
 

 

 

Aleksi Luoma 

KIINTEISTÖKEHITTÄMISEN NYKYKÄY-TÄNNÖT JA HAASTEET MUUTTU-VASSA TOIMINTAYMPÄRISTÖSSÄ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Diplomityö Rakennetun ympäristön tiedekunta Tarkastaja: Jukka Puhto Lokakuu 2020



1 
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Diplomityö käsittelee suomalaista kiinteistökehittämisen toimintaympäristöä, jonka tunnistetaan olevan jonkinasteisessa murrosvaiheessa megatrendien vaikutuksesta. Tutkimuksen tavoitteena on ollut tun-nistaa suomalaisen kiinteistökehittämisen nykykäytäntöjä sekä haasteita muuttuvassa ympäristössä, ja siihen liittyi oleellisesti sidosryhmien, toimijaverkoston sekä kehitysprosessin tutkiminen. Tutkimus on toteutettu laadullisena teemahaastattelututkimuksena, jonka kohteena on ollut 22 kiinteistökehittä-misen johtavaa ammattilaista. Tutkimuksen teoriaosuudessa luodaan katsaus kiinteistökehittämisen luonteeseen, lähtökohtiin ja osapuoliin sekä vertaillaan erilaisia prosessimalleja. Kiinteistökehittämisen kokonaisvaltaisella määri-tyksellä luodaan ymmärrys alan moniulotteisuuteen, kun taas yleisesti tunnistetut kiinteistökehittämi-sen lajit lisäävät ymmärrystä kehityksen lainalaisuuksista. Lähtökohtia tarkastellaan myös kiinteistölii-ketoiminnan sekä julkisen sektorin asettaman toimintaympäristön näkökulmasta, koska useat haasteet liittyvät juuri yksityisen ja julkisen sektorin ristiriitoihin.  Tutkimuksen tuloksissa nousee esiin kolme sidosryhmätasoa projektiyhteyden voimakkuuden, ke-hitysintressien ja vaikutusmahdollisuuksien perusteella. Lisäksi korostuvat ydinryhmän sisäinen vuo-rovaikutus, ulkoisten ryhmien hallinta ja kehityksen reunaedot. Tuloksista ilmenee myös kiinteistöke-hittäjien jaottelun mahdollisuus pääoman käytön, kehityslajien, toiminnan pitkäjänteisyyden sekä läh-tökohtien perusteella. Kompleksisen kehitysprosessin kuvaaminen osoittautuu haastavaksi, ja erilaiset toimintatavat lisäävät variaatioita. Tuloksista voidaan tunnistaa tyypillisimmät päävaiheet, sopimus-ajankohdat, päätöksenteon vaiheet sekä rinnakkaisprosessit. Kiinteistökehittämisen haasteiden tun-nistetaan liittyvän vahvasti ennakoimattomuuteen, muutostekijöihin, intressiristiriitoihin, yhteistyöhön sekä prosessiongelmiin. Suurin haaste on kuitenkin tasavertaisuusperiaatetta noudattavan ja pitkän aikavälin suunnittelua tekevän julkisen sektorin sekä kehittäjien edustaman aggressiivisen pääoman kohtaaminen. Tämä haaste kulminoituu maankäyttöpolitiikan mutta etenkin pitkän ja ennakoimattoman asemakaavoitusprosessin ympärille. Analysoinnin tulosten ja teorian pohjalta johtopäätöksissä esitetään mallit suomalaisen kiinteistö-kehittämisen sidosryhmistä, toimijaverkostosta ja kehitysprosessista sekä keskeisimpien haasteiden kehitysmahdollisuuksia. Sidosryhmämalli kuvaa monipuolisen osallistujajoukon rooleja, niiden välisiä yhteyksiä sekä toiminnan reunaehtoja. Näiden ymmärtäminen on oleellista osapuolten intressejä yh-teensovitettaessa, mikä on hankkeen toteutumisen kannalta keskeisin tekijä. Toimijaverkostokuvaus esittää, minkälaisia toimijoita kiinteistökehittämisen kentässä toimii ja mistä lähtökohdista ne toimivat. Tämä taas auttaa ymmärtämään erilaisia kehitysintressejä. Nykypäivän laaja toimijaverkosto kuvaa osaltaan myös rakentamislähtöisen kulttuurin muutosta kohti uusia arvonluonnin mahdollisuuksia. Luotu kokonaisvaltainen kiinteistökehittämisen prosessimalli pohjautuu edelleen perinteisiin malleihin, vaikka se sisältää kompleksisuutensa vuoksi todellisuudessa huomattavan paljon iteratiivisia piirteitä. Prosessi painottuu alkuun, tarpeen tunnistamisesta konseptointiin, ja tässä käyttäjä on vahvasti keski-össä. Kehitysmahdollisuudet kulminoituvat maankäyttöpolitiikan selkeyttämiseen, prosessien tehosta-miseen ja läpinäkyvyyteen. Vireillä olevan lakimuutoksen käytännön sisältöön olisi syytä voida vaikut-taa, mutta jo nykyisellä lainsäädännöllä on mahdollista kehittää toimintaympäristöä rohkeammalla kult-tuurilla sekä prosessien ja organisaatioiden lean-johtamisella. Asemakaavojen tulisi jättää tilaa kustan-nustehokkuudelle, innovoinnille ja persoonallisemman kaupungin kehittymiseen, mutta kehittäjien on myös löydettävä uusia arvonluonnin keinoja esimerkiksi kestävän kehityksen tai digitalisaation parista.  Avainsanat: kiinteistökehittäminen, kiinteistökehitysprosessi, toimijaverkosto, sidosryhmät, kiinteis-tökehittämisen haasteet, megatrendit, maankäyttöpolitiikka.  Tämän julkaisun alkuperäisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -ohjelmalla. 
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ABSTRACT 
Aleksi Luoma: Current practices and challenges of property development in a changing operating environment 
Master’s thesis University of Tampere 
Master’s Degree Programme in Civil Engineering October 2020  

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. 
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1. JOHDANTO 
1.1 Tausta  
Kiinteistöalalla on hyvin merkittävä rooli yhteiskunnassa ei vain tilojen tarjoajana vaan 
myös työllistäjänä sekä kansantalouden ylläpitäjänä. Yli 80 prosenttia kansanvarallisuu-
destamme muodostuu rakennetusta ympäristöstä, ja kaksi kolmasosaa kansantalou-
temme vuosittaisista kiinteistä investoinneista koostuu rakennusinvestoinneista. Yhteis-
kuntamme energian loppukäytöstä kuluu 35 prosenttia joko rakennusten tai rakentami-
sen energiatarpeen tyydyttämiseen, ja se tuottaa 30 prosenttia vuosittaisista hiilidioksi-
dipäästöistä. Myös raakamateriaalien käytöstä noin 50 prosenttia kuluu rakentamiseen. 
(ROTI 2019; KTI 2016.) Lähes kaikki toimintamme ovatkin kytkeytyneet kiinteistöalaan 
elinympäristöjen, asumisen, julkisten palvelujen tai liike-elämän muodossa. Näin ollen 
rakennetun ympäristön kehittäminen on hyvin tärkeässä osassa yhteiskuntamme tule-
vaisuutta, jota globaalit megatrendit ohjaavat tällä hetkellä voimakkaasti.  
Megatrendit ovat vahvoja, muutoksia aiheuttavia makrotaloudellisia ja geostrategisia voi-
mia, jotka voivat muuttaa maailmantaloutta, liiketoimintaa ja yhteiskuntaa (BlackRock 
2018). Nämä muutosvoimat määräävät tulevaisuuden maailman ja sen muutosvauhdin, 
sekä niillä on vaikutus lopulta myös jokaisen yksilön elämään (BlackRock 2018; PWC 
2016). Ilmastonmuutoksen ja resurssien niukkuuden katsotaan olevan voimakkaimmin 
vaikuttavat megatrendit tällä hetkellä, mutta myös nopea kaupungistuminen, väestön ke-
hitys ja sosiaaliset muutokset, teknologiset läpimurrot sekä talouden vallan vaihtuminen 
kuuluvat keskeisimpiin megatrendeihin (BlackRock 2018; Dufva 2020). Jokainen mega-
trendi aiheuttaa osaltaan uudenlaisia tarpeita, johon kiinteistöalan pitäisi pystyä vastaa-
maan kiinteistökehityksen keinoin.  
Kiinteistökehittäminen on perinteisesti mielletty toimenpiteiksi, joilla pyritään kasvatta-
maan kiinteistön tai tietyn alueen kiinteistöjen arvoa sitomalla pääomia kohteeseen tule-
vaisuuden tuotto-odotuksia vastaan (KTI 2001). Kiinteistön arvon määrittää kuitenkin lo-
pulta käyttäjä ja kysyntä (Kiiras & Tammilehto 2014; Kaleva 2017). Megatrendien vaiku-
tuksesta myös tarpeet ja kysyntä muuttuvat, jolloin kiinteistökehittämisen arvonluonnin 
keinojen on taas pystyttävä mukautumaan muutoksiin. Näin ollen Milesin ym. (2015) fi-
losofinen ilmaus, jonka mukaan kiinteistökehittäminen on jatkuvaa rakennetun ympäris-
tön uudelleenmuotoilua vastaamaan yhteiskunnan tarpeita, saattaa kuvastaa paremmin 
tulevaisuuden kiinteistökehittämisen yhteiskunnallista roolia, etenkin jos filosofia pohjau-
tuu kestävän kehityksen periaatteisiin. 
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Megatrendien aiheuttama tarve vaikuttaa kiinteistökehittämisen trendeihin ja sitä kautta 
myös viranomaisten ja muiden osapuolten toimintaan. Perinteisen kaavoituksen tarve ja 
oikeus onkin asetettu viime vuosina kyseenalaiseksi, ja uusliberaali toimintamalli haluaa 
vähentää julkista sääntelyä ja ohjausta sekä antaa vastuun markkinavoimille maankäy-
töstä. Suunnittelun yleisten tavoitteiden sekä globaalien ilmiöiden pitkän aikavälin vaiku-
tusten takia rakentaminen vaatii kuitenkin määrätietoista ohjausta, eikä pelkkä tämän 
hetken maksukyky saisi muovata tulevaisuuden elinympäristöjä. Oleellista onkin julkisen 
kaavoituksen ja yksityisen yritysmaailman perspektiivierot aikajänteen suhteen. (Jauhi-
ainen ym. 2017.)  
Maankäyttö- ja rakennuslain uudistusta valmistellaan parhaillaan. Uudistuksella on tar-
koitus kehittää rakentamisen ohjausta, yksinkertaistaa alueidenkäytön suunnittelujärjes-
telmää ja tukea kansalaisten vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksia. Uudistuksen pää-
tavoitteet ovat hiilineutraalissa yhteiskunnassa, luonnon monimuotoisuuden vahvistami-
sessa, yleisen rakentamisen laadun parantamisessa sekä digitalisaation edistämisessä, 
ja niissä on otettava huomion myös sosiaalinen ja taloudellinen kestävyys. (Irjala 2019.) 
Maankäytön suunnittelujärjestelmän pohjana on maankäyttö- ja rakennuslaki, joten se 
vaikuttaa erittäin oleellisesti myös kiinteistökehittämisen toimintaympäristöön ja käytän-
töihin (Jauhiainen ym. 2017). Lakiuudistukseen sisältöön onkin nyt erinomainen tilaisuus 
vaikuttaa tutkimuksella sekä toimijoiden aktiivisuudella, jotta uudistuksen mukaisiin ta-
voitteisiin voitaisiin myös käytännön tasolla päästä.  
Kiinteistöjen muodossa olevan varallisuuden ylläpitäminen sekä elinympäristöjen arvon 
nostaminen on mahdollista hyvän ja kestävä kiinteistökehittämisen avulla. Muuttuvasta 
toimintaympäristöstä on pystyttävä tunnistamaan tulevaisuuden tarpeet, tehostamaan 
toimintoja kilpailukyvyn säilyttämiseksi sekä löytämään uudenlaisia arvonluonnin kei-
noja, jotka perustuvat myös liiketoiminnallisesti kestävälle pohjalle. Jotta tämä olisi mah-
dollista, on ensin tunnistettava, minkälaisessa kiinteistökehittämisen ympäristössä tällä 
hetkellä toimimme, keiden kanssa toimimme, mitkä ovat kehittämisen yleiset toimintape-
riaatteet sekä minkälaisia haasteita nykyiseen ympäristöön liittyy.  

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
Diplomityössä käsitellään suomalaisen kiinteistökehittämisen toimintaympäristöä, joka 
vaikuttaa olevan jonkinasteisessa murrosvaiheessa globaalien ilmiöiden vaikutuksesta. 
Olemassa olevan kirjallisuuden perusteella suomalaisen kiinteistökehittämisen toimin-
taympäristöstä ja toimintatavoista on hyvin haastavaa luoda kokonaisvaltaista käsitystä. 
Monimuotoisen kokonaisuuden ymmärtäminen vaatisi hyvän käsityksen kehittämisen 
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nykykäytännöistä etenkin prosessien ja osapuolten suhteen. Nykykäytäntöjen tunnista-
minen on oleellista myös kehitysmahdollisuuksia pohdittaessa, mutta tämän lisäksi on 
myös ymmärrettävä, mitä haasteita kehittämiseen liittyy, sekä tiedostettava osapuolten 
erilaiset intressit kehittämisen suhteen. Jotta globaalien ilmiöiden aiheuttamiin toimin-
taympäristön muutoksiin olisi helpompi varautua tulevaisuudessa, pyritään tässä tutki-
muksessa kuvaamaan kiinteistökehittämisen nykykäytännöt, osapuolet ja haasteet ym-
märrettävänä ja yhtenäisenä kokonaisuutena. Näin ollen tutkimuksen tavoite voidaan 
määritellä seuraavasti:  

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa suomalaisen kiinteistökehittämisen nyky-
käytännöt ja haasteet muuttuvassa toimintaympäristössä. 

Nykykäytäntöjen tunnistamiseen liittyi oleellisena osana suomalaisen kiinteistökehittämi-
sen sidosryhmien, toimijaverkoston sekä kehitysprosessin tutkiminen. Keskeisiä haas-
teita pyrittiin lähestymään kehittäjien nykyisessä toimintaympäristössä kohtaamien käy-
tännön ongelmien kautta. Haastatteluaineiston alustavan tarkastelun jälkeen tutkimus-
kysymykset muotoutuivat seuraaviksi: 

1. Minkälaisia ovat kiinteistökehittämisen sidosryhmät ja toimijaverkosto? 
2. Millainen on tyypillinen suomalainen kiinteistökehitysprosessi? 
3. Minkälaisia haasteita kiinteistökehittämisen nykykäytäntöihin liittyy muuttuvassa 

toimintaympäristössä? 
Ensimmäisellä tutkimuskysymyksellä pyritään selvittämään kiinteistökehittämisen kes-
keisimmät osapuolet sekä ymmärtämään eri sidosryhmien intressejä ja osapuolten väli-
siä yhteyksiä. Toimijaverkostoa tutkimalla pyritään taas selvittämään, minkälaisia ja 
mistä lähtökohdista tulevia kehittäjiä suomalaisessa kiinteistökehittämisen kentässä toi-
mii sekä pystytäänkö toimijoita jotenkin jaottelemaan toimintatapojensa perusteella. Ky-
symyksellä pyritään myös selvittämään, onko toimijaverkostossa tai kehittämisen sidos-
ryhmissä tapahtunut jonkinlaista muutosta ja onko se vaikuttanut jotenkin kiinteistökehit-
tämiseen.  
Toisella tutkimuskysymyksellä on tarkoitus selvittää, minkälainen tyypillinen suomalai-
nen kiinteistökehitysprosessi on käytännössä ja minkälaisia muita toimia prosessiin kyt-
keytyy. Kehitysprosessin variaatioita pyritään ymmärtämään tutkimalla kiinteistökehittä-
misen erilaisia lähtökohtia sekä kehitystarpeen muodostumista. Vaikka kompleksisen 
prosessin yksiselitteisen kuvaamisen haasteet tunnistettiin, pyritään tutkimuskysymyk-
seen vastaamalla kuitenkin luomaan ymmärrystä lisäävä kokonaiskuvaus prosessista, 
jossa eri osa-alueet kytkeytyvät toisiinsa.  
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Kolmannen tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittää, minkälaisia haasteita kiinteis-
tökehittämisen nykykäytäntöihin liittyy ja aiheuttaako nopeasti muuttuva toimintaympä-
ristö joitakin erityisiä haasteita. Haasteita tutkimalla pyritään löytämään keskeisimmät 
käytännön ongelmat, jotka aiheuttavat arvon menetystä tai ovat esteenä tehokkaam-
malle kehittämiselle. Tutkimuskysymykseen vastaamalla voidaan tehdä johtopäätöksiä 
kehitysmahdollisuuksista sekä mahdollisista uusista arvonluonnin keinoista.   

1.3 Rakenne ja rajaus 
Tämän tutkimuksen rakenne noudattaa perinteistä tutkimusraporttia, jossa teoria on tut-
kimuksen lähtökohtana 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 myös toisin. Tutkimuslogiikasta huolimatta päädyttiin raken-
teeseen, jossa johdannossa aluksi esitetään tutkimuksen lähtökohdat ja edetään kirjalli-
suuskatsauksen myötä tutkimusstrategian ja aineiston esittelyyn. Tämän jälkeen esite-
tään tutkimuksen keskeisimmät tulokset ja annetaan lopuksi vastine työn johdannolle. 
(Kuva 1) 

 Tutkimuksen rakenne 
Diplomityön johdannossa esitellään tutkimuksen taustalla vaikuttavia ilmiöitä sekä poh-
ditaan kiinteistökehittämisen tulevaisuuden roolia muuttuvassa yhteiskunnassa. Näillä 
pohjustetaan tutkimuksen tarvetta. Johdannossa esitellään myös tutkimuksen tavoite ja 
tutkimuskysymykset sekä määritellään, mitä pyritään saavuttamaan tutkimuskysymyk-
siin vastaamalla. Teoria ja aikaisemmat tutkimukset toimivat tutkimuksen viitekehyksenä 
sekä ohjaavat ja auttavat tutkimusaineiston analysoinnissa. 
Tutkimuksen teoriaosuudessa luodaan katsaus kiinteistökehittämisen luonteeseen, läh-
tökohtiin, osapuoliin sekä prosessimalleihin alan kirjallisuuteen ja julkaisuihin pohjau-
tuen. Teoria toimii tutkimuksen viitekehyksenä ja auttaa tutkimusaineiston analysoin-
nissa. Kiinteistökehittämisen kokonaisvaltaisella määrityksellä luodaan ymmärrystä alan 
moniulotteisuudesta, kun taas yleisesti tunnistetut kiinteistökehittämisen lajit auttavat 
ymmärtämään kehityksen erilaisia lähtötilanteita. Lähtökohtia tarkastellaan myös kiin-
teistöliiketoiminnan sekä julkisen sektorin asettaman toimintaympäristön näkökulmasta, 
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koska useat haasteet liittyvät juuri yksityisen ja julkisen sektorin ristiriitoihin. Kiinteistö-
kehitysprosessi käsitellään perinteisen lineaarisen mallin kautta, mutta sitä verrataan 
matriisimalliin sekä iteratiiviseen prosessiin. 
Metodologialuvussa tarkastellaan tutkimuksen tieteellistä lähestymistapaa, johon sisäl-
tyy tutkimusmenetelmän sekä tutkimusstrategian tarkempi esittely. Lisäksi esitellään ai-
neistonkeruumenetelmiä sekä analysointimenetelmänä käytettyä laadullista sisällönana-
lyysiä ja sen toteutusta.  
Aineiston analysoinnin tulokset on kirjattu tutkimuksen tuloslukuun analysointivaiheessa 
muodostuneiden teemojen mukaan. Haastatteluaineisto muodosti huomattavan laajan 
aihepiirin, joten tutkimus rajattiin käsittelemään neljää teemakokonaisuutta: 1) kiinteistö-
kehitysprojektin osalliset ja intressit, 2) kiinteistökehittäjät ja toimintatavat Suomessa, 3) 
toimijoiden näkemykset kiinteistökehitysprosessista ja 4) kiinteistökehittämisen haasteet 
muuttuvassa toimintaympäristössä. Ensimmäinen alaluku käsittelee sidosryhmätasoja, 
osapuolten intressejä sekä eri sidosryhmien välisiä vuorovaikutuksia. Seuraavassa ala-
luvussa kuvataan erilaisia kiinteistökehittämisen sektorilla toimivia tahoja sekä heidän 
lähtökohtiaan kehittämiselle. Lisäksi tarkastellaan toimijoiden jaottelun mahdollisuuksia 
esiin nousseiden yhteneväisyyksien suhteen. Kolmas alaluku koostuu toimijoiden näke-
myksistä kiinteistökehitysprosessin kulusta sekä siihen liittyvistä sopimusajankohdista, 
päätöksenteon vaiheista ja rinnakkaisprosesseista. Viimeinen alaluku käsittelee kehittä-
jien kohtaamia keskeisiä haasteita sekä intressiristiriitoja julkisen sektorin ja yksityisten 
kehittäjien välillä.  
Johtopäätösluvussa on analysoinnin tulosten ja käsitellyn teorian pohjalta esitetty mallit 
suomalaisen kiinteistökehittämisen sidosryhmistä, toimijaverkostosta ja kehitysproses-
sista. Johtopäätösluku vastaa asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja pohtii empiirisen tutki-
muksen tuloksia suhteessa kirjallisuuteen. Luvussa esitetään myös keskeisimmille haas-
teille kehitysmahdollisuuksia suomalaisen kiinteistökehittämisen parantamiseksi.  
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2. TUTKIMUKSEN TEORIATAUSTA 
2.1 Kiinteistökehityksen määritelmä  
Kiinteistöllä tarkoitetaan maa- tai vesialueen omistuksen yksikköä, joka on merkitty kiin-
teistörekisteriin, ja siihen kuuluvat sillä sijaitsevat rakennukset sekä kiinteät laitteet (RA-
KLI 2012; KTI 2001). Varsinaiselle kiinteistökehitykselle on kirjallisuudessa olemassa 
useita erilaisia määritelmiä johtuen alan monimuotoisuudesta sekä määrittelevien taho-
jen taustoista. Lähtökohtaisesti kiinteistökehittäminen (real estate development, property 
development) on kuitenkin liiketoimintaprosessi, joka kattaa toiminnot olemassa olevien 
rakennusten kunnostamisesta aina raa'an maan ostamiseen ja kehitetyn maan, kiinteis-
tön tai tonttien myyntiin (Frej & Peiser 2003). Amerikkalaisessa kirjallisuudessa develop-
ment-termi käsittää tyypillisesti ainoastaan maa-alan jalostuksen, kun taas redevelop-
ment-termi mielletään lisäarvoa tuottavana prosessina rakennetulle kiinteistölle tai sen 
osalle, joka voi sisältää kohteen purkamisen ja uudelleen rakentamisen (KTI 2001). 
Kiinteistötalouden instituutti määrittää kiinteistökehittämisen toimintana, jonka tarkoituk-
sena on kasvattaa tietyn alueen tai yksittäisen kiinteistön arvoa sitomalla pääomia koh-
teeseen tulevaisuuden tuotto-odotuksia vastaan (KTI 2001). KTI:n määritelmää tukee 
myös Cadmanin ja Toppingin (1995) näkemys kiinteistökehittämisestä tuotantopanoksia 
yhdistävänä prosessina, jolloin muutetaan maankäyttöä tai rakennuksen käyttötarkoi-
tusta tai uudisrakennetaan. Miles ym. (2015) taas painottavat kiinteistökehittämisen ole-
van jatkuvaa rakennetun ympäristön uudelleenmuotoilua, joka luo arvoa tarjoamalla ti-
loja, jotka vastaavat yhteiskunnan muuttuviin tarpeisiin. Miles ym. (2015) kokevat kiin-
teistökehittämisen myös taiteena, joka vaatii paloa ja luovuutta yhdistettynä sopivalla 
joustavuudella ja riskinottokyvyllä. Myös Millington (2000) pitää kiinteistökehittämisen 
perustarkoituksena kuitenkin yhteiskunnan tarpeisiin ja kysyntään vastaamista. 
Trinkūnas ym. (2018) esittävät kiinteistökehittämisen luonteen kokonaisvaltaisesti, jossa 
yhdistyvät luovuus, tutkimus sekä taide. (Kuva 2) 
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 Kokonaisvaltainen kiinteistökehityksen muodostuminen (mukaillen 
Trinkūnas ym. 2018) 

Luovuus auttaa keksimään, kuvittelemaan, ratkaisemaan ongelmia, luomaan uutta ja 
kommunikoimaan uusin tavoin. Kiinteistömarkkinat ja uusien ympäristöjen kehittäminen 
vaativat luovia ajattelijoita, ja luovia keinoja voidaan soveltaa kiinteistökehittämisen kai-
kissa vaiheissa. Tieteenalan tutkimisen pyrkimyksenä on jatkuvana prosessina löytää 
tietoa sekä oppia tuntemaan ja ymmärtämään todellisuutta paremmin, ja näin pystytään 
ennustamaan tulevaisuutta ja hyödyntämään tuloksia käytännössä. Tutkimustulokset 
ovat erityisen tärkeitä innovaatioiden kannalta kiinteistökehityksen yhteydessä. Taide 
voidaan ymmärtää monin tavoin, mutta taiteen yleisin ja suosituin merkitys on ihmisen 
luovuuden esteettinen sekä aistillinen ilmaus. Taiteellisen näkökulman huomioiminen on 
hyvin olennaista kestävää ja viihtyisää kaupunkia luodessa. (Trinkūnas ym. 2018.) 
Kiinteistökeittäminen on myös usein poikkeuksellisen monimutkainen, osittain looginen, 
mutta myös osittain intuitiivinen kokonaisuus (Miles ym. 2015). Kiinteistökehittämisen 
kokonaisvaltaista lähestymistapaa on hyvä soveltaa kattavasti kiinteistökehityksessä 
sekä tarkasteltaessa koko kiinteistökehittämisen monimuotoista toimintaympäristöä 
(Trinkūnas ym. 2018). 

2.2 Kiinteistökehittämisen lähtökohdat 
2.2.1 Julkisen sektorin asettama toimintaympäristö 
Kiinteistökehittäminen on hyvin säänneltyä toimintaa, jossa julkisella sektorilla ja etenkin 
kunnilla on merkittävä rooli maapolitiikan toteuttajana ja kaavoitusmonopolin haltijana 
(Kuntaliitto 2008). Kuntien toimintaa ohjaa pohjimmiltaan perustuslaki, ja valtio valvoo 
kuntien lainsäädännön toimeenpano- sekä ohjaus- ja valvontatehtäviä aluehallintoviras-
tojen kautta. ELY-keskukset (Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskukset) taas huolehti-
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vat valtionhallinnon alueellisista toimeenpano- ja kehittämistehtävistä Suomessa. Kun-
tien oma edunvalvontajärjestö sekä kehittäjäkumppani on taas Suomen Kuntaliitto. (Kun-
taliitto 2008; Laki elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskuksista 897/2009.) 
Kunnilla on hoidettavana huomattavasti lakisääteisiä tehtäviä, joiden tarkoitus on fyysi-
sen ympäristön sekä peruspalvelujen toimivuuden turvaaminen (Jauhiainen & Niemen-
maa 2006). Kunnat vastaavat alueillaan maankäytön suunnittelusta, ja tätä velvollisuutta 
sekä oikeutta kutsutaan kaavoitusmonopoliksi (MRL §4; MRL §20). Maankäytön suun-
nittelun mahdollistavia välineitä ovat maapolitiikka, maankäyttöä ohjaavat ohjelmat, kun-
nan strategiat, kaavoitus sekä kunnan rakennusjärjestys. Kunnan strateginen suunnittelu 
perustuu maankäyttö-, asunto-, ympäristö- ja elinkeinopolitiikan vuorovaikutukseen, jolla 
varmistetaan kuntasuunnittelun onnistuminen. (Kuntaliitto 2020; Hovila 2013.) Maankäy-
tön suunnittelun työkaluista muodostuu näin ollen monipuolinen kokonaisuus, joka yh-
distää myös suunnittelun eri tasot toisiinsa. Maankäytön suunnittelun päätarkoituksena 
voidaankin pitää alueiden paikallisen suunnittelun ja rakentamisen ohjausta. (Jauhiainen 
& Niemenmaa 2006.) 

 Strateginen kuntasuunnittelu (mukaillen Kuntaliitto 2019) 
Maapolitiikka ja kaavoitus muodostavat yhdessä kunnan maankäyttöpolitiikan. Se on ko-
konaisuus niistä kunnan periaatteista ja toiminnoista, joiden perusteella suunnitellaan ja 
toteutetaan alueiden maankäyttöratkaisuja. (Kuntaliitto 2008.) Maankäyttöpolitiikka to-
teuttaa myös asetettuja elinkeino‐, asunto- ja ympäristöpoliittisia tavoitteita, eli maan-
käyttöpolitiikka on osa toimivaa poliittista prosessia ja yleistä kunnallispolitiikkaa (Hovila 
2013). Kunnan maapoliittisen ohjelman tarkoitus on linjata kunnalle pitkäjänteiset tavoit-
teet maapolitiikan toteuttamiseen. Maapolitiikan ennustettavuus sekä osapuolten oikeu-
denmukainen ja tasavartainen kohtelu onkin erityisen tärkeää kuntalaisten mutta myös 
kiinteistökehittäjien näkökulmasta. (Kuntaliitto 2008.) Selkeä maapoliittinen ohjelma voi 
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osaltaan edesauttaa demokratiapyrkimyksissä, jos toimintalinjat sekä maapoliittiset ta-
voitteet ovat läpinäkyvästi esitetty kaikille osapuolille (Virtanen 2000). 
Kunnan maapolitiikka pitää sisällään kunnan maanhankintaan sekä kaavojen toteutta-
miseen liittyvät keinot ja tavoitteet. Niillä luodaan mahdollisuudet yhdyskuntien kehityk-
selle. (MRL 5 a §.) Käytännössä maapolitiikka pitää sisällään julkisen vallan toimia, jotka 
liittyvät alueiden luovutukseen, hankintaan, hinnoitteluun sekä omistus- ja hallintasuhtei-
den kehittämiseen (Virtanen 2000). Maapolitiikan tavoitteet liittyvät myös yhdyskunnan 
suunnitteluun ja rakentamisen ohjaukseen, ja sillä on sosiaalipoliittisia tavoitteita, kuten 
kohtuuhintaisen asuntotuotannon varmistaminen. Myös kaavoituksen ajantasaisuuden 
ja toimivuuden kautta riittävän tonttivarannon varmistaminen sekä teollisuuden toiminta-
edellytysten turvaaminen ovat maapoliittisia tavoitteita. (Virtanen 2000.)  
Maapolitiikan keinot ovat välineitä, jolla varmistetaan suunnitelmien mukaisten alueiden 
saaminen käyttöön. Käytännön toteuttava maapolitiikka on maapoliittisten keinojen käyt-
tämistä, ja niitä ovat esimerkiksi tonttien ja rakennuspaikkojen luovuttaminen rakentami-
seen, maa-alueiden hankinta, yksityisten maa-alueiden rakentamisen edistäminen sekä 
kaavoitukseen liittyvien sopimusten teko. Maapolitiikan tehostamisella tarkoitetaan sitä, 
että kunta käyttää lain sallimia maapoliittisia keinoja edistääkseen kunnan tavoitteita. 
Maapoliittiset tavoitteet sekä käytetyt keinot saattavat olla hyvinkin erilaiset kunnittain. 
(Kuntaliitto 2008.) 
Kiinteistökehittäjien kannalta oleellisimpia maapolitiikan osa-alueita ovat tontinluovutuk-
set, maankäyttösopimukset sekä muut yhteistyösopimukset. Tontinluovutuspolitiikas-
saan kunnat määräävät maan hinnoittelun, luovutusmuodot sekä tontinsaajat (Ahonen 
ym. 2013). Tontti voidaan luovuttaa rakennettavaksi joko myymällä, vuokraamalla tai 
vaihtamalla (Kuntaliitto 2008). Yleisesti käytettyjä valintamenettelyjä ovat tontinluovutus-
kilpailut, neuvottelu, pisteytys, arvonta, jonotus, harkinta tai edellä mainittujen yhdistel-
mät. Tyypillisin toimintatapa on hintakilpailu, mutta kilpailu voi perustua myös rakennus-
suunnitelmiin. Tällöin kilpailumuotona on esimerkiksi suunnittelu- tai laatukilpailu. (Aho-
nen ym. 2013.) 
Kunta voi toteuttaa maanhankintaan perustuvan maapolitiikan lisäksi myös asemakaa-
voitusta yksityisen tahon omistuksessa oleville maille maankäyttösopimuksin (Keskinen 
2010). Myös yhteistyöhankkeessa merkittävin kaavaprosessin sopimuksista on juuri 
maankäyttösopimus (Mäkinen 2000). Maankäyttösopimusten 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). Tällöin maanomistaja ja kunta sopivat keskenään asema-
kaavoituksen käynnistämisestä sekä kaavoitukseen liittyvistä velvoitteista sekä oikeuk-
sista (Kuntaliitto 2020). Maankäyttösopimuksella ei kuitenkaan voida sitovasti sopia kaa-
van sisällöstä (MRL § 12).  
Suomalainen maankäytön suunnittelujärjestelmä määritellään ympäristölainsäädän-
nössä hierarkkiseksi ohjausjärjestelmäksi, jolla ohjataan maankäytön suunnittelua, ja se 
on osa julkishallintoa edustavan kunnan lakisääteisiä tehtäviä (Jääskeläinen & Syrjänen 
2010). Suunnittelujärjestelmä pohjautuu maankäyttö- ja rakennuslakiin 132/199, ja lain 
tavoitteista on kirjattu seuraavasti: ”lain tavoitteena on järjestää alueiden käyttö ja raken-
taminen niin, että siinä luodaan edellytykset hyvälle elinympäristölle sekä edistetään 
ekologisesti, taloudellisesti, sosiaalisesti ja kulttuurisesti kestävää kehitystä”. Laki pyrkii 
myös turvaamaan jokaisen osallistumismahdollisuuden asioiden valmisteluun, varmista-
maan suunnittelun laadun, osapuolten vuorovaikutuksen, asiantuntemuksen monipuoli-
suuden sekä avoimen tiedottamisen käsiteltävinä olevista asioista. (Jalkanen ym. 2017.) 
Kaavajärjestelmä jakautuu hierakisesti suunnittelun eri tasoihin, joissa ylempi kaava oh-
jaa alemman kaavan laatimista ja päätöksenteko tarkentuu yksityiskohtaisemmaksi. 
Maankäyttö- ja rakennuslaki tuntee kolme kaavatasoa: maakuntakaava, yleiskaava ja 
asemakaava. Valtakunnalliset alueidenkäytön tavoitteet ovat taas yleisluontoisia tai kaa-
voituksessa huomioon otettavia reunaehtoja. Ne konkretisoituvat etenkin maakuntakaa-
voissa erilaisina maankäytön suunnittelun periaatteina tai aluevarauksina sekä ohjaavat 
viranomaisten toimintaa. (Moilanen & Laakso 2012.) Ympäristövaikutusten arvioinnissa 
on taas kaavaa laatiessa arvioitava ennakkoon kaavan toteuttamisen merkittävät vaiku-
tukset. Vaikutusten arviointi on olennainen osa maankäytön suunnittelua, ja vaikutuksia 
arvioidaan koko kaavaprosessin ajan kunkin kaavatason erityispiirteet huomioon ottaen. 
(Jalkanen ym. 2017.)  
Maakuntakaava määrää alueiden käytöstä yleisellä tasolla maakunnassa tai sen osa-
alueella (Kiiras & Tammilehto 2014; Jalkanen ym. 2017). Yleiskaava on maakuntakaa-
vaa yksityiskohtaisempi mutta kuitenkin myös yleispiirteinen suunnittelun taso. Yleis-
kaava voi olla luonteeltaan yhtäältä strateginen, mutta se kuitenkin ohjaa maankäyttöä 
jo tarkemmin. (Jauhiainen & Niemenmaa 2006.) Yleiskaavoituksen tarkoitus on sovittaa 
kunnan toiminnot yhteen ohjaamalla maankäyttöä ja yhdyskuntarakenteen kehittymistä 
yleispiirteisesti (Jalkanen ym. 2017). Asemakaavoitus edustaa suunnittelujärjestelmässä 
yksityiskohtaista operatiivisen suunnittelun tasoa (Jauhiainen & Niemenmaa 2006). Ase-
makaavassa määritetään kunnan alueiden yksityiskohtaista järjestämistä. Kunnassa on 
oltava myös rakennusjärjestys, jossa annetaan paikallisista oloista johtuvia hyvän ja 
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suunnitelmallisen rakentamisen sekä luonnon- ja kulttuurinarvot huomioon ottavia mää-
räyksiä, jotka ovat hyvän elinympäristön toteutumisen ja säilymisen kannalta tärkeitä. 
(Jalkanen ym. 2017.) 
Kiinteistökehittäjän kannalta oleellisin kaavataso on asemakaava. Asemakaavan laati-
misen tarve on maankäyttö- ja rakennuslaissa määritelty seuraavasti: ”Asemakaavan on 
laadittava ja pidettävä ajan tasalla sitä mukaa kuin kunnan kehitys, erityisesti asuntotuo-
tannon tarve, taikka maankäytön ohjaustarve sitä edellyttää.” (MRL § 51). Asemakaava 
on juridinen asiakirja, jolla säännellään julkisen vallan ja yksityisten välisiä oikeussuh-
teita. Asemakaava on suunnitteluprosessin tulostusasiakirja, jota voidaan täydentää ra-
kentamistapaohjeilla. Asemakaava tähtää aina rakentamiseen, ja sen tärkein oikeusvai-
kutus on sen vaikutus rakentamiseen. (Jalkanen ym. 2017.) Käytännön asemakaavassa 
määrätään rakentamisen sijoittumisesta, laajuudesta, laadullisista tekijöistä sekä mo-
nista muista rakentamista ohjaavista asioista (Jääskeläinen & Syrjänen 2010). Maan-
käyttö- ja rakennuslain mukaan asemakaavan on perustuttava myös riittäviin selvityksiin 
(MRL § 9).  
Aloitteen asemakaavan laatimiseksi tai muuttamiseksi tekee yleensä kunta, mutta sen 
voi tehdä myös kunnan asukkaat, maanomistaja tai -haltijat, yrittäjät ja rakennusliikkeet 
(Jalkanen ym. 2017). OAS (Osallistumis- ja arviointisuunnitelma) on prosessin alun tär-
kein vaihe, jonka perusteella asemakaava valmistellaan prosessin edetessä (Jauhiainen 
& Niemenmaa 2006). Vaiheessa esitetään kaavoitukseen liittyvät tavoitteet, hankkeen 
lähtökohdat ja kuvataan prosessin kulku pääpiirteittäin. Vaiheen oleellisin tehtävä on 
luoda lainsäädännön vaatima mahdollisuus osallistumiseen, muuta myös tuoda arviot 
kaavan vaikutuksista näkyviksi. (Jauhiainen & Niemenmaa 2006.) Yleiskuva asukasosal-
listamisesta on kuitenkin verraten negatiivinen, eikä nykymenettelyjen puitteissa juuri-
kaan muodostu todellisia vaikutusmahdollisuuksia (Väyrynen & Smeds 2009).  
On syytä huomioida, että asemakaavoitusprosessi sisältää ennakollisen oikeusturvan 
lisäksi myös jälkikäteisiä vaikutusmahdollisuuksia (Jääskeläinen & Syrjänen 2010). Ase-
makaavaprosessi etenee pääpiirteissään OAS:n mukaisesti valmistelun kautta ehdotus-
vaiheeseen. Kussakin vaiheessa kerätään mielipiteitä ja lausuntoja, joiden perusteella 
suunnitelmia edelleen kehitetään. (Jalkanen ym. 2017.) Kaava etenee hyväksymisvai-
heessa kunnanvaltuuston käsittelyyn, jonka jälkeen hyväksytystä kaavasta tiedotetaan 
ja se asetetaan julkisesti nähtäville. Hyväksymisen jälkeen asemakaavasta on mahdol-
lista valittaa hallinto-oikeuteen ja edelleen korkeimpaan hallinto-oikeuteen, ja ne kattavat 
jälkikäteisen oikeusturvan. (Jauhiainen & Niemenmaa 2006.) Ilman valituksia asemakaa-
vaprosessin teoreettinen kesto on noin vuoden (Ympäristöministeriö 2020). 
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 Yksinkertaistettu asemakaavaprosessi (mukaillen Jalkanen ym. 2017) 
Rakentamisessa asemakaavasta voidaan poiketa kunnan myöntämänä tietyin ehdoin ja 
erityisen syyn vuoksi (Jauhiainen ym. 2017). Tämä harkintavalta on rakennusvalvonta-
viranomaisella, ja tässä olennainen tekijä on asemakaavan joustavuus (Jääskeläinen & 
Syrjänen 2010). Pienet poikkeamat onnistuvat yleensä lausunnolla tai poikkeusluvalla, 
mutta suurempi muutos vaatii aina kaavamuutoksen. Laadittavan asemakaavan yksityis-
kohtaisuus riippuu esimerkiksi maanomistuksesta, tehokkuudesta, kaava-alueen sijain-
nista ja koosta sekä ennakoidusta aikataulusta. Yksityisellä maalla asemakaava on 
usein ainut asiakirja, jolla rakentamista voidaan ohjata, joten kaava on tällöin yksityis-
kohtaisempi. (Jalkanen ym. 2017.)  
Asemakaavaprosessi on perinteisesti joko kunta- tai kehittäjävetoista. Kiinteistökehittäjät 
kokevat kuntavetoisen kaavakehityksen usein hitaaksi ja byrokraattiseksi, koska viran-
omaiset tekevät asemakaavan maakunta- ja yleiskaavan pohjalta eivätkä välttämättä 
tarkastele, mitkä olisivat taloudellisesti toteutuskelpoisimpia ratkaisuja alueelle. (Kiiras & 
Tammilehto 2014.) Kuntavetoinen kehitys ei myöskään suoraan jatku hankekehityksenä 
tai rakentamisena, mikä johtaa usein kaavamuutoksiin tai poikkeuslupiin (Jauhiainen ym. 
2017). Hankelähtöinen kehitys pyrkii etenemään yhtenä kokonaisuutena suunnitteluput-
kessa, jolloin tavoitteena on nopeampi prosessi sekä vähemmän muutoksia (Kiiras & 
Tammilehto 2014).  
Perinteisten mallien rinnalle on syntynyt myös yhteistyömalleja. Tyypillinen yhteistyön 
malli on kumppanuuskaavoitus. Menettely mahdollistaa kaavan kehittämisen ja toteutus-
suunnittelun vuorovaikutteisesti molempien intressit huomioon ottaen. (Jauhiainen ym. 
2017.) Kumppanuuskaavoitusta perinteisempi tapa on suunnitteluvarauksen hakemi-
nen, jossa kunta myötää varauksen omistamalleen maalle ennen asemakaavoitusta 
(Välkki 2015; Ahonen ym. 2013). Suunnitteluvarausta haetaan tyypillisesti erikoisille 
hankkeille tai koskemaan laajempaa alueellista kokonaisuutta. Suunnitteluvaruksen 
saaja vastaa suunnittelun kustannuksista ja riskeistä sekä on velvoitettu hoitamaan kaa-
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voituksen edellyttämät selvitykset. (Espoon kaupunki 2015.) Maankäytön yhteistyöhank-
keita varten on laadittu myös Kuntaliiton niin sanottu JYMY-malli (Kiiras & Tammilehto 
2014). 
Perinteisen kaavoituksen tarve ja oikeus on asetettu viime vuosina kyseenalaiseksi, ja 
uusliberaali toimintamalli haluaa vähentää julkista sääntelyä ja ohjausta sekä antaa vas-
tuun markkinavoimille maankäytöstä. Suunnittelun yleisten tavoitteiden sekä globaalien 
ilmiöiden pitkän aikavälin vaikutusten takia rakentaminen vaatii kuitenkin määrätietoista 
ohjausta, eikä pelkkä tämän hetken maksukyky saisi muovata tulevaisuuden elinympä-
ristöjä. Oleellista onkin julkisen kaavoituksen ja yksityisen yritysmaailman perspektii-
vierot aikajänteen suhteen. (Jauhiainen ym. 2017.) Maankäyttö- ja rakennuslain uudis-
tusta valmistellaan parhaillaan. Uudistuksella on tarkoitus kehittää rakentamisen oh-
jausta, yksinkertaistaa alueidenkäytön suunnittelujärjestelmää ja tukea kansalaisten vai-
kutus- ja osallistumismahdollisuuksia. Uudistuksen päätavoitteet ovat hiilineutraalissa 
yhteiskunnassa, luonnon monimuotoisuuden vahvistamisessa, yleisen rakentamisen 
laadun parantamisessa sekä digitalisaation edistämisessä, joissa on otettava huomioon 
myös sosiaalinen ja taloudellinen kestävyys. (Irjala 2019.) Maapolitiikka, kaavoitus, kaa-
vojen toteuttaminen, rakennusvalvonta ja lupamenettelyt muodostavat kuntien toiminnan 
kannalta keskeisen yhdyskuntarakentamisen prosessin. Tämän vuoksi niitä on tarkas-
teltava kokonaisuutena myös lakiuudistuksessa. (Kuntaliitto 2019.)  

