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Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin kayttdjaomistajaorganisaatioiden kiinteistdjohtamista painot-
tuen sairaalaorganisaatioihin seka syvennyttiin rakennusten omistamisen nakokulmasta korjaus-
velkakasitteeseen ja sen laskentaan. Tutkimuksen tavoitteena oli arvioida kiinteistdjohtamisen
tdmanhetkista tilannetta sairaanhoitopiireissa ja selvittda korjausvelkakasitteen mahdollisuuksia
auttaa kiinteistéjohtamisessa. Tutkimus keskittyi kiinteistdjohtamisen strategiselle tasolle.

Tutkimus on kuvaileva eli deskriptiivinen ja siind hyddynnettiin deduktiivista paattelyd. Tyo
muodostuu kahdesta osasta. Kirjallisuuskatsauksessa esitellaan, kuinka hyvalla kiinteistéjohta-
misella on mahdollista vaikuttaa kayttajaorganisaation ydintoiminnan parantamiseen ja milla eri
kanavilla on mahdollista tuottaa lisdarvoa organisaatiolle kiinteist6johtamisen nékdkulmasta. Li-
séaksi kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan kiinteistéjohtamisen strategisen tason mittaamista ja
syvennytdan korjausvelan laskentaan. Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostettiin laatimalla
kyselytutkimus kaikille Suomen sairaanhoitopiireille. Kyselytutkimus suoritettiin kokonaistutki-
muksena, silla kysely lahetettiin jokaiselle perusjoukon eli populaation jasenelle. Kyselyn tulosten
avulla johdettiin tutkimuskysymyksiin vastaukset.

Tutkimuksen tulosten mukaan sairaanhoitopiirien kiinteistéjohtaminen on vain yksi osa koko
organisaation tukitoimintoja. Kiinteistbomaisuuden hallinta on keskittynyt 1ahinna kiinteistdjen tek-
nisen kunnon hallintaan. Kiinteistdjohtamisen tasoilla tarkasteltuna paapaino on operatiivisessa
toiminnassa. Tulosten mukaan sairaanhoitopiirit eivat tunnista laaja-alaisesti kiinteistbomaisuu-
tensa arvoa, ja korjausvelan laskentaa on suoritettu vain muutamassa sairaanhoitopiirissa. Tois-
taiseksi ei ole viitteitd siitd, ettd korjausvelan laskenta toimisi yleisesti tukena sairaanhoitopiirien
kiinteistdjohtamisessa.

Saatujen tulosten pohjalta voidaan todeta, etta kiinteistdjohtamisen osa-alueet eivat ole koko-
naisvaltaisesti kdytdssa sairaanhoitopiireissa. Operatiivinen toiminta on parhaiten hallinnassa,
mutta erityisesti strategisen tason toimintaa olisi mahdollista kehittdd mm. laatimalla kaikille sai-
raanhoitopiireille kiinteistdstrategiat ja luomalla sairaalakiinteistoille sopivat mittarit kiinteistdjoh-
tamisen tueksi. Sairaanhoitopiirien yhteistydn kasvattaminen entisestaan olisi erittin tarkeaa,
jotta kaikki oleellinen tieto ja taito pystyttéisiin hydédyntamaan kiinteistdjohtamisen kehitystydssa.
Tutkimuksessa kasitelty korjausvelan laskenta ja sen laskennasta syntyvat tunnusluvut toimisivat
yhtend hyvana mittaristona tukemassa sairaanhoitopiirien kiinteistdjohtamista matkalla kypsem-
paan toimintaan.
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This study examined the real estate management of user-owner organizations with an emphasis
on hospital organizations and concentrated on the concept of repair debt and its calculation from
the perspective of building ownership. The aim of the study was to assess the current situation of
real estate management in hospital districts and to look into the possibilities of the repair debt
concept and the ways it could aid real estate management. The research focused on the strategic
level of real estate management.

The study is descriptive and deductive reasoning was used. The work consists of two parts.
The literature review presents how good real estate management can contribute to the improve-
ment of the user organizations’ core operations. It also suggests different ways to generate added
value for the organization from a real estate management perspective. In addition, the literature
review examines the measurement of the strategic level of real estate management and concen-
trates on the calculation of repair debt. The empirical material of the study was formed by prepar-
ing a survey for all Finnish hospital districts. The survey was conducted as a comprehensive
survey, as a questionnaire was sent to each member of the target group. The results of the survey
were used to derive answers to the research questions.

According to the results of the study, real estate management in hospital districts is only one
part of the support functions of the entire organization. Real estate asset management focuses
mainly on managing the technical condition of real estate. In terms of real estate management
levels, the main emphasis is on operational activities. According to the results, hospital districts
do not widely recognize the value of their real estate assets. The calculation of the repair debt
has been performed in only a few of Finnish hospital districts. So far, there are no indications that
the calculation of the repair debt would generally support the real estate management of hospital
districts.

Based on these results, it can be stated that the aspects of real estate management are not
comprehensively used in hospital districts. Operational activities are perhaps handled best, but it
would be possible to further develop the strategic level by, for example, developing real estate
strategies for all hospital districts and creating appropriate metrics for hospital properties to sup-
port real estate management. Increasing cooperation between hospital districts can be consid-
ered important so that all relevant knowledge and skills could be utilized in real estate manage-
ment development work. The calculation of the repair debt discussed in the study and the key
figures arising from its calculation would serve as a good indicator to support the real estate man-
agement of hospital districts on the way to more mature operations.

Keywords: corporate real estate management, repair debt, hospital property
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1. JOHDANTO

Taman tutkimuksen kautta perehdytdan sairaalakiinteistdjen kiinteistdjohtamiseen ja
korjausvelan laskentaan. Tama luku toimii johdantona tutkimukselle. Taman luvun alalu-
vussa 1.1 kasitelldan tutkimuksen taustaa ja aihepiiria. Alaluvussa 1.2 kuvaillaan, miten
tutkimusaihetta kasitellaan tutkimuksessa, tuodaan ilmi tutkimuksen tavoite ja esitetaan
tutkimuskysymykset. Alaluvussa 1.3 kuvataan tutkimukselle asetetut rajaukset. Tutki-

muksen rakenne on esitetty alaluvussa 1.4.

1.1 Tutkimuksen tausta

Kiinteistot ovat tarkea ja olennainen osa sairaanhoitopiirien toimintojen tuottamisessa.
Sairaalakiinteistdjen taloudellinen merkitys on erittin suuri — niihin sidottujen padomien
maara on miljardiluokkaa (Kaleva, 2008). Sairaanhoitopiireilla on talla hetkella kaynnissa
tai suunnitteilla noin 170 rakennushanketta, joiden yhteenlaskettu arvo on liki 5 miljardia
euroa (Maakuntien tilakeskus, 2020). Ne pitavat sisallaan niin uudisrakennuksia kuin pe-

ruskorjauksia vanhaan rakennuskantaan.

Hoitopuolen toimintojen kehittymisen kautta syntyy useasti investointitarpeita. Naita voi-
daan joutua tekemaan tiloihin, jotka olisivat teknisesti vield hyvassa kunnossa, mutta
toiminnan vaatimat muutokset pakottavat investointeihin. Taman vuoksi isot investoin-
tiohjelmat eivat poissulje sita, ettd usean sairaanhoitopiirin rakennuskannan korjaustar-

peet voivat olla suuria teknisesta nakdkulmasta katsottuna.

Elinkaarikustannusajattelumalli ei ole viela levinnyt kovin syvalle sairaalamaailmaan. Ra-
kennuskannan vuosittaiset yllapito- ja korjauskustannukset muodostavat ison osan sai-
raanhoitopiirin menoista. Kannattavuuslaskelmien teko olisi jarkevaa, jotta tiedettaisiin,

kuinka paljon kayttdmenot nousevat investointien myo6ta.

Turvallisilla ja terveilla tiloilla on tarkea merkitys tyontekijan ja potilaiden kannalta. Hyvat
ja toimivat tilat tehostavat hoitotydn prosesseja ja luovat mahdollisuuden parempaan hoi-
totyon tuottamiseen. Vanhat ja epakaytanndlliset tilat heikentavat hoitotyon laatua ja tur-
vallisuutta ja samalla niilla on vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin ja tyoviihtyvyyteen.
Epéakaytannollisilla tiloilla voi olla suora vaikutus hoitotyon kautta syntyviin lisakustan-

nuksiin.



Kiinteistdjohtamisesta on tullut haasteellisempaa sairaalaymparistéssa. Tahan vaikutta-
vat ydintoiminnan prosessien kehittyminen, tehokkaampien tilojen vaatiminen ja talous-
tilanteen kiristyminen. Paasaantdisesti peruskorjaus- ja kunnossapitomaararahat ovat
laskeneet viime vuosina ja samaan aikaan rakennusten korjausvastuu on kasvanut ra-
kennusten ikaantymisen johdosta (Nippala et al., 2006). Sairaanhoitopiirien kiinteistdjoh-
taminen on usein vahvasti keskittynyt kiinteistjen rakennuttamiseen, yllapitoon ja tek-
nisten palvelujen tuottamiseen. Omaisuuden hallintaan ei ole paneuduttu, vaan lahinna
on keskitytty vain kiinteistjen kunnon hallintaan. Nykyaan ajatusmalli on alkanut muut-
tua ammattimaisempaan suuntaan ja siksi kiinteistostrategian merkitys on lisdantynyt

terveydenhuollon organisaatioissa (Van der Zwart, De Jonge, 2014)

Tasta huolimatta jatkuvasti kiristyvien vaatimusten vuoksi sairaanhoitopiirien pitaa pys-
tya kehittdmaan ja uudistamaan kiinteistjohtamistaan viela ammattitaitoisemmaksi, ko-

konaisvaltaisemmaksi ja strategisemmaksi toiminnoksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kayttajaomistajaorganisaatioiden kiinteistojohtamista
painottuen sairaalaorganisaatioihin seka syvennytaan rakennusten omistamisen nako-
kulmasta korjausvelka-kasitteeseen ja sen laskentaan. Tutkimuksessa perehdytaan kiin-
teistdjohtamisen historialliseen kehitykseen ja sen kasvamiseen nykyiseen muotoonsa.
Kirjallisuuskatsauksessa kaydaan lapi, kuinka hyvalla kiinteistéjohtamisella on mahdol-
lista vaikuttaa kayttajaorganisaation ydintoiminnan parantamiseen. Tutkimuksessa osoi-
tetaan strategisen ajattelun tarkeytta ja kaydaan lapi eri keinoja, joilla on mahdollista
tuottaa lisdarvoa organisaatiolle. Taman tutkimuksen tavoitteena on arvioida kiinteisto-
johtamisen tilannetta sairaanhoitopiireissa ja selvittaa korjausvelkamallin mahdollisuuk-

sia auttaa kiinteistdjohtamisessa.

Kirjallisuuskatsauksen toisessa osiossa tarkastellaan kiinteistdjohtamisen strategisen ta-
son mittaamista. Samalla kerrotaan, mitk& ovat tutkimuksen mukaan suosituimmat mit-

tauskohteet ja syvennytdan korjausvelan laskentaan.
Tutkimuksen tavoitteen kautta on muodostettu kaksi tutkimuskysymysta:
¢ Millaisena kiinteistdjohtamisen nykytila nahdaan sairaanhoitopiireissa?

e Miten korjausvelkaa on laskettu sairaalakiinteistéjen kohdalla?



Empiirisessa osiossa tarkastellaan tutkimuskysymyksiin nojautuen sairaanhoitopiirien
kiinteistojohtamisen toimintoja ja niiden organisointeja, syventymalla kuitenkin selvitta-
maan korjausvelkalaskennassa tarvittavien parametrien olemassaoloon seka niiden

mahdolliseen hyodyntamiseen korjausvelkalaskennassa.

Tarkastelu tehdaan kyselytutkimuksena sairaanhoitopiireille. Jokaiselle sairaanhoitopii-
rille lahetetaan kyselylomake, joka kohdistetaan henkilOlle, joka vastaa kyseisen organi-
saation kiinteistdjohtamisesta. Kyselytutkimuksen kautta pyritddn saamaan vastaukset

tutkimuskysymyksiin.

1.3 Tutkimuksen metodologia

Tutkimusmenetelmien valinnoilla on merkitysta siihen, kuinka tutkimuksessa on tarkoitus
kerata tietoa ja miten tata tietoa tutkimuksessa kaytetédan. Tieteenfilosofian kannalta
tdma tutkimus kuuluu realismin kasitteen alle, koska tutkimus yhdistda kvantitatiivista ja
kvalitatiivista tietoa soveltamalla. Tutkimuksen l&ahestymistavaksi voi valita induktiivisen
tai deduktiivisen nakdkulman (Saunders et al., 2009). Tassa tutkimuksessa kaytetaan

deduktiivista paattelya, jossa teoriaa peilataan empiriaan.

Tutkimusta on mahdollista tehda ajallisesti poikittais- tai pitkittaistutkimuksena. Poikit-
taistutkimus kuvaa lyhyen aikavalin sisalla tapahtuneita havaintoja tutkimuskohteesta
(Saunders et al., 2009). Tama tutkimus on poikittaistutkimus, koska kyselyn avulla kar-

toitetaan kohdejoukon nykytilannetta.

Yleisen kdytanndén mukaan tutkimushypoteeseja kaytetdan usein selittavissa ja vertaile-
vissa tutkimuksissa (Hirsjarvi et al., 2009). Tama tutkimus pyrkii enemmankin kuvaile-
maan ja kartoittamaan kontekstin nykytilannetta. Tutkimukselle ei ole laadittu tutkimus-
hypoteeseja, vaan tutkimusongelman kautta on rakennettu tutkimuskysymykset. Tutki-

muskysymyksiin haetaan vastauksia empiirisesta aineistosta.

Tutkimuksen havaintoaineisto voi olla tutkimusta varten kerattya eli primaarista tai se-
kundaarista, jos se on alun perin keratty johonkin muuhun tarkoitukseen (Heikkila, 2004).
Taman tutkimuksen havaintoaineisto on primaarista, koska se on keratty tata tutkimusta
varten laatimalla kyselytutkimus. Kyselytutkimuksen aineiston analysoinnissa kaytetaan
seka kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia menetelmatapoja, koska tutkimuksessa kaytetaan
puolistrukturoitua kyselylomaketta. Haastateltavat muodostavat tdssa tutkimuksessa

koko perusjoukon, koska kysely suoritetaan kaikille sairaanhoitopiireille.



1.4 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen kohteena on Suomen sairaanhoitopiirit. Sairaanhoitopiirien tehtavana on
tuottaa alueidensa terveyskeskuksille erikoissairaanhoidon palveluja, joita ei ole jarke-
vaa tuottaa terveyskeskuksissa. Kiinteistdjohtaminen ei kuulu sairaanhoitopiirien ydintoi-

mintaan, vaan se on pelkka tukitoiminto.

Kuvassa 1 on esitetty kiinteistdjohtamisen toiminnot kolmella eri tasolla. Tassa tutkimuk-
sessa kiinteistdjohtamista kasitellaan kaytanndssa pelkastaan strategisella tasolla. Stra-
tegisella tasolla maaritetddn organisaation strategiat. Naiden implementointi tapahtuu
taktisella tasolla ja suorittaminen operatiivisella tasolla.

Kuva 1. Kiinteistéjohtamisen toimintojen tasot mukaillen (Bon et al., 1994)

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata kiinteistdjohtamisen merkitystd kayttajdorganisaa-
tiossa ja kuvailla erilaisia kanavia, joilla pystytdan tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle
kiinteistdjohtamisen kautta. Tutkimuksessa kdydaan lapi eri mittaustapoja, jotka ovat
yleisesti kaytossa kiinteistojohtamisen tukena ja sita, kuinka korjausvelan laskenta suo-

ritetaan.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Diplomityén rakenne koostuu kuudesta luvusta. Kuvassa 2 on esitetty diplomityén ra-
kenne. Ensimmaisessa luvussa (Johdanto) kuvataan diplomitydn rakennetta ja sisaltoa.



Siind avataan tutkimuksen taustaa ja asetettuja tavoitteita. Samalla kerrotaan, mitka ovat

tutkimuskysymykset ja rajaukset.

Toisessa ja kolmannessa luvussa kasitellaan aiheen teoreettista taustaa kirjallisuus- ja
tutkimuskatsausten myota. Toisessa luvussa lahdetaan liikkeelle kiinteistdjohtamisen
historiallisesta kehityksesta ja kuvaillaan, kuinka kiinteistojohtamista strategisesti hoide-
taan kayttajaorganisaation tukiresurssina ja miten sen avulla on mahdollista tuottaa lisa-
arvoa organisaatiolle. Kolmannen luvun alussa keskitytaan kiinteistdjohtamisen mittaa-
miseen ja menestystekijoiden tunnistamiseen olemassa olevien mittareiden ja tunnuslu-

kujen esittelyilla. Kolmas luku paattyy syventymalla korjausvelkakasitteeseen.

Neljannessa luvussa kaydaan lapi miten empiirisen tutkimuksen suunnittelu ja toteutus
on laadittu. Siina tarkastellaan ensimmaista lukua syvemmin, kuinka tutkimuksen tiedot

kerataan ja miten tutkimus suoritetaan.

Viidennessa luvussa esitetaan empiirisen tutkimuksen tulokset. Kysely puretaan valittu-
jen teemojen mukaan ja viimeinen alaluku kasittelee yhteenvedon tuloksia. Kuuden-
nessa luvussa esitetaan tutkimuksen johtopaatokset ja vastataan tutkimuskysymyksiin.
Siina arvioidaan my6s tutkimuksen luotettavuutta ja muodostetaan jatkotutkimusehdo-

tukset.

e Johdanto |

e Kiinteistdjohtaminen organisaation tukiresurssina}

e Kiinteistojohtamisen mittaaminen
e Empiirisen tutkimuksen sisalto

e Empiirisen tutkimuksen tulokset

e Johtopaatokset

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne



2. KIINTEISTOJOHTAMINEN ORGANISAATION
TUKIRESURSSINA

Taman luvun alaluvussa 2.1 kuvataan, kuinka yritysten ja organisaatioiden kiinteistdjoh-
taminen on kehittynyt 1900-luvun alusta 2000-luvulle. Kiinteistdjohtamisen historiallisella
selvityksella lisataan kasitysta asioista, jotka ovat muokanneet kiinteistojohtamista eri
aikakausien aikana taman paivan kiinteistojohtamiseksi. Luvussa 2.2 maaritetaan kiin-
teistjohtamisen eri osa-alueet ja kuvataan kiinteistojohtamisen toimintamalleja ja raken-

teita.

Tassa luvussa kasitellaan kiinteistdjohtamista osana organisaation strategiaprosessia.
Samalla kuvataan, kuinka kiinteistostrategiaa pitéda kehittaa ja miten se tulee integroida
organisaation strategiaan. T&man osion viimeisessa alaluvussa kasitellaan kiinteistdjoh-

tamisen tuottamaa lisdarvoa kayttajaorganisaatiolle.

2.1 Kiinteistojohtamisen historiallinen kehitys

Arkkitehtuuri ja rakentaminen keskittyi julkisiin rakennuksiin pitkalti 1900-luvun alkuun
asti. Tuohon aikaan organisaatiorakenne oli yksinkertainen, silla yritykset olivat pienia ja
tiloiltaan vaatimattomia ja sijaitsivat lisaksi usein omistajan tontilla. Tyot tehtiin kasityona
ja voimanlahteena kaytettiin mm. vesivoimaa. Yritykset olivat riippuvaisia ymparistosta
saatavista hyodyista, kuten energiasta. Hoyrykoneen keksiminen katkaisi riippuvuuden
luonnonenergiaan. Kiinteistdasioiden hoitaminen, tilojen rakentaminen ja kaikki kiinteis-
tdjohtamiseen liittyvat tehtavat olivat yrittdjan vastuulla. (Krumm, Peter J. M. M., 2001,
Levainen, 2013)

Teollinen vallankumous toi mukaan erityyppiset rakennukset. Tasta eteenpain keskityt-
tiin kehittdmaan tilat teollisten ja kaupallisten vaatimusten mukaan. Tuotantoprosessien
kehittyminen mahdollisti aikaisempaa nopeamman kasvun yrityksille. Yritysten omistus-
rakenteessa tapahtui muutosta 1900-luvulla. Liiketoiminnan vastuu siirtyi ammattijohta-
jille samalla, kun omistus siirtyi osakkeenomistajille. Padoman sitoutumisen vaikutus ti-
loihin ja kiinteistoihin huomattiin. Mitd enemman padomaa sitoutui kiinteistoihin, sita va-
hemman sita oli kaytettavissa tuotannossa. Taman seurauksena tilojen kustannukset ja

tuotot alkoivat kiinnostamaan omistajia. (Levainen, 2013)

Kiinteistétoimintojen tarkein tehtava oli viela toisen maailmansodan jalkeen uusien tilojen

hankinta ja niiden rakennuttaminen. Euroopassa yritykset omistivat kiinteistonsa itse



aina 1960- luvulle asti. Yritykset perustivat omia kiinteistdosastojaan kasvavan tilatar-
peen hoitamiseen, koska yrityksen johdolla ei ollut riittavasti tietoa, taitoa eika aikaa hoi-
taa tata osa-aluetta. Kiinteistoosaston tehtava oli kattaa koko rakennuksen elinkaareen
sisaltyvat tehtavat. Heidan tehtavanaan oli myds palkata tarvittavat tydntekijat, oli kyse
sitten suunnittelusta tai yllapidosta. 1970- ja 1980-lukujen aikana tilanne alkoi muuttua:
yritysten oli mahdollista hankkia vuokratiloja seka ostaa palveluita ulkopuoliselta palve-
luntarjoajalta, joskin se ei viela tdhan aikaan ollut mitenk&an tavanomaista. (Krumm, Pe-
ter J. M. M., 2001)

Yritysten kasvusta seurannut toimipisteiden lisdantyminen ja kansainvalistyminen ai-
heutti etdisyyden kasvua niin organisatorisesti kuin fyysisestikin tuotanto- ja kiinteistoyk-
sikdiden valille. Taman johdosta yritykset alkoivat johtaa toimintojaan paikallisemmin.
Paikallisiin toimipisteisiin siirrettiin tukitoimintojen henkildkuntaa. Erotus yritys- ja paikal-
listoimintojen valilld sai aikaan jaon strategisiin ja operatiivisiin tehtaviin. Operatiiviset
toiminnot siirrettiin paikallispisteisiin, suuntaviivat toiminnalle annettiin paakonttorista.
(Krumm, Peter J. M. M., 2001, Levainen, 2013)

Kiinteistdjen omistamisella oli pelkka positiivinen vaikutus yrityksen talouteen. Yritykset
hyotyivat kiinteistoyksikon suurista kiinteistosalkuista, koska kiinteistdjen arvot nousivat
koko ajan. Vasta lama 1990-luvulla muutti tdman. Lama ja lisdantynyt kilpailu johtivat
yrityksiad uudistamaan liiketoimintaprosessejaan ja pienentdmaan kustannuksiaan. Kiin-
teistbomaisuuden arvot romahtivat. Kiinteistot muodostivat toiseksi suurimman me-
noeran henkilokulujen jalkeen, minka johdosta kiinteistoja myytiin ja kiinteistoyksikon

henkildkuntaa irtisanottiin ja ulkoistettiin. (Levainen, 2013)

Laman jalkeen alettiin tutkia yrityksen sisaisia asioita. Suhtautuminen kiinteistéihin muut-
tui ja niihin keskityttiin kuin muihinkin yrityksen resursseihin. Kiinteistoyksikon oli osoitet-
tava tarpeellisuutensa yritykselle sisdisena yksikkdna ja sen tuli olla parempi vaihtoehto
kuin ulkoistaminen ulkoiselle palveluntuottajalle. Yritysten huomattua kiinteistojen talou-
dellisen arvon tukitoimien uudelleenorganisointi alkoi. Kustannuksia alennettiin ja toimin-
nallisen tehokkuuden merkitys unohdettiin. Kiinteistoyksikon tehtava oli etsia halvimmat
palveluntuottajat. Taman seurauksena kiinteistdalan konsulttien maara kasvoi. (Levai-
nen, 2013)

Tana paivana kiinteistdjohtamisen tavoite on tukea yrityksen ydintoimintaa. Kiinteistoyk-
sikon tehtava on tuottaa lisdarvoa toimimalla pitkajanteisesti ja kustannustehokkaasti.
Kiinteistojohtamisen tehtavat ja roolit ovat muuttuneet historian aikana. Kiinteistojohta-

misen merkitys yrityksille on vaihdellut eri aikakausina. Selvimmat vaikutukset ovat olleet



nahtavilla lasku- ja nousukausina. Merkittavaa on, etta kiinteistdjohtaminen on kehittynyt

ja mennyt ammattimaisempaan suuntaan.

2.2 Kiinteistojohtamisen maarittely ja osa-alueet

Kiinteistdjohtamisella (REM, real estate management) tarkoitetaan Levaisen (2013) mu-
kaan kaikkien kiinteistoihin liittyvien toimintojen taloudellista ja tarkoituksenmukaista hoi-
tamista. Yrityksen kiinteistdjohtaminen (CREM, corporate real estate management) on
kiinteistojohtamista sellaisissa yrityksissad ja organisaatioissa, joiden ydintoiminta ei
koostu kiinteistdliiketoiminnasta (Levainen, 2013). Julkisissa organisaatioissa ja yrityk-
sissa Kiinteistdjohtaminen on jarjestetty monin eri tavoin. Organisaatioiden kiinteistdyk-
sikdille kuuluvat toiminnot, vastuut, sisalto ja asema vaihtelevat. Kirjallisuudessa esiinty-
vista teoreettisista ja empiirisista malleista on I0ydettavissa yhteisia piirteita, joita on
mahdollista tunnistaa yrityksille ja organisaatioille.

Kiinteistojohtamista tutkitaan usein kolmen eri nakokulman kautta. Ne ilmaisevat samalla
kiinteistdjohtamisen osa-alueiden ominaispiirteitd. Nakokulmat ovat organisationaalinen,
taloudellinen ja fyysinen (Bon, 1994). Levainen (2013) esittdd ndma kolme osa-aluetta
seuraavilla kasitteilla: kiinteistéjen hallinta ja hoito, kiinteistbomaisuuden hoito ja toimiti-

lajohtaminen.

