kiin-
teistOkehittajan tarkeimmaksi tehtavaksi ja ylipdatddn hankkeen etenemisen kannalta

oleellisimmaksi tekijaksi.
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Tutkimuksen tulokset tuovat lisdarvoa teoriaan kuvaamalla erityisesti suomalaisen kiin-
teistokehittamisen sidosryhmien rooleja ja tehtavia olemassa olevaa kirjallisuutta yksi-
tyiskohtaisemmin. Kirjallisuus ei kuitenkaan esita kokonaisuutta suomalaisen kiinteisto-
kehittamisen sidosryhmista, joten suurin lisdarvo syntyy siitd, miten luotu sidosryhma-
malli yhdistaa eri tahot kokonaisuudeksi kiinteistokehitysprojektin ymparille. Sen avulla
voidaan paremmin ymmartaa eri sidosryhmien valisia yhteyksia seka osapuolten rooleja
jaintresseja kehitysprojektissa. Ymmarryksen kautta pitaisi taas olla mahdollista sovittaa
osapuolten intressit hel[pommin yhteen ja nain ollen pystya edistdmaan hankkeen toteu-

tumista sekd paatya kaikille osapuolille arvokkaampaan lopputulokseen.

5.1.2 Kiinteistokehittamisen toimijaverkoston kuvaus

Tassa tutkimuksessa kiinteistokehittamisen toimijaverkostolla on paadytty kuvaamaan
yleisimmin tunnistettujen toimijoiden joukkoa, joka toimii kiinteistokehittamisen sektorilla.
Kiinteistokehittamisen teoria ei suoranaisesti tunne toimijaverkosto-kasitetta, vaan erilai-
sia toimijoita tarkastellaan tyypillisesti kiinteistdsijoittamisen nakokulmasta tai erillisina
sidosryhmina. Kirjallisuudessa kehittajat jaetaan tyypillisesti julkisen tai yksityisen sekto-
rin kehittgjiin. Nain tekevat myés Cadman ja Topping (1995) seka Miles ym. (2015), kun
taas Millington (2000) jaottelee kehittdjat hieman tarkemmin kehitysintressien perus-
teella kuuteen osaan. Kirjallisuuden pohjalta on kuitenkin hyvin haastavaa muodostaa

selkeda kokonaiskuvaa etenkdan suomalaisista toimijoista tai niiden erityispiirteista.

Tutkimuksen tuloksista nousi esiin erilaisten kiinteistékehittajien jaottelun mahdollisuus
muun muassa paaoman kaytén, kehityslajien, toiminnan pitkdjanteisyyden seka liiketoi-
minnallisten 1ahtdékohtien perusteella. Naiden perusteella luokiteltiin ensin haastatellut
organisaatiot tiettyihin ryhmiin, joita tdydennettiin haasteltavien nakemyksilla toimijaver-
koston kokonaisuudesta. Tutkimuksen tulosten perusteella on paadytty johtopaatok-
seen, jossa kokonaisuutta kuvataan verkostomaisella malilla. Kuvaus perustuu tutkimuk-
sen tuloksissa yleisimmin tunnistettuihin toimijoihin seka toimintatapoihin eiké ota huo-
mioon satunnaisten tai kertaluonteisten kehittgjien toimintaa, kuten yksityishenkil6ita.
(Kuva 15)
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Ensimmainen jako toimijoiden valilla voidaan tehda yksityisen ja julkisen sektorin valille.
Jako ei kuitenkaan ole taysin yksiselitteinen, vaan yksityisen ja julkisen sektorin valissa
on myds toimijoita, jotka eivat tee kehitysta ainoastaan liikketoiminnallisista syista, mutta
eivat kuitenkaan ole taysin valtion omistamia. Lahtokohdat ovat talléin enemman yleis-

hyodyllisia kuin taas puhtaasti yksityisen sektorin toimijoilla.

Yksityisen sektorin toimijat voidaan taas jakaa kahtia oman padoman kayton perusteella.
Toimijat, jotka eivat kdytd omaa tasettaan kehittamiseen, kehittavat palkkiota vastaan
eivatka siten kanna paaomariskia itse. Taman tyylisia kehittgjia ovat tyypillisesti konsultit
ja osa rakennusliikkeista. Kehittjat, jotka kayttavat omaa tasettaan kehittdmiseen, voi-
daan jakaa liiketoiminnallisista lahtdkohdista kehittaviin seka liiketoiminnan tai toiminnan
tueksi kehittaviin tahoihin. Toiminnan tueksi kehittavia tahoja ovat tyypillisesti kayttaja-
omistajat, joiden ydinliiketoiminta on jokin muu kuin kiinteistékehittdminen. Liiketoimin-
nallisista intresseista kehittdvat tahot voidaan edelleen jaotella pddoman kaytdén perus-
teella. Jako voidaan tehda toimijoihin, jotka kayttavat tasettaan vain kehittamiseen, jol-
loin tavoitteena on nopea irtaantuminen kohteesta, seka toimijoihin, joiden tavoitteena
on pitka omistus. Nopeasti kohteista irtaantuvia tahoja ovat tyypillisesti rakennusliikkeet,
kansainvaliset sijoittajat ja padomasijoittajat, kun taas pitkaan omistukseen kehittavia ta-

hoja ovat rahastot, kiinteistosijoitusyhtiot seka institutionaaliset sijoitusyhtiot.

Yleishyodyllisista lahtokohdista kehittavat tahot voivat olla esimerkiksi osittain valtion
omistuksessa olevia yhtidita, tai ne tuottavat esimerkiksi jotain tuettua asumisen muotoa,
kuten pitkan korkotuen ARA-tuotantoa. Taman kategorian kehittajat ovat tyypillisesti saa-
tioitd, osakkuusyhtidita tai ammattiliittoja. Taysin julkisen sektorin kehittajiksi voidaan
luokitella muun muassa valtionyhtiot, valtion liikelaitokset seka kunnat. Julkinen sektori
toimii yleishyddyllisista lahtdkohdista kasin ja pyrkii tyydyttamaan valtion tilantarpeet
seka tarjoamaan kansalaisille peruspalvelut sekd luomaan mahdollisuuksia asumiseen
ja elinkeinoelamaan. Julkinen sektori voidaan toisaalta lukea myds kayttajaomistajaksi

merkittdvana tilojen kayttajana.

Luodussa mallissa on esitetty myos toimijoiden suuntaa antavat omistusajat seka tyypil-
liset kehityslajit. Omistusaika on tarked ymmartaa, koska se osaltaan kuvastaa toimin-
nan pitkajanteisyytta seka kehitysintresseja. Tyypillisesti nopeasti kohteista luopuvat ta-
hot toteuttavat joko hankekehittdmista tai kiinteiston jalostusta. Naista rakennusliikkeet
ovat suuntautuneet enemman hankekehitykseen ja padomasijoittajat kiinteiston jalostuk-
seen. Sijoittajataustaiset toimijat ja julkinen sektori ovat taas painottuneet enemman kaa-

vakehitykseen tai kiinteistojen jalostukseen. Jakoa ei voida kuitenkaan taysin yleistaa.
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Kirjallisuuskatsauksessa ei I6ydetty mallia kuvaamaan suomalaisen kiinteistokehittami-
sen toimijaverkostoa eika toimijaverkosto-kasitteelle selkeaa kuvausta, joten taman tut-
kimuksen johtopaatds suomalaisen kiinteistokehittamisen toimijaverkostosta tadydentaa
puutteellista teoriaa nailta osin. Tutkimuksen tulokset myos osaltaan tdydentavat vaja-
vaista teoriaa suomalaisten kiinteistokehittajien erityispiirteista. Toimijaverkostokuvaus
havainnollistaa nykypaivan laajaa seka monimuotoista kehittdjakuntaa, ja sen avulla voi-
daan paremmin ymmartaa erilaisten tahojen kehitysintresseja seka lahtokohtia. Kehitta-
jan taustat vaikuttavat huomattavasti liiketoimintaintresseihin seka kehityksen tavoittei-
siin, ja niiden ymmartaminen on oleellista kiinteistokehittamisen sektorilla toimittaessa.
Toimijaverkosto-kuvaus tuo varmasti lisdarvoa myds pedagogisiin tarkoituksiin, koska
sen avulla voidaan havainnollistaa tdman paivan kiinteistékehittamisen toimintaymparis-

t6a seka toimintatapoja erilaisten kiinteistokehittajien erityispiirteiden kautta.

Maankayttdprosessien tehostaminen seka toimintatapojen yhtenaistdminen osoittautui-
vat tutkimuksessa keskeisiksi kehitystarpeiksi. Kun ymmarretdan, minkalaisia toimijoita
kiinteistokehittamisen sektorilla toimii ja millaiset I1ahtékohdat niilla on, saattaa se auttaa
tarkastelemaan prosessien ja toimintatapojen kehittamista laajemman toimijakunnan na-
kokulmasta, jotta voidaan mahdollistaa kaikille osapuolille tasavertaiset mahdollisuudet
harjoittaa kiinteistoliiketoimintaa tehokkaasti ja kestavasti. Nykypaivan monimuotoistu-
nut toimijaverkosto vahvistaa osaltaan myos rakennusliikelahtdisen kehityskulttuurin

muutosta kohti uusia arvonluonnin mahdollisuuksia.