2.2.2 Liiketoiminnallinen konteksti 
Kiinteistön elinkaari koostuu useista eri vaiheista raakamaan hankinnasta aina kiinteis-
tön purkamiseen tai uudelleenkehitykseen asti (Ratcliffe 2009). Kiinteistön tekninen, toi-
minallinen sekä taloudellinen elinkaari muodostavat ketjun, johon liittyy erilaisia syklejä 
liiketoiminnan, omistamisen tai käyttötarkoituksen mukaan. Myös rakennusten tai raken-
nusosien erilliset elinkaaret sisältyvät kiinteistön elinkaareen. (RAKLI 2012.) Kiinteistöön 
ja sen elinkaaren vaiheisiin liittyy oleellisena osana kiinteistöjohtaminen, joka on kiinteis-
töliiketoimintaan tai kiinteistönpitoon liittyvää johtamista. Kiinteistöjohtamisen osa-alueita 
ovat omistus, tilahallinto, ylläpito ja kehitys (RAKLI 2012; Kiiras &Tammlehto 2014.) Kiin-
teistöliiketoiminta puolestaan on kyseisiin osa-alueisiin liittyvä toiminto, joilla on liiketoi-
minnallisia tavoitteita. Kiinteistöliiketoiminnan perusajatuksena on luoda lisäarvoa tuovia 
palveluja kyseisen kiinteistön käyttäjille, minkä kautta voidaan saavuttaa tuottoja sijoitta-
jille sekä omistajille kiinteistön elinkaaren aikana. (Kaleva 2017.)  
Kiinteistökehitys on osa kiinteistöliiketoimintaa, ja keskeisimpiä osa-alueita ovat taas 
markkinat ja markkinointi, sopimustekniikka, rakennuttaminen ja toteutus sovitussa aika-
taulussa ja budjetissa. Kiinteistökehittämisessä on myös hallittava rahoituksen lähteet ja 
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riskit, sekä kohde on saatava myytyä tai vuokrattua. (Miles ym. 2015.) Kiinteistökehitys 
on kiinteistöjohtamisen toiminnoista ainut, joka on projektitoimintaa, kun muut johtami-
sen osa-alueet ovat jatkuvia prosesseja. Tästä syystä liiketoimintaan liittyy myös erityis-
piirteitä. (Kiira & Tammilehto 2014.) Projektitoiminnan keskeisiä piirteitä ovat erityisesti 
päämääräsuuntautuneisuus, väliaikaisuus ja ainutkertaisuus. Projekteilla on aina aika-
taulu toteutuksen suhteen sekä jokin tietty alku- ja loppupiste. Projektien luonteeseen 
kuuluu myös huomattava monimutkaisuus, jonka vuoksi niihin liittyy myös vaikeasti en-
nustettavia riskejä. Projektit vaativat myös usein erityistä luovuutta sekä erikoisosaa-
mista. (Artto 2006.) 
Kiinteistösijoittaminen on kehittämisen taustalla yksi oleellisimmista kiinteistöliiketoimin-
nan osa-alueista. Sillä on useita erityispiirteitä muihin sijoitusmuotoihin nähden, ja niiden 
ymmärtäminen parantaa toiminnan menestymismahdollisuuksia. Keskeisimpiä erityis-
piirteitä ovat paikkasidonnaisuus, heterogeenisyys, suuri yksikkökoko sekä alhainen lik-
viditeettii. (Kaleva 2017.) Kiinteistösijoittamisen tuotot muodostuvat vakaasta netto-
tuotosta sekä riskiherkemmästä madollisesta arvonnoususta. Sijoittajan strategiasta riip-
puu, kumpaa tuottomuotoa painotetaan enemmän. (Kaleva 2017; Isaac 2016.) Kiinteis-
tösijoitusmarkkinoiden suurimmat sektorit sekä kehityksen kohteet ovat asuin-, liike-, toi-
mitila-, tuotantokiinteistöt sekä hotelli. Perinteisten sijoitusmuotojen lisäksi on nouse-
massa uusia vaihtoehtoja, ja etenkin julkisen sektorin palvelujen tuottamiseen käytetyt 
kiinteistöt ovat kasvattaneet suosiotaan viime aikoina sekä mixed use -tyyppiset ratkai-
sut. (Miles ym. 2015.)  
Kiinteistöjen ostaminen tai omistaminen vaatii lähes poikkeuksetta hyvin suuria pääomia, 
minkä vuoksi sijoittamisella ja rahoituksella on suuri merkitys kiinteistömarkkinoilla. Kiin-
teistökehitykseen sisältyy myös niukkojen resurssien käyttöä, ja kyseessä on korkean 
riskin liiketoiminta, jossa suuret pääomat on sidottu tuotantoprosessiin. Tämä tarjoaa 
suhteellisen jakamattoman ja epälikvidin tuotteen. (Wilkinson ym. 2008.) Lisäksi talou-
den suorituskyky kansallisella ja paikallisella tasolla vaikuttaa suoraan prosessiin. Koska 
kehitysprosessi on usein pitkä, alusta alkaen tehdyt oletukset ovat saattaneet muuttua 
huomattavasti valmistuessaan. Menestys riippuu usein prosessin yksityiskohtien huomi-
oimisesta ja sitä ohjaavan päätöksenteon laadusta. Menestystä tai sen puuttumista ei 
kuitenkaan voida arvioida pelkästään taloudellisten tuottojen tai tappioiden perusteella, 
vaikka kannattavuuskerroin on keskeinen indikaattori kiinteistökehityshankkeiden havai-
tulle menestykselle. (Abbink & van Dokkum 2008.) 
Tilat ovat tuotannon tekijöitä samoin kuin työ ja materiaalikin, ja myös niiden hinta muo-
dostuu avoimilla markkinoilla kysynnän ja tarjonnan mukaan. Kiinteistöjen kysyntä on 
osaltaan seurausta muiden hyödykkeiden tai palveluiden kysynnästä, jolloin kyse on niin 



21 

sanotusta johdetusta kysynnästä. (Kiiras & Tammilehto 2014.) Kysyntä onkin osittain 
seurausta lyhyen ja pitkän aikavälin muutoksista taloudessa mutta myös rahoituksen 
saatavuudesta. Paikallinen markkinatilanne on tärkeä yksittäisen hankkeen kannalta, 
mutta yleinen taloustilanne vaikuttaa vallitseviin kiinteistömarkkinaolosuhteisiin ja asuk-
kaiden, sijoittajien ja kehittäjien luottamukseen markkinassa. (Cadman & Topping 1995.)  
Kiinteistömarkkinat ovat luonteeltaan erityisen syklisiä, ja ne ovat tiiviissä yhteydessä 
kansantalouden sykleihin, mutta ovat huomattavasti jyrkempiä ja eriaikaisia (Kiiras & 
Tammilehto 2014). Liiketoimintasyklin ja kiinteistösyklien vuorovaikutus luo suurta vaih-
telua kehittäjien kehittämissuunnitelmissa, jolloin kehittäjällä on oltava kyky edistää asi-
oita markkinan kannalta oikeaan aikaan (Cadman & Topping 1995). Kiinteistökehittäjän 
tulisi ymmärtää kiinteistömarkkinoiden syklinen luonne ja suunnitella liiketoimintansa sen 
mukaan (Kiiras & Tammilehto 2014). 
Sijainti ja asemakaavatilanne ratkaisevat pitkälti, mitä käyttötarkoituksia kiinteistölle on 
järkevää hahmotella, kun taas itse rakennuksesta riippuu, minkälaisilla kustannuksilla 
sitä voidaan muokata eri käyttötarkoituksiin sopivaksi. Markkinatilanne sekä tilan kyky 
vastata käyttäjän tarpeisiin taas vaikuttaa tiloista saatavaan korvaukseen. Kiinteistöke-
hittäjän tuottoon vaikuttaa myös useita riskitekijöitä, joita ovat muun muassa maa-, ra-
kennus- ja suunnittelukustannukset, rakennustehokkuus, hankkeen kesto ja korko. Li-
säksi kannattavuuteen vaikuttavat vuokrausaste ja markkinavuokrat. Kiinteistökehittämi-
sessä kiinteistösijoittajat taas tarkastelevat omalta osaltaan kohteen tuomia riskejä, jotka 
voidaan jakaa sijainti-, myynti- tai vuokraamis- tai rakennusriskeihin. (Kiiras & Tammi-
lehto 2014.) 

2.2.3 Kiinteistökehityksen lajit ja lähtötilanteet 
Kiinteistökehittäminen voidaan karkeasti jakaa yksityisen ja julkisen sektorin kehittämi-
seen, vaikka yhteistyön mallit etenkin kaavoituksessa ovat yleistymässä. Julkisen sekto-
rin kehittäminen painottuu yleishyödyllisiin lähtökohtiin ja valtion tilantarpeisiin vastaami-
seen, kun taas yksityinen sektori toimii ennemmin liiketoiminnallisista lähtökohdista. 
(Isaac ym. 2016.) Kaikkea kiinteistökehittämistä ohjaa pohjimmiltaan kysyntä. Yhtenä 
kehittämisen peruslähtökohtana voidaan pitää tilannetta, jossa juuri kysynnälle (käytölle 
tai toiminnalle) etsitään parasta mahdollista kiinteistöä tai tonttia kehitettäväksi vastaa-
maan kysyntään. Toinen perinteinen lähtötilanne on tietyllä sijainnilla oleva kiinteistö, 
jolle etsitään käyttöä tai käyttäjää. Kuitenkin kaikissa kehitysprosesseissa tarkastellaan, 
kuka tiloja tarvitsee, ostaja vai vuokralainen, sekä minkälaisia tiloja tarvitaan. (Peiser & 
Hamilton 2012.) Monesti kehittäjät myös aktiivisesti etsivät kumppaneita kehityshankkei-
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siin, ja kehittäjä saattaa esimerkiksi houkutella maanomistajaa osallistumaan hankkee-
seen arvonnousun toivossa. Näissä tapauksissa kehitystä ohjaa tarjonta ja kehittäjän 
tärkein tehtävä on miettiä, mikä on tontin tai kiinteistön arvokkain ja paras käyttötarkoitus. 
(Miles ym. 2015.) 
Kansainvälinen kirjallisuus jakaa kiinteistökehittämisen tyypillisesti greenfield- ja 
brownfield-kehitykseen. Greenfield-kehittämisellä tarkoitetaan rakentamattomalle tai 
kaavoittamattomalle raakamaalle kehittämistä eli uudisrakentamista, jossa kaavamuu-
toksen kautta yritetään saada paras arvonnousu kiinteistölle. (Gupta 2011; Kiiras & Tam-
milehto 2014.) Brownfield-maalla tarkoitetaan mitä tahansa aiemmin kehitettyä maata, 
jota ei tällä hetkellä käytetä. Termiä käytetään myös kuvaamaan maata, jota on aiemmin 
käytetty teollisiin tai kaupallisiin tarkoituksiin ja jonka pilaantuminen on tiedossa tai sitä 
epäillään. Olemassa olevaa kiinteistöä kehitetään vastaamaan parhaiten alueen muut-
tunutta tarvetta ja lisäämään kiinteistön arvoa. (Alker ym. 2000.) Greyfield-kehittäminen 
on terminä verraten uusi ja harvemmin käytetty. Sillä tarkoitetaan taloudellisesti vanhen-
tunutta, päivittämätöntä, epäonnistunutta, kuolevaa tai vajaakäyttöistä kiinteistöomai-
suutta. Greyfield-kohteet eivät vaadi niin mittavia korjaustoimenpiteitä kuin brownfield-
kohteet, ja jo pienilläkin päivityksillä saatetaan saavuttaa parempia vuokratuottoja ja sitä 
kautta koko kiinteistön arvonnousua. (Moore 2013.) 
Kiinteistökehityksen kohteena voi näin ollen olla raakamaasta muodostuva vesi- tai maa-
alue, kiinteistön tontti tai tontilla jo olemassa oleva rakennus tai vain sen osa. Kehitys voi 
kohdistua myös suunnitteilla olevaan kiinteistöön. Näiden lisäksi se voi koskettaa myös 
kiinteistön muodostukseen tai infrastruktuurin kehittämiseen liittyviä toimia. (RAKLI 
2012; KTI 2001.) Suomalaisessa kirjallisuudessa Kiiras ja Tammilehto (2014) jakavat 
kiinteistökehittämisen lajit kolmeen osaa, joita ovat kaavakehitys, hankekehitys sekä 
kiinteistön jalostus (Kuva 5). 
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 Kiinteistökehityksen lähtökohdat (Kiiras & Tammilehto 2014) 
Kaavakehityksen lähtökohtana 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 myös riskit ovat suuret. (Kiiras 
& Tammilehto 2014; Toivonen 2017.) Kiinteistön jalostuksen lähtökohtana on rakennus-
aihio eli olemassa oleva rakennus. Mahdollinen tuotto perustuu vanhan rakennuksen tai 
rakennuskannan korjaukseen, ja siihen yleensä liittyy myös käyttötarkoituksen muutos. 
Kehittämistarpeen taustalla on usein alhainen käyttöaste, alhainen vuokrataso, huono 
teknillinen kunto tai kokonaisuudessaan alhainen nettotuottoaste. (Kiiras & Tammilehto 
2014; Toivonen 2017.) Hankekehityksessä lähtökohtana toimii hankeaihio, ja sen käyn-
nistäjänä voi olla asiakas, idea tai tontti. Asiakas on tyypillisesti kiinteistösijoittaja, käyt-
täjä tai muu rakennuttajataho, jolla on jokin tilan tarve. Asiakkaan tarpeille pyritään etsi-
mään paras mahdollinen sijainti. Hankekehitys voi saada alkunsa myös ideasta. Idean 
taustalla täytyy kuitenkin olla ymmärrys taloudesta, yhdyskuntarakenteesta, ihmisten 
käyttäytymisestä sekä yhteiskunnan ymmärrys etenkin sen muutosten osalta. Kehittä-
miskelpoisen idean taustalla on usein kokemuksen tuoma näkemys sekä ympäristön 
kartoittaminen erilaisine kartoituksineen. (Kiiras & Tammilehto 2014.) 

2.3 Kiinteistökehittämisen sidosryhmät  
Kiinteistö- ja rakennusalan arvoverkosto on hyvin laaja, joten toimijoiden koko, strategiat, 
toimintatavat sekä aikajänteet vaihtelevat huomattavasti (Kaleva 2017). Samoin myös 
kiinteistökehitysprosessiin osallistuvat tahot eli sidosryhmät ovat huomattavan laajoja 
sekä monimuotoisia. Mcelroy ja Mills (2000) määrittelevät kiinteistökehityshankkeiden 
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sidosryhmät ihmisiksi tai organisaatioiksi, jotka ovat kiinnostuneita hankkeen loppuun 
saattamisesta tai ympäristöä koskevista vaihtoehdoista. Gibsonin (2000) mukaan kiin-
teistökehityshankkeen sidosryhmät voidaan luokitella sisäisiksi tai ulkoisiksi riippuen 
suhteesta, joka yhdistää heidät siihen, joka ehdottaa kehitystä. Sisäiset sidosryhmät ovat 
niitä, jotka ovat virallisesti osana kehitysprojektia, työskentelevät hankkeen eteen tai 
jotka voivat jollain tavalla vaikuttaa kyseiseen kehityshankkeeseen. Muodollisesti ne ovat 
yhteydessä kyseiseen kiinteistökehityshankkeeseen, kiinteistöihin, asiakkaisiin ja työn-
tekijöihin. Ulkoisia sidosryhmiä ovat ne, joihin voidaan vaikuttaa tai jotka voivat jollain 
tavalla vaikuttaa kyseiseen kehityshankkeeseen. (Kuva 6; Gibsonin 2000.) 

 Potentiaaliset sidosryhmät kiinteistökehitysprojektissa (Caputo 2013) 
Kiiras ja Tammilehto (2014) esittävät kiinteistökehittämisen keskeisimmät osapuolet 
eräänlaisen kolmikantaorganisaation avulla. Kehityshankkeessa keskeisimpiä osapuolia 
ovat omistaja- ja sijoittaja, käyttäjät ja vuokralaiset sekä kehittäjä. (Kuva 6) Hankkeeseen 
vaikuttaa näiden lisäksi monia ulkopuolisia tahoja, kuten vähintäänkin viranomaisroolia 
edustava julkinen sektori sekä erilaisia konsultti- ja asiantuntijapalveluita tuottavat tahot. 
Näiden lisäksi myös hankkeeseen saattaa vaikuttaa ympäristön asukkaat, yhdistykset 
tai hankkeen mahdolliset vastustajat. (Kiiras & Tammilehto 2014; Wilkinson ym. 2008; 
Caputo 2013.)  
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 Kiinteistökehityksen sidosryhmien kolmikantamalli (Kiiras & Tammilehto 
2014) 

Yksikään kiinteistökehitysprosesseista ei ole täsmälleen samanlainen yhdenkään toisen 
hankkeen kanssa, joten myös hankkeeseen osallistuvat sidosryhmät sekä heidän osal-
listumisensa määrä ja roolit saattavat vaihdella huomattavastikin hankkeiden välillä 
(Isaac ym. 2016). Osapuolet voivat olla osallisena joko kehityshankkeen yksitäisissä pro-
sesseissa tai vaihtoehtoisesti koko kehitysprosessin ajan. Kukin osapuoli vaikuttaa hank-
keeseen omalla tavallaan, ja siksi erilaisista taustoista ja roolista johtuen näkemykset ja 
tavoitteet voivat olla huomattavan erilaiset osapuolten välillä. Toimijoiden roolijaot eivät 
myöskään aina ole täsmällisiä, ja ne saattavat myös olla päällekkäisiä. Tyypillisesti esi-
merkiksi omistaja tai sijoittaja sekä kehittäjä voi olla sama taho. (Wilkinson ym. 2008; 
Isaac ym. 2016.) Sidosryhmien päällekkäisiä yhteyksiä ei ole hyvä yleistää liikaa yksit-
täisten projektien myötä, vaan yrittää ymmärtää sidosryhmien yleinen joukko ja keskeiset 
yhteydet (Isaac ym. 2016). 

2.3.1 Sijoittaja- ja omistajatahot 
Kiinteistön voi omistaa esimerkiksi asunto-osakeyhtiö, kiinteistöyhtiö, osakeyhtiö, valtio, 
seurakunta, osuuskunta, kunta tai yksityinen henkilö (Kiiras & Tammilehto 2014). Kiin-
teistömarkkinoiden omistusrakenteen voidaan katsoa jakautuneen ammattimaisiin suur-
sijoittajiin, piensijoittajiin, julkisen sektorin toimijoihin sekä omassa käytössä tilat pitäviin 
omistajiin (KTI & RAKLI 2014). Omistaja voi siis investoida pääomaa rakennushankkee-
seen omaan tarpeeseen, tuotto-odotuksia vastaan tai palvelemaan yhteiskunnan tar-
peita (Kiiras & Tammilehto 2014). Karkea jaottelu voidaan tehdä sijoittaja- ja käyttäjä-
omistajiin (KTI & RAKLI 2014). Sijoittajaomistajan tapauksessa omistus voi olla joko 
suora tai epäsuora, ja motiivina toimii tuottojen saaminen sijoitetulle pääomalle (Kiiras & 
Tammilehto 2014). Käyttäjäomistajayritysten ensisijainen motiivi toimia kiinteistömarkki-
noilla on taas omien toimitilatarpeiden tyydyttäminen (Kaleva 2017).  
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Puhtaassa kiinteistösijoittamisessa omistaja ja käyttäjä ovat erillisiä tahoja, ja sijoittaja 
haluaa aina lähtökohtaisesti pääomalleen riskiä vastaavaa tuottoa (Kumpula 2009; Rii-
himäki & Siekkinen 2002). Yleisin kiinteistösijoittamisen tapa on suora kiinteistösijoitta-
minen, joka tarkoittaa kiinteistön eli maapohjan ja sillä olevan rakennuksen omistamista 
tai vaihtoehtoisesti asunto- tai kiinteistöosakeyhtiöiden osakkeiden omistamista. Suo-
rassa kiinteistösijoittamisessa tuotto muodostuu sijoituskaudella kertyvistä vuokrista 
sekä kohteen myyntihetkellä realisoituvasta arvonmuutoksesta. Suoran kiinteistöomista-
misen etuna on mahdollisuus kontrolloida kiinteistöä koskevia päätöksiä esimerkiksi 
vuokrauksen, rahoituksen, ylläpidon sekä sijoituksen elinkaaren suhteen. Toisaalta hait-
tapuolia ovat suuret yksikkökoot, huono likviditeetti ja hallinnoinnin tarve. (KTI & RAKLI 
2014; Kaleva 2017.) 
Suora kiinteistösijoittaminen on saanut rinnalleen myös uudenlaisia vaihtoehtoja ja inst-
rumentteja sijoittaa kiinteistöihin erilaisin strategioin. Epäsuoralla kiinteistösijoittamisella 
tarkoitetaan kiinteistösijoittajien tai kiinteistösijoitusyhtiöiden sijoituksia erilaisiin kiinteis-
tösijoitusrahastoihin ja -yhtiöihin. Sijoitusrahastot tai -yhtiöt voivat olla julkisesti notee-
raamattomia tai noteerattuja. (KTI & RAKLI 2014; Kaleva 2017.) Epäsuoran sijoittamisen 
etuna voidaan taas nähdä mahdollisuus välttää kiinteistön hallintoon liittyvät velvoitteet. 
(Kiiras & Tammilehto 2014). Rahastot ovat yleisimpiä epäsuoria sijoitusinstrumentteja, 
ja tyypillisimpiä ovat kiinteäpääomaiset rahastot (KTI & RAKLI 2014).  
Suomalaisen ammattimaisen kiinteistömarkkinan koko on KTI:n arvion mukaan noin 
58,2 miljardia euroa, ja piensijoittajat ja yksityiset henkilöt omistavat kiinteistöjä noin 20 
miljardin euron edestä. Perinteisesti Suomen pääomamarkkinoilla suurimpia kiinteistösi-
joittajia ovat olleet institutionaaliset sijoittajat, joiden omistusosuus on noin 27 prosenttia. 
Varsinkin työeläkeyhtiöiden rooli on hyvin merkittävä Suomen kiinteistömarkkinoilla. Lis-
tatut ja listaamattomat kiinteistösijoitusyhtiöt muodostavat yhdessä noin 34 prosentin 
osuuden markkinasta, joista listaamattomat ovat suuremmassa osassa. Rahastoiden 
omistuksessa on noin 17 prosenttia kiinteistömarkkinasta. (Kuva 8; Kaleva 2017.) Mui-
den kotimaisten toimijoiden, kuten yhdistysten, seurakuntayhtymien ja säätiöiden, omis-
tuksessa on noin kaksi prosenttia kiinteistösijoitusmarkkinasta. Myös julkisen sektorin 
toimijoilla, kuten valtiolla ja kunnilla, on merkittävä rooli kiinteistömarkkinoilla niin tilojen 
käyttäjinä mutta myös omistajina. Valtion liikelaitos Senaatti-kiinteistöt omistaa kiinteis-
töjä noin 4,4 miljardin euron edestä, ja se on Suomen suurin kiinteistönomistaja. (Kaleva 
2017.) 
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 Suomen kiinteistösijoitusmarkkinoiden omistusrakenne (mukaillen Kaleva 
2017) 

Suomalaisen kiinteistösijoitusmarkkinan voidaan kuitenkin nähdä monipuolistuneen 
2000-luvun aikana. Kiinteistösijoittajien määrä on kasvanut etenkin useiden ulkomaisten 
sijoittajien ja uusien kotimaisten kiinteistösijoitusrahastojen myötä. KTI:n arvion mukaan 
noin 21 prosentin osuus markkinasta on jo kansainvälisen kiinteistösijoittajien omistuk-
sessa. (Kuva 8) Ulkomaalaiset sijoittajat kiinnostuivat Suomesta erityisesti 2010-luvun 
puolivälissä, ja markkina nähdään edelleen kansainvälisesti kiinnostavana. (KTI & RA-
KLI 2014.) Toimijakentän laajentuminen tuo uusia pääomia Suomen kansantalouteen 
sekä edistää kiinteistömarkkinan läpinäkyvyyttä ja ammattimaistumista (Kaleva 2017).  
Sijoittajat ja omistajat voivat osallistua kiinteistökehityshankkeeseen 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 myös jostain tietystä osa-alueesta hankkeessa, ku-
ten vuokralaisten hankinnasta. Hanke voi myös käynnistyä ja edetä ilman sijoittajaa. Mitä 
pitemmälle hanke on edennyt, sitä pienempi on yleensä sijoittajan riski, mutta myös 
tuotto-odotus on maltillisempi. (Kiiras & Tammilehto 2014.) Jos maan- tai kiinteistönomis-
taja ei ole aktiivinen kehityksen suhteen, voi kyseinen taho olla myös ratkaiseva este 
kehitykselle, sillä ilman omistajan halua myydä tai osallistua kehitykseen (ellei muita 
maapolitiikan keinoja käytetä) kehitystä ei voida toteuttaa. Omistajan motivaatio vaikut-
taa olennaisesti kehityshankkeen etenemiseen, olipa omistaja sitten yksityinen henkilö, 
yritys, viranomainen tai muu taho. (Cadman & Topping 1995.)  
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2.3.2 Käyttäjät ja tilaajat 
Tilaajalla tarkoitetaan rakennushankkeeseen ryhtyvää tahoa, joka kantaa tälle asetut 
laissa esitetyt velvoitteet. Tilaajan pitää huolehtia rakennuksen asianmukaisesta suun-
nittelusta ja rakentamisesta niin, että se täyttää rakentamista koskevat määräykset ja 
toteutetaan luvan mukaisesti. Tilaajalla on oltava hankkeen toteuttamista varten riittävät 
edellytykset sekä pätevät toteuttajat kohteen vaatimustaso huomioon ottaen. (MRL § 
119; Kaunisvirta 2011.) Tilaaja voi olla joko loppukäyttäjä, hankeen rahoittaja, sijoittaja 
tai kohteen omistaja, joka vuokraa tilat edelleen käyttäjille. Tilaaja ei yleensä hoida kaik-
kia rakennuttamisen tehtäviä vaan ulkoistaa rakennuttamiseen liittyvät palvelut. Tilaaja 
hoitaa yleisesti rakennuttamisen organisointitehtävät ja myös mahdollisesti markkinoin-
tiviestintää ja kohteen vuokrausta. (Kiiras & Tammilehto 2014.)  
Käyttäjällä tarkoitetaan puolestaan rakennushankkeen osapuolta, jonka tilantarpeen 
vuoksi hanke luodaan ja joka on kiinteistössä tapahtuvien toimintojen asiantuntija. Toi-
minnasta vastaavan tahon on vaikutettava hankkeeseen niin, että kiinteistö tulee vas-
taamaan käyttötarkoituksen edellyttämiä vaatimuksia. Käyttäjän esittämät teknilliset, toi-
minnalliset ja laadulliset vaatimukset sekä taloudelliset ja aikataulliset tavoitteet ovat läh-
tökohtina hankkeelle. (RT 10 1989.) Käytännössä käyttäjät ovat kiinteistöissä toimiaan 
harjoittavia tai sinne vuokralle asettuvia tahoja, kuten yrityksiä tai erilaisia yhteisöjä 
(Kumpula 2009; Siikala 2000). Koska palveluntuotanto vaatii kunnalta tiloja, jotka omis-
tetaan tai vuokrataan ulkopuolisilta tahoilta, tekee se myös kunnasta tilojen käyttäjän 
(Kaleva & Örn 2016). Käyttäjäorganisaatiossa voi olla eri rooleissa olevia huomioon otet-
tavia ryhmiä, kuten johto, henkilöstö, asiakkaat tai kiinteistönpidon organisaatio (Kum-
pula 2009; Siikala 2000; Kiiras & Tammilehto 2014). Käyttäjät ovat kiinteistöalan asiak-
kaita, joiden yksi keskeisimmistä päätöksistä on etenkin päätös omistamisen ja vuokraa-
misen välillä (Kaleva 2017). 
Käyttäjien tiloissa harjoittamat toiminnot esimerkiksi asumisen tai liiketoiminnan suhteen 
luovat tietynlaisia käyttäjätarpeita, jotka vaikuttavat kiinteistöihin ja niiden tarjoamien ti-
lojen vaatimuksiin. Käyttäjät ovatkin ensisijaisesti kiinnostuneita tiloissa tapahtuvien toi-
mintojen onnistumisesta ja arvostavat tiloja näiden perusteella. Käyttäjän vaatimuksista 
johdettaviin tilojen ominaisuuksiin on kehittäjän ja omistajan taholta kiinnitettävä erityistä 
huomiota, jotta käyttäjä hyötyy tilojen käytöstä mahdollisimman paljon, He kuitenkin 
maksavat vuokrien kautta kiinteistön ylläpidon ja palvelut sekä osallistuvat osaltaan 
myös kiinteistön pääoma- ja rahoituskustannuksiin. (Kumpula 2009; Siikala 2000.) Kiin-
teistöliiketoiminnan arvoverkoston kaikki osapuolet palvelevat tavalla tai toisella ensisi-
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jaisesti kiinteistöjen käyttäjien tarpeita. Tilojen käyttäjät eli kiinteistöalan asiakkaat ohjaa-
vat viime kädessä koko arvoverkoston toimintaa päätöksillään sekä valinnoillaan. (KTI 
2016.) Käyttäjä ei aina ole tiedossa hankkeen alussa, ja näin olleen tarpeet saattavat 
konkretisoitua vasta hankkeen edetessä. Toisaalta käyttäjiä saattaa olla myös useita, 
eivätkä mielipiteet ratkaisujen suhteen ole välttämättä yksimielisiä. Ratkaisuja on pystyt-
tävä räätälöimään ja suunnitelmia muuttamaan käyttäjien tarpeiden mukaan, mutta sa-
malla myös on hyvä sitouttaa käyttäjä hankkeeseen riskien minimoimiseksi. (Kiiras & 
Tammilehto 2014.)  

2.3.3 Kiinteistökehittäjät 
Kiinteistökehittäjät ovat ihmisiä tai yrityksiä, jotka koordinoivat kiinteistökehittämisen toi-
mia ja muuttavat kehitysideoita paperilta kiinteistöksi (Frej & Peiser 2003). Kehittäjät ovat 
tyypillisesti tahoja, jotka investoivat kiinteistöihin tulevaisuuden tulontuottokyvyn kehittä-
miseksi. Kehittäjän liiketoiminta perustuu sijoittajan sekä käyttäjän tarpeiden yhteenso-
vittamiseen, eli kehittäjä pyrkii toteuttamaan kiinteistöjä, joilla on kysyntää sekä sijoitus- 
että vuokramarkkinoilla. (Kaleva 2017.) Kehittäjät ostavat maata, rahoittavat kiinteistö-
kauppoja, rakentavat tai saavat rakentajia rakentamaan projekteja, luovat, kuvittelevat, 
hallitsevat ja organisoivat kehitysprosessia. Kehittäjät ottavat yleensä suurimman riskin 
kiinteistöjen rakentamisessa tai kunnostamisessa, mutta heillä on myös mahdollisuus 
ansaita eniten palkkioita. Tyypillisesti kehittäjä ostaa tontin, hoitaa kiinteistön markkinoin-
nin, kehittää rakennusohjelman, järjestää suunnittelun, saa tarvittavan julkisen hyväk-
synnän, järjestää rahoituksen, rakentaa, vuokraa, hallitsee ja viime kädessä myy kiin-
teistön. Kiinteistökehittäjät saattavat myös toteuttaa vain osan prosessista, jolloin he esi-
merkiksi myyvät kiinteistön eteenpäin jo ennen rakentamista järjestettyään rakentamisen 
edellytykset. (Frej & Peiser 2003.) 
Isaac ym. (2016) esittävät kiinteistökehittämisen sidosryhmät tavalla, jossa kehittäjä toi-
mii verkoston keskiössä linkkinä muiden osapuolten välillä. Muiksi keskeisiksi osapuo-
liksi Isaac ym. (2016) nimeävät pääurakoitsijan, maanomistajan, hankkeeseen vaikutta-
vat yhteisöt, kehitystiimin, paikalliset viranomaiset, kehityskumppanit, rahoituslaitokset 
sekä lakisääteiset elimet ja valtion virastot. (Kuva 9) Yhteydet osapuolten välillä eivät 
aina ole kuitenkaan täysin selviä tai suoraviivaisia, vaan yhteydet mukautuvat kehitys-
projektin luonteen mukaan. Esitystapa kuvastaa kuitenkin sitä, miten kehittäjä katsotaan 
keskeisimmäksi tahoksi projektin onnistumisen kannalta sekä miten taho on tekemisissä 
kaikkien osapuolien kanssa. (Isaac ym. 2016.) Harva työnkuva on niin moninainen kuin 
kiinteistökehittäjän, ja työ vaatii paljon poikkitieteellistä osaamista väheksymättä tervettä 
maalaisjärkeä. Hankkeen osapuolilla on usein eriäviä tavoitteita, mutta kehittäjän on 
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osattava ajatella koko hanketta ja ajettava sitä päämäärätietoisesti eteenpäin vaaranta-
matta kuitenkaan projektin taloudellista kannattavuutta. (Peiser & Hamilton 2012.) 

 Kiinteistökehitysprosessin osalliset (Isaac ym. 2016) 
Kehittäjän tärkeimpiä osaamisalueita ovat markkinointi ja markkinat, sopimustekniikka, 
rahoitus ja rakennuttaminen sekä asiakkaiden tarpeiden huomioon ottaminen. Hanke on 
pystyttävä suunnittelemaan ja toteuttamaan aikataulussa ja budjetissa. Myös rahoituk-
sen lähteet ja riskit on hallittava ja kohde on saatava myydyksi tai vuokrauksi. (Kiiras & 
Tammilehto 2014.) Kehittäjän on myös menestyäkseen löydettävä oma kilpailuetunsa 
sekä oltava erityisen hyvä neuvottelija, jotta haluttuun lopputulokseen on mahdollista 
päästä (Peiser & Hamilto 2012). 
Kehittäjän taustasta riippuen kehitystoiminta keskittyy usein käyttötarkoitukseltaan, omi-
naisuuksiltaan tai sijainniltaan tietyntyyppisiin kiinteistöihin tai rakennuksiin, joita ovat 
tyypillisesti esimerkiksi teollisuuskiinteistöt, toimistot, asunnot, vähittäiskauppa tai kaup-
pakeskukset. Kehittäjistä osa saattaa keskittää toimintansa myös joko niin sanottuihin 
brownfiel- tai greenfield-kohteisiin. (Reed ym. 2014.) Toisaalta osa kehittäjistä saattaa 
mieluummin hajauttaa riskinsä eri kiinteistötyyppeihin tai sijainteihin, kun taas jotkut py-
syvät erikoistuneessa kehitystyössä, mutta kattavat laajan maantieteellisen, jopa kan-
sainvälisen alueen. Kiinteistöyhtiöt muotoilevat politiikkansa johtajien kiinnostuksen ja 
asiantuntemuksen sekä vallitsevien markkinaolosuhteiden näkemyksen perusteella. 
(Caddman & Topping 1995.) Miles ym. (2015) jakavat kiinteistökehittäjät karkeasti yksi-
tyisen ja julkisen sektorin välille, mutta Millington (2000) taas jakaa kehittäjät tarkemmin 
seuraavanlaisiin kategorioihin: 



31 

• toimijoihin, jotka rakentavat omaan tarpeeseen 
• toimijoihin, jotka rakentavat vuokratakseen muille 
• toimijoihin, jotka rakentavat saadakseen suoran liikevoiton 
• toimijoihin, jotka rakentavat luodakseen investoinnin jollekin toiselle 
• julkisiin toimielimiin 
• institutionaalisiin kehittäjiin. 

Julkinen kiinteistökehittäjä voi olla esimerkiksi kaupunki, joka on paikallisten alueiden 
merkittävä maanomistaja. Julkisen sektorin kehittäjät voivat kehittää joko olemassa ole-
van maan tai kaavojen pohjalta tai kaupungin omistuksessa olevia rakennuksia uusiin 
käyttötarkoituksiin. Itse kehittäjät ovat julkisissa projekteissa yleisesti kuukausipalkallisia 
henkilöitä, joten henkilökohtainen oma intressi kehittämiseen ei ole niin vahva. (Miles 
ym. 2015.) Julkisten kehittäjien lähtökohtana ei ole tehdä voittoa, vaan tyydyttää omat 
toiminnan tilantarpeet sekä yhteiskunnan tarpeet. Näistä syistä monet julkiset hankkeet 
saattavat olla taloudellisesti epäonnistuneita tai tehottomia. (Millington 2000.) 
Yksityiset kiinteistökehittäjät tekevät kehitystä pääsääntöisesti kaupallisista lähtökoh-
dista. Kehittäjä voi toimia tilaajan toimeksiannon pohjalta, jolloin kehittäjät työskentelevät 
palkkiota vastaan, johon sisältyy yleensä jonkinlainen bonusmahdollisuus. Liikevoittoa 
kehittäjä voi saada käyttämällä omaa pääomaa ja myymällä kohteen esimerkiksi pitkä-
aikaiselle sijoittajalle. Tällöin he kantavat myös riskit ja haittapuolet. Kehittäjän on myös 
mahdollista saada pääomatuloa jäädessään itse sijoittajaksi. On olemassa myös yhteis-
työtä yksityisen ja julkisen sektorin välillä, joka on niin sanottua yhteiskehittämistä, tai 
yksityinen kehittäjä voi toimia julkisen sektorin palveluksessa. Tämä voi olla julkista ke-
hittämistä tehokkaampi tapa vastata kiireelliseen infrastruktuuritarpeeseen ja muihin jul-
kisten tilojen tarpeeseen. (Miles ym. 2015.) 
Toistaiseksi ammattimaista kiinteistökehitystä harjoittavia toimijoita on Suomessa suh-
teellisen vähän. Merkittävimpiä toimijoita ovat rakennusliikkeet, jotka eivät tyypillisesti 
halua jäädä kohteiden pitkäaikaisiksi omistajiksi. Merkittäviä kiinteistökehittäjiä Suo-
messa ovat myös kiinteistösijoitusyhtiöt ja institutionaaliset sijoitusyhtiöt, jotka kehittävät 
kohteita oman omistuksensa piirissä. Institutionaalisille sijoittajille on tyypillistä sijoittaa 
maltillisin riskein ja osallistua hankkeisiin vasta hyvin loppuvaiheessa. Näiden lisäksi eri-
tyisesti julkinen sektori kehittää merkittävästi omaa kiinteistökantaansa. Vain kiinteistö-
kehittämiseen keskittyneitä yhtiöitä on kuitenkin verraten vähän. (RAKLI 2014; Kumpula 
2009; Olkkonen ym. 1997.) 
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2.3.4 Muut sidosryhmät 
Kiinteistökehityshankkeen toteuttamiseen osallistuu keskeisten sidosryhmien lisäksi 
huomattavasti myös muita osapuolia. Näitä ovat useat asiantuntijat ja ammattilaiset, 
jotka konkreettisesti toteuttavat hankkeen. Etenkin arkkitehdin rooli on erittäin keskeinen 
hankkeen useassa vaiheessa. Arkkitehti auttaa kehittäjää hankkeen konseptin luonnissa 
ja muuntaa käyttäjän tarpeet suunnitelmiksi. Arkkitehdin lisäksi keskeisissä rooleissa 
ovat myös pääurakoitsija, aliurakoitsijat, tuotetoimittajat, viranomaiset, valvojat sekä eri 
osa-alueiden suunnittelijat. Kiinteistöarvioijat ovat tärkeässä osassa, kun haetaan rahoi-
tusta, siirretään omaisuutta tai ratkaistaan veroasioita. (Miles ym. 2015.)  
Kehityshankkeessa tarvitaan lisäksi muun muassa seuraavia osapuolia: geotekniikan, 
kaavoituksen, sopimustekniikan, lain, maankäyttö- ja rakennusoikeuden, ympäristöoi-
keuden, markkinoinnin, myynnin, rahoituksen, vuokrauksen, kiinteistötalouden ja kiin-
teistöjohdon ammattilaisia. Nykyään hankkeeseen tarvitaan myös monenlaisia teknisiä 
konsultteja. Kehittäjän kannalta näistä tärkeimpiä ovat ympäristö- ja liikennekonsultit ja 
talotekninen konsultti, esimerkiksi sisäilmakonsultti. (Miles ym. 2015.) Erilaisia rahoitus-
toimijoita ovat taas rakennusaikaiset lainoittajat, yhteistyöyrityspartnerit, pitkäaikaisen 
lainan antajat ja pitkäaikaiset sijoittajat. Rakennusaikaisia lainoittajia ovat yleisesti liike-
pankit. (Kiiras & Tammilehto 2014.) Lainoittaja riippuu hankkeen koosta ja kehittävästä 
tahosta (Peiser & Hamilton 2012). 
On normaalia, että osa kehittämisen palveluista ostetaan ulkopuolisilta tahoilta, mutta on 
tyypillistä, että varsinkin isoissa kaupallisissa kehityshankkeissa kehittäjällä on oma mo-
nialainen kiinteistökehitystiimi. Tiimiin voi yleisesti kuulua seuraavia osapuolia: projekti-
päällikkö, rahoitusasiantuntija, arkkitehti, laskija, rakennuttamispäällikkö, maisema-ark-
kitehti, infra-asiantuntija, palveluinsinöörejä ja erilaisia konsultteja. Usein kehittäjällä on 
myös jatkuvaa yhteistyötä lakimiesten kanssa. (Isaac ym. 2016.) Tiimityöllä voidaan saa-
vuttaa usein huomattaviakin etuja. Kehitystiimin osaamisalueiden tulee täydentää toisi-
aan. Tiimin vetäjän rooli on keskeinen, ja hänen täytyy osata asettaa selkeät tavoitteet, 
mutta samalla antaa tilaa luovuudelle, jotta uusia ideoita voi syntyä. (Kiiras & Tammilehto 
2014.) 
Caputo (2013) katsoo ulkoisiin sidosryhmiin kuuluvaksi muun muassa median, ympäröi-
vän yhteisön, ympäristöaktivistit, elinkeinoelämän, poliittiset ja sosiaaliset organisaatiot, 
viranomaiset tai kenet tahansa, jolla on jokin panos projektiin. (Kuva 6) Ulkoisten sidos-
ryhmien hallinta katsotaan kiinteistökehitysprojektissa tärkeäksi, vaikka siihen ei perin-
teisesti olla keskitytty kovinkaan paljon. Sillä voidaan vaikuttaa huomattavasti päätöksien 
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lopputuloksiin ja päätöksien laatuun. Tarkemmin sanottuna sidosryhmille, joihin päätök-
senteko vaikuttaa, tulisi olla panos päätöksentekoprosessiin. (Smith 1983; Rowe ym. 
2004.) Arnstein (1969) katsoo, että ympäristön osallistaminen on vallanjakoa niille, jotka 
ovat syrjäytyneet poliittisesta ja taloudellisesta vallasta. Tehoton osallistamiskäytäntö voi 
johtaa siihen, että kansalaisten tarpeita ja huolenaiheita ei voida tyydyttää. Päätösten 
teon laatua voidaan parantaa ottamalla laaja joukko sidosryhmiä mukaan. (Innes & Boo-
her 2004.) Arnstein (1969) korostaa, että todellisen osallistumisen lähestymistapojen on 
turvattava sidosryhmien tarpeet ja huolet päätöksentekoprosessissa. Parhaankin tietä-
myksen omaavat asiantuntijat ovat kuitenkin alttiita tuntemattomalle päätöksentekopro-
sessissa (Miles ym. 2015).  