Kiinteisto- Yrityksen
johtaminen kiinteistdjohtaminen
REM real estate CREM corporate real estate
management management

Omaisuuden hoito Hallinta ja hoito Toimitilajohtaminen
AM asset management PM property management FM facility management

Hankinta ja Sijoitussalkun Hallinta Ylldpito  Isdnndinti Kiinteisto- ja kayttajapalvelut
luovutus hoitaminen

Kaavoitus- ja Rakennusprojektin
rakentamisprosessi johtaminen

Kuva 3. Kiinteistbjohtamisen késitteet (Levéinen, 2013)

Kiinteistdon hallinta ja hoito (Property Management, PM), jota kuvataan myds termeilla

operatiivinen kiinteistojohtaminen tai kiinteistokohteen johtaminen. Tama osa-alue kes-



kittyy johtamisen tehtaviin yksittaisen kiinteiston osalta. Property management on Kiin-
teistojohtamista, jonka tarkoituksena on vastata tietyn kiinteiston tai sen osan kaytetta-
vyydesta ja arvon kehittdmisestd huomioiden kiinteistbnomistajan ja kayttajan edut ja
tarpeet. (Kuoppala, 2012) Kansainvalisesti tutkittaessa kiinteistokohteen johtamiseen
(PM) sisaltyy pitkalti kiinteistjen taloudellisen, hallinnollisen ja teknisen isanndinnin teh-
tavat, sisaltden vastuut kiinteistdjen vuokrauksesta ja kayttbasteesta. Suomalaisissa yri-
tyksissa tai organisaatioissa tasta osa-alueesta ovat tavallisesti vastuussa kiinteisto- tai

kohdepaallikon nimikkeella olevat henkilét (Lautanala, 2001).

Toimitilajohtaminen (facilities management) kasittelee tiloja kayttajan ja palvelujen nako-
kulmasta. Toimitilajohtamisen tavoitteena on toteuttaa organisaation tilojen hankkiminen
ja kehittdminen seka vastata kiinteisto- ja kayttajapalveluista (Kuoppala, 2012). Facility
Management on tarkedssd asemassa organisaation tydympariston, tukipalveluiden ja ti-
lojen hallinnassa. Naiden toimintojen tarkoitus on tukea organisaation ydinliiketoimintaa

lyhyella ja pitkalla aikavalilla (Chotipanich, 2004).

Kiinteistbomaisuudenhoito (asset management) on kiinteistdjohtamista, jonka tarkoituk-
sena on vastata tietyn kiinteistosijoitussalkun rakenteen toteutuksesta. Tama tehdaan
kehittamalla, ostamalla tai myymalla yksittaisia kiinteistdja tai niiden osia seka seuraa-
malla ja ohjaamalla kiinteistdjen kannattavuutta. Kiinteistbomaisuudenhoidosta kayte-
tddn myods termeja kiinteistdsijoitusjohtaminen ja kiinteistdvarallisuuden johtaminen
(Kuoppala, 2012). Brown et al. (1993) toteavat kiinteistbomaisuudesta huolehtimisen
olevan prosessi, joka sisaltaa kaikki kiinteiston toiminnat aina kiinteistojen ja tilojen han-
kinnasta myyntiin, kiinteistostrategian laadintaan, operatiivisen toiminnan johtamiseen

seka kiinteistotalouden hallintaan ja raportointiin.

Organisaation kiinteistéportfolion johtamiseen sisaltyvat toiminnat pitaa toteuttaa organi-
saation ydintoiminnan mukaisesti. Tarkoitus ei ole ainoastaan maksimoida saatavia tuot-
toja kiinteistoinvestoinneista, vaan organisaation kiinteistojohtaminen on tukitoiminto
ydintoiminnalle, joten onnistumista pitaa mitata ydintoiminnalle asetettujen tavoitteiden
tukemisen kautta (Dewulf et al., 2000). Taman myéta kiinteistdyksikon on organisaation
ydintavoitteiden tukemiseksi 16ydettava tasapaino omien tavoitteiden, liiketoimintayksi-

koiden ja tyontekijoiden valilla.

Kuvassa 4 havainnollistetaan organisaation kiinteistojohtamisen kolme eri nakdkulmaa
(fyysinen, organisationaalinen, taloudellinen) kiinteistdorganisaation eri tasoilla (Bon et
al., 1994). Fyysinen nakdkulma painottuu yksittaisen Kiinteiston tasolle. Tassa yhtey-
dessa se liitetddn usein kiinteistdon yllapidon hallintaan, mika toiminnoltaan on pitkalti

operatiivista. Toimitilajohtaminen luokitellaan taktiseksi toiminnaksi, jolloin se kohdistuu
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useamman Kiinteiston tai tilan tasolle. Toimitilajohtamisessa painottuu eniten organi-

sationaalinen nakokulma. Taloudellinen nakokulma luokitellaan strategiseksi toiminnaksi

ja se painottuu koko organisaation kiinteistésalkun tasolla. (Bon et al., 1994).

Kiinteistonjohto

Strateginen Taloudellinen

Taktinen Organisationaalinen

Operatiivinen Fyysinen

Kuva 4. Kiinteistéjohtamisen ndkbkulmat ja toiminnat kiinteistéjohtamisen tasoilla
(Bon et al., 1994)

Kiinteiston kayttajaorganisaation nakokulma pitaa huomioida edella olevien nakokulmien
lisdksi organisaation kiinteistdjohtamisessa. Organisaation kiinteistéjohtamisen keskei-
simpia tavoitteita on tilan tai kiinteiston kayttajan toiminnalle laadittujen strategisten tar-
peiden toteuttaminen. Dewulf et al. (2000) nostavat esiin taman nakékulman aikaisempia
malleja enemman tarkastelemalla organisaation kiinteistojohtamista neljasta nakokul-
masta (Kuva 5). Nama ovat yritys- ja kiinteistonakokulma seka strateginen ja operatio-
naalinen nakdkulma.
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Yritysnakokulma Kiinteistonakokulma

. Yrityksen strategia Omaisuuden hoito
Strateginen

painotus

Yrityksen

kiinteistdjohtaminen

Operationaa-

linen painotus S : :
Toimitilajohtaminen Kustannusten hallinta

Kuva 5. Yrityksen kiinteistéjohtamisen tasapainotettu ndkékulma (Dewulf et al.,
2000)

Organisaatioiden kiinteistdjohtamisessa on monesti jatetty huomioimatta organisaation
strategiset tavoitteet. Kiinteistdjohtamisella on enemmankin keskitytty kustannusten
seka yksittaisien transaktioiden alentamiseen (Dewulf et al., 2000). Organisaatiolle ase-
tettu strateginen nakemys otetaan nykyaan kiinteistdjohtamisessa huomioon entista
enemman. Nain kiinteistdjohtamisen avulla on mahdollista toteuttaa suurempaa lisaar-

voa ydintoiminnalle ja koko organisaatiolle. (Dewulf et al., 2000)

Organisaatioissa kiinteistdjohtamisen roolit ja tehtavat muuttuvat ja etenevat niin kutsu-
tun evoluutiomallin mukaan (Joroff et al., 1993). Joroffin et al. (1993) luoman mallin mu-
kaan organisaatioiden kiinteistoyksikoille on tunnistettavissa viisi eri kehitystasoa. Taso-
jen avulla organisaatioiden kiinteistoyksikot pystyvat arvioimaan nykytilaansa. Nykytilan
tunnistamisen jalkeen evoluutiomallista on hahmotettavissa, mita vaaditaan paasemalle
seuraaville tasoille. Kuvassa 6 on esitetty evoluutiomallin kehitystasot, niiden nakokul-
mat ja sidosryhmat.
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Strategisti

Sisdinen konsultti

Kehittsja
Talousvastaava
Tekninen
asiantuntija
Kustannusten Kayton
Rakennusten hoito aleneminen standardoiminen
Tekninen Analyyttinen Ongelmakeskeinen Suunnitelmallinen Strateginen

Kuva 6. Kiinteistéjohtamisen evoluutiomalli (Joroff et al., 1993)

Organisaation kiinteistdjohtamisen alimmalla tasolla korostuu tekninen nakdkulma. Kiin-
teistdjohtamisen tehtdvana on organisaation yksikoistd saapuvien tarpeiden toteuttami-
nen hankkimalla vaaditut tilat. Tunnusomainen piirre talle vaiheelle on, etteivat organi-
saation kiinteistdyksikko ja ylin johto tunne toisiansa. Kiinteistdyksikdlle ei ole luotu stra-

tegiaa eivatka he ole tehneet pitkdn tahtdimen suunnitelmia.

Toisella tasolla organisaation kiinteistojohtamisen tavoitteena korostuu ylimman johdon
tarpeiden tayttaminen. Tavoitteet pyritdan saavuttamaan kiinteistoista syntyvia kustan-
nuksia alentamalla ja taloudellisia asioita huomioimalla. Kustannustehokkuus on avain-

asemassa, samoin Kiinteistoon liittyvien tietojen analysointi ja muihin vertailu.

Kolmannella tasolla kiinteistdjohtamisen tavoitteena on taloudellisen arvon tuottaminen
liketoiminnalle. Talla tasolla pyritdan standardoimaan kiinteistojen ja tilojen kayttd. Kayt-
tajien nakokulma tilojen osalta ei ole maaraavassa roolissa. Taman avulla tilojen jousta-

vuus paranee ja taloudellinen hydtynakdkulma nousee.

Neljannella tasolla oleva organisaation kiinteistoyksikko suosittelee liiketoimintayksikolle
ratkaisuja, joita myos kilpailijat hyédyntavat. Organisaation kiinteistoyksikdn toiminta on
kuin sisaisella kiinteistoyrityksella. Ydintoiminnan vaatimukset pyritdan tayttamaan ko-
konaan ja luomaan parhaan mahdollisen yhteyden ydintoiminnan strategian ja tilojen va-

lille.

Viidennella tasolla oleva organisaation kiinteistoyksikko seuraa ulkoisia asioita, kuten
ennakoi trendeja ja niiden vaikutusta organisaatioon. Yrityksen missio ja strategia on

sisaistetty ja yrityksen arvoon pyritdan vaikuttamaan. Pelkka tilojen tarjoaminen ei enaa
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riitd, vaan ylin johto ja kiinteistoyksikko ovat laheisessa yhteydessa toisiinsa. Kiinteis-

toyksikosta on muodostunut tarkea osa organisaatiota.

Organisaatiot, jotka haluavat paasta kiinteistdjohtamisen tasolla eteenpain, heilta vaadi-
taan jatkuvaa taitojen yllapitoa, uuden oppimista ja tahtoa vasta organisaation vaatimuk-
sen kiinteistdjohtamiseen liittyen. Joroff et al. (1993) kehittdma evoluutiomalli toimii hy-

vana selkarankana tavoitteelliselle kiinteistdjohtamiselle kayttdjdorganisaatiossa.

2.3 Kiinteistojohtaminen osana organisaation strategiaa

2.3.1 Organisaation strategia ja strategiaprosessi

Strategia-sana on johdettu kreikankielisestd sanasta “strategos”, joka tarkoittaa sodan
johtamisen taitoa (Kamensky, 2014). Strategian kayttd menestystekijana pohjautuu
kauas historiaan. Muinaisia sotapaallikéita, kuten Sun Tzu:ta, Napoleonia ja Aleksanteri
Suurta on historiassa pidetty vaikuttavina strategeina (Kamensky, 2015). Strategia-kasi-
tettd on vaikea maaritella yksiselitteisesti. Strateginen johtaminen vaikuttaa jo sanana
vaikeaselkoiselta (Vuorinen, 2013). Menestyminen vaatii organisaatiolle oikeanlaista
strategiaa (Kamensky, 2015). Organisaation tulee ottaa huomioon toimintaymparistonsa
vaatimukset ja tehda oikeita ratkaisuja niiden suhteen. Strategian laatimisen merkitysta

ja sen noudattamista pidetaan tarkeana asiana organisaatiolle.

Organisaatioiden ja yritysten toiminta ja toimintaymparistd on kokenut suuria muutoksia.
Kilpailun kiristymisen ja globalisaation lisdantymisen myo6ta organisaatiot ja yritykset ovat
alkaneet kiinnittdad yha enemman huomiota toiminnan tehokkuuteen ja tarkoituksenmu-
kaisuuteen. Erityisesti kdytdssa olevien resurssien tehokas kaytté on saanut painoarvoa.
(Levainen, 2013)

Tyon aiemmassa osiossa on esitetty, miten organisaation kiinteistjohtamisen tarkeim-
mat tehtavat kohdentuvat kayttajadorganisaation tavoitteiden vahvistamiseen. Organisaa-
tioiden toiminnassa on mahdollista tunnistaa yleisia periaatteita, vaikka niiden asettamat

tavoitteet ovat yksildllisia ja riippuvat organisaation toimialasta.

Lazonick ja O’Sullivan esittavat artikkelissaan, etta yritysten paatavoite omistajalahtoi-
sessa ajattelumallissa on omistajille tulevan tuoton maksimointi. Julkisen sektorin ja
yleishyodyllisten organisaatioiden tavoite puolestaan on tuottaa palveluja veronmaksa-
jille tehokkaasti ja taloudellisesti (Levainen, 2013). Organisaation ei ole helppo saavuttaa
parasta mahdollista tulosta, jos sen ainoa tavoite on omistajien varallisuuden kasvatta-
minen. Tama aiheuttaa ongelmia tydntekijoiden ja organisaation johdon kanssa (Jensen,

2001). Levaisen (2013) mukaan organisaatiolle taytyy luoda visio, missio ja strategia,
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jotta organisaation on mahdollista tehokkaasti ja pitkdjanteisesti saavuttaa sille asetet-
tuja tavoitteita. Naista maarittelyistd muodostuu eri sidosryhmien tehtavat ja ne sisaltavat

kunkin osapuolen tavoitteet.

Kankkunen et al. (2005) kuvailevat teoksessaan organisaation strategiaprosessia muo-
dollisena prosessina. Organisaation strategiaprosessi (kuva 5) on mahdollista kaynnis-
taa, kun organisaation visio ja missio on maaritelty. Organisaation tavoitetila on kuvattu
visiossa. Missio kuvaa organisaation tarkoitusta ja perustehtavaa. Visiolla on tarkoitus
kuvata organisaation suunta nykytilasta tulevaisuuteen. Strategia luodaan vision ja mis-
sion pohjalta. Strategia on suunnitelma, joka pitaa sisallaan keinot, joilla saavutetaan
organisaation tavoitetila ja toteutetaan tehtavat. Strategiaan sisaltyy yhtymataso, liiketoi-

mintataso ja toiminnallinen taso. (Levainen, 2013)

Yhtymatason strategian kautta muodostetaan suuntaviivat, joilla katetaan koko organi-
saation toiminnat. Talla tasolla kuvataan yleiset periaatteet mm. rahoitukselle ja organi-
soinnille. Liiketoimintatason strategiassa maaritellaan eri liiketoimintojen suuntaviivat ja
niiden yhdistyminen yhtymatason strategiaan. Organisaation tukitoiminnot kuuluvat liike-
toimintatason strategiaan. Toiminnallisen strategian on tarkoitus sdénnelld organisaation
eri tukitoimintoja ylempien tasojen strategioiden toteutumisessa. Yritystason strategian

yksityiskohdat tarkentuvat toiminnallisessa strategiassa. (Levainen, 2013)

[ ]
[ ]
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Kuva 7. Strategiaprosessin vaiheet (Levéinen, 2013)

Strategisen suunnittelun prosessia on arvosteltu liian kaavamaiseksi ja muodolliseksi.

Henkildstdn on vaikea oppia tai ymmartaa organisaation toimintaa tdman takia. Tulevai-
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suuden epajatkuvuuskohtiin ei ole mahdollista varautua suurellakaan suunnittelumaa-
ralla, silla ne ovat vaikeasti ennustettavissa. Strategisen suunnittelun prosessin puut-
teista huolimatta se on toistaiseksi paaasiallinen strategianakokulma suomalaisorgani-

saatioissa, jotka toimivat hitaasti muuttuvilla toimialoilla. (Kankkunen et al., 2005)

2.3.2 Kiinteistojohtamisen strategia osana organisaation stra-
tegiaprosessia

Kiinteistdjohtamisen ja kiinteistdjen osuutta organisaation strategiaprosessissa ei usein-
kaan huomioida alan teorioissa. Harvard Business Schoolissa luotu strategiarengas”
jattda huomioimatta kiinteistot. Kyseista strategiarengasta on kaytetty apuvalineena vuo-
sien ajan organisaatioiden resurssien ja strategian yhdistamisessa. Strategiakirjallisuus
ei kuitenkaan huomioi kiinteistojohtamista juuri lainkaan. Taman vuoksi on luonnollista
I&hted tarkastelemaan kiinteistdjohtamisen osuutta organisaation strategiassa kiinteisto-
alan kirjallisuuden kautta. Kiinteistdalan kirjallisuudessa kasitelldaan organisaation kiin-
teistostrategioita ja kiinteistojen seka toimitilojen yhteytta kayttajaorganisaation strategi-

aan.

Levaisen (2013) mukaan Kiinteistdjohtamisen strategian kuuluu pohjautua kayttajaor-
ganisaation ydintoiminnan strategiaan. Kiinteistojohtamisen strategia luodaan linkitta-
malla yhteen kiinteistdjohtamiseen kuuluvat eri nakokulmat, joita ovat toimitilajohtami-
nen, kiinteistdn hallinta ja hoito sekd omaisuuden hallinta. Kiinteistdstrategian kautta to-
teutetaan paatdkset, jotka operatiivisen toiminnan myo6ta lisdavat joko suoraan tai epa-

suorasti omistajien arvoa nostamalla tuottavuutta ja kannattavuutta (kuva 8).
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Kuva 8. Kiinteistéjohtaminen osana yrityksen strategista viitekehysta (Levéinen,
2013)

Noursen ja Roulacin (1993) sekd O’Maran (1999) tutkimuksissa on esitetty kiinteistojoh-
tamisen osuutta yleisissa strategiamalleissa. O’'Mara (1999) on tarkastellut, miten Porte-
rin (1993) strategisessa kilpailuviitekehyksessa on mahdollista huomioida kiinteistojoh-
tamisen rooli ja tilat. Organisaation kannalta kiinteistot ja tilat muodostavat harvoin valit-
toman kilpailuvoimatekijan. Kiinteistdjohtamisen rooli on helpottaa organisaatiota raken-

tamaan olosuhteita, joiden avulla kilpailukyky kehittyy (O'Mara, 1999).

O’Mara (1999) on tarkastellut kaikkia Porterin viitta eri kilpailuvoiman tekijaa kiinteistdjen

ja tilojen osalta mm. seuraavien esimerkkien avulla.

Organisaatioiden tavoitteena on pienentaa asiakkaiden neuvotteluvoimaa kasvattamalla
heidan uskollisuuttaan. Kiinteistailla ja tiloilla on mahdollista vaikuttaa kyseiseen tavoit-
teeseen mm. huomioimalla asiakkaat paremmin, kuten valitsemalla sijainnit niin, ettad ne

ovat hyvien yhteyksien paassa ja lahella asiakkaita (O'Mara, 1999).

Alihankkijoiden neuvotteluvoimaa on mahdollista pienentdd kasvattamalla alihankkijoi-
den riippuvuutta organisaatiosta ja pienentdmalla organisaation riippuvuutta alihankki-
joista. Vaikutus on mahdollista toteuttaa kiinteistojen tilojen kautta mm. olemalla helposti
fyysisesti alihankkijoiden saavutettavissa valitsemalla sijainnit alueilta, joihin on raken-
nettu hyvat yhteydet seka tydntekijéiden paikalle saapumisen ettd raaka-aineiden toimi-
tuksen kannalta (O'Mara, 1999).

Uusien toimijoiden tulemista omalle markkinasektorille on mahdollista pienentda teke-
malla vaikutelmaa mielikuvin. Mahdollisten uusien toimijoiden annetaan olettaa, ettei

heilla ole mahdollisuuksia tai tilaa toimia markkinasektorilla. Samalla voimistetaan omaa
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markkina-asemaa ja hyédynnetaan ensimmaisena toimijan asemaa. Kiinteistdilla ja ti-
loilla on mahdollista tukea kyseista tavoitetta mm. kayttamalla eduksi omaa aikaista ase-

maa markkinoilla; esim. sijainti on saatu valita ensimmaisena (O'Mara, 1999).

Korvaavien tuotteiden paasya markkinoille ei ole mahdollista kieltda. Yrityksen tulee val-
mistautua markkinoiden muuttuviin olosuhteisiin reagoimalla niihin nopeasti. Yrityksella
on oltava joustavuutta sopeutua markkinatilanteeseen. Uusien ja parempien tuotteiden
markkinoille kehittdamiseen tarvitaan luovuutta ja innovaatiokykya. Kiinteistéilla ja tiloilla
on mahdollista vaikuttaa kyseiseen tavoitteeseen mm. rakentamalla muuntojoustavia ti-

loja, jotta niité voidaan edelleen kayttda toiminnan muuttuessa (O'Mara, 1999).

Toimialan yleinen kilpailutilanne tarkoittaa sita, etta yritykset kilpailevat samoista asiak-
kaista samoilla markkinoilla. Kiinteistolla ja tiloilla on mahdollista vaikuttaa tassa kilpai-
lussa mm. kehittamalld organisaation imagoa ja kohentamalla tunnettavuutta kiinteisto-
jen ja tilojen kautta (O'Mara, 1999).

Nourse ja Roulac (1993) ovat tunnistaneet kahdeksan mahdollista kiinteistostrategiaa
soveltamalla Tregoen ja Zimmermannin (1980) vaihtoehtoisia strategioita. Taulukossa 1
on esitetty Noursen ja Roulacin (1993) tunnistamat kKiinteistostrategiat ja kirjoitettu auki

taman jalkeen.
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Taulukko 1. Tunnistetut kiinteistéstrategiat (mukaillen Nourse, Roulac, 1993)

Tilakustannusten minimointi

eAlhaisten kustannusten strategiassa pitdytyminen
eSignaali hintatietoisuudesta sidosryhmille

Joustavuus

eTilavaatimusten muutokseen varautuminen
oRiskien hallinta ennalta-arvaamattomissa muutostilanteissa
eMuuntojoustavien tilojen suosiminen

Henkilostohallinnon tavoitteiden tukeminen

eTyotehokkaiden tilojen tarjoaminen
o TyOympadriston merkityksen ymmartaminen tyotyytyvdisyyden kannalta
eSopivien sijaintien etsiminen tyontekijoiden kannalta

Markkinointiviestinnan tukeminen

eRakennusten symboliikan hyddyntaminen
eRakennusten kdyttdaminen mainonnassa

Myynnin ja myyntiprosessin tukeminen

eSijaintien valinta asiakasvirtojen mukaan
eHoukuttelevat ja myyntid nostavat kiinteistot

Tuotannon ja palvelujen tarjoamisen tukeminen

eQrganisaation toimintaa tukevat toimitilat
el ogistiikan ja asiakkaiden kannalta hyodyllisten tilojen suosiminen

Johtamisen ja tietotyon edistaminen

eUusien tilatarpeiden ja innovatiivisten tydmenetelmien tunnistaminen

Rakennusten arvonousun hyédyntaminen

eKiinteiston toimittajien, asiakkaiden ja tyontekijoiden kautta syntyvan kysynnan hyédyntdaminen

Kustannustehokkuuden ja alimman hinnan hankinta -strategian valilla on selkea ero
(Nourse, Roulac, 1993). Kiinteistoihin kohdistuvien paatdsten tulee olla kustannustehok-
kaita. Alimman hinnan hankinta -strategia todellakin tarkoittaa alimman hinnan hake-
mista laadusta valittamatta.

Joustavuudella tarkoitetaan, mikd ero on lyhyen aikavalin ja pitkén aikavalin tilakustan-
nusten minimoinnissa. Organisaation tulevaisuuden visiot vaikuttavat pitkalti kiinteistjen
ja tilojen suunnitteluun ja rakentamiseen seka yllapitoon. Tietyn tuotteen valmistukseen
vaadittu tehdas saattaa tulla suhteessa kalliiksi, jos tuotteen valmistuksen elinika jaa ly-
hyeksi. Erikoistarpeisiin tehty rakennus on hankala myyntikohde ja lisaksi ulkopuolisen
rahoituksen saamisessa voi olla vaikeuksia. Panostamalla rakennuksen ja tilojen muun-
tojoustavuuteen saadaan pitkalla tahtaimelld rakennuksesta kustannustehokkaampi ja
kiinnostavampi kohde, vaikka investointihetkelld suunnittelu- ja rakentamiskustannukset

ovatkin korkeammat.
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Kiinteistoihin liittyvat asiat, kuten sijainti, tydymparisto ja palvelut ymparilla saattavat vai-
kuttaa haluttujen tyontekijoiden pysymiseen organisaatiossa. Taman vuoksi sijaintipaa-

toksilla saattaa olla vaikutusta tyontekijoiden pysyvyyden kannalta.

Organisaation rakennuksia voidaan hyddyntda markkinoinnissa. Tatd on mahdollista
hyddyntaa myos kohderyhman houkuttelemisessa. Tietyt ketjut hyodyntavat tata kaytta-
malla samanlaisia rakennuksia ja logoja maailmanlaajuisesti, kuten McDonald’s. Tama

on hyva esimerkki, miten rakennusta ja imagoa hyodynnetaan markkinoinnissa.

Sijaintien valinta kohdemarkkinoiden keskeltéd on helpoin tapa tukea yrityksen myyntia.
Esimerkiksi ostoskeskukset, hotellit ja huoltoasemat kayttavat hyvakseen tallaista me-
netelmaa. Suuremmat ketjut ovat kehittdneet tavan, jossa luodaan verkosto useam-

masta myyntipisteestd samoille markkina-alueille.

Yrityksen jakelun tehokkuuteen ja tuottavuuteen seka tuotteiden tai palvelujen tuotan-
toon vaikuttavat tekijat ovat kiinteistdon suunnittelu, kapasiteetti, laatu, sijainti, rahoitus ja
omistusoikeus. Eraskin suuri yritys teki paatéksen myyda toimitilat ulos ja vuokrata ne
takaisin itselleen. Talla tavalla yrityksen kustannukset pienentyivat, kun samoissa tiloissa

oltiin vuokralla, verrattuna tilanteeseen, jossa ne olisivat olleet yrityksen omistuksessa.