5.1.3 Kiinteistokehittamisen prosessimalli

Kiinteistokehittamistd on kirjallisuudessa kuvattu useimmiten suoraviivaisesti etenevana
prosessina painottaen kuitenkin mallien viitteellisyytta seka vaiheiden limittymista. Tyy-
pillisimmin kaytettyjd ovat kahdeksanvaiheiset mallit, joista yleisesti tunnettuja ovat
muun muassa Milesin ym. (2015), Cadmanin ja Toppingin (1995) seka Kykyrin ja Kiirak-
sen (2014) mallit. Kyseiset mallit ovat rakenteeltaan hyvin saman kaltaisia painottaen
hieman eri vaiheiden tarkeytta. Kirjallisuus tuntee myos esimerkkeja iteratiivisista pro-
sesseista tai matriisimalleista, mutta tutkimuksessa ei kuitenkaan havaittu taman kaltai-
sia esitystapoja, vaikka kuvaukset prosessin kulusta sisalsivatkin huomattavia iteratiivi-
sia piirteita. Tasta syysta prosessia on paadytty kasittelemaan edelleen perinteisten mal-

lien pohjalta.

Kehitysprosessin kuvaaminen oli toimijoille haastavaa, ja erilaiset toimintatavat seka lah-
tokohdat aiheuttivat huomattavia variaatioita kuvauksissa. Tuloksista voitiin kuitenkin

tunnistaa selkeitd yhtalaisyyksia prosessin kulun seka rinnakkaistoimien osalta. Tutki-
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muksen teorian seka empiirisen osan tulosten pohjalta on johtopaatéksena luotu viitteel-
linen yleiskuvaus suomalaisesta kiinteistokehitysprosessista, jossa on esitetty prosessin
paavaiheet ja niiden sisallot, paatdoksenteon vaiheet, erilaiset sopimusajankohdat, tuki-
toimet, asemakaavaprosessi seka tyypillisimmat irtautumisajankohdat (Kuva 16). Luo-
dun mallin paavaiheet eivat radikaalisti eroa kirjallisuuden esittamista malleista, mutta
paavaiheiden tueksi on tuotu muita prosessiin liittyvia osa-alueita seka avattu yksityis-
kohtaisemmin vaiheiden todellisia tehtdvida kompleksisen kokonaisuuden hahmotta-

miseksi.

Kiinteistokehittamisen prosessi on tassa diplomitydssa jaettu kolmeen osaan: ennakointi
(vaihe 1), kehittdminen (vaiheet 2—6) ja toteutus (vaiheet 7-8). Kehitysosan vaiheiden
lopussa on aina jokin paatds etenemisesta, ja ennen paatdksentekoa voidaan palata
edellisen vaiheen alkuun. Tama kuvastaa osaltaan myds prosessin iteratiivista luon-
netta. Ennakointiosassa vaiheessa 1 pyritdan tunnistamaan tarve muuttuvasta toimin-
taymparistdsta. Siind tutkitaan megatrendien vaikutuksia yhteiskunnan, ymparistdn ja
kayttajatarpeiden muutoksiin, ja niiden avulla pyritddn ennustamaan tulevaisuuden
suuntia asumisen, tyonteon ja palveluiden suhteen. Ne osaltaan antavat merkkeja tule-
vista kiinteistokehittamisen trendeista. Kirjallisuudessa etenkin Miles ym. (2015) painot-
taa prosessin alussa idean keksimista, mutta tutkimuksen tulokset osoittavat prosessin
painopisteen siirtymisen yha varhaisempaan vaiheeseen, jolloin idean taustalle pyritaan
I6ytamaan aito ja jopa ennakoitu tarve. Tavoitteena on luoda edellytykset sille, etta kiin-

teistd on kestavalla pohjalla myos tulevaisuudessa.

Varsinainen kehitysprosessi alkaa erilaisten aihioiden ja ideoiden etsinnasta (vaihe 2).
Tutkimus vahvistaa kirjallisuuden esittamia perinteisia Iahtokohtia kiinteistokehittami-
selle, kuten raakamaa, kaavoitettu alue, idea, tontti, asiakas tai kehitettava vanha kiin-
teistd. Tuloksien perusteella voidaan todeta perinteisten kehitysmahdollisuuksien vahen-
tyneen maan niukkuuden myéta seka kilpailun koventuneen. Kehittdjien onkin pyrittava
I6ytdamaan uudenlaisia kehitysaihioita etenkin olemassa olevasta kiinteistdkannasta

seka asiakkaiden tarpeista. Tama myos osaltaan vahvistaa alkuvaiheiden tarkeytta.

Kehityspotentiaalin taytyttya liidista tehdaan tarkastelupaatds, jolloin sita aletaan kutsu-
maan kehitysaihioksi seka saatetaan tehda aiesopimus hankkeen edistamiseksi. Taman
jalkeen aihion ymparille aletaan muodostamaan liikeideaa (vaihe 3). Vaiheessa toteute-
taan kaytté- tai nykytila-analyysia, luodaan alustavaa massoittelua ja ratkaisuperiaat-
teita, tunnustellaan hanketta viranomaisilta seka lasketaan mahdollisia liiketoimintayhta-
16ita. Jos aihio vaikuttaa toteutuskelpoiselta, siita tehdadan kehittdmispaatds. Tassa vai-

heessa saatetaan tehdd myos esisopimus kiinteistdkaupan toteutumisesta perustuen
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esimerkiksi kaavan sallimaan rakennusoikeuteen tai hakea kaupungilta suunnitteluva-

rausta.

Kehittamispaatoksen jalkeen liikeideaa testataan kyseiseen osamarkkinaan seka luo-
daan informaatioita myéhemman paatdksenteon tueksi (vaihe 4). Tarkoitus on varmistaa
hankkeen kestavyys poliittisesti, fyysisesti ja oikeudellisesti. Aihiosta toteutetaan kannat-
tavuus ja markkina-analyysi seka asemakaavaprosessi aloitetaan neuvotteluilla kaupun-
gin kanssa. My6s vuokraus- tai myyntitiimi saattavat tukea liikeidean testauksessa mark-
kinassa. Kannattavuuden varmistamisen jalkeen siitd tehdaan hankepaatos, jolloin aihi-
osta muodostuu kehityshanke. Hankepaatoksen yhteydessa saatetaan toteuttaa myds

kiinteistékauppa, mikali kaavan vahvistuminen ei ole sopimuksen ehtona.

Taloudellisen ja toiminnallisen konseptin luonti (vaihe 5) on yksi prosessin keskeisim-
mista vaiheista, koska sen pohjalta tyypillisesti haetaan varsinaista asemakaavamuu-
tosta. Konseptivaiheessa luodaan alustava hankesuunnitelma, liiketoimintasuunnitelma,
toteutetaan investointi- ja hankelaskelmat, kootaan yhteistyéryhma, valmistellaan suun-
nittelu sekd osallistetaan ymparist6d hankkeeseen. Vaiheessa toteutetaan myos selvi-
tyksia asemakaavaa varten seka neuvotellaan maankayttdsopimuksista. Koventuneen
kilpailun ja muuttuvien tarpeiden myo6ta konseptivaiheen tarkeys korostuu entista enem-
man. Kirjallisuus tarkastelee konseptin luontia tyypillisesti taloudellisten lukujen nakokul-
masta painottaen rakennettavien nelididen maksimointia. Tutkimus kuitenkin vahvistaa,
ettei ainoastaan perinteiselld tehokkuusajattelulla enaa parjaa koventuneessa kilpai-
lussa, vaan on pyrittdva ennemmin toimintojen maksimointiin seka hankkeelle on pystyt-
tava luomaan erilaisia differoitumistekijoita, kuten erityisia palveluja, uudenlaisia ympa-
ristdja tai persoonallinen tarina. Kokonaisuuden kannalta parhaasta konseptista tehdaan

suunnittelupaatos.

Suunnitteluvaiheessa (vaihe 6) tehddan muuan muassa asemakaavaprosessin vaatimia
lisaselvityksia, joilla tahdatadan lainvoimaiseen kaavaan, jolloin myo6s esisopimuksen mu-
kainen kiinteistdkauppa toteutuu. Kaavan varmistumisen jalkeen voidaan aloittaa raken-
nussuunnittelu, tarkentaa hankesuunnitelma, laskea hankkeen budijetti ja tarkistaa kan-
nattavuus, hakea rakennuslupaa ja toteuttaa investointilaskelma paatoksenteon tueksi.
Suunnitteluvaiheen lopuksi tehdaan investointipaatdés hankkeen toteuttamisesta, johon
varsinaisen kehitysvaiheen voidaan katsoa paattyneeksi. Talldin kaava on vahva, suun-
nitelmat teetetty, urakkasopimukset tehty, rakennus riittavalla tasolla vuokrattu tai myyty
seka sijoittaja hankittu. Nain kehityshankkeesta muodostuu rakennushanke. Vaiheessa
7 hanke toteutetaan ja siina ohjataan hankkeen toteutussuunnittelu, rakennetaan seka
valvotaan hankkeen aikataulua ja kustannuksia. Vaiheessa 8 kohde siirtyy omaisuuden-

hallinnan piiriin, jossa kehitys saattaa jatkua vuokrauksen tai myynnin osalta. Prosessin
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voidaan katsoa paattyneeksi viimeistdan, kun kohde on sataprosenttisesti myyty tai
vuokrattu seka luovutettu varsinaiselle omistajalle. Erilaisilla irtaantumisajankohdilla (exit