2.4 Kiinteistökehitysprosessi 
2.4.1 Perinteiset mallit 
Kiinteistökehittämisen prosessia kuvataan kirjallisuudessa lukuisilla erilaisilla malleilla 
painottaen prosessikuvausten viitteellisyyttä, koska jokainen kehitysprosessi on kuiten-
kin ainutlaatuinen (Kiiras & Tammilehto 2014). Prosessin kulku ei ole yksiselitteinen, 
vaan siihen vaikuttaa suuri määrä muuttujia. Sen luonne, sisältö ja kesto riippuvat huo-
mattavasti lähtökohdista, maanomistusoloista ja prosessin tavoitteista. Prosessiin vai-
kuttavia keskeisiä kysymyksiä ovatkin, kuka kehittää, kenelle kehitetään, mitä kehitetään 
ja kenen omistamalla maalla kehitetään. (Toivonen 2017.) 
Yksinkertaisimmillaan kiinteistökehitysprosessia voidaan verrata mihin tahansa muuhun 
teollisen tuotannon prosessiin, johon sisältyy erilaisten tuotantopanosten yhdistäminen 
tuotannon tai tuotteen aikaansaamiseksi. Kiinteistökehityksen yhteydessä tuote on 
maankäytön muutos tai rakennus, jossa yhdistyvät maa, työvoima, materiaalit sekä ra-
hoitus. Käytännössä prosessi on kuitenkin monimutkainen sekä kestoltaan usein huo-
mattavan pitkä. Lopputuote on aina ainutlaatuinen joko fysikaalisten ominaisuuksiensa 
tai sijaintinsa perusteella. Myöskään mikään muu prosessi ei toimi niin vahvasti jatkuvan 
yleisen huomion alla. (Cadman & Topping 1995.) 
Vaikka kiinteistökehittämisen prosessia kuvataan tyypillisesti melko yksinkertaisten ja 
suoraviivaisten mallien mukaan, prosessi ei todellisuudessa ole lineaarinen eikä suora-
viivainen, vaan mallien eri vaiheita tehdään rinnakkain tai toistetaan iteratiivisesti (Kohl-
hepp ym. 2012; Kiiras & Tammilehto 2014). Kiinteistökehittäminen on hyvin kompleksi-
nen ja luova prosessi, joka vaatii intuitioita loogisen etenemisen lisäksi. Prosessi kytkey-
tyy vahvasti myös paikalliseen ja globaaliin talouteen, poliittisiin prosesseihin sekä toi-
mialan syklisyyteen. Lisäksi prosessille on luonteenomaista osapuolten suuri lukumäärä, 
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hyvin säännelty toimintaympäristö, käytettävien resurssien niukkuus sekä suuret pää-
omat ja riskit. (Cadman & Topping 1995; Miles ym. 2015.) Prosessissa on otettava huo-
mioon myös sosiaaliset, oikeudelliset ja fyysiset tekijät (Kiiras & Tammilehto 2014). 
Kiinteistökehittämisen prosessi esitetään kirjallisuudessa tyypillisesti suoraviivaisesti 
etenevien kahdeksanvaiheisen mallin avulla, vaikka myös muunlaisia malleja on ole-
massa. Yhä kasvavasta prosessin kompleksisuudesta huolimatta kehittäjät seuraavat 
kuitenkin pääsääntöisesti perinteistä vaihemalliprosessia idean syntymisestä siihen het-
keen, kunnes kohde siirtyy omaisuuden hallinnan piiriin. (Miles ym. 2015.) Myös perin-
teisiä prosessimallikuvauksia on useita, mutta ne ovat periaatteeltaan hyvin samanlaisia. 
Tyypillisesti vain painopisteet päävaiheiden välillä vaihtelevat. Prosessivariaatioita ai-
heuttavat muun muassa kiinteistötyypit sekä kehittämisen lähtökohdat. Esimerkiksi 
asunto- ja toimitilakohteiden välillä saattaa esiintyä erilaisia tehtäväkokonaisuuksia, ja 
kaavakehitysprosessi eroaa taas esimerkiksi huomattavasti kiinteistön jalostuksesta.  
Perinteinen vaihemalli etenee lineaarisesti vaiheesta toiseen, ja jokaisen päävaiheen lo-
pussa on päätöksenteko etenemisestä. Prosessin ensimmäisissä vaiheissa ennen pää-
töstä projektin toteuttamisesta voidaan joko keskeyttää prosessi tai palata edelliseen 
vaiheeseen, mikäli hanke ei näytä kannattavalta. (Miles ym. 2015.) Tässä tutkimuksessa 
on vertailtu neljää perinteistä vaihemalliprosessia sekä päädytty tarkastelemaan kiinteis-
tökehitysprosessin etenemistä tarkemmin yhden mallin pohjalta (Taulukko 1). Miles ym. 
(2015), Cadman ja Topping (1995) sekä Kykyri ja Kiiras (2014) esittävät prosessin kah-
deksanvaiheisen mallin mukaan, kun taas Peiser ja Hamilton (2012) esittävät päävaiheet 
viiden vaiheen avulla.  

  Kiinteistökehittämisen vaiheprosessimalleja 

Peiser ja Hamilton (2012) esittää prosessista päävaiheiden osalta yksinkertaisimman vii-
sivaiheisen mallin, mutta malli paneutuu tarkimmin tehtävätasolle vaiheiden sisällä. Pei-
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serin ja Hamiltonin malli painottuu erityisesti datan keräämiseen ja sen pohjalta tapahtu-
van kannattavuuden analysointiin etenkin prosessin alkuvaiheessa. Miles ym. (2015) 
sekä Cadman ja Topping (1995) esittävät prosessin perinteisesti kahdeksan askeleen 
malleina, joihin myös hyvin monet nykypäivän malleista pohjautuvat. Miles ym. (2015) 
painottavat kiinteistökehittämisen luovuutta ja tästä syystä keskittyvät muita vahvemmin 
idean keksimiseen ja sen kehittämiseen. Cadman ja Topping (1995) kuvaavat prosessin 
hyvin suoraviivaisesti, ja prosessi etenee käynnistämisestä kiinteistön johtamiseen 
saakka loogisesti korostamatta ideointia tai konseptia yhtä voimakkaasti. Kykyri ja Kiiras 
(2014) taas nostavat markkinoinnin ja myynnin omaksi vaiheeksi toisin kuin useimmissa 
malleissa, joissa markkinointia ja myyntiä tehdään jatkuvasti prosessien aikana niin sa-
nottuna tukitoimena. Malli ei myöskään keskity kiinteistön luovutuksen jälkeisiin toimiin, 
kuten kiinteistöjohtamiseen osana varsinaista kehitysprosessia. (Kiiras & Tammilehto 
2014.) Mallit eivät tyypillisesti tunnista erikseen varsinaista kaavakehitystä, vaan kehi-
tyksen lähtökohdat jaotellaan olemassa olevan asiakkaan tai kiinteistön perusteella. 
Tässä tutkimuksessa on päädytty käsittelemään kahdeksanvaiheista mallia tarkemmin 
Cadmanin ja Toppingin (1995) kuvaaman mallin pohjalta ja vertailemaan sen päävaihei-
den sisältöä muihin malleihin.  
Aloitus 
Cadman ja Topping (1995) katsovat kiinteistökehittämisen alkavan, kun joko tonttia tai 
kiinteistöä pidetään sopivampana kokonaan toiseen tai intensiivisempään käyttöön tai 
vaihtoehtoisesti markkinoiden kysyntä tietyn tyyppiselle toiminnalle kasvaa niin, että se 
johtaa kysyntää vastaavan kohteen etsintään (Cadman & Topping 1995; Reed ym. 
2014). Aloite kehittämiselle voi tulla keneltä tahansa kehitysprosessin toimijalta, joka etsii 
sopivaa aluetta ennakoidakseen kysyntää tai tarvetta. Vaihtoehtoisesti aloite voi johtua 
myös kenestä tahansa osallisesta, joka ennakoi olemassa olevan kiinteistön potentiaali-
sesti suuremman arvon perustuen demografisiin, taloudellisiin, sosiaalisiin, fyysisiin tai 
muihin muutoksiin. (Reed ym. 2014; Cadman & Topping 1995.) Tarkoituksenmukaisim-
man käytön tunnistamiseksi aloitteen tekijä pyrkii tutkimaan markkinoita ja mahdollisuuk-
sia sekä hankkimaan tarvittavat lakisääteiset suunnitelmat käytön muuttamiseksi. Aloit-
teen tekijä ei välttämättä ole mukana koko kehitysprosessissa riippuen tahon motiiveista 
ja tavoitteista. (Cadman & Topping 1995.) Hankkeen ottamisesta tarkempaan arviointiin 
kehittäjä 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. Tämän seurauksena 
kiinteistökehitysprosessit ovat yleensä keskittyneet projektien alkuun. (Olsson ym. 
2015.) 
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Arviointi 
Cadman ja Topping (1995) pitävät arviointivaihetta kehitysprosessin tärkeimpänä vai-
heena toisin kuin Miles ym. (2015), jotka painottavat ideointia, koska se ohjaa kehittäjän 
päätöksentekoa koko prosessin ajan. Arviointi sisältää markkinatutkimuksen sekä ylei-
sesti että alueellisesti sekä ehdotuksen taloudellisen arvioinnin (Reed ym. 2014). Mene-
telmät hankkeen taloudellisen kannattavuuden arvioimiseksi ovat vakiintuneita, ja näitä 
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.) Näiden metodien tarkempi tarkastelu on kuitenkin rajattu tämän tutkimuksen 
ulkopuolelle.  
Taloudellisessa arvioinnissa on varmistettava kehityskustannusten kohtuullisuus, ja 
etenkin yksityisen sektorin kehittämisen tapauksessa kehityskustannukset määrittävät 
voittopotentiaalin suhteessa kannettavaan riskiin (Cadman & Topping 1995). Hankkeen 
arviontiin on tärkeä osallistaa koko kehitystiimi mutta myös mahdolliset käyttäjät, rahoit-
tajat tai ostajat (Miles ym. 2015; Reed ym. 2014). Arviointivaiheen tavoitteena on myös 
määrittää alueen arvo. Tämä tulee suorittaa ennen sitoutumisia kohteeseen, jotta talou-
dellista tarkastelua on mahdollista tehdä joustavasti eri variaatioiden välillä. Hankkeen 
arviointi on kuitenkin jatkuva prosessi, jota seurataan tiiviisti hankkeen edetessä, ja se 
vaikuttaa suoraan myös kaikkiin muihin vaiheisiin sekä päätöksentekoon. (Cadman & 
Topping 1995.) 
Hankinta 
Ennen varsinaista sitoutumista ja kehittämisen aloittamista on kuitenkin varmistettava 
hankkeen oikeudellinen, fyysinen sekä taloudellinen toteutettavuus (Miles ym. 2015). 
Ellei kehittäjä ole nykyinen kiinteistönomistaja, on tarkastettava myös kaikki omistami-
seen liittyvä oikeudet sekä velvoitteet, joihin kiinteistön hankinta johtaa (Cadman & Top-
ping 1995). Kiinteistöön kohdistuvat mahdolliset kiinnitykset ja muut rasitukset tai rasit-
teet on myös selvitettävä (Reed ym. 2014). Kiinteistöstä on syytä tarkastella muun mu-
assa asemakaavatilanne, kunnallistekniikan tilanne, liikennejärjestelyt sekä suunnittelu-
luvat ja alueen tulevaisuus poliittisesta näkökulmasta. Kiinteistöstä on suoritettava myös 
perusteellinen fyysinen arvio sen teknisestä kunnosta, pohjaolosuhteista, mahdollisesta 
kulttuurihistoriallisesta merkityksestä tai maan pilaantumisesta ja arvioitava näiden teki-
jöiden vaikutus kehityskustannuksiin. (Cadman & Topping 1995.) 
Virheet omistajuuden laajuudessa, pohjaolosuhteissa, lupien ja kunnallistekniikan hank-
kimisen kustannuksissa tai niiden aikataulussa voivat vaikuttaa merkittävästi kehityksen 
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kannattavuuteen. Myös kohteen rahoitus ja sen vaikutus kehittämiseen on selvitettävä 
ennen sitoutumista. Kehittäjä on yleensä vastuussa kahden tyyppisen rahoituksen jär-
jestämisestä. Lyhytaikaisesta rahoituksesta, jolla katetaan kehityskustannukset proses-
sin aikana sekä pitkäaikaisesta rahoituksesta, jolla taas pyritään kattamaan koko inves-
toinnin kustannukset, mikäli kohde pidetään sijoituksena (Cadman & Topping 1995.) 
Suunnittelu ja kustannuslaskenta 
Suunnittelua voidaan pitää jatkuvana prosessina, joka kulkee rinnakkain muiden vaihei-
den kanssa muuttuen asteittain yksityiskohtaisemmaksi, kun kehitysehdotus tarkentuu 
(Cadman & Topping 1995). Kehittäjällä voi olla tarkka tieto siitä, mitä suunnittelua vaa-
ditaan, jos esimerkiksi tuleva käyttäjä tiedetään. Kuvaus suunnittelun tavoitteille on eri-
tyisen tärkeää, koska se asettaa arkkitehdille suunnitteluparametrit. Alussa suunnittelu-
työ pyritään pitämään minimissä, jotta kustannukset pysyisivät alhaisina ennen kuin ke-
hittäjä on sitoutunut hankkeeseen. Suunnitelmissa on oltava kuitenkin tarpeeksi yksityis-
kohtia, jotta kohteesta voidaan laskea kustannusarvio, jonka pohjalta kehittäjä valmiste-
lee taloudellisen arvion. (Wilkinson ym. 2008; Cadman & Topping 1995.) Tyypillisesti 
tämä tarkoittaa asemapiirustuksen ja yksinkertaisten pohjapiirrosten suunnittelua sekä 
toteutustavan ja rakennusmateriaalien määrittämistä (Cadman & Topping 1995). 
Huolellinen valmistelutyö voi säästää aikaa ja kustannuksia kehitysprosessin myöhem-
missä vaiheissa. Kehittäjän on varmistettava, että suunnittelu ja kustannukset ovat hal-
linnassa, jotta vältetään viiveet prosessissa. Useimmissa tapauksissa lopputuote on hy-
vin erilainen kuin alkuperäinen suunnittelukonsepti, ja se voi käydä läpi monia muutoksia 
ennen lopullisten piirustusten valmistumista. Kehittäjän on tärkeä varmistaa, ettei huo-
mattavia ja etenkään kalliita suunnittelumuutoksia tehdä hankkeeseen sitoutumisen jäl-
keen eikä etenkään ilman erillistä sopimista. (Cadman & Topping 1995; Wilkinson 2008.) 
Suostumukset ja luvat 
Suomalainen maankäytön suunnittelujärjestelmä kunnallisessa itsehallinnossa maan-
käytön ja prosessien suhteen on hyvin erityislaatuinen. Tämän vuoksi kansainvälisen 
kirjallisuuden esittämien lupaprosessien kuvaaminen ei ole tutkimuksen teoriataustan 
kannalta oleellista, vaikka tiettyjä samankaltaisuuksia vaiheen kokonaisuuteen liittyy 
maasta riippumatta. Jos muutetaan maankäyttöä tai kiinteistön käyttötarkoitusta, ylei-
sesti kuitenkin kaikkeen kiinteistökehitykseen on haettava erilaisia lupia ja suunnitelma-
hyväksyntöjä paikallisilta viranomaistahoilta. Lupaprosessi on suoritettava ennen raken-
tamisen aloittamista. (Cadman & Topping 1995; Reed ym. 2014.) Luvat ja hakemukset 
Suomessa liittyvät pääosin kaavoitukseen tai rakentamiseen (esimerkiksi asemakaava-
muutos, rakennuslupa tai purkulupa) (Kiiras & Tammilehto 2014). Lupavaiheen tärkein 
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osuus on varmistaa alueen maankäytön hyväksytty tarkoitus. Tämä tyypillisesti sisältää 
rakennuksen käyttötarkoituksen, laajuuden, muodon sekä rakennuksen sijoittelun. (Cad-
man & Topping 1995.)  
Suomessa asemakaavamääräykset saattavat määrittää rakentamisen jo hyvinkin tark-
kaan ja sisältää suuren määrän selvityksiä. Lupaprossin kesto saattaa olla hyvin pitkä. 
Tietyllä maa-alueella voi olla useita potentiaalisia käyttötarkoituksia ennen varsinaisten 
lupien tai kaavamuutosten hankkimista, joten kehittäjän on pyrittävä löytämään optimaa-
lisin käyttö tietylle sijainnille ennen lupahakemuksen jättämistä. (Kiiras & Tammilehto 
2014.) Jos käyttötarkoitusta tai suunnitelmia muutetaan hyväksynnän jälkeen, on lupa-
prosessi käytävä uudelleen. Kehittäjän on tehtävä realistiset arviot todennäköisestä 
ajasta ja kustannuksista asianmukaisen luvan saamiseksi arviointivaiheessa, jotta kehi-
tyskustannukset osataan määritellä. Lupien ja muutosten hankkimisesta voi tulla moni-
mutkaista, mikä edellyttää yksityiskohtaista tietoa paikallisesta lainsäädännöstä ja poli-
tiikasta sekä paikallista tietämystä tietyn suunnitteluviranomaisen toiminnasta. Kehittäjän 
olisi pyrittävä poistamaan kaikki lupaesteet ennen sitoutumista kehittämiseen. (Cadman 
& Topping 1995.) 
Sitoutuminen 
Kehittäjän on oltava varma, että kaikki tarvittavat alustavat työt on tehty, ennen kuin ke-
hitykseen liittyy merkittäviä sitoumuksia. Käytännössä hankkeeseen sitoutuminen tar-
koittaa erilaisten sopimusten allekirjoittamista hankkeen toteuttamista varten. (Wilkinson 
ym. 2008; Reed ym. 2014.) Ideaalitilanteessa maata, rahoitusta, työvoimaa ja materiaa-
leja koskevat panokset ja lakisääteisten lupien hankkiminen on neuvoteltu tyydyttävästi 
ennen sopimusten solmimista. Hankkeen valmistelu on saattanut viedä jonkin aikaa, ja 
näin ollen kehityksen onnistumisen määrittävät taloudelliset olosuhteet ovat saattaneet 
muuttua. Siksi kehittäjän on varmistettava, että päätös perustuu parhaaseen mahdolli-
seen tietoon ja hanke on edelleen elinkelpoinen. (Cadman & Topping 1995.) Miles ym. 
(2015) taas erittelevät sopimusneuvottelut ja sopimusten allekirjoittamisen omiksi vai-
heikseen prosessissa ja korostavat enemmän kumppanuuksia ja yhteiskehittämistä so-
pimusvaiheissa.  
Joissain tapauksissa rakennuttaja voi hankkia maata myös ilman varmuutta hyväksy-
tyistä suunnitelmista, ja siksi sopimukselle voidaan asettaa edellytys tarvittavien muu-
tosten saamiselle. Usein ehdolliset sopimukset maan tai kiinteistön hankkimisesta teh-
dään myös silloin, kun kehittäjällä ei ole ollut tarpeeksi aikaa suorittaa kaikkia alustavia 
tutkimuksia tai kehittäjällä ei ole vielä riittävää rahoitusta. (Cadman & Topping 1995.) 
Hankkeen elinkelpoisuuden varmistamisen jälkeen sopimukset muun muassa maan 
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hankkimisesta, rahoituksen turvaamisesta ja rakennusurakoitsijan valinnasta ovat val-
miita allekirjoitettavaksi, mutta tämä ei välttämättä tapahdu samanaikaisesti. (Wilkinson 
ym. 2008; Reed ym. 2014.) Kehittäjän on pyrittävä myös sopimuksellisesti maksimoi-
maan kehityksen tuotto (Cadman & Topping 1995). 
Toteutus 
Hankkeen toteutus alkaa, kun kaikki kehitysprosessin tuotantopanokset ovat valmiit, si-
toumukset tietylle alueelle sekä tietyille rakennuksille on tehty sekä kustannukset ja ai-
kataulut on sidottu. Tässä vaiheessa aikaisempien vaiheiden mahdollinen joustavuus on 
suurimmaksi osaksi menetetty, mikä korostaa jälleen huolellisen arvioinnin ja joustavuu-
den säilyttämisen tärkeyttä mahdollisimman pitkään. (Cadman & Topping 1995.) 
Toteutusvaiheessa tarkeintä on varmistaa, että kehitys saadaan päätökseen ennalta 
asetetussa ajassa ja budjetissa ilman kompromisseja laadun suhteen (Miles ym. 2015; 
Cadman & Topping 1995). Hankkeen projektipäällikön tai kehittäjän on pystyttävä enna-
koimaan mahdolliset ongelmat ja tehtävä nopeita päätöksiä viiveiden ja ylimääräisten 
kustannusten minimoimiseksi. Kehittäjän on kiinnitettävä yhtä paljon huomiota hankkeen 
toteuttamiseen kuin sen myynnin edistämiseen. Markkinoita on seurattava jatkuvasti sen 
varmistamiseksi, että tuote vastaa kysyntään, mikä voi edellyttää toteutuksen muutta-
mista. (Miles ym. 2015; Cadman & Topping 1995.)  
Vuokraus, johtaminen ja luovutus 
Prosessin viimeisten toimenpiteiden on oltava kehittäjän suunnitelmissa jo alusta lähtien. 
Joissakin tapauksissa loppukäyttäjä on voitu varmistaa jo kehitysprosessin alussa tai 
sen aikana. Kehityksen menestys riippuu kyvystä luovuttaa kiinteistö loppukäyttäjälle 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 sisältyy päätöksiä, missä vaiheessa kohde on järkevää 
vuokrata tai myydä (Cadman & Topping 1995). Kehittäjien on kuitenkin oltava joustavia 
ottamaan huomioon kaikki muutokset sijoitusmarkkinoilla ennen hankkeen valmistumista 
(Cadman & Topping 1995; Wilkinson ym. 2008; Reed ym. 2014). Kehitysprosessin ja 
kehittäjän vastuun ei pitäisi päättyä rakennuksen luovuttamiseen käyttäjälle. Kehittäjä 
voi oppia käyttäjien vaatimuksista, puutteista ja tarpeista yleisellä tasolla. Kehityksen ta-
loudellista menestystä voidaan arvioida vasta, kun kiinteistö on valmis sekä vuokrattu tai 
myyty. (Reed ym. 2014; Cadman & Topping 1995.) 
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2.4.2 Vaihtoehtoiset mallit 
Kiinteistökehittämisen prosessille on olemassa myös vaihtoehtoisia kuvauksia perinteis-
ten vaihemallien lisäksi. Yhä kasvavan kiinteistökehitysprosessin kompleksisuuden sekä 
vaiheiden limittymisen vuoksi on syytä tarkastella myös muita esitystapoja havainnollis-
tamaan prosessin etenemistä ja luonnetta. Ajattelutapaa tukee myös projektinhallinnan 
tutkimus, joka korostaa, että monet suuret projektit on yleensä kehitetty iteratiivisella ta-
valla. (Olsson ym. 2015.) Tähän tutkimukseen on valittu esiteltäväksi kahden vähemmän 
käytetyn mallin periaatteet, joita ovat iteratiivinen prosessikuvaus sekä SDM-matriisimalli 
(Design Structure Matrix -malli). 
Olsson ym. (2015) osoittavat tapaustutkimuksessaan, että voi olla hyödyllistä kuvata 
kiinteistökehitysprosessia iteratiivisemmalla tavalla kuin tyypillisesti kirjallisuudessa on 
esitetty. Olsson ym. (2015) ovat luoneet ketterän mallin kuvaamaan kiinteistökehittämi-
sen prosessia, jonka ajatus on lähtöisin ketteristä IT-projekteista. (Kuva 10) Eri vaiheet 
seuraavat toisiaan, mutta samalla tietyt prosessit on toistettava enemmän tai vähemmän 
jatkuvasti koko kiinteistökehityksen ajan niin sanottujen silmukoiden suhteen. Tämä dy-
namiikka on ehkä yksi kiinteistöjen kehittämisprosessin ilmeisimmistä piirteistä, ja sen 
ymmärtäminen on välttämätöntä alan menestykselle. Iteratiivinen malli havainnollistaa 
toistuvien analyysien ja arvioiden tarvetta projektin kehitysprosessin eri vaiheille. Toistu-
vat analyysit ovat hyvä esimerkki kiinteistökehityksen dynaamisesta luonteesta. (Olsson 
ym. 2015.) 

 Kiinteistökehittämisen iteratiivinen prosessikuvaus (Olsson ym. 2015) 
Prosessissa on kolme päävaihetta, mutta myös vaiheiden välillä tai niiden sisällä on ite-
raatioita. Päävaiheita ovat varhainen vaihe, sääntelyvaihe ja toteutus. Varhainen vaihe 
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sisältää idean kehittämisen, kehityskohteen haun ja toteutettavuustutkimukset. Säänte-
lyvaihe kattaa laajan vuoropuhelun viranomaisten ja liikekumppaneiden kanssa. Toteu-
tus sisältää yksityiskohtaisen suunnittelun, myynnin ja rakentamisen. Lisäksi on ole-
massa jatkuvia tukiprosesseja, joilla on merkitystä useiden vaiheiden aikana ja jotka kat-
tavat muun muassa markkina-analyysin, strategisen suunnittelun, salkun arvioinnin ja 
kiinteistöjen arvon arvioinnin. (Olsson ym. 2015.)  
Kohlhepp ym. (2012) taas esittävät kiinteistökehittämisen prosessikokonaisuuden 56-
soluisen vaihe-tehtävämatriisin avulla, joka ottaa huomioon kiinteistön koko elinkaaren. 
(Kuva 11) Malli kuvaa kiinteistökehitysprosessia seitsemässä vaiheessa kiinteistön raa-
kamaavaiheesta aina uudelleenkehitykseen asti. Kohlheppin ym. (2012) mukaan perin-
teiset mallit ovat helposti ymmärrettäviä, mutta ne aiheuttavat sekaannusta, turhautu-
mista, kaksinkertaisuutta ja ylimääräistä riskinottoa, koska prosessin osanottajilla on hy-
vin erilaiset käsitykset kehitysprosessista. Kohlhepp ym. (2012) korostavat kehityspro-
sessin luonteen ymmärtämistä sekä selkeää etenemissuunnitelmaa, joka voi auttaa si-
dosryhmiä ja osallistujia keskustelemaan projektin nykytilanteesta, tavoitteista, etenemi-
sestä sekä siitä, mitä toimia tavoitteiden saavuttamiseksi vaaditaan. Matriisin perusaja-
tus on määrittää, mitä tapahtuu ja kuka toiminnon tekee. Näiden perusteella matriisin 
avulla voidaan ennustaa prosessin etenemistä ja nykytilaa. Matriisin lopputulos osoittaa, 
mitä pitäisi tapahtua, kenen tulisi tehdä toiminto ja milloin toiminto tulisi tehdä. Siksi ke-
hitysmalli on kuvaava, ennustava ja normatiivinen. (Kohlhepp ym. 2012.) 

 Kiinteistökehittämisen DSM-malli (Kohlhepp 2012) 
Kohlheppin ym. (2012) kehitysprosessin seitsemän vaihetta ovat vaaka-akseli ja kah-
deksan tehtäväluokkaa ovat pystyakseli, ja näin muodostuu 56-soluinen matriisi proses-
sista. (Kuva 11) Tämän monitieteisen kehitysmallin pääteemana on, että kiinteistön elin-
kaaren aikana kehitysprosessissa on erillisiä vaiheita. Kussakin vaiheessa kiinteistöke-
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hittäjän on suoritettava tiettyjä tehtäviä käyttämällä erikoisosaamistaan, hyväksyttävä tie-
tyt riskit sekä käytettävä erilaisia pääomarakenteita ja riski-tuotto-ominaisuuksia arvon-
nousun luomiseksi kussakin vaiheessa. (Kohlhepp ym. 2012.)  
Jokainen vaihe alkaa hankintatehtävistä ja päättyy luovutukseen sekä myyntiin. Kaikissa 
vaiheissa käsitellään myös jossain määrin kaikkia muita tehtäväryhmiä, jotka sisältävät 
useita erilaisia tehtäväkokonaisuuksia teemaan liittyen. (Kohlhepp ym. 2012.) Kuten kai-
kissa reaalimaailmaa soveltavissa prosesseissa, vaiheita ja luokkia erottavat linjat voivat 
olla epäselviä ja päällekkäisiä, mutta kehitysmatriisia voidaan soveltaa hyvin kuvaavana, 
normatiivisena tai ennustavana mallina. Kehitysmatriisi voi auttaa myös pedagogisena 
työkaluna ymmärtämään kiinteistökehityksen prosessia, riskejä ja arvonluontia. (Kohl-
hepp ym. 2012.) 
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3. TUTKIMUSMENETELMÄ JA AINEISTO 
3.1 Tutkimusmenetelmät ja tutkimuksen strategia 
Tutkimus on toteutettu laadullisena teemahaastattelututkimuksena, sillä aihealueen sy-
vällinen tarkastelu ja merkityksien ymmärtäminen on tutkimuksen tavoitteen kannalta so-
pivampi kuin kvantitatiivisia menetelmiä hyödyntävä tutkimusstrategia. Hirsjärven ja Hur-
meen (2011) mukaan laadullinen tutkimus tähtää tulkintaan, kontekstuaalisuuteen ja tut-
kimukseen osallistuvien henkilöiden näkökulmien ymmärtämiseen. Metsämuurosen 
(2011) mukaan laadullinen tutkimus on tutkimusstrategiana hyvä silloin, kun halutaan 
tutkia yksittäisten tietyissä tapahtumissa mukana olleiden toimijoiden merkitysrakenteita. 
Tämän tutkimuksen menetelmälliset valinnat nojautuvatkin hermeneuttiseen suuntauk-
seen, jossa korostuvat vahvasti merkityksiä sisältävien kokonaisuuksien ymmärtäminen 
sekä tulkinta. Hermeneutiikassa tieto ymmärretään jatkuvana tulkintojen prosessina. Tie-
donmuodostusprosessia voidaan kuvata kehämäiseksi, jossa yksityiskohtien tulkinta vai-
kuttaa kokonaisuuden tulkintaan, mutta yksityiskohdat ovat aina osa jotakin kokonai-
suutta. (Anttila 1996.) Yksityiskohtien ja kokonaisuuksien tulkitseminen tuottaa näin ollen 
laajempaa ymmärrystä tutkittavasta kohteesta.  
Tutkijan omien tulkintojen vaikuttaessa tulokseen on otettava huomioon, että tutkija on 
myös mukana luomassa tutkimaansa kohdetta (Hirsjärvi & Hurme 2011). Tämä näyttäy-
tyy esimerkiksi siten, että tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu hyödyntäen tee-
mahaastatteluja, joissa tutkija on vuorovaikutuksessa haastateltavien kanssa, ja haas-
tattelut ovat itse asiassa Hirsjärven ja Hurmeen (2011) mukaan aina haastattelijan ja 
haastateltavan yhteistyön tulosta.  

3.2 Aineiston keruu ja analysointi 
Tutkimusaineisto koostuu 22:n Suomessa kiinteistökehittämisen alalla toimivan henkilön 
haastattelusta. Tutkimusaineisto kerättiin pääkaupunkiseudulla ja Tampereella vuoden 
2019 syksyn ja alkuvuoden 2020 aikana. Tutkimusaineiston keräämiseen osallistui kaksi 
tutkijaa, joista tutkija 1 on tämän tutkimuksen toteuttaja ja tutkija 2 on tutkimuksen oh-
jaaja. Tutkija 1 suoritti yhdeksän haastattelua yksin, ja tutkija 2 suoritti viisi haastattelua 
yksin. Kahdeksassa haastattelussa molemmat tutkijat olivat mukana.  
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Tutkimuksen haastateltaviksi valittiin Suomen johtavia kiinteistökehittämisen ammattilai-
sia, joilla oli mahdollisimman erilaiset taustat. Haastateltavat koostuivat kiinteistösijoitta-
jista, pääomasijoittajista, konsulteista, käyttäjäomistajista, institutionaalisista sijoittajista 
sekä rahastojen ja rakennusliikkeiden edustajista. Lisäksi näkemystä laajennettiin yleis-
hyödyllisistä lähtökohdista toimivien kehittäjien, kuten julkisen sektorin sekä säätiötaus-
taisten kehittäjien, haastatteluilla. Haastateltavien tarkka ja harkittu valitseminen onkin 
tutkimuksen kannalta oleellista, jotta tutkittavasta ilmiöstä saadaan mahdollisimman to-
denmukainen kuva (Tuomi & Sarajärvi 2018). 

 Tutkimuksen haastateltavat 

Kaikkiin haastateltaviin oltiin ensin yhteydessä sähköpostitse ja pyydettiin heitä osallis-
tumaan tutkimukseen. Haastateltavat osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti, ja heitä 
informoitiin tutkimuksen tarkoituksesta etukäteen. Kaikkien tutkimukseen osallistuvien 
yksityisyydensuoja säilytetään, eikä kenenkään henkilöllisyyttä paljasteta tutkimuksessa 
eettisistä syistä. Tutkimuksessa noudatettiin Tampereen yliopiston (2020) yleisessä käy-
tössä olevia tieteellisen tutkimuksen eettisiä periaatteita. 
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Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu noudattaa etukäteen suunniteltua 
haastattelurunkoa sekä teema-alueita, mutta jättää kuitenkin mahdollisuuden haastatel-
tavan avoimelle kerronnalle ja keskustelulle. Tällä pyritään pääsemään lähelle haasta-
teltavan elämysmaailmaa ja sitä kautta löytämään merkityksellisiä vastauksia tutkimuk-
sen tarkoituksen mukaisesti. (Tuomi & Sarajärvi 2018.) Tässä tutkimuksessa kaikki 22 
haastattelua toteutettiin noudattaen teemoihin perustuvaa haastattelurunkoa ja haastat-
telulomake lähetettiin kullekin haastateltavalle etukäteen tutustuttavaksi (ks. liite 1). Val-
mistautumista haastatteluihin ei kuitenkaan oletettu. Haastateltavat saivat vastata kysy-
myksiin omin sanoin, mutta kysymykset pyrittiin esittämään niin, että jokaiseen teema-
alueeseen saatiin vastauksia. Tutkimuksessa ja haastatteluissa käytetyt ennalta määri-
tellyt teemat-alueet olivat seuraavat: 
• tausta 
• megatrendit ja alan muutostrendit 
• kehitettävät kiinteistöt ja toimintatavat 
• kiinteistökehittämisen toimijaverkostot ja sidosryhmät 
• kiinteistökehittämisen arvonluonnin mallit 
• kiinteistökehittämisen prosessi 
• kiinteistökehittämisen haasteet ja kehittämismahdollisuudet  
• kiinteistökehittämisen tutkimus- ja opetustoiminnan kehittäminen 
• aineiston analysointimenetelmät. 

Tutkimusta varten tehdyt haastattelut nauhoitettiin, minkä jälkeen koko haastatteluai-
neisto litteroitiin kirjalliseen muotoon. Litteroinnin yhteydessä haastateltavien nimet ano-
nymisoitiin muotoon H1–H22, minkä tarkoituksena on suojata haastateltavien yksityisyys 
(Kuula 2011). Aineiston analysointimenetelmänä käytettiin laadullista sisällönanalyysiä, 
jonka tarkoituksena on luoda systemaattinen ja kattava kuva aineistosta (Seitamaa-Hak-
karainen 2014). Tutkimusongelma ja teoreettinen tausta vuorovaikutuksessa aineiston 
kanssa muodostivat lähtökohdat sisältöluokkien valinnalle ja määrittelylle. Tutkimusai-
neiston järjestelyn tarkoituksena on saattaa aineisto sellaiseen muotoon, että siitä tehdyt 
johtopäätökset voidaan siirtää yksittäisistä haastatteluista yleisemmälle teoreettiselle ja 
käsitteelliselle tasolle. Tähän päästään hajottamalla kerätty aineisto käsitteellisiin osiin 
tutkimuksen teemojen mukaisesti ja uudelleenkokoamalla osista tieteellisiä johtopäätök-
siä. (Seitamaa-Hakkarainen 2014.)  
Aineiston analysointi alkoi koko aineiston lukemisella, jonka yhteydessä alustavat pää-
luokat muodostuivat sekä saatiin yleiskuva aineistosta. Aineistoon perehtyminen ja luo-
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kittelu tapahtuivat syklisesti ja tarkentuvasti prosessin edetessä. Luokittelukategoriat oli-
vat joustavia välineitä aineiston hahmottamiseen. Niitä ei lukittu analyysin alussa, vaan 
ne mukautuivat prosessin tarkentuessa. Luokittelun toteuttaminen perustui vertailuun ja 
vastakkainasetteluun. Pääluokat muodostuivat ensimmäisinä, ja niitä olivat megatrendit, 
trendit, sidosryhmät, toimijaverkosto, prosessi sekä haasteet. Tämän jälkeen ainestoa 
tarkennettiin kahteen alaluokkaan. Seuraavassa esimerkki luokittelusta: pääluokka: pro-
sessi -> alaluokka 1: vaiheet -> alaluokka 2: konseptointi. Aineisto, joka ei liittynyt valit-
tuihin teemoihin tai oli ylimääräistä puhetta, rajattiin pois aineistosta nollaluokituksella, 
mutta sitä ei kuitenkaan hävitetty koodatusta Excel-taulukosta jatkotutkimuksen mahdol-
listamiseksi. Luokittelun lisäksi prosessin aikana kirjattiin muistiinpanoja koodattuun Ex-
cel-taulukkoon keskeisimmistä luokitelluista tekstin osista.  
Tutkimuksen tieteellisen päättelyn muoto mukailee teoriaohjaavaa analyysiä, jossa tut-
kijan ajattelu on analyysin keskiössä. Teoria ja aikaisemmat tutkimukset toimivat tutki-
muksen viitekehyksenä sekä ohjaavat ja auttavat tutkimusaineiston analysointia. Teoria-
ohjaavassa analyysissä on kyse aineistolähtöisen ja teorialähtöisen yhdistelmästä, jossa 
yhdistyvät tutkijan induktiivinen ja deduktiivinen päättely. Tätä kutsutaan myös abduktii-
viseksi päättelyksi. (Tuomi & Sarajärvi 2018.) Aineiston analysointi lopetettiin vasta, kun 
aineistosta ei enää löytynyt uusia näkökulmia teemoihin. Aineiston analysoinnin jälkeen 
tuloksia käsiteltiin teemoittain ja tutkimuksen tuloslukuun kirjattiin analysoinnin tulokset. 
Analysoinnin tulosten ja teorian pohjalta luodut johtopäätökset kirjattiin johtopäätöslu-
kuun.  
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET  
4.1 Sidosryhmien väliset yhteydet, roolit ja intressit 
4.1.1 Keskeisimmät sidosryhmät 
Tyypillisen kiinteistökehitysprojektin keskeisimpiin osapuoliin koettiin kuuluvan kehittä-
jän, sijoittajan tai omistajan, käyttäjän sekä kunnan. Kehittäjä oli ydinryhmästä yleensä 
aina läsnä, mutta muiden keskeisimpien osapuolten rooli mukautui projektin luonteen 
mukaan. Toteutuakseen projektin keskeisimpien osapuolten intressien oli kohdattava ja 
hankkeen tuotettava kaikille osapuolille lisäarvoa odotetulla tavalla. Hanke koettiin kui-
tenkin perustettavaksi aina käyttäjää varten.  

H4: No mä aina käytän näit kolmee, et se on kiinteistökehittäjä, maanomistaja ja kau-punki. Mut loppupeleissä se on noi kolme. Et silloin, kun heidän kaikkien intressinsä täyt-tyy, niin silloin hankkeesta voi tulla totta.” 
H8: Mut sitten yksikään kiinteistökehityshanke ei toimi, eikä tule menestymään, jos sille ei löydy käyttäjää. Toisaalta, kun mä piirrän nyt kolmion, niin siellä kolmannessa kärjessä on sijoittajat / rahoittajat, että kehittäjäosinko on keskeinen.  

Kiinteistökehittäjä koettiin tahoksi, joka niin sanotusti ”juoksee hankkeen kasaan” eli 

koordinoi kehityshankkeen etenemisen sekä ideoi ja luo hankkeen toiminnallisen ja ta-
loudellisen konseptin. Kehittäjän koettiin olevan ydinryhmän tärkein ja keskeisin osa-
puoli. Kehittäjän lähtökohdat voivat olla hyvin moninaiset, mutta Suomessa kiinteistöke-
hitystä tekevät henkilöt ovat tyypillisesti taustaltaan arkkitehteja, ekonomeja, insinöörejä, 
diplomi-insinöörejä tai juristeja. Arkkitehtien taustalla oli tyypillisesti kaupunki- tai yhdys-
kuntasuunnittelu ja diplomi-insinöörien rakennussuunnittelu tai rakennustuotanto. Eko-
nomitaustainen kehittäjä tyypillisesti katsoi kehitystä kaupallisista lähtökohdista käsin. 
Taustan ei kuitenkaan koettu sulkevan pois mahdollisuutta menestyä kiinteistökehittä-
jänä, mutta laajaa poikkitieteellistä osaamista sekä kunnan toimintatapojen ymmärtä-
mistä korostettiin.  

H4: Kiinteistökehittäjä on semmonen generalisti. Ei sen tarvii olla superhyvä missään osa-alueessa. On kauppatieteilijöitä, on diplomi-insinöörejä, on rakentamistalouden, jopa tuotantotalouden, sit on maanmittarit perinteisesti. Sit on nyt tosiaan alkanut olla arkkitehtejä viimeisen 10 vuoden. Sit sä voit olla täysin kaupallinen. Ekonomeja ja kauppatieteilijöitä, juristeja myös. 
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Kiinteistökehittäjän tärkeimpiin tehtäviin koettiin kuuluvan eri osapuolten intressien yh-
teen sovittaminen, jotta hanke voi ylipäätään edetä. Jotta yhteensovittaminen voi onnis-
tua, on ymmärrettävä muiden osapuolien liiketoimintaa sekä intressejä. Kunnalla, sijoit-
tajilla ja rakennusliikkeellä saattaa olla hyvin erilaiset näkemykset samasta hankkeesta, 
mutta kehittäjän on osattava yhdistää tavoitteet sekä pystyttävä sisällyttämään myös 
omat tavoitteensa kokonaisuuteen niin, että osapuolille syntyy lisäarvoa. Kehittäjän vas-
tuulla on luoda konsepti, joka täyttää toiminnalliset ja tilalliset tavoitteet sekä on taloudel-
lisesti toteutuskelpoinen. Tähän koettiin vaadittavan kykyä hahmottaa laajoja kokonai-
suuksia ja oli osattava ennakoida tulevaisuuden tarpeita. Asemakaavoitusprosessien pit-
kien kestojen vuoksi kehittäjän suunnitelmien on oltava noin 5–10 vuoden päässä nyky-
hetkestä, aluekehityshankkeissa jopa vieläkin pidemmällä. Tästä syystä koettiin erityisen 
tärkeäksi ymmärtää globaalit megatrendit sekä kyky analysoida niiden mahdollisia tule-
via paikallisia vaikutuksia, kuten se, miten kaupunki, ihmisten tarpeet, liikkuminen ja lii-
ketoiminta muuttuvat megatrendien vaikutuksesta. 

