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Taman diplomityon péaatavoitteena on rakennuskonsdimteistéliiketoimintaproses-
sin kehittAminen erityisesti kohdekonsernin tapaska. Kohdekonsernin toimitilojen
kiinteistokehitysliiketoimintaa ohjataan kiinteiitketoimintaprosessina. Kirjallisuus-
tutkimus kohdistettiin prosessijohtamisen, liiketotaprosessien kehittamisen ja kiin-
teistokehitysliiketoiminnan teoreettisiin malleihikonsepteihin ja periaatteisiin. Tutki-
muksen empiirinen tarkastelu tehtiin toimintatutkiksena, joka sisélsi kohdekonsernin
kiinteistoliiketoimintaprosessin nykytilan analygsuuusien toimintaratkaisujen suunnit-
telun ja niiden testauksen. Prosessin nykytiladyaodiin pa&dosin haastattelemalla kon-
sernin siséisia asiantuntijoita. Asiantuntijoideanksa jarjestetyissa tytkokouksissa et-
sittiin prosessissa ilmenneisiin ongelmiin ratkf@syoiden pohjalta uusia toimintarat-
kaisuja paaosin suunniteltiin. Uusia toimintaraskiga testattiin haastattelemalla kon-
sernin johtajia. Lisdksi suunniteltiin toimintaoitge ja lomakkeita. Kiinteistoéliiketoi-
mintaprosessin roolijako on méaaritelty uudelleenejatdvien suoritusvastuut on méaari-
telty uusille rooleille. Prosessin tehtavat on suteitu uudelleen ottaen huomioon pro-
sessille asetetut tavoitteet. Rajapinnat on mé@griselkeasti prosessin osapuolten valil-
l&. Merkittavana tuloksena on markkinoinnin ja suittelun osa-alueiden tehtaviin liit-
tyvien vastuiden maarittdminen kaksiportaisestim@é kaksiportaisen vastuunjaon
myOtd uusissa toimintaratkaisuissa on tasmennetigkomtahankkeisiin sisaltyvien
tehtavien jako kiinteistoliiketoimintaorganisaatianyksikon vastuulle. Liséksi kiinteis-
tolikketoiminnan tuomia erityispiirteita tydmaalkelvitettiin konsernin sisdisten asian-
tuntijoiden haastatteluilla. Merkittdvimpana er#iiirteena todettiin olevan tuotanto-
organisaation osallistuminen suunnittelun ohjauks@aitkimuksen tulokset ovat rat-
kaisuja paaosin kohdekonsernin sisaisiin toimimaitain, joten ndma tulokset ovat suo-
raan sovellettavissa vain kohdekonsernin tapaus@g®n paatavoite saavutettiin siina
laajuudessa, joka oli mahdollista toteuttaa tutkisan tavoitteeksi asetetussa aikatau-
lussa. Laaditut ratkaisut on suunniteltu sisélteiksi kohdekonsernin kiinteistoliike-
toimintaprosessiin. Kohdekonsernin kiinteistolidaenintaprosessin jatkokehittamiseksi
tehdyt ehdotukset koskevat uusien toimintaratkarsjglkauttamista, taman kehitystyon
ulkopuolelle rajattujen prosessin tapahtumien ka&mista seka toimintaohjeiden ja lo-
makkeiden taydentamistd. Laajemmin Suomen Kkiirikestitysmarkkinoiden osalta
ehdotetaan jatkotutkimuksen kohdentamista mahdalkisiin ja haasteisiin, joita liittyy
vanhojen, tyhjilladn olevien toimitilojen kiintet@tjalostukseen ja erityisesti kayttotar-
koituksen muuttamiseen.
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The main objective of this study is to plan a bassprocess for a construction corpora-
tion’s property development especially in the caistne focal corporation. The business
process governs the focal corporation’s developroéttusiness premises. The litera-
ture review dealt with theoretical models, conceptd principles in managing and de-
veloping business processes as well as developetwes of property. The empirical
investigation was conducted as an action reseaneisting of an analysis of the status
of the property development business process wittgérfocal corporation as well as the
planning and testing of a set of new operation&tems. The process analysis was
mainly carried out by interviewing the selectedhimise experts. Besides, the experts
participated in a series of meetings where relewagéns were discussed and a set of
new operational solutions was planned. This ingietl was tested by introducing it to
the key managers within the focal corporation. e eutcomes of the study, the opera-
tional solutions were coupled with the respectivaructions and forms. The new oper-
ational solutions include the definition of the imess process roles and responsibilities.
The planning of the tasks was based on the pur@ases) of the business process. The
interfaces between the respective roles of thegzaoparticipants were clearly specified.
For the effective management of future regionajgmts, the significant outcome of the
study is the adoption of the two-step divisionadk responsibilities, i.e., between tasks
in property marketing, customer relations managénaen building design process
management vis-a-vis the implementation of the sheteeen a property development
organisation and a regional unit's project managemia addition, the expert inter-
views brought up many key characteristics that @riypdevelopment brings along to
construction sites, the most significant one beheginvolvement of construction pro-
duction organisations in the guidance of buildimgign processes. The main results of
the study include the suggested operational saisitio order to fix the current business
process problems within the focal corporation’spemy development. This implies that
the solutions may be directly applicable in thisdiocorporate context alone. The main
objective of the study was attained to the exthat tould be realised under the tight
schedule. Indeed, the new operational solutionsbaneg planned to be incorporated
into the existing business process of the focgb@@tion’s property development. The
suggestions for the next development phases couiceractual exploitation of the new
business process solutions, the complementaryusigins and forms as well as the
development of those process actions that weraiéadl from the scope of this study.
Concerning property development markets in Finldatljre research efforts could be
launched in order to reveal opportunities versuallenges involved with refurbish-
ments and alterations of use of vacant, existirgynass premises.
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Lainsaadanndssa maaritelty kasite, jtdikoitetaan kiinteisto-
rekisteriin kiinteistona merkittya itsenaistd méaa- vesialueen
omistuksen yksikkda. (KTI Kiinteistotalouden institti 2001)

Toimintaa, jonka tarkoituksena ls@ta yksittaisen kiinteiston
tai tietyn alueen ja sen kiinteistdjen arvoa. (Kdiinteistota-
louden instituutti 2001)

Tehtavien muodostama kepllajtuotetaan syotteiden pohjal-
ta asiakkaille lisdarvoa tuottava lopputuote. (Hann&
Champy 1993)

Asiakkaan kokeman tuotteen ja palvelunttbayvon ja sen
hankinta- ja kayttbkustannusten erotus. (Laamanehirfila
2009, s. 139)

Johtamisen suuntaus, jossatyéski yrityksen toimintaa
lapileikkaaviin prosesseihin ja yrityksen toiminnarganisoin-
tiin ndiden prosessien ymparille. (Hannus 1993)

Graafinen esitys, johon on vietyyrigprosessin toiminnot,
tietovirrat ja roolit. (Laamanen & Tinnila 2009,124)

Esitys, josta selviaa prosessin yramigen kannalta kriittiset
toiminnot ja muut maarittelyt. (Laamanen & Tinn2&809, s.
123)

Prosessi, joka on kuvattu sellaidann se tuloksellisuusta-
voitteiden toteutumisen kannalta pitdisi olla. (K@uo &
Blomqvist 2010, s. 4)

Kiinteistoon sisaltyva rakennettu tilagta kaytetaan aineetto-
mien tai aineellisten hyddykkeiden tuotantoon. (RAKy
2012)

Prosessin toteuttamisen tuloksena syntyet@attai materiaa-
lia. (Laamanen & Tinnila 2009, s. 116)



1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tama diplomityé kaynnistyi syksylla 2014 kohdekamse aloitteesta kehittaa ruotsa-
laisen rakennuskonsernin Suomen maayhtididen ksidteshitysliiketoimintaa proses-
sijohtamisen nakoékulmasta.

Prosessijohtaminen on lahtenyt ideasta jarjestéélleen yritysten ja organisaatioiden
tapa tehda ja johtaa tyotd. Ennen prosessiajatbeianisaatioiden ja yrityksen johtami-
sen taustalla on ollut taylorismiksi kutsuttu saws, jonka ideana on ollut osittaa tyot
pienemmiksi tehtaviksi, joita voidaan tehokkaastoritaa ja valvoa. Taman myota
my0s yritykset ja organisaatiot on jaettu eri osiést, joilla on omat tehtavat ja tavoit-
teet. Tama on johtanut siihen, etta asiakkaidgretgrja asiakkuuksien kehittaminen on
jaédnyt vahalle huomiolle kunkin osaston keskittgesmien tavoitteidensa toteuttami-
seen. Myos osastojen rajapinnat ylittdva yhteisigétuottanut ongelmia, kun muiden
osastojen tarpeita ei ole osattu ottaa huomiooastokohtaisesti asetetut tavoitteet ovat
saattaneet johtaa osaoptimointiin, eikd asiakkaalieutettavan lopputuotteen parhaa-
seen mahdolliseen toteuttamiseen eri osastojemstytind. (Laamanen 2001, s.-14G;
Harmon & Davenport 2007)

Prosessijohtamisessa pyritaan ratkaisemaan narfia edenitut ongelmat keskittymal-

l& yrityksen toimintaa lapileikkaaviin prosesseilgnorganisoimalla yrityksen toiminta
naiden prosessien ymparille (Hannus 1993). Yrityst@minta on luonnostaan proses-
simaista riippumatta siitd, ovatko prosessit tutetis vai ei. Prosessijohtamisessa ndma
yritysten toiminnan perustana olevat liiketoimimagessit pyritddnkin tunnistamaan,
kuvaamaan ja kehittamaan niitd mahdollisimman hywityksen asiakkaiden tarpeita
palveleviksi. (Laamanen & Tinnila 2009)

Kiinteistokehityksellda muokataan rakennettua yngiéé yhteiskunnan eri toimijoiden
vaatimusten mukaisesti. Kiinteistokehitysprosefisaaliikeidean kehittelysta ja etenee
rakennuttamisen myoéta valmiin rakennuksen luovugaen omistajalle ja kayttéonot-
toon. Kiinteistokehitys tahtaa pitkaaikaiseen teesieen, jolloin kannattavuuden, suun-
nittelun, elinkaariajattelun ja riskien hallinnarerkitys seka kohteen vaikutus rakennet-
tuun ymparistoon ovat huomattavat. (Kiiras & Jurgmor2012; Wilkinson & Reed
2008)



1.2  Tutkimusongelma

Syksylla 2014 kohdekonsernin toiminta oli jaettja#n liiketoimintaprossiin. Kohde-
konsernin prosessikartassa on kuvattu konserriatdiimintaprosessit ja naiden tuki-
prosessit seuraavasti:

* Omaperusteisen asuntoliiketoimintaprosessin (LRi)kkeissa tilaajana toimi-
vat yleensd Peab Oy:n perustama asunto-osakeghéigigkkaina asunnon osta-
jat.

» Urakkatuotantoprosessin (LP2) hankkeet ovat urakbaikulla tai muulla tavoin
saatuja rakennusprojekteja, jossa asiakkaana enmaktaja tai tilaaja.

* Kiinteistoliiketoimintaprosessin (LP3) hankkeidearkoituksena on kehittaa lii-
ketilojen kayttajille konseptillisia liiketoimintadkonaisuuksia.

» Linjasaneerausliiketoimintaprosessin (LP4) hankéeidavoitteena on tuottaa
laadukas ja kustannustehokas linjasaneeraushamkasightoisesti.
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Kuva 1.1. Kohdekonsernin prosessikartta. (Peab Oy 2014)

Kohdekonsernissa toimitilojen Kiinteistokehitysétibimintaa ohjataan kiinteistoliike-
toimintaprosessina (LP3). Kiinteistoliiketoimintagessille on kohdekonsernissa laadit-
tu vuonna 2011 alustava prosessikaavio, mutta psdseavio on tuolloin jaényt kes-
keneraiseksi. Kiinteistdliiketoimintaprosessiin kistuu toimihenkilditéd konsernin eri



liketoimintayksikdista ja organisaatioista, kutéainteistokehityksesta, urakoinnista,
taloushallinnosta ja muista tukitoiminnoista. Pagkankiseudun liiketoiminta-alueella
kiinteistokehityksesta vastaa paaosin Peab Invgstr@akaupunkiseudun ulkopuolella
kiinteistokehityshankkeisiin osallistuu lisaksi kallisyksikdiden toimihenkildita, jotka
toimivat kiinteistokehityksen ohella urakoinnistastaavan Peab Oy:n palveluksessa.
Nama edella mainitut tekijat vaikuttavat siiheriastrityksessa on tarve saada selkeytet-
tya kiinteistoliiketoimintaprosessissa toimivienapsolien rooleja, vastuita, tavoitteita
ja rajapintoja.

1.3  Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen paatavoitteena on kehittaa rakennuskairs kiinteistoliiketoimintapro-
sessia erityisesti kohdekonsernin tapauksessae$diaskehitettdessé alatavoitteena 1
on selkeyttad prosessissa toimivien osapuolientyaalstuut ja tavoitteet seké osapuo-
lien valiset rajapinnat. Taman alatavoitteen sdamiuhen edesauttaa karsimaan kon-
sernin sisaisid epaselvyyksia ja ristiriitatilataesekd parantamaan konsernin yhteista
etua. Tutkimuksen alatavoitteena 2 on suunnitallsiautoimintaratkaisuja ja toiminta-
ohjeita kiinteistoliiketoimintaprosessin kehittaeksi. Alatavoitteena 3 on jasentaa
konsernin kiinteistoliiketoiminnan ja yksikon pr&jejohdon valista yhteistyotd seka
tunnistaa, mita erityispiirteita kiinteistoliiketainta tuo tydmaan toimintaan verrattuna
perinteiseen urakointiin.

Paatavoite:

Kehittéda rakennuskonsernin
kiinteistoliiketoiminta-
prosessia erityisesti
kohdekonsernin tapauksesgsa

Alatavoite 3:
Jasentda konsernin

Alatavoite 1: Alatavoite 2 kiinteis_t('jlili(k(_elioiminnan
o . . ’ . jJa yksi on
Seheytea prossesl | sumielawsia | | projelionion e
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yhteista etua tuo tydmaan toimintaa

verrattuna perinteisee
urakointiin
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Kuva 1.2. Tutkimuksen p&é- ja alatavoitteet.



Kiinteistdliiketoimintaprosessin uudet toimintaraikut on tarkoitus laatia niin, etta ne
soveltuvat erilaisiin toimitilojen kiinteistokehgpankkeisiin. Peab Invest Oy:lla on Bu-
siness Garden -toimitilakonsepti toimistokiinteib&) mutta kiinteistéliiketoimintapro-
sessin kuvausta ei rajata koskemaan ainoastaame®ss{Garden -konseptin mukaisia
hankkeita. Kiinteistéliiketoimintaprosessia kehit@# konsernin sisaisten toimintatapo-
jen parantamiseksi. Siten tutkimuksen tavoitteideavuttamiseksi ei ole nahty tarpeel-
liseksi tarkastella kilpailevien yritysten vastaaprosesseja tai haastatella konsernin
ulkopuolisia asiantuntijoita tai asiakkaita.

1.4  Tutkimuksen toteutus, menetelmat ja aineisto

Tutkimus toteutettiin ajalla syyskuu 2014 — toukok2015. Tutkimus oli luonteeltaan
prosessimallin kehitysprojekti, joka sisalsi tedtisen kirjallisuustutkimuksen, empiiri-
sen tarkastelun ja uusien toimintaratkaisujen sit@umn. Tutkimusstrategiana oli toi-
mintatutkimus, joka tahtaa vallitsevien kaytantéaouttamiseen ja ongelmien ratkai-
semiseen. Toimintatutkimukselle on ominaista tadndign aktiivinen osallistuminen
tutkimukseen ja tutkijan osallistuminen toimintaéduula 1999)

Tutkimuksen kuusi osaa toteutettiin seuraavasti:

* Prosessijohtamisen ja liiketoimintaprosessien k&misen kirjallisuustutkimuk-
sen tulokset on jaettu kolmeen aihepiiriin: kappata 2.1 esitelladn prosessijoh-
tamisen geneerisen paamallin tarkastelu, kappaeegsesitellaan liiketoimin-
taprosessien kehittamisen tarkastelu teollisuugdsg@an kontekstissa ja kappa-
leessa 2.3 esitetdaan liiketoimintaprosessien kehifien tarkastelu rakennus- ja
kiinteistbalojen yritysten kontekstissa. Kappalei@l ja 2.2 aihepiirien kirjalli-
suuslahteita etsittiin eri kirjastoista ja artikkietokannoista. Kirjallisuustutki-
mus perustuu suomalaiseen ja kansainvaliseendirkettaprosesseja ja niiden
kehittamista kasittelevaan kirjallisuuteen sekiklagteihin. Kappaleen 2.3 aihe-
piirin lahteiksi valittiin ainoastaan suomenkigdidirjallisuutta. Tulokset on esi-
tetty luvussa 2.

» Kiinteistokehitysliiketoiminnan kirjallisuustutkinksen tarkastelu on jaettu vii-
teen aihepiiriin: kappaleessa 3.1 esitellaan kstd&ehityksen kasitteita ja osa-
puolia ja kappaleessa 3.2 esitellaan kiinteistdlsprosessia. Naiden liséksi
kappaleessa 3.3 tehdaan katsaus kiinteistokehryiasmintaymparistoon, kap-
paleessa 3.4. asiakasnakodkulmaan kiinteistokel@sgésja kappaleessa 3.5 kiin-
teistokehityksen riskeihin ja kustannusohjauksé@mteistokehityksen teoreet-
tinen kirjallisuustutkimus perustuu padosin suomsaken kirjallisuuteen. Lahde-
aineistona kaytettiin lisaksi lainsdadant6a sek&arpunkien ja Suomen kunta-
liiton verkkojulkaisuja. Tulokset on esitetty lu\azs3.

» Kiinteistokehitysliiketoiminnan kehityksen tarkastekohdistettiin kohdekon-
sernin kiinteistoliiketoimintaprosessin kehittangee Toimintatutkimuksessa



analysoitiin konsernin nykyista kiinteistoliiketoimiaprosessia seka suunnitel-
tiin ja testattiin uudet toimintaratkaisut. Prosessykytilan analyysia varten ke-
rattiin tutkimusaineistoa asiantuntijahaastatt&uiProsessia suunniteltiin uudel-
leen kehittamisryhman ja asiantuntijoiden kanssggtettyjen yksittaisten tyo-
kokousten avulla. Uudet toimintaratkaisut testattiiaastattelemalla valittuja
konsernin siséisia asiantuntijoita. Toimintatutkkeen toteutus ja tulokset on
esitetty luvussa 4.

Kiinteistdliiketoimintaprosessin uudet toimintaraikut laadittiin luvussa 4 esi-
tetyn toimintatutkimuksen tulosten pohjalta. Laatitatkaisut kiinteistoliike-
toimintaprosessin kehittamiseksi on esitetty oseitthin kappaleissa 5-5.9.
Luvussa 6 esitetaan johtopaatokset. KappaleessanGatvioitu tutkimuksen ta-
voitteiden saavuttamista. Kappaleessa 6.2 on tafkagirjallisuustutkimuksen
suoritusta ja kappaleessa 6.3 toimintatutkimuksemitsista. Kappaleessa 6.4 on
tarkasteltu uusia ratkaisuehdotuksia seka niidstdelpoisuutta ja kayttoon-
ottoa. Kappaleessa 6.5 on esitetty ehdotuksiatjatikionuksen kohteiksi.
Tutkimuksen yhteenveto esitetdan luvussa 7.



Tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat ja tdetlas asiakokonaisuudet on esitet-
ty tiivistetysti kuvassa 1.3.
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Kuva 1.3. Tutkimuksen rakenne, tutkimusmenetelmat ja tulosjgortointi luvuittain.



2. PROSESSIJOHTAMINEN JA LIIKETOIMINTA-
PROSESSIEN KEHITTAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan prosessijohtamistak@goimintaprosessien kehittdmista.
Kappaleessa 2.1 tarkastellaan aihepiirin paak#aiti@ prosessijohtamisen konseptia.
Aihetta tarkastellaan geneerisen teoreettisen tiedkokulmasta. Kappaleessa 2.2 tar-
kastellaan liiketoimintaprosessin kehittamista ltsolusyrityksen kontekstissa. Kappa-
leessa 2.3 kasitellaan rakennus- ja kiinteistoalgjaysten liiketoimintaprosessin kehit-
tamista. Kirjallisuusaineistona tassa luvussa ké&gie suomenkielistd ja englanninkie-
lista kirjallisuutta.

2.1  Prosessijohtamisen geneerinen paamalli

2.1.1 Liiketoimintaprosessin kasite

Prosessi-kasite tarkoittaa sanakirjamaaritelméanaankapahtumasarjaa, kehityskulkua
tai tapahtumaketjua. (MOT Kielitoimiston sanakirjBjosessi-sanaa voidaan kayttaa
kuvaamaan mita tahansa tapahtumien ketjua. Yrityhzesesseja, joilla on liiketoi-
minnalliset tavoitteet, kutsutaan liiketoimintapesseiksi. (Lecklin 1999, s. 133) Da-
venport ja Short (1990) méaarittelevat liiketoimprtasessin olevan joukko loogisesti
toisiinsa liittyvia tehtavia, jotka suorittamallaa/utetaan ennalta maaritetty lopputulos.
Taman liséksi he toteavat lilketoimintaprosesse@ilévan kaksi tarkedd ominaisuutta:

» Prosessilla on asiakkaat, yrityksen sisaiset taisét, jotka vastaanottavat pro-
sessin tuotokset.

» Prosessit lapileikkaavat yrityksen organisaatioidgat, eivatkd ne noudata pe-
rinteisia organisaatiorakenteita.

Hammerin ja Champyn (1993, s. 35) maaritelman muki#keetoimintaprosessi on ko-
koelma tehtavia, jotka tuottavat yhden tai useamsytteen pohjalta asiakkaalle lisa-
arvoa tuottavan lopputuloksen.

Liiketoimintaprosessi tarkoittaa asiakkaalta asa@lle -ketjua. Prosessin syodtteend on
asiakkaan tarpeita, odotuksia ja vaatimuksia, jdtkenivat prosessin l&htttietona tai
alkusysayksena prosessille. Prosessin tapahturaakiegjutta pyritdidn saamaan asiak-
kaalle lisdarvoa tuottava lopputuote. TAma loppigtwoi olla esimerkiksi tuote, palvelu
tai ratkaisu. Prosessi tarvitsee resursseja, kutaka-ainetta, tydvoimaa, kapasiteettia,
rahaa, laitteita ja tietoa. Kuvassa 2.1 on esitgtsinkertaistettu prosessin malli. (Mar-
tinsuo & Blomqvist 2010; Laamanen & Tinnila 2009)



Syote (input) Tuotos (output)
Asiakas Prosessi Asiakas

Kuva 2.1. Yksinkertaistettu prosessin malli. (Martinsuo & Bigvist 2010)

Yrityksen liiketoimintaprosesseja voidaan luokigedlri tavoin. Yleensa prosessit luoki-
tellaan ydinprosesseiksi ja tukiprosesseiksi. Yospsseiksi luokitellaan yrityksen lii-
ketoimintaprosessit, joissa syntyy yrityksen jalsstrvo ja joilla on valitdn yhteys ul-
koiseen asiakkaaseen. Yrityksen toiminta vaatingdbsessien liséksi tukiprosesseja.
Tukiprosessit ovat yrityksen sisaisia prosess@tkajluovat edellytykset varsinaisten
ydinprosessien suorittamiselle, mutta eivat tus@arvoa suoraan asiakkaalle. (Laama-
nen 2001) Prosessit voidaan myos jakaa useampaarkiatasoon, jolloin padprosessit
voidaan jakaa ali- tai osaprosesseihin. (Martingiglomqvist 2010)

Prosessi-kasitteen tarkastelun yhteydessa on tarpagaita prosessin ja projekti-
kasitteen erot ja yhtymapinnat. Prosessi on tapaditetju, joka on toistuva. Projekti on
ainutkertainen. Esimerkiksi tietty rakennushankeyksilollinen projekti, mutta raken-
nusprosessi sisaltaa kuvauksen rakennushankkegremseen sisaltyvista vaiheista ja
tehtavista. (Lecklin 1999, s. 133)

2.1.2 Prosessijohtamisen konsepti

Prosessijohtamisessa yrityksen liiketoimintaa johae ja ohjataan prosessien avulla.
Tama edellyttaa lilketoimintaprosessien tunnistéanja kuvaamista seka organisaatioi-
den ja toiminnan jarjestamista prosessien mukaisiKehlbacher 2009; Laamanen &

Tinnil& 2009, s. 6) Prosessijohtamisen taustall&aysymys siitd, miten organisaatio luo

arvoa asiakkaalle. Lahtokohtana on ajatus, ettansgation luodessa riittavasti arvoa
asiakkaalle suhteessa kustannuksiin, syntyy makdo# taloudelliseen menestymi-

seen. Prosessiajattelun mukaan tama lisdarvo asibdkduodaan liikketoimintaproses-

sien kautta. (Laamanen & Tinnila 2009, s. 10)

Prosessien rooli ja vaikutus yrityksen rakenteessavaihdella sen mukaan, kuinka
suuri vaikutus prosesseilla on yrityksen johtamidlyurissa. Organisaatiot voivat toi-
mia kokonaan prosessiorganisaatioina tai prosessrat kytkeytya yrityksen organi-
saatiorakenteeseen paamaarien ja resurssien kBubtessijohtamisessa liiketoiminta-
prosessit lapileikkaavat yrityksen eri organisaajet. Tallaista yrityksen prosessien ja
organisaation rakennetta voidaan kutsua matriiamsgatioksi (kuva 2.2). (Martinsuo
& Blomgvist 2010)



Yrityksen
johto

Tuki- Suunnittelu Valmistus Logistiikka Myyntija Asiakas-
toiminnot markkinointi palvelu

Asiakasprosessi:asiakkaiden hankkiminen jakysyntdan
vastaaminen

Tuoteprosessi: uusien tuotteiden kehittaminen ja lanseeraus

Toimitusprosessi:tuotteiden valmistaminen ja
toimittaminen asiakkaille

Palveluprosessi:lisdapalveluiden kehittaminen ja
toteuttaminen asiakkaille

Johtamis-ja tukiprosessit

Kuva 2.2. Esimerkki prosessikartasta ja yrityksen organisarakenteesta. (Martinsuo
& Blomgvist 2010, s. 5)

Prosessijohtaminen vaatii organisaatiolta ja omggatiokulttuurilta prosessilahtoéisia
ajattelu- ja toimintatapoja. Organisaatiorakennehgrarkialtaan matala ja yhteistyota
tulee tehda tiiviisti eri organisaatioiden ja ty@kijoiden valilla. (Laamanen 2001) Mui-

ta prosessiajatteluun perustuvan organisaatiotefdirovat prosessiorientoitunut yritys-
kulttuuri, liiketoimintaprosesseja vastaava orgaai®rakenne, tiimitydoskentely, muu-

tosvalmius, asiakaslahtdisyys, prosessijohtamiskevat tukitoiminnot ja -prosessit

seka asiantuntemus (Kohlbacher 2009). Prosessidgasa organisaatio tarvitsee ky-
kya systeemiajatteluun, jolloin liiketoimintaproseymmarretd&n kokonaisuutena ja
prosessissa tyoskentelevat tiedostavat, miten gihadikuttaa ja nivoutuu koko pro-

sessiin. Prosessin kokonaiskuvan ymmartaminen faergorosessissa tydskentelevien
tyontekijoiden edellytyksia hyvaan ja tuloksellinggnteisty6hon. (Laamanen & Tinnila

2009, s. 36; Harmon & Davenport 2007)

Liiketoimintaprosessille maaritetddn prosessin -aljeu lopputilanteet sekd prosessin
keskeisimmat asiakkaat, lopputuotteet, sytttesifaittajat. Liséksi suunnitellaan pro-
sessin vaiheet tarkemmin, kuitenkin keskittyen waiihin tehtaviin, jotka ovat arvoa
tuottavia. (Martinsuo & Blomqgvist 2010) Prosessvataan graafisesti esimerkiksi pro-
sessikaaviona, jossa esitetddn prosessin toimmim®En luonnollisessa etenemisjarjes-
tyksessa, tietovirrat ja roolit. (Laamanen & Ti#n#009, s. 124) Prosessin kuvaaminen
auttaa prosessin kokonaisuuden ymmartamisessaeseteéhtavien ja roolien valisten



10

suhteiden havaitsemisessa, jolloin prosessin ohjgamja tehtavien valisten riippu-
vuuksien huomioiminen helpottuu. (Laamanen 200¥63.Prosessi voidaan kuvata eri
tarkkuustasoilla. Yksityiskohtaisessa prosessikygassa erotellaan mitattavissa ja oh-
jeistettavissa olevat tehtavat, tehtavien keskemdinippuvuus, roolit ja vastuut seka
mahdollisesti vélineet ja tieto. Yksityiskohtaisegsrosessikuvauksessa voi kuitenkin
olla kaksi erilaista tilannetta. Jos prosessi oyt&yoteuttaa jokaisella toteutuskerralla
taysin samalla tavalla, yksityiskohtainen kuvaustampeen. Jos prosessi sisdltaa epa-
varmuutta ja tdsmalleen samanlainen toteuttaminesleevalttamatonta, prosessiku-
vausta ei kannata vieda taysin yksityiskohtaigelé®lle, vaan vaihekohtaiset tehtavalis-
taukset ilman suoritusjarjestysta voivat riittd&v&ukseksi. (Martinsuo & Blomqvist
2010, s. 1011)

Liiketoimintaprosessille nimetéaéan prosessiomist@ka vastaa prosessin toimintatavas-
ta. Prosessiomistajan vastuu ulottuu muun muassegsin tydomenetelmien ja tietojar-
jestelmien suunnitteluun, osaamisen kartoittamispesessin tehokkuuden ja suoritus-
kyvyn kehittamiseen sekd poikkeamiin reagoimisgeaamanen & Tinnila 2009, s.
127) Prosessiomistajalla tulee olla riittavat vattet, jotta vastuun mukaisten tehtavien
suorittaminen on mahdollista. (Hammer 2007)

Yrityksen johdon tulee sitoutua prosessijohtamisgefuoda sille edellytykset. lIman
johdon sitoutumista prosessilahtdiseen liiketoimam, prosessiajattelun kokonaisval-
taista ja onnistunutta soveltamista ei voida hyd@§n(Kohlbacher 2009) Myés Ham-
mer (2007) painottaa ylimméan johdon roolia, silldk& yrityksen toiminnan ja jarjes-
telmien tulee tukea prosessijohtamisen periaattdisimerkkina tasta Kohlbacher
(2009) on todennut, ettd jos yrityksen toimintaesnosastojen rajat rikkovaa prosessi-
lahtoista toimintaa, jossa kaikilla prosessiin bstivilla tyontekijoilla on yhteinen ta-
voite, mutta suorituskyvyn mittausjarjestelméasséasatettu osastokohtaiset tavoitteet,
johtaa tama epajohdonmukaiseen tavoitteiden asettgirosessiajattelun kannalta. Mit-
tausjarjestelman tulisikin tukea prosessille asggetavoitteita. Sen kayttd ei saa johtaa
osastokohtaiseen osaoptimointiin. (Kohlbacher 2009)

Prosessit eivat ole kuitenkaan itsetarkoitus, wadme yrityksen liiketoiminnan johta-
miseen. Prosessien tulee olla linjassa yrityksestegjian ja vision kanssa seka tukea
naiden saavuttamista. Prosessien tavoitteissakinle¢taa huomioon asiakkaan ja ar-
vonluonnin lisaksi yrityksen tulostavoitteet esikiksi resurssien kayton ja méaarallis-
ten tavoitteiden suhteen. (Martinsuo & Blomqvisi@p

2.2  Teollisuusyrityksen liiketoimintaprosessien keh itta-
minen

Prosessijohtamisessa toiminnan kehittaminen parugketoimintaprosessien kehitta-
miseen. Liiketoimintaprosessien kehittamisen taewia ovat muun muassa toimin-
taympariston muutoksiin reagoiminen, parempi asgkayvaisyys, toiminnan tehos-
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taminen, tuottamattomien tyévaiheiden ja virheilarsiminen, prosessin lapimenoajan
lyhentaminen ja tuottavuuden kasvu. (Martola & 8ntl997; Laamanen & Tinnila
2009, s. 12; Laamanen 2001)

Liiketoimintaprosessien kehittamista voidaan lap@dtahdesta erilaisesta nakdkulmas-
ta, jotka ovat liiketoimintaprosessien radikaaliutas ja liiketoimintaprosessien jatkuva
kehittaminen. Liiketoimintaprosessien radikaalissautoksessa liiketoimintaprosessi
suunnitellaan uudelleen, kun jatkuvassa kehittéssseéehdaan jatkuvasti pienid paran-
nuksia liilketoimintaprosessiin ja prosessin toimiapoihin. (Martola & Santala 1997, s.
28) Kumpaakin liiketoiminnan kehittdmismenetelmalist soveltaa vuorotellen yrityk-
sen kulloisenkin kehitystarpeen luonteen mukaaavébport 1993; Martola & Santala
1997, s. 28)

Liiketoimintaprosessien kehittdmisen vaiheet voidgkaa Martolan ja Santalan (1997,
S. 45) mukaan seuraavasti:

Vision maarittdminen
Projektinhallinnan suunnittelu
Nykytilan analyysivaihe
Muutostavoitteiden méaarittaminen
Uusien toimintamallien suunnittelu
Uusien toimintamallien kaytt6onotto
Muutosvalmiuden hallinta.

Nook,rwhE

Ensimmainen vaihe liiketoimintaprosessien kehitg&gssa ja toiminnan muutoksessa on
maarittad muutoksen pdamaara ja visio siita, minitoksella pyritdan. Muutostavoit-
teet tulee peilata koko yrityksen visioon ja stgsen, jotta muutos tukisi koko yrityk-
sen tavoitteita. Laht6tietoa prosessin kehittarteésshadaan prosessin nykytilan analyy-
sill4, jonka tavoitteena on tunnistaa olemassaasiga prosessissa ilmenevéat ongelmat,
muutostarpeet ja muutosmahdollisuudet. Vaikka msisenykytilan tarkastelu saattaa
vahentaa luovuutta uutta prosessia suunnitellggsaessin nykytilan tarkastelu on tar-
kedd, jotta uutta prosessia suunnitellessa eiettasti samoja virheitd. (Goksoy et al.
2012)

Nykytilan analyysivaiheen jalkeen tarkennetaannesilleita muutosmahdollisuuksia ja
-tavoitteita. (Martola & Santala 1997) Analyysinrpsteella tunnistetaan ne alueet, joil-
la prosessia on syyta uudistaa. Uudistustarve &sittaa koko prosessin tai vain rajattu-
ja prosessien osa-alueita, kuten aliprosessefadaessien valisia kytkoksia. (Martinsuo
& Blomgvist 2010, s. 7)

Nykytilan analyysivaiheessa tehtyjen havaintojejausten ja tavoitteiden perusteella
suunnitellaan uudet toimintamallit maarittamalla utostavoitteiden tayttymisen kan-
nalta valttamattomat prosessin vaiheet. Taman galkéilydennetdadn uuden prosessin
vaiheita ja tarkennetaan prosessin vaatimia resjars@Martola & Santala 1997, s.-85
87) Myds muiden prosessiin osallistuvien tahojdrieistydkumppanien seké asiakkai-
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den nakokulmat ja tarpeet tulisi huomioida uusianiotatapoja suunniteltaessa, jotta
yhteisty6 ja suhde asiakkaisiin paranisivat liiketimtaprosessin kehittdmisen myota.
(Goksoy et al. 2012) Uudelleensuunniteltava prosasss. tavoiteprosessi, joka kuva-
taan niin kuin prosessi pitdisi toteuttaa padmaasaavuttamiseksi. (Martinsuo &
Blomqvist 2010)

Ennen uusien toimintamallien kayttdonottoa prosessiisi testata eli pilotoida. Tes-
tausta voidaan tehda joko mallinnetuissa tai t@gigdla prosessin olosuhteissa. Testauk-
sella prosessia voidaan tarkkailla, tukea ja sgmdautetta. Prosessilla voi olla laaja
vaikutus yrityksen toimintaan, joten testauksedadaan korjattua prosessin virheitd ja
puutteita ennen laajamittaista kayttoonottoa. (Mato & Blomqvist 2010)

Lopuksi uudet toimintamallit otetaan kaytt6on jankiaista toimintamalleista luovutaan.
Uusiin toimintamalleihin voidaan siirtya vahitellémittamalla uusia ja vanhoja toimin-
tatapoja tai ottamalla uudet toimintamallit kaytoibman siirtymaaikoja. Uusien toi-
mintamallien kayttéonotossa tulee ottaa huomioonkit@unnan koulutus, muutos-
valmennus ja opastus ja sitouttaminen muutoksegakqoy et al. 2012; Martola &
Santala 1997)

2.3  Rakennus- ja kiinteistbalojen yritysten liiketo iminta-
prosessien kehittdminen

Rakentaminen mielletd&n perinteisesti tietyn lopptieen aikaansaamiseksi tarvittavi-
na tehtavind. Prosessiajattelussa tarkastelun é&oaten koko tapahtumaketju seka siina
suoritettavat tehtavat ja tarvittavat resurssiuhal lopputuotteen saavuttamiseksi. Pe-
rinteisesti rakentamista ajatellaan toimintanasgosiotetaan valituotteita, kuten runko-
rakenteita tai valiseinarakenteita, jotka lopultaotiostavat valmiin rakennuksen. Pro-
sessiajattelussa tavoitteena ei ole yksittaistditueiteiden tuottaminen vaan lisaarvon

aikaansaaminen asiakkaalle, joka voi olla sisdtaemlkoinen. Tama vaikuttaa nako-

kulmaan, josta prosessia tarkastellaan ja siihatennprosessia pyritaan kehittdmaan.
Toimintaa tarkastellaan asiakkaalle koituvan hyédgkokulmasta ja lisdarvoa tuotta-

mattomat tehtavat karsitaan prosessista. (Kodkb&kela 2001, s. 12)

Perinteisesti rakennustuotantoa on myos kuvattitesgén muuntamisena tulosteiksi,

eli konversiona. Tasta ajatusmallista puuttuu $8 ®iotannossa on todellisuudessa
my0s muita tapahtumia ja konversio ei tee loppwtalarvokkaaksi. (Koivu 2002, s.