1-3) on pyritty havainnollistamaan eri strategioiden pohjalta toimivien tahojen kehitta-
mista.
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Kirjallisuus pitaa kiinteistokehitysta projektitoimintana, jolla on aina alku- ja loppupiste
seka aikataulu. Myds tutkimuksen tulokset vahvistavat tata vaitetta, ja prosessin voidaan
katsoa paattyvan joko lainvoimaiseen kaavaa, vaiheeseen ennen rakentamisen aloitta-
mista tai kohteen siirryttyd omaisuuden hallinnan piiriin. Toisaalta tutkimus antaa viitteita
muutoksesta kohti jatkuvaa kehittdmista Iapi kiinteiston elinkaaren ja haastaa nykyista
toimintamallia. Kulttuurin muutos rakentamislahtoisesta kehittamisesta kohti kayttajan
ongelmien ratkaisua sekd megatrendien vaikutuksesta aiheutuva toimintojen elinkaaren
lyhyys toisaalta tukevat jatkuvan kehittamisen ajattelua. Tulevaisuuden kiinteistokehitys
saattaakin muuttua projektitoiminnasta kohti jatkuvaa kiinteiston kehitysta sen elinkaaren
aikana, mika taas osaltaan muuttaisi kehitysprosessin luonnetta merkittavasti. Uudenlai-
nen ajatusmalli tukisi my&s toivottua ketterampaa toimintaymparistéa kiinteistékehittami-
sessd, mutta talldin myds julkisen sektorin toimintatapojen pitaisi pystyd mukautumaan
muuttuviin toimintatapoihin, jotta kilpailukykya voitaisiin parantaa ja arvoa luoda enem-

man ketteran kiinteistdkehityksen avulla.

Kirjallisuus korostaa projekteihin liittyvaa monimutkaisuutta, kuten vaikeasti ennakoitavia
riskeja ja tapahtumia. Myds tutkimuksen tulokset vahvistavat prosessin kompleksisuutta,
silla se hyvin harvoin etenee suoraviivaisesti tai kuvatun mallin kukaan. Vaikka tutkimuk-
sessa luotu prosessimalli pyrkii huomioimaan prosessin iteratiiviset piirteet paavaiheiden
lopussa, on vaiheiden limittyminen kuitenkin todellisuudessa suurempaa. Etenkin, jos
mennaan kohti jatkuvan kehityksen suuntaa, saattaisi iteratiivinen prosessikuvaus ku-
vata kiinteistokehittdmisen todellista luonnetta parhaiten. Sen soveltuvuutta kaytantéon
tai kuvaamaan prosessiin liittyvia todellisia tehtavia aikajanteella ei taman tutkimuksen
perusteella kuitenkaan voida osoittaa. Matriisimalli taas vaikuttaisi soveltuvan hyvin pro-
sessin tehtavien etenemisen seurantaan, mutta ei taas luo kokonaiskuvaa prosessista

kaikkine rinnakkaistoimineen tai havainnollista prosessin iteratiivista luonnetta.

Tutkimus vahvistaa perinteisten prosessimallien kayttéa kehittdjien keskuudessa ja
osoittaa niiden kelpoisuuden. Perinteistd mallia voidaankin toistaiseksi pitda parhaana
esitystapana kokonaisuuden kannalta, vaikka tutkimus nostaa esiin tarpeen prosessi-
mallien uudistumiselle murroksessa olevien toimintatapojen ja toimijoiden myota. Ny-
kyisten toimintatapojen mukainen yleiskuvaus prosessista on kuitenkin tarked monimut-
kaisen kokonaisuuden hahmottamiseksi seka kehitysmahdollisuuksia arvioitaessa. Kun-
kin toimijan on joka tapauksessa luotava omalaisensa prosessi yleisten toimintatapojen

pohjalta tukemaan yrityksen toimintatapoja seka strategiaa.
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5.1.4 Kehitysehdotuksia keskeisiin haasteisiin

Kirjallisuus tunnistaa yleisesti megatrendien aiheuttamat haasteet kiinteistokehitykselle
etenkin ilmastoasioiden seka vaestdnkasvun osalta. Naihin haasteisiin pyritddn hake-
maan ratkaisuja kestavasta kehityksestd seka uudenlaisista konsepteista. Perinteisesti
kirjallisuuden kasittelemat kiinteistokehittamisen haasteet keskittyvat kuitenkin hank-
keen riskienhallintaan, koska tuotto on riippuvainen suuresta joukosta muuttujia. Naita

ovat muun muassa:

e maan hankintahinta

e rakennus- ja suunnittelukustannukset
¢ rakennustehokkuus

¢ hankkeen kesto

e korot

e tulevaisuuden vuokratuotot.

Ratkaisuna esitetdan tyypillisesti riskien tunnistamista ja sitad kautta niiden eliminointia,
pienentamista tai siirtdmista toiselle osapuolelle. (Kiiras & Tammilehto 2014.) Kirjallisuu-
den esittdmat haasteet liittyvat vahvasti kulu- tai tuottoriskeihin eli joihinkin laskettavissa
oleviin riskeihin. Vaikka tutkimuksen perusteella myds suomalaisen kiinteistokehittami-
sen haasteet kohdistuivat ennakoimattomiin muuttujiin ja muutostekijéihin, vahvemmin
nousivat esiin intressiristiriitoihin, politikkaan, yhteistydhdn seka julkisiin prosesseihin
littyvat haasteet. Suurimman haasteen kiinteistokehittdmisessa voidaankin katsoa ole-
van tasavertaisuusperiaatetta seka pitkan aikavalin suunnittelua tekevan julkisen sekto-
rin ja kehittdjien edustaman aggressiivisen paaoman kohtaaminen. Tama kulminoituu
maankayttopolitikan ymparille, mutta erityisesti pitkaan ja ennakoimattomaan asema-
kaavoitusprosessiin. Kehittajien riskeja lisaa myos asemakaavan epavarma lopputulos,
hyvin laajat valitusoikeudet sekd kuntakohtaiset vaihtelut toimintatavoissa. Naihin tutki-
mustuloksiin pohjautuen on johtopaatoksina esitetty kehitysehdotuksia maankayttopoli-
tiikkan selkeyttamiseen, prosessien ja toimintatapojen tehostamiseen, kestavan kehityk-
sen edistamiseen seka yhteistyon ja lapinakyvyyden parantamiseen. Kehitysmahdolli-
suuksia on syyta tarkastella erikseen lainsdadannon, prosessien ja toimintatapojen na-

kdkulmasta kuitenkin ymmartaen niiden yhteisvaikutukset.

Vireilld olevan MRL-uudistuksen (maankaytté- ja rakennuslain uudistuksen) odotetaan
tuovan yksinkertaisuutta ja selkeyttd maankayton suunnittelujarjestelmaan seka mahdol-

listavan tehokkaamman ja joustavamman toiminnan. Tutkimuksen tulokset vahvistavat
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lakiuudistuksen tavoitteita, mutta niiden toteutumisen varmistamiseksi uudistuksen sisal-
t6on olisi hyva vaikuttaa tutkimuksella seka aktiivisella osallistumisella. Lakiuudistuksen
tavoitteiden tayttyminen on erityisen tarkedd myoés kansainvalisen kilpailukyvyn sailytta-
miseksi muuttuvassa yhteiskunnassa. Esimerkiksi laajat valitusoikeudet ovat suuri
haaste kiinteistokehittdjille, mutta samalla MRL-uudistuksen tavoite on lisata kansalais-
ten osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia. Molempien osapuolten oikeusturva ja hait-
tojen kohtuullisuus pitaisi kuitenkin ottaa huomioon. Kaytannon tasolla voitaisiin pyrkia
esimerkiksi valituksien valimiesmenettelyn kaltaiseen ratkaisuun, jossa valituksen ai-
heellisuus ja eteneminen voitaisiin nopeasti kasitelld. Myds mahdollisuutta lakien ja maa-
raysten tulkinnanvaraisuuteen olisi pystyttava pienentdmaan, vaikka virkamiehet voisi-
vatkin kayttaa harkintavaltaa tietyissd maarin. Toisaalta on myds syyta tunnistaa, min-
kalaisia kehitysmahdollisuuksia jo nykyinen lainsaadanté mahdollistaa, koska toiminta-
kulttuurin muutoksellakin voidaan saavuttaa huomattavasti lisdarvoa. Totuttuja toiminta-
tapoja ja prosesseja pitdd haastaa, mutta myds viranomaisorganisaatioiden tulisi olla

avoimempia uusille toimintatavoille.

Julkisten prosessien ennakoitavuus, nopeus ja lapinakyvyys ovat kehittdjille huomatta-
vasti arvoa luovia tekijoita. Nykyisin hyvin tyypilliset 3—5 vuoden kaavoitusprosessit ai-
heuttavat kehittgjille huomattavia haasteita, mutta ovat jo kansainvalisen houkuttelevuu-
denkin kannalta aivan liian pitkia. Asemakaavaprosessin vaiheille tulisi tasavertaisuuden
nimissa asettaa maksimikestot ja niiden etenemista pitaisi pystya seuraamaan esimer-
kiksi jonkin digitaalisen alustan kautta ennakoitavuuden ja lapinakyvyyden paranta-
miseksi. Myos prosesseihin liittyvat toimintatavat saattavat kunnissa olla hyvin vakiintu-
neet, eika niiden kehittdmiselle tahdo riittda resursseja. Olisi kuitenkin aarimmaisen tar-
ked, ettd maankaytdon suunnitteluun ja rakentamisen lupiin liittyvia prosesseja seka toi-
mintatapoja tarkasteltaisiin ja johdettaisiin lean-filosofiaan pohjautuen. Nain voitaisiin
varmasti vahentaa resurssihukkaa ja arvonmenetyksia samalla parantaen ketteryytta ja
kilpailukykya. Useita onnistuneita kokeiluja jouhevimmista prosesseista onkin jo toteu-
tettu, joten lainsdadanndn ei pitaisi olla tekosyyna kehittamattémyydelle, vaikka maan-
kaytto- ja rakennuslain uudistustarve onkin olemassa. Julkisten prosessien pitaa olla kai-
kille osapuolille tasavertaisia, ennakoitavia seka kohtuullisia niin ajallisesti kuin resurs-

sillisestikin.