Yritysten pitda huomioida entistd enemman, kuinka tilat tukevat tietotyon tekemista seka
johtamisprosesseja. Uusia konsepteja pitda luoda. Teollisuusalan konseptit eivat sovi

tietotekniikan alalle.

Merkittava toimija tietylla alueella nostaa koko alueen arvoa. Taman vuoksi ymparoiva
alue on kiinnostava paikka uusille tavarantoimittajille ja yrityksille ja tuo samalla uusia
asiakkaita. Houkuttelevat yritykset pystyvat hyodyntamaan tata ennen tilojen rakenta-
mista ostamalla koko alueen itselleen. Arvon noustessa he voivat myyda tai vuokrata
ymparoivia tiloja.

Kiinteistojohtamisen kokonaisstrategia pystytdédn muodostamaan edella esitetyn teo-
reettisen mallin mukaan. Mallista on mahdollista ottaa yksi tai useampi kKiinteistostrate-
gia. Naiden valittujen kiinteistostrategioiden osalta on huomioitava, etta ne tukevat orga-
nisaation liiketoimintastrategiaa. Talla tavalla luotu kiinteistdstrategia antaa pohjan toi-
minnalle ja paatoksille kiinteistdjohtamisen ndkdkulmasta ja tukee samalla organisaation
liketoimintastrategiaa. Taulukosta 2 on mahdollista nahda, mitka ovat oleellisia kiinteis-

tostrategioita ydintoiminnan strategian kannalta.
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Taulukko 2.  Kiinteistéjohtamisen liittdminen organisaation strategiaan (Nourse, Roulac, 1993)

Tilakustannusten minimointi

Joustavuus

Henkiléstohallinnon tavoitteiden tukeminen
Markkinointiviestinnan tukeminen

Myynnin ja myyntiprosessin tukeminen
Tuotannon ja palvelujen tarjoamisen tukeming
Johtamisen ja tietotyon tukeminen
Rakennusten arvonousun hyédyntaminen

m{N[R (NN W w|=
m{N(N|R (N |w|R|w
MR (N[NNI~
m{N|(R (NN |R M| w
m{w|[N|R [N |m|=
Rlw|r|kr|r|No|m|N
RNk N[N |w|m|w
NN(N|R RN | w
A A I Y

1 = Ensisijainen, 2 = Toissijainen, 3 = Kolmas, E = Ei sopiva

Taulukkoon on merkattu huomiovarilla ne kiinteistostrategiat, jotka ovat ensisijaisessa

asemassa ydintoiminnan strategian tukemisen kannalta.

2.3.3 Kiinteistojohtamisen strategian kehittaminen

Organisaation kiinteistdstrategian muodostaminen koostuu kolmesta vaiheesta. Ne ovat
analyysi, ratkaisujen kehittdminen ja strategian kayttddnotto (kuva 9). Organisaation tar-
peet pitaa ottaa huomioon strategiaa luodessa, ja ydintoiminta ja tukitoiminnat tulee erot-
taa toisistaan. Sisaisten ja ulkoisten palvelujen tuottamisessa vaadittavat resurssit ja ra-
hoitus tulee selvittdad seka rakentaa toimintasuunnitelma naiden saavuttamiseen. Kun
kiinteistostrategia on kehitetty, siirrytddn seuranta- ja mittausvaiheeseen. (Levainen,
2013)

@
‘—*-_*

Kayttéonotto

Resurssi-
suunnittelu

Strategian
valinta

Kuva 9. Kiinteistdstrategian kehittdminen (Levéinen, 2013)

Organisaation strategiset tavoitteet, tarpeet ja odotukset pitda huomioida analyysivai-
heessa. Samassa vaiheessa muita kasiteltévia asioita ovat kiinteistéportfolio, tilankayttd

sekd selvitys organisaation kdytdssa olevista resursseista, prosesseista ja palveluista.
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Organisaation kiinteistdjohtamiselle sopivinta strategiaratkaisua muodostettaessa tulee
selvittdd myos ratkaisuvaihtoehdot. Jotta nama vaihtoehdot pystytaan arvioimaan, tulee
niille laatia arviointikriteerit. Kun edella mainitut asiat on tehty, valitaan niista paras vaih-
toehto. Kolmas vaihe on strategian toteuttaminen, joka taytyy suunnitella hyvin, jotta in-
formaatio saadaan jaettua henkilostolle ja heidat sitoutumaan valittuun strategiaratkai-

suun. (Levainen, 2013)

2.3.4 Kiinteistojohtamisen strategian ja organisaation strate-
gian integrointi

Kiinteistdstrategiaa laadittaessa on tarkeaa, ettd se noudattaa organisaation strategiaa.
Jos kiinteistdjohtaminen on sijoitettu toiselle tai kolmannelle johtotasolle, silla ei ole mah-
dollista osallistua organisaation strategiseen suunnitteluun. Tdma aiheuttaa ristiriidan,
koska tieto ei vality tehokkaasti. Talldin organisaation johdon tietdmys kiinteistoasioista
tai kiinteistdjohdon tiedot organisaation tavoitteista eivat paivity. Huonoimmillaan kiin-
teistdyksikdn ja organisaation johdon valit ovat vain hallinnollisia. Tall6in tieto liikkuu vain
yhteen suuntaan, eika vuorovaikutusta synny. Parempi vaihtoehto olisi kaksisuuntainen
tiedonvaihto, jossa kiinteistdasiat nahdaan tarkeina ja tuottavina. Kehittynein tapa olisi
jatkuva dialogi, epamuodollinen ja muodollinen, jolloin kiinteistéjohdolla on mahdollisuus

vaikuttaa kaikkiin organisaation liiketoimintapaatoksiin. (Levainen, 2013)

Kuvassa 10 on esitetty, kuinka tiedonsiirron pitaa olla kaksisuuntaista organisaation pe-
rustoiminnan ja kiinteistoyksikon valilla. Kiinteistotoiminnan tavoitteita ohjaavat organi-
saation perustoiminnat. Taman takia organisaation ydintoiminnalle tulee tiedottaa toden-
nakoisistd muutostarpeista ja toteutusongelmista. Organisaation johdolle tulee kertoa
kiinteistOstrategian takia tehtavista toimenpiteista, jotta he saavat niista tiedon ja pysty-

vat antamaan palautetta. (Levainen, 2013)
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Kuva 10. Kiinteistbjohtamisen strategian integrointi (Levéinen, 2013)

2.3.5 Julkisten organisaatioiden kiinteistojohtamisen strategia

Strategiatutkimukset on pitkalti laadittu yritysten nakdkulmasta. Nykyaan toimintamallit
julkisten ja yksityisten organisaatioiden valilld ovat lahentyneet. Téman johdosta yritys-
strategiatutkimuksista on otettu paljon vaikutteita julkisen puolen strategioiden luomi-
sessa (Lehtimaki, 2000). Poikkeavuuksia esiintyy arvonluonnin osalta yksityisen ja julki-
sen puolen valilla. Nama poikkeavuudet ovat merkittavia ja ne tulee tiedostaa. Yksityis-
ten organisaatioiden arvonluontimalli perustuu pitkalti siihen, kuinka paljon he pystyvat
tuottamaan taloudellista hy6tyad osakkeenomistajilleen (Kaplan, Norton, 2004). Julkisen
sektorin 1ahtdkohta muodostuu enemman siita, kuinka hyvin he pystyvat tayttamaan
heille luodun mission, jota varten organisaatio on rakennettu. Naitd ovat mm. koulutus ja

sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut.

Julkisten organisaatioiden strategioita voidaan kasitella liiketaloustieteen strategiatutki-
musten perustein, mutta pari poikkeavuutta tulee huomioida (Ring, Perry, 1985, Lehti-
maki, 2000). Ensiksikin, tutkimusten mukaan yksityisen sektorin yrityksen nahdaan pys-
tyvan valitsemaan strategia useammasta vaihtoehdosta. Lisaksi heilld on mahdollisuus
muuttaa sitd tai vaihtaa sitd kokonaan markkinatilanteen muuttuessa. Julkisille organi-
saatiolle tama ei ole mahdollista, vaan heille strategia tulee paatettyna (Ring, Perry,
1985). Toiseksi, julkisten organisaatioiden strategian sisaltdon saattavat vahvasti vaikut-
taa kontrolli ja sdanndkset poliittiselta suunnalta (Boyne, Walker, 2004). Sovellettaessa
yksityisen sektorin strategiatutkimuksia julkiselle sektorille isoimmat haasteet tulevat
eteen yhtyma- ja liiketoimintatason strategioissa, eivatka toiminnallisella tasolla, kuten
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kiinteistdjohtamisen strategiassa (Ring, Perry, 1985, Boyne, Walker, 2004). Taman joh-

dosta on mahdollista paatella, etta julkisella sektorilla voidaan luoda kiinteistojohtamisen

strategia noudattaen yksityisen sektorin suosituksia. Erona tassa on paatavoite (kuva
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Kuva 11. Kiinteistbjohtaminen osana julkisen organisaation strategista viitekehysté
(mukaillen Levéinen, 2013)

2.4 Kiinteistojohtamisen lisaarvo kayttajaorganisaatiolle

2.41 Kiinteistojohtamisen lisaarvo

Kiinteistdjohtamisen lopullisen vaikutuksen ja arvon maarittely organisaatiolle on hanka-
laa, koska kyse on ydintoiminnan tukemisesta (Mcdonagh, 2002). Puhtaasti kiinteistosi-
joitusmielessa arvon maaritys on helpompaa. Silloin on mahdollista kayttdd maarallisia
mittareita, kuten padoman tuottoprosentti, sisdinen korkokanta tai takaisinmaksuaika.
Kiinteistojohtamisen kautta saadut hyodyt organisaatiolle perustuvat usein sisaisten pro-
sessien kehittymiseen. Tasta johtuen organisaation todellisen hyddyn tarkka maarittely
on vaikeaa (Mcdonagh, 2002). Helposti monille organisaatioille yksinkertaisin ja luonte-
vin tapa havaita kiinteistojohtamisen lisdarvo on sijoituksen kautta. Lisaarvo on silloin
helpommin havaittavissa ja todettavissa, kun on mahdollista kayttaa taloudellisia tunnus-
lukuja (Mcdonagh, 2002).

Tilat muodostavat helposti suuren osan organisaation kustannuksista, minkd vuoksi se

on helposti ndhtava menoera ja siihen on helppo tarttua. Lyhyella tdhtaimelld on helposti
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nahtavissa, kuinka esim. ulkoistamalla palveluja, tehostamalla tilankayttoa tai yllapitota-
soa heikentdmalld saadaan kustannussaastdja aikaan kiinteistdjohtamisessa. Pitkalla
aikavalilla tdman on mahdollista kdantya tuottavuuden laskuun organisaatiossa, ellei ole
tehty kattavaa syy-seuraus-suhdeanalyysia saastétoimenpiteiden vaikutuksista (Stoy,
Kytzia, 2004). Useat kirjoittajat, jotka ovat kiinteistjohtamista tutkineet, ehdottavakin,
etta taloudelliset vaikutukset eivat saa olla ainoa nakokulma, kun kiinteistojohtamisen
vaikutuksia tutkitaan organisaatiossa. Tarkastelussa pitdd huomioida seka epasuorat,

ydintoimintaan vaikuttavat tekijat etta taloudelliset vaikutukset.

Taulukossa 3 on esitetty De Jongen (1996) tunnistamat seitseman lisdarvoelementtia
kiinteistojohtamiselle. Ne selventavat kokonaislisaarvoa kiinteistdjohtamisen kautta or-
ganisaatiolle. De Jonge on ottanut huomioon seka organisaation ydintoimintaan vaikut-
tavat kiinteistdjohtamisen epasuorat tekijat etta fyysisen kiinteiston suorat taloudelliset
vaikutukset (Krumm, P. J. M. M., De Jonge, 1999).
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Taulukko 3.  Kiinteistéjohtamisen lisdarvoelementit (mukaillen Krumm, P. J. M. M., De Jonge, 1999)

Tuottavuuden kasvattaminen

eTarkoituksenmukaisten tilojen ehdottaminen
eSopivien sijaintien valitseminen
*Vaihtoehtoisten tyotilojen ehdottaminen
ePoissaolojen vahentdminen

Kustannusten vahentaminen

eKustannustiedon kasvattaminen
eTilankdyton tehostaminen
eRahoituskustannusten seuranta

Riskien hallinta

eKiinteistoportfolion joustavuuden sdilyttdminen
eSopivien sijaintien valinta

eKiinteistoportfolion arvon muodostumisen seuranta
eRiskien hallinta rakentamisen aikana

eYmpadristo ja turvallisuusasioiden hallinta

Arvon nousu

eKiinteistdjen hankinta ja myynti oikeaan aikaan
eVanhojen rakennusten uudistaminen
eKiinteistémarkkinan ymmartaminen

Joustavuuden kasvattaminen

eQOrganisaation mittareiden seuranta
eTaloudellisten ja juridisten mittarien seuranta

Kulttuurin muuttaminen

*Nykyaikaisten tyotilojen tarjoaminen

PR ja markkinointi

eToimitilojen sijaintien valinta

eRakennusten fyysisen ndyttavyyden hyédyntdminen
e(Oganisaation identiteetin vahvistaminen

De Jonge (1996) ja Nourse ja Roulac (1993) kuvaavat hyvin samankaltaisia kiinteisto-
johtamisen lisdarvoelementteja organisaation kannalta. Molempien tutkimusten pohjalta
on nimetty arvon nousun ja kustannusten minimoimisen ohella joustavuuden lisdaminen,
organisaatiokulttuurin muutos, tuottavuuden kasvu ja organisaation markkinointi kiinteis-
tojohtamisen lisdarvotekijoiksi organisaatiolle. De Jonge painottaa Noursea ja Roulacia
enemman riskien hallinnan merkitysta kiinteistdjohtamisessa. Nourse ja Roulac taas ko-
rostavat organisaation johtamisprosessien ja tietotydn edistdmistd De Jongea enem-

man.

De Jongen (1996) mukaan tuottavuuden lisddmiseen vaikuttavat tekijat koostuvat orga-
nisaation sopivien sijaintien valinnasta, sopivien tilojen tarjoamisesta ja vaihtoehtoisten
tilaratkaisujen mahdollistamisesta seka fyysisesta tydymparistdsta johtuvien tydpoissa-

olojen vahentamisesta.
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De Jongen (1996) mukaan toisena kiinteistdjohtamisen lisdarvoelementtind organisaa-
tion kannalta on kustannusten minimoiminen. Tama on saavutettavissa, kun tunnetaan
kustannusrakenteet, kontrolloidaan rahoituskustannuksia ja pystytaan parantamaan tilo-
jen tehokkaampaa kayttda. Kustannuksia alentamaan lahdettdessa on huomioitava ko-
konaisvaikutus. Helposti huomioidaan pelkat suorat kustannusvaikutukset organisaa-
tiolle, mika voi heikentaa organisaation ydintoimintaa. Pitaisi 10ytaa ratkaisu, joka on ta-

sapainossa tehtyjen paatésten kanssa.

Kolmas lisdarvoelementti De Jongen (1996) mukaan on riskien hallinta. Tama pitaa si-
sallaan kiinteistdjen sopivien sijaintien valinnan, kiinteistosalkun joustavuudesta huoleh-
timisen seka arvonkehityksen kontrolloinnin, rakentamisaikaisten riskien hallinnan seka

tydymparisto- ja turvallisuusasioista huolehtimisen.

Neljas lisaarvoelementti muodostuu De Jongen (1996) mukaan paaoman arvon nou-
susta. Arvon nousuun vaikuttavat tekijat ovat kiinteistojen oikea-aikaiset myynnit ja han-
kinnat, kiinteistdbmarkkinoiden tunteminen ja vanhentuneiden kiinteistdjen kehittaminen.

Tavoitteena on saada suurin mahdollinen hyoty padomasta, joka on kiinni kiinteistdissa.

De Jongen (1996) mukaan viides lisdarvoelementti kiinteistdjohtamisessa on joustavuu-
den lisdaminen. Tata tavoitellessa tulee seurata organisaatiomittareita seka sopimuksel-
lisia ja taloudellisia mittareita. Organisaatiomittareihin sisaltyy mm. kayttbasteen seu-
ranta. Toimistot ovat usein vajaakaytdlla, minkd vuoksi tiloista halutaan yhd enemman
tehda muuntojoustavia. Sopimuksellisella joustavuudella otetaan kantaa Iahinna tilojen
vuokrasopimuksiin ja niiden ehtoihin. Taloudellisessa joustavuudessa keskeista on kiin-

teiston hallintamuoto.

Kuudes lisaarvoelementti De Jongen (1996) mukaan on kulttuurin muutos organisaa-
tiossa. Kiinteistojohtamisen kautta pystytaan De Jongen mukaan vaikuttamaan kulttuurin
muutokseen organisaatiossa kokeilemalla ja kayttoonottamalla tydymparistdinnovaati-

oita.

De Jongen (1996) mukaan seitsemas lisaarvoelementti on PR ja markkinointi. Tama li-
saarvoelementti on mahdollista saavuttaa hyodyntamalla toimipakkojen sijaintien imago-
vaikutusta seka rakennusten imagoarvoa ja vaalimalla kiinteistdjohtamisessa kayttajaor-

ganisaation identiteettia.

2.4.2 Kiinteistojohtamisen lisaarvokanavat

Lindholm et al. (2006) kayttavat hyddyksi tutkimuksessaan Noursen ja Roulacin (1993)
seka de Jongen (1999) identifioimia kiinteistOstrategioita (kuva 12). He ovat kehittaneet

naihin tunnistettuihin kiinteistdstrategioihin perustuvan mallin, jonka ydinajatuksena on
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tunnistaa, miten kayttajaorganisaation kiinteisjohtamisen eri kiinteistostrategioilla pysty-
taan toteuttamaan lisdarvoa organisaation varsinaiselle liiketoiminnalle. Mallin avulla lii-
tetdan organisaation ydintoiminnan strategiat kiinteistostrategioihin ja paatoksentekoon.
(Lindholm et al., 2006)

Lindholm et al. (2006) kehittdman mallin mukaan organisaation paaasiallisena tavoit-
teena on omistajien varallisuuden kasvattaminen. Tahan tavoitteeseen on mahdollista
paasta joko parantamalla tuottavuutta (tuottavuusstrategia) tai kasvattamalla tuottoja
(kasvustrategia). Tama malli on esitetty kuvassa 12 yrityksen ndkékulmasta. Tata samaa
mallia on mahdollista hyddyntaa myos julkisen sektorin organisaatioihin vaihtamalla or-
ganisaation paatavoitteen tilalle julkisen organisaation missio. Organisaation tukitoimin-
tojen strategioiden tulee tukea organisaation ydinliiketoiminnan tavoitteita seka olla kes-
kenaan yhteensovitettuja, jotta ydinliiketoiminnan strategia on mahdollista toteuttaa.
(Lindholm et al., 2006)

Kuvassa 12 esitetyssa mallissa on seitseman erilaista kiinteistostrategiaa. Naista vaih-
toehdoista organisaation tulee valita yksi tai useampi kiinteistdstrategia, jotka vahvista-
vat eniten organisaation ydinliiketoiminnan strategiaa ja samalla luovat lisdarvoa organi-
saatiolle. Lindholm et al. (2006) mallin mukaan kiinteistéjohtamisen strategiat omaisuu-
den arvon vahvistaminen, yrityksen markkinointi- ja myyntityon lisdaminen seka johta-
misprosessien ja innovatiivisten ratkaisujen kehittdminen kuuluvat kasvustrategian alle.
Kiinteistdstrategiat, joilla pyritdan nostamaan yrityksen joustavuutta, kasvattamaan tuot-
tavuutta seka pienentamaan kustannusrakennetta sisaltyvat tuottavuusstrategian alle.
Tyontekijoihin liittyvan tyytyvaisyyden parantaminen on sisallytetty sekd kasvustrategian

etta tuottavuusstrategian alle.
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Organisaation
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Kuva 12. Kiinteistéjohtamisen lisdarvokanavat ja -tekijat (Lindholm et al., 2006)

Gibler ja Lindholm (2012) selvittavat tutkimuksessaan, miten Lindholmin et al. (2006)
kiinteistojohtamisen mahdollisista lisdarvokanavista ja -tekijoista luotu malli on sopusoin-
nussa yritysten tdaman hetkisiin kiinteistostrategioihin. Samalla he testaavat, tukevatko
kiinteistOstrategiat liiketoiminnan kahta ydinstrategiaa, tuottavuuden kasvua ja liikevaih-

don kasvua.

Giblerin ja Lindholmin (2012) tulokset vahvistavat, etta kiinteistdstrategian ja tdhan kuu-
luvan paatoksenteon valista yhteytta ydinliiketoiminnan strategiaan pystytaan hyvin ku-
vaamaan Lindholmin et al. (2006) mallin mukaisesti. Tutkimuksen tulosten perusteella
on havaittavissa, etta kaikki seitseman esitettya kiinteistostrategiaa ovat kaytossa yrityk-
sissa. Naiden seitseman kiinteistostrategian liséksi Gibler ja Lindholm (2012) havaitsivat,
etta yrityksilla on kaytéssaan myos kahdeksas kiinteistOstrategia, ympariston kestavan

kehityksen tukeminen.

Taman johdosta Gibler ja Lindholm (2012) ovat paivittdneet Lindholmin et al. (2006) mal-
lia. Tassa paivitetyssa mallissa on kahdeksan kiinteistdstrategiaa, johon uutena on tullut
aiemmin mainittu ympariston kestavan kehityksen tukeminen ja lisdksi aiempia kohtia on
hieman tdsmennetty. Uusi kiinteistdstrategia on sijoitettu tuottavuusstrategian alle. Or-
ganisaation kiinteistOstrategioita pitda ajantasaistaa tietyin valiajoin, jotta on mahdollista

tayttda sen hetkiset organisaation tarpeet (Gibler, Lindholm, 2012).
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2.4.3 Kiinteistojohtamisen lisaarvoprosessi

Kiinteistojohdon pitaa hyddyntaa organisaation lisaarvostrategioita ja kehittaa jatkuvasti
omaa toimintaansa. Kuvassa 13 on esitetty organisaation kiinteistojohtamisen lisdarvo-
prosessi. Organisaation strategian myo6ta siirrytdan talousstrategiaan, jossa kiinteisto-
johtamisen resurssien kayttda tehostetaan. Sisadisten prosessien strategia -kohdassa py-
ritdan tuottavuuden kasvuun resurssien arvoa nostamalla. Organisaation kiinteistojohta-
misen tehtdvana on kiinteistosalkun arvon kasvattaminen. Tahan kohdistuvia toteutus-
paatoksia ovat mm. kiinteistosalkun arviointi, sijaintivalinnat ja kiinteistotietojarjestelmat.
(Levainen, 2013)

Kiinteistojohtamisella taytyy olla aktiivinen suhde organisaation ydintoimintaan ja sen
strategiaan. Kiinteistdjohtamisen strategiaa ja sen toteuttamispaatdksia ohjaavat organi-
saation talous-, asiakas- ja sisdisten prosessien strategioiden tavoitteet. Hyétynako-
kulma on molemminpuolinen, koska kiinteistojohtamisella sekd kasvatetaan kiinteis-
tosalkun arvoa ettd nostetaan resurssien arvoa ja kayttéa. Nain saadaan kasvatettua
tuottoa, jolloin on mahdollista maksimoida yrityksen omistajien varallisuuden maara tai
julkisella puolella saavuttaa heille asetettu missio, jota varten organisaatio on rakennettu.
(Levainen, 2013)

| 2
Talousstrategia Tuottavuuden kasvu
| 1
Resurssien kayton
Asiakasstrategia tehostaminen
| N
v |

Tuottavuuden kasvu resurssien
arvoa kohottamalla

Sisdisten prosessien strategia

*
- |
Yrityksen kiinteistéjohtamisen
strategia
T

v
Toteutus- Kiinteisto- Siiainnin Kiinteist6- uokraus, hankinta ja Tyhjien Kiinteistotieto-
paitokset salkun VJa"nta riskien myyntip&étokset kiinteistjen jérjestelman
arviointi hallinta Kiinteistotasolla kehittaminen kehittaminen
|
i) I Kehittémis- |
" - Vahinkojen ja Tietokannan
ittari suoritusaste Arvonliséd o netysten lasku projektien valmiusaste
KIJO mittarit Y

madra

Kuva 13. Yrityksen kiinteistéjohtamisen lisdarvoprosessi (Levéinen, 2013)

Aiemmin on jo esitetty, ettad kiinteistojohtamisen tarkoitus on vahvistaa organisaation
ydinliiketoimintaa ja tuottaa lisdarvoa. Ydinliiketoiminnan tavoitteiden tulee olla tiedossa,
jotta lisdarvoa voidaan tuottaa kiinteistojohtamisen kautta kayttajaorganisaatiolle. Kirjal-

lisuudessa on identifioitu kiinteistdstrategioita ja niihin liittyvia toimenpiteita, joita hyddyn-
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tamalla on mahdollista tukea ydinliiketoimintaa. Kiinteistojohtamiselle maariteltyja tavoit-
teita tulee mitata ja seurata, jotta pystytdan toteamaan niiden vaikutus ydinliiketoimin-
nalle. Seuraavassa osiossa kasitellddn organisaation suorituskyvyn mittaamista kiinteis-

tojohtamisen nakdkulmasta.

2.5 Yhteenveto

Taman teorialuvun tarkoituksena on taustoittaa ensimmaiseksi asetettua tutkimuskysy-
mysta kirjallisuudesta saatavan tiedon avulla. Tama aihealue toimii taustana empiirisen
osion kiinteistojohtaminen-teeman alle laadituissa kysymyksissa. Teoriaosuutta hyédyn-

netdan empiirisen osion saatuihin vastauksiin.

Tassa kappaleessa kuvataan kirjallisuuskatsauksen avulla kiinteistéjohtamisen merki-
tysta kayttajaorganisaatiolle ja sita, kuinka se toimii organisaation tukiresurssina. Teorian
kautta pyritddn kuvaamaan, kuinka kiinteistojohtamisen historiallinen kehitys on edennyt
aina tahan paivaan saakka, seka esitetaan mita kiinteistéjohtamisella tarkoitetaan ja mi-

hin osa-alueisiin se jakaantuu.