33-35) Lauri Koskela on vaitdskirjassaan (2000) elaiait rakennusprosessin olevan
samanaikaisesti:

» Kkonversiota eli syotteiden, kuten materiaalienyfazbiman muuntamista loppu-
tulokseksi

» virtoja eli konversio-ajattelun liséksi rakentammngisaltdd odottelua, tarkastuk-
sia ja siirtoja
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» asiakkaan tarpeiden tyydyttamista.

Rakentamisen prosessien kehittamisessa tulisikaa diuomioon nama eri konseptit.
Rakentaminen ei siis ole Koskelan (2000) mukaanastaan materiaalien ja tyévoiman
muuttamista tuotteiksi, vaan tuotannossa on paljgpna tuottamattomia vaiheita, kuten
odottamista, jotka tulisi tunnistaa ja pyrkia vat&naan toimintatapoja kehittamalla.
Rakentamisen arvo syntyy silloin, kun lopputuotstaa asiakkaan vaatimuksia ja toi-
veita. Nain ollen prosessien kehittdmisen lahtokéisd voidaan ottaa asiakasrajapinta
ja lisdarvon tuottaminen.

Prosessijohtamisen tarkeimpiin tavoitteisiin kuulasiakassuuntautuneisuuden paran-
taminen ja prosessijohtamisen taustalla on peryskys lisdarvon tuottamisesta asiak-
kaalle. (Laamanen & Tinnila 2009, s. 10) Asiakassertaho, joka viime kadessa mah-
dollistaa rakennusalan yritysten toiminnan ja ttoRakennusalalla kuitenkin asiakkai-
den tarpeet on ymmarretty huonosti ja se, kuinkattaa asiakkaiden tarpeet tuotteiksi
tehokkaasti. (Lindfors & Leiringer 2002; McGeorgeZ&u 2012)

Kiinteisto- ja rakentamisfoorumin kaynnistaman Kgisto- ja rakentamisalan toimi-

alamurros 2025 (KIRA 2025) -hankkeen tavoitteenalut tunnistaa toimialalta ja sen

rajapinnoilta uusia rakenteita, toimintatapoja ghiktamiskohteita. Hankkeessa on visi-
oitu, millainen kiinteistod- ja rakentamisalan tulislevaisuudessa olla ja mita tulisi ke-
hittd& alan uudistumiseksi. Visioissa on nostesiinekayttajalahtoisyys ja palveluiden

merkitys tulevaisuudessa. Kayttgjilla tulisi ollaeenman mahdollisuuksia vaikuttaa ja
osallistua suunnitteluun, rakentamiseen ja yllapitoVision mukaan erilaisia palvelu-

kokonaisuuksia tulisi kehittaa ja tilojen olla mumnuassa muuntojoustavia, alykkaita ja
energiatehokkaita. Naiden lisaksi tulisi pyrkiétisakorostaviin ratkaisuihin niin toteut-

tajien, palveluntarjoajien kuin kannustimienkin saén. (Kiinteisto- ja rakentamisfoo-

rumi 2011)

Tulevaisuuden muutostrendeiksi Tekesin (2008) $ajaimassa tunnistettiin kansain-
valistymisen kiihtyminen, palvelunéakdkulma, ekotkkious ja tiedonhallinta. Sara-
ohjelman yhteydessé toteutetun kiinteisto- ja rékmmsklusterin vision strategiapaivi-
tyksen mukaan kiinteisto- ja rakennusalalla olgitd panostaa asiakaslahtdisten palve-
luprosessien kehittamiseen, alan laajana yhteigéty@hitettyjen ymparisto- ja elinkaa-
rimittareiden kattavaan kayttoonottoon ja tuotemtdmisen mahdollisuuksien opti-
maaliseen hyddyntamiseen alan tiedonhallinnoniij@cs tehostamiseksi.

Sara-ohjelmassa oli tavoitteena nostaa Kkiinteifg6rakennusklusterin kansainvalista
kilpailukykya. Tama tavoite voitaisiin saavuttaankkayttajien tarpeet ohjaisivat raken-
tamista ja yritykset toimisivat joustavasti verkmth ja yhdistaisivat parhaan osaamisen-
sa. Nain ollen kilpailu kaytaisiin hinnan sijaaadalla ja ominaisuuksilla, mika kannus-
taisi yrityksia innovatiivisempaan toimintaan. Rakas- ja kiinteistbalan yritysten lii-
ketoimintaprosessit ja osaaminen yhdistettaisiusfavasti verkottumalla arvoverkoiksi



14

ja arvoverkot tuottaisivat rakentamisen osaamissé rakennustuotantoon lisdarvoa,
joka olisi suurempi kuin verkoston osatekijoidenmsoa. Rakentamisen prosesseja ja
niiden valisid rajapintoja kehittamalla voitaisiparantaa alan tuottavuutta, synnyttaa
uusia liiketoimintakonsepteja ja luoda kayttajlisiarvoa. (Tekes 2008)
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3. KINTEISTOKEHITYSLIIKETOIMINTAPRO-
SESSI SUOMEN KONTEKSTISSA

Tassa luvussa tarkastellaan kiinteistokehitystéteistokehitysprosessia ja kiinteisto-
kehityksen toimintaymparistéd. Rajauksena aihepikirjallisuuden tutkimisessa ja
teoreettisen viitekehyksen luomisessa on toiméitokiinteistokehitys. Tassa luvussa
tutkitaan suomenkielista kirjallisuutta aiheestaplaleessa 3.1 tehdaan lyhyt katsaus
aihepiirin peruskasitteisiin ja kiinteistokehityksg@aarooleihin. Kappaleessa 3.2 tutki-
taan kiinteistokehitysprosessia ja siihen kuulweriavaiheita. Kappaleessa 3.3 tutkitaan
kiinteistokehityksen liiketoimintaympaéristéa, jonkexi osa-alueista syvennytaan tar-
kemmin taloudelliseen liiketoimintaymparistéon. iapeessa 3.4 tarkastellaan kiinteis-
tokehitysta tarkeimpien asiakkaiden, sijoittajakggttdjien nakokulmasta. Kappaleessa
3.5 tutkitaan kiinteistokehityksen riskeja ja kustasohjausta.

Kiinteistokehitykseen vaikuttaa useita ulkoisiaiji@kd, kuten markkinatilanteet ja asi-
akkaiden vaatimukset. Tasta syysta tassa luvussia &eskitytty ainoastaan Kiinteisto-
kehitysprosessin eri vaiheisiin, vaan luvussa tagta myos kiinteistokehitykseen vai-
kuttavia ulkoisia tekijoita.

3.1 Kiinteistokehityksen k&sitteet ja osapuolet

3.1.1 Peruskasitteet

Kiinteistd on lainsaadannossa maaritelty kasitéa jtarkoitetaan kiinteistorekisteriin
Kiinteistobnd merkittya itsendistd maa- tai vesiatu@mistuksen yksikkda. Kiinteisto
yksildidaan kiinteistétunnuksen avulla, esimerkika-333-44-5, jossa ensimmainen
luku ilmoittaa kunnan, toinen kaupunginosan tagkylkolmas korttelin tai emakiinteis-
tén ja neljas kiinteiston tai tontin oman numer#inteiston ulottuvuusmaaritelman
mukaan kiinteistd kasittda siihen kuuluvan aluegksmuun muassa osuudet yhteisiin
alueisiin ja kiinteistolle kuuluvat rasiteoikeudé&tjten oikeudet kayttaa tieta. Kiinteis-
t6on kuuluvat liséksi alueella olevat rakennuksdassiihen kiintedsti kuuluvat esineet
ja laitteet. (KT1 2001; Kasso 2014, s. 4)

Kiinteistokehitys (engl.property developmenton KTI Kiinteisttalouden insituutin
(2001) mukaan toimintaa, jonka tarkoituksena oatdis/ksittaisen kiinteiston tai tietyn
alueen ja sen kiinteistojen arvoa. Kehittdminenkaskea maa-aluetta, tonttia, valmista
rakennusta tai sen osaa. Kiinteistokehitys on gtiyemintaa, joka etenee kiinteistolle
sen arvoa lisaavan liikeidean kehittdmisen ja madkknin kautta rakennuttamiseen,
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joka sisaltdd kohteen suunnittelun ja rakentamiBeosessin vaiheet usein limittyvat ja
etenkin kohteen markkinointia, myyntia ja vuokrausapahtuu koko hankkeen ajan.
Kiinteistokehitys hyodyntaa kiinteiston kayton, amoiksen ja vuokrauksen markkinoita.
(Kiiras & Junnonen 2012, s. 7; KTI1 2001)

3.1.2 Paaosapuolet

Kiinteistokehitysprosessissa on osallisina useitaogapuolia, joilla on prosessissa eri
tavoitteet, ndkokulmat ja toimintatavat. Kiinteis¢titysprosessin tarkeimmat toimijat
voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: kehittgjat, omistpgakayttgjat. Naiden prosessin
kolmen roolin muodostamasta suhteesta Kiiras (20kgttadd nimitysta kolmikanta-

malli (kuva 3.1).

Omistaja

Sijoittaja

Kiinteistdkehittsj3 Kayttajat

Kuva 3.1. Kiinteistokehitysprosessin asiakkuussuhteiden kaimamallin periaate.
(muokattu lahteesté Kiiras 2010a)

Kiinteistokehittajakoordinoi kiinteistokehityshankkeita, mutta rogdi vastuut voivat
vaihdella hankekohtaisesti. Kiinteistokehittdja \a@hittdd ja rakennuttaa kiinteiston
sekd myyda sen sijoittajalle, toimia kiinteistonistajana, toimia kayttajan toimeksian-
nosta tai jaada itse kiinteiston sijoittajaksi. rka@istokehittdjan padosaamisalueita ovat
markkinat ja markkinointi, sopimustekniikka, rakettaminen ja rahoitus. Naiden
osaamisten lisaksi kiinteistokehitysta tekevan inirtulee olla sitoutunut yhteisiin ta-
voitteisiin ja toimintatapoihin seka omata teknig@@toiminnallista asiantuntemusta,
paatoksenteko- ja vuorovaikutustaitoja seka yhésigwta suorituksistaan. (Kiiras &
Tammilehto 2014, s. 27, 104)

Omistajanroolissa voi toimia esimerkiksi osakeyhtio, kiiistéyhtio, yksityinen henki-
16, valtio tai kunta. Paatantavaltaa yhtidissa it yhtion osakkeita omistavat organi-
saatiot ja henkilot. (Kankainen & Junnonen 200112. Omistaja voi investoida paa-
omaa hankkeeseen oman kayton, tuoton tai kansalaiatpeen palvelemisen vuoksi.
Toimitilojen kayttdjdomistajatomistavat kiinteistgja palvelemaan omaa kaytt@arv
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taan. Tyypillisesti kayttajaomistajat ovat teollisyrityksia, kaupan keskusliikkeita tai
julkisen sektorin toimijoita, joilla on tarkedd it paatdsvalta kiinteiston kayttoon
omissa kasissaan. Etenkin teollisuusrakennuksétsatolla ulkopuolisen kiinteistosi-
joittajan nakdkulmasta rakenteiltaan liian erikorgita tiettyyn toimintaan. (Olkkonen
et al. 1997, s. 3&Kiinteistosijoittajatvoivat ostaa joko valmiin kiinteiston tai sen osak
keita, tai osallistua hankkeen ohjaukseen jo ksh#diheessaRahoitustoimijatvoivat
olla yhteistyoyrityspartnereita, lainanantajia petkaaikaisia sijoittajia. (Kiiras & Tam-
milehto 2014, s. 25)

Kayttgjat ovat ne tahot, jotka asettuvat vuokralle tai temhiasiakkaina Kiinteiston ti-
loissa. Kayttajat ovat se ryhma, joiden tarpeidewkamseksi rakennus viime kadessa
suunnitellaan. Kayttajan tarpeet ohjaavat rakensmksiminnallisia, teknisia ja laadul-
lisia tavoitteita seka aikataulua ja kustannuk$@mitilojen kayttajien tarpeita maarit-
tdessa tulee ottaa huomioon kayttajat yrityksing/aittaisina henkildind. Kayttajat
maksavat vuokrina kohteen paaoman, rahoituskuskaehya yllapidon seka mahdolli-
set erityiset palvelut palvelumaksuina. Toimitikasvuokralaisasiakkaiden lisdksi myos
esimerkiksi kiinteistonpito-organisaatio toimii exknuksen kayttajana. (Kiiras & Tam-
milehto 2014, s. 26; Kykyri & Kiiras 2005)

Kolmikantamallin roolien liséksi kiinteistokehityspsessin osapuolia ovat muun muas-
sa rahoittaja, maanomistajat, suunnittelijat, rakestnankkeen osalliset, palveluntuotta-
jat ja muut yhteistydkumppanit. (Kiiras & Tammileh014; Olkkonen et al. 1997)
Naiden lisdksi julkisella vallalla, kuten kaavojéa, on suuri vaikutusvalta kiinteist6-
kehityshankkeissa. Kiinteistokehitys vaikuttaa ma@gmtoéon ja sen suunnitteluun, joten
yhteiskunnallisissa rooleissa kiinteistokehityspsmsssa ovat myos virkamiehet, polii-
tikot seka alueen asukkaat ja muu yleiso. (Kiiragsa@nmilehto 2014)

3.2  Kiinteistkehitysprosessi

Kirjallisuudessa on esitetty erilaisia nakemyksiéntkistokehitysprosessin kulusta.
Kohdassa 3.2.1 on lyhyesti esitetty Kykyrin ja Kksen (2005) kiinteistokehityksen
prosessimalli. Kohdissa 3.2.2.2.8 tarkastellaan tarkemmin kiinteistokehityspssin
eri tehtdvakokonaisuuksia: idean kehittelya, maakingaan ja kaavoitukseen liittyvia
toimenpiteitd, markkinointia ja rakennuttamistainkeistokehitysprosessin vaiheet voi-
vat limittya keskenaan ja erota tapauskohtaisesistaan, joten tassa kirjallisuustutki-
muksessa on nahty mielekkaaksi kasitella prosésistavakokonaisuuksina. Kiinteisto-
kehitysprosessin tehtavéakokonaisuuksia on tarkasteinkekehityksen nakoékulmasta
etenevan kiinteistokehitysprosessin mukaisesti.
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3.2.1 Kiinteistokehityksen prosessimalli

Kykyrin ja Kiiraksen (2005) mallissa kiinteistokéysprosessi on jaettu kuuteen vaihee-
seen, joiden jokaisen lopussa tulee tehda paatidskban jatkamisesta tai keskeyttami-
sesta.

1. Potentiaalisten kehityskohteiden haku
2. Kohteen nykytila-analyysi
3. Uuden liikeidean etsiminen kiinteistolle
a. Uuden liikeidean kehittaminen
b. Valitun liikeidean kannattavuusanalyysi
4. Kohteen markkinointi
5. Kohteen rakennuttaminen (suunnittelu ja rakentanjine
6. Kohteen kayttoonotto.

Tama Kykyrin & Kiiraksen (2005) malli on laadittuikteistdjalostuksen nakdkulmasta,
eli lahtokohtana on kiinteistosijoittajan olemaséava kiinteistokanta, jossa on tarvetta
kiinteistokehitykselle. Kykyrin & Kiiraksen (2005rosessimallissa on kaytetty lahtee-
na Miles et al.’in (2000) prosessimallia.

3.2.2 Kiinteistokehitysprosessin lahtokohdat

Kiinteistokehitysprosessin syotteiksi Kiiras & Tantehto (2014) maarittelevat kaava-
kehityksen, kiinteistonjalostuksen ja hankekehigygksNama syoétteet kuvaavat erilaisia
lahtotilanteita kiinteistokehitysprosessille (kuy2).

Kaavakehitys

Kiinteistonjalostus

Hankekehitys

Kuva 3.2. Kiinteistokehityshankkeen lahtokohdat. (Kiiras &milehto 2014, s. 70)

Raakamaa

Kaavoitettu alue

Olemassa oleva
rakennus

Kiinteistokehitys

Tontti

Asiakas

Kaavakehityksess@aihtoehtoina on raakamaan kaavoittaminen tai oksgéin hakemi-
nen vallitsevaan kaavaan. Kaavakehitys voi ollendnen prosessi tai olla osana kiin-
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teistonjalostusprosessia tai hankekehitysproses§iateistonjalostuksessan jokin
olemassa oleva rakennus, jonka arvoa pyritaan masta. Arvonnousua voidaan hakea
muun muassa muuttamalla sen kayttétarkoitusta,nkotauttamalla vanha teollisuus-
kiinteistd asuinkayttboénHankekehityksessgehittajalla voi olla tontti, jolle kehitetdan
likeideaa ja kohde rakennutetaan liikeidean paajaloisena vaihtoehtona hankekehi-
tyksen alullepanijaksi on asiakas, joka voi olleeranuksen tuleva kayttgja, sijoittaja tai
jokin muu rakennuttaja-asiakas, jolla on tarvettdlé. Hankekehityksen voi kaynnistaa
my0s Kiinteistokehittajd omalla liikeideallaan ennkuin tontti tai asiakas on selvilla.
(Kiiras & Tammilehto 2014, s. 69)

3.2.3 Liikeidea ja sen kehittely hankekehityksessa

Hankekehityksesséa pyritaan kehittdméaan projektiniollanteesta suunniteltavissa ja
rakennettavissa oleva lopputulos. Jos lahtokohtearkekehitykselle on tontti, aluksi
tehddan nykytilan analyysi ja selvitetdan mita nodirbiuksia tontin kaytoélle on. Tar-
kastelua voidaan tehda fyysisten ominaisuuksiempdmtoominaisuuksien ja nykykay-
ton perusteella. Etenkin ymparistbominaisuudetekudijainti, kaavoitus ja kulkuyhtey-
det voivat rajata tontin kayttomahdollisuuksia. tdkohtien maarittelyn ja nykytilan
analysoinnin pohjalta etsitdédn uutta liikeideaahtb&ohdan ollessa asiakas, tutkitaan
asiakkaan tarpeita ja toimintaa sekd maaritelldamstiedot hankkeelle. Naiden l&hto-
tietojen perusteella tarkastellaan hankkeen maisdoksia ja vaatimuksia seka etsitdan
sopivaa sijaintia ja kehitetddn hanketta. Kiintéishittdja voi kehittda hanketta lii-
keidean pohjalta, jolloin etsitdan liikeideaan dowmea tonttia ja asiakkaita. Nykytilaa
analysoidessa voidaan kayttdd apuna SWOT-analyp#i kartoitetaan hankkeen lah-
tokohtaan liittyvat vahvuudet, heikkoudet, mahduilidet ja uhat. (Kiiras & Tammileh-
to 2014)

Hankkeen alussa liikeidean ideointivaiheessa Mai yitsi tai useampia liikeideavaihto-
ehtoja, joita kehitetddn ja testataan. lIman hyhikéideaa kiinteistOkehitysprosessi ei
VoI paattya tyydyttavasti, joten ideointivaineessaoita tulee tarkastella myos kriittises-
ti. Liikkeideaa testataan markkina- ja kannattavaaggsilla. Kannattavuusanalyysilla
arvioidaan liikeidean tuotot, arvo ja kustannuk3etstauksen ohella luodaan tavoitteet
hankkeen rahoitukselle, markkinoinnille ja totegelke sekda maaritetddn hankkeelle
maksimiriskitaso. ldeaa jalostetaan kannattavuuggsia lisdksi markkinoinnin kei-
noin kuten segmentoinnilla, konseptoinnilla ja elifiinnilla. Liikeideaa tulee analysoi-
da perusteellisesti, jotta kannattamattomaksi #wibikeidea voidaan hylata ennen
kuin siihen on kiinnitetty liikaa resursseja. (Kigr & Tammilehto 2014)