Asemakaavojen sisaltdjen tulisi olla luonteiltaan kevyempia, sallivampia ja joustavampia
jattaen tilaa kustannustehokkaammalle toteutukselle, innovoinnille seka persoonallisem-
man kaupungin kehittymiselle. Juridisena asiakirjana asemakaavaan kirjatut yksityiskoh-
dat saattavat muodostua kohtuuttomaksi rasitteeksi muotoseikkojen estaessa hankkeen

etenemisen. Asemakaava voi asettaa tiukat tavoitteet esimerkiksi energiatehokkuuden
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tai hiilineutraalisuuden suhteen, mutta sen ei tulisi maarittaa sita, milla ratkaisuilla tavoit-
teisiin paastaan. Myods tapauskohtaista harkintavaltaa ilman uutta lupaprosessia tai poik-
keamislupaa olisi hyva laajentaa jouhevuuden parantamiseksi. Kiinteistokehittdminen on
luonteeltaan tarkentuva prosessi, joten myés asemakaavan olisi mahdollistettava viisas-
tuminen hankkeen edetessa. Pitkan kaavaprosessin lopputuotoksen ei mydskaan pitaisi
heti valmistuttuaan olla vanhentunut tai toteutuskelvoton, vaan sen olisi kestettava ky-
synnan ja ratkaisujen muutoksia, ilman etta resurssipulasta karsivaa systeemia rasite-
taan poikkeamislupahakemuksilla tai kaavamuutoksilla entisestdan. Megatrendien ja ky-
synnan olisi oltava vahvasti maankayton suunnittelun taustalla, mutta taman hetken
maksukyky ei kuitenkaan saisi kokonaan ohjata kaupunkien kehittymista, joten maan-

kayton suunnittelu vaatii edelleen maaratietoista ohjausta.

Uudenlaiset maankayton lean-prosessit tai lakiuudistukset eivat kuitenkaan yksinaan
riitd, vaan myos kuntien strategisen suunnittelun olisi kokonaisuutena tuettava ketteram-
man ja kilpailukykyisemman toimintaympariston kehittymista. Kuntasuunnittelun pitaisi
ennen kaikkea tukea kilpailukykyisen elinkeinoelaman kehittymista, kohtuuhintaista
asuntotuotantoa seka pyrkia poliittisilla paatoksilla edistamaan kestavaa kehitysta. Po-
liittisen tuen lisaksi kehittajille on erityisen tarkeaa tulevaisuuden ennakointi, jotta kehit-
tamiseen liittyvia riskeja voidaan hallita. Tama tarkoittaisi sita, ettd kuntien strategioiden,
tavoitteiden, kehitysohjelmien ja toimintatapojen pitaisi olla mahdollisimman selkeita ja
lapinakyvia, mutta myds maapolitiikan olisi noudatettava yhtenaista linjaa etenkin maan-

kayttésopimusten ja -maksujen osalta.

Kuntakohtaiset tai jopa henkil6tason vaihtelut toimintatavoissa seka asioiden tulkinnassa
vaikeuttavat kehittgjien riskien hallintaa seka yhteistydn sujuvuutta. Kuntien toimintata-
poja olisi yhtenaistettava seka lakien ja maaraysten tulkinnanvaraisuuden mahdollisuutta
pienennettava. Yksittdisen viranomaisen mielipiteet tai kehittdjan suhteet viranomaiseen
eivat saisi mydskaan olla hidasteina hankkeen etenemiselle. Hankkeella olisi oltava oi-
keus paasta nopeammin kunnan lautakunnan eteen esitettavaksi jonkin foorumin kautta,
jotta saataisiin viitteitd kaavaprosessin vireillepanosta tai hylkdamisesta. Nain valtyttai-
siin turhalta suunnittelulta ja selvityksiltd, mikali kunnan ja kehittajan tavoitteet ovat jo
lahtokohtaisesti ristiriitaiset. Tutkimuksen perusteella myds kuntien resurssipula tai risti-
riitaiset tavoitteet organisaation sisélla aiheuttivat haasteita asioiden etenemiselle. Toi-
saalta kunnissa, joissa tyGilmapiiri ja yhteistyd olivat olleet hyvia, myds hankkeet olivat
edenneet jouhevammin, vaikka resurssit olisivat olleet vajavaiset. Tama osaltaan vah-
vistaa julkisen sektorin prosessien johtamisen ja tyGilmapiirin kehitystarvetta. Resurssi-

pulaan voitaisiin vastata yksityisen sektorin konsulttien suuremmalla roolilla kaavojen
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valmisteluissa, jolloin viranomainen toimisi ennemminkin valvovana ja ohjaavana ta-
hona. Yksityisen sektorin vahvempi osallistuminen kaavoitukseen voisi tuoda maankay-

ton suunnitteluun myos kaivattua tehokkuutta sekd nostaa innovaatiot paremmin esille.

Viranomaisten paatdkset ovat toisaalta hyvin herkan arvostelun kohteena, mika osaltaan
synnyttda varmistamisen kulttuuria paatoksentekoon. Tasta huolimatta olisi pyrittava
kohti rohkeampaa kokeilun kulttuuria seka vahvempaan vuorovaikutukseen kehittajien,
sijoittajien ja kayttajien kanssa. Suomessa toimitaan verraten pienen joukon keskuu-
dessa, joten yhteistyon ja ketteryyden pitdisi olla kilpailuetu. Kansalaisten seka yksityi-
sen sektorin osallistaminen maankayton suunnitteluun, jatkuva markkinavuoropuhelu,
avoin keskustelu ja aito yhteisty0 toisivat varmasti huomattavaa lisdarvoa kaikille osa-
puolille. Pitaisi muistaa, ettd syntynyt resurssihukka seka arvonmenetykset siirtyvat kui-
tenkin lopulta loppukayttajalle, joten olisi myds valtiovallan ja kuntien vastuulla luoda
mahdollisuudet uudenlaisille, kustannustehokkaammille, ketterimmille ja kestavammille
toimintatavoille. Kuntien toimintatapoihin on kuitenkin hyvin haastavaa vaikuttaa, lain-
sdadanndsta puhumattakaan, joten kehittdjien on l16ydettava uudenlaisia ja arvokkaam-

pia ratkaisuja seka toimintamalleja myds nykyisesta toimintaymparistosta.

Kehittajia haastaa erityisesti maan niukkuus, raskaat tontinhankintakilpailut seka koven-
tunut kansainvalinen kilpailu. Haasteita lisaa myos kiinteistdjen yha lyhentyneet toiminal-
liset elinkaaret ja megatrendien muutosvaikutukset yhteiskuntaan. Haasteisiin olisi pyrit-
tava vastaamaan uudenlaisilla kiinteistokehittamisen konsepteilla, joista taman paivan
hybridikiinteistdt antavat viitteitd sekoittamalla erilaiset toiminnot keskenaan tilojen kay-
ton tehostamiseksi. Kilpailun koventuessa konsepteista olisi pystyttava luomaan kustan-
nustehokkaampia, mutta samalla myos ymparistoystavallisempia. Tamanhetkinen toi-
mintaymparisto ei kuitenkaan nayta mahdollistavan kiinteistdalan riittdvan nopeaa rea-

gointia tuleviin tarpeiden muutoksiin.

Kestavan kehityksen ja vastuullisuuden edistdmisen olisi syytd pohjautua yhtenaiseen
lainsdadantéon, kaavavaateisiin, tontinluovutusehtoihin ja rakentamismaarayksiin, jotta
ymparistdasioiden edistaminen ei olisi ainoastaan kehittgjien, sijoittajien tai kayttajien
valintojen vastuulla. Vaatimusten lisaksi pitaisi myds 16ytaa keinoja, joilla vastuullisista
valinnoista voidaan tehda kannattavia. Lisarakennusoikeutta seka huojennuksia kaava-
vaateisiin voitaisiin saada esimerkiksi puurakentamisella, vahentamalla elinkaaren Co2-
paastdja tai kiertotalouden periaatteita noudattamalla. Toisaalta myds kiinteistévero voisi
olla sidottu Co2-paastdihin. Rakennuksen paastdja ja ymparistoystavallisyytta olisi ehka
syyta verrata ennemminkin siella toteutettuihin toimintoihin ja niiden tehokkuuteen kuin

rakennuksen nelidihin. Kestavaa kehitysta edistavista ratkaisuista olisi yhteistydssa pys-
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tyttava kehittdmaan myos liiketoiminnallisesti kannattavia, vaikka se vaatisi aluksi keino-
tekoistakin avustusta. Kiinteistdalan massiivisuuden vuoksi alalla on valtava potentiaali,
mutta myds suuri vastuu kehitettaessa kestavampaa yhteiskuntaa. Positiivista on kuiten-
kin, etta tarvittava teknologia esimerkiksi hiilineutraalisuuden saavuttamiseen pitaisi olla
olemassa. Tarvitaan kuitenkin voimakkaita toimia, jotta hitaasti muuttuva kiinteistdala
saataisiin reagoimaan. Tutkimuksen perusteella keskeista olisi edistaa hiilineutraali-
suutta, kiertotaloutta seka yleista vastuullisuutta niin sijoituksissa kuin kayttajien valin-

noissakin.