Teoriaosuudessa kuvataan kiinteistojohtamisen strategian sisaltoa ja kasitellaan sita, mi-
ten sen tulee olla integroituna organisaation strategiaan ja selvitetdan, mika merkitys
ylipdataan strategialla on organisaatiolle. Organisaation on vaikea saavuttaa asetettuja
tavoitteita, jos silté puuttuu strategia, jonka pitaisi ohjata toimintaa. Teoriaosuudessa tuo-
daan esille, miten yksityisen ja julkisen puolen kiinteistdéjohtamisen ajattelutavat eroavat

toisistaan.

Teoriaosuudessa tutkitaan kirjallisuuskatsauksen avulla, kuinka kiinteistojohtamisella on
mahdollista tuoda lisdarvoa kayttajaorganisaatiolle ja vaikuttaa sen menestykseen. Sa-
massa yhteydessa kuvataan erilaisia kiinteistojohtamisen lisdarvokanavia, joita organi-

saatioiden kaytdssa on tunnistettu olevan.

Taman luvun teoriaosuuden kautta edetdan seuraavaan lukuun, jossa kasitellaan kiin-
teistdjohtamisen mittaamista ja sen merkitystd organisaatiolle. Luvun loppuosassa sy-

vennytaan korjausvelkakasitteeseen.
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3. KIINTEISTOJOHTAMISEN MITTAAMINEN

Tassa luvussa syvennytaan kiinteistdjohtamisen mittaamiseen ja korjausvelka-kasittee-
seen. Luvussa 3.1 selvennetaan, mita tarkoitetaan kiinteistojohtamisen suorituskyvylla.
Luvussa 3.2 kaydaan lapi, mita kiinteistdjohtamisen menestystekijoilla ilmaistaan ja mi-
ten ne muodostuvat kirjallisuuden mukaan. Luku 3.3 pureutuu kiinteistdjohtamisen suo-

rituskyvyn mittaamiseen.

Luvussa 3.4 siirrytdan korjausvelkakasitteen pariin. Tassa luvussa tutkitaan, mita hyotya
organisaation on mahdollista saavuttaa korjausvelan laskennasta sekd mita korjaus-
velka-maaritelma pitda sisallaan. Korjausvelan laskentamalli ja siihen liittyva kasitteistd
esitelldan luvussa 3.5. Luku 3.6 muodostaa kasityksen, miten korjausvelan kehitys on

muuttunut viime vuosien aikana.

3.1 Kiinteistojohtamisen suorituskyky

Organisaation suorituskyvylla tai liiketoiminnan suorituskyvylla tarkoitetaan jonkin orga-
nisaatioyksikon tuloksentekokykya ja menestymista valituista nakokulmista tarkastel-
tuna. Suorituskyvysta on ilmaistu monia eri maarittelyja. Sanoina "suorituskyky” ja "suo-
ritus” rinnastetaan usein toisiinsa tai niitd kdytetddn synonyymeina toisilleen. Tdma ei
taysin pida paikkaansa. Suoritus kuvaa jo syntynytta tulosta ja suorituskyvylla tarkoite-
taan parasta mahdollista suorituskykya. On huomioitava, ettd suoritus kasitteena liittyy
tekemiseen ja tekemisen saavutuksiin, jolloin esimerkiksi organisaation imago, osaami-

nen ja henkilstdn tyytyvaisyys puuttuvat maaritelmasta. (Lonnqyvist et al., 2006)

Lénngqvist et al. (2006) mukaan organisaation eri tasoilla organisaation suorituskyvylla
tarkoitetaan eri asioita. He havainnollistavat, etta useimmiten konserni- ja liiketoimintayk-
sikkotasolla kasitellaan eri asioita kuin esimerkiksi tyoryhma-, tiimi- tai henkilétasolla.
Isoissa organisaatioissa ylimman johdon resurssit eivat mahdollista yksittaisen tyonteki-
jan kehittymisen tai tyytyvaisyyden seuraamista. Heita kiinnostaa oletettavasti enemman
organisaation taloudellinen tulos. Tama vaite pitdd paikkansa myds kiinteistdjohtami-
sessa. Strategisella tasolla kasitellaan eri asioita kuin operatiivisella paatdksenteon ta-
solla. Ylimmalle johdolle raportoitaessa ei esiteta kaikkea, mita strategisella tasolla mi-
tataan kiinteistdjohtamisessa. (Lindholm, Nenonen, 2006) On tarked ymmartaa organi-
saation hierarkkisuus ja se, kuinka organisaation eri tasoilla tapahtuvat muutokset vai-
kuttavat myds toisiin tasoihin. Yksittaisen tyontekijan tulee oivaltaa, kuinka hanen anta-

mansa panos vaikuttaa oman organisaation suorituskykyyn. (Lénnqyvist et al., 2006)
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3.2 Kiinteistojohtamisen menestystekijat

Organisaation toimintakykya analysoidaan usein menestystekijdiden tasolla. Kaikissa or-
ganisaatioissa on mahdollista tunnistaa oman toiminnan kannalta ratkaisevat asiat. Me-
nestystekijat ovat strategian ja liiketoiminnallisen suoriutumisen kannalta tarkeita asioita.
Tarkeiksi menestystekijoiksi sanotaan liiketoiminnan avainalueita, joilla etenkin on tavoi-
teltava korkeaa suoritustasoa, jos organisaation tavoite on menestya. (Lonnqvist et al.,
2006) Edella kuvatun perusteella kiinteistdjohtamisen menestystekijat ovat niita kiinteis-
tojohtamisen asioita, jotka ovat merkittavia kayttajaorganisaation strategian toteutumi-
sen ja liiketoiminnan menestymisen kannalta. Kiinteistdjohtaminen on organisaation tu-
kitoiminto, siksi on erityisen tarkeaa, ettd kiinteistéjohtamisen menestystekijat vahvista-

vat kayttajaorganisaation ydintoiminnan menestystekijoita. (Lindholm, Nenonen, 2006)

Organisaation menestystekij6itd pystytdan luokittelemaan eri tavoin. Menestystekijoita
on yleisesti eroteltu taloudellisiin ja ei-taloudellisiin menestystekijéihin. (Lénnqvist et al.,
2006)

Taulukko 4.  Esimerkkeja taloudellisista ja ei taloudellisista menestystekijbistd (L6nnqvist et al., 2006)

Menestystekijat
Taloudelliset Ei-taloudelliset
Likviditeetti Asiakastyytyvaisyys
Kannattavuus Laatu
Taloudellinen kasvu Toimitusaika

Tuotteen valmiskustannukset |Tuottavuus

Kiinteistojohtamisen menestystekijat on myds mahdollista jaotella taloudellisiin ja ei-ta-
loudellisiin. Kiinteistojohtamisen taloudellisiksi menestystekijoiksi on usein kuvattu mm.
kiinteistdihin sidotun padoman tuottoaste ja niista tuleva kassavirta. Kiinteistéjohtamisen
ei-taloudellisia menestystekijoita on mm. tyontekijoiden tyytyvaisyys tyotiloihin seka kiin-

teistoyksikdn toiminnan laatu. (Lindholm, Nenonen, 2006)

Menestystekijat muodostavat toisiinsa nahden myos syy-seuraussuhteita (kuva 14). Osa
menestystekijoistad tunnistetaan syytekijoina ja osa seuraustekijdina. Syytekijdiden ole-
tetaan vaikuttavan seuraustekijaan. Seuraustekijat kohdistuvat usein liiketoiminnallisiin
tavoitteisiin ja tuloksiin. Henkil6stén ammattitaito voi olla syy toiminnan tehokkuudelle ja
asiakkaiden uskollisuus taas myynnin maaralle. Menestystekija voi olla myds yhta aikaa
seka syy- etta seuraustekija. Tehokkaasta toiminnasta seuraa usein kannattavuuden pa-
rantuminen. Toiminnan kehittdminen taas helpottuu kannattavan toiminnan mydéta.

(Lénngvist et al., 2006) Kiinteistdjohtamiseen liitetyt menestystekijat ovat usein syyteki-
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j6ita, kun asiaa tarkastellaan koko organisaation ndkdkulmasta. Koko organisaation tuot-
tavuuteen pystytdan vaikuttamaan esimerkiksi tydntekijdiden tuottavuuden parantami-
sella, jos tyétilat tukevat tyontekoa. Tilakustannusten alentamisella voi olla seurausta
organisaation kannattavuudelle. (Lindholm, Nenonen, 2006)

Toiminnan

K:
tehokkuus annattavuus

Henkiloston

g Asiakasuskollisuus
osaaminen

Palvelun laatu

Myynnin maara

Kuva 14. Esimerkki menestystekijbiden vélisistéd suhteista (Lénnqvist et al., 2006)

Fyysiset ja aineettomat tekijat kuuluvat ei-taloudellisten menestystekijoiden alle. Ainee-
ton padoma muodostuu niistéa organisaation ei-fyysisista asioista, joilla on tarkoitus tuot-
taa hyotya tulevaisuudessa. Aineettomaan paaomaan liitetdan esimerkiksi tyontekijoiden
kyvykkyydet ja organisaation resurssit seka sidosryhmasuhteet. Tahan ei siis kuulu fyy-
sinen paaoma, kuten tuotantolaitteet tai taloudellinen padoma. (Lénnqvist et al., 2006)
Kiinteistdjohtamisen suorituskykya pystytéaan tarkastelemaan fyysisen kiinteiston ohella
myos Kiinteistjohtamisen prosessien kautta. Taman takia on huomioitava, etta kiinteis-
tdjohtamisen menestystekijat muodostuvat fyysisista ja aineettomista tekijoista, vaikka
kiinteistot luokitellaan usein fyysiseksi padaomaksi. (Lindholm, Nenonen, 2006)

Aineettoman padoman mittaaminen on lisdantynyt suorituskyvyn mittaamisessa. Aineet-
toman padoman tarkeys on havaittu paremmin ja aineettomien asioiden kiinnostus on
kasvanut ylipaataan. Lisaksi eri mallien mm. Balanced Scorecardin yleistymisen myéta
taloudellisten ja ei-taloudellisten menestystekijoiden rinnalle on nostettu aineettoman
padoman mittaus. (Lénnqyvist et al., 2006)

Taloudellisiin asioihin pitaa kiinnittdd myods huomiota, vaikka aineettoman pagoman mer-
kitysta painotetaan organisaation menestymisen kannalta. Kilpailun kannalta monissa
organisaatioissa taloudelliset asiat tulevat ensimmaisina. Vaikka henkil0sto olisi patevaa
ja asiakkaat tyytyvaisia, se ei silti valttamatta riita, jos talousasiat eivat ole kunnossa.
Aineettomaan pddomaan sisaltyvilla tekijoilla pystytdan tukemaan organisaation talou-
dellisten tavoitteiden saavuttamista. (Lonnqvist et al., 2006)

Lindholmin ja Nenosen (2006) mukaan ei ole mahdollista esittda yhta oikeaa kaavaa
organisaation kiinteistéjohtamisen menestystekijéiden luomiseen. Organisaatiot ovat yk-
silollisia, kuten heidan strategiansakin. Nailla edella mainituilla asioilla on iso vaikutus,



34

kun valitaan sopivia menestystekijoita organisaatiolle. Menestystekijoiden valinnan tulisi

olla osana jo organisaation kiinteistdjohtamisen strategiaprosessia.

3.3 Kiinteistojohtamisen suorituskyvyn mittaaminen

Lindholm ja Nenonen (2006) ovat selvittdneet tutkimuksessaan, mitka mittarit ja tunnus-
luvut ovat kaytetyimpia organisaatioiden kiinteist6johtamisessa (kuva 15). Heidan tutki-
mustuloksensa osoittavat, etta tilakustannuksiin kohdistuvat tunnusluvut ja erityisesti ti-
lakustannukset/m2 ovat kaytetyimpia kiinteistdjohtamisen mittareita. Heiddn mukaansa
tydntekijdiden tyytyvaisyys tydymparistdon on toiseksi yleisin mittari. Kolmanneksi yleisin

mittari on kiinteistdjen fyysinen kunto.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Kiinteistdjen fyysinen kunto _ 58 %
Tilakustannukset / tyontekija _ 46 %
Vajaakayttoaste _ 46 %
Asiakkaiden tyytyvaisyys tiloi hin _ 2%

Kuva 15. Yleisimmaét kiinteistéjohtamisen tunnusluvut Suomessa (Lindholm, Neno-
nen, 2006)

Lindholm ja Nenonen (2006) tarkastelivat tutkimuksessaan myds muita kiinteistdjohta-
miseen sopivia mittareita. Tutkimuksessa esille nousseet mittarit on esitelty taulukossa
5. Taulukossa on esitetty mittarin tyyppi (taloudellinen, ei-taloudellinen, objektiivinen,
subjektiivinen, suora, epasuora) ja mittarin esiintyminen (kirjallisuus, haastattelut). Tau-
lukon pohjalta pystytdan havaitsemaan, etta kiinteistdjohtamista on mahdollista mitata

hyvin monella erilaisella mittarilla.
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Taulukko 5.  Kirjallisuudessa ja haastatteluissa ilmenneité esimerkkejé kiinteistéjohtamisen mahdollisista

mittareista ja tunnusluvuista (Lindholm, Nenonen, 2006)

Mittauskohde

Mittari

Tyyppi

Esiintyminen

ET

ES

Su

Kustannukset

Tilakustannukset / m2

Tilakustannukset / asiakas

Tilakustannukset / tydntekija

Tilakustannukset / tyopiste

YNNI H

Muutot / vuosi

SIS

Kaytossa olevat tilat / kdytettavissa olevat tilat

Palveluntuottajien maara

Tyontekijoiden tuottavuus

Tyontekijoiden etdisyys toisistaan

S SIS (=

Tyontekijoiden mielipiteet tydympariston vaikutuksesta
tuottavuuteen

SISKINSNY K=

Tilajarjestelyista johtuvat keskeytykset

SIS N I A S CN AN N (2

Tiimityoskentelytilojen m&ara

Tybpisteiden maara / tyontekija

<<

Tilankayton tehokkuus

m2 / tydntekija

Kayttoaste

LYKINS

Kaytossa olevat tilat / kdytettdvissa olevat tilat

Asiakastyytyvaisyys

Tyontekijoiden tyytyvaisyys tydymparistoon

S

NS

Help-desk yhteydenottojen maara

CREM yksikon tarjoamien lisdpalvelujen laatu ja maara

Sisdympariston laatumittarit

<
<

Tyontekijoiden kokemukset sisdymparistosta

Tyontekijoiden tyytyvaisyys sijaintiin

Q<

I [9NSIS

NS

Sijainnin menestystekijat

Taukotilojen maara

CREM-yksikon tehokkuus

m?2 / CREM-tyéntekijditd

CREM-tyéntekijoita / koko organisaation tydntekijoitd

SN (S A C AN LA (SIS (AR LN (NS

W

Kustannukset / CREM-tyontekija

YK IS

Myyntikustannukset / tuotot

A

Kasiteltyjen palvelupyyntjen maara

Vasteaika palvelupyyntéihin

SIS

NN YYSSIS SIS NN IGSINS SIS

CREM-yksikon laatu

BSC kdytossa kumppanien kanssa

Auditointi kdytossa palveluntarjoajien kanssa

LS NNNINNSN S

Konsultoinnin maara organisaatiossa

Tyontekijoiden tyytyvdisyys CREM-yksikon ammattitaitoon

AR

SN

SRR

CREM-yksikon strateginen yhteys
muuhun organisaatioon

CREM-yksikdn mukana olo strategisessa suunnittelussa

CREM-strategian yhteys muiden tukitoimintojen strategioihin

UK

Kommunikoinnin maéara organisaation johdon kanssa

Epamuodollisten ja muodollisten tapaamisten maara
organisaation johdon kanssa

CREM vaikutukset organisaation
markkinointiin ja myyntiin

Organisaation logojen ja vadrien kaytto tilasuunnittelussa

Sijainnilliset menestystekijat

S EEAAERGSEREE

Kiinteistosalkunhoidon tehokkuus

Kiinteistdjen arvo

Ylijaamakiinteistojen myyntiaste

U<

Kiinteistojen merkitys ydintoiminnalle

Kiinteistojen kehittamisprojektien maara

<<

Taloudellinen tulos

Kustannukset / tuotot

Padomakustannukset

<<

Joustavuus

Vuokrattujen tilojen méaaré / omistettujen tilojen maara

Vuokrasopimusten pituus

Etatyoskentelyn maara

NS

SIS NSNS S IKISS

SINNSNS IS KNS

SINSSSSINNNY S IKKSS

SINSKNS NSNSKS SIS

T = taloudellinen, ET = ei taloudellinen, S = suora, ES = epdsuora, O = objektiivinen, Su = subjektiivinen

K = kirjallisuus, H = haastattelut

Lindholmin ja Nenosen (2006) mukaan vaitteita siita, etta kiinteistdjohtamista mitattaisiin

ainoastaan taloudellisten mittarien kautta, ei pystyta nayttamaan toteen. Taulukosta 5 on

nahtavissa, ettd moni siina esitetyista mittareista ei ole luonteeltaan taloudellinen. Tau-

lukosta on néhtavissa, ettd vaihtoehtoisten mittarien joukossa on objektiivisia ja subjek-

tiivisia seka suoria ja epasuoria mittareita kiinteistdjohtamiseen liittyen. Tdman pohjalta

on havaittavissa, etta kiinteistojohtamista pystytaan mittaamaan tasapainotetusti. Taulu-

kossa esitetyt mittarit ovat hyvin kapea-alaisia ja siksi ei ole mahdollista luoda kokonais-

kuvaa kattavaa mittaristoa niiden pohjalta. Kiinteistdjohtamisen mittaamista varten tulee
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rakentaa mittaristo. Taman tulee muodostua useammasta mittarista, jotka ovat tyypiltaan

erilaisia ja esittavat eri ndkodkulmia.

Kiinteistojohtamisen suorituskyvyn mittaamisen mittaristoa muodostaessa on muistet-

tava hyvan mittarin ehdot. Lénnqvist et. al. (2006) mukaan ne ovat seuraavat:

o Validiteetti, joka kertoo mittarin tarkoituksenmukaisuudesta
e Reliabiliteetti, joka ottaa kantaa mittarin luotettavuuteen
¢ Relevanssi, joka esittda mittarin olennaisuutta

e Kaytannollisyys, joka kertoo mittarin edullisuudesta

Kun nama kaikki nelja kohtaa tunnistetaan kiinteistéjohtamisen suorituskyvyn mittaristoa
muodostettaessa, voidaan olettaa, ettd saadaan pateva ja hyva mittari laadittua. Hyvan
mittarin ehtojen tayttyminen ei ole mitenkaan itsestaanselvyys. Naiden neljan kohdan

taytyy olla Iasna mittaria luotaessa.

3.4 Kiinteistojohtamisen mittarina korjausvelka

3.4.1 Korjausvelkalaskennan hyodyt

Korjausvelka on strategisen tason taloudellinen tunnusluku. Korjausvelan laskennalla
saadaan hyva poikkileikkaus rakennuskannan kokonaistilanteesta (Korhonen, Niemi,
2016).Sen avulla voidaan kertoa organisaation johdolle, missa kunnossa kiinteistdomai-
suus on. Lukua on mahdollista hyddyntaa investointien priorisointiin sekd organisaation
sisdisessa ettd ulkoisessa viestinndssa. Korjausvelan sdanndllisella seurannalla nah-
daan, miten kiinteistoihin kohdistetuilla toimenpiteilla ja investoinneilla on pystytty vaikut-
tamaan korjausvelan maaraan (Isoniemi, 2018). Korjausvelan riittdva ja suositeltava pai-
vitysvali on kerran vuodessa. Kiinteistbomaisuuden muutos ei tapahdu nopealla aikava-

lilla, kuten pdrssiosakkeiden muutos.

Korjausvelan laskennasta syntyva tunnusluku on karkean tason luku, joka toimii hyvin
vahankaan suuremmissa omaisuuserissa. Taman seurauksena korjausvelan laskenta
on suuntaa antava arvio omaisuuden tilasta eika niinkdan anna tarkkaa kuvaa yksittaisen
rakennuksen osalta (Korhonen et al., 2018). Kuntoarviot tai kuntotutkimukset ovat liian
raskaita tuottamaan tunnuslukuja isommalla omaisuusmassalle. Ne pystyvat paremmin
tuottamaan tietoa yksittaisen rakennuksen tai rakennusosan tasolla. On tarkeaa tietaa,

mita asiaa halutaan mitata, jotta osataan valita oikea tyokalu.
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Korhosen ja Niemen (2016) mukaan ensisijaisesti korjausvelkaan ja investointitarpee-

seen vaikuttavat asiat ovat:
1) rakennusten vuosittainen kuluminen
2) kiinteistoihin tehdyt investoinnit ja suurehkot yllapitotyo6t
3) Kkiinteistdjen myynti ja rakennusten purkaminen
4) rakentamiskustannusten muuttuminen

On tarkeaa tiedostaa, ettd korjausvelkaa on aina kertynyt isoihin rakennusmassoihin.
Korjausvelkaa ei ole tarkoituksenmukaista yrittda kokonaan poistaa rakennuksista. Tar-
kedmpaa on yrittdad pitdd se sopivalla tasolla. Korjausvelan yleisend ohjearvona on pi-
detty 100 euroa/m2 (Korhonen et al., 2018).

3.4.2 Korjausvelan maaritelma

Korjausvelalla on tarkoitus kuvata sitd rahamaaraa, joka rakennuskantaan tulisi inves-
toida, jotta rakennuskanta olisi kohtuullisessa kayton edellyttdmassa kunnossa (Iso-
niemi, 2009)

Korjausvelan maara kasvaa sitd mukaa, kun peruskorjausten investointimaara ei riita
kattamaan rakennuksen kulumisesta aiheutuvaa teknisen arvon alenemista. Tama ai-
heuttaa ongelmia organisaatioille, koska lahitulevaisuuden investointien tulisi olla yha
suurempia, jotta korjausvelkaa saataisiin kirittya kiinni. Lisdksi uusia investointitarpeita
syntyy rakennuskustannusten ja vaaditun laatutason nousun myéta (Isoniemi, 2009)
Korjausvelan syntymiseen on mahdollista vaikuttaa huolehtimalla rakennusten Kiinteis-
tonhoidosta ja kunnossapidosta sekd tekemalla tarpeelliset peruskorjaukset niihin
ajoissa. Nama edelld mainitut tekijat pidentavat rakennuksen teknisen kunnon saily-

mista, ja niiden laiminlyonti alentaa rakennusten ja kiinteistojen kuntoa.

Rakennusten arvojen ja korjausvelan laskentaan on kehitetty erilaisia laskentatapoja ku-
ten Kunkor-menetelma, Kiinteistdjen arvo -menetelma ja Nykyhinta-menetelma (Vasta-
maki, 2010, Nippala et al., 2006). Eniten kaytetty menetelma nykyisin on rakennusten
jalleenhankinta- ja tekniseen arvoon perustuva menettely (Korhonen, Niemi, 2016). Ta-
man vuoksi tdma menettely on valittu tdhan tydhén. Se kuvastaa, mista lahtétiedoista,

arvoista ja tunnusluvuista korjausvelan laskennasta saadut luvut muodostuvat.
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3.5 Korjausvelan laskentamalli

3.5.1 Tunnusluvut, arvot ja termit

Korjausvelan laskennan yhteydessa saadaan tuotettua samalla kaksi muutakin tunnus-
lukua korjausvelan lisaksi. Nama tunnusluvut antavat hyodyllista tietoa kiinteistbomai-
suudesta. Ne ovat peruskorjaustarve ja perusparannustarve. Naiden kolmen tunnuslu-

vun maaritelmat ovat seuraavissa kappaleissa.

Korjausvelka kuvaa sitd rahamaaraa, joka on tingitty vuosien saatossa rakennuksista,
jotta ne olisivat fyysisesti taman paivan kayttétarkoituksen mukaisessa kunnossa (lso-
niemi, 2018).

Peruskorjaustarve kuvaa sitd rahamaaraa, joka tulisi investoida huonokuntoisiin raken-
nuksiin, jotta ne olisivat alkuperaiseen tasoon nahden kiitettavassa kunnossa. Peruskor-
jaustarpeen maaritelmaan eivat sisally investoinnit, joilla on tarkoitus nostaa rakennukset
taman paivan vaatimuksen mukaisille tasoille niin toiminnallisesti kuin lainsadadannalli-

sesti.

Perusparannustarve kuvaa sitd rahamaara3, joka tulisi investoida huonokuntoisiin ra-
kennuksiin, jotta ne olisivat kayttotarkoitukseltaan taman paivan vaatimusten tasolla. Ta-

han maaritelmaan sisaltyvat myos toiminnalliset muutokset.

Tyypillisesti edellda mainitut tunnusluvut lasketaan aina koko kiinteistbomaisuuden tasoi-
sina, vaikka tarkasteluhetkelld ne kdydaan lapi rakennuskohtaisina. Rakennuksille on
mahdollista maaritelld useampi erilainen arvo riippuen kayttétarpeesta. Korjausvelan las-
kennassa tulee tietda rakennusten jalleenhankinta-arvo ja tekninen nykyarvo sekd maa-
ritella kaytettava rakennuksen kulumisen malli. Rakennuksen kulumisen valitulla mallilla
on vaikutus, kuinka kuntoluokka muodostuu. Nama arvot ja termit on maaritetty seuraa-

vissa kappaleissa.

Jalleenhankinta-arvo (uudishinta) kuvaa rakennuksen nykyistéa arvoa, jos rakennus ra-
kennettaisiin samanlaisena ja samaan paikkaan uudelleen (Korhonen, Niemi, 2016). Uu-
sissa rakennuksissa jalleenhankinta-arvo on se maara, joka on tarvittu rakennuksen ra-
kentamiseen. Alle 10 vuotta vanhoissa rakennuksissa jalleenhankinta-arvo maaritellaan
hyédyntamalla rakennuskustannusindeksia (Isoniemi, 2018) . Vanhojen rakennusten
osalta jalleenhankinta-arvo maaritelldan arvioimalla, kuinka paljon vastaavan rakennuk-

sen rakentaminen maksaisi.
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Tekninen arvo (nykyhinta) kuvaa sita rakennuksen arvoa, joka muodostuu vahentamalla
kulumisesta aiheutuvat arvon alenemiset ja lisaamalla siihen tehdyt investoinnit, jotka

ovat nostavat rakennuksen arvoa.