Valitulle liikeidealle voidaan laatia liiketoiminsaunnitelma, johon kootaan muun mu-
assa tiedot kohteesta ja markkinoista, mahdolligegtoimintavaihtoehdot ja kehitta-
missuunnitelma. Tama liikeidealle laadittu liiketontasuunnitelma jalostetaan edelleen
kehityssuunnitelmaksi, joka toimii rakennuttamite@ssa hankeohjelmana. (Kiiras &
Tammilehto 2014)
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3.2.4 Maanhankinta, kaavoitus ja kiinteistétoimituk  set

Toimitilojen kiinteistokehityksessa sijainnilla paavutettavuudella on suuri merkitys
niin vuokralaisten saamisessa kuin sijoittajienttmeatimuksissakin. Sijainti on kes-
keinen tekija hankkeen jatkosuunnittelulle ja mankknnille, joten kiinteistokehittgjan
tulisi yrittdd saada haluamansa tontti haltuunsadolisimman aikaisessa vaiheessa.
Tontin hankinnan ristiriita on kuitenkin siind, &guuria pddomia, kuten tonttia, ei halu-
ta sitoa aikaisessa vaiheessa hanketta. Sijaiopinwus liikeideaan, tontin rakennus- ja
pohjaolosuhteet sek& hankkeen tuotto- ja jatkomlébdodet tuleekin tutkia hyvin tar-
kasti ennen tontin hankintaa. Myds julkisella viddlaon tarke&a merkitys tontin hankin-
nassa ja mahdollisessa kaavakehityksessa. (Kiiream@milehto 2014, s. 86, 151)

Maankaytto- ja rakennuslain mukaan kunnan on hulitilva alueiden kaytén suunnit-
telusta seka rakentamisen ohjauksesta ja valvaamaastellaan. Kunta luo maankayton
strategioillaan oman tahtotilansa kunnan kehittéssa ja alueiden kayton ohjauksessa.
Strategisen suunnittelun valineita ovat kaavoitusnpapolitiikka. (Suomen Kuntaliitto
2008) Maakuntakaava siséltda yleispiirteisen sualman alueiden kaytostd maakun-
nassa tai sen osa-alueella. Kunnan alueiden kjatfastamiseksi ja ohjaamiseksi laa-
ditaan yleiskaavoja ja asemakaavoja. Yleiskaavassaetaan alueiden kayton paapiir-
teet kunnassa. (L132/1999) Asemakaava laaditaagidelu yksityiskohtaista jarjesta-
mista, rakentamista ja kehittamista varten. Aseraada tarkoituksena on osoittaa tar-
peelliset alueet eri tarkoituksia varten ja ohjatikentamista ja muuta maankayttéa pai-
kallisten olosuhteiden, kaupunki- ja maisemakuvaran rakentamistavan, olemassa
olevan rakennuskannan kayton edistdmisen ja kasnam ohjaustavoitteen edellytta-
malla tavalla. (L132/1999, 508)

Kunnilla on omat maapoliittiset linjaukset, jotkarpstuvat muun muassa kuntien stra-
tegisiin tavoitteisiin. Maapoliittisissa linjauksis on maaritelty periaatteita kunkin kun-
nan maanomistukseen, -hankintaan ja -luovutukskennat luovuttavat maata joko
vuokraamalla tai myymalla. Kunnilla on myds tave#ha kannustaa eri toimijoita ke-
hittamaan kaupunkia. Esimerkiksi Tampereen kaupuhgjauksista selvisi, etta kau-
pungilla on omat linjauksensa hankekehityskohteHlankekehityskohteen tontinluovu-
tusmenettelyissa on vaihtoehto, etta uuden, kaupungille suunnitellun hankeajatuk-
sen mukainen tontti tai rakennusoikeus voidaan uttaa hankekehittdjalle kaypaan
markkinahintaan ilman kilpailutusta. (Tampereen gumki 2014) Taman liséksi esi-
merkiksi Turun kaupungilla on kaytdssa suunnittahausmenettely, jota voidaan hakea
kaupungin omistamalle alueelle suunnitellulle hagdlle, joka sisadltda kaupungin stra-
tegian mukaista toiminnallisuutta tai muuta erigisnnovatiivisuutta. Suunnitteluva-
rausta ei myonnetd asemakaavan mukaisille hanékeilteilla oleviin kaavahankkei-
siin tai asunto- ja maankayttéohjelman asemakaaskiiteille. (Turun kaupunki 2006)

Perinteisessa kaavoituksessa kunnat suunnitttaaatn ja yritykset alkavat suunnitel-
la rakennuskohteitaan, kun kaava on tullut hyvakssit Talloin rakennuksen suunnitte-
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lua ohjataan hyvaksytyn kaavan mukaisin maarayjesiohjein. Vuorovaikutus on tal-
|6in vahaista ja loppukayttdjien sekd markkinoiddraava vaikutus ei ulotu kaavaan.
Taman perinteisen kaavoituksen rinnalle on ylemtyoimintatapa, jossa julkinen ja
yksityinen taho toimivat maankaytén kehittdmishagikka yhteistydssa. Tassa yhteis-
tyossa pyritadn yhdistamaan eri osapuolien intresgsiankaytdsta ja vastaamaan pa-
remmin yhteiskunnan muuttuviin tarpeisiin. Yhtedgtyosapuolet voivat olla kunta,
maanomistajat ja kiinteistokehittdja. Yhteistydhgritdan kehittdmaan kaavaa hankeke-
hityksen liikeidean ja liiketoimintasuunnitelmantpalta. Yhteistyd voi laajimmillaan
kasittdd kaikki hankkeen vaiheet valmistelustagavoituksesta rakennettavien tilojen
yllapitoon asti. Yhteistydmuotoja on erilaisia jatgistyon laajuus, kesto seké vastuiden
ja riskien jako vaihtelevat. (Suomen Kuntaliittc03)

Alueen kaavoitus maarittelee sen, minkélainen rakeralueelle on mahdollista raken-
taa. Rakennusluvan mukainen kayttétarkoitus tulieelinjassa tamén kanssa. Kiinteis-
tokehittajan tavoittelemalla maa-alueella ei vatid#ta ole asemakaavaa tai asemakaa-
van rakennusoikeus tai muut ominaisuudet eivakihteistokehittajan liikeideaan so-
veltuvia. Naissa tapauksissa on tarpeen kaavalehitysa raakamaata kaavoitetaan tai
vallitsevaan kaavan haetaan muutosta. (Kasso 2014)

Kaavakehityksen liséksi voi olla tarpeen tehdé&aéid kiinteistotoimituksia. Kiinteisto-

toimitukset liittyvat kiinteistdjen muodostamiseekijnteistdjaotuksen muuttamiseen,
kiinteiston ulottuvuuden vahvistamiseen, rasitteiddi erilaisten kayttéoikeuksien tai
kayttorajoitusten perustamiseen seka Kiinteistgjekisterdimiseen ja yhdistamiseen.
Kiinteistotoimitusta haetaan Maanmittauslaitokselia kunnan kiinteistdinsin6orilta.

(Kasso 2014, s. 58)

Kiinteistotoimituksista tavallisin on lohkominen.iiteist6lla tarkoitetaan kiinteistore-

kisteriin merkittya yksikkoa eliilaa tai tonttia. Lohkominen tarkoittaa toimitusta, jossa
rajoiltaan maaratty ala eli mééaraala erotetaanteistbstd ja muodostetaan tilaksi, tai
sitovan tonttijaon mukainen alue lohkotaan ja ntéda kiinteistorekisteriin tonttina.

Rakennuspaikat ovat kaytdnnéssa useimmiten tiljailden maaraaloja. Lohkomalla
voidaan maaraala myos siirtda toiseen kiinteistasso 2014, s. 662)

Kiinteistdihin liittyy usein erilaisia oikeuksia jeelvoitteita, joita kutsutaan rasitteiksi.
(Kasso 2014, s. 1Rasitteetovat jonkin kiinteiston hyvaksi perustettuja natdt tai
kayttooikeuksia johonkin toiseen kiinteistoon, sdueeseen tai rakennukseen. Rasitteita
on kahdenlaisia: rakennusrasitteet ja kiinteisitieset. Rakennusrasitteella tarkoitetaan
Maankaytto- ja rakennuslain 178 8:n mukaan ton#tiaakennuspaikkana olevaa kiin-
teistba varten perustettua toista kiinteistoa taasa pysyvaa oikeutta rakennuksen tai
rakennelman kayttamiseen tai niihin verrattavaaméapiteeseen. Kiinteistorasite voi-
daan perustaa toisen rekisteriyksikon alueelle ys§ rasitteena koskemaan esimer-
kiksi talousveden ottamista tai puhelin-, sahk@&adu-, lamp6- tai muun sellaisen joh-
don seka johtoihin liittyvien laitteiden ja rakefméen sijoittamista ja kayttamista.
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Kiinteistorasitteet on maaritelty tarkemmin Kiirginmuodostamislain 154 §:ssa. Kiin-
teistdon liittyvat rasitteet on syyta tarkistaa emrkiinteiston ostamista, koska ne voivat
vaikuttaa kohteen suunnitteluun ja toteutukseen.

3.2.5 Kiinteiston kauppa

Kiinteiston kauppaa koskee yleislakiaakaari Kiinteiston kaupalla tarkoitetaan vas-
tikkeellista omaisuuden luovutusta, jossa vastikleledytetaan rahaa tai muuta maksu-
valinetta. Kiinteistokauppa on maaramuotoinen, jose on tehtava aina kirjallisesti
siséltden vahimmaisvaatimuksia ja saantoja, jottapga on pateva. Samat sdadokset
koskevat niin kiinteistorekisteriin merkityn yksikd&uin maaraalan ja maaraosan luovu-
tustakin. (Kasso 2014, s. 199) Kiinteistokaupastaaan laatia esisopimus, jonka tulee
tayttda varsinaisen kiinteisttnkaupan muotovaatsatukEsisopimuksessa mainitaan ne
ehdot, joiden tayttyessa varsinainen kauppa tehdiaakaari 2:7)

Kiinteistdn ostajalle tarkeimpid ennen ostopaattighittavia asiakirjoja ovat kiinteisto-
rekisteriote, kiinteistbkartta, lainhuutotodistuasitustodistus, selvitys muista rasituk-
sista ja rasitteista seka selvitys alueen kaavsdsia ja tontin rakennuskelpoisuudesta.
(Kasso 2014, s. 11) Maaperatutkimuksella selvitetdéahdollisten maan aiemmasta
kaytostd aiheutuneiden saastuneiden maa-ainestanas$aolo. Saastuneiden maa-
alueiden poistaminen ja havittaminen on kallistaen tdhan kannattaa kiinnittaa huo-
miota kaupantekotilanteessa. (Kasso 2014)

Kiinteiston kauppakirjaan tulee lisata lykkaavaparkava ehto, jos kaupassa on sovit-
tu, ettéd omistusoikeus siirtyy ostajalle vasta ngamin tai etta tehty kauppa tietyssa
tapauksessa purkautuu. (Maakaari 2:2 ; Kasso 20148-203) Jos koko kauppahintaa
ei makseta kaupantekohetkelld ja kauppahinnaneosallitaan maksuaikaa, molempien
kaupan osapuolten edut turvataan vakuusjarjesteyeilla. Kiinteistkaupan jalkeen
kiinteiston uusi omistaja hakee lainhuudon. Lairdalla uusi kiinteiston omistaja mer-
kitaan julkiseen lainhuuto- ja kiinnitysrekisterikiinteiston omistajaksi. Lainhuudon
hakemisen ohella kiinteiston omistajan tulee maksaainsiirtovero. (Kasso 2014, s.
227)

3.2.6 Markkinointi

Markkinoinnissa tavoitteena on saada yrityksellettja myyntid edistamalla. Taman
tavoitteen saavuttamiseksi asiakkaista ja markktadiuotetaan tietoa. Tuotettua tietoa
hyodynnetddn muun muassa markkinoinnissa tuotefgéi) myynnin johtamisen ja
asiakaskommunikaation tueksi. Markkinointi jatkuak& hankkeen ajan, markkinointi-
toimenpiteet vain muuttuvat eri vaiheiden muka&@imgla et al 2010, s. 190) Ylei-
sesti markkinointi onkin jatkuvaa kiertokulkua miirka-analyysin, asemoinnin, tuote-
kehityksen, myynnin suunnittelun ja markkinan reakimnuodostamana.
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Toimitilojen kiinteistokehityksessad markkinointi kdistuu tyypillisesti toisiin yrityk-
siin, mitd kutsutaan Business to Business eli BZzBkkinoinniksi. (Kiiras & Tammi-
lehto 2014, s. 91) Markkinoinnissa tulee kuitenkittaa huomioon, etta varsinaisina
asiakkaina ovat asiakasorganisaatiossa toimivaiségtm(Rope 2004, s. 241) Markki-
noinnissa annetaan asiakkaalle lupaus, joka lula@stdilojen tai kiinteiston luovutuk-
sessa asiakkaalle. (Laamanen & Tinnila 2009, s.As$kastyytyvaisyys riippuu suu-
relta osin siitd kohtaavatko asiakkaan odotuksetojautunut lopputulos keskenaan.
(Kiiras & Tammilehto 2014)

Markkina-analyysin ja markkinatutkimuksen avullar&@an ja analysoidaan tietoa
markkinoista ja asiakkaista. Markkinatutkimuksemoitteena voi olla markkinoiden

ominaisuuksien, kilpailutilanteen tai asiakkaidarpeiden selvittaminen, joiden pohjal-
ta liikeideaa kehitetddn kannattavaan suuntaankWeaa voidaan tutkia mikro- ja

makrotasoilla. Mikrotasolla keskitytdan tutkimaaetyn osamarkkinan, tuote- ja alue-
segmentin markkinoita. Makrotasolla tutkitaan kakarkkinanlaajuisia ilmidita kuten

vaestotietoja, talousnakymid, sosiokulttuurisia toksia ja poliittisia tekijoita. Naiden

nykyhetkeen kohdistuvien tekijéiden lisdksi enntest@ markkinoiden muutosta tule-
vaisuudessa ja kiinteistokehityksen liikeidean pbgalia tulevaisuudessa. (Kiiras &
Tammilehto 2014, s. 83)

Markkina-analyysilla tutkitaan, onko tavoitellullmarkkinalla potentiaalista kysyntaa
muodostetulle tuotteelle, ja arvioidaan miten taisuuden trendit vaikuttavat asiakas-
kunnan ostokayttaytymiseen. Markkina-analyysiinvitaan myds tietoa asiakkaiden
maarasta, markkinassa kaytetyn rahan maarastarsghavien ja ostettavien kohteiden
maarasta lahitulevaisuudessa. Markkina-analyysstkmomarkkinan kokonais- ja kas-
vuanalyysista seka suotuisten ja epasuotuistedigmeranalyysista. (Kiiras & Tammi-
lehto 2014, s. 85)

Markkinoinnissa on tarke&a etsia keinoja erottakililijoista ja luoda kilpailuetua.
Asiakaskuntasegmentoidagnjotta I0ydetaan se kohderyhma, jolle kiinteistiikiéja
voi kohdentaa parhaiten omien tuotteiden ja paldelu tarjoamisen seka markkinoin-
nin. Ideana on loytda ne asiakkaat, jotka ovatuss@tpia ja tuottoisampia yrityksen
markkinointitoimille kuin muut potentiaalisiin agigaisiin lukeutuvat ryhmat. Segmen-
toinnilla voidaan pa&astd kaikkia osapuolia tyydydt@paan lopputulokseen, kun tuot-
teella ei pyritd palvelemaan koko asiakasryhmaapér2004, s. 57) Tuotetta voidaan
differoida, eli pyrkia erilaistamaan sita kilpailijoiden vaawn tuotteisiin nahden. Toi-
mistokiinteistéa voidaan differoida esimerkiksi amisuuksilla, sijainnilla, laatutasolla
ja palveluilla. (Kiiras & Tammilehto 2014, s. 79)yiils tuotteen tai yrityksebrandayk-
sella on tarkoitus erottautua kilpailijoista. Brandeiltakennetaan tiettyd mielikuvaa
kiinteistosta tai yrityksesta. (Simula et al 204055) Segmentoinnissa, differoinnissa ja
brandayksessé on tarpeen tutkia myods markkinoiaikuitavia trendeja eli mita kehi-
tyssuuntia markkinoihin ja kysyntaan vaikuttaa.i@& & Tammilehto 2014, s. 84)
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Markkinointiviestinnalla tarkoitetaan kohteen myigntai vuokraamista edistavia vies-
tintdtoimenpiteita. Markkinointiviestintaa kaytetédgotta saataisiin asiakkaat kiinnos-
tumaan tuotteesta ja synnytettya kontakti kiinnosisiin asiakkaisiin. (Kiiras & Tam-
milehto 2014, s. 91) Markkinointiviestinta voidaBopen (2004, s. 142) mukaan kuvata
etenevan pohjustusviestinnan kautta kaupankaystimtéan ja asiakassuhdeviestintaan.
Pohjustusviestintaa on tietoisuuden, tunnettuudemiglikuvien rakentamista potentiaa-
liselle asiakkaalle tuotteesta seka yrityksestaupg@akayntiviestinta kasittda tarjousten
ja kauppojen teon. Asiakassuhdeviestinta tahtéagiisyyden yllapitoon ja asiakkai-
den hoitoon. Jokaiselle kohderyhmalle ja markkitigiestinnan eri toimenpiteelle tulee
valita juuri sille soveltuvat viestintdkanavat, ikkat, -muodot ja -argumentit. (Kiiras &
Tammilehto 2014, s. 91; Rope 2014)

Kiinteistokehityksessa markkinointiin liittyy asimkudenhallinta, joka tarkoittaa asia-
kaslahtoista ajattelu- ja johtamismallia. Kéaytarsébssiakkaan tarpeet tulisi tunnistaa
paremmin ja tarpeisiin kyetd vastaamaan. Asiakkobdkinta kasittdd asiakassuhteen
syntymisen, vakiintumisen, jalostumisen ja lopuitumisen. Asiakkuudenhallinnalla
pyritdén pitkdaikaisiin asiakassuhteisiin ja assggyvaisyyteen. (Laamanen & Tinni-
l& 2009; Mantyneva 2001)

3.2.7 Rakennuttaminen kiinteistokehitysprosessissa

Kiinteistokehitysprojekti etenee rakennuttamiseksin kohteen liikeidea on jalostettu
ja testattu, kohteen kannattavuus on analysoitukkimainti onnistunut ja muut edelly-
tykset, kuten rahoitus ja riskienhallinta ovat kassa. Rakennuttamisella tulee saada
likeidean mukainen kohde kannattavuuslaskelmiekarsin kustannuksin ja aikatau-
lussa toteutettua. (Kiiras & Tammilehto 2014) Kaskapina tehtavind rakennuttami-
sessa ovat hankkeen tavoitteenasetus, hankkeamjolein ja organisointi, suunnittelut-
taminen ja suunnittelunohjaus seka rakentamiseaushjp valvonta. (Kiiras & Junno-
nen 2012, s. 5)

Rakennustieto Oy on laatinut Hankkeen johtamisemkannuttamisen tehtavaluettelon
HJR12, jonka mukaan rakennushankkeen johtamisdre@tovat tarveselvitys, hanke-
suunnittelu, suunnittelun valmistelu, ehdotussuti@lni, yleissuunnittelu, rakennuslupa-
tehtavat, toteutussuunnittelu, rakentamisen vadhistrakentaminen, kayttoonotto ja
takuuaika. (RT 10-11107, 2013) Naméa vaiheet ovahtieeltaan enemmaén tehtavéako-
konaisuuksia, jotka sisaltavat eri tehtavid, kuengikaisia vaiheita. Hankkeen johtami-
sen ja rakennuttamisen tehtavaluettelon vaiheefatkin edeta ajallisesti limittéain mui-
den prosessin vaiheiden kanssa.