Digitalisaation tai ennemminkin teknologian kehityksen avulla on tutkimuksen perus-
teella edelleenkin mahdollisuus saavuttaa huomattavasti lisdarvoa Kiinteistokehityk-
sessa. Merkittdvaa hyotya voisi olla esimerkiksi avoimista yleisdatapankeista kiinteisto-
tietokantojen ja selvitysten osalta, alykkaista 3D-kaupunkimalleista, prosessien seuran-
tatydkaluista seka virtuaalitodellisuuden ja lisatyn todellisuuden ratkaisuista hankkeiden
suunnittelussa ja visualisoinnissa. Hankepaatdksiin onkin jo onnistuttu vaikuttamaan vir-
tuaalimallien avulla myodnteisesti. Tutkimuksessa korostui ulkoisien sidosryhmien hallinta
ja niihin vaikuttaminen. Virtuaalisten mallien myoéta voitaisiin osallistamalla mahdollisesti
vahentaa esimerkiksi valitusherkkyytta ja lisata kansalaisten vaikutusmahdollisuuksia
ympariston suunnitteluun. Tama sopisi myos MRL-uudistuksen tavoitteisiin. Teknologian
kehitys muuttaa merkittavasti myos kiinteistdalan palveluntuotantoa ja luo mahdollisuu-
det alustaliiketoiminnan kehittymiselle. Esimerkiksi tilojen kayton tehostaminen ja toimin-
tojen yhteensovittaminen verkostoajatteluun perustuvien alustojen my6ta tulee varmasti
olemaan yksi merkittdvimmista arvoa luovista digipalveluista lahitulevaisuudessa. On
my0Os todennakaista, etta erilaiset alustojen kautta tapahtuvat huolto- ja yhteiskayttopal-
velut tulevat lisdantymaan, ja tama olisi hyva tiedostaa jo kehitysvaiheessa. Teknologian
kehitys tulee varmasti olemaan myo6s merkittdvassa roolissa, kun ratkotaan esimerkiksi
kiinteistdalan ymparistbongelmia tai muita megatrendien aiheuttamia yhteiskunnallisia

haasteita.

Kun yhteiskunnan seka kayttdjien tarpeet ovat voimakkaassa muutoksessa, myos kiin-
teistokehittdmisen arvonluonnin keinojen olisi pystyttdva mukautumaan muutokseen.
Nain ollen Milesin ym. (2015) filosofinen ilmaus, jonka mukaan kiinteistokehittdminen on
jatkuvaa rakennetun ymparistén uudelleenmuotoilua vastaamaan yhteiskunnan muuttu-
via tarpeita, kuvastaisi ehkad paremmin tulevaisuuden kiinteistokehittdmisen yhteiskun-
nallista roolia, etenkin jos filosofia pohjautuu kestavan kehityksen periaatteisiin, jossa
rakentaminen ei ole itseisarvo. Tama kuitenkin vaatii kiinteistokehittamisen toimintaym-

paristolta merkittavia uudistuksia.
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5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on keskeisessa roolissa tieteellisessa tutkimuk-
sessa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on perinteisesti sovellettu
kvantitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti- ja validiteetti-k&sitteita, jotka kuvaavat tutki-
muksen luotettavuutta ja patevyytta. Perinteisten kasitteiden kayttd laadullisessa tutki-
muksessa on kuitenkin jakanut mielipiteitd. Osa tutkijoista onkin kehittanyt termeille pa-
remmin laadulliseen tutkimukseen sopivia sisalt6ja, ja jotkut ovat taas luoneet aivan uu-
sia termeja arvioinnin apuvalineiksi. (Eskola & Suoranta 1998.) Taman tutkimuksen luo-
tettavuutta on paadytty arvioimaan Lincolnin ja Guban (1985) mallin mukaan, jonka ar-
vioinnin kriteereina ovat uskottavuus, siirrettavyys, luotettavuus ja vahvistettavuus. Tut-
kijat ovat suomentaneet kyseiset kasitteet hieman eri tavoin, mutta kasitteiden sisallot

ovat hyvin samankaltaiset.

Uskottavuudella tarkoitetaan, vastaavatko tutkijan tekema kasitteellistaminen ja tulkinta
tutkittavien kasityksia (Eskola & Suoranta 1996). Se on luotettavuuden luomista siita,
etta tutkimuksen tulokset ovat osallistujien nakokulmasta totta, luotettavia ja uskottavia
(Lincoln & Guba 1985). Tassa tutkimuksessa uskottavuuteen pyrittiin vastaamaan monin
keinoin. Laadullinen teemahaastattelu sopi hyvin aihealueiden tutkimiseen, koska tutki-
muksessa haluttiin nimenomaan tuoda esiin toimijoiden omia nédkemyksia kiinteistoke-
hittdmisen nykykaytanndistd mahdollisimman kattavasti ohjaamatta liikkaa vastausten si-
saltoa. Kaikista aihealueista ei 10ydetty kattavaa tutkimustietoa, joten tutkimuslogiikkana
paadyttiin kayttdmaan abduktiivista tutkimuslogiikkaa. Aineisto kerattiin ja analysoitiin
systemaattisesti, ja uskottavuutta lisdsi myds se, ettd kahdeksassa haastattelussa mu-
kana oli kaksi tutkijaa. Haastattelukysymykset olivat puolistrukturoituja, joten haastatel-
tavat paasivat kertomaan ajatuksiaan melko vapaasti. Taman vuoksi aineistoa kertyi kat-
tavasti, mikd on aineiston kattavuuden ja riittdvyyden kannalta hyva asia. Haasteltavat
koostuivat myds hyvin laajasta ja heterogeenisesta joukosta kiinteistokehittamisen am-
mattilaisia, mika osaltaan tukee aineiston uskottavuutta. Tutkija ei ollut juurikaan pereh-
tynyt kiinteistokehittamisen aihealueeseen ennen tutkimuksen aloittamista. Tama lisaa
uskottavuutta, koska tutkijan omat mielipiteet, ennakko-oletukset tai asema ei vaikutta-
nut tulosten tulkintoihin. Toisaalta uskottavuutta saattaa heikentaa se, etta tutkijalla ei
ollut aikaisempaa asiantuntijuutta aiheesta. Uskottavuutta voidaan katsoa lisaavan myos
tutkijan neutraali asema suhteessa haastateltaviin, silla tutkija edusti puolueetonta orga-

nisaatiota.
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Siirrettavyydella tarkoitetaan sita, miten tutkimuksen tulokset ovat siirrettavissa toiseen
kontekstiin (Eskola & Suoranta 1996). Tutkija ei voi itse maarittaa tutkimuksen siirretta-
vyytta, vaan tutkijan on tarjottava lukijalle tarvittavat tiedot tutkimuksen toimintaymparis-
tosta, minka jalkeen vastuu siirtdmisen sopivuudesta siirtyy lukijalle (Lincoln & Guba
1985). Tassa tutkimuksessa siirrettavyyden mahdollistamiseksi luotiin tarkka kuvaus tut-
kimusaineiston kerddmisesta seka haastattelutilanteista kokoamalla haastatteluiden tie-
dot ja lahtokohdat yhteen taulukkoon. Siirrettavyyteen voidaan yhdistdd myos yleistetta-
vyyden kasite. Jos jotain yksittdista tapausta tutkitaan riittdvan perusteellisesti, voidaan
iimidsta saada esille se, mikd on merkittdvaa ja mika saattaa toistua myds yleisemmalla
tasolla. (Hirsjarvi ym. 2004.) Yleistettavyytta lisattiin tarkoituksen mukaisella aineiston
kerdamisella, kuten kohdistamalla kysymykset tiettyihin aihealueisiin ja valitsemalla
haastateltaviksi kiinteistokehityksen asiantuntijoita, joilla on ensikaden tietoa kiinteistd-
kehittdmisen nykykaytannodistd seka kiinnostusta tutkimusmaailmaa kohtaan. Tulosten
yleistettavyyden voidaan ajatella olevan yhteydessd myds kylldadntymisen periaattee-
seen. Kyllaantymiselld eli saturaatiolla tarkoitetaan sita, ettd aineistoa keratdan niin
kauan, kunnes se ei enda tuota tutkimusongelman kannalta uutta tietoa (Eskola & Suo-
ranta 1998). Saturaatiopistetta voi kuitenkin olla vaikea maarittda (Hirsjarvi ym. 2004).
Tassa tutkimuksessa saturaatiota ei tarkoituksenmukaisesti haettu, mutta tutkimuksen
edetessa haastateltavien samat vastaukset alkoivat selvasti toistua. Haastatteluita teh-
tiin 22 kappaletta, joka oli tutkimuksen analyysin tarpeisiin ndhden huomattavasti enem-

man kuin olisi ollut tarpeen.

Luotettavuudella pyritaan taas arvioimaan sita, etta tutkimuksen tulokset olisivat toistet-
tavissa (Lincoln & Guba 1985). Tassa tutkimuksessa toistettavuutta parannettiin silla,
ettd analysoinnin luokittelu- ja tulkintasdannot on esitetty mahdollisimman selkeasti. Ai-
neisto jaettiin ensin paaluokkatasoihin, minka jalkeen jaottelua jatkettiin viela kahteen
alaluokkatasoon keskeisten aihepiirien perusteella. Haastatteluaineisto koodattiin use-
aan otteeseen ennen lopullisten kategorioiden muodostumista. Talla tavoitellaan tilan-
netta, jossa toinen tutkija voisi tehda samat johtopaatdkset aineistosta soveltamalla naita

tulkinta- ja analysointimenetelmia (Eskola & Suoranta 1998).