H20: Siihen liittyy, että sun täytyy ymmärtää toisen liiketoimintaa. Itseasiassa sun pi-täis ymmärtää juristien liiketoimintaa, konsulttien liiketoimintaa, kuntien ja kaupun-kien näkökulmia, rakennusliikkeiden näkökulmia ja vuokralaisten maailmaa. 
H4: Sillonhan se on kiinni siitä kehittäjän osaamisesta, että ymmärretään se sijainti, ym-märretään se kaupunki. Tiedetään, että mitä kaupunki voi sit tavoitella siihen. Et se on hankekehityksen yks ydinosaaminen, et osataan ennakoida, vaikkei vielä ole pystynyt keskustelemaankaan. 

Kiinteistökehittäminen koettiin melko lokaaliksi toiminnaksi, vaikka liiketoiminta sen ym-
pärillä voi olla hyvinkin globaalia. Tästä syystä globaalien ilmiöiden lisäksi koettiin vähin-
tään yhtä tärkeäksi tuntea lokaalit toimintatavat ja muutokset. Kehittäjälle olisi tärkeä ym-
märtää asumisen, liikkumisen, kaupan ja työnteon trendejä sekä ymmärtää kunnan elin-
keinorakennetta sekä elinkeino-, asunto-, ympäristö- ja maankäyttöpolitiikkaa. Kaupun-
gin strategian ja tahtotilojen tunteminen koettiin erityisen tärkeäksi, ja niihin on osattava 
yhdistää asemakaavojen ja maanomistuksen tilanteet. Myöskään verkostoitumisen ja 
sosiaalisesti hankitun tiedon merkitystä ei voida vähätellä. Kehittäjän on oltava äärim-
mäisen kiinnostunut ympäristön tapahtumista. Kaupungilla on omat intressit ja strategian 
mukaiset kehityssuunnat, joista ammattimainen kehittäjä osaa tunnistaa markkinoiden 
toteutuskelpoiset mahdollisuudet ja jalostaa niistä kannattavan konseptin.  

H16: Ku ei sitä voi oikeen oppikirjoista oppia, et sun täytyy ymmärtää taloudesta; sun täytyy ymmärtää just noista megatrendeistä, mistä sä puhut. Sit täytyy vähä tuntee sen alueen elinkeinopolitiikkaa ja elinkeinorakennetta – mutta loppuviimekshän siin on kyse siitä, että sä jalostat sen maan johonki toiseen muotoon, että se kelpaa jollekki hyvään hintaan tai semmoseen hintaan, mistä molemmat saa hyödyn. 
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Laajaa poikkitieteellistä kokonaisuutta on haastava opiskella, joten myös käytännön ko-
kemuksen ja persoonan merkitystä korostettiin erityisen paljon. Kestävän konseptin luo-
miseksi korostettiin laajaa kokemusta eri osa-alueista. Kehittäjällä olisi hyvä olla ymmär-
rystä tila- ja toiminnallisista tarpeista, teknisistä vaatimuksista, rakennuttamisesta, kiin-
teistösijoittamisesta ja rahoituksesta, kiinteistöjohtamisesta, sopimustekniikasta ja 
muusta juridiikasta, yleis- ja asemakaavaprosesseista, politiikasta sekä kasvavassa 
määrin myös käyttäytymistieteistä. Kiinteistön arvon määrittämisen ymmärtäminen on 
perusta kaupallisen yhtälön muodostamiselle. Tähän sisältyvät vuokrat, kulut, kassa-
virta, tuottovaatimukset ja muut kiinteistöliiketoiminnan perusteet. Kehittäjän on myös 
hallittava erityisen hyvin paikallinen kiinteistömarkkina. Osaamisvaatimusten vuoksi ke-
hittäjät ovat monesti melko iäkkäitä, mutta tietoa on nykyisin huomattavasti enemmän 
saatavilla sekä toiminta on avoimempaa, joten kokemuksen myötä karttunutta tietoa on 
mahdollista korvata muilla keinoin tänä päivänä. 

H10: Et kiinteistökehittäminenhän on kuningaslaji tässä kiinteistösektorilla, että am-mattilaisia löytyy vuokraamaan ja löytyy rakentamaan ja löytyy kaavoittamaan, mut sitten niitä on harvemmassa, ketkä hallitsee sen kokonaisuuden, et se on ihan haas-tava, todella mielenkiintoinen sektori kyllä. 
Tutkimuksessa kehittäjän persoona koettiin hyvin vaikuttavaksi tekijäksi prosessin on-
nistumisen kannalta. Kehittäminen on hyvin pitkälle neuvottelua, luottamuksen rakenta-
mista ja omien visioiden perustelua. Toiset ovat näissä luonnostaan taitavampia kuin 
toiset. Prosessin luonne on hyvin kompleksinen, mikä ei välttämättä sovi vahvasti pro-
sessiohjautuneille persoonille, vaan luoville ja nopeasti tilanteeseen mukautuville. Kehit-
täjiä yhdistäviä tekijöitä olivat vilpitön uteliaisuus ja intohimo uusien asioiden opetteluun 
sekä sosiaalinen lahjakkuus. Kehittäjän keskeisimmiksi osaamisvaatimuksiksi korostui-
vat kuitenkin kaavoituksen ymmärtäminen, kaupallinen osaaminen sekä sosiaaliset tai-
dot. Näyttävän kaavan ja suunnitelmien laatimista ei pidetty haasteena, mutta sen kehit-
täminen taloudellisesti kestäväksi konseptiksi koettiin kehittäjän ydinosaamiseksi. Kiin-
teistökehittämisen koettiin olevan lopulta sitä, että kehittäjä tuo kaiken osaamisensa ja 
kokemuksensa hankkeen alkuun ja ideaan.  

H4: Jos miettii niitä yhdistäviä tekijöitä on just se, että on vilpittömän utelias näihin muihin osa-alueisiin ja intohimo riittävällä tasolla opetella niitä. Ja sit sosiaaliset taidot yhdistää myös. Et harva kiinteistökehittäjä on menestynyt, jos on ihan semmonen mölli luonteeltaan. Ja sit mitä mä arvostan todella paljon on se, että sä oot hyvä kump-pani neuvottelutilanteissa, et sä luot luottamusta ympärillesi kaikkiin eri osapuoliin. 
H13: Tää pitäs mennä just niin, että kaikki vaiheet pitäis ymmärtää riittävän hyvin, että voi tuoda sen kaiken osaamisen sinne alkuun, siihen ideaan. 

Kunta koettiin yhdeksi keskeisimmäksi osapuoleksi kaavoitusmonopolin, maankäyttö-
politiikan ja muun viranomaissäätelyn vuoksi. Aina kun kaavoitusta tehdään tai haetaan 
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rakentamiseen liittyviä lupia, kunta on läsnä kehittämisessä tavalla tai toisella. Vuorovai-
kutuksen määrä saattaa vaihdella hankkeesta, kehittäjästä 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 sääteleväksi viranomaiseksi kuin ydinsidosryhmään 
kuuluvaksi. Jos taas kehitystä tehdään kunnan omistamille maille tai alue on strategi-
sessa mielessä tärkeä, kunnan rooli oli aktiivisempi ja kaavoittaja tiiviimmin mukana ke-
hittämässä hanketta. Aktiivisuus korostui myös suunnittelukilpailuissa tai kumppanuus-
kaavoituksissa.  

H1: No se kunta on tietysti niinkun se on yks iso, siis kunta on sekä niinkuin tässä mahdollisuuksien luomista ja viranomaismielessä mut myös maanomistajana. Et paljonhan isot kaupungit on myös 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 yhteydessä lähinnä kehittäjän sekä maanomistajan 

kanssa. Kehittäjän yhteistyö kunnan kanssa on tiiviistä alustavista neuvotteluista lähtien, 
ja tutkimuksen haastateltavat korostivatkin hyvin paljon yhteistyön sujuvuuden merki-
tystä. Kunnan kanssa neuvotellaan kaavan sisällöstä, tontinluovutusehdoista sekä 
maankäyttömaksuista, joten yhteistyön 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 maankäyttösopimus ja minkälaisia muita niinkun sopimuksia siinä yhteydessä tehdään, muuta kun sovitaan maankäyttökorvauksesta. Et se kaa-voittaja ja kunta siinä on tietysti niinkun, tää on välttämätön yhteistyökumppani.  
Laajemmassa kuvassa kuntien ja valtion koettiin asettavan lainsäädännöllisen kehikon 
ja luovan niin sanotut kehittämisen reunaehdot, joiden sisällä kiinteistökehittämisen osa-
puolten on toimittava. Kiinteistökehittäminen on vahvasti säänneltyä toimintaa lakien ja 
kunnan itsehallinnon myötä, joten kehittäjälle katsottiin tärkeäksi ymmärtää keskeisten 
viranomaisten tavoitteet ja se, mistä näkökulmasta he asioita katsovat. Rajoja asettavien 
viranomaisten määrä sekä byrokratia asioiden ympärillä on suuri, mikä saattaa aiheuttaa 
ristiriitaa ja sekaannusta kunnan tavoitteissa. Tämä taas osaltaan luo kehittäjille haas-
teita. Kunnan rooli haluttiin kuitenkin nähdä eräänlaisena alustana kiinteistökehittäjille. 
Se tarjoaa mahdollisuuksia toteuttaa kiinteistöliiketoimintaa, mutta rajoittaa markkinavoi-
mien liiallista valtaa kaupungin kehittymisessä. 

H8: Mä näkisin, et se on enemmän sellainen, vaikka se on keskeinen sidosryhmä, niin se on enemmän lainsäädännön tyyppinen kehikko, missä tää koko homma toi-mii.  
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H16: Tavallaan kaupallinen puoli loppupeleissä kuitenkin ohjaa sitä, ja sit tarvitaan se viranomainen, joka estää sen, ettei päädytä tämmöseen niiku jenkkimalliseen, et se kaupallinen puoli ohjaa kaikkee, ni se on mun mielestä se missä viranomaisella-kin on rooli.  
Kuntien tavoitteena oli kehittää elinympäristöjä, mutta samalla pitää elinkeinoelämä kun-
nassa, jotta ihmisillä on mahdollisuus työpaikkoihin. Keskeistä oli pyrkiä luomaan kun-
taan niin sanotut veto- ja pitovoimat. Kuntien edustajat sekä haastateltavat korostivat 
kaupunkiseudun ja valtion välisten MAL-sopimusten vaikutuksia kehittämiseen. Sopi-
musten myötä valtio rahoittaa yhdyskuntarakentamista, ja kunnat taas pyrkivät ohjaa-
maan kaavoitusta MAL-sopimusten mukaiseen asumisen kohtuuhintaisuuteen, jotta 
asumisrakenteen ja elinkeinoelämän tasapaino säilyisi kaupungeissa. Tasapainon löyty-
minen koettiin haastavaksi, mutta yleinen mielipide viranomaisten roolista oli muuttunut 
rajojen asettajasta ennemminkin yhteistyökumppaniksi ja mahdollistajaksi. Avoimuuden 
ja palvelualttiuden parantumisen kunnissa koettiin vaikuttaneen asennemuutokseen po-
sitiivisesti.  

H16: Ja sitte toisaalta taas, että kaupunki on eräänlainen alusta kiinteistökehittäjille, että me tarjotaan mahdollisuuksia elinkeinonharjoittajille tehdä sitä kiinteistöbis-nestä, et kyl se on sen tyyppistä yhteistyötä, niin on tarjota parempaa palvelua, saada elinkeinoelämä pysymään täällä – tarjota siis mahdollisuuksia yrittäjille sijoittua te-ollisuuslaitoksille, sijoittua tänne niin, että kaupunkilaisilla olis töitä – et sieltä tul-laan paljo laajempaan kirjoon niitä tavoitteita. Ja käytännössähän me ohjataan sitä sitten tämmöseen MAL-sopimuksen mukaiseen kohtuuhintaseen.  
Omistajat ja sijoittajat nostettiin tutkimuksessa selvästi ydinsidosryhmään kuuluviksi 
tahoiksi, koska hankkeen toteutuminen koettiin mahdottomaksi ilman omistajan tai sijoit-
tajan sitoutumista hankkeeseen, vaikka kehittäjä tyypillisesti ehdottaa ja ajaa kehitystä. 
Omistajan tai sijoittajan (yleensä taloudellisten) intressien toteuttaminen koettiin kes-
keiseksi haasteeksi ja tehtäväksi kehittäjälle. Kiinteistön myyntihinnan tai mahdollisten 
tulevaisuuden hyötyjen on oltava omistajalle suotuisat, jotta hanke voi edetä. Omistajan 
taustoista riippuen kehitystä voitiin toteuttaa myös muista kuin taloudellisista intresseistä. 
Jos kyseessä oli esimerkiksi käyttäjäomistaja, olivat intressit yleensä liiketoimintaa tai 
toimintoja tukevia, kun taas kunnan tai valtion kehitysintressit voivat olla hyvin moninai-
set riippuen esimerkiksi kunnan strategiasta ja maankäyttöpolitiikasta tai valtion tilantar-
peista. 

H4: Eli maanomistaja ja kehittäjä. Ja sillon heidän pitää löytää jonkunlainen sävel siihen, että millä ehdoin maanomistajan kannalta se hanke voi syntyä ja yleensä siellä on eurot enemmän kun varmaan jotain toiminnallisii juttui. Eurot on etunenässä. 
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Kehityshankkeessa omistajalla tai sijoittajalla voi olla yhteys jokaiseen ydinryhmän osa-
puoleen. Yhteyden tiiviys riippui kuitenkin hyvin paljon omistavasta tai sijoittavasta ta-
hosta sekä hankkeesta. Käyttäjäomistaja saattoi olla hyvinkin tiiviissä yhteydessä hank-
keeseen kehittäjäkonsultin ohella tilojen tarkoituksenmukaisuuden ja ominaisuuksien 
varmistamiseksi. Kansainvälinen sijoittaja taas saattaa katsoa lähinnä taloudellisia lu-
kuja, jolloin yhteys hankkeeseen jää melko vähäiseksi, vaikka taho olisikin keskeinen 
hankkeen etenemisen kannalta. Omistajan rooli kehityksessä voi olla hyvin moninainen, 
koska omistajien kirjo on hyvin laaja. Omistaja voi toimia hankkeessa myös kehittäjänä 
tai jopa käyttäjänä.  
Sijoittajien lähtökohtainen motivaatio on yleensä aina saada sijoitukselleen riskiä vas-
taavaa tuottoa, mutta globaalien megatrendien vaikutuksesta myös muihin asioihin on 
alettu kiinnittää huomiota. Vastuullisen sijoittamisen ESG-asiat (Environment, Social, 
Governance) nousivat tutkimuksessa esille kasvavana trendinä, jonka uskottiin konkre-
tisoituvan lähitulevaisuudessa sijoittamisena vastuullisesti toimiviin yrityksiin ja vastuulli-
sesti rakennettuihin kiinteistöihin. Etenkin kiinteistöjen CO2-päästöt sekä elinkaari- ja 
energiaratkaisut ovat alkaneet kiinnostaa sijoittajia ja omistajia yhä enemmän. Tästä 
syystä myös omistajien ja sijoittajien aktiivisuuden sekä vaatimustason havaittiin kasva-
neen pääoman tuottovaatimusten lisäksi. 
Käyttäjä koettiin pääsääntöisesti keskeisimmäksi sidosryhmäksi, koska heidän tilojen tai 
toimintojen tarvetta kehittämisellä pyritään tyydyttämään. Haastateltavat korostivat, että 
juuri käyttäjät ja vuokralaiset luovat viime kädessä sijoitukselle arvon, ei vain rakennus 
itsessään, koska käyttäjät maksavat vuokrien välityksellä kiinteistön ylläpidon ja palvelut, 
mutta osallistuvat myös hankkeen pääoma- ja rahoituskustannuksiin. Voimakkaimmin 
kiinteistökehittämisen murros näkyi nimenomaan käyttäjien tarpeiden muutoksissa. Asu-
misen, kaupan ja työnteon muutokset heijastuvat käyttäjien erilaisina tarpeina, joihin kiin-
teistön omistajan on pyrittävä vastaamaan kiristyvässä kilpailuympäristössä vuokra-
tuoton varmistamiseksi. Käyttäjien koettiin myös olevan tänä päivänä hyvin tietoisia ym-
päristöasioista, ja he asettavat uudenlaisia ekologisia ja laadullisia vaateita tiloille. Ne 
heijastuvat myös sijoittajien ja omistajien vaateisiin kehittäjille. Käyttäjille arvokkaiksi kiin-
teistössä koettiin turvallisuus, terveellisyys, toiminnallisuus, sijainti, ekologisuus, vastuul-
lisuus, viihtyvyys sekä kohtuuhintaisuus.  

H2: Mä näen sen hyvin pitkälti siitä kaupallisesta näkökulmasta, koska harva hanke läh-tee liikkeelle ellei sillä ole käyttäjää tai vuokralaista, ja ellei sille usko löytävänsä sijoit-tajaa. Ja sillon se palaa siihen, et loppupeleissä ne seinät on toissijainen asia, ne sei-nät pitää olla sit sen näköset, et sinne löytyy käyttäjä ja sitä kautta sit sijoittaja.  H 18: Oikeastaan kaikkihan lähtee aina siitä, että kuka on se, joka tulee käyttämään sitä kiinteistöä. Ja siellä tulee just tavallaan ehkä voimakkaammin näkyviin se murros, 
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että mitä ne kiinteistön tulevat käyttäjät odottaa. Ne on enemmän... Saattaa olla paljon en... Etunojassa. Ne vaatii asioita. Ja sijainnilta vaatii asioita toisella tavalla ja se on ehkä oikeastaan kaikkein tärkein.  
Käyttäjälähtöistä suunnittelua ja osallistamista on yritetty toteuttaa jo pitkään, mutta ke-
hittäjien mielestä vasta viime aikoina on alettu ymmärtämään, mitä se todellisuudessa 
tarkoittaa. Kehittäjät ja sijoittajat nostavat käyttäjien tilalliset sekä toiminnalliset tarpeet 
yhä voimakkaammin konseptin suunnittelun keskiöön. Tiloissa on pystyttävä toimimaan 
tuottavasti ja tehokkaasti. Tiloissa tulee ottaa huomioon käyttäjien modernit työnteon 
mallit ja tilojen on myös tuettava siellä toimivien yritysten liiketoimintaa. Pelkkien tarpei-
den tyydyttämisen ei tänä päivänä koettu riittävän, vaan käyttäjälle pyritään tarjoamaan 
myös jonkinlainen elämys, kokemus tai tunne tiloista. Lähestymistapa kehittämiseen on 
muuttumassa käyttäjälähtöisempään kulttuuriin vallinneesta rakentamislähtöisestä kult-
tuurista. Rakentaminen on tyypillisesti ollut tapa vastata käyttäjän tarpeisiin, mutta tätä 
ei koettu aina käyttäjäystävällisimmäksi ratkaisuksi. Konsulttilähtöisten kehittäjien mu-
kaantulo on muuttanut ajattelutapaa pyrkiä ratkaisemaan tarve muutenkin kuin rakenta-
malla, koska heille liiketoiminta ei perustu varsinaiseen rakentamiseen.  

H10: Et loppukäyttäjälle se kohteen toiminnallisuus ja muu tuo sitten sitä arvoa, et se toimisto on yhteisöllisempi ja siellä tuetaan moderneja työnteon malleja, niin se luo sitten heille taas sitä kautta arvoa, ja palataan sit vielä tohon vastuullisuuteen, että ympäristöarvot huomioidaan. Et tehdään viihtyisiä ympäristöjä. 
H2: Et kyse ei oo oikeesti niiku tönöjen rakennuttamisesta, vaan sen käyttäjän on-gelmien ratkaisemisesta. Ja paras ratkaisu on monesti justiin se, että kun sun ei tarvitse kiinteistökehittää yhtään mitään, eikä rakennuttaa yhtään mitään, vaan sä voit jotenkin ratkaista sen jollain muulla tavalla. 

Ydinsidosryhmät koettiin haastatteluissa pääsääntöisesti samoiksi, vaikka eri osapuolten 
tärkeyttä painotettiin hieman eri tavoin riippuen kehittäjän taustasta. Lähes kaikki haas-
tateltavat kuitenkin nostivat käyttäjän kehittämisen keskiöön, koska hanke harvoin lähtee 
tänä päivänä liikkeelle ilman käyttäjää tai tietoa siitä, että käyttäjä varmasti löytyy. Käyt-
täjän varmistumisen jälkeen myös sijoittajan löytyminen on helpompaa. Käyttäjä koettiin 
lopulta kaiken kehittämisen lähtökohdaksi ja sijoituksen arvon luojaksi.  

4.1.2 Muut sidosryhmät 
Keskeisten osapuolten lisäksi kehityshankkeisiin liittyi mittava joukko muita osapuolia. 
Niin sanotuiksi apusidosryhmiksi koettiin tahot, joiden avulla hanke on mahdollista to-
teuttaa mutta joilla ei ole omaa intressiä kehittämisessä. Näissä keskeisimmiksi koetiin 
urakoitsijat, suunnittelijat (pääsuunnittelija keskeisin), rahoittajat sekä konsultit. Raken-
nusliike toimii usein myös itse kehittävänä tahona, mutta jos näin ei ollut, sen ei koettu 
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kuuluvan ydinsidosryhmään, vaan toimi kilpailutuksen kautta ainoastaan hankkeen fyy-
sisenä toteuttajana. Sijoitusyhtiö voi myös valita rakennusliikkeen kumppaniksi teke-
mään hankekehitystä ja urakoimaan kohde esimerkiksi avoimella projektinjohtomallilla. 
Hankkeessa voi olla myös muita sijoittajakumppaneita toteuttamassa esimerkiksi ARA-
tuotannon osuutta kaavasta, vaikka eivät olisi hankkeen pääkehittäjiä. Lisäksi hankkee-
seen saattaa osallistua myös muita asiantuntijoita tai kehittäjäorganisaation osapuoli (tu-
kitiimejä), kuten ylläpito-, vuokraus-, myynti-, arviointi- tai analysointiyksikköjä. 

H8: Et sitten kun mennään urakoitsijoihin ja konsultteihin, niin totta kai ne tässä maa-ilmassa toimii, mutta ne ei ole mun mielestä keskeisiä sidosryhmiä, ne on vaan apu-välineitä, millä tää homma pistetään toimiin.  
H6: Urakoitsijat, rahoittajat, konsultit. Me käytämme konsultteja erinäköisissä töissä työtehtävien tekemiseen, mutta eivät ne oo niinku meille sidosryhmiä, toki niinku osaa-misen ja muun kannalta, mutta ei varsinaisesti tässä itse kehityksessä. 
H10: Projekteihin saadaan tulitukea vaikka meidän arviointi- ja analyysiyksiköstä, mitkä tekee sitä taloudellista laskelmaa, tarvittaessa vuokraustiimi tulee jeesaamaan vuok-rauksessa, kauppakeskustiimi, jos me harkitaan kaupallista konseptia, niin tulee sit taas siihen, et otetaan talous ja sieltä näihin kehitysprojekteihin tyypillisesti siellä on meiltä kehitysyksikön lisäksi joku tai jotkut muut tiimit mukana. 

Ulkoisina sidosryhminä pidettiin tahoja, jotka saattoivat vaikuttaa hankkeeseen jollain 
tavalla, mutta eivät olleet suoraan kytköksissä siihen. Näiksi koettiin muun muassa vali-
tuksen tekijät, sosiaalisen median kautta vaikuttavat tahot, poliitikot, ympäristön asuk-
kaat, kilpailijat sekä suuremmissa hankkeissa myös aktiiviset kunnan asukkaat. Ulkois-
ten sidosryhmien hallinta koettiin erityisen tärkeäksi, koska valitusoikeudet asemakaa-
vasta ovat niin laajat. Jo yksikin valitus saattoi johtaa kaavaprosessissa jopa useamman 
vuoden lykkääntymiseen, hankkeen peruuntumiseen tai huomattavaan kustannusten 
kertymiseen. Tietoisuuden lisääminen ja vuorovaikutus koettiin keinoksi osallistaa ym-
päristöä kehityshankkeisiin. Hankkeeseen kuuluvuuden ja vaikutusmahdollisuuden tun-
teen luomisen koettiin vähentävän vastustusta hankkeesta. Hanke koettiin henkilökoh-
taisempana, minkä myötä valitusherkkyys saattoi laskea.  
Kehittäjät ovatkin alkaneet panostaa ympäristön osallistamiseen yhä enemmän, jotta 
hankkeet saisivat yleisesti positiivisemman hyväksynnän ja valitusherkkyys pienenisi. 
Osittain osallistaminen koettiin välttämättömyydeksi tai tehtiin imagosyistä, mutta sen 
avulla koettiin myös syntyvän lisäarvoa tuovia ratkaisuja, koska kaavoittaja tai kehittäjä 
ei voi aina keksiä parhaita madollisia ratkaisuja. Kansalaiskeskustelun liittämisen hank-
keeseen koettiin tuovan loppujen lopuksi enemmän lisäarvoa kuin haittaa. Osallistami-
sen tapoja on useita, mutta tyypillisimpiä olivat työpajat ja yleiset keskustelutapahtumat. 
Yhteyttä voitiin luoda myös sosiaalisen median kautta, joka on noussut selvästi uudeksi 
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tavaksi vaikuttaa sekä hakea positiivista julkisuutta havainnekuvien ja avoimemman tie-
donannon myötä.  

H22: No niiden kans tehdään tietysti, on monia käytännön tapoja, pidetään työpajoja, tehdään kyselyitä, erilaisia tutkimuksia, ja jos vaikka (Hanketta X) ajattelee, niin siellä pidettiin satoja asiakas tai kansalaistilaisuuksia, satoja… …siellä alussahan pitäs ha-kee niitä ideoita ja ajatuksia, ja se on selvä että ihan vastaavasti kun me sanotaan, että se kaavoittaja ei keksi kaikkee, niin ei mekään keksitä kaikkee, et totta kai meidän pitää hakee, kattoo ulkomaisia esimerkkejä, käyttää eri arkkitehtitoimistoja, eri asiantunti-joita, mut myös sitä kansalaiskeskusteluu. 
Vaikka ydinsidosryhmiä pidettiin kriittisinä hankkeen mahdollistamisen kannalta, hank-
keen toteutumisessa on muilla sidosryhmillä hyvin merkittävä rooli. Kehittäjä, kunta, 
omistaja tai sijoittaja sekä käyttäjä luovat mahdollisuudet ja tavoitteet hankkeelle, mutta 
hankkeen käytännön toteuttajien ja siihen vaikuttavien tahojen valinta ja hallinta on myös 
keskeisessä 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 kiinteistökehittämisen sektorilla Suomessa. Kiinteistökehittäminen on 
hyvin monimuotoista, ja näin ollen myös toimijoiden joukko sekä toimintatavat ovat laajat. 
Tämän vuoksi kaikkia toimijoita tai toimintamalleja ei ole tämän tutkimuksen puitteissa 
mahdollista nostaa esiin. Etenkin pienten toimijoiden kehittäminen voi olla kertaluon-
toista tai hyvin tapauskohtaista, joten tutkimuksessa käsitellään yleisimmin tunnistettuja 
toimijoita sekä toimintamalleja.  
Kiinteistökehittäminen on Suomessa ollut perinteisesti hyvin rakennusliikejohtoista toi-
mintaa. Haastattelujen perusteella voidaan todeta olettamus edelleen paikkansa pitä-
väksi, vaikka toimijaverkostossa ja toimintatavoissa on havaittavissa selvää muutosta 
uusien toimijoiden sekä kansainvälisen pääoman myötä. Haastattelujen perusteella toi-
mijat voitiin karkeasti jaotella lähtökohtiensa perustella erilaisiin kategorioihin. Ensimmäi-
nen jako voitiin tehdä yksityisen ja julkisen sektorin välille. Tahojen välissä on kuitenkin 
toimijoita, jotka eivät tee kehitystä ainoastaan liiketoiminnallisista syistä, mutta eivät kui-
tenkaan olen täysin julkisen sektorin omistamia ja toimivat enemmän yleishyödyllisistä 
lähtökohdista kuin yksityisen sektorin kehittäjät. Tutkimuksen pääpaino keskittyy yksityi-
sen sektorin kehittäjiin, jotka pystyttiin jakamaan kolmeen kategoriaan pääoman käytön 
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perusteella: 1) toimijoihin, jotka kehittävät asiakkaan taseeseen, 2) toimijoihin, jotka käyt-
tävät omaa tasettaan väliaikaisesti kehittämiseen, ja 3) toimijoihin, jotka käyttävät omaa 
tasettaan ja joiden tavoitteena on omistus. 
Asiakkaan taseeseen kehittävät tahot eivät siis käytä kehittämiseen omaa pääomaa, 
vaan kehittävät konsulttilähtöisesti asiakkaalle palkkiota vastaan. Näin ollen he eivät 
myöskään kanna kehittämisriskiä itse. Omaan taseeseen kehittävät toimijat kantavat ke-
hittämisriskin, mutta onnistuessaan kehityspalkkio on myös mahdollisesti suurempi. 
Omistukseen kehittävillä tahoilla voi olla myös erilaisia intressejä. Kehitys voidaan tehdä 
oman taseen kautta ja kohde myydään mahdollisimman nopeasti kehityksen jälkeen tai 
vaihtoehtoisesti muutaman vuoden omistuksen jälkeen. Kohde voidaan myös kehittää 
pysyväksi omaan taseeseen, jolloin tuotot tulevat lähtökohtaisesti pääomatuloina. Kehit-
täminen voi olla myös liiketoiminnan tai oman käytön tukitoimi. Taseessa pitoaika riippui 
kehittävän yrityksen strategiasta ja liiketoimintamallista.  

H2: Et se tausta vaikuttaa siihen, et siel on se toinen pää, on se rakentaminen, toinen pää on se pääoma, sit siinä välis voi olla tämmösii vähä enemmän pääomapuolella olevia, jonka pitoaika on lyhyt, et se vaan kehittää ja myy sen oman taseen kautta. Tai sitten voi olla se kiinteistökehittäjä, joka ei varsinaisesti muuta kuin juokse kasaan sen hankkeen, tekee sen toisen pääomalla… …Mut periaatteessa pääomamielessä raken-nusliikkeet ja sitte nää sijoittajat kuitenkin molemmat tekee tavallaan sillä omalla taseel-laan sitä; toinen vaan pyrkii pääsemään heti irti, osa pyrkii pääsee parin kolmen vuo-den tähtäimellä kenties, ja sit on nää, jotka pitää sitä niiku pitkään. Se on sitten sijoittajan strategiasta kiinni, et mikä se sun pitoaika on. 
Tyypillisimmiksi kiinteistökehittäjiksi Suomessa nousivat rakennusliikkeet, konsulttiyh-
tiöt, rahastot, pääomasijoittajat, käyttäjäomistajat, säätiöt, valtionyhtiöt, kiinteistösijoitus-
yhtiöt, institutionaaliset sijoittajat sekä kunnat. Edellä mainitut tahot toteuttivat monia kiin-
teistökehittämisen lajeja, mutta tyypillisimmin hankekehitystä tekivät tahot, jotka elävät 
kehitysprojektista, ja lopputuote päätyy jonkin toisen tahon omistukseen. Merkittävimpiä 
kaavakehittäjiä ja kiinteistön jalostajia ovat tahot, joilla on paljon kiinteistö- ja maanomis-
tusta. Kunnat ja valtionyhtiöt ovat myös merkittäviä kiinteistön jalostajia ja kaavakehittä-
jiä. Kiinteistön jalostukseen olivat erikoistuneet pääomasijoittajat, jotka pyrkivät käyttö-
tarkoituksen muutoksella mahdollisimman suureen lyhyen ajan pääoman tuottoon.  

4.2.2 Yksityisen sektorin toimijat 
Rakennusliikkeet ovat merkittävimpiä kehittäjiä Suomessa, vaikka eivät varsinaisia kiin-
teistökehittäjiä olekaan. Rakennusliikkeet kehittävät hankkeita hyvin laajalla sektorilla 
asuntotuotannon perustajaurakoinnista hybridihankkeiden yhteiskehittämiseen. Usein 
rakennusliikkeiden kehittäminen perustuu omien hankkeiden kehittämiseen ja rakenta-
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miseen, mutta voivat myös toimia kumppanina sijoittajan tai maanomistajan kanssa ke-
hityshankkeissa. Rakennusliikkeiden kohdalla tyypillisintä oli niin sanottu hankekehittä-
minen hankeaihiosta, jolloin toiminta perustui projekteihin.  

H7: Siis se, mitä mä ajattelen hankekehityksellä, niin sitähän tyypillisesti tekee sella-set tahot, jotka tavallaan elää siitä projektista. Ja sitten se lopputuote, niin se päätyy jonkun muun omistukseen. Et niinkun rakennusliikkeethän sitä tekee… 
Rakennusliikkeet toteuttavat harvemmin varsinaista kiinteistön jalostusta, koska eivät 
omista suurta kiinteistökantaa eikä vanhojen kiinteistöjen kiinnittäminen taseeseen ole 
yleensä strategian mukaista. Rakennusliikkeet voivat kuitenkin toimia jalostushank-
keissa konsultoivana urakoitsijana. Rakennusliikkeiden strategioissa ja toimintatavoissa 
oli tutkimuksen perusteella huomattavaa variaatiota. Osa rakennusliikkeistä oli keskitty-
nyt vain asuntotuotannon uudiskehittämiseen, kun taas suurimmat valtakunnalliset toi-
mijat kehittävät usein lähes kaikilla sektoreilla. Myös rakennusliikkeet voidaan jakaa pää-
omankäytön osalta kahden tyyppisiin toimijoihin, omaan taseeseen kehittäviin sekä asi-
akkaan taseeseen kehittäviin. Isot rakennusliikkeet olivat tyypillisesti myös organisoineet 
kiinteistökehitystoiminnan omiksi yhtiöiksi.  

H14: Tietenkin, kun me ei olla iso kiinteistönomistaja sinänsä, me pyritään aina luo-pumaan kaikesta sitten kun ne on valmiita, niin sinänsä meillä ei ole itsellä semmoisia kehitettäviä kiinteistöjä, joita voitas jalostaa toiseen käyttötarkoitukseen. Et sitten meidän pitää löytää kumppaneiden kiinteistöjä, jotka eivät itse pysty siihen ja pyrkiä sinne.  H1: Toihan on niinku by definition se kiinteistökehittäjän se... Ja niinhän ne on sinällään et rakennusliikkeetkin on organisoitu niin et ne on omia yhtiöitään.  
 Konsulttilähtöiset rakennusliikkeet kehittävät kohteen asiakkaan lähtökohdista ei-

vätkä käytä kehittämiseen omaa tasettaan. Asiakkaita olivat tyypillisimmin suuret kiin-
teistösijoitusyhtiöt tai institutionaaliset sijoittajat. Tällöin rakennusliike oli hankittu kump-
paniksi toteuttamaan hankekehitysvaihe ja urakointi. Kehittäminen voitiin toteuttaa kon-
sulttilähtöisesti sijoittajalle palkkiota vastaan tai hanke oli voitu koota ennen sijoittajan 
mukaan tuloa sitomalla pääomaa vain kehitysresurssien verran. Konsulttityyliset raken-
nusliikkeet eroavat konsulttiyhtiöistä sillä, että he myös yleensä toteuttavat kohteen ura-
koinnin tai projektinjohdon. Ryhmärakennuttamisen tapauksessa taas tulevista asunnon-
omistajista kootaan osakasyhteisö, joka toimii rakennuttajana ja tuo hankkeeseen käy-
tettävän pääoman. Suoranaista kehittämisen pääomariskiä konsulttityyliset rakennusliik-
keet eivät yleensä ota. Riski liittyy kehittämiskuluihin sitoutuneeseen pääomaan sekä 
urakoinnin riskeihin. On myös mahdollista, että konsulttilähtöinen rakennusliike ainoas-
taan myy kehityspalvelua esimerkiksi hankekehitysvaiheen tarjouskilpailua varten.  
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Omaan taseeseen kehittävät rakennusliikkeet sitouttavat kehittämiseen omaa pää-
omaansa, mutta tavoite on kuitenkin vapauttaa se mahdollisimman nopeasti kiertoon. 
Haastattelujen perusteella tahojen tyypillisintä kehittämistä oli asunto- tai toimitilatuotan-
non perustajaurakointi. Toimijat hankkivat tontin, toteuttavat hankekehityksen sekä ra-
kentavat ja myyvät kohteen mahdollisimman nopeasti. Asuntotuotannossa kehitettiin 
RS-kohteita kuluttajille tai kokonaisia sijoituskohteita sijoitusyhtiöille. Myös Helsingin 
kaupungin omistamille vuokratonteille tehtävää Hitas-tuotantoa oli kehitetty joissain 
määrin. Tutkimuksen perusteella rakennusliikkeet ovat vielä yksi suurimmista kehittäjistä 
myös toimitilasektorilla.  
Perustajaurakoinnissa tontinhankinta koettiin erittäin keskeiseksi. Rakennusliikkeillä on 
historiassa ollut myös merkittäviä maanomistuksia, mutta trendi on selvästi muuttunut. 
Maanomistuksesta haluttiin pikemminkin eroon, koska rakentamaton maanomistus ra-
sittaa tasetta sekä heikentää pääoman kiertoa. Rakennusliikkeet halusivat tyypillisesti 
myös välttää kaavariskin, jolloin tontit hankittiin kiinteistökaupan esisopimuksilla tai suun-
nitteluvarausta hakemalla. Maasta joudutaan tyypillisesi maksamaan enemmän ilman 
kaavariskiä, mutta rakennusliikkeet näkivät tämän silti strategisesti parempana vaihto-
ehtona perusliiketoiminnan kannalta. Taseeseen ei haluta jättää kohteita rasitteeksi, 
poikkeuksena rakennusliikkeiden kehitykseen erikoistuneet tytäryhtiöt. Ne voivat pitää 
kiinteistön taseessa muutaman vuoden, minkä jälkeen kohde myydään vuokrattuna si-
joittajalle paremmassa markkinatilanteessa tai vuokrauskehityksen jälkeen. 

H11: Ei. Siitä on ennemmin tarkoitus päästä eroon, että ne ei tasetta rasita. Ne heiken-tää rahankierrättämistä jossain muualla, jos raha seisoo maapohjassa.  H1: Rakennusliiketaustainen, joka lähtee siitä, et kehitetään ja rakennetaan ja exitoi-daan saman tien.  H1: No tietysti kyllähän kuka tahansa kiinteistökehittäjä kattoo exittii nois sen ajankohdan mukaan, et yhtälailla noille rakennusliikkeille, tai niinhän niillä development-yhtiöillä jää taseeseen tavaraa, ku ne ei saa exitoituu sitä, tai se hinnoittelu ei oo järkevää, tyyp-pisesti.  H8: No, me ollaan aika konservatiivisia tässä, että me ei osteta yhtään tonttia kaavaris-killä. Me ostetaan vasta sitten, kun me tiedetään mikä se kaava on. Toki me menetetään siinä tuottoa ja joudutaan maksamaan maasta aika paljon enemmän, mut toisaalta meille ei tuu käteen yhtään sellaista, mihin me ajateltiin, että tähän saatais tällainen kaava, eikä siihen saakaan. 
 Konsulttiyhtiöllä oli tyypillisesti kiinteistökehittämiseen erikoistunut yksikkö, tai se toimi 

ainoastaan kiinteistökehittämisen sektorilla. Haastattelujen perusteella konsulttien tyypil-
lisin toimintatapa oli koota hanke sijoittajaa varten käyttämättä kehittämiseen omaa pää-
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omaa. Pääomariskinä käytettiin vain kehittämiskuluihin sitoutunutta pääomaa. Kohtee-
seen hankittiin suunnitteluvaraus tai esisopimuksellinen varmuus, kehitettiin, suunnitte-
lutettiin, hankittiin vuokralaiset ja sijoittaja sekä kilpailutettiin urakointi. Joissain tapauk-
sissa saatettiin toteuttaa myös rakennuttamisen ja suunnittelun palveluita.  
Toinen tyypillinen lähtökohta konsulteilla oli asiakas. Monesti konsulteilla oli sijoitusyhti-
öiden kiinteistösijoitussalkkuja johdettavana ja kehitettävänä, jolloin puhuttiin myös niin 
sanotusta omaisuudenhoidosta. Tämän kaltaisen palvelun markkinan koettiin kehitty-
neen vasta viimeisen viiden vuoden aikana. Toisessa tyypillisessä tapauksessa yksittäi-
nen hanke koottiin puhtaasti asiakkaan tilan, toiminnan tai sijoittamisen tarpeista. Asiak-
kaille saatettiin myydä myös palvelua kaavan kehittämisen, konseptin luonnin, suunnit-
telun, rakennuttamisen tai selvitysten osalta. Toimijat kokivat konsulttilähtöisten kehittä-
jien määrän lisääntyneen viime aikoina, mikä on myös muuttanut perinteisiä toimintata-
poja. Rakentamista ei aina pidetty kehityksen lähtökohtana, vaan parhaan mahdollisen 
ja tuottavimman kokonaisuuden löytämistä.  

H2: Neuvonantaja tai konsultti, joka juoksee sen hankkeen kasaan, ja osa sitä han-ketta, joka ei tarvii siihen omaa tasetta, ja osa sitähän on se, että ne hankkii varauksen tonttiin, ne hakee vuokralaisen, suunnitteluttaa selkeesti, nää palaset on koossa. Ne hakee sijottajan ja sitku siel on sijottaja, niin se lähtee liikkeelle se hanke, jolloin se konsultti ei käytä siinä lainkaan pääomaa, mutta se juoksee sen kasaan. Et ne hoitaa sen paketin, se on vähä niiku avaimet käteen toimitus, mut on erona se, et se avaimet käteen ei siinä mielessä, tai siel on erillinen urakoitsija. Ja sitäkään puolta ei meillä hirveen kauan oo ollu, jos miettii tommosii niiku asset managereita, ni sitä palveluu ei oo, tai siis se markkina on kehittynyt vasta oikeastaan viimeisen viiden vuoden aikana. 
H10: Omaan riskiin ei tehdä. Voidaan toki joissakin tietyllä tavalla omaa resurssia käyttää riskinä, mut me ei ikinä investoida. 

Pääomasijoittajat kehittivät kohteita omaan taseeseen, mutta tarkoitus ei ollut jäädä 
kohteen pysyväksi omistajaksi. Pääomasijoittaja pyrki irtautumaan kohteesta suunnitel-
man mukaan ja tavoitteena mahdollisimman suuri pääoman tuotto irtautumishetkellä. 
Prosessi sinänsä tapahtuu samoin kuin muillakin toimijoilla, mutta tahot kehittävät koh-
teen itsenäisesti ja kantavat näin ollen myös pääomariskin. Kiinteistö hankitaan omaan 
taseeseen, kehitetään ja myydään markkinan näkökulmasta parhaana ajankohtana. 
Kohde voidaan myydä välittömästi valmistumisen jälkeen, jos tuotto vastaa asetettuja 
tavoitteita, mutta se voidaan myös pitää taseessa jatkamalla vuokrauskehitystä parem-
man tuoton mahdollistamiseksi. Tyypillisesti pääomasijoittajat irtautuvat kohteista 0–3 
vuoden kuluttua valmistumisesta, minkä jälkeen pääoma voidaan sitouttaa uusiin hank-
keisiin.  
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Pääomasijoittajat toteuttivat kehitystä hyvin laajalla sektorilla, uudishankkeista kiinteistö-
jen jalostukseen. Kiinteistönjalostus oli tutkimuksen mukaan pääomasijoittajilla korostu-
neemmassa osassa kuin muilla toimijoilla. Näissä tapauksissa haettiin yleensä aina kiin-
teistön käyttötarkoituksen muutosta. Joissain tapauksissa pääomasijoittaja saattoi kehit-
tää hyvinkin pienin rakentamistoimenpitein ja keskittyä vuokrasopimusrakenteen kehit-
tämiseen sekä kohteen näyttävyyteen. Puhtaasti pääomalähtöisiä kehittäjiä esiintyy 
Suomessa vielä melko vähän. Tämän koettiin johtuvan osittain myös Suomen hieman 
pääomaköyhästä markkinasta ja rakennusliikepainotteisesta historiasta. Maailmalla 
pääomasijoittajat nähdään nimenomaan varsinaisina kiinteistökehittäjinä. Suomessa 
valtaosa pääomasijoittajista toimii vielä pienempien kohteiden parissa tai rahastojen 
kautta.  