Tarveselvityksesskartoitetaan tilaajan ja kayttdjien tarpeita jeotdksia. Tavoitteena
on selvittaa tilantarvetta ja arvioida vaihtoehii®imintastrategioita tarpeen ratkaise-
miseksi. Tarveselvityksessa kartoitetaan myos ahast laajuutta tilantarpeelle tilaoh-
jelman avulla, tiloilta vaadittavia ominaisuuksahankkeen alustavaa toteutusaikatau-
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lua. Tarveselvityksessa tulee ottaa huomioon epuoalien, kuten omistajan ja kaytta-
jan tarpeita erikseen. (Kankainen & Junnonen 28016-17) Tassa vaiheessa on oleel-
lista, etta kehittgjan ja kayttgjien lahtétiedoisaadaan muodostettua toteutettavissa
oleva hanke. (Kiiras & Tammilehto 2014, s. 100)

Tarpeiden selvittamisen jalkeen edetd@nkesuunnitteluynjolloin asetetaan raken-
nushankkeelle laajuutta, toimivuutta, laatua, kustéksia, ajoitusta ja yllapitoa koske-
vat tavoitteet. Hankesuunnittelun laht6tietona anveselvityksessa maaritellyt tarpeet,
jotka tarkennetaan tassa vaiheessa rakennussamitsuunnitteluohjeiksi. Hanke-
suunnittelun tuloksena syntyy hankesuunnitelmakagorojektisuunnitelma ja hankeoh-
jelma muodostavat. Projektiohjelmassa estetddnkeanklapiviennille asetetut tavoit-
teet kuten toteutustapa ja aikataulu. (RT 10-11104,3) Hankeohjelmassa esitetdan
hankkeen suunnittelulle asetettavat tavoitteemtiistokehityshankkeissa kiinteistoke-
hityksen tuotoksena syntyva kehityssuunnitelma iidi@nkeohjelmana. (RT 10-11107,
2013; Kiiras & Tammilehto 2014) Hankesuunnitelmad#iaa tilaohjelman ja tilojen
ominaisuuksien vaatimukset, selvitykset rakennlksisaa, hankkeen budjetin ja rahoi-
tussuunnitelman ja suunnittelu- ja rakentamisaikata (Kankainen & Junnonen 2001;
RT 10-11107, 2013)

Tavoitteiden asettamisen jalkeen hard&aunnittelutetaan Rakennuttaja tyypillisesti
valitsee hankkeeseen suunnittelijat, joille raketaja maarittelee suunnittelun lahtétie-
dot ja ohjaa suunnittelua. Suunnittelu on keskeadennuskohteen laatuun vaikuttava
tekija ja suunnitteluratkaisut heijastuvat merkittsti koko hankkeen talouteen. Raken-
nuttajan tehtdvana on luoda edellytykset, tavditjaemotivaatio suunnittelulle seka
ohjata suunnittelua. (Kankainen & Junnonen 2001)aKsen ja Junnosen (2012, s. 6)
mukaan suunnittelun ongelmat ovat yksi keskeingnosygelmiin ja ristiriitoihin raken-
nushankkeissa. Naitd ongelmia pyritdan poistamaanrsttelunohjauksella, jolla pyri-
taan varmistamaan, etté suunnitelmat tayttaisiséitedut tavoitteet ja suunnitteluproses-
si tuottaa toiminnallisesti, taloudellisesti, estisesti, teknisesti ja ympariston kannalta
koko elinkaaren kannalta hyvaksyttavat suunnitelii@ma edellyttaa rakennushank-
keeseen ryhtyvalta oikeanlaisten tavoitteiden ase#tta ja taitoa ohjata suunnittelua.

Suunnittelun vaiheet on jaettu Hankkeen johtamjserakennuttamisen tehtavaluette-
lossa viiteen vaiheeseen. Suunnittelu alkaannittelun valmistelullgolloin suunnitte-

lu organisoidaan, kilpailutetaan tarvittaessa stteliat, kdydaan neuvottelut, valitaan
suunnittelijat ja solmitaan suunnittelusopimukdasaksi maaritelladn suunnittelun ta-
voitteet ja suunnitteluprosessin kulku. Vaiheerkdduksena on luoda edellytykset
suunnittelun kaynnistamisella ja vaiheen paatokssndyy suunnittelupaatés. Suunnit-
telu kadynnistyyehdotussuunnittelullgolloin laaditaan vaihtoehtoiset suunnitteluratka
sut. Ratkaisuvaihtoehtoja verrataan ja vaiheentgeléi valitaan ehdotussuunnitelma.
Yleissuunnitteluvaiheess®aalittua ehdotussuunnitelmaa kehitetdan. Yleiseitaima

koostuu rakennuksen kiintedsta perusosasta ja nmnist# tila-alueista. Vaiheen tulok-
sena hyvaksytaan toteutuskelpoinen yleissuunnit@npaapiirustukseRakennuslupa-
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tehtavatvaiheessa selvitetddn hankkeen edellyttdmaét lupetiatyt, laaditaan tarvitta-
vat rakennuslupa-asiakirjat ja tarkistetaan niitlgmaksyttavyys. Vaiheen paatoksena
syntyy rakennuslupahakemus ja viranomaisen lupépa8uunnittelun viimeinen vaihe
on toteutussuunnittelujolloin yleissuunnitelma kehitetdéan rakentamigarhankinnan
edellyttamiksi mitoitetuiksi suunnitelmiksi. (RT 41107, 2013)

Suunnittelua seuraa kohtemrkentamisvaihgjoka rakennuttajan nakékulmasta sisaltaa
urakoitsijoiden kilpailuttamisen, sopimusten solrisem ja rakentamisen valvonnan.
Rakentamisen osalta varmistetaan, ettd rakennastéddan sopimuksenmukaisesti ja
tavoitteet tayttaen seka varmistetaan tarvitta\@titk- ja yllapitovalmiudet. Naiden
lisdksi rakennuttaja huolehtii tilaajan eduist&ernuttajan lakisaateisista velvoitteista,
teettaa tadydentavat suunnitelmat ja varmistaa kohégkataulun mukaista valmistumis-
ta. (RT 10-11107, 2013)

Rakentamiseruovutusvaihetulee suunnitella tarkasti, erityisesti useammamttidjan
kiinteistokehityskohteessa. Luovutusvaiheessa stekaan toiden sopimuksenmukainen
suoritus ja todetaan mahdolliset puutteet, tehdékeknisten jarjestelmien osalta toi-
mintakokeet, sdadot ja koekaytot seka varmistetatis, kayttajien tilat ovat sovittuun
aikaan muuttovalmiina. (Kiiras & Tammilehto 2014,163-104)

Kohteen valmistuttua jarjestetasiastaanottotarkastug@ko urakoitsijan tai rakennutta-
jan pyynnosta. Vastaanottotarkastuksessa todeva#n, aikaansaatu tyétulos sopimus-
asiakirjojen mukainen ja myonteisessa tapauksesskiifin paatos kohteen hyvaksymi-
sestd vastaanotetuksi. Vastaanottotarkastuksegs@mosapuolten tulee myds esittaa
mahdolliset toiseen kohdistuvat vaatimukset. Kolidelaan vastaanottaa, vaikka va-
haiset viimeistelytyot olisivat viela kesken, kunhkkohde on kayttéénotettavissa. Oi-
keusvaikutuksiltaan vastaanottotarkastusta voiat@rurakkasopimuksen tekemiseen.
Vastaanottotarkastuksesta alkaa urakoitsijan takaiwastuuaika seka oikeus vaatia
taloudellista loppuselvitysta. (Kankainen & Junnor@®01, s. 88; RT 16-10660, 1998)
Vastaanottotarkastuksessa havaitut virheet ja getutiulee korjata mahdollisimman
nopeasti. Naiden havaittujen virheiden ja puutteilerjaamisen toteamiseksi voidaan
jarjestaa jalkitarkastus tilaajan ja urakoitsijaesken. (Kankainen & Junnonen 2001, s.
90) Vastaanottoa seur&ayttoonottovaihgjonka edellytyksend on viranomaisen kayt-
toonottolupa. Tassa vaiheessa kiinteiston omistalabvutetaan rakennuksen huolto-
kirja seka varmistetaan edellytykset kohteen ké&stid yllapidolle. (RT 10-11107,
2013)

Jos vastaanottotarkastuksessa ei ole selvitetkkiasopimusosapuolten valisia tilisuh-
teita, osapuolten valilla jarjestetatoudellinen loppuselvity€Ennen taloudellista lop-
puselvitysta urakoitsija l&hettaéa kahden viikonuagsisa vastaanottotarkastuspoytakirjan
saamisesta tilaajalle yksildidyn lopputilityksenikista sopijapuolten vélisista epasel-
vista asioista. Tilitys ja siihen annettava tilaajastine kasitellddn loppuselvityksessa,
joka on pidettdva kuukauden kuluessa tilityksenvliimmisesta tilaajalle. Sopijapuol-
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ten on esitettava toisiinsa kohdistuvien vaatimstenaarat viimeistaan loppuselvitys-
tilaisuudessa. (RT 16-10660, 1998)

Takuuaikaalkaa vastaanottotarkastuksesta ja kestdd kaksiayyos urakkasopimuk-
sessa ei ole muuta sovittu. Takuuaikana seurat@enmnuksen toimivuutta, tehdaan
takuuajan saadot, pidetdaan tarvittavat tarkastujsetorjataan mahdolliset puutteet.
Urakoitsija on velvollinen kustannuksellaan korjaeamn takuuaikana ilmenneet virheet,
jos urakoitsija ei kykene osoittamaan virheidereathneen hanesta riippumattomasta
syysta. (Kankainen & Junnonen 2001; RT 16-106608)19 akuuajan paatteeksi pide-
taan takuutarkastus seka tehdaan paatds takuuepanitieiden hyvaksymisesta ja ta-
kuuajan vakuuden palauttamisesta.

3.2.8 Suunnittelun ohjaus

Toimistotilojen kiinteistokehityksessa on hyvinkimhdollista, etta tilojen tulevat kayt-
tajat eivat ole selvilla hankkeen suunnittelun a&aSuunnitelmien tulisi kuitenkin so-
peutua tulevien kayttajien vaatimuksiin ja kiintésjoittajan kannattavuusvaatimuk-
siin. Ristiriitana onkin se, ettd suunnitteluagubhjata asiakaslahtoisesti, mutta asiakas
ei ole valttamatta viela selvilla. (Kiiras & Tammiito 2014)

Yksi ratkaisu tah&an ongelmaan on joustava tilaomgeljossa suunnitellaan rakennuksen
kiinted perusosa ja muuntuvat tilaosat erikseemt&&an perusosaan kuuluvat ne ra-
kennuksen fyysiset osat, joita ei muuteta, vaikleentamisen ja kayton aikana tiloissa
tapahtuisi muutoksia. Kiintedéan perusosaan voilasimerkiksi yleiset aulatilat, ver-
tikaaliset liikennetilat, kuten hissikuilut ja paskaytavat seka tekniset tilat ja kuilut.
Kiintedn perusosan tulisi mahdollistaa muuntuvidojen hyva jaettavuus ja erilaiset
tilankayttomahdollisuudet. Erityisesti taloteknitkanuuntojoustavuuteen tulisi kiinnit-
tdaa huomiota. Muuntuvat tilaosat ovat ne rakennutisd, jotka suunnitellaan kaytta-
jien tarpeiden mukaisiksi. Muuntuvien tilaosieratdtkaisut saatetaan suunnitella vasta
rakennusvaiheessa tai rakennuksen kayton aikaneagl& Tammilehto 2014)

Toimitilojen suunnittelunohjauksessa on huomioitawgs kayttajasuunnittelun ohjaus.
Kayttdjasuunnittelulla tahdataan kayttajien tarpaiga tavoitteiden pohjalta suunnitte-
lemaan muuntuviin tilaosiin tulevat kayttajien til®ennanen (2004) on erottanut kayt-
tagjasuunnittelusta kaksi lahestymistapaa: workpfdaaning ja varsinainen tilasuunnit-
telu kohteeseen (kuva 3.3). Lahestymistapa pyrkitemaan kayttajien paatéksenteon
prosessin ja kayttajien tilojen suunnittelun tdess.
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Workplace planning Suunnittelu (design)

- Strategia - Sitoutuneisuus siit3,

- Toiminnot mitka ovat
Henkiléstd suunnittelun

vaatimukset

Kompleksisuus Kompleksisuus

Halut
Arvot - Teema
- Arvo
¢ ; - Muoto, yhteydet
ustannukset
- Varustelu, kustannukset
Tulos

] ] . Tulos
- Sitoutuneisuus siihen,

mita vaaditaan
- Tilat, suorituskyky

- Suunnitteluratkaisu

- Sitoutuneisuus siihen,

L mita asiakas saa
Budjetti, aikataulu

Kuva 3.3. Monimutkaisuuden vahentaminen workplace planningansuunnittelun
erottamisen avulla. (Pennanen 2004, s. 44)

Kayttdjaorganisaation tilantarpeen maaritys jgdnosuunnittelu voi olla hyvin komp-
leksinen prosessi. Workplace planning -prosessaakayttajien tarpeiden maarittami-
seen, tilankayton resurssien maarittdmiseen jat&agrganisaation sitoutuneisuuteen
siitéa, mita tiloilta vaaditaan. Kayttajaorganisaasa voi organisaation sisalla olla eri-
laisia toiveita, haluja tai tarpeita tyoskentelyjin suhteen. Workplace planning -
prosessilla pyritaan siihen, etta tyotilojen totentiselle asetetut tavoitteet maaritetaan
organisaation strategiaan perustuen ja organisadtiatuu yhteisiin tavoitteisiin. Eri-
laisia ty6tilojen toteuttamisvaihtoehtoja on lukdtomia, joten tarkeaa on loytaa ratkai-
su, johon kaikki osapuolet sitoutuvat. Yhteisetmaarat ja ymmarrys projektin tavoit-
teista ovat kriittisia projektin onnistumiselle gffhanen 2004)

Organisaation strategiaan perustuvilla tavoitteillantarpeet pyritddn maaritteleméaéan
mahdollisimman tehokkaaksi organisaation toimineoiTilojen suunnittelulla pyritaan

tekemaan tiloista kayttajan prosessien ja toiminkannalta joustavat sekd minimoi-
maan hukkatilaa. Tilasuunnittelulla pyritdédn sikdmaan kayttajaorganisaation liike-
toimintaa ja liiketoiminnan tavoitteita. Workplap&nning on pikemminkin lahestymis-
tapa, kuin kronologinen vaihe. Kuvan 3.3 mukaisesirkplace planning -prosessilla
saadaan kayttajasuunnittelulle vaatimukset, jodgapuolet ovat sitoutuneet. Kayttaja-
suunnittelu tahtaa asiakkaan vaatimuksien pohjetdadvaan suunnitteluratkaisuun.
(Pennanen 2004)
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3.3  Katsaus kiinteistokehityksen toimintaymparistoo n

Toimintaymparistd on kasitteena laaja ja se muadobssimerkiksi sosiaalisella, talou-
dellisella, poliittisella, kulttuurillisella, tekrogisella ja ekologisella tasolla. Kiinteisto-
kehityksen toimintaymparist6 sisaltda ne ulkopuwligkijat, jotka vaikuttavat kiinteis-
tokehitystoimintaan. Toimintaymparistd ei ole silbvaan siihen vaikuttavat tekijat
muuttuvat jatkuvasti. Toimintaymparistoon vaikuttaautostekijoitd monella eri tasol-
la: osa tapahtuu globaalisti ja osa tapahtuu khsesltd tai jopa toimialakohtaisella ta-
solla. (Airaksinen et al. 2011) Kiinteistokehifgskoko rakennusala on herkka suhdan-
teille ja taloudellinen toimintaymparistd seka seanmartaminen on erityisen tarkeaa
kiinteistOkehityksessa. Kohteen arvo seké sijogtaja vuokralaisten toiminta ovat yh-
teydessa etenkin talouden suhdannevaihteluihianj&tinteistokehityksen taloudellista
toimintaymparistdéa on tarkasteltu muita toimintaymgtén muutostekijoita syvemmin.
Taloudelliseen toimintaymparistoon vaikuttavia tailmamarkkinoita on tarkasteltu
kohdassa 3.3.2.

3.3.1 Toimintaympaériston muutostekijoita

Toimistorakennusten Kkiinteistokehitykseosiaalisen toimintaymparistomuutosteki-
joita voidaan tarkastella tytelamaén ja ty6tapojarutaosten nékdkulmasta. Tydelama on
globalisoitunut, tyontekijat tekevét tdita perirstein tydaikojen ulkopuolella ja tydsken-
tely etatyopisteissa tai useissa eri toimipiste@s&asvussa (KTl & Skanska 2014; Ai-
raksinen et al. 2011; Toivonen 2011). Toivonen (30dn todennut globaalin kilpailun
kiristymisen aiheuttavan yrityksille painetta opdiitia toimintaansa, jotta yritys pysyisi
kilpailukykyisena. Tilakulut ja henkilostokulut owvgritykselle usein suurimmat kiinteat
kuluerét, joten naitd kustannuksia pyritdan leikkaan tehostamalla. Muuttuneet tyos-
kentelytavat, toiminnan ja tydmaaran mukaan mukeauat organisaatiot ja toimitila-
kustannusten leikkaus ovat luoneet tarpeen joudvimitilaratkaisuille ja uusia vaa-
timuksia toimitilojen suunnittelulle.