Vahvistettavuudella tai vahvistuvuudella tarkoitetaan sita, miten tutkimuksen johtopaa-
tokset saavat tukea muista vastaavaa ilmiéta kasittelevista tutkimuksista (Eskola & Suo-
ranta 1998). Vahvistuvuutta lisda myds tutkimuksen toteuttaminen yhdessa muiden tut-
kijoiden kanssa tai se, jos he voivat vahvistaa tukokset (Lincoln & Guba 1985). Tassa
tutkimuksessa vahvistettavuutta lisda se, etta tutkimuksen tulokset nayttivat perustuvan

aikaisemmin toteutettuihin tutkimuksiin seka alan kirjallisuuden esittamiin teoreettisiin
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malleihin. Esimerkiksi kiinteistokehittdmisen prosessissa paadyttiin hyvin samankaltai-
seen perusrunkoon kuin useat aikaisemmatkin tutkimukset osoittavat, vaikka nykyinen
suomalainen toimintaymparistd asettaa tiettyja erityispiirteitd. Tutkimusta ei toteutettu
yhteistydssa muiden tutkijoiden kanssa, mutta haastattelulomake ja osa haastatteluista
toteutettiin yhteistydssa. Lisaksi tutkimuksen johtopaatoksina luotuja kuvaajia kaytettiin
tarkastettavana useammalla asiaan perehtyneella henkil6lla. Vahvistettavuudella voi-
daan myoés tarkoittaa sitd, ettd erilaisin tekniikoin varmistutaan tutkimuksen totuusar-
vosta ja sovellettavuudesta (Tynjala 1991). Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan kaytetty

esimerkiksi triangulaatiota vahvistamaan totuutta.

5.3 Lisatutkimustarve

Tutkimus toi esiin useitakin kiinnostavia lisa- ja jatkotutkimusmahdollisuuksia, mutta mie-
lenkiintoisimpana nousi esiin tulevaisuuden kiinteistokehittamisen luonteen muutokset ja
niiden vaikutukset kiinteistokehittamisen seka julkisen sektorin prosesseihin. Vaikka
tassa tutkimuksessa on paadytty pitamaan perinteista prosessimallia toistaiseksi koko-
naisuuden kannalta parhaana esitystapana, nousi iteratiivisen prosessin piirre niin voi-
makkaasti esiin tutkimuksen tuloksissa, etta tamankaltaisen mallin soveltuvuutta kaytan-
toon olisi mielenkiintoista tutkia enemman. Jatkotutkimuksen aiheena voisikin olla se,
tukeeko iteratiivinen prosessimalli toivottua ketterampaa kiinteistokehittamista ja miten
maankaytté- ja rakennuslain uudistuksen myo6ta muuttuva maankaytdén suunnittelujarjes-

telma sopii tamankaltaiseen ajattelutapaan.

Tutkimuksessa kerattiin myés huomattava maara haastatteluaineistoa megatrendeista,
kiinteistokehittdmisen tdmanhetkisista trendeistd sekd arvon muodostumisesta kiinteis-
tokehittamisessa. Aineistossa esiintyi hyvin mielenkiintoisia tuloksia aiheista, mutta nai-
den aihealueiden ka&sittely rajattiin taman tutkimuksen ulkopuolelle laajuussyista. Haas-
tatteluaineiston perusteella hyva lisatutkimuksen aihe olisikin esimerkiksi tutkia, minka-
laisia vaikutuksia megatrendeilld on kiinteistokehittdmisen trendeihin ja arvonluonnin kei-

noihin.

Megatrendeista selvasti keskeisin on talla hetkelld ilmastonmuutos, jonka myota hiili-
neutraalisuus ja kiertotalous nousivat tutkimuksessa vahvasti esille. Yhtena lisatutkimus-
ehdotuksena on tutkia, miten kyseisten trendien vaikutukset nakyvat kiinteistokehittajien,
kayttajien ja sijoittajien toiminnassa seka miten niita voitaisiin edistaa kiinteistokehityk-

sessa kestavan kehityksen periaatteet huomioiden.
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Valitukset julkisista prosesseista seka niiden pitkat kasittelyajat koettiin tutkimuksessa
merkittdvaksi haasteeksi kiinteistokehittajien keskuudessa. Yhtena jatkotutkimusehdo-
tuksena on tutkia kiinteistokehittdmisen ulkoisten sidosryhmien hallinnan vaikutuksia jul-
kisten prosessien etenemiseen. Olisi tarkea tunnistaa, voidaanko ulkoisiin sidosryhmiin
vaikuttaa ja milla keinoin, jotta valitusherkkyys vahenisi. Lisdksi voitaisiin tutkia, minka-
lainen tassakin tutkimuksessa esitetty valimiesmenettelyn kaltainen ratkaisu valitusten

kasittelyssa voisi olla ja olisiko tdman tyyppinen ratkaisu mahdollista ottaa kaytantoon.

Tutkimuksessa nousi esiin my0s se, ettd ulkomaalaisten sijoittajien ja kiinteistokehittajien
tulo markkinaan on haastanut perinteisia toimijoita erilaisilla toimintatavoilla. Tutkimuk-
sen perusteella ulkomaiset toimijat esimerkiksi investoivat kunnossapitoon vahemman,
ehostavat kiinteistdja nayttavilla aulatiloilla, keskittyvat vuokrauksen sopimusteknisiin
asioihin ja vaativat pienempia tuottoasteita. Hyva lisatutkimusaihe olisikin ulkomaalais-
ten toimijoiden toimintatapojen tutkiminen seka se, mita niistd voidaan oppia ja miten

kilpailuun voitaisiin vastata.



112

LAHTEET

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]
[7]

[8]

[9]

[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

Abbink, J. & van Dokkum, A. 2008. Dilemmas of Development: Conflicts of inter-
est and their resolutions in modernizing Africa. African Studies Centre: African
Studies Collection. Vol. 12.

Ahonen, A. & Karttunen, T. & Vuorio, L. 2013. Kaupan sijainnin sdantely - Alalle
paasyn ja kilpailun edistamisen nakdkulma. Kilpailu- ja kuluttajaviraston selvityk-
sia 3/2013. [Viitattu 25.2.2020]. Saatavissa: https://www.kkv fi/globalassets/kkv-
suomi/julkaisut/selvitykset/2013/kkv-selvityksia-3-2013.pdf.

Alker, S., Joy, V., Roberts, P. & Smith, N. 2000. The Definition of Brownfield.
Journal of Environmental Planning and Management. Vol. 43:1. S. 49-69

Anttila, P. 1996. Tutkimisen taito ja tiedon hankinta. Helsinki: Akatiimi Oy.

Arnstein, S. 1969. A Ladder of Citizen Participation. Journal of the American In-
stitute of Planners Vol. 35:4. S. 216-224.

Artto, K., Martinsuo, M. & Kujala, J. 2006. Projektiliketoiminta. Helsinki: WSQY.
BlackRock. 2018. Megatrends: The forces shaping our future. [Viitattu

30.11.2019]. Saatavilla: https://www.blackrock.com/ch/individual/en/litera-
ture/whitepaper/megatrend-en-emea-whitepaper.pdf.

Cadman, D. & Topping, R. 1995. Property development. 4th ed., repr. London:
Spon.

Caputo, A. 2013. Systemic Stakeholders’ Management for Real Estate Develop-
ment Projects. Global Business and Management Research: An International
Journal. Vol. 5:1. S. 66-82.

Dufva, M. 2020. Megatrendit 2020. Vantaa: Suomen itsendisyyden juhlarahasto
Sitra. Sitran selvityksia 162. [Viitattu 14.3.2020]. Saatavilla: https://me-
dia.sitra.fi/2019/12/15143428/megatrendit-2020.pdf.

Ekroos, A. & Katajamaki, H. & Kinnunen, H. & Lehtovuori, P. & Staffans, A.
2018. Maankayton ja rakentamisen ohjauksen uudistaminen. Helsinki: Ymparis-
toministerid. Ymparistoministerion raportteja 7/ 2018.

Eriksson, P. & Kovalainen, A. 2008. Introducing Qualitative Methods: Qualitative
methods in business research. London: Sage.

Eskola, J. & Suoranta, J., 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.

Espoon kaupunki. 2015. Maanhankinnan ja -luovutuksen sekd maankayttdsopi-
musten periaatteet 2015 [verkkoaineisto]. [Viitattu: 20.7.2020]. Saatavissa:
https://www.espoo.fi/fi-FI/Asuminen ja ymparisto/Rakentaminen/Ton-

tit ja_maaalueet/Kaupungin tontit ja_maaalueet(3455).



https://www.kkv.fi/globalassets/kkv-suomi/julkaisut/selvitykset/2013/kkv-selvityksia-3-2013.pdf
https://www.kkv.fi/globalassets/kkv-suomi/julkaisut/selvitykset/2013/kkv-selvityksia-3-2013.pdf
https://www.blackrock.com/ch/individual/en/literature/whitepaper/megatrend-en-emea-whitepaper.pdf
https://www.blackrock.com/ch/individual/en/literature/whitepaper/megatrend-en-emea-whitepaper.pdf
https://media.sitra.fi/2019/12/15143428/megatrendit-2020.pdf
https://media.sitra.fi/2019/12/15143428/megatrendit-2020.pdf
https://www.espoo.fi/fi-FI/Asuminen_ja_ymparisto/Rakentaminen/Tontit_ja_maaalueet/Kaupungin_tontit_ja_maaalueet(3455)
https://www.espoo.fi/fi-FI/Asuminen_ja_ymparisto/Rakentaminen/Tontit_ja_maaalueet/Kaupungin_tontit_ja_maaalueet(3455)

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]

[26]

[27]

[28]

[29]

[30]

[31]

113
Frej, A. & Peiser, R. 2003. Professional Real Estate Development: The ULI
Guide to the Business. 2nd ed. Washington: Urban Land Institute.