H2: Et ne on ne kehittäjät nimenomaan semmonen, jonka bisnesmalli ois se, et ne kehittää, käyttää siinä omaa tasettaan, ne ei jätä sitä pitoon, et niitä meil ei juuri oo. Et siinä mielessä me ollaan tosiaan vähä tämmönen pääomaköyhä markkina, et meille ei oo täntyyppisiä toimijoita sit muodostunu, jotka ton tyyppistä liiketoimintaa vois niiku harjottaa. Kansainvälisesti löytyy joo. Isot markkinat löytyy kaikkee muutaki, mitä täältä ei löydy. Mut tosiaan ne ei tuu sit tänne sen takia, et markkina on outo ja vaatii sen paikallistuntemuksen. 
Erilaiset kiinteistösijoitusrahastot ovat myös merkittäviä toimijoita suomalaisessa 
kiinteistökehittämisen kentässä. Rahastot kehittävät ja sijoittavat kiinteistöihin erilaisilla 
strategioilla rahaston mallista riippuen. Tyypillisimmiksi kiinteistörahastoiksi tunnistettiin 
edelleen suljetut kiinteistöpääomarahastot, mutta avointen rahastojen osuuden koettiin 
kasvaneen. Esimerkiksi avoimet Evergreen-tyyppiset erikoissijoitusrahastot toimivat pe-
rinteisiä rahastoja pitkäjänteisemmin, ja ajatusmalli perustuu ikuiseen omistamiseen. 
Myös tonttirahastot nähtiin jollain tasolla kiinteistökehittäjinä, vaikka toiminta perustuu 
hyvin pitkälle tulevaisuuteen ja on enemmänkin sijoitustoimintaa kuin kehittämistä.  
Rahastot kehittävät omaan taseeseensa ja käyttävät rahastoihin sijoittaneiden pääomaa 
ja velkarahaa sijoittamiseen ja kehittämiseen. Rahastot kehittivät hyvin laajalla sektorilla, 
ja lähtökohtana voi olla lähes mikä tahansa potentiaalinen kohde. Kiinteistöjen omista-
misen pitoajat riippuvat rahaston mallista, markkinasta, strategiasta ja kohteista. Rahas-
ton kiinteistöomaisuuden kehittämisellä pyritään maksimoimaan kiinteistöjen arvo ja 
vuokrantuottokyky sekä tarkastellaan mahdolliset realisoitavat tai hankittavat kohteet. 
Lähtökohtana oli tehdä kehittämistä, joka on markkinassa järkevää ja on ensisijaisesti 
rahastoon sijoittaneiden tahojen etujen mukaista. Kiinteistöihin on investoitava riittävästi 
arvon maksimoimiseksi, mutta vältettävä yli-investoinnit, jotta kohteesta saadaan vuok-
rausnäkökulmasta mahdollisimman houkutteleva ja tuottava. 

H13: Mutta tavallaan aika sillei puhutaan niinku kylmänä vuokrattu. Et siinä ei tarvii paljo tehä mitään. Me tietysti seurataan vuosittain, et kaikki asiat tulee hoidettua ja talo 
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on kunnossa. Ja sit toisessa ääripäässä on semmonen, et on vaikka joku tyhjä tontti ja se tyyppi kehittää siihen niinkun konseptia ja ideaa. Et ihan niinkun kaikkee tältä väliltä. 
H13: Että me aina kokoajan pyritään niinkun tavallaan maksimoimaan sen kiinteistön arvo. Ja se vaatii jatkuvaa ymmärrystä siitä, et mikä se sen tila nyt on. Et sitä ei yliinvestoida, eikä ali-investoida. Mut se ois mahd. houkutteleva aina siihen vuokralais-käyttöön. 
H13: Me voidaan tehdä, mikä on markkinassa meidän mielestä meidän osuuden-omistajille järkevää toimintaa. Vaan kotiutettiin sit niistä tietty voitto ja sit me on sijotettu ne uudestaan. Mut näitä on niinkun erilaisia, mut me ajatellaan tälleen ikui-sena omistajana. Elikkä kun me hankitaan joku kohde tai joku muu, niin meiän niinkun mindsetti on se, et tää kohde on meidän omistuksessa ikuisesti. 

Kiinteistösijoitusyhtiöt kehittävät hyvin monenlaisilla strategioilla ja laajalla sektorilla. 
Osa on erikoistunut toimitilakohteisiin, vapaarahoitteiseen vuokra-asuntotuotantoon tai 
pitkän korkotuen ARA-tuotantoon. Sijoitusyhtiöt hankkivat kehitysaihioita tyypillisesti 
kunnan tontinluovutuksen, suunnittelukilpailujen tai suunnitteluvarausten kautta. Tahot 
ovat myös usein mukana isommissa alueen tai kortteleiden kehityshankkeissa, joissa 
asumisen osalta vaaditaan usein monenlaista tuotantoa. Tavallista on, että hankkeisiin 
haetaan yhteistyökumppaneita toteuttamaan kokonaisuutta sekä käytännön hankekehi-
tystä.  
Sijoitusyhtiöt voivat olla myös suuria maanomistajia, ja tyypillisimmin tahot kehittävät 
omistamiaan maita vuokraustarkoitukseen tai kaavakehityksen kautta myytäväksi raken-
nusoikeudeksi perustajaurakoitsijoille. Myös yhtiöiden olemassa olevan kiinteistökannan 
kehitys on huomattavassa osassa. Kun kiinteistön vuokrasopimus tai tekniikka on elin-
kaaren päässä, tarkastellaan kehitysmahdollisuudet tuottavuuden parantamiseksi.  
Yhteistä sijoitusyhtiölle on kuitenkin pääomalähtöinen kehittäminen niin, että rakennut-
tamisen hoitaa ulkoinen taho, eli tekniseen kehitykseen haetaan mukaan yleensä kump-
pani. Kohteet pyritään kehittämään yhtiön varallisuudeksi omaan taseeseen, ja tavoit-
teena on omistus. Sijoitusyhtiöiden kehittämisen tuotot perustuvat lähtökohtaisesti vuok-
ratuloina saatuihin pääomatuloihin. Kohteita myös voidaan realisoida, mikäli niille ei 
tahdo löytyä enää strategian mukaista käyttöä.  

H5: Kyllä, vaikka kunnathan on aika tarkkaa, varsinkin nyt Helsinki säätelee tätä ja myöskin Vantaa tällä hetkellä, niin tätä hallintomuotojakaumaa, eli että vaikka me kuinka haluttas tehä, meil on kymmenen tuhannen gemmiin kaava ja me haluttas tehä kaikki vuokra-asuntoja, niin ei se käy päinsä, vaan sieltä otetaan johonkin tuota tietysti, et pitäs olla omistusasuntotuotantoo varsinkin Vantaalla voimakkaasti tällä hetkellä ja sit se, että nää Ara-velvotteet, nää mallivelvotteet, se 20-25 pinnaa luovuttaa Ara-tuotantoon, että ne koskee näitä meiän virityksiä ihan samalla lailla sitten nää. 
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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 meillä on hyvinkin laaja kiinteistöomistus versus muut toimijat. Historiallisista syistä. Joskus me kehitetään niille omassa omistuksessa oleville tonteille, mutta just ton meidän tuotantomuotojen, eli ton pitkän korkotuen ja asumisoikeuden takia, niin se isompi volyymi tulee sieltä kaupunkien maanluovu-tuksesta. Joko kisojen kautta, tai joskus niitä arvotaan niitä tontteja ja joskus saa-daan suunnitteluvaraus. 
Kansainväliset toimijat ovat kasvattaneet osuuttaan viime aikoina suomalaisessa kiin-
teistösijoitusmarkkinassa. Kansainväliset yhtiöt eivät pääsääntöisesti toteuta kehittä-
mistä itse, koska kiinteistökehittäminen vaatii läsnäoloa sekä hyvää paikallista tunte-
musta toimintatavoista sekä markkinasta. Kyseiset toimijat käyttävät kehittämiseen pai-
kallisia konsulttitoimistoja tai ostavat valmiita kohteita sijoitukseen. Paikalliset konsultti-
toimistot tyypillisesti etsivät potentiaalisia sijoituskohteita toimijoille sekä hoitavat yhtiöi-
den kiinteistöjen omaisuudenhallintaa. 
Kansainväliset toimijat ovat haastattelujen perusteella koventaneet kilpailua kiinteistö-
markkinassa toiminnan luonteen vuoksi. Sijoitettavaa pääomaa on runsaasti, ja tuotto-
vaateet ovat melko alhaiset. Myös omistamisen elinkaaret ovat huomattavasti lyhyempiä 
sekä toiminta lyhytjänteisempää, jolloin nopean aikavälin tuotot pyritään maksimoimaan. 
Tämä näkyi tiettynä aggressiivisuutena vuokrauksen ja investointien suhteen. Kansain-
väliset toimijat tekevät myös niin sanottua vuokrasopimuskeittämistä ja kohteiden ehos-
tamista, jonka jälkeen kohde myydään eteenpäin toiselle sijoittajalle. Markkina arvostaa 
kohdetta sopimusduraation kasvun myötä enemmän, ja tämän jälkeen kohde voidaan 
irrottaa pienemmillä tuottovaateilla.  
Kotimaiset toimijat kokivat huolestuttavana tämän kaltaisen kehittämisen kestävyyden 
kiinteistön elinkaaren ja markkinan kannalta. investointivelkaa voitiin siirtää lyhyen aika-
välin tuottojen edeltä. Toimintatapa on herättänyt suomalaisten toimijoiden joukossa 
myös ajatuksia siitä, yli-investoidaanko meillä kiinteistöjen teknilliseen kunnossapitoon. 
Kansainvälisiä sijoittajia on ollut jo jonkin aikaa, mutta vasta viime aikoina on havaittu 
suurien kansainvälisten kehittäjien kiinnostus Suomen markkinaa kohtaan. Siitä, miten 
paljon kehitysstrategiasta tulee kansainvälisiltä yhtiötä ja miten paljon paikallinen kon-
sultti vaikuttaa toimintaan, ei tutkimuksessa tullut esille.  

H1: Kv-sijoittajat ei niinkään, koska se kiinteistökehittäminen vaatii aina sitä paikal-lista läsnäoloo, ni se on heille vaan helpompi ostaa sit valmistuotetta tai sitte he ostaa hankkeita siinä vaiheessa kun ne on lähössä liikkeelle, et kun se on saatu vuok-rattuu ja kehittäjä on päättänyt, et se niiku lähtee tästä, niin nehän myy sen aika usein eteenpäin.  
H3: Ulkomaiset hyvin vähän on siellä kiinteistökehittämisessä vielä mukana Suo-messa, että he ostaa valmiita kliinejä kohteita. Erittäin tuotto-ohjattuja, se on se driver ja rahastoissa oman pääoman IR on se isoin vaikutin. Toinen mistä olen itse huolissani 
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niin on, että kuinka paljon ainakin jotkut tän tyyppiset toimijat synnyttää siihen mei-dän ajattelemaan tapaan nähden tämmöistä investointivelkaa. On tullut seuraava ra-hasto, joka on nähnyt, että jumpataas vähän tuon yksittäisen vuokrasopimuksen tai tilan kanssa, saadaan siihen niin kuin yksinkertaisimmillaan kiinteistökehitys näillä näyttäytyy sillä lailla, että he tekee uuden pitkän vuokrasopimuksen jonkun käyttäjän kanssa siellä talossa ja sen jälkeen uudestaan markkinaan, koska markkina arvostaa sen sopimusduraation kasvun myötä taas vähän pienemmillä tuottovaateilla.  
H19: Et Blackstone ja myös Blackrock on molemmat kuitenkin ilmestyny yhtäkkiä Helsinkiin ja vastaavia pienempiä tahoja tietysti noin niin kun…  

Institutionaaliset sijoittajat kehittävät kohteita käyttäen omaa tasettaan, pitkään omis-
tukseen sekä hyvin vuokratuotto-ohjautuneesti. Haastatteluiden perusteella kehittämi-
nen perustui erityisesti pitkän aikavälin tuottovaateisiin. Strategiana oli kehittää tuotta-
vasti ja turvallisesti, ilman että kehityshankkeiden paino yksittäisessä sijoitussalkussa oli 
liian suuri. Institutionaaliset sijoittajat tarkastelivat kehityshankkeissa muihin toimijoihin 
nähden korostuneesti kiinteistön elinkaarta, jotta pitkän aikavälin tuotto pystyttäisiin tur-
vaamaan ja kiinteistö kestäisi muuttuvassa ympäristössä. Institutionaaliset sijoittajat ovat 
arvoketjun yläpäässä, ja näin ollen myös vaikutusmahdollisuudet kehityssuuntiin pää-
omantuojina on huomattavat. Institutionaaliset sijoittajat ostivat kuitenkin kohteet usein 
rakennusliikkeiltä valmiina sijoituskohteina, jolloin oman hankekehitystoiminnan puut-
teen vuoksi he eivät aina voi vaikuttaa saatavilla olevaan tarjontaan, vaan ennemminkin 
siihen, mihin varoja suunnataan. Vastuullisen sijoittamisen trendien uskottiin tulevan lä-
hiaikoina myös kiinteistöalalle suuremmassa mittakaavassa. Tämän uskottiin konkreti-
soituvan niin, että rahoitusta aletaan kohdentamaan vain kohteisiin, joiden kestävyys on 
mahdollista todentaa.  

H3: Sijoittajatausta on se, että tuottavasti ja turvaavasti ja pääpaino on sillä. Vuosittain kyetään tuottamaan sieltä ulos jakokelpoista tuottoa eli vuokratuottoa, silloin kiinteistö-kehittämisen rooli tai paino ei yksittäisessä osasalkussa voi olla liian iso, että mei-dän salkun johtaminen lähtee siitä, että meillä voi olla jonkin verran niitä kiinteistö-kehityshankkeita, mutta enin osa täytyy olla sitä, että kyetään se, vähän salkusta riippuen, neljän, viiden - yhdeksän, kymmenen prosentin oman pääoman tuotto luo ansioita.  
H16: Kyllä, ja sitte nää kotimaiset institutionaaliset sijoittajat –niin käytännössähän ne ostaa rakennusliikkeitten hankekehittäjiltä ne hankkeensa, ne on Excel-miehiä, Ex-cel-naisia, että ne kattoo, että paljo toi maksaa ja paljo siit saa vuokratuottoo. Näissä instituutioissakin on pohdittu sitä, et pitäskö heillä olla tää oma hankekehit-täminen. 

Institutionaaliset sijoittajat kehittävät hyvin laajalla sektorilla, tyypillisesti asuntoja, hotel-
leja, toimistoja sekä toteuttavat olemassa olevan kannan kehittämistä. Oman kiinteistö-
kannan kehitys alkaa tyypillisesti vuokrasopimuksien umpeutuessa, jolloin kohde voi-
daan kehittää käyttötarkoitukseltaan markkinaan sopivammaksi tai päivittää kiinteistön 
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ulkoasua nostamaan vuokratuottoa. Institutionaaliset sijoitusyhtiöt omistavat myös pal-
jon maa-alueita, joiden kaavoja pyritään kehittämään kaupungin kehityssuuntien sekä 
kysynnän mukaan. Omien maa-alueiden kaavakehitysprosessin seurauksena syntyneet 
rakennusoikeudet tyypillisesti joko myydään rakennusliikkeiden perustajaurakointia var-
ten tai niille rakennutetaan omia vuokrakohteita riippuen vahvistuneesta kaavasta ja 
markkinasta. Hankekehitys toteutetaan tyypillisesti rakennusliike- tai konsulttikumppanin 
kanssa yhteistyössä joko oman tai ulkoisen herätteen tuloksena.  

 H17: Jos ajatellaan asuntokehityksiä, oli ne nyt sitten aluekehityksiä tai muita, niin niillä on se, et joko me myydään rakennusoikeudet ja sit sinne tulee joku muu, joka tekee vaikka omistusasuntoja, tai sit me tehään sinne vuokra-asuntoja. Eli me ei rakenneta myydäksemme niitä tavallaan niin kun grynderityyppisesti. Meillä on nyt oikeestaan aika lailla kaikkea, se jakaantuu niin uudishankkeisiin, jotka voi olla siis nimenomaan asuntoja, hotellia, toimistoa, ja sit sen lisäks on se kehittäminen... Voi olla sitä ny-kyisen kannan muuntamista, esimerkkinä nyt vaikka ehkä tämmöset kehityshank-keesta meidän olemassa olevaan kohdistuvaa, niin voi olla vaikka käyttötarkoituk-sen muutos. Niin meillä on sit kaavakehitykset. Eli meillä on isoja, omia maaomis-tuksia.  
Käyttäjäomistajiksi, jotka tekivät kiinteistökehitystä, voitiin tutkimuksen perusteella tun-
nistaa liiketoiminnan, palveluiden tai toiminnan tueksi kehittäviä tahoja, jolloin kehitys-
lähtökohtana ei ollut kehityksestä saatava tuotto. Kehitystä toteutettiin omaan taseeseen 
ja tyypillisesti pitkään omistukseen, jolloin tavoitteet olivat pitkällä tulevaisuudessa, jopa 
useiden kymmenien vuosien päässä. Kehityksessä korostui tilojen tarkoituksenmukai-
suus ja tehokkuus. Merkittävimpinä toimijoina esiin nousivat muun muassa kaupanalan 
yhtiöt sekä valtion omistuksessa olevat yhtiöt, joilla on merkittävää kiinteistöjen omis-
tusta. Käyttäjäomistajat, jotka omistavat ja kehittävät yksittäisiä kiinteistöjä, tunnistettiin 
huomattavaksi kehittäjäjoukoksi, mutta rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle tapauskohtai-
sen toiminnan vuoksi.  
Suuret kiinteistömassojen omistajat tarkastelivat kehittämistä tyypillisesti koko toiminta-
verkoston tai kiinteistöomaisuuden kannalta. Esimerkiksi kaupanalan toimijat toteuttivat 
kiinteistökehittämistä koko kaupan verkoston ja liiketoiminnan kehittämiseksi. Strategi-
aan ja tulevaisuuden ennusteisiin perustuen valittiin myytävät, kehitettävät tai ostettavat 
kiinteistöt. Myös käyttäjäomistajille oli tyypillistä ostaa hankekehitys ja urakointi raken-
nusliikekumppanilta, mutta hankkeen etenemistä koordinoitiin yleensä hyvin tiiviisti tar-
koituksenmukaisuuden varmistamiseksi.  
Haastatellut käyttäjäomistajat tekivät myös merkittävää yhteistyötä kuntien viranomais-
ten kanssa. Yliopistojen, peruspalveluiden tai kaupan sijoittelulla kaupunkiin on hyvin 
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suuret vaikutukset, joten tiiviillä vuorovaikutuksella kuntien kanssa kerrottiin olevan huo-
mattavia synergiaetuja niin liiketoiminnan, palvelujen kuin kaupunkikehityksenkin kan-
nalta.  

H20: Kiinteistökehittämän yks työkalu on millä me perusliiketoimintaa tuetaan. Mei-dän perusliiketoiminta on tehdä kauppaa, vähittäiskauppaa. Sit on erilaisia työkaluja; kiin-teistökehittäminen on yks työkalu - tukee tätä toimintaa. Meillähän tää kiinteistökes-kustoiminta tähtää siihen, että me saadaan tähän kaupan verkostoon vahvistuksia. On se sitten kiinteistö, tontti tai mikä tahansa - päästään sitä itse viemään, se on se ykköslähtökohta. Toki kumppaneiden kanssa sitten, jos rakennusliike omistaa sen, niin sitten sopimuksen kautta nopeasti heidän kanssa kimppaan ja tuomaan se nä-kemys siihen hankkeeseen. 
H20: Tää ei ole pelkästään oikeastaan yksittäisen kiinteistön kehittämistä, vaan se on aina sitä koko kaupungin rakenteen ja yhteiskunnan kehittämistä. Kyllähän tänä päivänä jonkin verran tehdään joko tämmöstä strategistakin maan hankintaa. Kun tutkitaan ja tiedetään, että 10 vuoden päästä, 15 vuoden päästä esim. joku liittymä kehänelonen.  

Haastatteluissa korostui yksityisen sektorin kehittäjien monimuotoisuus. Useat tahot ke-
hittävät hyvin saman tyylisesti tai kuuluivat useampaan kehittäjäryhmään. Täysin yksi-
selitteistä jakoa kehittäjien välille on haastava tehdä, mutta pääpiirteittäin jokaisesta 
haastatellusta organisaatiosta pystyttiin tunnistamaan erityispiirteitä ja näin ollen yleistä-
mään kunkin ryhmän toimintaperiaatteita.  

4.2.3 Julkiset ja yleishyödylliset toimijat 
Yksityisen ja julkisen sektorin kehittäjien rajaaminen osoittautui tutkimuksessa erityisen 
haastavaksi. Esimerkiksi sijoitusyhtiössä saattaa olla mukana myös julkista omistusta 
(osakkuusyhtiöt), mutta ne eivät ole kokonaan valtion omistamia. Näin ollen ne voivat 
toimia enemmän yleishyödyllisistä lähtökohdista kuin pelkistä liiketoiminnallisista intres-
seistä. Myös säätiöiden toiminta on periaatteeltaan yleishyödyllistä, vaikka toimivat hyvin 
saman kaltaisesti kuin muutkin sijoitusyhtiöt, mutta kehittämisessä korostui tuetut tuo-
tantomuodot, kuten pitkän korkotuen ARA-tuotanto tai välimallin ASO-tuotanto. Yleis-
hyödyllisistä lähtökohdista kehittävinä tahoina haastatteluissa nousivat esiin myös jotkin 
ammattiliitot.  
Valtio ja kunnat ovat suurimpia kiinteistömassojen omistajia, joten kyseisten tahojen kiin-
teistökehittäminen on hyvin merkittävää. Käytännössä julkisen sektorin kehittäjiksi tun-
nistettiin valtion omistamat yhtiöt, liikelaitokset sekä kunnat. Valtion kiinteistökannan ke-
hittäminen perustui hyvin pitkälle valtion tarpeiden tyydyttämiseen, kuten peruspalvelui-
den ja toimintojen turvaamiseen, eikä varsinaisella kiinteistökehittämisellä pyritty teke-
mään liiketoimintaa. Myös valtion ja kuntien tilantarpeet ovat voimakkaassa muutok-
sessa nopeasti muuttuvan yhteiskunnan vuoksi. Valtio pyrkii tehokkaaseen ja tuottavaan 
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toimintaan, jolloin myös tilojen tarkoituksenmukaisuus ja käytön tehokkuus ovat jatku-
vassa tarkastelussa, mikä osaltaan ohjaa kehitystä. Kuntien kehitys perustui lähtökoh-
taisesti peruspalvelujen turvaamiseen, mutta myös riittävään tontinluovutukseen, elinvoi-
maisuuden kehittämiseen sekä elinkeinoelämän turvaamiseen kunnassa.  

H6: Mutta kaikki lähtee siitä salkutuksesta, eli vuosittaisesta jatkuvasta arvioin-nista, joka tehdään. Meillä kun on tämmönen matriisiorganisaatiomalli, ett meill niinku toimialat omistavat ja alueet ylläpitävät, niin se tehdään niinku tän matriisin, omis-tajan ja ylläpitäjän yhteisnäkemyksellä se salkutus. Ja päätetään sitt siinä, mikä on tän kiinteistön tulevaisuus. 
H16: Et meillä tietysti se kehittämisajatus lähtee yleensä siitä tarpeesta, että joku pal-velun rakennus pitää saada johonkin, ja sitte kaava on vanhentunu ja sitä täytyy muokata. Toinen on just sitte, että meillä on tarpeeton kiinteistö. Mut et se on ihan totta, et sama prosessi me käydään, samat neuvottelut, se on tietysti meille helpom-paa. Toisaalta kuntalaki määrittelee sen, et meijän täytyy periä markkinahintaista vuokraa, tai jos me myydään jotakin, nii se myydään markkinahintaan, että se tulee yhteiseksi hyödyksi. 

Julkinen sektori on kehittämisen lisäksi myös hyvin merkittävä tilojen käyttäjä, joten jul-
kisen sektorin kehittäjät voitiin toisaalta katsoa kuuluvaksi myös käyttäjäomistajiin. Sa-
moin osa yleishyödyllisistä lähtökohdista toimivista yhtiöistä toimi tilojensa käyttäjinä tai 
jonkin toiminnan vuoksi, joten myös niitä voitiin toisaalta pitää käyttäjäomistajina. Julki-
sen ja yleishyödyllisen sektorin osalta toiminnan jaottelun haasteeksi osoittautui nimen-
omaan tahojen useampi rooli sekä laajat toimintatavat.  

4.3 Toimijoiden näkemys kiinteistökehitysprosessista 
4.3.1 Prosessin luonne 
Kiinteistökehittämisen prosessin yleispätevä kuvaaminen koettiin melko haastavaksi toi-
mijoiden keskuudessa sen kompleksisuuden, monimuotoisuuden ja tapauskohtaisuuden 
vuoksi. Väitettä tukee hyvin se, että 22 haastatellusta kiinteistökehittäjästä vain muuta-
malla oli jonkinlainen selkeä kuvaus yrityksensä kiinteistökehitysprosessista, ja näistäkin 
puhuttiin usein viitteellisinä. Prosessikuvaukset olivat myös hyvin yksinkertaisia malleja, 
joista oli vaikea hahmottaa päävaiheiden sisältöä, päätöksenteon vaiheita, sopimusra-
kennetta tai tukiprosessien yhteyttä. Prosessikuvausten vajavaisuutta perusteltiin usein 
juuri kompleksisuudella, tapauskohtaisuudella sekä tahdistavien rinnakkaisprosessien 
kytköksillä.  
Prosessikuvaukset oli monesti luotu yrityksen laatujärjestelmien vaatimuksesta, mutta 
käytännön tasolla niiden seuraaminen koettiin heikoksi. Tyypillisemmin toimijoilla saattoi 
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olla selkeämmät kuvaukset kiinteistökehittämisen osa- tai rinnakkaisprosesseista. Esi-
merkiksi rakennusliikkeillä oli tyypillisesti tarkemmin kuvattuna omaan asuntotuotantoon 
sovitettu hankekehitysprosessi. Osa toimijoista näki kiinteistökehittämisen prosessin 
taas keskittyvän asemakaavaprosessin ympärille. Myös kiinteistösijoittamisen prosessi 
ja päätöksenteko olivat paremmin kuvattuina. Osa- tai rinnakkaisprosessikuvausten ha-
vaittiin kuitenkin palvelevan huonosti koko kiinteistökehittämisen monimuotoisuutta.  

H15: Eli ei sen niinku tavallaan sen kummosempi ole sitten kuitenkaan mut sit ku me ollaan tätä pyöritelty tätä meidän prosessii niin me on myös tajuttu, että se ei missään hank-keessa ole menny noin suoraviivaisesti… …Se riippuu tosi paljon keissistä. 
H11: Jos isossa kuvassa ajattelee kiinteistökehitysprosessia, niin mun mielestä sen näkee meilläkin siitä, että me ollaan nimenomaan kehitetty hankekehitysprosessi asunto-tuotantoon. Mutta meiän kiinteistökehitykseen ei oo tälläkään hetkellä mitään pro-sessia kuvattu meidän toimintajärjestelmässä. 
H18: Me laitettiin just noi kaavavaiheet, koska sehä on niin kun... Kaavotus on prosessi. Kun mikään ei niin kun... Tavallaan, et sä et voi olettaa, että joku menee tietyl tavalla, paitsi se kaavotus, mut sekin voi just tosiaan pysähtyy yhtäkkiä pariks vuodeks. 

Toimijoiden näkemykset prosessin sisällöstä vaihtelivat huomattavasti kehittäjien taus-
toista ja lähtökohdista riippuen. Osalle toimijoista kiinteistökehittämisen prosessi tarkoitti 
raakamaan kaavan kehittämistä ja toiselle hankekehitystä sekä rakentamista. Myös pro-
sessin keston osalta koettiin huomattavaa varianssia. Osa koki kiinteistökehittämisen 
loppuvan lainvoimaiseen kaavaan, kun taas osalle kiinteistökehittäminen oli jatkuvaa ke-
hitystä kiinteistön elinkaaren aikana.  

H13: No mulla on vähän tällanen kans näkemys, et se ei niinkun pääty koskaan . Et siinä on tavallaan elinkaaren vaiheita. Et sitte kun se kohde on valmis tavallaan, niin sit se elää sitä elinkaaren vaihetta, kunnes sitten tehdään taas jotain uutta 
H1: Tää vaihtelee hirveesti minkälaisesta talosta on kysymys, et meidän tapauksessa se ihan puhdas hankekehitys yleensä päättyy siihen, kun kaava on vahva ja tontti on ostettu, 

Kiinteistökehitysprosessin variaatiota tunnistettiin aiheuttavan erityisesti kaavatilanne, 
kehityslähtökohdat, kunnan maankäyttöpolitiikka, viranomaisprosessien sujuvuus sekä 
erilaiset kehitysstrategiat. Kiinteistökehittämisen prosessin luonne koettiin jatkuvasti tar-
kentuvaksi, ja lopputuote kehittyy prosessin edetessä. Tästä syystä kehittäjät kokivatkin 
prosessin ensimmäiset vaiheet erityisen tärkeäksi lopputuloksen kannalta sekä korosti-
vat pohjatyön merkitystä. Jos vääränlaista ideaa oli lähdetty viemään eteenpäin käyttä-
mällä liikaa resursseja, lopputulos oli johtanut usein taloudelliseen epäonnistumiseen tai 
pysähtynyt asemakaavavaiheessa mahdottomuuteen. Luova visiointi ja arkkitehtuurin 
toteuttaminen nähtiin hyvin tärkeänä osana kehittämistä, mutta painotettiin niiden perus-
tumista taloudellisesti kestävälle pohjalle ja vastaamaan todelliseen tarpeeseen.  
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4.3.2 Kehitystarpeen muodostuminen 
Kiinteistökehitysprosessin koettiin olevan vahvasti seurausta jostakin tarpeesta, jota ke-
hittäjä pyrkii tyydyttämään. Tarpeella tässä kontekstissa tarkoitettiin jotain merkittävää 
perustarvetta, kuten asumisen, työn tai jonkin palvelun tarvetta. Megatrendien koettiin 
ohjaavan yhteiskunnan muutosta voimakkaasti ja näiden muutosten aiheuttavan kau-
pungeille, ympäristöille sekä yksilöille uudenlaisia tarpeita. Ilmastonmuutos ja kaupun-
gistuminen koettiin voimakkaimmin ohjaaviksi tekijöiksi, mutta lisäksi korostettiin ihmis-
ten arvomaailman muutosta etenkin uuden z-sukupolven osalta.  

H13: Mut kaikkihan lähtee tavallaan siitä ideasta ja niinkun tarpeesta. Puhutaan niinkun tosi ison, tai ison tason ideasta ja tarpeesta. Siitä, että esim. ihmiset muuttaa kau-punkeihin. Ni se on tavallaan se tarve… … et ne tulee tänne ni sit ne tarvii infraa. Ne tarvii asuntoja, ne tarvii työpaikkoja. Ne tarvii kouluja, ne tarvii erinäkösiä palveluita.  
H12: Koska kyllähän ne megatrendit rupee vähitellen vaikuttaa kaavotukseen. Ne ru-pee vähitellen vaikuttaa ihmisten toimintatapoihin, niiden asumistottumuksiin ja muihin, et on ympäristön 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, että niillä on jonkinlainen tarve. Sitten niistä pitää muodostaa liiketoiminnallinen, tunnistettava yhteinen asia niiden ympärillä. 

Riittävän määrän saman suuntaisia tarpeita tunnistettiin muodostavan markkinalle ky-
syntää tietynlaisille tiloille, mikä taas puolestaan johti kiinteistöjen kehitystarpeeseen. Ke-
hitystarvetta loivat myös kiinteistöjen eri elinkaaren vaiheet, mutta kehityssuuntia katsot-
tiin kuitenkin ohjaavan megatrendit. Kiinteistökehittäjän oli pystyttävä luomaan myös jo-
kin liiketoiminnallinen yhtälö tarpeen ympärille sekä saatettava eri osapuolet yhteen, jotta 
tarve lopulta konkretisoitui kiinteistökehitysprosessina. (Kuva 12) Ympäristön muutos 
sekä tilojen ja toimintojen tarpeet alkavat näkyä lopulta myös kuntavetoisessa kaavoi-
tuksessa. 
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  Tarpeen muodostuminen kiinteistökehittämisen prosessissa 
Rakennusliikelähtöisen kiinteistökehittämisen historiassa kehityksen tunnistettiin usein 
saaneen alkunsa enemmän rakentamisen kuin käyttäjän tarpeesta. Rakennusliikkeiden 
ydinliiketoiminta on rakentaminen, jolloin liiketoiminnalliset intressit ovat saattaneet ohit-
taa käyttäjien tarpeiden huomioon ottamisen. Tutkimuksen perusteella käyttäjien tarpeet 
ovat kuitenkin nykyisin yhä vahvemmin kiinteistökehittämisen keskiössä ja tyypillisesti 
lähtökohtana prosessille. Tämä näkyi kehittäjien merkittävänä resurssien käyttönä käyt-
täjätarpeiden tunnistamiseen sekä palveluiden kehittämiseen. Kehittäjät kokivat käyttä-
jien muuttuvien tarpeiden tyydyttämisen myös sijoituksen arvonluojana.  

H2: Suomessa se on rakennusliikeperustaista, ni siellähän edelleen tehdään päätök-sii välillä sillä ajatuksilla, et me nyt vaan halutaan rakentaa… …Niin kyllähän meiän pitää riittävästi ymmärtää siitä, mitä esim. minä tai me kuluttajina edellytetään tai missä meiän mielestä ois hyvä käydä.  
H2: Tossahan lähtökohtana on, et kiinteistökehittäminen on muuttunut siihen suun-taan, et se on kuitenki se loppukäyttäjästä lähtee. Nii sit sen käyttäjän tarpeesta, et siit ympäristön tarpeesta enemmänki… …käyttäjät tuo sen kassavirran. 

Haastateltavat korostivat tarpeen muodostumisen ymmärtämistä eli ilmiötä tarpeen taus-
talla ja sitä, miten yksilön toiminta kehittyy muutosten myötä. Tämän koettiin luovan mah-
dollisuudet sille, että kehitettävä kiinteistö on kestävällä pohjalla muuttuvassa ympäris-
tössä. Tarpeen tunnistamisen todettiin olevan jatkuvaa ympäristön ja yhteiskunnan ana-
lysointia, niin sanottua jatkuvaa markkinatutkimuksen tekoa. Ainostaan tämän hetken 
muutosten ymmärtämistä ei pidetty riittävänä, vaan yhteiskunnan muutoksia pitäisi pys-
tyä ymmärtämään ja ennustamaan pidemmälle tulevaisuuteen.  

4.3.3 Kehitysprosessin eteneminen ja päätöksenteko 
Suurin osa haastateltavista koki varsinaisen kiinteistökehitysprosessin alkavan kehitys-
kohteiden etsinnästä tai ideoinnista. Potentiaalisia kehityskohteita tai ideoita kutsuttiin 
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aihioiksi tai niin sanotuiksi liideiksi. Kehittäjillä oli tyypillisesti useita erilaisia aihioita sa-
manaikaisesti tarkasteltavina, koska niiden eteneminen varsinaiseksi kehityshankkeeksi 
on alkuvaiheessa hyvin epävarmaa. Kehitysprossien kestot ovat usein myös pitkiä ja 
vaikeasti ennakoitavia, joten toimijat eivät voi rakentaa liiketoimintaansa ainoastaan yh-
den aihion varaan. Kehitysimpulssi syntyi tyypillisesti joko sisäisesti johdettavasta kiin-
teistökannasta tai ulkoisesti joko asiakkaan tarpeesta tai markkinoilta hankittuna riippuen 
kehittäjän taustoista ja strategiasta. Potentiaalisia kehityskohteita arvioitiin aluksi hyvin 
karkealla tasolla ja tarkasteltiin niiden kannattavuutta sekä sopivuutta yrityksen strategi-
aan tai markkinaan.  

H8: Liidi on nyt vaan ylipäätään sellanen, et jotain kautta mistä se nyt ikinä tuleekaan, niin joku tunnistaa, et tossa vois olla jotain ja siinä vaiheessa tehdään tää, et hyvin karkeasti katotaan minkälainen se on ja siinä vaiheessa enemmän, meillä on sit omat templatet, missä me pystytään arvioimaan, et sopiiks se meidän strategiaan, mitä missä-kin vaiheessa pitää kattoo. 
H10: Et kyl mä sanoisin, että reilu puolet tulee niinku projektikohtaisesti markkinoilta neuvoteltuina… …et nimenomaan meidän manageerausmassasta… …että ehkä 20, 30 prosenttia meidän projekteista tulee sitä kautta, muutoin ne tulee, joko me suoraan ollaan yhteydessä asiakkaisiin ja kaivetaan niitä potentiaalisia paikkoja. 

Kiinteistökehittämisen yleisimmiksi lähtökohdiksi esiin nousivat kirjallisuudestakin tun-
nistetut lähtökohdat: raakamaa, kaavoitettu alue, olemassa oleva rakennus, tontti, asia-
kas tai idea. Kiinteistökehittäjät pyrkivät kuitenkin lähes poikkeuksetta tekemään kehitys-
prosessin jonkin asteisen kaavakehityksen kautta, koska tällöin kehittäjä pystyy vaikut-
tamaan lopputulokseen enemmän. Paras kannattavuus saavutettiin tyypillisesti raaka-
maata kaavoittamalla tai asemakaavamuutosta hakemalla. 
Tutkimuksen perusteella raakamaata kehitettiin yleensä yhtiön omasta maanomistuk-
sesta. Potentiaaliset raakamaan osto- ja kehitysmahdollisuudet koettiin hyvin niukoiksi 
tänä päivänä, koska suuret metsä- tai maatalousalueet on jo kehitetty aikaisemmilla vuo-
sikymmenillä. Kunnat kehittävät luonnollisesti omia maitaan, mutta myös maan yhteis-
kehittämisen kumppanuuskaavoitusmallilla tai suunnittelukilpailujen kautta koettiin yleis-
tyneen. Aloite saattoi syntyä myös yksityisen maanomistajan toimesta, joka hankkii kiin-
teistökehittäjän kumppanikseen. Raakamaan ostaminen kaavariskillä koettiin tänä päi-
vänä yhä harvinaisemmaksi, ja yleisempää olikin turvata kiinteistökauppa esisopimuk-
silla. Jossain määrin esiintyi myös niin sanottua strategista maanhankintaa myöhempää 
kehitystä varten. 

H5: …että tietysti niin kun se ei oo enää oikein niin kun tätä päivää se, että hankitaan isoja raakamaa-alueita, että ne hankinnat on tehty jo, et semmosia mahdollisuuksia on hirveen vähän enää olemassa… …Vaan se on nykyään enemmän justiin tätä, et kehitetään omaa omistuksessa olevaa kiinteistövarantoa. 
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H1: Kaavakehityksen kautta tavalla tai toisella on ehkä yleisempi ja ehkä myös toivot-tavampi, koska sillon pystyt olemaan enemmän siellä ylävirrassa ja vaikuttamaan asi-oihin enemmän. Ja sit .. siihen kaavakehitykseen sit täytyy laskee myös kaupunkien tämmöset kumppanuuskaavotukseen luovutettavat tontit ja muuta. 
H20: Kyllähän tänä päivänä jonkin verran tehdään joko tämmöstä strategistakin maan hankintaa. Kun tutkitaan ja tiedetään että 10 vuoden päästä, 15 vuoden päästä esim.  

Kiinteistökehittäjät etsivät myös asemakaavoitetuilta alueilta mahdollisia kaavamuu-
tosaihioita tai laajempia aluekehitysmahdollisuuksia. Kunnan kaavoittamia alueita saat-
toi olla rakentamatta markkinan kannalta epäsuotuisan kaavan vuoksi, kaava saattoi olla 
vanhenemassa, kaavoitus oli tehty aikanaan löyhästi tai alueen kysyntä oli kokenut muu-
toksia. Kehittäjät pyrkivät etsimään ja ennustamaan seuraavia trendialueita, joissa maan 
tai kohteiden käyttö voisi muuttua. Alueita pyrittiin löytämään tutkimalla alueen omistus-
rakennetta sekä asiakaskuntaa, mutta myös käymällä avointa keskustelua markkinoilla. 
Myös kaavoittajalla oli yleensä jonkinlainen näkemys alueen tulevaisuudesta. Tyypilli-
simmiksi kaavakehitysmahdollisuuksiksi asemakaava-alueilla nähtiin lisärakennusoikeu-
den hakeminen esimerkiksi 1960- ja 1970-luvuilla rakennettuihin väljiin lähiöihin tai teol-
lisuustonttien muuttaminen asuinkäyttöön. Lisärakennusoikeutta pyrittiin hakemaan esi-
merkiksi pysäköintiratkaisuja muokkaamalla tai tiivistämällä väljää tonttia. Kuntien suh-
tautuminen täydennysrakennushankkeisiin koettiin pääsääntöisesti positiiviseksi.  

H10: pyritään aktiivisesti löytämään ehkä seuraavia Lauttasaaria, että onko Pitäjä-mäki tai Vallila tai Herttoniemi tai tällaisia esimerkkejä kaupunginosista, missä se ra-kenne ja maankäyttö ja kohteiden käyttö vois muuttua, niin me sieltä pyritään löytää tällaisia keskustelunaiheita omistajien kanssa ja sitten lähestytään heitä, on joko meidän nykyisiä asiakkaita tai sit he on ihan, keskustellaan markkinoilla vapaasti. 
H5: Kuus-seitkytluvulla rakennettu asuntoyhtiö ja niin kun tiedetään, et lähiöraken-taminen on ollu aika väljää, niin nyt sitten me löydämme sieltä, meil on semmonen iso pysäköintialue, joka on ehkä vähän huonosti järjestetty, autot vähän väljää ja muuta semmosta siinä. Ja sit voi olla vähän sitä semmosta löysää tontinosaa siihen ja sit me lähetään kaupungin kans neuvottelemaan. Ja ylipäänsä näihin noin pääsääntö-sesti ollaan hyvinkin innostuneita niin kun kaupungeilla ja vastaanottavaisia, että meil on niin kun tosi paljon tämän tyyppistä juttua liikkeellä. 

Kiinteistön jalostuksen lähtökohtana on olemassa oleva rakennus, ja suurin tuotto saatiin 
yleensä käyttötarkoitusta muuttamalla, jolloin jouduttiin usein hakemaan myös asema-
kaavamuutosta. Olemassa olevien kiinteistöjen jalostusta lähdettiin toteuttamaan tyypil-
lisesti silloin, kun kiinteistössä on tulossa jokin murrosvaihe. Esimerkiksi kiinteistön käy-
tön elinkaari saattoi olla päätöksessä ja vuokrasopimukset vanhentumassa, eikä kiinteis-
tölle löytynyt enää käyttöä tai käyttäjää. Jalostus oli toisaalta luonnollista myös teknillisen 
elinkaaren päässä tai mittavan peruskorjauksen lähestyessä. Sijoittajille tärkeä mittari oli 
myös paras mahdollinen nettopääoman tuotto. Mikäli kohteen tuottovaatimus ei enää 
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täyttynyt, sen eri käyttötarkoitusmahdollisuuksia harkittiin. Toisaalta myös huomattavasti 
kasvanut alueellinen kysyntä saattoi johtaa omistajan tai sijoittajan päätökseen jalostaa 
kiinteistö toiseen käyttötarkoitukseen.  
Usein suurilla kiinteistökantojen omistajilla kehitysaihiot tulivat omasta kiinteistömas-
sasta, mutta niitä haettiin jatkuvasti myös ympäristöstä. Vuosittain toteutettiin niin sanot-
tuja kiinteistösalkun tarkasteluja, joissa kiinteistöt arvioitiin sekä tarkasteltiin taloudellisia 
tunnuslukuja. Näiden perusteella arvioitiin kiinteistöjen kehitystarvetta ja potentiaalia yh-
tiön strategiaan peilaten. Strategiaan sopimattomat kohteet saatettiin realisoida, mutta 
kehityspotentiaalin omaaville kiinteistöille alettiin miettimään jatkotoimenpiteitä. Kehittä-
jät, joilla ei ole omaa kiinteistökantaa, pyrkivät etsimään ja neuvottelemaan jalostuskoh-
teita markkinasta tai kehittämään asiakkaittensa kohteita johdettavasta kiinteistökan-
nasta tai asiakkaan tarpeesta.  