Rakennuksen valmistuttua sen kuluminen kaynnistyy heti. Tekninen arvo pitaa sisallaan
kuluvia sekd kulumattomia rakennusosia. Kulumattomiin luetaan rakennusten perustuk-
set, vaippa seka runkorakenteet. Kulumaton osuus muodostaa noin 30 % rakennuksen
jalleenhankinta-arvosta. Loppuosa kuluu valitun poistomallin mukaan, joista yleisimmat

ovat

e lineaarinen kuluminen esim. 70 % / 40 vuotta. Tassa vaihtoehdossa vuosittainen

korjausvastuu on 1,75 %

e toisen asteen yhtald (x2), esim. 70 % / 35 vuotta, milloin vuosittaisen korjausvas-

tuun vaihteluvali on 0,04 % - 4,5 % per vuosi

¢ kuluminen rakennusosittain, jolloin rakennusosat vahenevat eri kayttoi'illa (esim.
10 % uudishinnasta 10 vuotta, 10 % uudishinnasta 20 vuotta, 30 % uudishinnasta
30 vuotta ja 20 % uudishinnasta 40 vuotta). Tassa vaihtoehdossa on arvioitu 70
%:lle rakennuksen rakennusosista erisuuruiset kayttdiat. Poisto pienentyy, kun

rakennusosan kuluminen loppuu. (Isoniemi, 2018)

Kuntoluokka -% ilmaisee rakennuksen kunnon teknisen arvon ja jalleenhankinta-arvon
avulla. Kuntoluokka saadaan, kun tekninen arvo jaetaan jalleenhankinta-arvolla. Kunto-
luokkia on yleensa viisi, jotka ovat erinomainen (> 90 %), hyva (75 — 90 %), tyydyttava
(60 % - 75 %), valttava (50 % - 60 %) ja huono (< 50 %) (Korhonen, Niemi, 2016).

Kuvassa 16 on nahtavilla, miten valittu rakennuksen kulumisen poistomalli vaikuttaa ra-
kennuksen kuntoluokan muodostumiseen ajan funktiona. Eniten kaytetty poistomalli on

lineaarinen malli, mutta esimerkiksi Helsingin kaupunki kayttaa toisen asteen yhtaloa.
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Kuva 16. Rakennuksen kuluminen ja kuntoluokan kehittyminen eri vaihtoehdoilla
(Isoniemi, 2018)

Seuraavassa alaluvussa esitellddn Korhosen ja Niemen (2016) mukaan nykyisin eniten
kaytossa oleva korjausvelan laskentamallin menetelma. Tama menetelma perustuu ra-

kennuksien jalleenhankinta- ja tekniseen arvoon.

3.5.2 Laskentamalli

Rakennuksen korjausvelan muodostuminen on esitetty graafisesti kuvassa 17. Siina on
otettu tarkastelulahtokohdaksi rakennuksen kuluminen seka nykykunnon ja tavoitekun-
non valinen suhde. Tata suhdetta kutsutaan nimelld kuntoluokka. Kuntoluokka kertoo

rakennuksen nykykunnon tarkasteluhetkella.
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Kuva 17. Rakennuksen korjausvelan muodostuminen (Isoniemi, 2018)

Uuden rakennuksen kuntoluokka on valmistumishetkelld 100 prosenttia. Uusi rakennus
alkaa valittdbmasti kulumaan valmistumisen jalkeen. Taman seurauksena rakennuksen
kuntoluokka alkaa laskemaan ja nykykunto heikentymaan vuosi vuodelta. Kuvassa 20
on esitetty rakennuksen kulumisen olevan 1,75 % vuodessa. Rakennuksesta on 40 vuo-
den kohdalla jaljella enda perustus- ja runkorakenteet, jonka jalkeen rakennuksen ole-

tettu kuluminen pienenee 0,5 %:n vuodessa.

Rakennuksen elinkaaressa on havaittavissa kaksi tarkeda kohtaa. Ensimmainen tarkea
kohta tulee eteen, kun rakennus saavuttaa 13 vuoden ian. Rakennuksen kuntoluokka on
pudonnut siihen mennessa 75 prosenttiin. Ennen tatd rakennukseen ei ole viela muo-
dostunut korjausvelkaa, mutta sitd alkaa muodostumaan tasta hetkesta eteenpain. Se
aiheuttaa rakennukselle lisdantyvaa kunnossapitotarvetta. Toinen tarkea kohta on, kun
rakennus saavuttaa 23 vuoden ian. Siina vaiheessa pelkka rakennuksen kunnossapito
ei niinkaan riita, vaan peruskorjaus- tai perusparannustarve alkaa tulla ajankohtaiseksi.
Tyypillisesti rakennuksen peruskorjaus tai perusparannus tehdaan noin 25 — 40 vuoden
iassa. Tassa vaiheessa rakennuksen kuntoluokka on 30 — 55 prosentin valilla. Pitkitetty
investointipaatds nostaa usein valitun toimenpiteen kustannuksia. Kun rakennus halu-
taan korjata samalle tasolle kuin mita se oli valmistuessaan, puhutaan talldin peruskor-
jaustarpeesta. Peruskorjaustarve saadaan alle 60 prosentin kuntoluokan menevista ra-
kennuksista kohottamalla ne 90 prosentin kuntoluokkaan. Perusparannuksella tarkoite-
taan sita, ettd rakennus paivitetddn taman paivan vaatimustasoon kayttotarkoituksel-
taan. Toiminnallisten muutosten vaatimusten takia perusparannusinvestoinnin tavoite-

taso (120%) ylittdd rakennuksen valmistumisajankohdan rakentamiskustannustason.
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Perusparannustarve saadaan alle 60 prosentin kuntoluokan alittavista rakennuksista

nostamalla ne 120 prosentin kuntoluokkaan.

Investoinnin korjausaste saadaan selville, kun toteutunut investoinnin hinta suhteutetaan
rakennuksen investoinnin jalkeiseen jalleenhankinta-arvoon (Isoniemi, 2018). Toiminnal-
liset muutokset voivat nostaa korjausastetta todella suureksi ja riippuen rakennuksen
iasta niilla ei valttamatta edes aina saavuteta suurta kuntoluokan paranemista. Jossain
tilanteissa rakennuksen kunto voi olla niin heikko tai toiminnallisten muutosten aiheutta-
mat kustannukset nousevat niin suuriksi, ettei rakennuksen korjaamiselle ole perusteita.
Talloin joudutaan harkitsemaan vanhan rakennuksen purkamista ja uuden rakennuksen

rakentamista, jotta voidaan tayttaa nykyajan tarpeet.

3.6 Laskentakaavat

Ennen laskennan alkua tulee tarkasteltaville tunnusluvuille maarittaa tavoitetasot. Las-
kenta perustuu rakennuksen nykykunnon ja tavoitekunnon valiseen erotukseen. Seuraa-

vissa esimerkeissa on kaytetty yleisesti alalla maariteltyja 1&hto- ja tavoitetasoja.

Korjausvelka lasketaan jokaisesta rakennuksesta, jonka kuntoluokka on alle 75 prosent-
tia. Kuntoluokan tavoitetaso on asetettu 75 prosenttiin. Naiden kahden, 1aht6- ja tavoite-
tason, erotus kertoo, kuinka paljon rakennuksiin tulisi investoida, jotta korjausvelkaa ei

olisi enaa jaljella. Korjausvelan laskennan kaava on:

n(Kla <75 %)
Korjausvelka = 2 ((jha x 75 %) — (tekninen arvo))
i=1
Peruskorjaustarve lasketaan jokaisesta rakennuksesta, jonka kuntoluokka on alle 60
prosenttia. Kuntoluokan tavoitetaso on asetettu 90 prosenttiin, koska usein peruskor-
jauksen tarkoitus on uusia rakennus ldhestulkoon uudenveroiseksi. Naiden kahden,
lahto- ja tavoitetason, erotus kertoo, kuinka suuri investoinnin korjausaste tulee olemaan.
Korjausaste asettuu peruskorjauksen yhteydessa 30 % - 60 % valille. Peruskorjaustar-

peen laskennan kaava on:

n(Kla < 60 %)

Peruskorjaustarve = 2 ((jha x 90 %) — (tekninen arvo))
i=1

Perusparannustarve lasketaan jokaisesta rakennuksesta, jonka kuntoluokka on alle 60
prosenttia. Kuntoluokan tavoitetaso on asetettu 120 prosenttiin, koska usein peruspa-

rannuksen yhteydessa tavoitellaan rakennuksen tayttdvan tdman paivan vaatimukset.
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Tassa otetaan huomioon niin toiminnalliset kuin lainsdadanndlliset vaatimukset. Naiden
kahden, 1ahto- ja tavoitetason, erotus kertoo, kuinka suuri investoinnin korjausaste tulee
olemaan. Korjausaste asettuu perusparannuksen yhteydessa 60 % - 90 % valille. Pe-

rusparannustarpeen laskennan kaava on:

n(Kla < 60 %)
Perusparannustarve = 2 ((jha x 120 %) — (tekninen arvo))
i=1
Korjausvelan laskentakaavat eivat ole vaikeita, vaan ne ovat yllattavan yksinkertaisia
suorittaa. Isoin haaste korjausvelan laskennassa on osata arvottaa rakennukset oikein.
Se on erittain tydlas vaihe. Tietojen yllapito ja paivitys on huomattavasti vdahemman aikaa

vievaa.

3.7 Korjausvelan kehitys

Suomen rakennuskannan arvo on noin 500 miljardia euroa, josta asuinkerrostalojen arvo
on 145 miljardia euroa, erillisten pientalojen osuus on 130 miljardia euroa ja julkisten
rakennusten osuus on noin 45 miljardia euroa (Airaksinen, 2019). Kuvassa 18 on esi-

tetty, kuinka tdma rakennuskannan arvo on kokonaisuudessaan jakautunut eri lohkoihin.

g N

Asuinkerrostalot 145 mrd€

Erilliset pientalot 130 mrd€

' N\
L . Teollisuus- ja .
Rivi- ja ketjutalot ) Julkiset rakennukset
varastorakennukset
45 mrd€ 45 mr
45 mrd€ DinEd
A\ J
p
Liike- ja liikenteen Muut rakennukset o
rakennukset Toimistorakennukset Kesimakit 10 mrdé€
20 mrd€ 20 mrd€

40 mrd€

A

Kuva 18. Suomen rakennuskannan arvon jakautuminen (Airaksinen, 2019)

Suomessa on julkaistu parin vuoden valein Rakennetun omaisuuden tila ROTI -raporttia.
Tama on puolueeton asiantuntijoiden tekema raportti. Ainakin vuosien 2011, 2013 ja
2017 ROTI -raporteissa on jokaisessa mainittu, etta rakennusten korjausvelka muuttuu
ja kasvaa yha Suomessa (Okko, Vehmaskoski, 2011, Vehmaskoski, 2013, Soimakallio,
2017). 2010- luvun jokaisessa ROTI-raportissa rakennuskannan korjausvelan maaraksi

on arvioitu noin 30-50 miljardia euroa Suomessa. Taman mukaan koko rakennuskannan
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arvosta korjausvelan osuus on 5,4 — 9,1 prosenttia. Mainittakoon, ettd vuonna 2019 Suo-
men valtion talousarvioesitys oli 55,3 miljardia euroa (Valtioneuvosto, 2018). Pahimman
arvion mukaan rakennuskannan korjausvelka on melkein yhta suuri kuin Suomen valtion
budjetti vuonna 2019. On silti huomioitava, ettéd tarkka maaritys rakennusten korjausve-
lasta valtakunnan tasolla on haastavaa, koska koko eroksikin on annettu noin iso vaih-
teluvali. Lisaksi on huomattava, etta korjausvelan on sanottu nousevan joka vuosi, mutta

silti korjausvelan arvioitu maara on pysynyt samana koko 2010-luvun.

Trellum Consulting Oy on julkaissut vuosittain vuodesta 2005 lahtien korjausvelkaindek-
siraportin. Laskennassa on huomioitu rakennukset, jotka ovat kaupunkien suorassa
omistuksessa. Ensimmaisessa raportissa oli mukana Suomen kahdeksan suurinta kau-
punkia. Vuonna 2017 mukana oli 14 kaupunkia. Naiden kaupunkien vaestépohja on noin
2,35 miljoona asukasta, mika on noin 43% koko Suomen vakiluvusta. Kuusi kaupunkia
on ollut mukana alusta alkaen. Taulukossa 6 on esitetty korjausvelan maarat kaupun-
geittain vuodelta 2017. Taulukossa on kaupungit laitettu jarjestykseen asukasluvultaan

suurimmasta pienimpaan.

Taulukko 6.  Rakennusten korjausvelka kaupungeittain (Isoniemi, 2018)

Helsinki 2 257 433 1252045 176 555
Espoo 755 676 143 171 107 189
Tampere 958 296 311 020 012 325
Vantaa 543 464 55 309 347 102
Oulu 776 921 116 262 629 150
Jyvaskyla 423 216 74 658 545 176
Lahti 431 052 56 565 417 131
Kuopio 485 296 70 665 728 146
Pori 307 992 45 304 927 147
Joensuu 275 654 47 936 482 174
Vaasa 348 711 35695 614 102
Rovaniemi 188 510 29 250 151 155
Mikkeli 307 457 83 117 269 270
Porvoo 215 432 36 308 499 169
Yht. / keskim. 8275110 2357 310903 285
Keskiarvo 199
Mediaani 162

Trellum Consulting Oy:n raportin mukaan vuonna 2017 mukana olleiden kaupunkien yh-
teenlaskettu korjausvelka oli noin 2,36 miljardia euroa ja keskimaarainen korjausvelan
nelidhinta oli 285€/m2, keskiarvo 199€/m2 ja mediaani 162€/m2. Korjausvelan suositel-
tuna rajan pidetdan noin 100€/m2, joten saatu nelidhinta 285€/m2 ylittaa sallitun raja-

arvon melkein kolminkertaisesti.



45

Kuvassa 19 on esitetty vertailukaupunkien keskimaarainen korjausvelan muutos pistelu-

kuna vuodesta 2005 vuoteen 2017. Lahtotaso on asetettu vuoteen 2005.

Korjausvelkaindeksi 2005 =100
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Kuva 19. Nimellishintaisen korjausvelkaindeksin pisteluvut 2005 — 2017
(2005=100) (Isoniemi, 2018)

Korjausvelka nousi noin 0,3 prosenttia vuodesta 2016 vuoteen 2017. Kaupunkien kor-
jausvelan kehitys on laskettu aina kunkin vuoden vertailuun osallistuneiden kaupunkien
korjausvelan kehityksen keskiarvosta, jolloin kaupunkien maara ja yksittdisen kaupungin
omaisuuden koko eivat vaikuta laskettavaan ja tarkasteltavaan tunnuslukuun kaikkien

kaupunkien tasolla (Isoniemi, 2018).

On hyva muistaa etta, kunnilla on myds muuhun infraan (kadut ja tiet, vesi- ja viemari-
johdot jne.) liittyva laaja korjausvelka, jonka pienentamiseen eivat sovi kaikki rakennus-

kantaan sisaltyvat kehittdmistoimenpiteet (Korhonen et al., 2018)

3.8 Yhteenveto luvun teoriaosuudesta

Taman teorialuvun tarkoituksena on taustoittaa toiseksi asetettua tutkimuskysymysta kir-
jallisuudesta saatavan teorian avulla. Tama aihealue toimii taustana empiirisen osion
korjausvelka-teeman alle laadituissa kysymyksissa. Teoriaosuutta hyddynnetdan empii-

risen osion saatuihin vastauksiin.

Tassa kappaleessa kuvataan kirjallisuuskatsauksen avulla kiinteistdjohtamisen mittaa-
mista ja tarkastellaan, miten sitd on mahdollista mitata ja mita tekijoita pitda ottaa huo-
mioon mittaamisen onnistumiseksi. Kappaleessa pyritdan luomaan yleiskasitysta siita,
mita mittaamisella tavoitellaan ja miksi mittaaminen on tarkeaa organisaation kannalta.

Jollei asioita pysty mittaamaan, on vaikea valvoa ja johtaa organisaatiota.
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Teoriaosuudessa on esitetty Lindholmin ja Nenosen (2006) tutkimuksen pohjalta, mitka
ovat kiinteistojohtamisen yleisimmin kaytossa olevat tunnusluvut. Naitéd tunnuslukuja

paastaan vertaamaan empiirisessa osuudessa kyselysta saatuihin tuloksiin.

Teorian korjausvelkaosuudella pyritddn kuvaamaan korjausvelkalaskennan hyotya stra-
tegisessa johtamisessa organisaation kannalta. Lisaksi kuvaillaan, miten se toimii ja
kayttaytyy isoissa rakennusmassoissa seka mitka ovat laskennan todelliset hyodyt ja

miten talla tiedolla pystytdan johtamaan.

Taman luvun teoriaosuuden kautta edetdan seuraavaan lukuun, jossa paneudutaan em-
piirisen tutkimuksen suunnittelun 1ahtokohtiin ja kuvataan, kuinka kyselytutkimus suori-

tetaan.
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4. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN SISALTO

Tassa luvussa kaydaan lapi empiirisen tutkimuksen suunnittelua ja toteutusta, joka to-
teutetaan laadullisena kyselytutkimuksena. Kyselytutkimuksen avulla pyritaan 1oyta-
maan vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Kyselyn kautta kartoitetaan kiinteis-
tojohtamisen tilannetta sairaanhoitopiireissa ja pyritdan laatimaan kokonaiskuvaa ta-
manhetkisesta tilanteesta. Korjausvelkaan liittyen pyritddn saamaan tietoa nykyisista

kiinteistojohtamisen mittauskaytannaoista.

Luku rakentuu viidesta alaluvusta. Ensimmaisessa alaluvussa tdsmennetaan tutkimus-
ongelmaa. Toisessa alaluvussa kaydaan lapi, mihin tiedonkeruumenetelmaan on paa-
dytty tutkimuksen osalta. Kolmannessa alaluvussa kerrotaan, kuinka kyselyn tutkimus-
kohteet on valittu. Neljdnnessa alaluvussa selvennetdan, miten kyselytutkimus lopulta
suoritettiin. Viidennessa alaluvussa kuvataan tutkimuskohteet ja esitelldan Iahtétietoja

tutkimuksen tuloksille.

4.1 Tutkimusongelman tarkentaminen

Kirjallisuustutkimuksen perusteella kiinteistojohtamisen toteuttaminen kayttajaorgani-
saatioissa nojautuu pitkalti kayttdjdorganisaation ydintoiminnan ja sen tavoitteiden tuke-
miseen. Paastakseen naihin tavoitteisiin tulee organisaatiolla olla kiinteistostrategia, joka
on laadittu pohjautuen organisaation strategiaan. Kirjallisuustutkimuksessa on pyritty
myos kuvaamaan Kiinteistjohtamisen lisaarvoelementteja, joiden avulla tuetaan kiinteis-
tojohtamista seka kiinteistojohtamisen strategisen tason mittaamista painottuen korjaus-

velan laskentaan.

Kirjallisuustutkimuksen perusteella paadyttiin tutkimaan sairaanhoitopiirien kiinteistdjoh-
tamisen nykytilannetta kyselytutkimuksen avulla. Kyselytutkimuksessa selvitetaan kiin-
teistojohtamisen nykytilannetta, kiinteistdjohtamisen mittausta ja raportointia seka kor-

jausvelkalaskennan asioita.

Analysoimalla kyselylomakkeen tuloksia saadaan selville, kuinka kiinteistojohtamista to-
teutetaan sairaanhoitopiireissa talla hetkelld, kuinka monella sairaanhoitopiirilld on laa-
dittu kiinteistostrategia, miten niissa toimintaa mitataan, ja miten niiden toimintatavat
eroavat keskenaan toisistaan. Sairaanhoitopiirien koot vaihtelevat paljon henkiléstomaa-
raltéan ja pinta-aloiltaan, joten eroavaisuuksia varmasti iimenee. Naihin kysymyksiin on

mahdollista saada vastauksia kyselyn tulosten perusteella.
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Kirjallisuustutkimuksen kautta saatua teoriaa hyddyntamalld paadyttiin tarkentamaan

molempia tutkimuskysymyksia alakysymyksilld, jotka muodostettiin seuraavasti:
Kysymys 1: Millaisena kiinteistdjohtamisen nykytila nahdaan sairaanhoitopiireissa?

e Miten kiinteistdjohtamisen tarkeys koetaan organisaatiossa?

e Onko sairaanhoitopiireilla kiinteistdstrategiat luotuna?

e Mitka ovat tarkeimmat lisdarvokanavat?

e Mitataanko sairaanhoitopiireissa kiinteistdjohtamisen suorituskykya?
Kysymys 2: Miten korjausvelkaa on laskettu sairaalakiinteistojen kohdalla?

e Onko sairaanhoitopiireilld korjausvelan tunnusluku tukena kiinteistéjohtami-

sessa?

e Tunnetaanko kiinteistbomaisuuden arvo sairaanhoitopiireissa?

4.2 Tiedonkeruumenetelman valitseminen ja suunnitteleminen

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana kaytettiin verkkokyselyd. Tama menetelma koet-
tiin helpoimmaksi tavaksi tavoittaa haluttu vastaajajoukko. Verkkokyselyyn vastaaminen
nain poikkeusoloaikana oli helppoa, koska sen pystyi tayttdmaan silloin kun itselleen
parhaaksi naki. Verkkokysely oli muodoltaan puolistrukturoitu, ja se piti sisallaan stan-
dardoituja sekd avoimia kysymyksia. Standardoitujen kysymysten vastauksia on hel-
pompi kasitelld ja naistd on mahdollista muodostaa taulukoita sekd vertailuaineistoa.
Avoimien kysymysten avulla oli mahdollista saada syvennyttyd standardoitujen kysy-

mysten taustalla oleviin asioihin.

Kyselyn eri osiot muodostettiin tutkimusongelmien kautta seka kirjallisuustutkimuksen
pohjalta. Kysely muodostettiin ensin luomalla aihealueeseen sopivat osiot, jonka jalkeen
muodostettiin naihin tutkimuksen kannalta hyodylliset kysymykset. Kirjallisuustutkimuk-

sen perusteella muodostettu kysely sisalsi nelja teemaa, jotka olivat:
e Perustiedot
¢ Kiinteistojohtaminen
e Korjausvelka

e Vastaajan tiedot
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Kyselytutkimuksen kannalta keskeisimmat teemat ovat "Kiinteistojohtaminen” ja "Kor-
jausvelka”. Nama teemat kasitellddan Empiirisen tutkimuksen tulokset -luvussa. Teemat

"Perustiedot” ja "Vastaajan tiedot” ovat tukena tutkimuksessa.

Verkkokyselyn kysymyksia laadittaessa pyrittiin valitsemaan kysymysten asettelu ja
muotoilu niin, etta ne ovat helposti ymmarrettavissa ja niihin on mahdollisimman helppo
vastata. Lomakkeessa kaytetty sanasto pyrittiin pitdmaan vakiintuneeseen kiinteistdjoh-
tamisen sanastoon sopivana. Verkkokyselyn luonnoksesta pyydettiin kommentteja muu-
tamilta henkilGiltd pariin otteeseen. Kyselylomaketta supistettiin avointen kysymysten
maaran osalta, jotta kyselyn vastausaika ei kasvaisi liian suureksi. Liian pitkalla verkko-

kyselylla voi vastaamisen mielekkyys heiketa.

Vastaajien taustatietojen kautta on mahdollista ryhmitella vastaajia keskenaan ja verrata,
kuinka ryhmat poikkeavat eri sairaanhoitopiireissa. Perustiedoista pyrittiin saamaan sel-
ville sairaanhoitopiirien henkiléstdmaaria seka sita, kuinka kiinteistdjohtaminen on orga-
nisoitu hallinnollisesti ja kuinka paljon tiloja on kaytossa. Kiinteistojohtamiseen liittyvilla
kysymyksilla haluttiin selvittda sairaanhoitopiirien nykytilannetta kiinteistojohtamisen
osalta mm. kiinteistOstrategiaan, mittaamiseen ja lisdarvotekijoihin liittyen. Korjausvelka-
osiossa pyrittiin kerddmaan tietoa siitd, miten kiinteistbomaisuudesta huolehditaan ja

kuinka hyvin kiinteistbomaisuuden arvo tunnetaan.

4.3 Tutkimuskohteiden valitseminen

Tutkimuskohteiden valinta tapahtui suoraan tyon tilaajan toimesta. Tyon tilaajana on toi-
minut Suomen Sairaalatekniikan yhdistys ry. Yhdistyksen tarkoituksena on toimia sai-
raanhoitopiirien teknisen alan henkiléston linkkina toisilleen sekd muihin vastaaviin kan-
sallisiin ja kansainvalisiin jarjestoihin. Taman toiminta-ajatuksen johdosta kaikki Suomen
sairaanhoitopiirit ovat valikoituneet vastaajiksi kyselyyn. Verkkokysely suoritetaan siis
kokonaistutkimuksena. Verkkokysely lahetetdan jokaiselle perusjoukon eli populaation

jasenelle. Perusjoukko muodostuu Suomen sairaanhoitopiireista, joita on 20 kappaletta.

4.4 Kyselytutkimuksen suorittaminen

Kyselytutkimus laadittiin hyddyntamalla Google Formsin sahkdista verkkolomaketta. Ky-
selylomakkeeseen johtava linkki ja saateteksti l1&hetettiin sdhkdpostilla 23.3.2020 jokai-
selle sairaanhoitopiirille. Sahkoposti kohdistettiin henkildille, jotka vastaavat kiinteisto-

johtamisesta organisaationsa ylimmalla tasolla.