Rakennusala on suhdanneherkka ja talouden suhdaihtedut vaikuttavat suuresti toi-
mistokiinteistdjen markkinoihin ja kiinteistokehityentaloudelliseen toimintaymparis-
t6on Toimistorakennuksen kiinteistokehittaja pyrkiieissa tapauksissa myymaan ke-
hittdmisen kohteena olevan kiinteiston sijoittagaja vuokraamaan kiinteiston tiloja
kayttgjille. Taloudellisen toimintaympariston ymrtiéiminen onkin erityisen tarkeda
kiinteistOkehityksen ja erityisesti kiinteistdjenygymnin ja toimistotilojen vuokrauksen
kannalta. (Olkkonen et al. 1997)

Toimintaympariston teknologiset ja ekologigasot vaikuttavat toimistokiinteistdjen
suunnitteluun ja ominaisuuksiin. Toimistotilat tektgvat ja teknologian hyddyntami-
nen tyoskentelyssa on luonnollinen osa toimistétydtoisaalta alykkaat ratkaisut ra-
kentamisessa mahdollistavat esimerkiksi eri regmssulutuksen tehokkaamman seu-
rannan tai turvallisuuden parantamisen. (Toivon8thl? Energia- ja ekotehokkaiden
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ratkaisujen ja teknologioiden merkitys kiinteisikdéitoiminnassa kasvaa koko ajan.
Merkitystd on erityisesti rakennuksen kaytonaikaigelutuksen vahentamiselld, niin
rakennuksen teknisten ratkaisujen kuin kayton aé@itoiminnan avulla. (Tekes 2012)
Rakennusten ymparistoystavallisyydesta on tulliketoimintaa ja rakennuksille on
erilaisia ymparistoluokitusjarjestelmia. Kayttagitat alkaneet panostaa yhteiskuntavas-
tuuseensa, joten ymparistoystavallisyyden ja eatrgokkuuden merkitys tulee edel-
leen kasvamaan. (Toivonen 2011)

Kiinteistokehityksess@oliittinen toimintaymparistévaikuttaa erityisesti maankayttoon
ja kaavoitukseen. Liséksi maankayttoa saatelevisdaidantd ohjaa kiinteistokehitysta
valtakunnallisella tasolla. (Kiiras & Tammilehto Z4) Myo6s kiinteistosijoittajiin koh-
distuvat saadokset, erityisesti verotukseen lidgtywaikuttavat kiinteistosijoittajien toi-
mintaan. Esimerkiksi Kiinteistbveron nousu saafi@da yksin kiinteistbnomistajan
kannettavaksi, jos toimitilamarkkinat ovat sellajsgta veronkorotuksia ei voida koh-
distaa vuokriin. Nain ollen kiinteistobnomistajanttotuotot vahenevat ja investointiha-
lukkuus vahenee. (Kaleva et al. 2014, s. 41)

3.3.2 Taloudellinen toimintaymparistd  — toimitilamarkkinat

Toimitilamarkkinat muodostuvat kysynnan ja tarjonnaiorovaikutuksesta ja ne vai-
kuttavat toimitilojen hintaan ja kysyntaan kiint&is ominaisuuksien ohella. Toimitila-
markkinat ovat hyvin riippuvaisia muusta taloudeg¢@kkonen et al. 1997, s. 26) Toi-
mitilamarkkinat voidaan jakaa markkinoiden perieien havainnollistamiseksi tila-
markkinoihin ja padomamarkkinoihin. Tilamarkkinakautuvat vuokramarkkinoihin ja
tilakantaan seka pddomamarkkinat sijoitusmarkkingdnrakennusmarkkinoihin.

Olkkonen et al. (1997) ja Kiiraksen (2010b) esit#&sa markkinoiden ja eri muuttujien
toimintamekanismissa tilakanta maaraa tilamarkkiaoi tarjonnan, jonka mukaan
vuokramarkkinoiden vuokratasot maaraytyvat (kuvg.3Vuokramarkkinat puolestaan
maaraavat padomamarkkinoiden kiinteistosijoitustemat, jotka vuorostaan johtavat
mahdollisesti uudisrakentamiseen, ja edelleen ailalan kasvuun. (Olkkonen et al.
1997, s. 3942)

Toimitilamuutosten dynamiikka vaihtelee riippuenutanksen alkuperasta. Tyypillisesti
markkinoiden muutos johtuu kansantalouden muuttk$astoimitilojen tarpeen lisdan-
tyneesta kysynnasta, josta seuraa vuokrien jagksitiijen hintojen nousua seké edelleen
uudistuotantoa. Markkinoiden muutos voi lahte&kkE&lle myos sijoittajamarkkinoilta.
Toimitilavarallisuuteen liittyvat riskiominaisuudahuun talouden muuttuneet korkota-
sot tai markkina-arvojen nousut vaikuttavat sigjin investointeihin ja edelleen koko
toimitilamarkkinoilla tapahtuviin muutoksiin. (Olkken et al. 1997, s.41)
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PAAOMAMARKKINAT TILAMARKKINAT
Sijoitusmarkkinat | Vuokra- | Vuokramarkkinat
- kauppahinnat tasc - kidyttkustannukset
- padomittumisaste - - vuokrat
- arvot - kéyttDaste

- kdyttoonotto
Rakennus- Tilatarjonta
hinna
- Uudis- -

Rakennusmarkkinat| ,giant Tilakanta
- uustuotannon volyymi - kannan rakenne
- rakennuskustannukset E— - poistuma

- korjauskustannukset

Kuva 3.4. Tila- ja paaomamarkkinoiden yhteydet ja tarkeimmoginusluvut. (Olkkonen

et al. 1997, s. 42; Kiiras 2010b)

Toimitilamarkkinoilla tapahtuva kysynta ja tarjomtaihtelevat voimakkaan syklisesti
(kuva 3.5). Talouden sykleilla on myds vaikutusnt@iston arvon kehitykseen, joten
talouden syklitilanne on huomioitava ja siihen m@taya uusiin Kiinteistokehityshank-
keisiin ryhdyttdessa. Toimistotilojen kysynnan kaessa sopivia tiloja on vaikea I6ytaa
ja vuokrat nousevat. Kysynnan jatkuessa yritykdledvat tuottaa uusia toimistotiloja
markkinoille. Kun uusia tiloja tuotetaan paljon kianoille, syntyy tilojen osalta ylitar-
jontaa, mika lisaa tilojen vajaakayttdastetta jatga osaltaan vuokrahintojen laskuun.
(Kiiras 2010b; Kykyri & Kiiras 2005; Olkkonen et.al997)

LISAANTYVA KYSYNNAN KASVU

g VAIHE 2
= Viheneva
= vajaakdyttd
=
|
<t
Tasapaino vajaakiyttd

| Vihenevi
‘é | vajaakiyttd
g
:—’C 5 Ei uustuotantoa
B |
=y
o

VAIHE 1

Uustuotantoa

PIENENEVA KYSYNNAN
KASVU

e

i VAIHE 3

Lisadntyva
vajaakaytto

i Uustuo-
tantoa

Lisaantyva
vajaakiytté

Enemmin
valmistuneita
tiloja

VAIHE 4

Kuva 3.5. Tilamarkkinoiden syklien vaiheet. (Olkkonen etl&97, s. 46)
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Kiinteistokehityshankkeet ovat pitkékestoisia, jarkkinoiden tilanne on voinut muut-
tua hankkeen liikkeellelahdon ja valmistumisen l&liSyklimuutosten ennustaminen
on todettu vaikeaksi, mutta muutoksiin varautumijgehiketoiminnan suunnittelu syk-
leja mukailevaksi on kiinteistokehittajdlle ja yiselle eduksi. (Kiiras & Tammilehto
2014, s. 4345)

3.4  Asiakasnakokulma kiinteistokehityksessa

Kiinteistokehitysta tulisi tehda asiakaslahtoisestkokulmasta, jolla pyritaan siihen,
etta kiinteistosta tulee haluttu kohde kiinteigtiitiajille seka vuokralaisille ja kiinteis-
tokehittgjalla on mahdollisuus taloudelliseen meyleeen. (Kykyri & Kiiras 2005;
Kiiras & Tammilehto 2014; Olkkonen et al. 1997) meistokehityskohteet ovat niin
sijoittajalle kuin vuokralaisyrityksellekin useintkaaikainen ja suuri investointi, joten
luottamuksen saavuttaminen ja yllapitdminen asialdaja kiinteistokehittajan valilla
on tarkeada. (Kiiras & Tammilehto 2014, s. 80)

3.4.1 Sijoittajandkdkulma

Kiinteistdsijoittajan nakokulmasta kiinteiston aorovaikuttavat tuottoon liittyvat omi-
naisuudet eli kiinteiston tuottama kassavirta dek#eiston kyky turvata sijoitetun paa-
oman sailyminen ja kasvaminen. Kassavirtaan vaikatt kiinteiston tiloista saadut
vuokratulot, joista on vahennetty niistd aiheutukatut. PAdoman kasvu tulee kiinteis-
toén arvon kehityksesta sijoitusperiodin aikana.i@§ & Tammilehto 2014, s. 35; OIk-
konen et al. 1997, s. 1B4) Kiinteiston arvoon vaikuttavat lisaksi kiintg@salouden
syklit ja markkinat, kiinteiston ominaisuudet sekallintoon ja omistukseen liittyvat
tekijat. (Kiiras & Kykyri 2005, s. 5) Kiinteistdjertkokonaistuottojen epavarmuuteen
liittyvat arvonmuutos, kustannukset, vuokrat, ldkteetit ja rahoitus. (Kiiras & Tammi-
lehto 2014, s. 49)

Sijoittajan keskeiset paatoksentekoargumentit 8viaaksen ja Tammilehdon (2014, s.
50) mukaan kohteen vuokranmaksukyky ja sijoitteggettama tuottovaatimus. Vuok-
ranmaksukyvylla tarkoitetaan vuokralaisten tulog#@ osuutta, jonka han voi sijoittaa
liketiloihinsa. Tuottovaatimus on se korko, jon&igoittaja vaatii padomalleen sijoituk-
sen pitoaikana.

Toimistorakennuksen tuottokykyyn ja -ominaisuuksiskuttavia tekijoitéa ovat makro-
ja mikrosijainti, saavutettavuus, liikkenneyhteydatpysakointimahdollisuudet, tilate-
hokkuus ja muuntojoustavuus, varustetaso, yritysbal sek& imago. (Kiiras & Tam-
milehto 2014, s. 123; Olkkonen et al. 1997, s.188)den tuotto-ominaisuuksien liséksi
ymparistdasioiden merkitys on korostunut kiintesgtiittajien ja vuokralaisten vaati-
muksissa. Ymparistdasioiden huomioimisen voi oaaiterilaisin ymparistotehokkuu-
den luokitusjarjestelmin, kuten LEED ja BREEAM +s&sintien avulla. Ymparisto-
luokitusten avulla kiinteiston arvoa pyritddn noséan myyntitilanteessa, kohdetta
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vuokrattaessa ja elinkaarikustannuksissa saassitaéiiras & Tammilehto 2014, s.
125)

Toimitilamarkkinoilla on erityispiirteitd, jotka VWeuttavat markkinoiden ja markkina-
osapuolten toimintaan ja edelleen kiinteiston arvodiinteistémarkkinoihin liittyvat
erityispiirteet aiheuttavat kiinteistoliiketoimirga ja sijoittamiseen myds erityisia riske-
ja. Erityispiirteet jaetaan yleenséa kahteen kategor fyysisiin ja taloudellisiin erityis-
piirteisiin. (Olkkonen et al. 1997, s. 26)

Fyysisia erityispiirteitd ovat paikkaan sidonnaisusijainnin ainutlaatuisuus ja havitta-
mattomyys. (Olkkonen et al. 1997, s. 26) Myds kaagomaarittaa ja rajoittaa kiinteis-
téjen fyysisia ominaisuuksia. (Kiiras 2010a) Sijam sidonnaisuuden vuoksi toimitila-
markkinat ovat paikalliset ja kiinteistt tuotteesiaole vakioitu, eivatka kaksi eri kiin-
teistba ole taysin vertailukelpoisia keskendanuflaatuisesta sijainnista johtuen ulkoi-
set tekijat, kuten ympariston ominaisuudet, aluesago ja julkinen infrastruktuuri vai-
kuttavat voimakkaasti kiinteiston arvoon. Kiintéisthavittamattomyys tarkoittaa sita,
etta kiinteistdlle ja maalle jaa arvoa, vaikka toita rakennuksessa loppuisikin tai koko
rakennus purettaisiin. (Olkkonen et al. 1997, 3. 27

Toimitilamarkkinoiden taloudellisiin erityispiirtsiin kuuluvat niukkuus, pitkaikaisyys,
muunneltavuus, kehitettdvyys ja sijainnillisuusetyn kayttotarkoituksen mukaiselle
rakennukselle on vain niukasti laadukkaita sijgaikkoja tarjolla. Kiinteistd on sijoi-
tuskohteena poikkeuksellisen pitkaikainen, maapdfaun otettaessa jopa ikuinen.
Kiinteistda on mahdollista kehittaa ja muunnel@lgin kiinteistén arvoa on mahdollis-
ta nostaa. Kiinteiston sijainnillisuus liittyy kigiston fyysisten ominaisuuksien liséksi
my0s taloudellisiin ominaisuuksiin. Kiinteistd omdsksissa ymparistoonsa, ja esimer-
kiksi merkittdva kiinteistd voi nostaa sen naapiumtkistdjen arvoa. (Olkkonen et al.
1997, s. 27)

3.4.2 Kayttajanakokulma

Asiakaslahtoisessa nékdkulmassa rakennuksen laatmaaritella ainoastaan perintei-
sen tuoteldhtbisen laatuajattelun, eli teknisemitaiuden ja virheettomyyden mukaan,
vaan rakennuksen laatumaaritelméaa on pyritty léamaan ottamalla huomioon asiak-
kaan nakemykset laadukkaasta lopputuloksesta. IR&Nenonen 2007, s. 1Q1;
Riihimaki & Siekkinen 2002, s. 36) Haastetta nalilaan tuo se, etta asiakas lahestyy
laatua eri suunnasta kuin rakennusliikkeet pesetdi [Ahestyvat (kuva 3.6). Asiakkaal-
le emotionaaliset ja toiminnalliset ulottuvuudeddassa ovat jopa teknista laatutasoa
tarkeampia tekijoita. (Riihimaki & Siekkinen 2008, 36) Korkea laatu ei itsessaan
myoskaan takaa asiakastyytyvaisyyttd, vaan asiakkakema arvo ja asiakastyytyvai-
syys muodostuvat asiakkaan kokemasta laadustaessht@asiakkaan kokemiin kustan-
nuksiin. (Rasila & Nenonen 2007, s. 14, Grénrodd@2®ukaan)
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Asiakkaan lahestymissuunta

Emotionaalinen Toiminnallinen

Rakennusliikkeen lahestymissuunta

Kuva 3.6. Esimerkki asiakkaan ja rakennusliikkeen nakokubmakennukseen laatuun.
(Riihimaki & Siekkinen 2002, s. 36)

Tilan arvonmuodostumisen kannalta on tarkeda ttemnignitd ominaisuuksia tilojen
vuokralaiset pitavat tarkeana ja milla perusteilsmkralainen arvioi ja tekee paatdkset
vuokrauksesta. Toimitilan arvo asiakkaalle muodostioista, sijainnista, palveluista ja
mielikuvista. Nama nelja tekijadd muodostavat asaakk silmissd kokonaisuuden kiin-
teistdsta, ja yhdenkin osa-alueen puutteet vaikattasiakkaan muodostamaan koko-
naiskuvaan. Huomionarvoista on, etta jokaiselleasiakkaalle ndiden eri ominaisuuk-
sien merkitys on erilainen. Yhdelle asiakkaalleha&ten soveltuva sijainti voi olla toi-
selle yritykselle epasopiva. Nain ollen asiakaslamsegmentointi on tarkeaa, jotta tun-
nistetaan kiinteiston asiakaskohderyhman tarkedé#npt asiat, ja kiinteistd seka sen
tilat suunnitellaan ja markkinoidaan oikealle kotyttenalle. (Riihiméki & Siekkinen
2002, s. 37)

Vuokralaisasiakkaiden pyrkiessa tehostamaan tdopatisa kayttéa juuri omaa tilan-
tarvettaan vastaaviksi, aiheuttaa se uudenlaisiinraksia toimistokiinteistdjen ja tilo-

jen suunnittelulle. Toimistokiinteistdjen tulee alnuuntojoustavia ja mahdollistaa eri-
laisten vuokralaisasiakkaiden vaatimusten toteuttam Yksi ratkaisu tahan on koh-
dassa 3.2.8 tarkasteltu avoin rakentaminen. (K&d@sammilehto 2014, s. 139)

Toimistokiinteistdissa toimivat kayttajavuokraldiseluavat usein nykytrendin mukai-
sesti keskittyd vain ydinliiketoimintansa suoritiagen, jolloin toimitiloihin liittyvat
palvelut ulkoistetaan. Toimistokiinteistbissa yhdeasiakaslahtbisyyden parantamisen
nakokulmana on palvelujen tarjonta. Kayttajan nakdlasta kiinteiston kaytonaikaiset
palvelut voidaan jakaa perus- ja lisdarvopalvetuibeka kiinteiston ympariston palve-
luihin. Peruspalvelut ovat ne palvelut, jotka eitédta kayttajalle lisdarvoa, ja jotka
kayttaja mieltdd usein itsestdénselvyyksiksi, kutealto- ja yllapitopalvelut. Lisdarvo-
palveluja ovat ne palvelut, jotka tuottavat kaykjlisdarvoa, kuten ravintola- ja aula-
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palvelut. Naiden lisdarvopalveluiden tarjoamisesgee tunnistaa kayttajien tarpeet ja
etsia ne, mista kayttajat ovat valmiita maksam&anteiston ympariston palvelut eivat
suoranaisesti liity kiinteistoon, mutta ne vaikuttkiinteistossa tyéskentelyyn ja laatu-
kuvaan. Naita palveluja voivat olla joukkoliikenriggupat ja harrastusmahdollisuudet.
Kiinteiston sijainnin maarittelyssa tulisikin aria kiinteiston tulevia kayttajia suh-
teessa lahiymparistdssa tarjottaviin palveluihRiiiméki & Siekkinen 2002, s. 39)

Kayttdjaorganisaatioiden kanssa toimittaessa jadmeitarpeitaan selvitettaessa tulee
ottaa huomioon, etta kayttgjia on tavallisesti iasaivatka heidan ndkemyksensa hank-
keen tavoitteista ja ratkaisuista ole valttamahdenmukaisia edes yhden organisaation
sisélla. Toimistorakennuksiin vuokralaisiksi tuléviyrityksilla on harvoin rakennus-
alan osaamista, mika voi hankaloittaa kommunikaifgi molemminpuolista ymmarrys-
téa hankkeen kulusta, toimintatavoista ja suunnittgkaisuista. Paatoksenteon vaikeus
kayttajaorganisaatiossa, osapuolien erilaiset teeadj virheelliset odotukset ja puutteel-
linen ymmarrys voivat johtaa ristiriitoihin ja sunitelmamuutoksiin viela myohaisessa-
kin vaiheessa hanketta. (Kiiras & Tammilehto 205.430)

3.5 Kiinteistokehityksen riskit ja kustannusohjaus

Kiinteistokehitykseen liittyy useita riskejd, ebdennakoisyyksia, etteivat tavoitteet tai
suunnitelman toteudu. Olennaista riskien hallinaass se, mitd vastatoimia niille pys-
tytddn kehittdamaan. Jos riskin syy on vaikutusmlisdoksien ulkopuolella, investoin-

tilaskelmiin tulee lisata riskilisda eli riskipre@ita. Riskeja voidaan ryhmitella eri ta-
voin, kuten sijainti-, myynti- tai vuokraamis-, @knus-, informaatio- ja rahoitusriskei-
hin. Osa naista riskeistd on kuitenkin riippuvaieistaan eli perimmainen syyriski
aiheuttaa seurauksenaan muita riskeja. Esimerkieskkinatilanteen tiedon epavar-
muuteen liittyva informaatioriski voi johtaa myyntvuokraus- ja kustannusriskeihin.
(Kiiras & Tammilehto 2014)