H6: Meillä niinku kaiken lähtökohtana on niin sanottu salkutus. Kerran vuodessa teh-dään kaikista keskeisistä kiinteistöistä tämmönen arviointi niinku tilasta. Kutsumme sitä niinku salkutukseksi, käydään niinku kiinteistökohtasesti 
H3: Toinen on sitten se, että rakennukseen ei enää tahdo löytyä sitä käytön elinkaarta eli se on uudistettava toiminnallisesti ja useasti myös teknisesti ja se on se toinen impakti. Varsinkin, jos on nähtävissä se. että joku murrosvaihe tulossa, pääkäyttäjä vaihtumassa, sopimus menossa umpeen, niin siinä kohtaa mietitään, mikä on se meidän seuraava strateginen asemointi jonkin kohteen osalta. 

Hankekehityksellä tarkoitettiin yleensä konkreettista uudisrakentamisen hanketta, jota 
lähdettiin kehittämään ideasta, tontista tai asiakkaan lähtökohdista. Hankekehitys oli toi-
mijoiden tyypillisin kiinteistökehittämisen muoto johtuen oletetusti rakennusliikevoittoi-
sesta toimijaverkostosta. Kehittäjät kokivat ideoiden syntymisen yksiselitteisen kuvaami-
sen haastavaksi ja monien sattumien summaksi. Ärsykkeitä ideoinnille pyrittiin hankki-
maan verkostoitumalla sekä tutkimalla alueen yleistä kehitystä ja kunnan strategioita. 
Idea saattoi olla organisaation sisällä syntynyt tai tulla ulkoa päin, mutta sen koettiin ole-
van usein jokin alueellinen puute tietystä toiminnasta. Ideointia ei sinänsä koettu haas-
tavaksi, vaan ennemminkin sen kehittämistä toteutuskelpoiseksi konseptiksi. Ideoiden ja 
visioiden yhdenmukaisuutta kaupungin ja käyttäjien toiveiden kanssa painotettiin erityi-
sen paljon, vaikka kehitys vaatikin vahvaa uskoa omiin visioihin. Potentiaalista ideaa läh-
dettiin tyypillisesti tunnustelemaan viranomaisilta sekä selvittämään maanomistajan tah-
totilaa hankkeeseen. Jos hanke sai positiivisen vastaanoton, sille voitiin lähteä hake-
maan suunnitteluvarausta tai pyrkiä maanomistajan kanssa sopimukseen hankkeen 
edistämisestä. Kehittäjät osallistuivat myös kaupungin järjestämiin ideakilpailuihin, mutta 
osallistuminen harkittiin tarkkaan resurssihukan minimoimiseksi. 
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H9: Ne syntyy verkostoitumalla, juttelemalla, sitä kautta hakemalla ja tunnistamalla erilaiset potentiaalit ja miettiä sen kautta, että miten se tässä nyky-yhteiskunnassa lähtee rakentumaan eteenpäin. Hyvin vaikeaa semmoinen asia käsitellä. Että miten se asia ylipäänsä lähtee tulemaan. Se on erilaisten asioiden, sattumien ja oikeiden ih-misten kohtaamisten summa. 
H20: Et pitää olla itellä varmaan niin kun vahva visio siitä, mitä on tekemässä, mutta se visio ei saa missään kohtaa olla niin vahva, että se ajais esimerkiksi kaupungin toiveiden tai käyttäjien toiveiden edelle. 

Tontti osoittautui tutkimuksessa yhdeksi yleisimmäksi lähtökohdaksi hankekehittämiselle 
ja tontinhankinta yhdeksi kehittäjän keskeisimmäksi tehtäväksi. Tontteja etsittiin hankit-
tavaksi markkinasta sekä kaupunkien tontinluovutuksista. Yksityiseltä sektorilta tontit 
hankittiin tyypillisesti kaavakehittäjiltä, yksityisiltä maanomistajilta, sijoitusyhtiöiltä tai 
säätiöiltä. Kehittäjät 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 pitkän korkotuen ARA- tai välimallin ASO-tuotantoon, mikä aiheuttaa 
monelle toimijalle niukkuutta tonttien suhteen. Toisaalta, jos ARA- tai ASO-tuotantoon ei 
löydy tukea kaupungin maankäyttöpolitiikasta, tuettujen tuotantomuotojen toteuttaminen 
ei onnistu. Kehittäjät myös kokivat suurten kaupunkien tonttienluovutusten perustuneen 
yhä vahvemmin kilpailupolitiikkaan, joka haastaa monen toimijan toimintatapoja. Tontin-
hankinnassa korostettiin myös neuvottelutaitoja ja omien visioiden perustelua. 

H20: Mut se pito on tavalla tai toisella ihan siinä ykkösvaiheessa. Meillä on sopimuk-sellinen tai omistuksellinen tai suunnitteluvarauksien kautta tai jonkun kautta pito sii-hen. 
H14: Mä luulen, että se on varmaan tänäkin päivänä puhelahjoista aika paljon kiinni.  
H5: No kyl me hankitaan ulkopuoleltakin tontteja, siis ostamalla, tekemällä kaupun-geille, kaupungeil on näitä tonttien varauskierroksia ja kilpailuja… …Helsinki jakaa ison potin aina niin kun Ara-toimijoille ja säänneltyyn tuotantoon. Me ei tehdä Ara-tuotantoa, niin tuota me ollaan pikkusen siellä häntäpäässä sitten niitä saamassa, et ellei oo joku erikoinen idea tai joku tämmönen, että me saisimme ilman kilpailua. Et se menee kilpailupolitiikkaan oikeestaan kaikki nää isot kaupungit tällä hetkellä, et sii-hen ei paljon luottoo voi panna näihin kaupungeilla. 

Asiakas lähtökohtana tarkoitti tyypillisimmin sijoitusyhtiötä, käyttäjää tai muuta rakennut-
tajatahoa, jolla on jokin tilan tai toiminnan tarve. Rakennuttajatahona voi toimia myös 
ryhmärakennuttamisen kautta yksityinen asunnonostaja. Yksi tyypillinen tapaus on asi-
akkaan tarve uusille toimitiloille tietylle alueelle, mitä lähdetään kehittäjän toimesta kar-
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toittamaan. Usein juuri toimitilakehittäminen vaatii lähtökohdaksi asiakkaan, koska han-
ketta ei yleensä viedä toteutukseen ilman päävuokralaisen sitoutumista. Asiakas oli tyy-
pillisesti jo olemassa oleva yhteistyökumppani tai palaava asiakas. Asiakassuhteet vai-
kuttivat tutkimuksen perusteella perustuvan luottamuksen syntymiseen ja suhteen jatku-
vuuteen. Uusia kontakteja syntyi harvemmin, mutta niitä pyritään kuitenkin etsimään ak-
tiivisesti. Myös välittäjät koettiin hyvinä kontakteina uusille asiakassuhteille.  

H8: Jollain käyttäjällä saattaa olla tarve, et tarvittas nyt tän ja tän tyyppistä tilaa suurin piirtein tuolta, et mitäs tehtäis. Sit ruvetaan ajattelemaan, et mistäs sitä vois löytyä. Sit on tietysti nykyisin kiinteistön omistajat käytännössä kiinteistösijoittajat, joitten kautta tulee sitten paljon sitä, tai siis josta me myös paljon haetaan näitä, et oisko teillä jotain, joka tarttis vähän niin kuin tarttis tehä jotain -tyylisesti.  
H19: Varmaan niin kun isoimpana asiana, niin varmaan just aiempia yhteistyökump-panuuksia, joita tätä kautta ollaan... … ja totta kai sitten etitään ulkopuoleltakin uusia koko ajan… …ja sitten nää muut on - niin kun tällaset uudet käyttäjät - niin niitä tulee sitten suurimmaks osaks varmaan välittäjien kautta. 

Potentiaalisten hankkeiden analysointi on kehittäjillä jatkuvaa. Karkea arvio hankkeen 
kannattavuudesta, käyttömahdollisuuksista sekä potentiaalista tehtiin hyvin varhaisessa 
vaiheessa. Samalla tarkasteltiin, sopiiko hanke kehittäjän strategiaan, markkinaan sekä 
talouden sykleihin. Kehittäjän omalla riskillä kehitettävät kohteet valittiin erityisen tark-
kaan. Kaikkia aihioita ei voida eikä kannata toteuttaa, jolloin ne hylätään tai realisoidaan. 
Kehitykseen valikoiduista kohteista tehdään tarkempi tarkastelupäätös. Tarkasteluun 
otetuista kohteista voidaan osapuolten välillä sopia niin sanottu aiesopimus, jossa pää-
piirteittäin sovitaan, miten yhteistä asiaa aletaan viemään eteenpäin. 

H8: Sitten niitä on tietysti aika paljon, et sitten pitää ruveta alustavasti tutkimaan ja tiputtamaan pois, et ei kaikkea voi tehdä, eikä ois potentiaaliakaan. Alkuvaiheessa tehdään ihan vaan hyvin karkeat alkuvaiheen tutkimukset, et minkälainen se kohde nyt on ja mihin käyttöön se vois soveltua ja voisko tässä olla potentiaalia, sen jäl-keen katotaan eteneeks se siitä jonnekin päin.  
19: No, kyllä me niitä käydään tosi tarkkaan lä... …Siis sillai käydään läpi. Yli 20 eri kohdetta, joista ei sitten ostettu kuitenkaan yhtään. Ja se ehkä suurin syy varmaan siihen myös, että kohteissa ei ollu itessään mitään vikaa, mutta hinnat nousi sit niin korkeiks just noitten ulkomaalaisten sijoittajien takia. 

Kiinteistökehittämisen lähtökohdat osoittautuivat hyvin moninaisiksi sekä usein myös ta-
pauskohtaisiksi. Kaikkia mahdollisia tapauksia ei tutkimuksen perusteella varmasti voitu 
nostaa esiin, mutta kehittäjien esittämät yleisimmät tapaukset pystyttiin tunnistamaan 
aineistosta. (Taulukko 3) 



75 

 Toimijoiden tyypillisimpiä lähtökohtia kiinteistökehittämiselle 

Jatkoon valikoidut kohteet otettiin tarkempaan tarkasteluun ja niille alettiin suunnittele-
maan mahdollisia liikeideoita. Toimijat kutsuivat vaihetta eri termein, kuten alustavan 
konseptin luonti, liikeidean muodostaminen tai ideointi. Termistä riippumatta toimet olivat 
samankaltaisia. Aihiosta tuotettiin analyysi parhaan käyttötarkoituksen tai sijainnin suh-
teen, ja analyysi pohjautui olemassa olevaan tilastotietoon, markkinaan ja kehittäjän nä-
kemykseen. Eli tehtiin tietynlainen käyttötarkoitusanalyysi. Alueen palvelut ja infra huo-
mioitiin analyysia tehdessä. Jos kyseessä oli jalostushanke, tarkasteltiin myös kohteen 
nykytilaa.  
Nykytila-analyysin avulla tarkasteltavia asioita olivat kohteen tekniset ominaisuudet, tilat, 
peruskorjaustarve, ympäristö, nykykäyttö ja talous. Käyttö- tai nykytila-analyysin pohjalta 
luotiin alustava hankesuunnitelma, jossa tarkastellaan massoittelua ja lasketaan karke-
alla tasolla hankkeen perustaloutta. Arkkitehdillä saatettiin teettää kevyet luonnokset 
alustavan hankesuunnitelman pohjalta, mutta suunnitteluun ei haluttu käyttää tässä vai-
heessa merkittävästi resursseja. Yhtä aikaa tarkasteltavia liikeideoita oli tarkasteltavana 
tyypillisesti kaksi tai kolme samasta aihiosta. Vertailun prioriteetteinä ovat lähtökohtai-
sesti taloudelliset intressit, mutta myös muille arvoille on alettu kasvavissa määrin antaa 
huomiota, etenkin kestävän kehityksen ja vastuullisuuden suhteen. Vertailua tehtiin tyy-
pillisesti esimerkiksi korjaus- ja uudisrakentamisen välillä tai eri käyttötarkoitusten suh-
teen. Liikeideoiden vertailussa kehittäjät kokivat tärkeäksi tunnustella vaihtoehtoja myös 
viranomaisilta ja sitä, oliko hanke kunnan strategian mukainen ja miten kaavoitusviran-
omaiset suhtautuvat vaihtoehtoihin. Vaihe kiteytyy parhaan käyttötarkoituksen tai sijain-
nin löytymiseen, minkä merkitystä korostettiin erityisen paljon. Kehittäjän on katsottava 
riittävän kauas tulevaisuuteen, jotta idean kysyntä olisi parhaimmillaan kohteen valmis-
tuttua ja kestää myös muuttuvassa ympäristössä. 
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Kehittäjät halusivat saada kiinnityksen tonttiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. 
Tämä on kuitenkin ristiriidassa siihen, että kustannuksia haluttiin sitoa alussa mahdolli-
simman vähän. Maakauppaneuvottelujen seurauksena kehittäjä ja maanomistaja tyypil-
lisimmin solmivat kiinteistökaupan esisopimuksen, jolla kehittäjät pyrkivät pienentämään 
tonttiin liittyvää kaavariskiä. Kaavahakemus jätettiin kuitenkin maanomistajan toimesta. 

H10: Alkuvaiheessa usein tehdään tietynlainen analyysi siitä, että mikä olisi se paras käyttö tälle alueelle tai tälle kohteelle. Mietitään, ja siinä voi olla vaihtoehtoisia käyt-tötarkoituksia, eri kombinaatioita, tarkastelussa 2-3. Se on sitten pohjautuu osin ole-massa olevaan tilastotietoon, markkinatietoon, ja sit myös meidän näkemykseen siitä tulevaisuudesta, eli tehdään tietynlainen käyttötarkoitusanalyysi, et mille käyttö, mikä on tälle paikalle järkevintä käyttöä tai käyttäjä, jos siinä on yhdistelmä. Sitten mahdollisesti lasketaan niitä ihan karkeesti läpi, sit tän perustaloutta siitä, et mitä se voi euromääräisesti tarkottaa. Usein myös tähän ensimmäiseen vaiheeseen sisältyy sellainen alustava tunnustelu viranomaispuolelta, lähinnä se on kaavoitus-puoli, että miten te näette nää käyttötarkoitusvaihtoehdot, mitä tässä nyt haarukoidaan mahdollisiksi. 
H14: Joo. Ja saatetaan teettää arkkitehdillä joku kevyt suunnitelma, lähinnä massot-telua tai jotain sellasta, että... 
H11: Siitä tehää esisopimukset, jos on kaavotusta. Sovitaan jo siinä vaiheessa, että kun kaavotus on valmis, niin mitä sitten tapahtuu. 

Kehittäjät kokivat kiinteistömarkkinan tuntemisen erityisen tärkeänä ja kehitetty liikeidea 
haluttiin yleensä testata markkinassa ennen varsinaisen kehityspäätöksen tekoa. Varsi-
naista markkinatutkimusta kehittäjät tekivät jo ennen prosessin alkua, jolloin tarvetta tun-
nistetaan tai etsitään mahdollisia kehityskohteita. Huolellinen tutkimus markkinasta ko-
ettiin tärkeäksi niin yleisellä kuin paikallisellakin tasolla. Tuntemuksen markkinasta ky-
synnän, tarjonnan, kilpailutilanteen sekä oman markkinaosuuden suhteen koettiin autta-
van päätöksenteossa koko prosessin ajan. 
Markkina-analyysillä taas tutkittiin, onko kehitetyllä tuotteella kysyntään suunnitellulla 
osamarkkinalla ja miten kehitetty aihio sopii alueelle. Markkina-analyysin taustalla kehit-
täjillä on usein paljon dataa aikaisempien hankkeiden tai liiketoiminnan pohjalta. Tietoa 
kerättiin myös suoraan markkinasta haastattelemalla tai tutkimalla. Markkina-analyysilla 
haluttiin tarkastella alueen yleiskuvaa esimerkiksi palveluiden, demografian ja kehitys-
suuntien eli trendien suhteen. Samalla tarkastellaan myös alueen kysyntää ja tarjontaa: 
minkälainen kokonaiskysyntä alueella on sekä minkälaisia ovat nykyiset vuokra- ja 
myyntihinnat. Kehittäjät katsoivat myös tärkeäksi olla tietoisia kilpailijoiden toiminnasta 
alueella tuotannon ja asiakassegmenttien suhteen. Markkina-analyysiin haettiin tukea ja 
asiantuntemusta myös organisaation muista tiimeistä, kuten vuokrauksesta, myynnistä 
tai markkinoinnista.  
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H15: Analysoidaan alue ja kaikki sen demografiat jne. Mitä siellä alueella jo on ja miten meidän jokin idea vois istua sinne. 
H1: Aika paljonkin mietitään ja myös perustuu ihan oikeeseen dataan. Et meillä on oma paikkatietojärjestelmä, käytetään sitä. Sit kun arvioidaan sen alueen demografiaa ja mitä siellä on.. mitä kilpailijat tekee sillä alueella tai onks niin, et pitkään aikaan ei oo tullu uudiskohteita. Toi on just niinkun sanoin, isoin osa ostajista yleensä tulee aika läheltä.  
H5: Mutta siinä vaiheessa tutkitaan tarkemmin sitten jo alueen niin kun tämmöstä asun-tokantaa, asuntorakennetta, että minkä pitkään niin kun vuokra, vähän niin kun kil-pailevan tarjonnan määrä ja laatu, et minkälaista se on ja mitä uudishankkeita muu-ten on tulossa siihen alueelle, mitkä saattas kilpailla siinä valmistumishetkellä justiin sen kanssa. Ja sitten tietysti, kun meil on iso asunto- ja asiakasvirta koko ajan käyn-nissä, niin mehän saadaan koko ajan sit tarkkaa tietoo siitä, et minkä verran joku tietty alue kohdistuu esimerkiks hakemuksia ja minkälaisia asuntoja sieltä päin haetaan ja mihin hintaan. Ja tätä dataahan me saadaan koko ajan ja hyödynnetään tietysti siinä yhteydessä. 

Markkina-analyysin rinnalla toteutettiin tyypillisesti myös kannattavuusanalyysi valitusta 
aihiosta, jossa tuotot oli suhteutettu markkinaan sekä investointikustannukset oli tarkas-
teltu syklien ja tarkentuneen tuotteen mukaan. Tässä vaiheessa kehittäjät yleensä myös 
tiivistivät neuvotteluja viranomaisten suuntaan tahtotilojen varmistamiseksi. Samalla 
myös neuvottelut maankäyttömaksuista ja kaavasta tarkentuivat. Kannattavuusanalyysi 
tarkentui markkinatutkimuksen ja neuvotteluiden edessä. Markkinatutkimuksella ja kan-
nattavuusanalyysilla pyritään vakuuttamaan yhteistyökumppanit ja päättävä elin hank-
keen kannattavuudesta ja alueen kysynnästä. Aihio voitiin vielä hylätä ilman, että siihen 
oli käytetty liikaa resursseja. Jos hanke näytti taloudellisesti ja ideallisesti järkevältä, ai-
hiosta voitiin tehdä niin sanottu hankepäätös, jonka jälkeen siihen alettiin panostamaan 
enemmän taloudellisia resursseja.  

H5: Lasketaan ne ensimmäiset niin kun kannattavuuslaskelmat siitä, että mitä tää hanke, mitä se vois olla se maankäyttömaksu, mitä muita kuluja syntyy ja et mikä se hankkeen niin kun järkevyys ja kannattavuus olis. Ja sillon syntyy meiän ensim-mäinen päätös ikään kun tämmösen kaavahankkeen käynnistämisestä ja mikä on nyt tän talon sisäistä touhua ja sit tavallaan. 
Markkina- ja kannattavuusanalyyseistä saadun tiedon perusteella hanketta voitiin kehit-
tää kannattavampaan suuntaan luomalla niiden pohjalta hankkeelle konsepti. Toimijat 
pitivät konseptointivaihetta yhtenä prosessin tärkeimmistä vaiheista idean keksimisen li-
säksi, koska sen pohjalta haetaan asemakaavamuutosta, joka määrää hyvin pitkälle 
kohteen toteutuksen ja onnistumisen edellytykset. Jos pohjatyö on tehty huonosti ja läh-
detty kehittämään vääränlaista konseptia, johtaa se yleensä taloudellisiin vaikeuksiin tai 
hankkeen pysähtymiseen.  

H13: Et me ollaan aina pidetty sitä, että..tietysti kun tullaan noista ideoista ja muista, niin 
tää konseptin merkitys on aivan järkyttävän tärkee… 
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Konseptointivaiheessa laadittiin tyypillisesti hankesuunnitelman nollaversio ja alustavat 
arkkitehtisuunnitelmat konseptia tai kaavahakemusta varten. Yleensä viimeistään tässä 
vaiheessa kaavoitusprosessi käynnistettiin. Konseptivaiheessa myös valmistellaan 
suunnittelua ja käydään monia neuvotteluja kaavan, vuokrauksen, myynnin ja hankkeen 
toteuttamisen osalta. Maankäyttösopimusneuvottelut käydään maanomistajan ja kunnan 
välillä. Neuvottelut tapahtuvat asemakaavaprosessin rinnalla, mutta irrallisena proses-
sina. Maankäyttöneuvotteluiden merkitystä korostettiin kaavaratkaisun taloudellisen to-
teutettavuuden kannalta. Kaavahakemuksen yhteyteen vaadittavien selvitysten teettä-
mistä ja mahdollisten selvitysten ennakointia pidettiin tärkeänä prosessin jouhevuuden 
kannalta. Konseptivaiheessa luotiin myös liiketoimintasuunnitelma, jossa markkina- ja 
nykytila-analyysia täydennettiin liiketoimintavaihtoehdoilla liittyen rahoitukseen, talouden 
tunnuslukuihin, kassavirtoihin ja riskeihin, sekä koottiin hankkeen tiedot ja kehittämis-
suunnitelma. Hankkeesta tehtiin usein myös tarkennetut investointi- ja hankelaskelmat 
päätöksenteon tueksi.  

H11: Että ennen kuin suunnittelu alkaa, niin tehään hankesuunnitelma, missä määri-tellään sille hankkeelle tavotteet. Itse asiassa, jos on kaavotus, niin tehään nolla-versio hankesuunnitelmasta, missä määritellään kaavotukselle ja jo sille valmiille rakennuksellekin tavotteet. Jos se on kaavotusvaiheessa nollaversiona, se päivite-tään kaavan jälkeen ja tarkastellaan kannattavuus, tuliks siitä kaavasta edelleen sem-
monen. 

Konseptointivaiheessa aloitettiin tyypillisesti myös varsinainen myynti ja vuokraus. Kon-
septointivaihe tähtäsi hankesopimukseen hankkeen toteuttamisesta sijoittajan tai omis-
tajan kanssa. Isoissa hankkeissa ankkurivuokralainen haluttiinkin kiinnittää jo tässä vai-
heessa kehitysriskin vähentämiseksi. Ydinsidosryhmien lisäksi hankkeen ympärille alet-
tiin luoda yhteistyöryhmää, jolla hanke voitiin toteuttaa. Käytännössä kiinnitettiin suun-
nittelijoita, pääurakoitsijoita, konsultteja sekä osallistettiin hankkeeseen ulkoisia sidos-
ryhmiä, kuten lähipiirin asukkaita tai mediaa. Konseptivaiheessa koettiin hyvin tärkeäksi 
käydä tiivistä käyttäjäkeskustelua käyttäjätarpeiden varmistamiseksi.  
Kilpailun koettiin olevan tänä päivänä niin kovaa, että ilman erottuvaa konseptia on hyvin 
vaikea pärjätä. Yhtenä differentoitumistekijänä nousikin esille hankkeen tarina tai sielun 
luominen markkinointia varten. Tarinan jakamisella sosiaalisessa mediassa saatettiin 
markkinoinnin lisäksi hakea myös yleistä hyväksyntää hankkeelle. Konseptin taloudel-
lista kannattavuutta pidettiin kuitenkin kaikkein tärkeimpänä tekijänä, koska taloudelli-
sesti epäsuotuisaa kaavaa on hyvin vaikea paikata muilla keinoin kaavan lainvoimaisuu-
den jälkeen. Konseptivaihe tyypillisesti päättyi suunnittelupäätökseen ja hankesopimuk-
seen hankkeen toteuttamisesta.  
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H8: Ei ole minkäänlaista ongelmaa saada aikaseksi hienoa näyttävää kaavaa, mihin vois olla vaikka kysyntääkin, mut useimmiten se, et jos sä teet hienon näyttävän kaavan, mihin on paljon kysyntää, niin sulta katoo se kannattavuus alta, et se on se hallinta on se vaikein. 
H10: …että se menee tarkempaan selvittelyyn, mahdollisesti jätetään jo kaavamuutos-hakemus, tiivistetään sitä keskustelua viranomaisten suuntaan ja sitten lähdetään kasaamaan sitä yhteistyökumppaniryhmää, usein siinä tulee siinä vaiheessa suun-nitteluporukka mukaan, vähintäänkin arkkitehti, mahdollisesti myös muuta raken-netta ja tekniikkasuunnitteluakin kohteesta taas riippuen, mitä se vaatii ja hyvin no-peesti jo aikaisessa vaiheessa myös halutaan ottaa ankkurivuokralaiset, jos puhu-
taan isosta hankkeesta… 

Suunnitteluvaiheessa tähdättiin tyypillisesti lainvoimaiseen asemakaavaan ja investoin-
tipäätökseen. Suunnitteluvaiheen aikana kaavaprossin osalta tehtiin tarketavia selvityk-
siä ja edettiin asemakaavaprosessin vaatimien toimien mukaisesti. Kaavan vahvistuttua 
voitiin aloittaa rakennussuunnittelu ja hankesuunnitelman täydentäminen. Kaavakehittä-
jille asemakaavan lainvoimaisuus oli ensimmäinen mahdollisuus tulouttaa kehityskate.  
Hankesuunnitelmassa määritellään alustava toteutusmuoto, aikataulu, laatu, laajuus ja 
ratkaisumalli. Lisäksi hankkeesta tehdään budjetti- ja investointilaskelmat sekä tarkas-
tellaan käytön kustannuksia. Kehittäjä tyypillisesti hoitaa kohteen suunnittelun ohjauk-
sen, mutta suunnittelu ulkoistetaan. Suunnitteluvaiheessa neuvotellaan myös hankkeen 
urakoinnista ja voidaan solmia myös urakkasopimus hankemuodosta riippuen. Kun 
kaava on saatu lainvoimaiseksi, voidaan alkaa hakea rakennuslupaa. Ennen rakennus-
lupahakemuksen jättämistä hankkeen talous vielä tarkastetaan suunnitelmien pohjalta 
luodulla investointianalyysilla. Suunnitelmia voidaan vielä muokata tarpeen vaatiessa. 
Suunnitteluvaiheen aikana jatkettiin myös myyntiä ja vuokrausta. Suunnitteluvaiheen 
katsottiin päättyvän investointipäätökseen.  
Osa toimijoista, etenkin kaavakehittäjät, katsoivat kiinteistökehittämisen päättyvän kaa-
van lainvoimaisuuteen. Tyypillisin mielipide päättymisestä kuitenkin oli vaihe ennen ra-
kentamisen aloitusta, jolloin kaava on vahva, suunnitelmat teetetty, urakkasopimukset 
tehty, rakennus riittävällä tasolla vuokrattu tai myyty sekä sijoittaja hankittu. Varsinkin 
toimitilakohteissa tietty määrä kassavirrasta haluttiin turvata ennen rakentamisen inves-
tointipäätöstä, ja tyypillisesti se oli noin 40–70 prosenttia. Asuntohankkeisiin voitiin ryhtyä 
jo aikaisemmin, koska niiden myynti ja vuokraus koettiin helpommin ennustettavaksi. 
Kun investointipäätös oli tehty, hanke eteni toteutukseen ja siirrettiin rakennuttamistiimin 
haltuun. Sijoittajan investointipäätös saattoi myös tarkoittaa kiinteistökauppaa kohteesta, 
jolloin kehityksen tuotot päästiin tulouttamaan.  

H10: Usein se investointipäätös rakentamisen osalta tehdään siinä tilanteessa, et vuokrakassavirrasta pitää olla 40-70 prosenttia sovittuna ehkä. Toki asuntohank-
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keita käynnistetään vailla vuokralaisia, ne on niin helposti ennustettavia, mutta pu-hutaan toimitiloista, niin sitten usein halutaan, että tietty määrä kassavirrasta on jo var-mistettu. Sit se tarkentuu, ku suunnittelu etenee, niin sinne tulee rakennuttajakonsulttia ja muuta mukaan, että se projekti siellä etenee, et siinä on suunnitteluohjausta, viran-omaiskeskustelua, sit tätä käyttäjäkeskustelua. Ja samaan aikaan sitten investointi- ja hankelaskelmat aina ja budjetit tarkentuu ja tarkentuu, kun tulee lisätietoa pöytään. 
H11: Ennen ku me jätetään rakennuslupaa, niin siellä on välisteppi, missä tarkas-tellaan kannattavuutta, että pitääkö muokata vielä suunnitelmia ennen kuin rakennus-lupa jätetään. Sit meillä on vielä viimenen steppi siinä vaiheessa, kun on suunnitelmat valmiit ja lasketaan kustannusarvio. Ennen kuin meilläkin hallitus antaa rakentamisen alotusluvan, niin siinä vielä tarkastellaan se kannattavuus. 
H10: Kiinteistökehitysyksikköhän tekee tietyllä tavalla desktopina ja ilman, et kuokka me-nee maahan, niin meillähän voi olla sovittu kaikki asiat, meillä on kaava jo menossa eteenpäin, meillä on talosta suunnitelmat teetetty, kiinteistökehitysyksikkö pystyy ohjaa-maan sitä suunnittelua, me voidaan ottaa siihen rakennuttaja myös mukaan, meillä on niinku viranomaispuoli hyvässä reilassa, meillä on suunnitelmat olemassa, meillä voi olla urakkasopimus ennakkoon sovittuna, talo vuokrattu ja vaikka talo myytykin. Tai investori hankittu, jos se menee myyntiin. Ja siinä vaiheessa tää paketti on kasassa, sitten investori tekee, et selvä, tää lähtee toteutukseen, että se elokuvissa menee ehkä noin… …Sit syntyy investointipäätös. 

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 viimeistellä myyntiä ja vuokrausta rakentamisen aikana. Rakentamisen 
jälkeen kohde luovutetaan tilaajalle ja suoritetaan käyttöönotto. Tässä kohtaa on toinen 
tyypillinen kehityskatteen tuloutuksen mahdollisuus, ja se on tyypillistä etenkin rakennus-
liikkeille tai pääomasijoittajille.  

H10: Ja sit on rakennushanke ja siellä viimeistellään vuokraus esimerkiksi siinä vai-heessa, että meidän kehitysyksikön päätyö loppuu siihen investointipäätökseen. Toki me voidaan olla siinä mukana ihan valmistumiseen saakka. 
Kun rakennus oli siirtynyt luovutuksen jälkeen jonkin tahon omaisuuden hallinnan piiriin, 
alkoi tästä kiinteistön johtaminen. Kiinteistöjohtamista ei ole tarkasteltu tutkimuksessa 
tarkemmin. Jos kehittäjä jää kohteen omistajaksi, mutta ei tähtää pitkään omistukseen, 
voi taho jatkaa esimerkiksi vuokrauskehityksen parissa ja yrittää nostaa kohteen myyn-
tihintaa. Tyypillisesti tämän tyyliset pääomasijoittajat pitävät kohteen taseessaan kaksi 
tai kolme vuotta valmistumisen jälkeen. Kehitystiimin työn katsotaan päättyvän viimeis-
tään, kun kohde valmis ja sataprosenttisesti vuokrattu tai myyty.  
Osa kehittäjistä mielsi kiinteistökehittämisen jatkuvana toimintana, mutta sen todettiin 
olevan eritasoista kiinteistön elinkaaren eri vaiheissa. Tyypillistä tämän kaltainen ajattelu 
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oli sijoitta- tai rahastokehittäjien keskuudessa, kun katsottiin kiinteistökehittämistä kiin-
teistösalkun osalta. Yksittäisen kiinteistön kannalta jatkuvan kehittämisen ajattelumalli 
sopi myös suuriin kauppakeskushankkeisiin.   

H19: niin hankkeet usein myydään siinä vaiheessa, kun ne on 100-prosenttisesti vuokrattu ja talot on valmiit, eri urakoitsija on jo... Jos ei oo urakoitsija poistunu tontilta vielä, niin urakoitsija on ainakin... Sanotaan riskit... Urakointiin liittyvät riskit on ihan mi-nimaaliset, niin siinä vaiheessa yleensä talo vaihtaa omistajaa. 
H15: Et sit taas joissain tapauksissa me ei oo saatu myytyä niitä välttis kauheen no-peesti investoreille ja sillonhan me ollaan sen projektin kanssa niinku kehitellään sitä sillain, että joku investori sen ostaa. Mut se ei ole kovin suoraviivaista. 

Kiinteistökehittämisen prosessi koettiin osittain hyvin kompleksisena ja tapauskohtai-
sena, ja prosessin vaiheiden sisällöt ja termit vaihtelivat toimijan mukaan. Haastattelujen 
perusteella oli kuitenkin mahdollista tunnistaa prosessin tyypillinen eteneminen sekä 
päävaiheet. 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. 

  Tyypillisimmät kiinteistökehitysprosessin päävaiheet 
Vaikka suurella osalla haastateltavista organisaatioista ei ollut kuvattua prosessia tai 
haastateltavat eivät kokeneet kiinteistökehittämisen kulkevan minkään suoraviivaisesti 
etenevän prosessin mukaan, olivat haastateltavien kertomukset kiinteistökehittämisen 
kriittisistä vaiheista, tukitoimista ja päätöksistä kuitenkin yhtenäisiä. Haastatteluissa ko-
rostui myös yksittäisten vaiheiden kompleksisuus ja mahdollisuus palata takaisin vai-
heen alkuun, ellei etenemispäätöstä voitu tehdä. Yleispätevän prosessin kuvaamista pi-
dettiin haastavana, mutta se koettiin kuitenkin tärkeäksi, jotta kompleksisen prosessin 
pääpiirteet voidaan ymmärtää sekä osoittaa kriittiset tehtävät ja päätökset.  
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4.4 Kiinteistökehittämisen haasteet muuttuvassa toimintaym-päristössä  
4.4.1 Maankäyttöpolitiikan ja elinkeinoelämän tasapaino 
Haastatteluissa kiinteistökehittämisessä keskeisimmät haasteet liittyivät maankäyttöpo-
litiikkaan ja erityisesti asemakaavoitukseen, johon kiinteistökehitysprojektin onnistumi-
sen koettiin usein kulminoituvan. Haasteiden taustalla koettiin olevan lähtökohdiltaan 
kahden erilaisen tahon intressit. Kehittäjät edustavat aggressiivisista pääomaa, kun taas 
julkinen sektorin hyvin harkitsevaa toimintaa, joka pyrkii ottamaan kaikkien näkökulmat 
huomioon ja noudattamaan tasavertaisuusperiaatetta.  
Yksityisen sektorin kehittäjät toivoivat kaavoittajilta parempaa realiteettiymmärrystä val-
litsevasta markkinasta sekä toteutusmahdollisuuksista. Kunnat saattavat pyrkiä kaavoi-
tuksen keinoin esimerkiksi synnyttämään työpaikkoja tietylle sijainnille, mutta ilman aitoa 
kysyntää kehittäjien on hyvin vaikea luoda hankkeista kannattavia. Kehittäjät toivoivat 
tiiviimpää markkinavuoropuhelua osapuolten välillä, koska heillä on asiakkaidensa 
kautta erittäin hyvä näkemys markkinasta ja vallitsevasta kysynnästä. Toisaalta ymmär-
rettiin myös, etteivät markkinavoimat voi täysin ohjata kaavoitusta ja kaupungin kehitty-
mistä, mutta markkinan ohjausvaikutuksille pitäisi kehittäjien mielestä jättää myös tilaa 
kaavoituksessa.  
Kunnat eivät katso kaavoitusta vain yhden hankkeen näkökulmasta. Strategiset tavoit-
teet saattavat olla usean kymmenen vuoden päässä, ja alueen kehitystä suunnitellaan 
näiden mukaan. Kuntaorganisaatioiden haasteltavat korostivatkin kuntien strategioiden 
ja toimintatapojen ymmärtämistä, koska yksittäisten kehityshankkeiden on vaikea poi-
keta kaupungin yleisistä kehityssuunnista. Näiden kahden eri tahojen intressien yhteen 
sovittaminen on haastavaa, mutta molemmat osapuolet painottivat avointa keskustelua 
asioista ja tasapainon löytymistä. Osapuolet tarvitsevat kuitenkin toisiaan, jotta kehitystä 
voi tapahtua.  

H8: No joo, tohonhan se taas kiinteistökehittämisen saralla kulminoituu, et miten se kaavoitus sujuu. Totta kai kaupungilla on omanlaisensa ambitiot siitä, mihin suuntaan kaupunkia kehitetään ja minkä näkönen kaupunkikuva on ja mitä millekin sijainnille saa tehdä. Ehkä näin niin kun markkinataloustoimijan näkökulmasta välillä toivois siltä puolelta hiukan enemmän sellasta realiteettiymmärrystä. Mutta totta kai kunnan tai kaupungin näkökulma ei ole välttämättä siinä yksittäisessä hankkeessa,  eikä edes parin kolmen vuoden aikana, niin pitäs samalla miettiä asioita 50 vuoden päähän, minkä mä tavallaan ymmärrän, mut niiden yhteensovittaminen on välillä vähän han-kalaa. 
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H20: Ihan hölmöön suuntaan, se kaavotus pitäis olla hyvin avointa ja mahdollistaa ja markkina katsoo sitten, mitä sinne on järkevä tehdä. Mut kaavottajat ottaa nyt vähä-sen markkinan roolia ja miettii, että tohon paikkaan saada tehdä kelloliikkeen, tohon pis-tetään yks apteekki, tossa olis pari ravintolaa. 
Kaavoitusprosessin hitaus ja ennakoimattomuus nähtiin kehittäjien keskuudessa edel-
leen suurimmiksi haasteiksi kiinteistökehityksessä. Liiketoiminnallisen yhtälön hallinta 
hankaloituu, kun prossin kesto on pitkä eikä aikataulua tai lopputulosta voida täysin en-
nustaa. Asiakas haluaa tietyt tilat tietyssä aikataulussa, jolloin ennustettavuus on oleel-
lista hankkeen mahdollistamiseksi. Myös paras kysyntä tiloille saatetaan menettää pit-
kän prosessin myötä. Kaavan lopputulos oli kehittäjille myös hyvin oleellinen rakenta-
miskustannuksien sekä myytävän tai vuokrattavien tilojen laajuuden suhteen.  

H2: No kyl se joo, siis se ennakoitavuus on tietysti se, et sä et ihan tarkkaan tiedä et kauan siinä menee ja sit varsinkin kaavamuutos, et minkälaisena se menee loppupe-leissä läpi.  
H21: Se, mikä erityisesti niin sanotusti vituttaa, on näitten kumppanuuskaavoitus-hankkeiden järjettömän pitkät ajat. 

Etenkin kaavoituksen pitkä ja ennustamaton alkuvaihe, niin sanottu neuvottelu- tai odo-
tusvaihe, nähtiin ongelmallisena. Sitä, koska hanke pääsee prosessiin ja kuinka suurella 
resurssien käytöllä, oli vaikea ennustaa. Neuvotteluvaiheessa saatettiin usein joutua te-
kemään hyvin tarkan tason, jopa asuntokohtaista, suunnittelua ja paljon selvityksiä en-
nen kuin hanke pääsi edes lautakunnan eteen esitettäväksi. Viranomaisten katsottiin 
myös turvaavan omaa toimintaansa suurilla määrillä selvityksiä, vaikka jotkin asiat saat-
toivat olla tietyillä alueilla melko itsestään selviä. Selvitysten teettäminen saattoi tarkoit-
taa ajallisesti jopa 1–2 vuotta sekä huomattavaa resurssien käyttöä. Huomattavan suun-
nittelun ja selvitysten jälkeen esiteltäessä hanketta kunnan lautakunnalle saattoi sillä olla 
täysin toisenlaiset ajatukset alueen käytöstä. Haastateltavat kokivat ongelmallisena, ettei 
hankkeilla ole foorumia tulla julki edes jonkinlaisena informaationa lautakunnalle, jotta 
vältyttäisiin turhalta työltä. Yksittäinen viranomainen saattaa toimia pullonkaulana koko 
hankkeen etenemiselle.  

H4: Just tää ennakoimattomuus on isoin, kun tuol vitoses kysyt näit haasteita, niin kyl se ennakoimattomuus on ja aikataulujen hanskaaminen. Joo eli sen prosessin kannalta, niin kaupunki ei välttämättä pitkään aikaan virallisesti alota sitä kaavapro-sessia. Ja käytännössä se neuvotteluvaihe saattaa varsinkin tietyis kaupungeissa, niin tarkottaa sitä, että me tehdään ihan loputtomasti suunnittelua. Me voidaan suunnitella puoltoista vuotta, melkein kakskin vuotta. Hankkeella pitäis olla jonkunnäkönen oi-keus mun mielestä Suomessa tulla julkisuuteen, päästä vaikka infona lautakuntaan edes, jos ei mitään muuta. Lautakunta voi aika luontevasti sanoo, että no eihän me nyt tommosta ajateltu sinne, jolloin me ollaan jo puoltoista, kaks vuotta suunniteltu, pistetty satasia sinne. 
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H10: Tuntuu, että sitten viranomaiset tai virkamiehet haluaa turvata omaa selus-taansa, että teetetään todella perusteelliset selvitykset, vaikka tietyt asiat ja suht. itsestäänselvyyksiä jo joillakin alueilla. 
Tontin tai kehitettävän maan hankinta koettiin haasteelliseksi maan niukkuuden, tiukko-
jen kaavavaateiden ja hallintomuotojakauman vuoksi. Potentiaaliset raakamaan osto- ja 
kehitysmahdollisuudet koettiin niukoiksi, koska suuret metsä- tai maatalousalueet on jo 
kehitetty aikaisemmilla vuosikymmenillä. Helsinki luovuttaa myös huomattavan osan ton-
teista pitkän korkotuen ARA- tai välimallin ASO-tuotantoon, mikä aiheuttaa monelle toi-
mijalle niukkuutta tonttien suhteen. Toisaalta, jos ARA- tai ASO-tuotantoon ei löydy tukea 
kaupungin maankäyttöpolitiikasta, tuettujen tuotantomuotojen toteuttaminen ei onnistu.  

H5: Helsinki jakaa ison potin aina niin kun Ara-toimijoille ja säänneltyyn tuotantoon. Me ei tehdä Ara-tuotantoa, niin tuota me ollaan pikkusen siellä häntäpäässä sitten niitä saamassa, et ellei oo joku erikoinen idea tai joku tämmönen että me saisimme ilman kilpailua. Et se menee kilpailupolitiikkaan oikeestaan kaikki nää isot kaupungit tällä hetkellä, et siihen ei paljon luottoo voi panna näihin kaupungeilla. 
H4: Helsinki on niistä ainoa, joka maapoliittisesti selkeästi nyt dedigoi tontteja Ara-tuotantoon. Eli sekä tohon pitkän korkotuen tontteihin, että sitten tohon välimalliin, johon Asokin kuuluu. Ja jos tota tukee ei tavallaan löydy kaupunkien maapolitii-kasta, niin meillä ei oo juurikaan tontteja. 