Kyselyyn oli mahdollista vastata 23.3.2020 — 12.4.2020 valisena aikana. Ensimmaisen

viestin lisaksi lahetettiin kaksi muistutusviestia viikon valein. Muistutusviestit lahetettiin
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30.3.2020 ja 7.4.2020 sahkopostilla. Molemmilla muistutusviesteilla oli positiivinen vai-
kutus, silla vastauksia tuli aina lisda naiden jalkeen. Kyselyyn saatiin kaikkiaan 13 vas-
tausta. Vastausprosentti oli 65 %. Tata tulosta voidaan pitaa melko hyvana vastauspro-
senttina verkkokyselyssa. Nykyisin vastausprosentit jaavat helposti alle 50 %:n kysely-
tutkimuksissa (Vehkalahti, 2014).

4.5 Tutkimuskohteiden kuvailu

Kyselytutkimuksen Vastaajan tiedot -osiossa selvitettiin vastaajien omia taustatietoja.
Naiden tietojen avulla pystyttiin tunnistamaan, miten eri organisaatioiden kiinteistdjohta-
misesta vastuussa olevien henkildiden iat, koulutusasteet ja tydkokemus kiinteistdjohta-
misesta poikkesivat keskenaan. Nama tiedot on esitetty taulukossa 7. Sairaanhoitopii-

rien nimet ovat jatetty taulukosta pois, jotta vastaajien anonymiteetti sailyisi.

Taulukko 7.

Vastaajien taustatiedot

tekninen johtaja 50 -59 ylempi korkeakouluaste 16 - 20 vuotta
Tukipalvelujen toiminta-

aluejohtaja 50 -59 ylempi korkeakouluaste yli 20 vuotta
Tila- ja tukipalvelujohtaja |50 - 59 ylempi korkeakouluaste 11 - 15 vuotta
Kiinteistdjohtaja 50 - 59 tutkijakoulutusaste 5 -10 vuotta
Tekn.joht. 60 - alempi korkeakouluaste yli 20 vuotta
Tulosaluejohtaja 60 - ylempi korkeakouluaste 11 - 15 vuotta
vs. Kiinteistdjohtaja 40 - 49 alempi korkeakouluaste alle 5 vuotta
kiinteistdjohtaja 50 -59 ylempi korkeakouluaste 16 - 20 vuotta
tekninen johtaja 60 - ylempi korkeakouluaste yli 20 vuotta
Tekninen johtaja 40 - 49 ylempi korkeakouluaste 5 -10 vuotta
Tekninen paallikkd 60 - alempi korkeakouluaste yli 20 vuotta
Tukipalveluiden

tulosaluejohtaja / tekninen

johtaja 60 - ylempi korkeakouluaste yli 20 vuotta
teknillinen johtaja 50 -59 ylempi korkeakouluaste yli 20 vuotta

Kyselytutkimuksen Perustiedot -osiossa selvitettiin, kuinka kiinteistdjohtaminen on orga-
nisoitu sairaanhoitopiireissa ja kuinka suuria ovat kdytdssa olevien tilojen pinta-alat seka
henkiléstémaarien koot. Sairaanhoitopiirien organisaatiorakenteet ovat eri tavoin muo-
dostettuja. Sairaanhoitopiirien kokonaishenkildstomaaran vaihteluvali on suuri. Pienim-
missa sairaanhoitopiireissa henkiléstdmaara on alle 1000 ja isoimmassa yli 20 000. Kiin-
teistojohtamisen alla tyoskentelevien henkildiden lukumaara vaihtelee 1 ja 360 valilla.
Tahan lukemaan vaikuttaa paljolti se, kuinka kiinteistdjohtamisen toiminnot on jarjestetty
kussakin sairaanhoitopiirissa. Sairaanhoitopiirien kaytdssa olevat tilat ovat joko omassa
omistuksessa olevia tai vuokratiloja. Omaan kayttéon vuokrattujen tilojen osuus sairaan-

hoitopiirien tilakannasta oli keskimaarin 34 % ja mediaani on 45 %.
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5. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi empiirisen tutkimuksen tulokset. Luku rakentuu kolmesta
alaluvusta. Ensimmainen alaluku kasittelee kyselyn Kiinteistdjohtaminen-osion vastauk-
set, jotka perustuvat ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Toinen alaluku pitaa sisal-
I1&dan kyselyn Korjausvelka-osion vastaukset, jotka taas pohjautuvat toiseen tutkimusky-
symykseen. Naiden tulosten perusteella on muodostettu kolmas alaluku. Siina kasataan

yhteen empiirisen tutkimuksen kautta saadut tarkeimmat tulokset tutkitusta aihealueesta.

5.1 Millaisena kiinteistojohtamisen nykytila nahdaan sairaan-
hoitopiireissa?

Kyselyn toinen teemaosio aloitettiin kysymalla, mikd on maaritelty kiinteistdjohtamisen

tarkeimmaksi tehtavaksi (missio) vastaajan sairaanhoitopiirissd. Kysymykseen vastasi

12 henkil6a, yksi henkild jatti kokonaan vastaamatta kysymykseen.

Vastauksista voidaan paatella, etta kiinteistojohtamisen tarkein missio on organisaation
ydintoiminnan tukeminen. Tama yritetdan saada aikaan tekemalla toimivia, turvallisia ja
terveellisia tiloja kayttajille kustannustehokkaasti. Vastauksien perusteella on havaitta-
vissa, ettd tukeminen on enemmankin epasuoraa valillista vaikuttamista kuin suoraa ta-

loudellista vaikuttamista.

Vastausten perusteella sairaanhoitopiirit paadyttiin luokittelemaan kahteen eri ryhmaan
sen perusteella, mita niiden edustajat vastasivat kysymykseen. Ensimmaiseen ryhmaan
luokiteltiin ne sairaanhoitopiirit, jotka pyrkivat paaasiassa yllapitdmaan teknisesti kiinteis-
t0ja ja tiloja. Niiden tavoitteena on tayttaa ydintoiminnalta tulevat pyynnot. Ensimmaiseen
ryhmaan luokiteltujen sairaanhoitopiirien edustajat vastasivat kysymykseen "Mika on
kiinteistdjohtamisen tarkein tehtdva (missio) organisaatiossanne?” esimerkiksi seuraa-

villa sanoilla:

"Turvalliset ja terveelliset tilat.”

"Pitaa kiinteistot kunnossa ja turvallisia tydoskennella.”
"Sopivat ja kayttokelpoiset tilat tarpeeseen”

Toiseen ryhmaan sijoitettiin ne sairaanhoitopiirit, jotka ottivat vastauksessaan kantaa ko-
konaisvaltaisemmin kiinteistojohtamisen vaikutusmahdollisuuksien kautta. Ensimmaisen
ryhman lisaksi toisen ryhman vastauksissa nousi esiin asiakaslahtdisyys ja taloudellinen

nakokulma, kuten kustannustehokkuuden arvostus:
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"Kiinteistdja ei pidd nahda vain kustannuksena, vaan toimivat ja kustannustehokkaat
kiinteistot seka toimitilat ovat toiminnan mahdollistaja. Yhtalo toimii myos toiseen suun-

taan eli toiminnan tehokkuuden mahdollistaja on kustannustehokkaat kiinteistot.”

"Jarjestdd asiakaslahtoisesti viihtyisat, toimivat ja turvalliset toimitilat sairaanhoitopiirin

eri toimijoille ja heidan asiakkailleen.”
"Tieto tilojen kayttdasteesta ja kustannuksista seka sopimuskannan hallinta.”

"Tuottaa sairaanhoidolle ja l1aaketieteelliselle tutkimukselle toiminnallisesti optimaaliset

ja turvalliset tilat kustannustehokkaasti.”

Seuraavaksi kyselyssa haluttiin selvittaa, kuinka moni sairaanhoitopiiri on laatinut kiin-
teistostrategian ohjaamaan toimintaansa. Vastaajista vain kolme ilmoitti, ettd heidan or-

ganisaatiossaan kiinteistostrategia on laadittu.

Naidenkaan kolmen sairaanhoitopiirin osalta kiinteistostrategioita ei ole ollut laadittuna
viela kovin monta vuotta. Yhden osalta strategia on laadittu vuonna 2015 ja kahden
osalta vuonna 2017. Tarkeaa on, etta kiinteistostrategian tarve on kuitenkin tunnistettu
ja laadittu. Yksi vastaajista ilmoitti, etta heilla strategiaa paivitetdan puolivuosittain, mika
on erittdin aktiivista toimintaa. Toisessa organisaatiossa paivitys tapahtui vuonna 2018,
heti laatimisen jalkeisena vuonna. Kolmannessa sairaanhoitopiirissa, jossa Kiinteisto-

strategia on laadittu viisi vuotta sitten, paivitys on talla hetkella kaynnissa.

Kymmenen vastaajaa ilmoitti, ettd heidan sairaanhoitopiirissaan ei ole kiinteistostrate-

giaa laadittu. Naiden osalta haluttiin saada vastauksia siihen, mista tama johtuu.

Kysymykseen syista kiinteistdstrategian puuttumiselle tuli muutamia mielenkiintoisia
vastauksia. Organisaation toiminnan pitaisi kuitenkin perustua valittuun strategiaan. Yh-
dessa vastauksessa sanottiin, ettei sita ole ehditty tekemaan muilta t6ilta. Tastd huomaa
hyvin, miten strategian merkitys organisaatiolle tunnistetaan. Yhdessa paikassa kiinteis-
tostrategia on nivottu kuntayhtyman strategiaan, toisessa se taas on osa tukitoimintojen
strategiaa, ja muutamassa organisaatiossa sen tarve on tunnistettu. Yksi esille noussut
asia oli, ettd strategia on olemassa, muttei paperilla. Paperilla se olisi helpommin todis-

tettavissa ja naytettavissa tyontekijoille.

Sairaanhoitopiireissa tunnistettiin kiinteistdjohtamisen tarpeellisuus ydintoiminnan tavoit-
teiden tukemisessa. Tata kysyttiin Likertin asteikolla valilld 1 — 5. Lukuarvo 1 oli "ei ollen-
kaan tarked” ja lukuarvo 5 "erittdin tarked”. Kahdeksan vastaajaa antoi lukuarvon 5, nelja
antoi lukuarvon 4 ja yksi antoi lukuarvon 3. Yksikaan ei antanut lukuarvoa 1 tai 2. Saatu

tulos kertonee siita, ettad sairaanhoitopiireissa ollaan matkalla kypsempaan ja kokonais-
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valtaisempaan kiinteistdjohtamiseen. Vaikka on kaynyt ilmi, ettd useassa sairaanhoito-
piirissa mm. Kiinteistostrategia on tekematta eika sen tarkeytta ole toistaiseksi tunnis-
tettu, ndhdaan kuitenkin kiinteistdjohtaminen tarkeana ja tarpeellisena osana ydintoimin-

nan tavoitteiden tukemisessa.

Seuraavaksi kyselyssa siirryttiin selvittamaan, mitka ovat vastaajien mielesta kiinteisto-
johtamisen kolme tarkeinta lisdarvontekijaa. Vaihtoehdot olivat ennalta maariteltyja ja ne
perustuvat Lindholm et al. (2006) luomaan malliin kiinteistdjohtamisen lisdarvotekijoista,
joka on esitelty aiemmin tdman tutkimuksen teoriaosuudessa. Kuvassa 20 on laadittu

kaavio kysymyksen tuloksista.

Kiinteistojohtamisen lisaarvokanavat

Kustannusten minimoiminen ———
Organisaation joustavuuden lisadminen _

Ydintoiminnan tuottavuuden lisdaminen

Tyontekijoiden tydtyytyvaisyyden lisadminen

Johtamisprosessien ja innovatiivisuuden edistaminen
Markkin oinnin ja myynnin edistdminen

Omaisuuden arvon kasvattaminen (s

0 2 4 6 8 10 12

m 1. tarkein =2, tarkein 3. tarkein

Kuva 20. Vastaajien mielesté tédrkeimmét kiinteistéjohtamisen lisdarvokanat organi-
saatiolle

Seuraavassa puretaan vastaukset kolmen suosituimman lisaarvokanavan osalta. Vas-
tausten perusteella (10 kpl) tarkein lisdarvokanava on ydintoiminnan tuottavuuden lisaa-
minen. Vain yhden vastaajan mielesta tama lisaarvokanava ei ole kolmen tarkeimman
joukossa. Kaksi vastaaja merkitsivat tdman kolmanneksi tarkeimmaksi. Ydintoiminnan
tuottavuuden lisddmisella on usein suora yhteys taloudellisen kannattavuuden lisdanty-
miseen. Tama on tarkea lisdarvokanava, koska talouden jatkuva kiristyminen vaatii toi-
minnan kehittamista. Oikeanlaisella tilasuunnittelulla ja tilaratkaisuilla seka tilojen yllapi-

dolla on mahdollista vaikuttaa sairaalatoiminnan tuottavuuden parantamiseen.

Toiseksi tarkeimmaksi lisdarvokanavaksi arvotettiin kustannusten minimoiminen ja orga-
nisaation joustavuuden lisaaminen. Molemmat vaihtoehdot merkittiin toiseksi tarkeim-

maksi viiden vastaajan osalta. Yksi vastaajista arvotti organisaation joustavuuden lisda-
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misen tarkeimmaksi lisdarvokanavaksi. Kustannuksia minimoimalla on mahdollista vai-
kuttaa nopeastikin organisaation talouteen. Pitkalla tahtaimella katsottuna kustannusten
minimoiminen ei valttamatta aina johda hyvaan lopputulokseen. Liiallisilla kustannusten
karsiminen voi johtaa laadun alenemiseen tai tuottavuuden laskuun. Kiinteistopalvelujen
ulkoistaminen on yksi esimerkki toimenpiteesta, jolla haetaan kustannussaastoja. Kiin-
teistojohtamisen kannalta organisaation joustavuuden edistamisella tarkoitetaan sita,
ettd pyritddn vapauttamaan pddomaa niin, ettd omat kiinteistét myydaan ja siirrytdan
vuokratiloihin. Tata ei ole paljonkaan viela harjoitettu sairaalakiinteistojen osalta. Lisaksi
joustavuuden edistaminen tarkoittaa muuntojoustavien tilojen tekoa seka joustavien tek-
nisten jarjestelmien kayttoa tuleviin muutoksiin varautuen. Yleisesti hallinnolliselta kan-
nalta katsottuna organisaation joustavuuden lisddminen on varmasti toivottua, silla paa-

tosten teko on valilla todella hidasta ja raskasta.

Kolmanneksi tarkeimmaksi lisdarvokanavaksi nousi johtamisprosessien ja innovatiivi-
suuden edistdminen, merkint6ja tahan tuli 6 kappaletta. Tama lisdarvokanava sai myos
yhdet merkinnat 1. ja 2. sijalle. Tama vaihtoehto on yleensa vahiten kaytetty lisaarvoka-
nava. Sen arvottaminen kolmanneksi tarkeimmaksi johtuu mahdollisesti siita, etta sai-
raanhoitopiirien johtamisprosessit ja paatdsten tekeminen koetaan raskaiksi ja byro-
kraattisiksi. Sairaanhoitopiirien johtamisprosesseissa on varmasti kehittymismahdolli-
suuksia. Lisaksi kiinteistojohtamisen tukena olevat tietotekniset jarjestelmat ovat usein
vanhoja ja raskaita. Jarjestelmia ei ole aina valittu valttdmatta tarpeellisuuden mukaan,
vaan muut tekijat ovat saaneet suuremman painoarvon. Naiden jarjestelmien paivittami-

nen on ajankohtaista, jotta tyokalut olisivat kunnossa, kun toimintaa kehitetaan.

Huomioitavaa on, ettd yksi vastaaja merkitsi omaisuuden arvon kasvattamisen toiseksi
tarkeimmaksi lisaarvokanavaksi. Markkinoinnin ja myynnin edistaminen ei saanut yhtaan
merkintaa, mika oli odotettua julkisen puolen kiinteistdjohtamisen saralla. Muutamat sai-
raanhoitopiirit ovat alkaneet markkinoimaan ja branddamaan itseaan poikkeuksellisesti
sen jalkeen kuin astui voimaan asiakkaan valinnanvapaus, joka tarkoittaa kaytannossa
sita, ettd asiakas saa vapaasti valita toimipaikan, jossa haluaa itsedan hoidettavan. Hen-
kilot, jotka valitsevat hoitopaikkansa muualta kuin omalta asuinpaikkakunnaltaan, tuotta-

vat isoja kustannuksia asuinpaikkakunnalleen.

Seuraavaksi kyselyssa siirryttiin kiinteistdjohtamisen suorituskyvyn mittaamiseen. Vas-
tausten perusteella kiinteistdjohtamisen suorituskykyd mitataan neljdssa organisaa-
tiossa. Organisaatioilta, joissa mittausta suoritetaan, haluttin saada lisatietoa siita,
kuinka mittaus tapahtuu ja miten tuloksia hyédynnetdan. Seuraavassa on esitetty, millai-

sia vastauksia kysymykseen saatiin:
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"Tilojen kayttdastetta ja energiakustannuksia, ovat hyddyllisid tunnuslukuja ja hyddynne-

taan myos paatoksenteossa”

”Asiakastyytyvaisyys, Palvelun nopeus, Rakentamiskustannusten tunnusluvut (eur/m2),
Tyhjat tilat (m2), Energian kaytté (MWh)”

"Tyhjien tilojen maaraa, tilakustannuksia, tilankayton tehokkuutta, "... Antaa evidenssia

ja mahdollistaa jatkuvan tilankaytén muutosten hallinnan”

"Mittaamme kiinteistdomistuksen ja tilojen kayttoon liittyvia asioita tunnuslukujen avulla,
kuten kaytossa olevien tilojen maaraa, ulkopuolelta vuokrattujen maaraa, myytavien tilo-

jen maaran pienentymista.”

Vastauksista voidaan paatelld, ettd naissd organisaatioissa mittauksen paapainopiste
littyy tilakustannuksiin, kayttdasteeseen ja tehokkuuteen. Teoriaosuudessa aiemmin
esitelty Lindholmin ja Nenosen (2006) tutkimustulos osoitti, ettéd suosituimmat kiinteisto-

johtamiseen liittyvat tunnusluvut ja mittarit ovat juuri tilakustannuksiin liittyvia.

Yhdeksassa sairaanhoitopiirissa ei ole kaytossa kiinteistdjohtamisen suorituskyvyn mit-
tausta. Niiden edustajilta pyydettiin tarkennusta, miksi heidan organisaatiossaan asiaa
ei ole nahty tarkeaksi. Seuraavassa on esitetty kolme esimerkkia saaduista vastauksista
kysymykseen:

"Mittaroinnin rakentaminen pelkastaan kiinteistéjohtamista varten ei ole perusteltua.”
Mittariston rakentaminen on perusteltua pelkastaan kiinteistéjohtamista vartenkin, vaikka
ydintoiminnalta puuttuisi mittaristo. TAma ei tarkoita sita, etteikd muita toimintoja voisi

silti mitata. [Iman hyvaa mittaria on vaikea johtaa, koska silloin ei pystyta tuottamaan

tietoa kiinteistdjohtamisen tasosta.
"Ei ole nahty niin merkittavaksi tekijaksi. Asiasta ei ole kayty laajempaa keskustelua.”

Pitdad muistaa, ettd kiinteistét muodostavat usein organisaation toiseksi suurimman ku-

lueran heti henkildstdkulujen jalkeen, minka vuoksi sen pitaisi olla merkittava tekija.
"Kiinteistjohtamisen mittaamisesta ei ole kayty keskustelua.”

Naista vastauksista on helposti luettavissa, etta tarvetta suorituskyvyn mittaamisella ei
nahda tarpeelliseksi ja kiinteistdjohtamisen merkitystad ei tunnisteta. Muutaman osalta
asiaa pidetaan tarkeana, mutta sen kehittdminen ei ole ainakaan toistaiseksi mennyt

eteenpain.

Seuraavaksi kysyttiin, raportoidaanko heidan edustamassaan sairaanhoitopiirissa saan-

ndllisesti ylimmalle johdolle kiinteistdjohtamisen tilanteesta. Yhdessa sairaanhoitopii-
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rissa raportointia ei suoriteta, mutta kaikissa muissa kyselyyn vastanneista sairaanhoi-
topiireissa nain tehdaan. Organisaatioilta, joissa raportointia suoritetaan, haluttiin selvit-
taa, kuinka usein raportointi tapahtuu ja mita raportti pitéda sisallaan. Seuraavassa on

lueteltu muutama vastaus, jotka vastaukseksi kysymykseen saatiin:

"Kerran kuukaudessa. Investointien toteuman ja mahdolliset aikataulupoikkeamat. Vuok-

ratilojen maaran kehitys.”
"Kerran kuukaudessa kaydaan lapi kiinteistohallinnon ajankohtainen tilanne.”

"Kuukausittain, vuosittain. Paapaino on taloudellisessa tilanteessa (seuranta, toimenpi-

teet), seka tulevaisuuden kehittdmistoimissa seka investoinneissa.”

"Kerran kuukaudessa. Tarkeimmat tapahtumat ja vaikutukset sairaalan toimintaa. Tun-

nusluvut”

Vastauksista kay ilmi, ettd suurimmalla osalla raportoinnin paapaino on taloudellisissa
luvuissa. Tama on varsin normaali toimintatapa. Ylimmalle johdolle ei ole tarvekaan kuu-
kausittain syottaa kaikkea tietoa kiinteistojohtamiseen liittyen, vaan ainoastaan tarkeim-
mat avainluvut. Raportoinnin maara vaihteli eri sairaanhoitopiireissa; tiuhimmillaan ra-
portointi tapahtui muutamassa sairaanhoitopiirissa kuukausittain ja valjimmillaan neljan

kuukauden valein.

Viimeisena kysymyksena ennen korjausvelkaosiota vastaajilta kysyttiin, mitka ovat hei-

dan mielestaan organisaation suurimmat haasteet kiinteistojohtamisessa.
Seuraavassa on esitetty mielenkiintoisimmat vastaukset kysymykseen:
"Kuntayhtyman johdolle kiinteistéjohtaminen ei ole ykkdsprioriteettien joukossa.”

Ylla olevaan vastaukseen liittyen kiinteistojohtamisen ei tarvitse olla ykkosprioriteetti sai-
raanhoitopiirin johdolle. Tarkeata on, etta johto ymmartaisi kuitenkin kiinteistéjohtamisen
merkityksen organisaatiolle. Jos tatd ymmarrysta ei ole organisaation johdolla, korostuu

kiinteistoyksikon proaktiivisen toiminnan merkitys entisestaan.

"Kiinteistojohtamista ei nahda kokonaisuutena eika tunneta sen liiketoiminnan perus-
teita, vaan se rinnastetaan muihin tukipalveluihin ja yritetdan johtaa samoilla opeilla kuin

muitakin tukipalveluita tai sairaalan hoidollista toimintaa.”
"Kiinteistohallintajarjestelman puute ja epaselvat vastuusuhteet.”
"Tana paivana ylempijohto ei ymmarra mitaan kiinteistéjohtamisesta.”

Tahan kysymykseen saatiin hyvin vastauksia ja kannanottoja siihen, mitka ovat organi-

saation suurimmat haasteet kiinteistdjohtamisen kannalta. Vastauksista voi vetaa yh-
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teenvedon, etta kiinteistojohtamisen merkitysta ja sen vaikutusmahdollisuuksia organi-
saatiolle ei tunnisteta riittdvan hyvin. Paapaino on keskitetty pitkalti hoitopuolen asioihin
ja niiden kehittamiseen, mika on tietenkin terveydenhuoltoalalla tarkeaa. Taman takia

tukitoimintojen, kuten kiinteistéjohtamisen, merkitys on jaanyt taka-alalle.

5.2 Miten korjausvelkaa on laskettu sairaalakiinteistojen koh-
dalla?

Kyselyn kolmas teemaosio aloitettiin selvittdmalla, onko korjausvelka tuttu termi kaikille
kyselyssa mukana oleville. Vastaajista jokainen ilmoitti, ettd termi on tuttu heille. Tdman
kysymyksen jalkeen selvitettiin, kuinka monessa sairaanhoitopiirissa on suoritettu kor-

jausvelan laskentaa.

Vastausten perusteella korjausvelan laskentaa on suoritettu viidessa eri sairaanhoitopii-
rissa. Kolmessa sairaanhoitopiirissa korjausvelan laskennan on suorittanut ulkopuolinen
arvioitsija. Yksi vastaajista, jonka organisaatiossa korjausvelkaa on laskettu, totesi hei-

dan kayttamastdan menetelmasta seuraavasti:
"Omat rakennukset on arvioitu kuntoluokkina. Tarkempaan ei kannata tuhlata ruutia.”

Tama ei sinansa tayta korjausvelan laskennan keskeisinta tarkoitusta. Kuntoluokat liitty-
vat enemman operatiiviseen tasoon, kun taas korjausvelka on strategisen tason tunnus-
luku. Yksi vastaajista totesi korjausvelan laskennan merkityksesta organisaatiolle seu-

raavasti:
"Antaa perspektiivia tarvittavista investoinneista.”

Tama on hyvin todettu, silla korjausvelan laskennan kautta on mahdollista laatia inves-
tointiohjelma, jossa maaritetaan, kuinka paljon vuosittain pitda rakennuksiin tehda kor-

jauksia, jotta korjausvelan maara ei paase kasvamaan.

Vastaajista vain yksi otti kantaa tulosten paivittdmiseen. Heilla laskenta on suoritettu noin
kolme vuotta sitten ja ajatuksena on, etta paivitys tehdaan viimeistaan seitseman vuoden
paasta tarkasteluhetkesta. Korjausvelan laskennan suositeltava paivitysvali on noin yksi

VUOSi.

Kahdeksan vastaajaa ilmoitti, etta heidan sairaanhoitopiirissaan ei ole korjausvelkaa las-
kettu rakennuksille. Organisaatioilta, jotka eivat ole laskeneet korjausvelkaa rakennuk-
silleen, pyrittiin selvittdmaan, miksi he eivat ole laskentaa suorittaneet ja onko asiasta

kayty keskustelua organisaation sisalla.
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Vastausten perusteella on ndhtavissa, ettd sairaanhoitopiireissa, joissa ei lasketa kor-
jausvelkaa, ei mydskaan tunnisteta tarvetta ottaa kayttoon korjausvelan laskentaa, lu-

kuun ottamatta yhta vastaajista. Han totesi, etta

"Rakennuskanta uusiutuu voimakkaasti. Korjausvelan laskenta on tarkoitus ottaa yh-

deksi kiinteistojohtamisen tyokaluksi.”