Kiinteistokenhittajan riskit liittyvat erityisestiatoudellisiin riskeihin, jotka tulee tunnis-

taa. Kiinteistokehityksen taloudelliset riskit tyivat kehityshankkeen kuluihin ja tuot-

toihin vaikuttaviin ominaisuuksiin, kuten maa-, eamkus- ja suunnittelukustannuksiin,
vuokrausasteeseen, markkinavuokriin ja sijoittajiegttotuottovaatimuksiin. Naiden

lisdksi hankkeen kesto, korot ja tilankayton tehakk vaikuttavat hankkeen tuottoihin.
Toimitilamarkkinoille on keskeistéa riippuvuus muagaloudesta, joten talouden vaihte-
lut aiheuttavat myos riskin. Hankkeen lahtokohtaleva liikeidea ja kohteeseen suun-
niteltu toiminta itsessddn maaraavat kohteen askd, joka tulee arvioida heti hank-
keen alussa ja tarvittaessa keskeyttdd hankeasskitylittyessa. (Kiiras & Tammilehto

2014; Olkkonen et al. 1997, s. 26)

kulut tavoitteenmukaisina. Tuottojen osalta tarkéssemassa on vuokratuottojen arvi-
ointi ja korkean vuokrausasteen saavuttaminen.té&stbn vuokratuottojen arvio muo-
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dostaa kiinteiston markkina-arvon. Varmuutta vutko#tojen saavuttamiseen voidaan
saada ennakkovuokrauksella ja asettamalla tietypkrawsasteen tavoittaminen kritee-
riksi hankkeen jatkamiselle. Sijoittajan nettotogtatimuksiin vaikuttaa sijoituskohtei-
den tarjonta ja markkinavuokrat. Sijoittajan nettiitovaatimusta voidaan laskea kor-
kealla tilojen vuokrausasteella, pitkilla vuokrasopksilla ja poistamalla epavarmuutta
hankkeen lopullisista tuotoista. (Kiiras & Tammilet2014)

Rakennushankkeen hinta maaraytyy tehtyjen paatostdaan. Naitd keskeisia paatok-
sid ovat muun muassa hankkeen laajuus, tilaohjdlilossa tapahtuva toiminta, raken-
nuskohteen ja tontin olosuhteet, suunnitteluratkges tilankayton tehokkuus. Paatésten
ja kohteen ominaisuuksien lisaksi hintaan vaikwtawarkkinat. Ajallisten hintatasojen
suhdanne-erot ovat suuria, -10-%t+10 %, ja alueelliset hintatason erot ovat samaa
luokkaa. Suhdanteiden vaikutus nakyy rakentamiskumtksissa erityisesti korkeasuh-
danteen aikana, jolloin aliurakointiketjuissa kattkertautuvat ja hinnat nousevat. (Kii-
ras & Tammilehto 2014, s. 10607)

Toimitilojen kiinteistokehityshankkeissa voidaaryktaa joustavaa tilaohjelmaa, jolloin
kiinted perusosa ja muuntuvat tilaosat suunnitellékseen. Talléin myos budjetti voi-
daan laatia erikseen kiintean perusosan tiloillenauntuville tilaosille. Muuntuvien
tilaosien tavoitehinta voidaan maarittaa jonkinyseaihtoehdon mukaiseksi. Budjettia
tarkistetaan, kun rakennuksen kayttajat tasmentydiras & Tammilehto 2014, s.
141)

Tarveselvitys- ja hankesuunnitteluvaiheet ovatisdén tarkeitéa hankkeen kustannusoh-
jauksen kannalta, silla rakennushankkeen kustamstakeoin 75% maaraytyy naissa
vaiheissa hanketta. (Kankainen & Junnonen 200#2%.Néaiden vaiheiden tuotosten
perusteella laaditaan kustannusten arviointi raimogulla tavoitehintamenettelylla, jossa
budjetointi perustuu tiloihin, tilavaatimuksiin, lk@en erityisiin vaatimuksiin ja olosuh-
teisiin. Ehdotus- ja yleissuunnitelmien pohjaltkemtamiskustannuksia voidaan arvioi-
da rakennusosa-arviolla. Tassa hinnoittelu tapatdkennusosien maariin ja standardi-
hintoihin perustuen. Toteutussuunnitelmien perliste®idaan laatia yksityiskohtainen
kustannusarvio suoritteisiin ja panoksiin perusty&iras & Tammilehto 2014) Kus-
tannussuunnittelu on tarkeaa, jotta tarpeettomaekohtuuttomien kustannusten synty-
minen voitaisiin estda ja hankkeen kustannuksetianin pitaa tavoitteiden mukaisina.
Kustannuksia itsessaan ei voida ohjata, vaan ohgpahtuu tavoitteita asettamalla ja
suunnittelua ohjaamalla seka suunnitteluratkaisugdmnalla. (Kankainen & Junnonen
2001, s. 4142)
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4. KOHDEKONSERNIN KIINTEISTOLIIKETOI-
MINTAPROSESSIN ANALYSOINTI SEKA UU-
SIEN TOIMINTARATKAISUJEN SUUNNITTELU
JA TESTAUS TOIMINTATUTKIMUKSENA

Tassa luvussa esitetdan toimintatutkimuksen swoiauvalitulokset. Tutkimuksessa
kaytetty tutkimusstrategia ja aineistonhankintanbeln@t on esitetty kappaleessa 4.1 ja
kohdekonsernin lyhyt esittely on esitetty kappatees.2.

Toimintatutkimuksen suoritus sisalsi seuraavat e@ih

1. Prosessin nykytilan analysointi
2. Uusien toimintaratkaisujen suunnittelu
3. Uusien toimintaratkaisujen testaus.

Kiinteistoliiketoimintaprosessin nykytilaa, nykyisg@rosessin ongelmakohtia ja proses-
sin kehitystarpeita selvitettiin kohdekonsernirégten asiantuntijoiden haastatteluilla.
Taméan lisaksi prosessikuvauksen nykytilaa selitettarkastelemalla konsernissa
vuonna 2011 laadittua alustavaa kiinteistoliiketiot@prosessikaaviota. Kiinteistoliike-
toimintaprosessin nykytilan analyysin toteutus pkytilan analyysin véalitulokset on
esitetty kappaleessa 4.3.

Kohdekonsernin siséisten asiantuntijoiden keskgaggettiin kehittdmisryhméan tyoko-
kouksia, joissa suunniteltiin uusia toimintaratkgasprosessille. Tyokokouksissa pro-
sessin vaiheita, rooleja, tehtavia, vastuita japistoja maaritettiin uudelleen kiinteisto-
liketoimintaprosessin tavoiteprosessin mukaisikfiisien toimintaratkaisujen suunnit-
telun toteutus ja valitulokset on esitetty kappséeed.4.

Uusia toimintaratkaisuja testattiin haastatteleenktinsernin yksikonjohtajia, aluejohta-
jia ja toimitusjohtajia. Toimintaratkaisujen testaan toteutus ja haastatteluiden tulok
set on esitetty kappaleessa 4.5.

4.1  Empiiristen tarkastelujen tutkimusstrategia ja aineis-
tonkeruumenetelmaét

Tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuksen menetedisiah ratkaisujen kokonaisuutta ja
se valitaan tutkimustehtavan tai tutkimuksen ongatmmukaan. Tutkimusstrategia
kuvaa miten tutkimuksen ongelmanasettelusta paastd@i&muksen tuloksiin. (Hirsjar-



38

vi et al. 2009) Tamén diplomitydn tutkimusstratégiaon valittu toimintatutkimus ja
tutkimus on luonteeltaan kehitysprojekti.

Empiirisen tutkimuksen toteuttamiseen tarvitaare@itoa, jonka hankkimiseen on eri-
laisia aineistonhankintamenetelmid. Aineiston han&n tutkimusmenetelm& koostuu
niista tavoista ja kaytannoista, joilla havaintk@ataan. Menetelmén valintaa ohjaa se,
minkalaista tietoa etsitdan ja kenelta tai mista stsitdén. Jos tutkimusstrategia kuvaa
miten tutkimus tehdaan, menetelma kuvaa niita kajnmilla tutkimuksen tuloksiin
paastaan. (Hirsjarvi et al. 2009) Tassa toiminkatutksessa paaasiallisina aineiston-
hankintamenetelminé olivat asiantuntijoiden tutkenaastattelut ja kehittdmisryhman
tyokokoukset. Lisdksi aineistona kaytettiin kongeraiemmin tuottamaa kirjallista ai-
neistoa.

4.1.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus voidaan luokitella kvalitatiivisii eli laadullisiin tutkimuksiin. Toi-
mintatutkimuksen piirteitd ovat kaytantdihin suuritaninen, muutokseen pyrkiminen
ja tutkittavien osallistuminen tutkimusprosessilintkittavat ja tutkija ovat kummatkin
aktiivisesti osallisina muutos- ja tutkimusprosssai jolloin tutkijan ja tutkittavien suh-
teen perustana ovat yhteisty6 ja yhteinen osatfistan. (Kuula 1999)

Toimintatutkimuksessa on olennaista tuottaa uudbpd ja pyrkia tutkimisen avulla
muutokseen edistamalla ja parantamalla asioitaltata toisella. Toimintatutkimuk-
sessa itse muutos ja sita koskevat tavoitteet eksplisiittisesti 1asna jo tutkimuksen
tavoitteenasettelussa sek& maarittelyssa ja tuskik@ tutkittavat ovat itse asettamassa
konkreettisia muutostavoitteita. Toimintatutkimusgessin myota pyritddn auttamaan
organisaatiota tavoitetilan saavuttamisessa. (Kug@9; Elden & Chisholm 1993)

Toimintatutkimuksessa kehittaminen johtaa jatkuvasisiin kehittdmisideoihin. Toi-
mintatutkimuksen etenemisté voidaankin kuvata gpita, jonka useat perakkaiset ke-
hityssyklit muodostavat. Syklit muodostuvat kemittéen eri vaiheista: suunnittelusta,
toiminnasta, havainnoinnista, reflektiosta ja ulesisuunnittelusta. (Heikkinen et al.
2010)

4.1.2 Tutkimushaastattelu

Tutkimustarkoitusta varten tehtdvaa haastatteluaukaan tutkimushaastatteluksi. Sen
avulla pyritddn saamaan mahdollisimman luotettgagaétevad tietoa sekéa se on ym-
marrettava systemaattisena tiedonkeruun muotort&iniushaastattelut jaetaan tavalli-
sesti kolmeen eri tyyppiin sen mukaan, miten strikitu ja miten muodollinen haastat-
telutilanne on. Yksi daripda on strukturoitu hatisha eli lomakehaastattelu, jossa ky-
symysten ja vaitteiden muoto seka esittdmisjargesty taysin maaratty. Toisena &aari-
paanéa on avoin haastattelu, jossa haastattelijatekde haastateltavan ajatuksia, mieli-
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piteitd, tunteita ja kasityksia sen mukaan kuiduomtevasti tulevat vastaan haastattelu-
jen kuluessa. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 2289) Tassa tutkimuksessa tutkimushaastatte-
luissa kaytetaan teemahaastattelua, eli puolistraktia haastattelua, joka on naiden
edelld mainittujen haastattelulajien valimuoto. Mabaastattelu etenee tiettyjen kes-
keisten teemojen varassa yksityiskohtaisten kysyenysijaan. Jokaisessa haastattelussa
teema-alueet ovat samat, mutta kysymysten tarkkatonja jarjestys puuttuvat. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008, s. 48; Hirsjarvi et al. 2009268)

4.1.3 Kehittamisryhman tyokokous

Tassa toimintatutkimuksessa aineistonhankinnan teken&na ja uusien toimintaratkai-
sujen suunnittelussa kaytettya menetelmaa kutskaittamisryhméan tyokokoukseksi.
Kehittdmisryhman tyokokouksissa tavoitteena oli kaumikatiiviseen toimintatutki-
mukseen kuuluva vuorovaikutus ja osallistujien tas@inen keskustelu muutoksen
aikaansaamiseksi. Tama pohjautuu demokraattisedogdn, jonka periaatteita ovat
Mmuun muassa seuraavat tekijat: dialogi on osamattaglistd ajatustenvaihtoa, keskus-
teluun on saatava osallistua kaikkien joita késitel asia koskee, osallistujien tulee olla
aktiivisia ja aiheeseen liittyva tyokokemus on bsalmisen perusta. (Heikkinen et al.
2010, s. 5859)

Toimintatutkimuksessa usein kaytetty metodi on tyikrenssi, joka perustuu demo-
kraattiseen dialogiin. Tyokonferenssissa idean&aota laaja osallistujakunta useam-
malta eri organisaation hierarkiatasolta keskustabn tasavertaisesti kehitettavasta
aiheesta ja pohtimaan ratkaisuja niihin. (LehtoB664) Tassa tutkimuksessa kaytetty
kehittamisryhman tydkokous eroaa tybkonferenssste, etta tyokokoukseen ei kut-
suttu laajaa osallistujakuntaa, vaan osallistupigittin muutaman toimihenkilén muo-
dostama kehittamisryhma. Myos tutkija oli aktiivmiydkokouksissa.

4.2  Kohdekonserni ja sen kiinteistdliiketoiminta

Taman tutkimuksen kohteena oleva Peab-konsernkenBohjoismaiden suurimmista
rakennusyhtidistd, joka toimii Suomessa, Ruotgs$éorjassa tyollistden yhteensa noin
13 000 henked. Suomessa konserni tyollistaa noth nked. Peab-konsernilla on
Suomessa toimipisteet kahdeksassa kaupungissaingistsi, Turussa, Tampereella,
Jyvaskylassa, Seindjoella, Vaasassa, Kuopiossaligs€a. (Peab Oy 2015a)

Suomessa Peab-konsernin liiketoiminta on jaettjaéel liiketoimintaryhm&an, jotka
ovat talonrakentaminen (Peab Oy), kiinteistoliiketiota (Peab Invest Oy), infraraken-
taminen (Peab Infra Oy) ja rakennustuoteteollisiresab Industri Oy). Suomessa kon-
sernin lilketoiminta perustuu neljaén likketoimiptasessiin, joita ovat omaperusteinen
asuntoliiketoimintaprosessi (LP1), urakkatuotanbspssi (LP2), kiinteistdliiketoimin-
taprosessi (LP3) ja linjasaneerausliiketoimintapsss (LP4). (Peab Oy 2015b)
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Peab-konsernin kiinteistdliiketoiminnan liiketointeryksikké Peab Invest Oy vastaa
omaperusteisesta asuntoliiketoiminnasta ja toiafiiletoiminnasta. Kiinteistéliiketoi-
minnan liiketoimintayksikon tarkoituksena on toinkienteistokehittajana ja lyhytaikai-
sesti kiinteistdsijoittajana. Toiminta sisdltda rad@eiden ja kiinteistdjen hankintaa,
kehittamista, konseptointia, vuokrausta ja raketamiista seka kohteiden myymista
edelleen sijoittajille.

Kuvassa 4.1 on esitetty konsernin kiinteistoliiketimnan organisaatio.

Kiinteistoliiketoiminta (PU) — Organisaatio Suomessa 2014
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Kuva 4.1. Kohdekonsernin kiinteistéliiketoiminnan organisa&fiavio 22.8.2014.
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Omaperusteinen asuntoliiketoimintaprosessi on kuvamana liiketoimintaprosessi-
naan (LP1). Toimitilaliketoiminnan prosessikuvausinteistoliiketoimintaprosessi
(LP3) on taman tutkimuksen kehittamisen kohteeriatéistoliiketoimintaprosessissa
on osallisina konsernin kolme liiketoimintaryhmd@imitilahankkeiden kiinteistokehi-
tyksesta ja rakennuttamisesta vastaa Peab Inves{\@R-urakoinnista vastaa Peab Oy
ja tukitoiminnoista vastaa Peab Support Oy.

4.3  Kohdekonsernin kiinteistoliiketoimintaprosessin ny-
kytilan analyysi

Kiinteistoliiketoimintaprosessin nykytilan analygsaluksi kohdassa 4.3.1 on tarkasteltu
kiinteistoliiketoimintaprosessin  prosessikuvauksaykytilaa. Toimintatutkimuksen
osana tehtyjen konsernin sisdisten asiantuntijoltgamstatteluiden suoritus ja tulokset
on esitetty kohdissa 4.3-2.3.9.
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4.3.1 Kohdekonsernin kiinteistoliiketoimintaprosess In proses-
sikuvauksen nykytilan kuvaus

Peab-konsernin toimintajarjestelméan mukaisestiiggtee neljalle liiketoimintaproses-
sille on oma prosessikuvauksensa. Prosessikaaviosgaitetty prosessiin osallistuvat
roolit, prosessin eri vaiheet ja maaritelty ykss&h tehtavat jokaiselle roolille. Prosessin
paatason vaiheet on jaettu vield alatason vaiheigiita kutsutaan prosessin tapahtu-
miksi. Toimintaohjeet ovat prosessin eri tapahtumaekikirjoitettuja ohjeita. Taman
lisdksi eri tehtavien suorittamisen tueksi on psssedle laadittu lomakkeita, ohjeita ja
malleja. (Peab Oy 2014)

Kiinteistoliiketoimintaprosessille on laadittu ataga prosessikaavio vuonna 2011. Pro-
sessikaavio on matriisi-prosessikaavio, jossa \iaskan on kuvattu prosessin eri vai-
heet ja tapahtumat seka pystytasoon prosessiaset. tNaiden pysty- ja vaakasarakkei-
den muodostamaan tilaan on merkitty toiminnot fg&eat eri vaiheisiin ja eri tasoihin
sen mukaan kenelle kyseisen tehtavan suorittankuneluu.

Vuonna 2011 laaditussa prosessikaaviossa prosesgietiu kahdeksaan vaiheeseen.
Prosessin vaiheet ovat jaettu edelleen 24:4n tapetan, joista tapahtumatZ4 muo-
dostavat vakioprosessin. Vakioprosessi kuvaa pritgessin tapahtumia, jotka toistuvat
projektista toiseen lahes samankaltaisina. Tapaditin® kuvaavat prosessin alkuvai-
heen tapahtumia, jotka saattavat tehtavineen vighpmojektin lahtokohdista riippuen.
Prosessin tapahtumat voivat olla joko pitkékestaoigpahtumia sisaltaen useita tehtavia
tai lyhytkestoisia tapahtumia, kuten paatoksestgaimukset. Paatds-tapahtumat ja pit-
kakestoiset tapahtumat on merkitty erilaisilla niemkilla prosessikaavioon. Prosessi-
kaavio on jaettu pystysuunnassa 12 tasoon, joinimerkitty prosessin eri osa-alueet ja
roolit.

Kiinteistdliiketoimintaprosessille ei ole laaditReab Oy:n toimintajarjestelman mukai-
sia toimintaohjeita. Tehtavien suorittamisen tueksilaadittu lomakkeita, mutta niiden
maaéaria ei ole kartoitettu tai tallennettu konsermiranet-sivuille. Prosessin kuvauksen
nykytilan analyysin yhteenvetona voidaan todett kiinteistoliiketoimintaprosessille

ei ole olemassa Peab-konsernin toimintajarjestelmdélkaista prosessikuvausta.