Kehittäjät myös kokivat suurten kaupunkien tonttienluovutusten perustuneen yhä vah-
vemmin kilpailupolitiikkaan. Tällöin etenkin vapaan vuokratuotannon tontinhankinta ko-
ettiin erityisen haastavaksi hintakilpailun myötä. Kilpailut saattavat olla myös hyvin ras-
kaita ja vaatia kehittäjiltä huomattavasti aikaa ja resursseja. Kaiken resurssihukan koet-
tiin näkyvän lopulta hankkeiden loppukustannuksissa, jotka realisoituvat käyttäjille. Jois-
sain tapauksissa kehittäjälähtöinen idea saattoi kasvattaa myös muiden kiinnostusta alu-
eeseen niin paljon, että kunta joutui tasavertaisuuden vuoksi pitämään alueesta suunnit-
telukilpailun, jolloin alkuperäiseltä idean esittäjältä saattoi jäädä hanke saamatta tai pa-
himmassa tapauksessa kaupungilla ei ollut resursseja toteuttaa kilpailua. Moni toimija 
koki tonttien saannin niukkuuden erityiseksi haasteeksi kehittämisessä, vaikkakin he tun-
nistivat noususuhdanteen hiipumisen ja mahdollisuuksien lisääntyneen. 

H15: Mutta se on ehkä suurin haaste mihin me ollaan nyt törmätty, että meillä on ollu monta hyvää aihiota tässä, mutta sitten kaupungilla on ollu, et niistä on tullu niin paljon kyselyitä, et ne kaikki pitää kilpailuttaa ja sit niillä ei ole resursseja tehdä niitä kilpailuja.. Mut se on tosi vaikee kysymys. Tottakai se auttaa silleen läpinäkyväks sen prosessin. 
H17: Eli siellä on hyvinkin raskaita tämmösiä kilpailuita, jos sä haluat päästä johon-kin maahan kii jollain varauksella. Jotta sä pystyisit pärjäämään siinä kilpailussa, niin sun pitäis tehdä ihan mielettömästi pohjatyötä, joka vie aikaa ja toki se vie myös aika paljon rahaa.  
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Nykyinen maankäyttö- ja rakennuslaki mahdollistaa tutkimuksen mukaan kuuden kuu-
kauden teknisen kaavamuutoksen, ja asemakaavoitusprosessien keston pitäisi keski-
määrin olla 1–2 vuotta, mutta todellisuudessa prosessien kestot olivat huomattavasti pi-
dempiä. Kehittäjät olivat kuitenkin onnistuneet viemään prosessin läpi yhteistyössä yh-
deksässä kuukaudessa, mikä osoittaa lainsäädännön mahdollistavan tehokkaammat 
prosessit. Haastatteluiden perusteella kaksi vuotta koettiin kriittisenä aikana, eikä pro-
sessin keston tulisi ylittää sitä. Lähemmäs kymmenen vuoden kaavaprosessit koettiin jo 
maanomistajan oikeusturvan kannalta loukkaavana. Lisäksi nykyinen toimintaympäristö 
muuttuu niin nopeasti, ettei kiinteistöala ehdi reagoimaan kysynnän muutoksiin pitkien 
prosessien vuoksi ja kaava saattaa jo valmistuessaan olla vanha vallitsevaan tilantee-
seen.  
Tulevalta MRL-muutokselta odotetaan paljon parannusta, mutta kehittäjät myös haastoi-
vat prosessien tehokkuutta nykyisen lainsäädännön puitteissa. Kehittäjät kyseenalaisti-
vat, ymmärretäänkö kaupunkien organisaatioissa tarpeeksi hyvin, millaisia toimintamal-
leja jo nykyinen lainsäädäntö mahdollistaisi vai tyydytäänkö vain opittuihin toimintamal-
leihin. Kaupunkien reaktio prosessien muuttamiseen ei ollut kovinkaan avoin, vaan ke-
hittäjiä korostettiin tuntemaan kaupunkien nykyiset toimintatavat, joten yhtälö on haas-
teellinen.  
Laajat valitusoikeudet koettiin myös haasteellisiksi, koska ne hidastavat prosesseja huo-
mattavasti sekä lisäävät ennakoimattomuutta entisestään. Käytännössä kuka tahansa 
voi ilman sanktiota tai hyviä perusteluita valittaa hankkeesta, mikä oli johtanut useissa 
hankkeissa huomattaviin resurssihukkiin ja viiveisiin. Kaavoittajan tehtävä on osaltaan 
myös pyrkiä varmistamaan, ettei hankkeesta valiteta. Tämän koettiin johtavan liiallisen 
varmistamisen kulttuuriin useiden selvitysten ja yksityiskohtaisen suunnittelun osalta. 
Tästä huolimatta vähänkään merkittävimmistä hankkeista valitetaan hyvin tyypillisesti, 
mikä saattaa johtaa usean vuoden viivästykseen ja huomattaviin lisäkustannuksiin. Ke-
hittäjät ymmärsivät jokaisen mielipiteen arvon ja tasavertaisuuden, mutta myös kyseen-
alaistivat niiden kohtuullisuutta. Niin sanottuihin perusteettomiin valituksiin kaivattiin no-
peampaa menettelykäytäntöä.  

H9: Sitten on mun mielestä tämänkin, että valitusoikeuden helppous on aivan liian laaja tällä hetkellä. Siitä ei tule minkäännäköisiä asioita tai sanktioita, kaikki voi omalla tavallaan valittaa, mutta se, että onko se järkevää. Jotkut asiat saattaa pitkittyä 2-3 vuotta sen takia, että joku valittaa. Mutta sillä valituksella ei ole tavallaan realistista pohjaa. 
H16: Koska se on tosi laaja ja pitkä prosessi, se on todella valitusherkkä, se lainsäädäntö mahdollistaa valitukset, ja sitte asemakaavottajankin tehtävä on varmistaa, että kun se työ on valmis, nii siitä ei valiteta. 
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Kuntavetoisen asemakaavoituksen yksityiskohtaisuus ja tontinluovutusehdot koettiin 
myös 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 välillä, ja asemakaavat oli usein viety myös hyvin 
detaljitasolle. Täsmällisten kirjausten asettaminen asemakaavaan on haasteellista, 
koska kyseessä on juridinen asiakirja ja poikkeaminen vaatii aina luvan. Konkreettisena 
esimerkkinä haastatteluista nousi esiin Helsingin Kalasatama ja Jätkäsaari, joissa noin 
30–40 prosentissa hankkeista oli joutunut hakemaan poikkeamispäätöstä asemakaa-
vasta. Kaupungit ovat sitoutuneet MAL-sopimusten kautta myös kohtuuhintaiseen asun-
totuotantoon, mutta kaavoituksen ei koettu tukevan hintatavoitteita eivätkä kehittäjät pys-
tyneet vastaamaan tavoitteisiin.  
Tavoitteiden tiukkuutta ei sinänsä koettu ongelmana vaan kaavavaateiden menemistä 
ratkaisutasolle. Mikromanageeraus aiheutti kehittäjille haasteita sovittaa vaateet omaan 
tuotantoon ja toteuttaa hanke kustannustehokkaasti. Kehittäjät eivät nähneet väljyyden 
aiheuttavan laadun huonontumista, jos tavoitteet olivat oikein asetettuja, vaan päinvas-
toin tuovan arvoa loppukäyttäjälle. Myös kaavoittajien valtaa kaupungin kehityksessä 
pohdittiin. Kaavojen tiukat vaateet eivät juurikaan jättäneet arkkitehdeille tai kehittäjille 
varaa innovoida tai kehittää kaupunkia persoonalliseen suuntaan. Markkinoille ja tietyn-
laiselle liikkumavaralle haluttiin jättää tilaa. Toisaalta kovan kilpailun myötä kaavoittajat 
ja kaupungit pelkäävät perustajaurakoitsijoiden maksimaalista voitontavoittelua laadun 
kustannuksella, jos väljyyttä jätetään liikaa. Yleinen näkemys oli kuitenkin, että jonkinlai-
nen kompromissi ääripäiden väliltä on mahdollista luoda.  

H7: Kaupunki toimii siinä tosi monessa roolissa, ja sen oon vahvasti kokenu, että siellä 
niinkun tää kaupungin organisaation siiloutuminen niin johtaa siihen, että ne alueet, 
niin niiden kaavat niin harvoin on toteuttamiskelposia. Niin siit on ihan selvitystietoo-kin, et kun Helsinki on kaavottanu Kalasatamaa ja Jätkäsaarta, niin nää erittäin yk-sityiskohtaset kaavamääräykset on johtanu siihen, että semmonen 30-40 prosenttia hankkeista hakee poikkeamispäätöstä. Ja meillä on itsellämme monesta hankkeesta 
kokemusta ihan samasta Helsingissä. 
H10: Sit ehkä se asuntotuotannossa on ehkä sellainen ikuisuuskysymys sitten tää, että 
miten tarkkoja suunnitelmia sieltä kaavapuolelta ja rakennusvalvonnasta, miten tar-
kasti sitä halutaan ohjata, kun toisaalta toivotaan kohtuuhintaista tuotantoa, mut sit taas määräyksillä ehkä ohjataan siihen, että se kohtuuhintaisuus on vaikee saavut-taa, et sieltä löytyy dilemmaa sitten, mitä pyritään ratkomaan. 

Kiinteistökehittämisen haasteet kulminoituvat kaavoituksen ympärille, minkä myötä 
myös taloudellisen yhtälön ja riskien hallinta nousi keskeiseksi haasteeksi. Taloudellista 
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epävarmuutta kaavoituksen lisäksi toivat myös talouden ja rahoituksen syklit sekä eten-
kin kiinteistöjen lyhentyneet toiminnalliset elinkaaret. Ennustettavuuden parantamiseksi 
kunnilta kaivattiin myös yhtenäisempää ja selkeämpää maankäyttöpolitiikkaa. Maankäyt-
töpolitiikan ja prosessin läpinäkyvyyttä korostettiin ja etenkin maankäyttömaksujen mää-
räytymiseen kaivattiin selkeyttä tietyissä kaupungeissa. Maankäyttöpolitiikan tietynlai-
nen läpinäkymättömyys herätti ihmetystä jo senkin takia, että minkäänlaisesta korrupti-
osta tai salailusta ei koettu olevan kyse.  
Toimintaympäristö muuttuu tällä hetkellä niin nopeasti, että tulevaisuuden ja käyttäjätar-
peiden muutosten ennakointi koettiin yhä haastavammaksi ja riskienhallintaa korostet-
tiin. Kiinteistöihin on sidottuina hyvin suuret pääomat, ja tämä muuttuu hyvin kankeasti 
yhteiskunnan muutoksiin. Ilmastonmuutoksen myötä kestäviä ratkaisuja pitäisi pystyä 
kehittämään, mutta niiden saaminen myös taloudellisesti kannattavaksi koettiin tällä het-
kellä haasteellisena, kun kestävien ratkaisujen kehityksen pitäisi olla pääsääntöisesti 
omatoimista. Myöskään digitalisaation ei koettu vielä disruptoineen alaa, vaikka näin on 
oletettu tapahtuvan. Digitaalisen harppauksen toteuttamisessa nähtiin kuitenkin edelleen 
mahdollisuuksia, mutta myös haasteet tunnistettiin. Myös kansainvälisten toimijoiden 
tulo markkinaan on tutkimuksen perusteella haastanut suomalaisia kehittäjiä yhä enem-
män. Kansainvälisillä toimijoilla pääomaa on runsaasti sijoitettavaksi ja tuottovaateet 
ovat melko alhaiset, mutta myös toiminnan lyhytjänteisyys sekä tietynlainen aggressiivi-
suus vuorauksen ja investointien suhteen on aiheuttanut kotimaisille toimijoille haasteita 
pärjätä koventuneessa kilpailussa. Kotimaiset toimijat kokivat myös huolestuttavana tä-
män kaltaisen kehittämisen kestävyyden. 
Useimmat haasteet kiinteistökehittämisessä tuottivat paljon resurssihukkaa sekä johtivat 
kustannustehottomuuteen. Kehittäjät korostivat, että syntyneet lisäkustannukset sekä ar-
vonmenetykset siirtyvät aina lopulta loppukäyttäjälle. Kohtuuhintaisuus koettiin yhtenä 
tärkeämpänä arvonluonnin tekijänä loppukäyttäjille, joten tulokset tukevat lean-filosofian 
mukaista tarkastelua kiinteistökehittämisen ongelmakohdissa, jotta arvon tuhoaminen 
voitaisiin minimoida ja kohtuuhintaisuuteen päästä.  

4.4.2 Viranomaisyhteistyö 
Tutkimuksen haastateltavat korostivat erityisen paljon kunnan kanssa tapahtuvan yhteis-
työn sujuvuutta, koska vuorovaikutus osapuolten välillä kestää koko kehityshankkeen 
ajan. Viranomaisyhteistyö tiivistyi kunnan, kehittäjän ja maanomistajan välillä. Kunnan 
kanssa neuvoteltiin kaavan sisällöstä, tontinluovutusehdoista, maankäyttömaksuista ja 
muista rakentamisen luvista, ja kunta valvoo osaltaan myös rakentamista. Yhteistyön on 
toimittava sekä intressien oltava saman suuntaiset, jotta hanke voi ylipäätään edetä.  
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H7: Ja sen yhteistyön sujuminen kunnan kanssa. Itse nään, että se on ihan perusedel-lytys sille, että kannattaa tehä. 
Maankäytön prosesseissa koettiin olevan monenlaisia haasteita, mutta varsinaisen yh-
teistyön viranomaisten kanssa koettiin sujuvan pääasiassa hyvin, vaikka joitain haastei-
takin tunnistettiin. Keskusteluyhteys kunnan viranomaisiin pyrittiin pitämään avoimena 
jatkuvan yhteistyön kehittämiseksi. Yhteistyön koettiin olevan avoimempaa ja proses-
siohjautuneempaa kuin aikaisempina vuosikymmeninä. Niin sanottuja kabinettipäätöksiä 
ei enää koettu tapahtuvan, ja asiointi tapahtui pääasiassa virallisia reittejä virkamiesten 
välityksellä, eikä poliitikkojen päätöksentekoon yritetty suoraan vaikuttaa merkittävissä 
määrin. Valtakunnan tasolla asioihin pyrittiin vaikuttamaan herättämällä yleistä keskus-
telua.  

H5: Ei toimita minkään poliitikoiden kautta missään määrin, että ihan siis virkamies-ten kanssa ja mahollisimman niin kun tällai puhdasoppisesti, voiko sanoo, niin kun hoide-taan näitä asioita, niin mikä ehkä ennen joskus aikanaan niin kun puhuttiin, että tehään kaavoja jossakin kabineteissa ja kaikkee mahollista, niin tuota se ei oo niin kun tämän päivän linja ollenkaan enää. 
Keskeisimpänä haasteena viranomaisyhteistyössä koettiin olevan kuntakohtainen vaih-
telu toimintatavoissa. Lainsäädäntö ja määräykset ovat kaikille samoja, mutta niiden tul-
kinnassa kerrottiin olevan huomattavia kuntakohtaisia sekä henkilökohtaisia eroja. Myös 
viranomaisprosessit ovat kuntakohtaisia, ja ne voivat etenkin uusien toimijoiden näkö-
kulmasta olla haasteellisia. Tämä konkretisoitui haasteena selvittää, miten ja kenen 
kautta kunnassa ylipäätään kehityshankkeita voi edistää parhaiten. Myös toimintatapo-
jen sisäistämiseen ja ihmissuhteiden luontiin meni huomattavan pitkään, vaikka julkisen 
sektorin toimintamallien pitäisi olla selviä sekä osapuolista riippumattomia. Joissain ti-
lanteissa asioiden edistäminen saattoi vaatia kehittäjältä huomattavaa tai jopa kohtuu-
tonta aktiivisuutta.  
Helsinki osoittautui muita kaupunkeja kankeammaksi toimissaan sekä poliittisessa pää-
töksenteossa suuren organisaationsa vuoksi, mutta asiat kuitenkin etenivät prosessin 
mukaan, kun asia oli saatu vireille. Suurten kaupunkien laajat viranomaisorganisaatiot 
saattavat aiheuttaa myös viranomaisten keskinäisiä ristiriitoja. Jokaisella osastolla on 
omat kunnianhimoiset tavoitteet, jotka eivät välttämättä kuitenkaan olleet muiden tahojen 
kanssa yhdensuuntaisia. Esimerkiksi kaavoitusviranomaisten tavoitteet saattoivat olla 
ristiriidassa kaupungin poliittisten tavoitteiden kanssa, jolloin myös hankkeiden etenemi-
nen oli haasteellista. Julkisissa organisaatioissa oli havaittu myös huomattavasti työyh-
teisöön liittyviä ongelmia, jotka heijastuivat heikentyneenä yhteistyönä. Kaupungeissa, 
joissa työilmapiiri ja yhteistyö olivat hyviä, myös hankkeet etenivät jouhevammin, vaikka 
resurssit olisivat olleet vajavaiset.  
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H13: Vaihtelevasti. Elikä täähän on meillä jännä juttu, et vaikka meillä on sama lainsää-däntö. Ja meillä on kaikki.. pitäs olla samanlaiset systeemit ja järjestelmät niin, niin Tam-pere, kun Vantaa. Kun Espoo, kun Helsinki, niin kaikki toimii erilailla ja niillä on vähän erilaiset systeemit. Meillehän se ei oo ongelma, kun me tunnetaan ne kaikki. Mut sit jos tähän peliin pitäs tulla joku uus toimija tai joku muu, niin menee vuosikausia, et sä pystyt luomaan ne käsitykset siitä et miten ne toimii.  
H18: Siellä kaavottajaorganisaatiossa on hyvä työilmapiiri, niin ne asiat hoituu ja ne myöskin pystyy kommunikoimaan, miksi joku asia ei etene. Kunnilla ja kaupungilla on niin hirveesti työyhteisöongelmia, et ne on niin kun... Ne riitelee siellä keskenään, niin ne ei pysty ulospäinkään sitten saamaan aikaseks projekteja. 

Pienimmissä kaupungeissa poliittinen päätöksenteko koettiin jouhevammaksi ja dynaa-
misemmaksi. Erityisesti Vantaa korostui hyvin kehitystä edistävänä ja jouhevana kau-
punkina sekä koettiin monella tapaa hyvänä esimerkkinä. Espoossa korostui poliittinen 
päätäntä ja kaupungin intressit hankkeisiin. Mikäli hanke oli poliittisesti tärkeä, eteni se 
erittäin jouhevasti toisin kuin taas vähemmän tärkeät hankkeet. Myös maankäyttömak-
sujen määräytymisessä ja kaavoituksen lopputuloksissa katsottiin Espoossa olevan epä-
loogisuutta ja ennalta arvaamattomuutta. Tampereen katsottiin olevan monessa asiassa 
ketterämpi kumppani kuin esimerkiksi Helsingin, vaikka samoja haasteita näyttäytyi kau-
pungista riippumatta. 
Myös kaupunkien resurssitilanteiden koettiin vaikuttavan asioiden etenemiseen huomat-
tavasti, mikä johti luonnollisesti poliittisesti tärkeiden alueiden tehokkaampaan edistämi-
seen, vaikka tämä aiheuttaakin ristiriitoja hankkeiden eriarvoistumisen suhteen. Suurin 
osa kehittäjistä näki resurssipulan kriittisesti yhteistyötä ja prosessien etenemistä hei-
kentävänä tekijänä, vaikka todettiin, että kyseessä oli ennemminkin organisaation johta-
misongelma ja sisäinen yhteistyö. Haasteita koettiin tuovan myös liian laajat resurssit ja 
intohimo pienen mittakaavan asioihin, jolloin kokonaisuuden ajattelu saattoi kärsiä. Vä-
häinen määrä mutta riittävät resurssit pakottavat keskittymään olennaiseen ja jättämään 
tilaa myös kehittäjälle. Tällöin yhteistyön jouhevuuden ja tehokkuuden katsottiin olevan 
parempaa.  

H5: Kai nyt ton Vantaan laittasin, siel on semmonen jotenkin dynaaminen, jotenkin sellanen tahtotila ja se, että tätä hommaa nyt viedään eteenpäin. Tää on yhtä paljon heidän asia kun meidän viedä niin kun nopeasti ja hoitaa sitä niin kun, et selkeesti ja ei tää oo meiän sanoma, kyl niin kun aika moni muukin on tämän allekirjottanu, että siellä se on kyllä ehkä joustavinta toi menettely. Ja Espoo tietyllä lailla ehkä on niin kun näistä pks-kunnista se vaikein, että siellä on porukkaan vähän niin kun poliitikotkin kaavotta-maan välillä, et se on vähän semmonen, pikkusen semmonen niin kun vaikea arvata aina, että mikä menee läpi ja mikä ei. 
H4: Vähän, mutta riittävästi resursseja on yleensä hankkeiden etenemisen kannalta hyvä asia. Eli sillon on pakko miettiä, mikä on olennaista ja se on tärkee kysymys, kun tehään ton vaiheen, ton mittakaavan, ison mittakaavan suunnittelua. Et vaikeuksii tulee 
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yleensä sillon, kun on liikaa osaamista ja intohimoa siihen pienen mittakaavan asi-aan. 
Vaikka päätökset kulkivat virallisten prosessien mukaan, saattoi yksittäisten virkamies-
ten mielipiteillä olla yllättävän suuri merkitys hankkeen etenemisen kannalta. Henkilöta-
solla tapahtuva vuorovaikutus oli merkittävässä osassa hankkeiden sujuvuutta, minkä 
vuoksi luottamuksen ja yhteisten tavoitteiden luominen koettiin erittäin tärkeäksi. Monesti 
rakentamalla hyvä luottamussuhde viranomaisiin oli mahdollista päästä tietyissä asi-
oissa kevyemmin. Vähintään yhtä paljon kuin kuntakohtaisia toimintatapojen vaihteluja 
korostettiin henkilötasolla tapahtuvaa variaatiota toimintatavoissa tai mieltymyksissä. 
Monesti asioiden tehokas eteneminen kunnan sisälläkin oli kiinni siitä, kenen viranomai-
sen alueella toimittiin. Kehittäjät usein kritisoivatkin henkilötasolle kohdentuvaa variaa-
tiota viranomaismenettelyissä. Virkamiesten vaihtuvuus kunnissa on ollut suurempaa 
kuin aikaisemmin, joten asioinnista tai sovituista asioista oli kehittäjän turvaksi hyvä 
jäädä aina jonkinlainen jälki, koska uudella virkamiehellä saattoi olla asiasta erilainen 
näkemys.  

H5: No sekin kyllä hirveesti vaihtelee kunnittain, voi sanoo että henkilöittäin, et se on ehkä vielä tämmönen niin kun henkilö näkyy niin kun voimakkaammin siinä,  että se on selkeesti kyllä semmonen asia, että kyl se tota tämmönen tarkkuustaso ja tämmönen niin tottakai niin kun voi kuvitellakin.  
H17: Tietylle alueelle nimettyjä tahoja, jotka vastaa sen tietyn alueen kehityksestä, niin mä sanon, että kyl siis sekin edesauttaa paljon jos siinä on semmonen projektijohtaja sillä alueella, joka ihan aidosti näkee sen tavallaan sen elinkeinopoliittisenkin puolen ja aidosti ajaa niitä asioita ja niin kun yrittää edistää ja auttaa niiden asioiden edistämi-sessä. Et sit taas on... Jos on toinen, joka on hirveen passiivinen, niin ei ne oikeen, niin kun... Sielt ei ainakaan hirveesti sitä vetoapua siihen hommaan saa. 

Suhtautuminen viranomaisia kohtaan koettiin kuitenkin positiivisemmaksi kuin aikaisem-
min ja toiminnan katsottiin olevan nykyisin enemmän mahdollistavaa kuin rajoittavaa. 
Viranomaisten koettiin myös tulleen lähemmäs asiakasta ja palvelutason yleisesti paran-
tuneen, vaikka suomalaisella palvelukulttuurilla koettiin olevan vielä paljon kehitettävää. 
Viranomaisten päätökset ovat hyvin herkän arvostelun kohteina, mikä osaltaan synnyt-
tää varmistamisen kulttuuria. Kehittäjät toivoivat rohkeampaa ja avoimempaa kulttuuria 
viranomaisorganisaatioilta sekä tiiviimpää vuorovaikutusta eri sidosryhmien kanssa. Li-
säksi he toivoivat markkinavuoropuhelua kehittäjien kanssa, paremman keskusteluyh-
teyden pitämistä sekä vahvempaa osallistamista maankäytön suunnitteluun. Hyvän yh-
teistyön ja avoimen kommunikoinnin avulla saavutettavan lisäarvon katsottiin parhaassa 
tapauksessa olevan erittäin merkittävää parempaa ympäristöä luodessa. 
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5. JOHTOPÄÄTÖKSET 
5.1 Tutkimuksen keskeiset löydökset 
5.1.1 Kiinteistökehittämisen sidosryhmämalli 
Kiinteistökehittämisen sidosryhmä -käsitteellä on päädytty tarkoittamaan hankkeeseen 
osallistuvia tahoja, ihmisiä tai organisaatioita, jotka ovat kiinnostuneita kiinteistökehitys-
hankkeen loppuunsaattamisesta tai lähiympäristöä koskevista muutoksista. Tutkimuk-
sen tulosten perusteella kirjallisuuden esittämät kuvaukset eivät vastaa suomalaisen 
kiinteistökehittämisen sidosryhmien kokonaisuutta, eikä niistä voi hahmottaa sidosryh-
mien yhteyksiä toisiinsa tai kehittämisen reunaehtoja.  
Tarkasteltujen teorioiden pohjalta luotiin aluksi viitekehys sidosryhmämallista, jota täy-
dennettiin tutkimuksen empiirisen osan tuloksilla. Malli pohjautuu Caputon (2013) esittä-
mään sidosryhmätasojen jaotteluun, jossa projekti on kuvauksen keskiössä. (Kuva 6) 
Tätä on täydennetty Kiiraksen ja Tammilehdon (2014) ajatuksella ydinsidosryhmästä ja 
niiden vuorovaikutussuhteista sekä Isaacin (2016) näkemyksestä kehittäjän keskeisestä 
roolista ja yhteydestä kaikkiin osapuoliin. (Kuvat 7 ja 9) Tutkimuksen tuloksissa nousi 
esiin kolme sidosryhmätasoa, joihin tahot luokiteltiin projektiyhteyden voimakkuuden pe-
rusteella. Tämän lisäksi tulosten ja lainsäädännön pohjalta määriteltiin kehitystoimintaan 
keskeisimmin vaikuttavat reunaehdot. Näiden pohjalta on luotu malli kuvaamaan suo-
malaisen kiinteistökehitysprojektin sidosryhmäkokonaisuutta. (Kuva 14) 
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 Kiinteistökehittämisen sidosryhmät ja reunaehdot 
Kehityksen lähtökohtana on tyypillisesti tontti, raakamaa, kaavoitettu alue, kehitettävä 
vanha kiinteistö, asiakas tai idea. Huolimatta lähtökohdasta muodostuu sen ympärille 
aina projekti, jonka loppuun saattamiseksi sidosryhmät työskentelevät. Tästä syystä pro-
jekti on kuvattu mallin keskiöön. Projektin ympärille koostuu ydinsidosryhmä, joilla on 
suora ja tiivein yhteys projektiin sekä suurin intressi hankkeen loppuun saattamisesta tai 
taloudellinen vastuu sen onnistumisesta. Tutkimuksen perusteella ydinsidosryhmään 
kuuluvia tahoja olivat käyttäjä, kehittäjä, sijoittaja tai omistaja sekä kunta tai jokin näiden 
kombinaatioista.  
Kehittäjä on kuvattu omana tasonaan projektin ympärille, koska se on projektin etenemi-
sen kannalta keskeisin osapuoli ja yhteydessä kaikkiin muihin osapuoliin. Tahon vas-
tuulla on hankkeen kasaaminen, osapuolten intressien yhteensovittaminen sekä toimin-
nallisen ja taloudellisen konseptin luominen, joihin vaaditaan poikkeuksellisen laajaa 
osaamisaluetta sekä sosiaalista lahjakkuutta. Käyttäjä taas on kuvattu ydinsidosryhmien 
keskelle, koska käyttäjän tarpeita varten hanke perustetaan ja hän on rakennuksessa 
tapahtuvan toiminnan asiantuntija. Sijoittelu korostaa myös voimakkaasti muuttuvien 
käyttäjätarpeiden sekä nykypäivän käyttäjälähtöisen kehittämisen tärkeyttä. Nuolet taho-
jen välillä kuvaavat sidosryhmien välisiä vuorovaikutussuhteita. Toteutuakseen projektin 
ydinryhmän intressien on kohdattava ja hankkeen tuotettava kaikille osapuolille lisäarvoa 
odotetulla tavalla. 
Sisäisiksi sidosryhmiksi on kuvaajassa nimetty tahot, jotka ovat suoraan osallisena pro-
jektiin tai työskentelevät projektin tavoitteiden saavuttamiseksi. Sisäiset sidosryhmät 
ovat niin sanottuja apusidosryhmiä, joiden avulla projekti on mahdollista toteuttaa, mutta 
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joilla ei ole suoraa omaa intressiä kehityshankkeeseen. Keskeisimmiksi sisäisiksi sidos-
ryhmiksi osoittautuivat esimerkiksi urakoitsijat, suunnittelijat (joista pääsuunnittelija kes-
keisin), konsultit, rahoittajat, sijoittajakumppanit, vuokraus, myynti, ylläpito sekä raken-
nuttamistiimi.  
Ulkoisiin sidosryhmiin voitiin tutkimuksen perusteella päätellä kuuluvaksi ketä tahansa, 
jolla on oikeus ja halu vaikuttaa projektiin jollain tasolla mutta jotka eivät suoraan kyt-
keydy hankkeeseen. Keskeisiksi ulkoisiksi sidosryhmiksi nousivat esiin muun muassa 
järjestöt, valituksen tekijät, media, ympäristön asukkaat ja taloyhtiöt, kilpailijat sekä polii-
tikot. Tutkimuksessa nousi voimakkaasti esiin ulkoisten sidosryhmien hallinnan ja osal-
listamisen tärkeys, mikä johtui vallitsevista laajoista valitusoikeuksista. Ulkoisiin sidos-
ryhmiin vaikuttamalla onkin mahdollista hakea tietylle hankkeelle yleistä hyväksyntää ja 
vähentää valituksia sekä luoda yritykselle positiivisempaa julkisuuskuvaa. Tärkeämpi yh-
teiskunnallinen merkitys olisi kuitenkin vaikuttaa ulkoisten sidosryhmien tietoisuuteen, 
mielipiteisiin ja valintoihin, mitä kautta voitaisiin vaikuttaa myös poliittiseen päätöksente-
koon ja pääoman suuntautumiseen välillisesti. Vaikuttaa tulisi etenkin kestävän kehityk-
sen mukaisten ratkaisujen edistämiseen, ettei näiden asioiden edistäminen jää ainoas-
taan kehittäjien vastuulle.  
Kuvaajan uloimmalla tasolla on esitetty tutkimuksessa eniten kehitykseen vaikuttavat jul-
kisen sektorin asettamat reunaehdot. Lainsäädännöllisen kehikon asettaa valtio, ja la-
eista keskeisimpänä on maankäyttö- ja rakennuslaki. Maankäyttöä ja kaavoitusta ohjaa-
vat valtakunnalliset alueiden käyttötavoitteet. Valtion viranomaiset, kuten aluehallintovi-
rasto, ELY-keskukset ja Museovirasto, asettavat kiinteistökehittämiselle vaateita ja ra-
joitteita tahoillaan. Poliittiset reunaehdot muodostuvat kunnan asunto- ja kunnallispolitii-
kasta sekä maankäyttöpolitiikasta. Kunnalliset maankäytön prosessit, kuten kaavoitus, 
rakennusvalvonta ja rakennusjärjestys, ohjaavat taas kuntatasolla kehittäjien toimintaa 
ja tehtäviä. Malli kuvastaa myös julkisen sektorin eri rooleja joko kumppanina ydinsidos-
ryhmässä tai reunaehtojen asettajana sekä markkinavoimien säätelijänä. Toisaalta esi-
tystapa kuvastaa myös julkisen sektorin roolia alustana, joka luo mahdollisuudet kiinteis-
töliiketoiminnalle ja kiinteistökehitykselle.  
Sidosryhmien laajuus, monimuotoisuus, osapuolten intressit sekä niiden väliset yhteydet 
riippuvat huomattavasti kiinteistökehityshankkeesta. Toimijoiden roolit eivät aina ole täs-
mällisiä, ja ne voivat olla myös päällekkäisiä. Mahdollisimmat tarkka ymmärrys sidosryh-
mistä on kuitenkin erityisen tärkeää, koska juuri sidosryhmien intressien yhteensovitta-
minen julkisen sektorin asettamien reunaehtojen sisällä osoittautui tutkimuksessa kiin-
teistökehittäjän tärkeimmäksi tehtäväksi ja ylipäätään hankkeen etenemisen kannalta 
oleellisimmaksi tekijäksi. 
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Tutkimuksen tulokset tuovat lisäarvoa teoriaan kuvaamalla erityisesti suomalaisen kiin-
teistökehittämisen sidosryhmien rooleja ja tehtäviä olemassa olevaa kirjallisuutta yksi-
tyiskohtaisemmin. Kirjallisuus ei kuitenkaan esitä kokonaisuutta suomalaisen kiinteistö-
kehittämisen sidosryhmistä, joten suurin lisäarvo syntyy siitä, miten luotu sidosryhmä-
malli yhdistää eri tahot kokonaisuudeksi kiinteistökehitysprojektin ympärille. Sen avulla 
voidaan paremmin ymmärtää eri sidosryhmien välisiä yhteyksiä sekä osapuolten rooleja 
ja intressejä kehitysprojektissa. Ymmärryksen kautta pitäisi taas olla mahdollista sovittaa 
osapuolten intressit helpommin yhteen ja näin ollen pystyä edistämään hankkeen toteu-
tumista sekä päätyä kaikille osapuolille arvokkaampaan lopputulokseen.  