Muiden vastausten kautta ndhdaan, etta painopiste ei ole omaisuuden hallinnassa vaan
enemman teknisen kunnon hallinnassa, jota toiminnalliset muutokset ohjaavat. Tassa on

yksi vastausesimerkki:

"Toistaiseksi korjausrakentamista on tehty hoidollisten prosessien ehdoilla. Kun osasto
on peruskorjattu, samalla on mietitty mita kaikkea voi osaston sulun aikana korjata. Viime
aikoina on kayty keskustelua siirtymisesta suunnitelmallisempaan teknisten jarjestelmien

PTS-suunnitteluun.”
Tassa yhden organisaation vastaus, jossa korjausvelan laskentaa ei ole suoritettu:

"Toisinaan keskustelua on kayty, mutta sitd ei ole nahty valttdmattémaksi. Selvityksia

kiinteistojen kehittamiskohteista on toki tehty.”

Jatkuvien peruskorjausten ja/tai uudisrakennusten tekemisen kautta ajatellaan, etta ta-
loudellista ohjaavuutta, maaratietoisempaa etenemista ja strategista johtamista ei tar-
vita, koska "koko ajan tehdaan”. Tassa yksi vastausesimerkki siitd, miksi vastaajan or-

ganisaatiossa ei koeta tarpeelliseksi korjausvelan laskentaa:
"Meilld saneerataan/korjataan kokoajan.”

Seuraavaksi kyselyssa siirryttiin selvittdamaan, kuinka suuri on eri sairaanhoitopiirien in-
vestointimaararaha peruskorjaushankkeille seka uudisrakennushankkeille vuonna 2020.
Peruskorjaushankkeiden luku pitaa sisalladn myds pienet investointihankkeet. Samalla
kysyttiin, kuinka suuri prosenttiosuus peruskorjaushankkeiden maararahasta kohdistuu
toiminnallisille muutoksille. Taulukossa 8 on esitetty Sairaanhoitopiirien uudisrakennus-

ten investointimaararahat vuodelle 2020.
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Taulukko 8. Sairaanhoitopiirien uudisrakennusten investointiméaréarahat vuonna 2020

Uudisrakennusten
investointimaararaha

86 600 000 €
50 600 000 €
40 000 000 €
30 000 000 €
15 000 000 €
8 000 000 €
3250 000 €
3 000 000 €
2690 000 €

1 000 000 €
0€

Pelkastaan uudisrakennushankkeille vuodelle 2020 varattu koko investointirahamaara
oli 240 M€ ja se vaihteli eri sairaanhoitopiirien osalta 0 € ja 86,6 M€ valilla, keskiarvoksi
muodostui noin 21,8 M€ ja mediaaniksi 8 M€. Sairaanhoitopiirien uudisrakennusten in-
vestointimaararahojen vaihteluvali toisiinsa verrattuna on todella suuri. Luetelluista raha-
maaristd on nahtavissa, etta tietyissa sairaanhoitopiireissa on kdynnissa isoja investoin-
tiohjelmia. Pitdd muistaa, ettd uudisrakennukset eivat itsessaan poista korjausvelan
maaraa. Nain tapahtuu vain, jos niiden tilalta on purettu huonokuntoisia rakennuksia pois
tieltd. Muussa tapauksessa uudet rakennukset vain pienentavat suhteellista korjausve-
lan osuutta, koska nelididen maara kasvaa. Taulukossa 9 on esitetty sairaanhoitopiirien
peruskorjausten investointimaararahat ja toiminnallisen muutoksen aiheuttamista vaati-

muksista johtuva osuus investoinnista vuonna 2020.
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Taulukko 9. Sairaanhoitopiirien peruskorjausten investointiméérarahat ja toiminnallisen muutoksen

osuudet vuonna 2020

Peruskorjausten Toiminnallisten muutosten
investointimaararaha osuus investointimaararahasta

77 500 000 € 70 %

34 465 000 € 14 %

27 160 000 €

20 000 000 € 85 %

14 000 000 € 100 %

10 000 000 € 90 %

6 500 000 € 40 %

4 500 000 € 30 %

3500000 € 60 %

2000000 €

1100 000 € 5%

600 000 € 10 %

Peruskorjaushankkeiden investointimaararahojen yhteisarvo oli noin 201 M€ ja ne vaih-
telivat 3,5 M€ ja 77,5 M€ valilla. Keskiarvoksi muodostui noin 16,8 M€ ja mediaaniksi
noin 8,3 M€. Sairaanhoitopiirien kiinteistd- ja rakennuskannan koolla on iso merkitys in-
vestointimaararahan kokoon, silld isoimman ja pienimman sairaanhoitopiirin peruskor-

jaushankkeiden investointimaararahan koko on yli 20-kertainen.

Toiminnallisista muutoksista johtuvat prosenttiosuudet investointimaararahasta vaihteli-
vat 5 prosentin ja 100 prosentin valilla. Keskiarvoksi ja mediaaniksi muodostui noin 50
prosenttia. Hajontavali on todella suuri isoimman ja pienimman valilla, toisella kaikki in-
vestointimaararahat menevat pelkkiin toiminnallisiin muutoksiin, kun taas toisella pelkas-
taan teknisiin korjaustarpeisiin. On huomioitava, etta toiminnalliset muutokset eivat aina
pienenna korjausvelan maara. Niitéd voidaan joutua tekemaan tiloihin, jotka ovat tekni-
sesti hyvassa kunnossa, mutta toimintojen muuttuminen ja kehittyminen vaativat uudis-

tamista.

Kyselyyn vastaajista seitseman oli sitd mieltd, etta investointitaso on riittdva kiinteistdjen
teknisen kunnon sailymisen kannalta. Yksi henkil0 jatti vastaamatta ja viisi oli sitéa mielta,
ettd investointitaso ei ole riittava teknisen kunnon sailymisen kannalta niin, ettei korjaus-

velka kasva. Eras vastaajista totesi, etta

"Investointirahat varmasti riittaisivat, jos ne kohdennettaisiin puhtaasti korjausvelan hal-
lintaan, mutta teknisia korjauksia ei kannata tehda jollei samalla tehda toiminnallisia

muutoksia”
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Taulukossa 10 on vertailtu sitd, miten peruskorjaushankkeiden investointimaararahoja
on suhteessa sairaanhoitopiirin kaytossa olevien tilojen pinta-aloihin. Vertailussa on mu-
kana 12 sairaanhoitopiiria, silld yksi sairaanhoitopiiri ei vastannut, kuinka suuri heidan

investointimaararahansa on peruskorjaushankkeille vuonna 2020.

Taulukko 10. Sairaanhoitopiirien investointiméérérahojen ja kdytéssé olevien tilojen suhde

Peruskorjausten Kéyttssa olevien
investointimaararaha € tilojen maara m2 €/m2
77 500 000 650000 119
34 465 000 324140 106
27 160 000 789000 34
20 000 000 160000 125
14 000 000 300000 47
10 000 000 146000 68
6 500 000 110000 59
4 500 000 360000 13
3500 000 40000 88
2 000 000 320000 6
1100 000 36000 31
600 000 70000 9

Taulukosta on nahtavissa, etta investointimaararaha suhteessa sairaanhoitopiirin tilojen
pinta-aloihin vaihtelee 6 €/m2 ja 125€/m2 valilla. Keskiarvoksi luvuista saadaan 59 €/m2

ja mediaaniksi muodostuu 53 €/m2.

Kyselyssa olivat mukana myds kysymykset, joiden tavoitteena oli selvittda sairaanhoito-
piirien kiinteistdjen kirjanpitoarvot, jalleenhankinta-arvot ja tekniset nykyarvot. Naita lu-
kuarvoja ei kasitella tassa tutkimuksessa, koska kysymykseen vastasi taydellisesti vain
kaksi vastaajaa. Kahden muun henkilon vastaukset olivat puutteellisia ja yhdeksan hen-
kiloa ei vastannut naihin kysymyksiin lainkaan. Vastausten vahyys voi johtua siita, etta
ne eivat vastausaikana olleet helposti saatavilla. Lisaksi jalleenhankinta-arvojen ja tek-
nisten nykyarvojen osalta ei valttdmatta edes tiedetd naiden suuruutta sairaanhoitopii-
reissa.

5.3 Empiirisen tutkimuksen yhteenveto

Tassa alaluvussa kootaan viela yhteen empiirisen tutkimuksen tulokset. Kysely lahetet-
tiin kaikille 20 sairaanhoitopiirille. Vastauksia saatiin kaikkiaan 13 kappaletta, joka on
riittdva vastausprosentti talle kyselylle. llahduttavaa oli, etta vastauksia saatiin maantie-
teellisesti laajalta alueelta ja vastaajien organisaatiot edustivat erikokoisia sairaanhoito-

piireja. Kyselyyn osallistui siis sairaanhoitopiireja, joiden kokonaishenkilostomaara oli
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alle 1 000 ja yli 20 000 henkil6a. Taman johdosta oli mahdollista saada hyvia ja vertailu-

kelpoisia vastauksia.

Neljannessa luvussa kaytiin lapi empiirisen tutkimuksen suunnittelua ja toteutusta. Sen
luvun alaluvussa 4.3 esiteltiin mm. tutkimukseen osallistuneiden vastaajien taustatietoja.
Kysely lahetettiin henkilGille, jotka ovat vastuussa organisaationsa Kiinteistojohtami-

sesta. Kuvassa 21 on esitelty vastaajien ammattinimikkeisto, jotka osallistuivat kyselyyn.

tulosaluejohtaja
kiinteistojohtaja
tukipalveiujen toi.-nfn.ta-aluejohtgja
tekninen johtaja
tila- ja tukipalvelujohtaja
tekninen johtaja

Kuva 21. Vastaajien ammattinimikkeist6

Ammattinimikkeiden pohjalta on havaittavissa, ettd usean vastaajan kohdalla tyonku-
vaan kuuluu laajemmin muutakin kuin pelkkda kiinteistdjohtamista. Vaikka jokaisessa
organisaatiossa on kyse sairaanhoitopiirista, joissa toiminnan tarkoitus on pitkalti sama,
nimikkeet ovat silti hyvin erilaisia. Tdma on luultavasti seurausta erilaisista organisaa-
tiokaavioista. Sairaanhoitopiireissa kiinteistéjohtaminen on usein vain pieni osa tukipal-
velujen johtamista. Sen merkitysta tai sen kautta muodostuvan mahdollisen lisdarvon
hyddyntamista ei kaikissa sairaanhoitopiireissa valttdmattad ymmarreta. Seuraavassa on

esitetty kolme kyselyyn tullutta vastausta tdhan asiaan liittyen:
"Kuntayhtyman johdolle kiinteistéjohtaminen ei ole ykkdsprioriteettien joukossa.”

"Suppea Kiinteistéhallinnon organisaatio ja sairaanhoitopiirin johdon laimea kiinnostus
kiinteistoasioihin.”
"Tana paivana ylempijohto ei ymmarra mitaan kiinteistojohtamisesta.”

Tutkimuksessa haluttiin nostaa taman asia esille tassa kohdassa, koska sita ei kasitelty
lainkaan kahdessa ensimmaisessa alaluvussa. Nama tiedot luovat hyvaa taustaa kasi-

tykselle, miten kiinteistdjohtamisen merkitysta arvostetaan sairaanhoitopiireissa.

Empiirisen tutkimuksen tulosten seuraavassa yhteenvedossa sairaanhoitopiirien nimet
on jatetty pois vastausten yhteydestd, jotta vastaajien organisaatioiden anonymiteetti
sdilyisi. Vastausten perusteella paadyttiin laatimaan taulukko, jossa on otettu tarkaste-
luun kolme kyselyn tarkeda kohtaa. Nama kolme kohtaa peilautuvat suoraan tassa
tyossa kasiteltyihin teoriaosuuden tarkasteluihin, jotka liittyvat kiinteistdjohtamisen stra-

tegiselle tasolle. Tama on rakennettu niin, etta ylatasolta edetaan aina alemmalle tasolle,
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eli strategian kautta mittaukseen ja mittauksesta tunnuslukuun. Taulukko pitaa sisallaan
selvityksen siita, onko kiinteistostrategia luotu, mitataanko kiinteistjohtamista ja onko
korjausvelan laskentaa suoritettu. Jokainen kohta on arvotettu eri tavalla. Kiinteistostra-
tegia on 5 pisteen arvoinen, kiinteistdéjohtamisen mittauksesta saa 3 pistetta ja korjaus-
velan laskennasta 1 pisteen. TAma luo tilannekuvan siitd, missa mallissa kyseiset asiat
ovat sairaanhoitopiireissa. Tarkoitus on kuvata taulukon avulla, ovatko em. asiat laadit-
tuna organisaatiossa. Vastausten perusteella ei oteta kantaa, kuinka hyvin kyseinen asia
on laadittu. Voidaan vain todeta, onko asia tehty vai ei. Tilannekatsaus on esitettyna

taulukossa 11.

Taulukko 11. Tilannekatsaus

A

B

c

D Ei Kylla Ei 3
E Ei Ei Kylla
F Ei Ei Kylla
G Ei Ei Ei
H Ei Ei Ei

| Ei Ei Ei
J Ei Ei Ei
K Ei Ei Ei
L Ei Ei Ei
M Ei Ej Ei

Taulukosta saa nopeasti kasityksen siita, mika on kiinteistojohtamisen tilanne talla het-
kelld sairaanhoitopiireissa. Pistesarakkeen kautta on ndhtavissa sairaanhoitopiirien erot,
jotka on kuvattu liikennevalovarien avulla. Kolme sairaanhoitopiiria sai vihrean valon,
kolme sai keltaisen varin ja seitsemalle tuli punainen vari. Vain yhdessa organisaatiossa
oli kaikki kolme asiaa suoritettuna. Luokittelun olisi voinut saaduilla pisteillda muodostaa

vain kahdellekin varille niin, etta kaytossa olisi ollut vain vihrea ja punainen vari.

Saatujen vastausten mukaan kiinteistostrategia on laadittu vain kolmessa sairaanhoito-
piirissa. Tama voi johtua siita, ettd sairaanhoitopiireissa ei tunnisteta strategian luomisen

merkitysta.
"Pieni sairaala ja keskitytty enemman varsinaiseen hoitotyohon.”

Kiinteistéjohtamisen mittausta on suoritettu neljasséd sairaanhoitopiirissa, joista kol-
messa oli kiinteistdstrategia laadittuna. Mittauksen paapainopiste oli ndissa organisaa-

tioissa taloudellisissa asioissa.
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"Mittaamme kiinteistdomistuksen ja tilojen kayttoon liittyvia asioita tunnuslukujen avulla,
kuten kaytossa olevien tilojen maaraa, ulkopuolelta vuokrattujen maaraa, myytavien tilo-

jen maaran pienentymista.”

Neljan sairaanhoitopiirin edustajat ilmoittivat, etta heilla korjausvelan laskentaa on suo-
ritettu. Yksi vastaajista tarkensi, etta heilla se on jaanyt vain kuntoluokkien maarityksen
tasolle, minka johdosta sitd ei huomioitu tassa taulukossa. Naista kolmesta, jotka ovat
suorittaneet korjausvelan laskentaa, huomio kiinnittyy siihen, ettd kahden osalta se on

ainoa sarake, josta pisteita sairaanhoitopiirille kertyi.

Taulukosta tulevien pisteiden kautta voidaan todeta, ettd sairaanhoitopiirien kiinteisto-
johtamisessa on potentiaalia kehittyd vahvemmaksi organisaation tukitoiminnoksi. Toi-
minta on vield vahan kypsymatonta, mutta saatujen vastausten perusteella on havaitta-
vissa, etta kiinteistojohtamisen merkityksen tunnistaminen on lisdantynyt kohde organi-
saatioissa. Lisaksi vastauksien kautta oli havaittavissa, ettd muutamassa organisaa-
tiossa oli suunnitteilla tai jo kdynnissa kiinteistostrategian laadinta tai mittariston kehitta-

minen.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen johtopaatokset. Luku rakentuu kolmesta alalu-
vusta. Alaluvussa 6.1 peilataan empiirisen osion kyselytutkimuksesta saatuja tuloksia
tutkimuksessa kaytettyyn teoriaan. Luvun alussa annetaan vastaukset tutkimuskysymyk-
siin. Alaluvussa 6.2 kasitelldan tutkimuksen uskottavuutta. Tutkimuksen viimeisessa

alaluvussa 6.3 esitetaan mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata kayttajaomistajaorganisaatioiden kiinteistojohtamista
painottuen sairaalaorganisaatioihin sekd syventya rakennusten omistamisen nakokul-

masta korjausvelkakasitteeseen ja sen laskentaan.

Tutkimus toteutettiin perehtymalla kiinteistjohtamisen historiaan ja siihen, kuinka se on
ajan saatossa kehittynyt kansainvalisesti. Perehdyttiin kiinteistdjohtamisen strategian
muodostumiseen ja Kiinteistdjohtamisen kautta saatavan lisdarvon vaikutusmahdolli-
suuksien hyddyntdmiseen kayttajaorganisaatioille. Naiden lisdksi tutkittiin kiinteistdjoh-
tamisen strategisen tason kaytossa olevia mittareita ja syvennyttiin korjausvelkakasittee-

seen.

Tutkimuksen empiirinen osa suoritettiin laatimalla kysely ja kohdistamalla se sairaanhoi-
topiirien kiinteistojohtamisesta vastaaville henkil6ille. Tutkimuksen otoksena toimi koko
perusjoukko eli kysely Idhetettiin jokaiselle sairaanhoitopiirille. Tutkimusaineisto saatiin

koottua kyselyn vastauksista. Kyselyn runko muodostui neljastd osiosta, jotka olivat:
e Perustiedot
¢ Kiinteistojohtaminen
e Korjausvelka
e Vastaajan tiedot

Tutkimuksen empiirisessa osassa suoritetulla kyselytutkimuksella haettiin vastauksia

asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymyksien vastauksiksi saatiin:
Kysymys 1: Millaisena kiinteistdjohtamisen nykytila nahdaan sairaanhoitopiireissa?

Tutkimuksen mukaan sairaanhoitopiirien kiinteistdjohtaminen on vain yksi osa koko or-

ganisaation tukitoimintoja. Tama on nahtavissa katsomalla vastaajien ammattinimikkeita
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seka selvittdmalld sairaanhoitopiirien organisaatiokaavioita. Kiinteistostrategia oli laa-
dittu vain kolmessa organisaatiossa. Kiinteistdjohtamisen mittaus on pienessa roolissa
sairaanhoitopiireissa. Vastaajien mukaan tarkein lisdarvokanava sairaanhoitopiirin kiin-

teistdjohtamisessa on ydintoiminnan tuottavuuden lisddminen.

Kiinteistoomaisuuden hallinta keskittyy Iahinna kiinteistdjen teknisen kunnon hallintaan.
Kiinteistdjohtamisen tasoilla tarkasteltuna paapaino on operatiivisessa toiminnassa, huo-
mioita pitaisi siirtdd enemman myos strategiselle tasolle. Talla hetkella sairaanhoitopii-
rien kiinteistdéjohtaminen ei ole vield kovin kypsaa, minka johdosta kiinteistéjohtamisen
osa-alueet ei ole kokonaisvaltaisesti kdytdssa sairaanhoitopiireissa. Kysyttdessa vas-
taajat kylla kokevat kiinteistojohtamisen tarkeana toimintona organisaatiolle. Tasta on
hyva edetd, jos halutaan tavoitella kiinteistojohtamisen kehittamista sairaanhoitopiirien

organisaatioissa.
Kysymys 2: Miten korjausvelkaa on laskettu sairaalakiinteistojen kohdalla?

Korjausvelan laskenta on suoritettu vain kolmessa sairaanhoitopiirissd. Korjausvelan
laskennan on suorittanut ulkopuolinen arvioitsija. Sdanndllinen seuranta ja paivitys ei ole
ollut vield korjausvelan osalta kaytdssa. Toistaiseksi ei voida vield tunnistaa, etta kor-

jausvelan laskenta toimisi tukena sairaanhoitopiirien kiinteistdjohtamisessa.

Sairaanhoitopiirit eivat tunnista laaja-alaisesti kiinteistbomaisuutensa arvoa. Korjausve-
lan maaritys toisi tdhan asiaan muutoksen. Korjausvelan laskennan avulla organisaatiot
hahmottavat kiinteistbomaisuutensa tilan, koska korjausvelan laskennan kautta sairaan-
hoitopiirit joutuvat selvittdmaan oman rakennuskantansa kokonaistilanteen. Korjausve-
lan laskennan yhteydessa syntyy myds muita tunnuslukuja (peruskorjaustarve, peruspa-
rannustarve, rakennusten arvot), joiden kautta voidaan kertoa tarkemmin organisaation
johdolle, missa kunnossa kiinteistoomaisuus on. Korjausvelan laskennan kautta ei siis
synny vain yhta tunnuslukua. Nama luvut auttavat tukemaan sairaanhoitopiirien kiinteis-

tojohtamista matkalla kypsempaan toimintaan.

Seuraavaksi siirrytaan tarkastelemaan syvemmin empiirisen tutkimuksen tuloksia suh-
teessa teoriaan. Tama aloitetaan tarkastelemalla kiinteistojohtamisen aluetta ensin
isossa mittakaavassa ja syventymalla ala-asioihin. Tama noudattaa samaa polkua kuin
tydssa tahankin asti. Tarkastelu aloitetaan nojaamalla Joroff et al. (1993) laatimaan kiin-
teistjohtamisen kypsyysmalliin ja siina laadittuihin kiinteistdjohtamisen tasoihin. Kyselyn
avulla kerattyja tuloksia peilataan kypsyysmalliin ja tarkastellaan, milla tasolla sairaan-

hoitopiirien kiinteistojohtaminen on tassa teoreettisessa viitekehyksessa.
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Taman jalkeen siirrytddn teoriaosuuden strategiavaiheeseen, jossa nostetaan esiin stra-
tegian merkitysta organisaatiolle ja syvennytaan siihen, miksi strategiaa ylipaataan tar-
vitaan organisaatioissa. Strategiatarkastelun jéalkeen siirrytdan kiinteistéjohtamisen mit-
taamiseen ja sen merkitykseen ja tutkitaan, mita tuloksia kyselysta saatiin tdhan nako-
kulmaan. Taman jalkeen pohjustetaan korjausvelkakasitetta ja sen tarkoitusta seka mah-
dollisia laskennan kautta saatuja hyotyja organisaatiolle. Tata verrataan sairaanhoitopii-
rien tAmanhetkiseen tilanteeseen. Naiden tarkastelujen kautta saadaan luotua tutkimuk-

selle asetettujen tavoitteiden tayttyminen.

Joroff et al. (1993) ovat kehittdneet organisaatioiden strategiselle johtamiselle evoluutio-
mallin. Evoluutiomalli luokittelee organisaatioita sen mukaan, kuinka kehittynytta heidan
organisaationsa kiinteistdjohtaminen on tarkasteluhetkella. Joroff et al. (1993) luomassa
evoluutiomallissa on esitettyna viisi eri kehitystasoa organisaatioiden kiinteistoyksikaille.
Kehitystasojen kautta kiinteistoyksikot pystyvat arvioimaan nykytilaansa. Samalla tunnis-
tetaan, mita toimintoja kiinteistoyksikon tulee kehittaa, jotta he pystyvat kiinteistdjohta-
misen kautta paremmin tukemaan organisaation ydintoimintaa. Seuraavaksi tarkastel-

laan vield, mita evoluutiomallin kaksi alinta tasoa piti sisallaan.

Kiinteistojohtamisen ensimmaisella kehitystasolla korostuu tekninen nakokulma. Talla
tasolla olevilla kiinteistoyksikoille tyypillista on, etta kiinteistostrategiaa ei ole laadittu oh-
jaamaan toimintaa, ja myoéskin pitkan tahtdimen suunnitelma puuttuu. TAman tason kiin-

teistoyksikot pyrkivat toteuttamaan organisaatiolta tulevat tilatarpeet pyydettdessa.

Evoluutiomallin toisella kehitystasolla korostuu ylimman johdon tarpeiden tayttaminen.
Tavoitteiden saavuttamiseksi yritetdan huomioida taloudellisia ndkdkulmia, kuten alen-
tamalla kiinteistdista syntyvia kustannuksia. Kustannustehokkuus on etusijalla, samoin

kiinteistoon kohdistuvien tietojen analysointi ja muihin vertailu.

Kyselytutkimuksen vastausten perusteella sairaanhoitopiirien kiinteistdjohtamisen ta-
manhetkinen tilanne sijoitettiin Joroff et al. (1993) laatimaan evoluutiomalliin, joka on esi-

tetty nuoliviivalla kuvassa 22.
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Strategisti

Sisdinen konsultti

Kehittsja
Talousvastaava
Tekninen
asiantuntija
Kustannusten Kayton
Rakennusten hoito aleneminen standardoiminen
Tekninen Analyyttinen Ongelmakeskeinen Suunnitelmallinen Strateginen

Kuva 22. Sairaanhoitopiirien sijainti Joroff et al. (1993) evoluutiomallissa

Sairaanhoitopiirien kiinteistdjohtamisen valilla on eroavaisuuksia. Kaikkien vastaajien or-
ganisaatiot tayttavat ensimmaisen tason. Vastausten perusteella voitiin paatella, ettd or-
ganisaatiot, jotka olivat laatineet kiinteistostrategian, tayttivat samalla myos toisen kehi-
tystason. Heidan vastauksistaan kavi johdonmukaisesti ilmi taloudellisuuteen pyrkiminen
ja kustannusten alentamisen tavoittelu. Todettakoon, ettd sairaanhoitopiirien kiinteisto-

johtaminen sijaitsee kahdella ensimmaiselld kehitystasolla.

Saatujen vastausten perusteella voidaan paatella, ettéd kokonaisuudessaan toiminta on
viela kypsymatonta. Potentiaali kehittymiselle on olemassa, sillda muutamista vastauk-
sista on nahtavissa vivahteita asioista, jotka liittyvat ylemmille kehitystasoille, kuten pyr-
kimys tayttéa ydintoiminnan vaatimukset taydellisemmin. Tassd on huomioitava, etta
pelkastaan edella mainittu ei riitd, vaan paastakseen kehitystasoilla yléspain on ymmar-

rettava tilanteen kokonaiskuva, jossa myos kustannusvaikutukset on huomioitu.