Gibson, K. 2000. The Moral Basis of Stakeholder Theory. Journal of Business
Ethics, Vol. 26. S. 245-257.

Gupta, R. 2011. Project Management. Prentice-Hall of India.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2015. Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria
ja kaytanto. Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2004. Tutki ja kirjoita. 10., osin uud. lai-
tos. Helsinki: Tammi.

Hovila, I. 2013. Kunnan maapolitiikka: Oikeudelliset ohjauskeinot. Tampere: Ju-
venes Print.

Innes, J. & Booher, D. 2004. Reframing Public Participation: Strategies for the
21st Century. Planning Theory and Practice. Vol. 5:4 S. 419-436.

Irjala, A. 2019. Maankaytto- ja rakennuslain uudistus [verkkoaineisto]. [Viitattu
20.4.2020] Saatavilla: https://www.ym.fi.

Isaac, D., O’Leary, J. & Daley, M. 2016. Property development: Appraisal and
Finance. 3rd ed. London: Palgrave.

Jaaskeladinen, L. & Syrjanen, O. 2010. Maankaytto ja rakennuslaki selityksineen.
Kaytannon kasikirja. 3. painos. Helsinki: Rakennustieto.

Jalkanen, R., Kajaste, T., Kauppinen, T. (. T., Pakkala, P. & Rosengren, C.
2017. Kaupunkisuunnittelu ja asuminen. Helsinki: Rakennustieto Oy.

Jauhiainen, J. & Niemenmaa, V. 2006. Alueellinen suunnittelu. Tampere: Vasta-
paino.

Kaleva, H. & Orn, J. 2016. Vanha tilakanta, uudet tarpeet ja taloustilanne haas-
tavat kaupunkien kiinteistdjohdon [verkkoaineisto]. Locus 4/2016. [Viitattu
15.10.2019]. Saatavissa: http://www.rakli.fi/media/tietoa-kiinteistoalasta/locus-
toimialakatsaukset/locus416 52-57 uus.kuntien.saneeraus.pdf.

Kaleva, H., Oikarinen, E. & Soutamo, M. 2017. Kiinteistdsijoittaminen. Helsinki:
KTI Kiinteistétieto Oy.

Kaunisvirta, L. 2011. Kayttajalahtdinen korjausrakentamisprosessi projektinjoh-
tourakoinnissa. Diplomityd. Tampere: Tampereen teknillinen yliopisto, rakennus-
tekniikan laitos.

Kiiras, J. & Tammilehto, S. 2014. Kiinteistokehitys: Kasitteet, markkinat, proses-
sit, talous ja riskit. Markkinointi, rakennuttaminen ja suunnittelu. Tuotteistus,
muuntojousto ja kaavoitusyhteistyd. Helsinki: Kiinteistéalan Kustannus.

Kohlhepp, D. 2012. The Real Estate Development Matrix. Florida: The Ameri-
can Real Estate Society Meetings.


https://www.ym.fi/
http://www.rakli.fi/media/tietoa-kiinteistoalasta/locus-toimialakatsaukset/locus416_52-57_uus.kuntien.saneeraus.pdf
http://www.rakli.fi/media/tietoa-kiinteistoalasta/locus-toimialakatsaukset/locus416_52-57_uus.kuntien.saneeraus.pdf

[32]

[33]

[34]

[35]

[36]

[37]

[38]

[39]

[40]
[41]
[42]

[43]

[44]

[45]

[46]

[47]

[48]

114

KTI & RAKLI. 2014. Kiinteistdalan yhteiskunnallinen ja kansantaloudellinen mer-
kitys -selvitys julkistettu. [viitattu 20.4.2020]. Saatavilla: https://kti.fi/kiinteisto-
alan-yhteiskunnallinen-ja-kansantaloudellinen-merkitys-selvitys-julkistettu/.

KTI 2001. Kiinteistétalouden ja kiinteistdjohtamisen keskeiset kasitteet. Helsinki:
KTI Kiinteistétalouden instituutti.

KTI. 2016. Vastuullinen kiinteistoliiketoiminta. Helsinki: KTI Kiinteistotalouden
instituutti. [viitattu 2.11.2019] Saatavilla: https:/kti.fi/wp-content/uploads/KT]-
Vastuullinen-kiinteistoliikketoiminta-2016.pdf

Kumpula, S. 2009. Kiinteistoliiketoiminnan intressiryhmat ja ndkdkulmat. Kandi-
daatintyd. Teknillinen korkeakoulu, Insindoritieteiden ja arkkitehtuurin tiede-
kunta. Helsinki.

Kuntaliitto. 2008. Julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyd maankaytdssa. Evaita
yhteistyon rakentamiseen ja hallintaan. Helsinki: Suomen Kuntaliitto. [Viitattu
13.3.2020] Saatavissa: https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2008/127 3-julkisen-ja-
yksityisen-sektorin-yhteistyo-maankaytossa-evaita-yhteistyon.

Kuntaliitto. 2019. Ketteraa kaavoitusta ja parempaa rakentamista: Nakokulmia
maankayttd- ja rakennuslain uudistukseen. [Viitattu 26.2.2020]. Saatavilla:
https://www.kuntaliitto.fi/sites/default/files/media/file/Ket-
ter%C3%A4%C3%A4 kaavoitusta parempaa_rakentamista.pdf.

Kuntaliitto. 2020. Yhdyskunnat ja maankayttd [verkkoaineisto]. [Viitattu
12.4.2020]. Saatavissa: https://www.kuntaliitto.fi/asiantuntijapalvelut/yhdyskun-
nat-ja-ymparisto/yhdyskunnat-ja-maankaytto.

Kuula, A. 2011. Tutkimusetiikka: Aineistojen hankinta, kaytto ja sailytys. 2. uud.
p. Tampere: Vastapaino.

Laki elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskuksista. 897/2009.
Lincoln, Y. S. & Guba, E. G. 1984. Naturalistic inquiry. Beverly Hills: Sage.
Maankaytto- ja rakennuslaki. 132/1999.

Makinen Eija. 2000. Maankayttdésopimus ja hyva hallinto. Jyvaskyla: Finnpub-
lishers Oy.

Mcelroy, B. & Mills, C. 2000. Managing Stakeholders. Teoksessa: TURNER, R.
& SINISTER, S. Gower Handbook of Project Management. 3rd ed. Gower Pub-
lishing Limited.

Metsamuuronen, J. 2011. Laadullisen tutkimuksen kasikirja (E-kirjan 1. painos.).
Helsinki: International Methelp.

Miles, E., Netherton, M. & Schmitz, A. 2015. Real Estate Development: Princi-
ples and Process. United States of America: Urban Land Institute.

Millington, A. 2000. Property development. London: Estates Gazette.
Moilanen, P. & Laakso, S. 2012. Nykyisen kaavajarjestelman rakenne ja tavoit-

teet. Teoksessa: Loikkanen, H-A & Laakso, S. & Susiluoto, I. (toim.) Metropoli-
alueen talous - Nakokulmia kaupunkitalouden ajankohtaisiin aiheisiin. Helsinki:


https://kti.fi/kiinteistoalan-yhteiskunnallinen-ja-kansantaloudellinen-merkitys-selvitys-julkistettu/
https://kti.fi/kiinteistoalan-yhteiskunnallinen-ja-kansantaloudellinen-merkitys-selvitys-julkistettu/
https://kti.fi/wp-content/uploads/KTI-Vastuullinen-kiinteistoliiketoiminta-2016.pdf
https://kti.fi/wp-content/uploads/KTI-Vastuullinen-kiinteistoliiketoiminta-2016.pdf
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2008/1273-julkisen-ja-yksityisen-sektorin-yhteistyo-maankaytossa-evaita-yhteistyon
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2008/1273-julkisen-ja-yksityisen-sektorin-yhteistyo-maankaytossa-evaita-yhteistyon
https://www.kuntaliitto.fi/sites/default/files/media/file/Ketter%C3%A4%C3%A4_kaavoitusta_parempaa_rakentamista.pdf
https://www.kuntaliitto.fi/sites/default/files/media/file/Ketter%C3%A4%C3%A4_kaavoitusta_parempaa_rakentamista.pdf
https://www.kuntaliitto.fi/asiantuntijapalvelut/yhdyskunnat-ja-ymparisto/yhdyskunnat-ja-maankaytto
https://www.kuntaliitto.fi/asiantuntijapalvelut/yhdyskunnat-ja-ymparisto/yhdyskunnat-ja-maankaytto

[49]

[50]

[51]

[52]

[53]

[54]

[55]

[56]

[57]

[58]

[59]

[60]

[61]

[62]

[63]

[64]

115

Helsingin kaupungin Tietokeskus. [Viitattu 14.4.2020]. Saatavissa:
https://www.hel.fi/hel2/tietokeskus/julkaisut/pdf/12 06 11 Tutkimus Susi-

luoto.pdf.