5.1.2 Kiinteistökehittämisen toimijaverkoston kuvaus 
Tässä tutkimuksessa kiinteistökehittämisen toimijaverkostolla on päädytty kuvaamaan 
yleisimmin tunnistettujen toimijoiden joukkoa, joka toimii kiinteistökehittämisen sektorilla. 
Kiinteistökehittämisen teoria ei suoranaisesti tunne toimijaverkosto-käsitettä, vaan erilai-
sia toimijoita tarkastellaan tyypillisesti kiinteistösijoittamisen näkökulmasta tai erillisinä 
sidosryhminä. Kirjallisuudessa kehittäjät jaetaan tyypillisesti julkisen tai yksityisen sekto-
rin kehittäjiin. Näin tekevät myös Cadman ja Topping (1995) sekä Miles ym. (2015), kun 
taas Millington (2000) jaottelee kehittäjät hieman tarkemmin kehitysintressien perus-
teella kuuteen osaan. Kirjallisuuden pohjalta on kuitenkin hyvin haastavaa muodostaa 
selkeää kokonaiskuvaa etenkään suomalaisista toimijoista tai niiden erityispiirteistä.  
Tutkimuksen tuloksista nousi esiin erilaisten kiinteistökehittäjien jaottelun mahdollisuus 
muun muassa pääoman käytön, kehityslajien, toiminnan pitkäjänteisyyden sekä liiketoi-
minnallisten lähtökohtien perusteella. Näiden perusteella luokiteltiin ensin haastatellut 
organisaatiot tiettyihin ryhmiin, joita täydennettiin haasteltavien näkemyksillä toimijaver-
koston kokonaisuudesta. Tutkimuksen tulosten perusteella on päädytty johtopäätök-
seen, jossa kokonaisuutta kuvataan verkostomaisella malilla. Kuvaus perustuu tutkimuk-
sen tuloksissa yleisimmin tunnistettuihin toimijoihin sekä toimintatapoihin eikä ota huo-
mioon satunnaisten tai kertaluonteisten kehittäjien toimintaa, kuten yksityishenkilöitä. 
(Kuva 15)  
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Ensimmäinen jako toimijoiden välillä voidaan tehdä yksityisen ja julkisen sektorin välille. 
Jako ei kuitenkaan ole täysin yksiselitteinen, vaan yksityisen ja julkisen sektorin välissä 
on myös toimijoita, jotka eivät tee kehitystä ainoastaan liiketoiminnallisista syistä, mutta 
eivät kuitenkaan ole täysin valtion omistamia. Lähtökohdat ovat tällöin enemmän yleis-
hyödyllisiä kuin taas puhtaasti yksityisen sektorin toimijoilla.  
Yksityisen sektorin toimijat voidaan taas jakaa kahtia oman pääoman käytön perusteella. 
Toimijat, jotka eivät käytä omaa tasettaan kehittämiseen, kehittävät palkkiota vastaan 
eivätkä siten kanna pääomariskiä itse. Tämän tyylisiä kehittäjiä ovat tyypillisesti konsultit 
ja osa rakennusliikkeistä. Kehittäjät, jotka käyttävät omaa tasettaan kehittämiseen, voi-
daan jakaa liiketoiminnallisista lähtökohdista kehittäviin sekä liiketoiminnan tai toiminnan 
tueksi kehittäviin tahoihin. Toiminnan tueksi kehittäviä tahoja ovat tyypillisesti käyttäjä-
omistajat, joiden ydinliiketoiminta on jokin muu kuin kiinteistökehittäminen. Liiketoimin-
nallisista intresseistä kehittävät tahot voidaan edelleen jaotella pääoman käytön perus-
teella. Jako voidaan tehdä toimijoihin, jotka käyttävät tasettaan vain kehittämiseen, jol-
loin tavoitteena on nopea irtaantuminen kohteesta, sekä toimijoihin, joiden tavoitteena 
on pitkä omistus. Nopeasti kohteista irtaantuvia tahoja ovat tyypillisesti rakennusliikkeet, 
kansainväliset sijoittajat ja pääomasijoittajat, kun taas pitkään omistukseen kehittäviä ta-
hoja ovat rahastot, kiinteistösijoitusyhtiöt sekä institutionaaliset sijoitusyhtiöt.  
Yleishyödyllisistä lähtökohdista kehittävät tahot voivat olla esimerkiksi osittain valtion 
omistuksessa olevia yhtiöitä, tai ne tuottavat esimerkiksi jotain tuettua asumisen muotoa, 
kuten pitkän korkotuen ARA-tuotantoa. Tämän kategorian kehittäjät ovat tyypillisesti sää-
tiöitä, osakkuusyhtiöitä tai ammattiliittoja. Täysin julkisen sektorin kehittäjiksi voidaan 
luokitella muun muassa valtionyhtiöt, valtion liikelaitokset sekä kunnat. Julkinen sektori 
toimii yleishyödyllisistä lähtökohdista käsin ja pyrkii tyydyttämään valtion tilantarpeet 
sekä tarjoamaan kansalaisille peruspalvelut sekä luomaan mahdollisuuksia asumiseen 
ja elinkeinoelämään. Julkinen sektori voidaan toisaalta lukea myös käyttäjäomistajaksi 
merkittävänä tilojen käyttäjänä. 
Luodussa mallissa on esitetty myös toimijoiden suuntaa antavat omistusajat sekä tyypil-
liset kehityslajit. Omistusaika on tärkeä ymmärtää, koska se osaltaan kuvastaa toimin-
nan pitkäjänteisyyttä sekä kehitysintressejä. Tyypillisesti nopeasti kohteista luopuvat ta-
hot toteuttavat joko hankekehittämistä tai kiinteistön jalostusta. Näistä rakennusliikkeet 
ovat suuntautuneet enemmän hankekehitykseen ja pääomasijoittajat kiinteistön jalostuk-
seen. Sijoittajataustaiset toimijat ja julkinen sektori ovat taas painottuneet enemmän kaa-
vakehitykseen tai kiinteistöjen jalostukseen. Jakoa ei voida kuitenkaan täysin yleistää.  
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Kirjallisuuskatsauksessa ei löydetty mallia kuvaamaan suomalaisen kiinteistökehittämi-
sen toimijaverkostoa eikä toimijaverkosto-käsitteelle selkeää kuvausta, joten tämän tut-
kimuksen johtopäätös suomalaisen kiinteistökehittämisen toimijaverkostosta täydentää 
puutteellista teoriaa näiltä osin. Tutkimuksen tulokset myös osaltaan täydentävät vaja-
vaista teoriaa suomalaisten kiinteistökehittäjien erityispiirteistä. Toimijaverkostokuvaus 
havainnollistaa nykypäivän laajaa sekä monimuotoista kehittäjäkuntaa, ja sen avulla voi-
daan paremmin ymmärtää erilaisten tahojen kehitysintressejä sekä lähtökohtia. Kehittä-
jän taustat vaikuttavat huomattavasti liiketoimintaintresseihin sekä kehityksen tavoittei-
siin, ja niiden ymmärtäminen on oleellista kiinteistökehittämisen sektorilla toimittaessa. 
Toimijaverkosto-kuvaus tuo varmasti lisäarvoa myös pedagogisiin tarkoituksiin, koska 
sen avulla voidaan havainnollistaa tämän päivän kiinteistökehittämisen toimintaympäris-
töä sekä toimintatapoja erilaisten kiinteistökehittäjien erityispiirteiden kautta.  
Maankäyttöprosessien tehostaminen sekä toimintatapojen yhtenäistäminen osoittautui-
vat tutkimuksessa keskeisiksi kehitystarpeiksi. Kun ymmärretään, minkälaisia toimijoita 
kiinteistökehittämisen sektorilla toimii ja millaiset lähtökohdat niillä on, saattaa se auttaa 
tarkastelemaan prosessien ja toimintatapojen kehittämistä laajemman toimijakunnan nä-
kökulmasta, jotta voidaan mahdollistaa kaikille osapuolille tasavertaiset mahdollisuudet 
harjoittaa kiinteistöliiketoimintaa tehokkaasti ja kestävästi. Nykypäivän monimuotoistu-
nut toimijaverkosto vahvistaa osaltaan myös rakennusliikelähtöisen kehityskulttuurin 
muutosta kohti uusia arvonluonnin mahdollisuuksia.  
5.1.3 Kiinteistökehittämisen prosessimalli 
Kiinteistökehittämistä on kirjallisuudessa kuvattu useimmiten suoraviivaisesti etenevänä 
prosessina painottaen kuitenkin mallien viitteellisyyttä sekä vaiheiden limittymistä. Tyy-
pillisimmin käytettyjä ovat kahdeksanvaiheiset mallit, joista yleisesti tunnettuja ovat 
muun muassa Milesin ym. (2015), Cadmanin ja Toppingin (1995) sekä Kykyrin ja Kiirak-
sen (2014) mallit. Kyseiset mallit ovat rakenteeltaan hyvin saman kaltaisia painottaen 
hieman eri vaiheiden tärkeyttä. Kirjallisuus tuntee myös esimerkkejä iteratiivisista pro-
sesseista tai matriisimalleista, mutta tutkimuksessa ei kuitenkaan havaittu tämän kaltai-
sia esitystapoja, vaikka kuvaukset prosessin kulusta sisälsivätkin huomattavia iteratiivi-
sia piirteitä. Tästä syystä prosessia on päädytty käsittelemään edelleen perinteisten mal-
lien pohjalta.  
Kehitysprosessin kuvaaminen oli toimijoille haastavaa, ja erilaiset toimintatavat sekä läh-
tökohdat aiheuttivat huomattavia variaatioita kuvauksissa. Tuloksista voitiin kuitenkin 
tunnistaa selkeitä yhtäläisyyksiä prosessin kulun sekä rinnakkaistoimien osalta. Tutki-
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muksen teorian sekä empiirisen osan tulosten pohjalta on johtopäätöksenä luotu viitteel-
linen yleiskuvaus suomalaisesta kiinteistökehitysprosessista, jossa on esitetty prosessin 
päävaiheet ja niiden sisällöt, päätöksenteon vaiheet, erilaiset sopimusajankohdat, tuki-
toimet, asemakaavaprosessi sekä tyypillisimmät irtautumisajankohdat (Kuva 16). Luo-
dun mallin päävaiheet eivät radikaalisti eroa kirjallisuuden esittämistä malleista, mutta 
päävaiheiden tueksi on tuotu muita prosessiin liittyviä osa-alueita sekä avattu yksityis-
kohtaisemmin vaiheiden todellisia tehtäviä kompleksisen kokonaisuuden hahmotta-
miseksi.  
Kiinteistökehittämisen prosessi on tässä diplomityössä jaettu kolmeen osaan: ennakointi 
(vaihe 1), kehittäminen (vaiheet 2–6) ja toteutus (vaiheet 7–8). Kehitysosan vaiheiden 
lopussa on aina jokin päätös etenemisestä, ja ennen päätöksentekoa voidaan palata 
edellisen vaiheen alkuun. Tämä kuvastaa osaltaan myös prosessin iteratiivista luon-
netta. Ennakointiosassa vaiheessa 1 pyritään tunnistamaan tarve muuttuvasta toimin-
taympäristöstä. Siinä tutkitaan megatrendien vaikutuksia yhteiskunnan, ympäristön ja 
käyttäjätarpeiden muutoksiin, ja niiden avulla pyritään ennustamaan tulevaisuuden 
suuntia asumisen, työnteon ja palveluiden suhteen. Ne osaltaan antavat merkkejä tule-
vista kiinteistökehittämisen trendeistä. Kirjallisuudessa etenkin Miles ym. (2015) painot-
taa prosessin alussa idean keksimistä, mutta tutkimuksen tulokset osoittavat prosessin 
painopisteen siirtymisen yhä varhaisempaan vaiheeseen, jolloin idean taustalle pyritään 
löytämään aito ja jopa ennakoitu tarve. Tavoitteena on luoda edellytykset sille, että kiin-
teistö on kestävällä pohjalla myös tulevaisuudessa.  
Varsinainen kehitysprosessi alkaa erilaisten aihioiden ja ideoiden etsinnästä (vaihe 2). 
Tutkimus vahvistaa kirjallisuuden esittämiä perinteisiä lähtökohtia kiinteistökehittämi-
selle, kuten raakamaa, kaavoitettu alue, idea, tontti, asiakas tai kehitettävä vanha kiin-
teistö. Tuloksien perusteella voidaan todeta perinteisten kehitysmahdollisuuksien vähen-
tyneen maan niukkuuden myötä sekä kilpailun koventuneen. Kehittäjien onkin pyrittävä 
löytämään uudenlaisia kehitysaihioita etenkin olemassa olevasta kiinteistökannasta 
sekä asiakkaiden tarpeista. Tämä myös osaltaan vahvistaa alkuvaiheiden tärkeyttä. 
Kehityspotentiaalin täytyttyä liidistä tehdään tarkastelupäätös, jolloin sitä aletaan kutsu-
maan kehitysaihioksi sekä saatetaan tehdä aiesopimus hankkeen edistämiseksi. Tämän 
jälkeen aihion ympärille aletaan muodostamaan liikeideaa (vaihe 3). Vaiheessa toteute-
taan käyttö- tai nykytila-analyysiä, luodaan alustavaa massoittelua ja ratkaisuperiaat-
teita, tunnustellaan hanketta viranomaisilta sekä lasketaan mahdollisia liiketoimintayhtä-
löitä. Jos aihio vaikuttaa toteutuskelpoiselta, siitä tehdään kehittämispäätös. Tässä vai-
heessa saatetaan tehdä myös esisopimus kiinteistökaupan toteutumisesta perustuen 
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esimerkiksi kaavan sallimaan rakennusoikeuteen tai hakea kaupungilta suunnitteluva-
rausta.  
Kehittämispäätöksen jälkeen liikeideaa testataan kyseiseen osamarkkinaan sekä luo-
daan informaatioita myöhemmän päätöksenteon tueksi (vaihe 4). Tarkoitus on varmistaa 
hankkeen kestävyys poliittisesti, fyysisesti ja oikeudellisesti. Aihiosta toteutetaan kannat-
tavuus ja markkina-analyysi sekä asemakaavaprosessi aloitetaan neuvotteluilla kaupun-
gin kanssa. Myös vuokraus- tai myyntitiimi saattavat tukea liikeidean testauksessa mark-
kinassa. Kannattavuuden varmistamisen jälkeen siitä tehdään hankepäätös, jolloin aihi-
osta muodostuu kehityshanke. Hankepäätöksen yhteydessä saatetaan toteuttaa myös 
kiinteistökauppa, mikäli kaavan vahvistuminen ei ole sopimuksen ehtona.  
Taloudellisen ja toiminnallisen konseptin luonti (vaihe 5) on yksi prosessin keskeisim-
mistä vaiheista, koska sen pohjalta tyypillisesti haetaan varsinaista asemakaavamuu-
tosta. Konseptivaiheessa luodaan alustava hankesuunnitelma, liiketoimintasuunnitelma, 
toteutetaan investointi- ja hankelaskelmat, kootaan yhteistyöryhmä, valmistellaan suun-
nittelu sekä osallistetaan ympäristöä hankkeeseen. Vaiheessa toteutetaan myös selvi-
tyksiä asemakaavaa varten sekä neuvotellaan maankäyttösopimuksista. Koventuneen 
kilpailun ja muuttuvien tarpeiden myötä konseptivaiheen tärkeys korostuu entistä enem-
män. Kirjallisuus tarkastelee konseptin luontia tyypillisesti taloudellisten lukujen näkökul-
masta painottaen rakennettavien neliöiden maksimointia. Tutkimus kuitenkin vahvistaa, 
ettei ainoastaan perinteisellä tehokkuusajattelulla enää pärjää koventuneessa kilpai-
lussa, vaan on pyrittävä ennemmin toimintojen maksimointiin sekä hankkeelle on pystyt-
tävä luomaan erilaisia differoitumistekijöitä, kuten erityisiä palveluja, uudenlaisia ympä-
ristöjä tai persoonallinen tarina. Kokonaisuuden kannalta parhaasta konseptista tehdään 
suunnittelupäätös.  
Suunnitteluvaiheessa (vaihe 6) tehdään muuan muassa asemakaavaprosessin vaatimia 
lisäselvityksiä, joilla tähdätään lainvoimaiseen kaavaan, jolloin myös esisopimuksen mu-
kainen kiinteistökauppa toteutuu. Kaavan varmistumisen jälkeen voidaan aloittaa raken-
nussuunnittelu, tarkentaa hankesuunnitelma, laskea hankkeen budjetti ja tarkistaa kan-
nattavuus, hakea rakennuslupaa ja toteuttaa investointilaskelma päätöksenteon tueksi. 
Suunnitteluvaiheen lopuksi tehdään investointipäätös hankkeen toteuttamisesta, johon 
varsinaisen kehitysvaiheen voidaan katsoa päättyneeksi. Tällöin kaava on vahva, suun-
nitelmat teetetty, urakkasopimukset tehty, rakennus riittävällä tasolla vuokrattu tai myyty 
sekä sijoittaja hankittu. Näin kehityshankkeesta muodostuu rakennushanke. Vaiheessa 
7 hanke toteutetaan ja siinä ohjataan hankkeen toteutussuunnittelu, rakennetaan sekä 
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 päättyneeksi viimeistään, kun kohde on sataprosenttisesti myyty tai 
vuokrattu sekä luovutettu varsinaiselle omistajalle. Erilaisilla irtaantumisajankohdilla (exit 
1–3) on pyritty havainnollistamaan eri strategioiden pohjalta toimivien tahojen kehittä-
mistä.  
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 Kiinteistökehittämisen prosessi ja päätöksenteko 
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Kirjallisuus pitää kiinteistökehitystä projektitoimintana, jolla on aina alku- ja loppupiste 
sekä aikataulu. Myös tutkimuksen tulokset vahvistavat tätä väitettä, ja prosessin voidaan 
katsoa päättyvän joko lainvoimaiseen kaavaa, vaiheeseen ennen rakentamisen aloitta-
mista tai kohteen siirryttyä omaisuuden hallinnan piiriin. Toisaalta tutkimus antaa viitteitä 
muutoksesta kohti jatkuvaa kehittämistä läpi kiinteistön elinkaaren ja haastaa nykyistä 
toimintamallia. Kulttuurin muutos rakentamislähtöisestä kehittämisestä kohti käyttäjän 
ongelmien ratkaisua sekä megatrendien vaikutuksesta aiheutuva toimintojen elinkaaren 
lyhyys toisaalta tukevat jatkuvan kehittämisen ajattelua. Tulevaisuuden kiinteistökehitys 
saattaakin muuttua projektitoiminnasta kohti jatkuvaa kiinteistön kehitystä sen elinkaaren 
aikana, mikä taas osaltaan muuttaisi kehitysprosessin luonnetta merkittävästi. Uudenlai-
nen ajatusmalli tukisi myös toivottua ketterämpää toimintaympäristöä kiinteistökehittämi-
sessä, mutta tällöin myös julkisen sektorin toimintatapojen pitäisi pystyä mukautumaan 
muuttuviin toimintatapoihin, jotta kilpailukykyä voitaisiin parantaa ja arvoa luoda enem-
män ketterän kiinteistökehityksen avulla.  
Kirjallisuus korostaa projekteihin liittyvää monimutkaisuutta, kuten vaikeasti ennakoitavia 
riskejä ja tapahtumia. Myös tutkimuksen tulokset vahvistavat prosessin kompleksisuutta, 
sillä se hyvin harvoin etenee suoraviivaisesti tai kuvatun mallin kukaan. Vaikka tutkimuk-
sessa luotu prosessimalli pyrkii huomioimaan prosessin iteratiiviset piirteet päävaiheiden 
lopussa, on vaiheiden limittyminen kuitenkin todellisuudessa suurempaa. Etenkin, jos 
mennään kohti jatkuvan kehityksen suuntaa, saattaisi iteratiivinen prosessikuvaus ku-
vata kiinteistökehittämisen todellista luonnetta parhaiten. Sen soveltuvuutta käytäntöön 
tai kuvaamaan prosessiin liittyviä todellisia tehtäviä aikajänteellä ei tämän tutkimuksen 
perusteella kuitenkaan voida osoittaa. Matriisimalli taas vaikuttaisi soveltuvan hyvin pro-
sessin tehtävien etenemisen seurantaan, mutta ei taas luo kokonaiskuvaa prosessista 
kaikkine rinnakkaistoimineen tai havainnollista prosessin iteratiivista luonnetta.  
Tutkimus vahvistaa perinteisten prosessimallien käyttöä kehittäjien keskuudessa ja 
osoittaa niiden kelpoisuuden. Perinteistä mallia voidaankin toistaiseksi pitää parhaana 
esitystapana kokonaisuuden kannalta, vaikka tutkimus nostaa esiin tarpeen prosessi-
mallien uudistumiselle murroksessa olevien toimintatapojen ja toimijoiden myötä. Ny-
kyisten toimintatapojen mukainen yleiskuvaus prosessista on kuitenkin tärkeä monimut-
kaisen kokonaisuuden hahmottamiseksi sekä kehitysmahdollisuuksia arvioitaessa. Kun-
kin toimijan on joka tapauksessa luotava omalaisensa prosessi yleisten toimintatapojen 
pohjalta tukemaan yrityksen toimintatapoja sekä strategiaa.  
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5.1.4 Kehitysehdotuksia keskeisiin haasteisiin 
Kirjallisuus tunnistaa yleisesti megatrendien aiheuttamat haasteet kiinteistökehitykselle 
etenkin ilmastoasioiden sekä väestönkasvun osalta. Näihin haasteisiin pyritään hake-
maan ratkaisuja kestävästä kehityksestä sekä uudenlaisista konsepteista. Perinteisesti 
kirjallisuuden käsittelemät kiinteistökehittämisen haasteet keskittyvät kuitenkin hank-
keen riskienhallintaan, koska tuotto on riippuvainen suuresta joukosta muuttujia. Näitä 
ovat muun muassa:  
• maan hankintahinta 
• rakennus- ja suunnittelukustannukset 
• rakennustehokkuus 
• hankkeen kesto 
• korot 
• tulevaisuuden vuokratuotot.  

Ratkaisuna esitetään tyypillisesti riskien tunnistamista ja sitä kautta niiden eliminointia, 
pienentämistä tai siirtämistä toiselle osapuolelle. (Kiiras & Tammilehto 2014.) Kirjallisuu-
den esittämät haasteet liittyvät vahvasti kulu- tai tuottoriskeihin eli joihinkin laskettavissa 
oleviin riskeihin. Vaikka tutkimuksen perusteella myös suomalaisen kiinteistökehittämi-
sen haasteet kohdistuivat ennakoimattomiin muuttujiin ja muutostekijöihin, vahvemmin 
nousivat esiin intressiristiriitoihin, politiikkaan, yhteistyöhön sekä julkisiin prosesseihin 
liittyvät haasteet. Suurimman haasteen kiinteistökehittämisessä voidaankin katsoa ole-
van tasavertaisuusperiaatetta sekä pitkän aikavälin suunnittelua tekevän julkisen sekto-
rin ja kehittäjien edustaman aggressiivisen pääoman kohtaaminen. Tämä kulminoituu 
maankäyttöpolitiikan ympärille, mutta erityisesti pitkään ja ennakoimattomaan asema-
kaavoitusprosessiin. Kehittäjien riskejä lisää myös asemakaavan epävarma lopputulos, 
hyvin laajat valitusoikeudet sekä kuntakohtaiset vaihtelut toimintatavoissa. Näihin tutki-
mustuloksiin pohjautuen on johtopäätöksinä esitetty kehitysehdotuksia maankäyttöpoli-
tiikan selkeyttämiseen, prosessien ja toimintatapojen tehostamiseen, kestävän kehityk-
sen edistämiseen sekä yhteistyön ja läpinäkyvyyden parantamiseen. Kehitysmahdolli-
suuksia on syytä tarkastella erikseen lainsäädännön, prosessien ja toimintatapojen nä-
kökulmasta kuitenkin ymmärtäen niiden yhteisvaikutukset. 
Vireillä olevan MRL-uudistuksen (maankäyttö- ja rakennuslain uudistuksen) odotetaan 
tuovan yksinkertaisuutta ja selkeyttä maankäytön suunnittelujärjestelmään sekä mahdol-
listavan tehokkaamman ja joustavamman toiminnan. Tutkimuksen tulokset vahvistavat 
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lakiuudistuksen tavoitteita, mutta niiden toteutumisen varmistamiseksi uudistuksen sisäl-
töön olisi hyvä vaikuttaa tutkimuksella sekä aktiivisella osallistumisella. Lakiuudistuksen 
tavoitteiden täyttyminen on erityisen tärkeää myös kansainvälisen kilpailukyvyn säilyttä-
miseksi muuttuvassa yhteiskunnassa. Esimerkiksi laajat valitusoikeudet ovat suuri 
haaste kiinteistökehittäjille, mutta samalla MRL-uudistuksen tavoite on lisätä kansalais-
ten osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia. Molempien osapuolten oikeusturva ja hait-
tojen kohtuullisuus pitäisi kuitenkin ottaa huomioon. Käytännön tasolla voitaisiin pyrkiä 
esimerkiksi valituksien välimiesmenettelyn kaltaiseen ratkaisuun, jossa valituksen ai-
heellisuus ja eteneminen voitaisiin nopeasti käsitellä. Myös mahdollisuutta lakien ja mää-
räysten tulkinnanvaraisuuteen olisi pystyttävä pienentämään, vaikka virkamiehet voisi-
vatkin käyttää harkintavaltaa tietyissä määrin. Toisaalta on myös syytä tunnistaa, min-
kälaisia kehitysmahdollisuuksia jo nykyinen lainsäädäntö mahdollistaa, koska toiminta-
kulttuurin muutoksellakin voidaan saavuttaa huomattavasti lisäarvoa. Totuttuja toiminta-
tapoja ja prosesseja pitää haastaa, mutta myös viranomaisorganisaatioiden tulisi olla 
avoimempia uusille toimintatavoille.  
Julkisten prosessien ennakoitavuus, nopeus ja läpinäkyvyys ovat kehittäjille huomatta-
vasti arvoa luovia tekijöitä. Nykyisin hyvin tyypilliset 3–5 vuoden kaavoitusprosessit ai-
heuttavat kehittäjille huomattavia haasteita, mutta ovat jo kansainvälisen houkuttelevuu-
denkin kannalta aivan liian pitkiä. Asemakaavaprosessin vaiheille tulisi tasavertaisuuden 
nimissä asettaa maksimikestot ja niiden etenemistä pitäisi pystyä seuraamaan esimer-
kiksi jonkin digitaalisen alustan kautta ennakoitavuuden ja läpinäkyvyyden paranta-
miseksi. Myös prosesseihin liittyvät toimintatavat saattavat kunnissa olla hyvin vakiintu-
neet, eikä niiden kehittämiselle tahdo riittää resursseja. Olisi kuitenkin äärimmäisen tär-
keää, että maankäytön suunnitteluun ja rakentamisen lupiin liittyviä prosesseja sekä toi-
mintatapoja tarkasteltaisiin ja johdettaisiin lean-filosofiaan pohjautuen. Näin voitaisiin 
varmasti vähentää resurssihukkaa ja arvonmenetyksiä samalla parantaen ketteryyttä ja 
kilpailukykyä. Useita onnistuneita kokeiluja jouhevimmista prosesseista onkin jo toteu-
tettu, joten lainsäädännön ei pitäisi olla tekosyynä kehittämättömyydelle, vaikka maan-
käyttö- ja rakennuslain uudistustarve onkin olemassa. Julkisten prosessien pitää olla kai-
kille osapuolille tasavertaisia, ennakoitavia sekä kohtuullisia niin ajallisesti kuin resurs-
sillisestikin.  
Asemakaavojen sisältöjen tulisi olla luonteiltaan kevyempiä, sallivampia ja joustavampia 
jättäen tilaa kustannustehokkaammalle toteutukselle, innovoinnille sekä persoonallisem-
man kaupungin kehittymiselle. Juridisena asiakirjana asemakaavaan kirjatut yksityiskoh-
dat saattavat muodostua kohtuuttomaksi rasitteeksi muotoseikkojen estäessä hankkeen 
etenemisen. Asemakaava voi asettaa tiukat tavoitteet esimerkiksi energiatehokkuuden 
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tai hiilineutraalisuuden suhteen, mutta sen ei tulisi määrittää sitä, millä ratkaisuilla tavoit-
teisiin päästään. Myös tapauskohtaista harkintavaltaa ilman uutta lupaprosessia tai poik-
keamislupaa olisi hyvä laajentaa jouhevuuden parantamiseksi. Kiinteistökehittäminen on 
luonteeltaan tarkentuva prosessi, joten myös asemakaavan olisi mahdollistettava viisas-
tuminen hankkeen edetessä. Pitkän kaavaprosessin lopputuotoksen ei myöskään pitäisi 
heti valmistuttuaan olla vanhentunut tai toteutuskelvoton, vaan sen olisi kestettävä ky-
synnän ja ratkaisujen muutoksia, ilman että resurssipulasta kärsivää systeemiä rasite-
taan poikkeamislupahakemuksilla tai kaavamuutoksilla entisestään. Megatrendien ja ky-
synnän olisi oltava vahvasti maankäytön suunnittelun taustalla, mutta tämän hetken 
maksukyky ei kuitenkaan saisi kokonaan ohjata kaupunkien kehittymistä, joten maan-
käytön suunnittelu vaatii edelleen määrätietoista ohjausta. 
Uudenlaiset maankäytön lean-prosessit tai lakiuudistukset eivät kuitenkaan yksinään 
riitä, vaan myös kuntien strategisen suunnittelun olisi kokonaisuutena tuettava ketteräm-
män ja kilpailukykyisemmän toimintaympäristön kehittymistä. Kuntasuunnittelun pitäisi 
ennen kaikkea tukea kilpailukykyisen elinkeinoelämän kehittymistä, kohtuuhintaista 
asuntotuotantoa sekä pyrkiä poliittisilla päätöksillä edistämään kestävää kehitystä. Po-
liittisen tuen lisäksi kehittäjille on erityisen tärkeää tulevaisuuden ennakointi, jotta kehit-
tämiseen liittyviä riskejä voidaan hallita. Tämä tarkoittaisi sitä, että kuntien strategioiden, 
tavoitteiden, kehitysohjelmien ja toimintatapojen pitäisi olla mahdollisimman selkeitä ja 
läpinäkyviä, mutta myös maapolitiikan olisi noudatettava yhtenäistä linjaa etenkin maan-
käyttösopimusten ja -maksujen osalta. 
Kuntakohtaiset tai jopa henkilötason vaihtelut toimintatavoissa sekä asioiden tulkinnassa 
vaikeuttavat kehittäjien riskien hallintaa sekä yhteistyön sujuvuutta. Kuntien toimintata-
poja olisi yhtenäistettävä sekä lakien ja määräysten tulkinnanvaraisuuden mahdollisuutta 
pienennettävä. Yksittäisen viranomaisen mielipiteet tai kehittäjän suhteet viranomaiseen 
eivät saisi myöskään olla hidasteina hankkeen etenemiselle. Hankkeella olisi oltava oi-
keus päästä nopeammin kunnan lautakunnan eteen esitettäväksi jonkin foorumin kautta, 
jotta saataisiin viitteitä kaavaprosessin vireillepanosta tai hylkäämisestä. Näin vältyttäi-
siin turhalta suunnittelulta ja selvityksiltä, mikäli kunnan ja kehittäjän tavoitteet ovat jo 
lähtökohtaisesti ristiriitaiset. Tutkimuksen perusteella myös kuntien resurssipula tai risti-
riitaiset tavoitteet organisaation sisällä aiheuttivat haasteita asioiden etenemiselle. Toi-
saalta kunnissa, joissa työilmapiiri ja yhteistyö olivat olleet hyviä, myös hankkeet olivat 
edenneet jouhevammin, vaikka resurssit olisivat olleet vajavaiset. Tämä osaltaan vah-
vistaa julkisen sektorin prosessien johtamisen ja työilmapiirin 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 maankäy-
tön suunnitteluun myös kaivattua tehokkuutta sekä nostaa innovaatiot paremmin esille.  
Viranomaisten päätökset ovat toisaalta hyvin herkän arvostelun kohteena, mikä osaltaan 
synnyttää varmistamisen kulttuuria päätöksentekoon. Tästä huolimatta olisi pyrittävä 
kohti rohkeampaa kokeilun kulttuuria sekä vahvempaan vuorovaikutukseen kehittäjien, 
sijoittajien ja käyttäjien kanssa. Suomessa toimitaan verraten pienen joukon keskuu-
dessa, joten yhteistyön ja ketteryyden pitäisi olla kilpailuetu. Kansalaisten sekä yksityi-
sen sektorin osallistaminen maankäytön suunnitteluun, jatkuva markkinavuoropuhelu, 
avoin keskustelu ja aito yhteistyö toisivat varmasti huomattavaa lisäarvoa kaikille osa-
puolille. Pitäisi muistaa, että syntynyt resurssihukka sekä arvonmenetykset siirtyvät kui-
tenkin lopulta loppukäyttäjälle, joten olisi myös valtiovallan ja kuntien vastuulla luoda 
mahdollisuudet uudenlaisille, kustannustehokkaammille, ketterimmille ja kestävämmille 
toimintatavoille. Kuntien toimintatapoihin on kuitenkin hyvin haastavaa vaikuttaa, lain-
säädännöstä puhumattakaan, joten kehittäjien on löydettävä uudenlaisia ja arvokkaam-
pia ratkaisuja sekä toimintamalleja myös nykyisestä toimintaympäristöstä.  
Kehittäjiä haastaa erityisesti maan niukkuus, raskaat tontinhankintakilpailut sekä koven-
tunut kansainvälinen kilpailu. Haasteita lisää myös kiinteistöjen yhä lyhentyneet toiminal-
liset elinkaaret ja megatrendien muutosvaikutukset yhteiskuntaan. Haasteisiin olisi pyrit-
tävä vastaamaan uudenlaisilla kiinteistökehittämisen konsepteilla, joista tämän päivän 
hybridikiinteistöt antavat viitteitä sekoittamalla erilaiset toiminnot keskenään tilojen käy-
tön tehostamiseksi. Kilpailun koventuessa konsepteista olisi pystyttävä luomaan kustan-
nustehokkaampia, mutta samalla myös ympäristöystävällisempiä. Tämänhetkinen toi-
mintaympäristö ei kuitenkaan näytä mahdollistavan kiinteistöalan riittävän nopeaa rea-
gointia tuleviin tarpeiden muutoksiin. 
Kestävän kehityksen ja vastuullisuuden edistämisen olisi syytä pohjautua yhtenäiseen 
lainsäädäntöön, kaavavaateisiin, tontinluovutusehtoihin ja rakentamismääräyksiin, jotta 
ympäristöasioiden edistäminen ei olisi ainoastaan kehittäjien, sijoittajien tai käyttäjien 
valintojen vastuulla. Vaatimusten lisäksi pitäisi myös löytää keinoja, joilla vastuullisista 
valinnoista voidaan tehdä kannattavia. Lisärakennusoikeutta sekä huojennuksia kaava-
vaateisiin voitaisiin saada esimerkiksi puurakentamisella, vähentämällä elinkaaren Co2-
päästöjä tai kiertotalouden periaatteita noudattamalla. Toisaalta myös kiinteistövero voisi 
olla sidottu Co2-päästöihin. Rakennuksen päästöjä ja ympäristöystävällisyyttä olisi ehkä 
syytä verrata ennemminkin siellä toteutettuihin toimintoihin ja niiden tehokkuuteen kuin 
rakennuksen neliöihin. Kestävää kehitystä edistävistä ratkaisuista olisi yhteistyössä pys-
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tyttävä kehittämään myös liiketoiminnallisesti kannattavia, vaikka se vaatisi aluksi keino-
tekoistakin avustusta. Kiinteistöalan massiivisuuden vuoksi alalla on valtava potentiaali, 
mutta myös suuri vastuu kehitettäessä kestävämpää yhteiskuntaa. Positiivista on kuiten-
kin, että tarvittava teknologia esimerkiksi hiilineutraalisuuden saavuttamiseen pitäisi olla 
olemassa. Tarvitaan kuitenkin voimakkaita toimia, jotta hitaasti muuttuva kiinteistöala 
saataisiin reagoimaan. Tutkimuksen perusteella keskeistä olisi edistää hiilineutraali-
suutta, kiertotaloutta sekä yleistä vastuullisuutta niin sijoituksissa kuin käyttäjien valin-
noissakin. 
Digitalisaation tai ennemminkin teknologian kehityksen avulla on tutkimuksen perus-
teella edelleenkin mahdollisuus saavuttaa huomattavasti lisäarvoa kiinteistökehityk-
sessä. Merkittävää hyötyä voisi olla esimerkiksi avoimista yleisdatapankeista kiinteistö-
tietokantojen ja selvitysten osalta, älykkäistä 3D-kaupunkimalleista, prosessien seuran-
tatyökaluista sekä virtuaalitodellisuuden ja lisätyn todellisuuden ratkaisuista hankkeiden 
suunnittelussa ja visualisoinnissa. Hankepäätöksiin onkin jo onnistuttu vaikuttamaan vir-
tuaalimallien avulla myönteisesti. Tutkimuksessa korostui ulkoisien sidosryhmien hallinta 
ja niihin vaikuttaminen. Virtuaalisten mallien myötä voitaisiin osallistamalla mahdollisesti 
vähentää esimerkiksi valitusherkkyyttä ja lisätä kansalaisten vaikutusmahdollisuuksia 
ympäristön suunnitteluun. Tämä sopisi myös MRL-uudistuksen tavoitteisiin. Teknologian 
kehitys muuttaa merkittävästi myös kiinteistöalan palveluntuotantoa ja luo mahdollisuu-
det alustaliiketoiminnan kehittymiselle. Esimerkiksi tilojen käytön tehostaminen ja toimin-
tojen yhteensovittaminen verkostoajatteluun perustuvien alustojen myötä tulee varmasti 
olemaan yksi merkittävimmistä arvoa luovista digipalveluista lähitulevaisuudessa. On 
myös todennäköistä, että erilaiset alustojen kautta tapahtuvat huolto- ja yhteiskäyttöpal-
velut tulevat lisääntymään, ja tämä olisi hyvä tiedostaa jo kehitysvaiheessa. Teknologian 
kehitys tulee varmasti olemaan myös merkittävässä roolissa, kun ratkotaan esimerkiksi 
kiinteistöalan ympäristöongelmia tai muita megatrendien aiheuttamia yhteiskunnallisia 
haasteita.  
Kun yhteiskunnan sekä käyttäjien tarpeet ovat voimakkaassa muutoksessa, myös kiin-
teistökehittämisen arvonluonnin keinojen olisi pystyttävä mukautumaan muutokseen. 
Näin ollen Milesin ym. (2015) filosofinen ilmaus, jonka mukaan kiinteistökehittäminen on 
jatkuvaa rakennetun ympäristön uudelleenmuotoilua vastaamaan yhteiskunnan muuttu-
via tarpeita, kuvastaisi ehkä paremmin tulevaisuuden kiinteistökehittämisen yhteiskun-
nallista roolia, etenkin jos filosofia pohjautuu kestävän kehityksen periaatteisiin, jossa 
rakentaminen ei ole itseisarvo. Tämä kuitenkin vaatii kiinteistökehittämisen toimintaym-
päristöltä merkittäviä uudistuksia. 



108 

5.2 Tutkimuksen luotettavuus  
Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on keskeisessä roolissa tieteellisessä tutkimuk-
sessa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on perinteisesti sovellettu 
kvantitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti- ja validiteetti-käsitteitä, jotka kuvaavat tutki-
muksen luotettavuutta ja pätevyyttä. Perinteisten käsitteiden käyttö laadullisessa tutki-
muksessa on kuitenkin jakanut mielipiteitä. Osa tutkijoista onkin kehittänyt termeille pa-
remmin laadulliseen tutkimukseen sopivia sisältöjä, ja jotkut ovat taas luoneet aivan uu-
sia termejä arvioinnin apuvälineiksi. (Eskola & Suoranta 1998.) Tämän tutkimuksen luo-
tettavuutta on päädytty arvioimaan Lincolnin ja Guban (1985) mallin mukaan, jonka ar-
vioinnin kriteereinä ovat uskottavuus, siirrettävyys, luotettavuus ja vahvistettavuus. Tut-
kijat ovat suomentaneet kyseiset käsitteet hieman eri tavoin, mutta käsitteiden sisällöt 
ovat hyvin samankaltaiset.  
Uskottavuudella tarkoitetaan, vastaavatko tutkijan tekemä käsitteellistäminen ja tulkinta 
tutkittavien käsityksiä (Eskola & Suoranta 1996). Se on luotettavuuden luomista siitä, 
että tutkimuksen tulokset ovat osallistujien näkökulmasta totta, luotettavia ja uskottavia 
(Lincoln & Guba 1985). Tässä tutkimuksessa uskottavuuteen pyrittiin vastaamaan monin 
keinoin. Laadullinen teemahaastattelu sopi hyvin aihealueiden tutkimiseen, koska tutki-
muksessa haluttiin nimenomaan tuoda esiin toimijoiden omia näkemyksiä kiinteistöke-
hittämisen nykykäytännöistä mahdollisimman kattavasti ohjaamatta liikaa vastausten si-
sältöä. Kaikista aihealueista ei löydetty kattavaa tutkimustietoa, joten tutkimuslogiikkana 
päädyttiin käyttämään abduktiivista tutkimuslogiikkaa. Aineisto kerättiin ja analysoitiin 
systemaattisesti, ja uskottavuutta lisäsi myös se, että kahdeksassa haastattelussa mu-
kana oli kaksi tutkijaa. Haastattelukysymykset olivat puolistrukturoituja, joten haastatel-
tavat pääsivät kertomaan ajatuksiaan melko vapaasti. Tämän vuoksi aineistoa kertyi kat-
tavasti, mikä on aineiston kattavuuden ja riittävyyden kannalta hyvä asia. Haasteltavat 
koostuivat myös hyvin laajasta ja heterogeenisesta joukosta kiinteistökehittämisen am-
mattilaisia, mikä osaltaan tukee aineiston uskottavuutta. Tutkija ei ollut juurikaan pereh-
tynyt kiinteistökehittämisen aihealueeseen ennen tutkimuksen aloittamista. Tämä lisää 
uskottavuutta, koska tutkijan omat mielipiteet, ennakko-oletukset tai asema ei vaikutta-
nut tulosten tulkintoihin. Toisaalta uskottavuutta saattaa heikentää se, että tutkijalla ei 
ollut aikaisempaa asiantuntijuutta aiheesta. Uskottavuutta voidaan katsoa lisäävän myös 
tutkijan neutraali asema suhteessa haastateltaviin, sillä tutkija edusti puolueetonta orga-
nisaatiota.  
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Siirrettävyydellä tarkoitetaan sitä, miten tutkimuksen tulokset ovat siirrettävissä toiseen 
kontekstiin (Eskola & Suoranta 1996). Tutkija ei voi itse määrittää tutkimuksen siirrettä-
vyyttä, vaan tutkijan on tarjottava lukijalle tarvittavat tiedot tutkimuksen toimintaympäris-
töstä, minkä jälkeen vastuu siirtämisen sopivuudesta siirtyy lukijalle (Lincoln & Guba 
1985). Tässä tutkimuksessa siirrettävyyden mahdollistamiseksi luotiin tarkka kuvaus tut-
kimusaineiston keräämisestä sekä haastattelutilanteista kokoamalla haastatteluiden tie-
dot ja lähtökohdat yhteen taulukkoon. Siirrettävyyteen voidaan yhdistää myös yleistettä-
vyyden käsite. Jos jotain yksittäistä tapausta tutkitaan riittävän perusteellisesti, voidaan 
ilmiöstä saada esille se, mikä on merkittävää ja mikä saattaa toistua myös yleisemmällä 
tasolla. (Hirsjärvi ym. 2004.) Yleistettävyyttä lisättiin tarkoituksen mukaisella aineiston 
keräämisellä, kuten kohdistamalla kysymykset tiettyihin aihealueisiin ja valitsemalla 
haastateltaviksi kiinteistökehityksen asiantuntijoita, joilla on ensikäden tietoa kiinteistö-
kehittämisen nykykäytännöistä sekä kiinnostusta tutkimusmaailmaa kohtaan. Tulosten 
yleistettävyyden voidaan ajatella olevan yhteydessä myös kyllääntymisen periaattee-
seen. Kyllääntymisellä eli saturaatiolla tarkoitetaan sitä, että aineistoa kerätään niin 
kauan, kunnes se ei enää tuota tutkimusongelman kannalta uutta tietoa (Eskola & Suo-
ranta 1998). Saturaatiopistettä voi kuitenkin olla vaikea määrittää (Hirsjärvi ym. 2004). 
Tässä tutkimuksessa saturaatiota ei tarkoituksenmukaisesti haettu, mutta tutkimuksen 
edetessä haastateltavien samat vastaukset alkoivat selvästi toistua. Haastatteluita teh-
tiin 22 kappaletta, joka oli tutkimuksen analyysin tarpeisiin nähden huomattavasti enem-
män kuin olisi ollut tarpeen.  
Luotettavuudella pyritään taas arvioimaan sitä, että tutkimuksen tulokset olisivat toistet-
tavissa (Lincoln & Guba 1985). Tässä tutkimuksessa toistettavuutta parannettiin sillä, 
että analysoinnin luokittelu- ja tulkintasäännöt on esitetty mahdollisimman selkeästi. Ai-
neisto jaettiin ensin pääluokkatasoihin, minkä jälkeen jaottelua jatkettiin vielä kahteen 
alaluokkatasoon keskeisten aihepiirien perusteella. Haastatteluaineisto koodattiin use-
aan otteeseen ennen lopullisten kategorioiden muodostumista. Tällä tavoitellaan tilan-
netta, jossa toinen tutkija voisi tehdä samat johtopäätökset aineistosta soveltamalla näitä 
tulkinta- ja analysointimenetelmiä (Eskola & Suoranta 1998). 
Vahvistettavuudella tai vahvistuvuudella tarkoitetaan sitä, miten tutkimuksen johtopää-
tökset saavat tukea muista vastaavaa ilmiötä käsittelevistä tutkimuksista (Eskola & Suo-
ranta 1998). Vahvistuvuutta lisää myös tutkimuksen toteuttaminen yhdessä muiden tut-
kijoiden kanssa tai se, jos he voivat vahvistaa tukokset (Lincoln & Guba 1985). Tässä 
tutkimuksessa vahvistettavuutta lisää se, että tutkimuksen tulokset näyttivät perustuvan 
aikaisemmin toteutettuihin tutkimuksiin sekä alan kirjallisuuden esittämiin teoreettisiin 
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malleihin. Esimerkiksi kiinteistökehittämisen prosessissa päädyttiin hyvin samankaltai-
seen perusrunkoon kuin useat aikaisemmatkin tutkimukset osoittavat, vaikka nykyinen 
suomalainen toimintaympäristö asettaa tiettyjä erityispiirteitä. Tutkimusta ei toteutettu 
yhteistyössä muiden tutkijoiden kanssa, mutta haastattelulomake ja osa haastatteluista 
toteutettiin yhteistyössä. Lisäksi tutkimuksen johtopäätöksinä luotuja kuvaajia käytettiin 
tarkastettavana useammalla asiaan perehtyneellä henkilöllä. Vahvistettavuudella voi-
daan myös tarkoittaa sitä, että erilaisin tekniikoin varmistutaan tutkimuksen totuusar-
vosta ja sovellettavuudesta (Tynjälä 1991). Tässä tutkimuksessa ei kuitenkaan käytetty 
esimerkiksi triangulaatiota vahvistamaan totuutta.  

5.3 Lisätutkimustarve 
Tutkimus toi esiin useitakin kiinnostavia lisä- ja jatkotutkimusmahdollisuuksia, mutta mie-
lenkiintoisimpana nousi esiin tulevaisuuden kiinteistökehittämisen luonteen muutokset ja 
niiden vaikutukset kiinteistökehittämisen sekä julkisen sektorin prosesseihin. Vaikka 
tässä tutkimuksessa on päädytty pitämään perinteistä prosessimallia toistaiseksi koko-
naisuuden kannalta parhaana esitystapana, nousi iteratiivisen prosessin piirre niin voi-
makkaasti esiin tutkimuksen tuloksissa, että tämänkaltaisen mallin soveltuvuutta käytän-
töön olisi mielenkiintoista tutkia enemmän. Jatkotutkimuksen aiheena voisikin olla se, 
tukeeko iteratiivinen prosessimalli toivottua ketterämpää kiinteistökehittämistä ja miten 
maankäyttö- ja rakennuslain uudistuksen myötä muuttuva maankäytön suunnittelujärjes-
telmä sopii tämänkaltaiseen ajattelutapaan.  
Tutkimuksessa kerättiin myös huomattava määrä haastatteluaineistoa megatrendeistä, 
kiinteistökehittämisen tämänhetkisistä trendeistä sekä arvon muodostumisesta kiinteis-
tökehittämisessä. Aineistossa esiintyi hyvin mielenkiintoisia tuloksia aiheista, mutta näi-
den aihealueiden käsittely rajattiin tämän tutkimuksen ulkopuolelle laajuussyistä. Haas-
tatteluaineiston perusteella hyvä lisätutkimuksen aihe olisikin esimerkiksi tutkia, minkä-
laisia vaikutuksia megatrendeillä on kiinteistökehittämisen trendeihin ja arvonluonnin kei-
noihin.  
Megatrendeistä selvästi keskeisin on tällä hetkellä ilmastonmuutos, jonka myötä hiili-
neutraalisuus ja kiertotalous nousivat tutkimuksessa vahvasti esille. Yhtenä lisätutkimus-
ehdotuksena on tutkia, miten kyseisten trendien vaikutukset näkyvät kiinteistökehittäjien, 
käyttäjien ja sijoittajien toiminnassa sekä miten niitä voitaisiin edistää kiinteistökehityk-
sessä kestävän kehityksen periaatteet huomioiden.  
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Valitukset julkisista prosesseista sekä niiden pitkät käsittelyajat koettiin tutkimuksessa 
merkittäväksi haasteeksi kiinteistökehittäjien keskuudessa. Yhtenä jatkotutkimusehdo-
tuksena on tutkia kiinteistökehittämisen ulkoisten sidosryhmien hallinnan vaikutuksia jul-
kisten prosessien etenemiseen. Olisi tärkeä tunnistaa, voidaanko ulkoisiin sidosryhmiin 
vaikuttaa ja millä keinoin, jotta valitusherkkyys vähenisi. Lisäksi voitaisiin tutkia, minkä-
lainen tässäkin tutkimuksessa esitetty välimiesmenettelyn kaltainen ratkaisu valitusten 
käsittelyssä voisi olla ja olisiko tämän tyyppinen ratkaisu mahdollista ottaa käytäntöön.  
Tutkimuksessa nousi esiin myös se, että ulkomaalaisten sijoittajien ja kiinteistökehittäjien 
tulo markkinaan on haastanut perinteisiä toimijoita erilaisilla toimintatavoilla. Tutkimuk-
sen perusteella ulkomaiset toimijat esimerkiksi investoivat kunnossapitoon vähemmän, 
ehostavat kiinteistöjä näyttävillä aulatiloilla, keskittyvät vuokrauksen sopimusteknisiin 
asioihin ja vaativat pienempiä tuottoasteita. Hyvä lisätutkimusaihe olisikin ulkomaalais-
ten toimijoiden toimintatapojen tutkiminen sekä se, mitä niistä voidaan oppia ja miten 
kilpailuun voitaisiin vastata. 
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LIITE 1: HAASTATTELULOMAKE 

Haastattelukysymykset 
 Työn tavoitteena on tunnistaa miten kiinteistökehittämisen arvonluonnin mallit ovat uu-distumassa ja millaisia haasteita strategiseen uudistumiseen liittyy? 
Tausta: 

1. Millainen on oma taustasi kiinteistökehittämiseen?  2. Millaista kiinteistökehittämistä yrityksenne tekee?  Megatrendit ja alan muutostrendit 
3. Millaisten megatrendien tunnistatte vaikuttavan kiinteistökehitystoimintaan? (kaupungistuminen, demografiset muutokset, digitalisaatio, globalisaatio ja ta-louden vallan vaihtuminen, ilmastonmuutos)  4. Millaisia trendejä kiinteistömarkkinoilla on tunnistettavissa, joilla on vaikutusta myös kiinteistökehitystoimintaan? (Ulkomaiset sijoittajat, työnteon murros, mini-asunnot, rahoituksen edullisuus yms.) 5. Mitkä ovat kiinteistökehittämisen keskeisiä haasteita tänä päivänä? Kehitettävät kiinteistötyypit ja asiakkaat: 
6. Miten em. megatrendit ja trendit vaikuttavat kiinteistöjenne (asunnot, toimitilat yms.) kehitykseen? 7. Oletteko konseptoineet tuotteitanne? 8. Millaisille asiakassegmenteille kehitätte kohteita? Millaisia yhteistyösuhteita teillä on asiakkaidenne kanssa? 9. Mikä on arvolupauksenne asiakkaille? Kiinteistökehittämisen toimijaverkostot: 
10. Ketkä ovat kiinteistökehittämisen keskeiset sidosryhmät ja mikä on heidän roo-linsa? (kunta, maanomistajat, asiakkaat, urakoitsijat, rahoittajat, konsultit, viran-omaiset yms.)  11. Miten yhteistyö kuntien viranomaisten kanssa sujuu? Missä asioissa yhteistyö ei suju tai mistä syntyy keskusteluja? Millaisia vaikutuksia yhteistyön sujuvuu-della on kiinteistökehityshankkeisiin? 12. Miten kunnan/kaupungin maankäyttöpolitiikka ja maankäytön prosessit ohjaavat kiinteistökehitystänne? Onko kaupunkikohtaisia eroja? 13. Miten kunnan maankäyttöpolitiikkaa ja maankäytön prosesseja tulisi kehittää? (esim. kaavoitus, tontinmuodostus, rakennusluvitus)? Kiinteistökehittämisen arvonluonnin prosessi: 
14. Mistä teillä kiinteistökehitysprosessi yleensä saa alkunsa? 15. Mitkä ovat kiinteistökehitysprosessin alkuvaiheen keskeiset tehtävät? 16. Miten kiinteistökehitysprosessi etenee? 17. Missä vaiheessa varsinainen kiinteistökehittäminen päättyy? Kiinteistökehittämisen tutkimus- ja opetustoiminnan kehittäminen: 
18. Mitkä teemat olisivat mielestäsi kiinteistökehittämisen keskeisiä kehittämistee-moja? 19. Mitkä olisivat mielestäsi oleelliset kiinteistökehittämisen osa-alueet, jotka val-mistuneiden tulisi hallita? 