Organisaatioilta, joiden tavoite on paasta kiinteistdjohtamisen kehitystasoilla ylemmas,
vaaditaan jatkuvaa taitojen yllapitoa, uuden oppimista ja tahtoa vastata organisaation
vaatimuksiin kiinteistdjohtamiseen liittyen. Sairaanhoitopiireissa tunnistettiin kiinteisto-
johtamisen tarpeellisuus ydintoiminnan tukena erittain tarkeana. Joroff et al. (1993) laa-
tima evoluutiomalli toimii hyvana taustatukena tavoitteelliselle ja kehityshaluiselle kiin-

teistoyksikolle kayttajdorganisaatiossa.
Seuraavaksi tarkastellaan strategian merkitystéa julkisen puolen organisaation kannalta.

Julkisten organisaatioiden strategioita on mahdollista tarkastella liiketaloustieteen stra-

tegiatutkimusten perustein huomioimalla pari seikkaa (Ring, Perry, 1985, Lehtimaki,
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2000). Ensiksikin, yksityisella sektorilla yrityksen on mahdollista valita strategia useam-
masta vaihtoehdosta. He pystyvat muuttamaan tai vaihtamaan sitd kokonaan markkina-
tilanteiden muutoksessa. Julkisen puolen organisaatioille tdma ei ole mahdollista, heille
strategia tulee valmiina (Ring, Perry, 1985). Toiseksi, julkisen puolen organisaatioiden
strategian sisaltodn saattavat vahvasti vaikuttaa poliittiselta suunnalta tulevat kontrollit ja
sadannokset (Boyne, Walker, 2004). Sovellettaessa yksityisen sektorin strategiatutkimuk-
sia julkiselle sektorille isoimmat haasteet tulevat eteen yhtyma- ja liiketoimintatason stra-
tegioissa, eivatka toiminnallisella tasolla, kuten kiinteistdjohtamisen strategiassa (Ring,
Perry, 1985, Boyne, Walker, 2004).

Arvonluonnin osalta yksityisen ja julkisen puolen valilla on merkittavia eroja, jotka tulee
huomioida. Yksityisten organisaatioiden arvonluontimalli perustuu pitkalti siihen, kuinka
paljon he pystyvat tuottamaan taloudellista hyotya osakkeenomistajilleen (Kaplan, Nor-
ton, 2004). Julkisen sektorin arvonluonti muodostuu siitd, kuinka hyvin he tayttavat mis-

sionsa, jota varten organisaatio on perustettu.

Vastausten perusteella kiinteistdstrategia oli laadittu vain muutamassa sairaanhoitopiirin
organisaatiossa. Japanilainen strategiaguru Kenichi Ohmae on muotoillut strategian
merkittavyyden erittain karkevalla tavalla: "Ellei ole kilpailua, ei tarvita strategioita” (Ka-
mensky, 2014). Toteamus on todella kova, mutta se tuo ilmi strategian merkityksen. Jo-

kainen organisaatio on perustettu jotain tehtavaa varten.

Sairaanhoitopiireille on usein luotu yhtymatason strategiat, mutta niita ei ole tehty alem-
mille tasoille, kuten kiinteistojohtamisen tasolle. Vastausten kautta on nahtavissa, etta
sairaanhoitopiirien ylimmassa johdossa ei valttamatta ymmarreta alemman tason strate-
gioiden merkitystd. On myds mahdollista, ettéd on paatetty, etteivat kiinteistdjohtamisen
hyodyt ole niin isoja hoitotoiminnan kannalta, etta resursseja kannattaisi uhrata sen ke-
hittdmiseen. Vastausten mukaan hoitotoiminta ja sen kehittymisen kautta syntyvat vaa-
timukset tiloille vievat ison osan investointirahoista vuositasolla. Muutaman vastaajan
mielesta teknistad parannusta ei kannata tehda, ellei toiminnallisia muutoksia tehda sa-
malla. Nama ovat myds asioita, jotka on hyva ottaa esille strategiaa laatiessa. Kirjatut
toimintatavat olisivat silloin kaikkien saatavilla eikd kenellekdan jaisi epaselvaksi, mita

tavoitellaan ja mihin pyritaan.

Seuraavaksi siirrytaan kiinteistdjohtamisen lisdarvostrategioihin. Palataan teoriaan, jota
tarkasteltiin kirjallisuuskatsauksessa. Tata hyodynnetaan tulkittaessa, miten sairaanhoi-
topiirien edustajat valitsivat kolme tarkeinta lisdarvostrategiaa kiinteistdjohtamisen nako-

kulmasta.
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Kiinteistdjohtamisen lopullisen vaikutuksen ja arvon méaarittely organisaatiolle on hanka-
laa, koska kyse on ydintoiminnan tukemisesta (Mcdonagh, 2002). Pelkastaan kiinteisto-
sijoitusmielessa arvon maaritys on yksinkertaisempaa. Talldin pystytdan kayttdmaan
maarallisid mittareita, kuten padoman tuottoprosentti, sisdinen korkokanta tai takaisin-
maksuaika. Organisaatiolle kohdistuvat hyddyt kiinteistdjohtamisesta tapahtuvat usein
sisaisten prosessien kehittymisen kautta. Taman takia organisaation todellisen hyodyn
tarkka maarittely on vaikeaa (Mcdonagh, 2002). Organisaatioille luontevin tapa on ha-
vaita kiinteistdjohtamisen lisdarvo sijoituksen kautta. Tallin lisdarvo on helpommin to-
dettavissa (Mcdonagh, 2002).

Tilat muodostavat ison osan organisaation kustannuksista. Lyhyella tahtaimella on hel-
posti nahtavissa, kuinka esimerkiksi ulkoistamalla palveluja tai heikentamalla yllapitota-
soa saadaan kustannussaastdja aikaan kiinteistdjohtamisessa. Pitkalla aikavalilla tdman
on mahdollista kdantya tuottavuuden laskuun organisaatiossa, ellei ole tehty kattavaa
syy-seuraus-suhdeanalyysia saastétoimenpiteiden vaikutuksista (Stoy, Kytzia, 2004).
Useat kirjoittajat, jotka ovat kiinteistdjohtamista tutkineet, ehdottavakin, etta taloudelliset
vaikutukset eivat saa olla ainoa nakokulma, kun kiinteistdjohtamisen vaikutuksia tutki-
taan organisaatiossa. Tarkastelussa pitdd huomioida sekd epasuorat, ydintoimintaan

vaikuttavat tekijat, etta taloudelliset vaikutukset.

De Jonge (1996) on tunnistanut seitseman lisdarvoelementtia kiinteistdjohtamiselle. Ne
selventavat kokonaislisdarvoa organisaatiolle kiinteistdjohtamisen kautta. De Jonge on
ottanut huomioon seka organisaation ydintoimintaan vaikuttavat kiinteistojohtamisen
epasuorat tekijat, etta fyysisen kiinteiston suorat taloudelliset vaikutukset (Krumm, P. J.
M. M., De Jonge, 1999).

Lindholm et al. (2006) ovat kayttaneet Noursen ja Roulacin (1993) seka de Jongen
(1999) identifioimia kiinteiststrategioita hyddyksi tutkimuksessaan. He ovat kehittaneet
naihin tunnistettuihin kiinteistdstrategioihin perustuvan mallin, jonka ydinajatuksena on
tunnistaa, miten kayttajaorganisaation kiinteistjohtamisen eri kiinteistostrategioilla pys-
tytéan toteuttamaan lisdarvoa organisaation varsinaiselle liiketoiminnalle. Mallin avulla
litetddn organisaation ydintoiminnan strategiat kiinteistostrategioihin ja paatoksente-
koon. (Lindholm et al., 2006)

Lindholm et al. (2006) mallissa esiintyvat kiinteistdjohtamisen lisdarvostrategiat:
e omaisuuden arvon kasvattaminen
e organisaation markkinoinnin ja myynnin edistaminen

e johtamisprosessien ja innovatiivisuuden edistaminen
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¢ ydintoiminnan tuottavuuden lisddminen

e organisaation joustavuuden lisddminen

e organisaation kustannusten minimoiminen
e tyOntekijoiden tyytyvaisyyden lisaaminen

Naista seitsemasta vaihtoehdosta organisaation tulee valita yksi tai useampi kiinteisto-
strategia, joka heidan mielestdan parhaiten tukee ydintoiminnan strategiaa ja pystyy

tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle.

Naitd samaa seitsemaa lisdarvostrategiaa hyddynnettiin kyselytutkimuksessa. Eraassa
kysymyksessa pyydettiin vastaajien valitsemaan omasta mielestdan kolme tarkeinta li-

saarvostrategiaa sairaanhoitopiirien kiinteistdjohtamisen kannalta.

Vastausten perusteella selvasti tarkeimmaksi lisdarvostrategiaksi muodostui ydintoimin-
nan tuottavuuden lisdaminen. Ydintoiminnan tuottavuuden lisddmisen kautta on mahdol-
lista lisdta organisaation taloudellista tuottavuutta. Kiinteist6johtamiseen kuuluvat paa-
tokset, kuten tilaratkaisut ja tilojen yllapito, vaikuttavat myds ydintoiminnan tuottavuu-
teen. Kiinteistdjen yllapito optimaalisen toiminnan varmistamiseksi on kiinteistdjohtami-
sen perusvaatimus. Etenkin sairaalatyéssa tuottavuutta pystytdan parantamaan teke-

malla toimintaa tukevia tiloja.

Aiemmassa vaiheessa kyselya esitettiin kysymys, jossa vastaajia pyydettiin ottamaan
kantaa kiinteistojohtamisen tarpeellisuuteen ydintoiminnan tavoitteiden tukemisessa.
Kahdeksan vastaajaa kolmestatoista arvottivat asian erittain tarkeaksi, joka oli asteikon

ylin arvo. Tama vastaus tukee samalla saatua tulosta tarkeimmasta lisdarvostrategiasta.

Toiseksi tarkeimmiksi lisdarvostrategioiksi muodostuivat kustannusten minimoiminen ja
organisaation joustavuuden lisaaminen. Nama lisdarvostrategiat saivat yhta monta mer-
kintaa.

Kustannusten minimoimisella on nopeasti havaittavat seuraukset organisaation talou-
teen. Rahoituskustannusten pienentaminen ja kiinteistopalveluiden ulkoistaminen ovat
esimerkkeja toimenpiteista, joilla kiinteistdjohtamisen kustannuksia pyritdan alenta-
maan. Myos ennakkohuollot voivat alentaa kustannuksia, ettei tiloihin ja jarjestelmiin
paase syntymaan kayttéian lopussa piilevid vaurioita tai rikkoutumisia. Terveydenhuol-

lossa vastaavat tilanteet aiheuttavat usein isoja ja valittomia kustannuksia.

Organisaation joustavuuden edistamisen my6ta on mahdollista parantaa tuottavuuden

kasvua. Kiinteistojohtamisen joustavuuden lisdamista tavoitteleva strategia muodostuu
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fyysisesta tyOymparistosta ja talouteen kuuluvista tekijdista. Taloudellisella joustavuu-
della tarkoitetaan esimerkiksi organisaation padoman vapauttamista irti kiinteistoista ja
siirtymista vuokratiloihin. Tallin taloudellinen joustavuus lisdantyy. Fyysisella joustavuu-
della tarkoitetaan mm. muuntojoustavien tilojen tekoa seka teknisten jarjestelmien taipu-

mista tuleviin muutoksiin.

Kolmanneksi tarkeimmaksi lisdarvostrategiaksi arvotettiin johtamisprosessien ja innova-
tiivisuuden edistaminen. Tama oli hieman yllattava tulos, silla Lindholmin (2006) mukaan
johtamisprosessien ja innovatiivisuuden edistaminen on vahiten kaytetty lisdarvostrate-
gia. Organisaation johtamisprosesseja on mahdollista avittaa kiinteistjohtamisen avulla
puoltamalla organisaation strategian taytantdéonpanoa ja organisaatiossa tapahtuvia
muutoksia tilojen avulla. Innovatiivisuuden edistdmistd on mahdollista tukea tydymparis-

toon tehtavilla tilaratkaisuilla.

Seuraavaksi siirrytaan kiinteistéjohtamisen suorituskyvyn pariin. Ensin sivutaan teoriaa,
jota hyodynnettiin kirjallisuuskatsauksessa. Taman jalkeen syvennytaan kyselytutkimuk-

sen saatuihin tuloksiin ja peilataan niitd aiempaan teoriaan.

Kuten aiemmin on jo mainittu, organisaation suorituskyvylla tarkoitetaan organisaatioyk-
sikon tuloksentekokykya ja menestymista valituista nakdkulmista tarkasteltuna. Suoritus
kuvaa jo syntynytta tulosta ja suorituskyvylla tarkoitetaan parasta mahdollista suoritus-
kykya (Lonnqyvist et al., 2006).

Lénngqvist et al. (2006) mukaan organisaation eri tasoilla organisaation suorituskyvylla
tarkoitetaan eri asioita. Ylinta johtoa kiinnostaa enemman organisaation taloudellinen tu-
los. Tama patee myds kiinteistdjohtamisessa. Ylimmalle johdolle raportoitaessa ei esi-
tetd kaikkea, mita strategisella tasolla mitataan kiinteistdjohtamisessa. (Lindholm, Neno-
nen, 2006)

Organisaation suorituskykya analysoidaan usein menestystekijoiden tasolla (Lénnqvist
et al., 2006). Kiinteistdjohtamisen menestystekijat ovat niita kiinteistdjohtamisen asioita,
jotka ovat merkittavia organisaation strategian toteutumisen kannalta. (Lindholm, Neno-
nen, 2006)

Menestystekijat muodostavat keskenaan myds syy-seuraussuhteita. Osa menestysteki-
jOista tunnistetaan syytekijoina ja osa seuraustekijoind. Syytekijdiden oletetaan vaikutta-
van seuraustekijaan. Seuraustekijat kohdistuvat usein liiketoiminnallisiin tavoitteisiin ja
tuloksiin. Henkiloston ammattitaito voi olla syy toiminnan tehokkuudelle ja asiakkaiden
uskollisuus taas myynnin maaralle. Menestystekija voi olla myds yhta aikaa seka syy-
ettd seuraustekija. Tehokkaasta toiminnasta seuraa usein kannattavuuden parantumi-

nen. Toiminnan kehittdminen taas helpottuu kannattavan toiminnan myéta. (Lonnqvist et
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al., 2006) Kiinteistdjohtamiseen liitetyt menestystekijat ovat usein syytekijoita, kun asiaa
tarkastellaan koko organisaation ndkodkulmasta. Koko organisaation tuottavuuteen pys-
tytéan vaikuttamaan esimerkiksi tyontekijoiden tuottavuuden parantamisella, jos tyotilat
tukevat tyontekoa. Tilakustannusten alentamisella voi olla seurausta organisaation kan-

nattavuudelle. (Lindholm, Nenonen, 2006)

Lindholm ja Nenonen (2006) ovat selvittdneet tutkimuksessaan, mitka mittarit ja tunnus-
luvut ovat kaytetyimpia organisaatioiden kiinteistojohtamisessa. Heidan tulostensa mu-
kaan kiinteistdjohtamisessa eniten hyodynnetyt tunnusluvut ovat tilakustannuksiin koh-
distuvia, kuten tilakustannukset / m2. Kuvassa 23 on esitetty viela kolme merkittavinta

tunnuslukua.
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Kuva 23. Kolme yleisinta kiinteistéjohtamisen tunnuslukua Suomessa

Sairaanhoitopiireiltd saadut vastaukset tukevat Lindholmin ja Nenosen (2006) tutkimuk-
sesta saatuja tuloksia. Kiinteistojohtamisen suorituskykya mitattiin vain neljassa sairaan-
hoitopiirissa. Naissa jokaisessa organisaatiossa mittauksen paapainopiste oli taloudelli-
sissa luvuissa. Tama antaa saman tuloksen, kuin aiempi tutkimus, jossa mainittiin tila-
kustannuksiin kohdistuvien tunnuslukujen olevan kaytetyimpia kiinteistdjohtamisen mit-
tareita. Tyhjien tilojen maaraa tai tilankayton tehokkuutta on helppo mitata, koska vaadi-

tut 1ahtétiedot ovat usein helposti saatavilla.

Yksi vastaajista otti myds esille, ettd heilld mitataan asiakastyytyvaisyytta. Kiinteistéjoh-
tamisen ollessa organisaation tukitoiminto, asiakas voi olla sairaanhoitopiirissa esimer-

kiksi potilas, omainen tai hoitohenkilékunta riippuen mittauksen nakdkulmasta.

Merkillepantavaa on, kuinka pienissa maarin kiinteistdjohtamista mitataan. Mittaamisen

merkitysta ei valttdmatta taysin tunnisteta. Kiinteistdjohtamisen tueksi laaditun mittarin
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avulla organisaatioiden olisi helpompi seurata ja valvoa tavoitteidensa etenemista. Sai-
raanhoitopiirien tulisi rakentaa oma mittaristo kiinteistjohtamiselle. Taman tulee muo-
dostua useammasta mittarista, jotka ovat tyypiltdan erilaisia ja esittdvat eri ndkdkulmia.
Toiminnan ollessa pitkalti samanlaista jokaisessa sairaanhoitopiirissa niiden olisi hyva
yhdistaa voimat ja toteuttaa heille raataloity mittaristo. Taman avulla ulkoinen tarkastelu

ja vertailu olisi mahdollista eri sairaanhoitopiirien valilla.

Taman tutkimuksen viimeinen vaihe muodostui korjausvelkakasitteen tarkastelusta saa-
tavilla olevan teorian kautta. Teoriaa kaytettiin pohjana tulkittaessa sairaanhoitopiirien

vastauksia korjausvelka-aihealueeseen liittyen.

Korjausvelka kuvaa siis sitd rahamaaraa, joka rakennuskantaan pitda investoida, jotta
rakennuskanta pysyy kohtuullisessa kayton edellyttdmassa kunnossa (Isoniemi, 2009)
Korjausvelan laskennalla saadaan hyva poikkileikkaus rakennuskannan kokonaistilan-
teesta (Korhonen, Niemi, 2016). Korjausvelkaa ei ole tarkoituksenmukaista poistaa ra-
kennuksista kokonaan. Tarkeaa on yrittaa pitda korjausvelka sopivalla tasolla. Korjaus-

velan yleisena ohjearvona on pidetty 100 euroa/m2 (Korhonen et al., 2018).

Korjausvelan laskennasta saadun tiedon avulla voidaan kertoa organisaation johdolle
kiinteistbomaisuuden kunto. Lukua voidaan kayttaa investointien priorisointiin seka or-
ganisaation sisaisessa, ettd ulkoisessa viestinnassa. Korjausvelan saannollisella seu-
rannalla nahdaan, miten kiinteistdihin kohdistetuilla toimenpiteilld ja investoinneilla on

pystytty vaikuttamaan korjausvelan maaraan (Isoniemi, 2018).

Saatujen tulosten perusteella vain kolmessa sairaanhoitopiirissa on suoritettu korjaus-
velan laskentaa. Tama on varsin pieni maara kokonaisjoukosta. Tulos indikoi, etta kor-
jausvelan laskennan kautta syntyvia tunnuslukuja ei ole nahty hyodylliseksi sairaanhoi-
topiirien kiinteistojohtamisessa. Laskennasta syntyvilla euromaaraisilla arvoilla on yksin-
kertaista osoittaa, missd kunnossa kKiinteistbomaisuus on. Euromaaraisia lukuja on
helppo tulkita. Vaikka useat vastaajat puhuvat toimintaldhtbisesta ajattelusta, rinnalla

olisi hyva huomioida myds taloudelliset ndkdkulmat.

Pelkka korjausvelan kertaluonteinen laskenta ei riitd, vaan se on lahtdlaukaus yhdelle
toiminnan osa-alueen kehittamiselle. Korjausvelan laskentaan tarvittavien lukuarvojen
selvittdminen ja tuottaminen ei ole nopea tehtava, mutta lukujen paivittdminen on huo-

mattavasti nopeampaa, kun pohja on luotu.

Korjausvelan laskennan avulla pystytdan luomaan kokonaisvaltaisempaa tietoa omai-
suudenhallintaan. Naiden tunnuslukujen saanndllinen paivittaminen ja raportointi luo hy-

van pohjan paatoksenteon tueksi, kun kyse on kiinteistbomaisuudesta. Lisaksi tunnuslu-
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kujen avulla voidaan tarkastella, kuinka tarkasteluvalin aikana tehdyt paatokset ja toi-
menpiteet ovat vaikuttaneet tunnuslukujen muutoksiin. Nailla tiedoilla tuetaan organisaa-

tion johtamista.

6.2 Tutkimuksen arviointi

Laadukkaassa tutkimuksessa tutkijan kuuluu arvioida tutkimuksen luotettavuutta saata-
villa olevien tietojen pohjalta. Heikkilan (2004) mukaan tutkimusta pidetdan onnistu-
neena, jos siind pystytaan vastaamaan luotettavasti tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen
laadukkuuden kannalta on hyvin merkittavaa, etta keratty otos on riittdvan suuri ja edus-
tava, vastausprosentti on korkea ja laaditut kysymykset kohdistuvat kattamaan asetetun
tutkimusongelman. (Heikkila, 2004)

Tutkimuksen laadukkuudesta keskusteltaessa esille otetaan usein tieteellisen tutkimuk-
sen arviointiperusteet, joilla tarkoitetaan tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin analy-
sointia (Ronkainen et al., 2011). Naiden kahden arviointiperusteen ohella huomioidaan

my0s tutkimuksen objektiivisuus.

Validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan sita, kuinka hyvin tutkimuksessa on mitattu juuri
sitd asiaa mita on ollut tarkoituskin mitata (Hirsjarvi et al., 2009). Tarkkaan harkitulla tie-
donkeruulla ja huolellisella suunnittelulla pystytaan turvaamaan tutkimuksen validius
(Heikkila, 2004). Tutkimukselle valitut menetelmat eivat aina vastaa sita mita oikeasti on
yritetty tavoitella. Esimerkiksi kyselylomakkeen kysymysten ymmartamisessa voi ilmeta
vaarinymmarryksia, joiden vuoksi ei saadakaan vastauksia niihin asioihin, joita kysymyk-

sella on tavoiteltu (Hirsjarvi et al., 2009). Taman takia vastausta ei voida pitaa patevana.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta. Asetelmaa voi-
daan pitaa reliaabelina, jos kohdehenkil6 antaa kysymykseen saman vastauksen eri tut-
kimuskerroilla (Hirsjarvi et al., 2009). Mittauksen reliabiliteetti on sitéd parempi, mita va-
hemman siihen siséltyy mittausvirhettd (Vehkalahti, 2014). Luotettavien tulosten saa-
miseksi tulee varmistaa, etta otos on mahdollisimman samanlainen vastaavuudeltaan
kuin perusjoukko ja tulosten kerays ja analysointi on suoritettu huolellisesti ja virheetto-
masti (Heikkila, 2004).

Tutkimuksen vastausprosentti oli 65 %. Tatéd pidetdadn hyvana tuloksena verkkoky-
selyissa. Otoksena kyselyssa toimi koko perusjoukko, eli kysely suoritettiin kokonaistut-
kimuksena. Taman takia ei tarvitse epailla, onko otannassa mukana riittava sekoitus pe-

rusjoukkoa. Lisdksi voidaan olettaa, ettd saadut vastaukset ovat keskimaaraisesti oikeita
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tuloksia. Kysely pyrittiin laatimaan huolellisesti ja sita testattiin ennen lomakkeen Iahe-
tysta. Silti muutamassa kysymyksessa ilmeni vaarinymmarryksia, minka vuoksi kyseiset

tulokset rajattiin pois kokonaisjoukosta.

Vastaajat olivat henkil6ita, jotka vastaavat kiinteistdjohtamisesta organisaatioissaan.
Heiltd saatuja vastauksia voidaan pitaa luotettavina. Muutama kysymys antoi vastaajalle
mahdollisuuden tuottaa tulokseksi subjektiivista tietoa, joka mahdollisesti muuttuisi hen-
kilovaihdoksen tapahtuessa. Esimerkiksi kysymys kiinteistdjohtamisen haasteista ei

tuota objektiivista tietoa, vaan edustaa vastaajan omaa mielipidetta kyseisesta asiasta.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa diplomityossa tutkittiin kayttajaomistajaorganisaatioiden kiinteistdjohtamista pai-
nottuen sairaalaorganisaatioihin seka syvennyttiin rakennusten omistamisen nakokul-
masta korjausvelkakasitteeseen ja sen laskentaan. Tutkimuksen empiirisesta aineistosta
saatuja tuloksia pohjustettiin tutkimuksessa kasitellyilla teoreettisilla viitekehyksilla ja ky-

selysta saatuja vastauksia verrattiin kdytdssa oleviin tutkimuksiin.

Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla tutkimuksen tulosten hyédyntaminen sairaanhoito-
piirien kiinteistdjohtamisessa. Tassa tydssa kasitellyt aiheet, kuten kiinteistdstrategia
osana organisaation strategiaa, kiinteistdjohtamisen mittaus ja korjausvelan laskenta
sairaalakiinteistoille voisivat kaikki toimia omina tutkimuskohteinaan, joihin voisi syven-
tya viela perusteellisemmin. Luetellut aihealueet ovat tarkeita asioita hyvin organisoidun
kiinteistdjohtamisen kannalta, mutta ne eivat ole helppoja tutkimuskohteita. Vaikka sai-
raanhoitopiirit sijaitsevat maantieteellisesti eri vaestbalueilla, koskee niita pitkalti samat
lainalaisuudet kiinteist6johtamisen nakdkulmasta. Sairaanhoitopiirien valisen yhteistyon
avulla kiinteistdjohtamisen osa-alueita olisi mahdollista kehittda tehokkaammiksi. TAma
patee niin yhtenaisen Kiinteistostrategian luomiseen kuin kiinteistdjohtamisen mittarien
rakentamiseen sairaanhoitopiireille. Tydn laadun takaamiseksi niiden ymparille olisi
muodostettava oma tydryhmansa, jossa yhtena linkkind voisi olla opiskelija, joka muo-

dostaa tuloksista vaaditun raportin diplomitydn muodossa.
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