Moore, R. 2013. The Death of the American Mall and the Rebirth of Public
Space. The International, Inc.

Olkkonen, O., Kaleva, H. & Land, P. 1997. Toimitilasijoittaminen: Markkinat,
strategia, analyysi. Turku ; [Helsinki]: Kiinteistétalouden instituutti : Sitra : Suo-
men Kiinteistoliitto.

Olsson, N., Sgrensena, A., & Leikvama, G. 2015. On the need for iterative real
estate project models — Applying agile methods in real estate developments.
Procedia Economics and Finance. Vol. 21. S. 524 — 531.

Peiser, R. & Hamilton, D. 2012. Professional Real Estate Development: The ULI
guide to the Business. 3rd ed. Washington: ULI Urban Land Institute.

PWC. 2016. Five megatrends and their implications for the global defence and
security. [Vittattu 20.11.2019]. Saatavilla: https://www.pwc.com/gx/en/archive/ar-
chive-government-public-services/publications/five-megatrends.html

Rakli. 2012. Kiinteistoliiketoiminnan sanasto, 2. laitos. Helsinki: Rakli ry

Ratcliffe, J., Stubbs, M. & Keeping, M. 2009. Urban planning and real estate de-
velopment. 3rd ed. London ; New York: Routledge.

Reed, R. & Sims, S. & Cadman, D. 2014. Property Development. 6th Edition.
UK; USA, London; New York: Routledge.

Riihimaki, M. & Siekkinen, H. 2002. Asiakastarpeet kiinteistdliiketoiminnassa —
Liike- ja toimistokiinteistot. Espoo: VTT.

ROTI. 2019. Rakennetun omaisuuden tila 2019. Suomen Rakennusinsindorien
Liitto RIL ry. [Viitattu 7.4.2020] Saatavissa: https://www.ril.fi/me-
dia/2019/roti/roti 2019 raportti.pdf

Rowe, G., Marsh, R. & Frewer, L. 2004. Evaluation of a Deliberative Conference
in Science. Technology and Human Values. Vol. 29. S. 88-121.

RT 10-10387. 1989. Uudelleen taitettu 2001. Talonrakennushankkeen kulku.
Helsinki: Rakennustieto Oy.

Seitamaa-Hakkarainen, P. 2014. Kvalitatiivinen sisallénanalyysi. Helsinki:
Otava. [Viitattu 2.6.2020] Saatavilla: https://metodix.fi/2014/05/19/seitamaa-hak-
karainen-kvalitatiivinen-sisallon-analyysi/.

Siikala, J. 2000. Kiinteistonpidosta kiinteistdliiketoimintaan. Jyvaskyla: Suomen
Kiinteistoliitto ry.

Smith, L. 1983. Impact Assessment and Sustainable Resource Management.
Harlow: Longman.

Suomen rakennuttajaliitto & Kanervo, J. 2001. Kiinteistdliiketoiminnan sanasto.
Helsinki: Kiinteistdalan kustannus.


https://www.hel.fi/hel2/tietokeskus/julkaisut/pdf/12_06_11_Tutkimus_Susiluoto.pdf
https://www.hel.fi/hel2/tietokeskus/julkaisut/pdf/12_06_11_Tutkimus_Susiluoto.pdf
https://www.pwc.com/gx/en/archive/archive-government-public-services/publications/five-megatrends.html
https://www.pwc.com/gx/en/archive/archive-government-public-services/publications/five-megatrends.html
https://www.ril.fi/media/2019/roti/roti_2019_raportti.pdf
https://www.ril.fi/media/2019/roti/roti_2019_raportti.pdf
https://metodix.fi/2014/05/19/seitamaa-hakkarainen-kvalitatiivinen-sisallon-analyysi/
https://metodix.fi/2014/05/19/seitamaa-hakkarainen-kvalitatiivinen-sisallon-analyysi/

[65]

[66]

[67]

[68]

[69]

[70]

[71]

[72]

[73]

116

Tampereen yliopisto. 2020. Hyva tieteellinen kaytanto [verkkojulkaisu]. [Viitattu:
1.5.2020] Saatavilla: https://www.tuni.fiffi/tutkimus/vastuullinen-tiede/hyva-tie-
teellinen-kaytanto#expander-trigger--570ecf36-d3b0-4afd-9e49-92c32d5de83f.

Toivonen, S. 2017. Introduction to Real Estate Development: Process and Mar-
ket Actors.

TrinkUnas, V., Tupénaité, L., Raslanas, S., Siniak, N., Kaklauskas, A., Gudaus-
kas, R., Naimavi€iené, J., Binkyte, A., Prialgauskas, D. & Tuncikiene, Z. 2018.
Sustainable Development of Real Estate: Decision Support Model And Recom-
mendations For The Period Of Crisis. Lithuania: VGTU. Vol. 22:4. S. 252—-264.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Uudis-
tettu laitos. Helsinki: Kustannusosakeyhtié Tammi.

Tynjala, P. 1991. Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien luotettavuudesta. Kasva-
tus : Suomen kasvatustieteellinen aikakauskirja.Vol. 22:5. S. 387-398.

Valkki, M. 2015. Kumppanuusmallilla toteutettavan aluekehityshankkeen pro-
sessin kehittdminen. Diplomity6. Espoo: Aalto-yliopisto, Maankayttotieteiden lai-
tos.

Vayrynen, E. & Smeds, R. 2009. Yhteinen Prosessi. Teoksessa: Staffans, A. &
Vayrynen, E. 2009. Oppiva kaupunkisuunnittelu. Arkkitehtuurin julkaisuja
2009/98.

Virtanen, P. 2000. Kunnan maapolitiikka. Helsinki: Rakennustieto Oy.

Wilkinson, S., Reed, R. & Cadman, D. 2008. Property development. 5th ed.
London: Routledge.


https://www.tuni.fi/fi/tutkimus/vastuullinen-tiede/hyva-tieteellinen-kaytanto#expander-trigger--570ecf36-d3b0-4afd-9e49-92c32d5de83f
https://www.tuni.fi/fi/tutkimus/vastuullinen-tiede/hyva-tieteellinen-kaytanto#expander-trigger--570ecf36-d3b0-4afd-9e49-92c32d5de83f

117

LIITE 1: HAASTATTELULOMAKE

Haastattelukysymykset

Tyén tavoitteena on tunnistaa miten kiinteistékehittdmisen arvonluonnin mallit ovat uu-
distumassa ja millaisia haasteita strategiseen uudistumiseen liittyy?

Tausta:

1. Millainen on oma taustasi kiinteistokehittdamiseen?
2. Millaista kiinteistokehittamista yrityksenne tekee?
Megatrendit ja alan muutostrendit

3. Millaisten megatrendien tunnistatte vaikuttavan kiinteistokehitystoimintaan?
(kaupungistuminen, demografiset muutokset, digitalisaatio, globalisaatio ja ta-
louden vallan vaihtuminen, ilmastonmuutos)

4. Millaisia trendeja kiinteistomarkkinoilla on tunnistettavissa, joilla on vaikutusta
my0s kiinteistokehitystoimintaan? (Ulkomaiset sijoittajat, tydnteon murros, mini-
asunnot, rahoituksen edullisuus yms.)

5. Mitka ovat kiinteistokehittamisen keskeisia haasteita tdnd paivana?

Kehitettavat kiinteistdtyypit ja asiakkaat:

6. Miten em. megatrendit ja trendit vaikuttavat kiinteistéjenne (asunnot, toimitilat
yms.) kehitykseen?
7. Oletteko konseptoineet tuotteitanne?
8. Millaisille asiakassegmenteille kehitatte kohteita? Millaisia yhteistydsuhteita
teillda on asiakkaidenne kanssa?
9. Mika on arvolupauksenne asiakkaille?
Kiinteistokehittamisen toimijaverkostot:

10. Ketka ovat kiinteistokehittamisen keskeiset sidosryhmat ja mika on heidan roo-
linsa? (kunta, maanomistajat, asiakkaat, urakoitsijat, rahoittajat, konsultit, viran-
omaiset yms.)

11. Miten yhteistyd kuntien viranomaisten kanssa sujuu? Missa asioissa yhteisty®
ei suju tai mista syntyy keskusteluja? Millaisia vaikutuksia yhteisty6n sujuvuu-
della on kiinteistokehityshankkeisiin?

12. Miten kunnan/kaupungin maankayttopolitikka ja maankaytén prosessit ohjaavat
kiinteistokehitystanne? Onko kaupunkikohtaisia eroja?

13. Miten kunnan maankayttdpolitikkaa ja maankayton prosesseja tulisi kehittaa?
(esim. kaavoitus, tontinmuodostus, rakennusluvitus)?

Kiinteistokehittdmisen arvonluonnin prosessi:

14. Mista teilla kiinteistdkehitysprosessi yleensa saa alkunsa?

15. Mitka ovat kiinteistokehitysprosessin alkuvaiheen keskeiset tehtavat?

16. Miten Kiinteistokehitysprosessi etenee?

17. Missa vaiheessa varsinainen kiinteistokehittdaminen paattyy?
Kiinteistokehittamisen tutkimus- ja opetustoiminnan kehittdminen:

18. Mitka teemat olisivat mielestasi kiinteistokehittamisen keskeisia kehittamistee-
moja?

19. Mitka olisivat mielestasi oleelliset kiinteistokehittdmisen osa-alueet, jotka val-
mistuneiden tulisi hallita?