4.3.2 Prosessin nykytilan analyysin asiantuntijahaa  stattelui-
den toteutus

Haastateltaviksi asiantuntijoiksi valittiin konserikaynnissa olevassa Ultimes Business
Garden -kiinteistokehityshankkeessa tydskentelmaihenkil6ita. Valitut toimihenki-
|6t olivat toteuttaneet aiempiakin Business Gardamseptin mukaisia toimitilahank-
keita, joten haastateltavilla oli kokemusta konseikiinteistoliiketoimintaprosessista.
Haastateltavat olivat hankekehitysjohtaja, suuehifbhtaja ja client executive Peab
Invest Oy:sta seka tyopaallikko ja vastaava tyoigahPeab Oy:sta. Lisdksi haastatelta-
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vaksi valittiin kiinteistéliiketoimintaprosessin wdtavan prosessikaavion tehnyt Peab
Invest Oy:n asuntoliiketoiminnan suunnittelujohtal@inteistoliiketoiminnan johtajaa
tai yhtio- ja taloushallinnon roolien edustajiahaiastateltu prosessin nykytilan analyy-
sin yhteydessa. Haastattelut tehtiin syksylla 2014.

Paatavoitteina haastatteluissa oli selvittda ny@sgé prosessissa ilmenevid ongelmia,
muutostarpeita ja kehitysehdotuksia. Haastatteligutettiin yksildhaastatteluina kayt-
téden puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haakigh kulkua ohjaavat teemat olivat
jokaisessa haastattelussa samat, mutta tarkemigssanykset raatéloitiin haastateltavil-
le erikseen. Haastatteluissa kasitellyt teemat ikaskykyisen prosessin etenemista ja
vaiheistusta, tavoitteita, rajapintoja, roolejastugta ja kiinteistoliiketoimintaprosessin
tuomia erityispiirteita tydmaille verrattuna peegigiin urakkakohteisiin.

Haastattelussa pyrittiin avoimeen vuorovaikutukseenaastattelun kulku oli keskuste-
lunomainen. Kysymysten ohella tarkeana haastatt@hjaavana valineena oli vuonna
2011 laadittu alustava prosessikaavio. Haastasduprosessi kaytiin vaiheittain lapi
alustavan prosessikaavion pohjalta, mikd mahdopisisessin ongelmakohtien melko
yksityiskohtaisenkin tarkastelun haastattelutilasta. Haastattelun teemat annettiin
haastateltaville tiedoksi etukateen, mutta tarketrkygymykset esitettiin vasta haastat-
telutilanteessa.

Haastatteluiden tulokset koottiin yhteen ja jas#iindeemoittain. Haastatteluaineistoa
ei esiteta tassa tydssa kokonaisuudessaan, va@astan teemoittain jaetut haastattelu-
jen yhteenvedon tulokset. Haastatteluiden tuloksenaistetut kiinteistéliiketoiminnan
tuomat erityispiirteet tyémaille on esitetty tutkiksen tuloksissa kappaleessa 5.9.

4.3.3 Haastattelujen tulokset prosessin nykytilan j a vaiheis-
tuksen osalta

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd nykyiset kiintelsk&toimintahankkeet eivat ole eden-
neet vuonna 2011 laaditun alustavan prosessikadwigaamalla tavalla. Prosessikaa-
vion laatimisty0 oli jadnyt aikoinaan kesken, e#ita ollut koskaan testattu tai otettu
kayttoon. Vuonna 2011 kiinteistoliiketoimintaorgsaatiossa tyoskentelivat eri henkilot
kuin nykyisin ja toimintatapoja on muutettu vuod2@ll alustavan prosessikaavion
laatimisen jalkeen.

Nykyiset kiinteistoliiketoimintahankkeet on viet@di projektiorganisaation kokemuk-
siin perustuen ja prosessissa nykyisin kaytosséabkeimintatavat ovat muotoutuneet
menneiden kiinteistokehityshankkeiden myotad. Taeussa kiinteistoliiketoiminta-

hankkeissa ty6tehtavien jako on vaihdellut hankékisbsti ja riippuen hankkeen asiak-
kaasta. Haastatteluissa nousi ongelmana esillettdenykyisia prosessin toimintatapoja
ei ole kuvattu eikd prosessiin kuuluvia eri teh#&ai vastuita ole méaaritelty kirjallisesti.
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Prosessiin kuuluvien tehtavien suoritusvastuitalei maaritetty tai kuvattu, mika on
aiheuttanut epatietoisuutta vastuista ja tehtaamsip seka tuonut haasteita hankkeisiin.

Uusien toimintaratkaisujen suunnittelu ja uudenspesikuvauksen laatiminen koettiin
tarkedksi ja toimivan johtamisen apuvélineena. t€istoliiketoimintahankkeissa toimi-
villa toimihenkil6illa voi olla useampia eri hankike samaan aikaan kaynnissa, jolloin
prosessin kuvaaminen auttaa hahmottamaan prodeskira eri hankkeissa seka tehta-
vien suorittaminen ja niiden seuraaminen helpottuu.

Prosessin vaiheistusta eli prosessiin kuuluvieahtipmien jarjestysta tarkasteltiin haas-
tatteluissa vuonna 2011 laaditun prosessikaavidnafia. Haastatteluissa ilmenneiden
muutostarpeiden perusteella prosessikaavion vailseiglisi tarkastella lapi ja jasennel-
l& uudelleen. Haastatteluissa kuitenkin todetBitd prosessin alkuvaiheen tapahtumat
1-6 tehtavineen ja vastuunjakoineen on hankala kuegdta lahtokohtia kiinteistoéliike-
toimintahankkeisiin ryhtymiseen voi olla useita.

Kiinteistoliiketoimintahankkeiden todettiin olevapitkid ja hankkeenkin aikana mark-
kinoiden vaatimukset voivat muuttua. Markkinoideghkysta ja tulevaisuudennakymia
tulee seurata ja konseptia taytyy tarpeen mukaastgwasti muuttaa. Tasta syysta pro-
sessikaavion tulisi olla dynaaminen ja mahdolligie@sessin suorittamisen tarpeen mu-
kaan hieman eri tavalla eri kohteissa. Haastafigduioivottiin uuden prosessikaavion
olevan selked ja riittavasti rajattu, jotta sen eoiaksua. Haastatteluissa tuli esille, etta
prosessiin kuuluvien tehtavien suorittamisen lagjjauajankohta voivat vaihdella koh-
dekohtaisesti. Jos markkinat ovat hyvin epavarmagektin alkuvaiheessa ei kannata
tehda kustannuksiltaan suuria toité lilan aikaesinen varmuutta projektin jatkosta.

4.3.4 Prosessin tunnistetut tavoitteet ja kehitysta  rpeet

Prosessin tavoitteiksi haastatteluissa tunnistegtityisesti taloudelliset tavoitteet. Ta-

loudellisten tavoitteiden osalta haasteena oravidth tarkka kustannusten arviointi jo

hankkeen alkuvaiheessa. Liséksi ongelmana on dtitd, joitain kustannuksia sitovia

tehtavia on tehty ilman, ettd kustannukset on laodieja hyvaksytetty ennen tehtavien

suorittamista. Prosessiin kuuluu paattstapahtujoissa tehdaan paatdkset hankkeen
jatkamisesta eri vaiheissa prosessia ja joissaiditaan paatoksen kohteena olevien
kustannusten syntymiseen. Jokaisessa prosessims{agthtumassa tuleekin tarkastella
tuottolaskelmia muiden paatoksentekoargumenttietianh

Toinen tunnistettu tavoite on kohteen vuokrausa&déteen vuokrattavista tiloista tulisi
olla ennalta asetetun vuokrausastetavoitteen mekamaara tiloja vuokrattuna ennen
kuin kohteen investointipaatos tehdaan. Tavoitteentehda sopimus sijoittajan kanssa
jo kohteen investointipaatoksen yhteydessa. Kmstiddiiketoimintahankkeita on myos
mahdollista toteuttaa Peab Invest Oy:n toimieskgthikaisena sijoittajana.
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Naiden taloudellisten tavoitteiden lisdksi prosegawoitteiksi tunnistettiin aikatauluta-

voitteet. Lisaksi Business Garden -konseptin musksds hankkeissa on tavoitteena
my0s ollut mahdollisen ymparistosertifikaatin sasaninen. Tuotannon nakdkulmasta
tavoitteiksi tunnistettiin liséksi lopputuotteendbeilinen viimeistely seka lopputuotteen
laadun ja vuokralaisten odotusten kohtaaminen.

4.3.5 Havaitut ongelmat prosessin rajapinnoissa

Yksikon ja kiinteistoliiketoimintaorganisaation aginnassa todettiin olevan ongelmia
maakuntahankkeissa. Naissa hankkeissa yksikonjgbltamivat niin sanottuina kaksi-
hattuisina, milla tarkoitetaan sitd, ettd he tekdyétehtavistaan osan kiinteistoliiketoi-
minnasta vastaavan Peab Invest Oy:n nimissa ja K¥&rurakoitsijana hankkeissa
toimivan Peab Oy:n nimissa. Tuotanto seké& projejdinio on yksikkdvetoista ja pro-
sessin muiden roolien paavastuu on kiinteistolokatntaorganisaatiolla seka tukitoi-
minnoilla. Maakuntahankkeissa on ongelmia aiheutwerityisesti siitd, etta yksikon
johtajan ja kiinteistéliiketoimintaorganisaatioroti@n vastuiden ja tehtavien rajapintoja
ei ole maaritelty. Padkaupunkiseudun hankkeissaskattaista kaksihattuista yksikon
johtajan roolia ei ole ollut, mista syysta prosedshtavienjako on koettu paakaupunki-
seudulla selkedAmmaksi.

4.3.6 Prosessin roolijaon kehitysehdotukset

Nykyisissa prosessin toimintatavoigsarkkinoinninosa-alueellaytskentelevat toimi-
henkil6tovat kiinteistéliiketoimintaorganisaation hankekgbpaallikko ja client execu-
tive. Taman lisdksi yksikon johtajat vastaavat rkar@innin osa-alueelle kuuluvista
tehtdvistd maakuntahankkeissa. Haastatteluissdtitodetta vuonna 2011 laaditussa
prosessikaaviossa asiakkuudenhallinnan nakékulmaesiesille osa-alueen tai roolien
nimissa. Asiakkaiden hankinta ja asiakkuudenhalliovat hankkeissa pitkékestoisia
vaiheita ja kriittisia hankkeiden kaynnistymiseljeten asiakkuudenhallinnan tuominen
nakyvammaksi prosessikaavioon olisi aiheellista.

Nykyisissa prosessin toimintatavoissaunnittelunosa-alueesta vastaa suunnittelujohta-
jan rooli. Taman liséksi yksikdn johtajat ovat \&asteet suunnittelun osa-alueelle kuu-
luvista tehtavista maakuntahankkeissa. Vuonna 28dditussa prosessikaaviossa suun-
nittelun osa-alueessa on suunnittelujohtajan jgegtipaallikon roolit sek& energian ja
ympariston rooli. Haastattelussa todettiin, ettdean prosessikaavioon suunnittelun
tehtavat voisi jakaa suunnittelujohtajan ja prapdllikon rooleille, vaikka talla hetkel-
& paakaupunkiseudun hankkeissa sama toimihengitdisikin kummankin suunnitte-
lun osa-alueen roolin tehtavia. Toimitilakonseptiokaisiin kohteisiin on haettu ympa-
ristosertifikaatteja, mutta haastateltavat totdsmahdollisten energia- ja ymparistoasi-
antuntijoiden olevan ulkopuolisia konsultteja jéesi energian ja ympariston roolia ei



45

olisi tarpeen kuvata prosessissa. Periaatteenattinprosessikaaviossa kuvataan kon-
sernin sisaiset toimintatavat, joten ulkopuolisteolien tehtavia ei kuvata prosessissa.

Nykyisissa prosessin toimintatavoigs@tannonosa-alueesta vastaa tyopaallikon rooli.
Vuonna 2011 laaditussa prosessikaaviossa aludsjaonjohdon rooli on kuvattu osa-
na tuotannon osa-aluetta. Haastatteluissa todegtiia t&mé& rooli tulisi erottaa selke-
ammin tuotannon osa-alueesta, silla yksikon johtaganivat kiinteistoliiketoiminta-
hankkeissa kaksihattuisina.

4.3.7 Markkinoinnin osa-alueen tehtdvien ja vastuun jakojen
kehitystarpeet ja -ehdotukset

Haastatteluissa todettiin, ettda markkinoinnin osee@ssa asiakkaiden hankinnan, asiak-
kuudenhallinnan ja markkinoinnin eri tehtavien susvastuita ei ole selkeasti jaettu eri
toimihenkildille. Selkein rajanveto on ollut siinéttd hankekehityksesta ja asiakkuuk-
sista vastaavien toimihenkildiden vastuulle eilalelunut tekninen suunnittelujohtami-
nen. Markkinoinnin tehtavien suorittamisessa ongglanon ollut tehtavien suoritusvas-
tuiden rajapinta maakuntahankkeissa.

Markkinoinnin osa-alueessa todettiin olevan vieshikamistd markkinoinnin valineis-
s4, jotta tekemisessa voitaisiin keskittyd progessiorittamiseen. Etenkin viestinnan
seka eri asiakkaiden etsintéaan ja lahestymisetipvigsa suunnitelmissa ja valineissa
todettiin olevan puutteita. Prosessin liikketoimymgoériston todettiin myds olevan talla
hetkella haastava. Toimitilamarkkinat ovat hiljaige kilpailu on kovaa toimitilojen
vuokralaisten saamiseksi. Haastatteluissa nougkilte asiakkaiden hankintaan liitty-
vien toimenpiteiden tarkeys. Vuonna 2011 laaditysssmessikaaviossa vuokralaisasi-
akkaiden ja sijoittajien hankintaan liittyvia tehi@ ei ole kuvattu. Asiakkaiden hankin-
taan liittyvat toimenpiteet tulisikin maaritella kauvata uudessa prosessikaaviossa. Asi-
akkaiden hankintaan liittyvien tehtavien kuvaamssesilisi ottaa huomioon, etta asia-
kas -termi pitaa sisallaan sijoittaja-asiakkaapkralaisasiakkaat ja yhteistydkumppani-
asiakkaat. Nama tulisikin erottaa toisistaan tabtévmaarittelyssa. Liséksi toimitila-
konseptiin liittyy palvelukonsepti, joka raatalGié asiakkaiden tarpeiden mukaan.
Tehtavat palvelukonseptin ja mahdollisten tilanggdpn maarittelysta tulisi tuoda pro-
sessiin jo melko aikaisessa vaiheessa, jotta ndagai ottaa huomioon kohteen raken-
nussuunnittelussa.

Haastatteluissa ilmeni, etta vuokralaiset ovatrukekemattomia toimitilojen etsinnésséa
ja epavarmoja tilojen vaihtamispaatoksissa selsaatia asiakkaat eivat tieda mitéa ha-
luavat tiloilta. Asiakasmarkkinoinnissa haaste @entdd epavarmuutta ja edesauttaa
asiakkaita ratkaisemaan myos tilamuutoksiin ja ot liittyvid ongelmia. Asiakkai-
den paatoksenteon tukeminen on tarkeada myos sex édlé suunnittelijat saisivat riit-
tavan aikaisin lahtotiedot vuokralaisten tilojenusnitteluun. Asiakkaiden hankintaa
tehddan koko prosessin ajan siihen asti, kun tayskrausaste on saavutettu. Asiakkai-
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den hankinta on jatkuva prosessi, jonka tahtiakasigitkalti méaarittelee ennen sopi-
muksen syntymista. Asiakasneuvotteluihin voikindaulvuosia, mika tuo haasteen neu-
votteluiden kuvaamiselle prosessissa. Vuokrasopsmkallekirjoittamisen jalkeisen
kayttajasuunnittelun ja muiden tehtavien kuvaamipmsessiin koettiin selkedAmmaksi.
Kayttdjasuunnittelun vetovastuu ei kuulu endd maiknin osa-alueen rooleille.

Markkinoinnin haasteisiin liittyy myds ulkomaistesijoittajien lukumaaran kasvu
markkinoilla. Haastatteluissa ehdotettiin, ettd &dmlisi ottaa huomioon prosessissa ja
kehittdd paremmat valmiudet ulkomaisten sijoittag@nssa toimimiseen ja viestintaan.
Talla hetkelld viestintdmateriaalia on saatavisga suomeksi.

4.3.8 Suunnittelun osa-alueen tehtavien ja vastuunj  akojen ke-
hitystarpeet ja -ehdotukset

Suunnittelun osa-alueelle kuuluvia tehtavia taidlem suoritusvastuita ei ole méaaritelty
kirjallisesti prosessikuvauksen puuttumisen vuogsiunnittelun osa-alueiden tehtéavien
suoritusvastuihin liittyy kaksi rajapintaa: yksik{aKkiinteistoliiketoimintaorganisaation

rajapinta seka toisaalta tyopaallikon ja suunnijtgitajan rajapinta suunnittelun oh-
jauksessa.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd suunnittelujohtgaytpaallikkd ovat menneissad hank-
keissa tehneet yhdessa suunnittelun ohjausta erssistd ehdotussuunnitelmista lah-
tien. Tama tuotannon ja suunnittelun osa-alueeeigtyd nahtiin tarkeana sailyttaa pro-
sessin uusissa toimintaratkaisuissa, silla josuvasajataan vain yhdelle osapuolelle,
toinen osapuoli karsii ja voi tapahtua osaoptimainfos rakennuttamisesta vastaava
kiinteistoliiketoimintaorganisaatio vastaa ainoastauunnittelun ohjauksesta, tyémaan
nakokulma jaa pois. Sita vastoin tydmaalla sadttaastua liikaa kustannus- ja tuotan-
tonakokulma suunnittelun ohjauksessa, jolloin unotge, minkélainen tuote asiakkaal-
le on myyty. Kaytantona menneissa hankkeissa an s#, ettd suunnitelmamuutokset
tulee hyvaksyttaa kummallakin eli kiinteistéliik@tuntaorganisaation suunnittelujohta-
jalla ja tuotanto-organisaation tydpaallikolla.

Vuokralais- ja sijoittaja-asiakkaiden hankintaasgg@imusasioihin liittyvat toimenpiteet
eivat ole suunnittelun osa-alueen roolien vastyatiatta sopimusten jalkeisen kayttaja-
suunnittelun vetovastuu kuuluu suunnittelun osa&lle. Suunnittelun osa-alueen roo-
lien tulisi kuitenkin tukea asiakasneuvotteluitkganmentoida tarvittaessa esille tulevia
teknisia asioita.

Prosessin tavoitteisiin liittyen todettiin, ettdotto- ja taloudellisten laskelmien tulisi
ohjata suunnittelua, ei toisinpain. Suunnittelustinnukset tulisikin arvioida tarkem-
min ennen suunnittelun aloittamista. Myos markkamalyysien tulee ohjata suunnitte-
lua, rakentamisen vaiheistusta ja kohteen laajuntrittelya.
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Haastateltu suunnittelujohtaja ehdotti useita mkaitosuunnittelun osa-alueen tehtaviin
verrattuna vuonna 2011 laadittuun prosessikaavidwun muassa tontin hankintaan ja
suunnittelun lahtétietoihin liittyvid tehtavia jsiakirjoja tulisi maaritella uuteen proses-
sikaavioon. Myo6s sijoittajan due diligence -ainemstkeraamiseen liittyvéat tehtavat
puuttuvat vuonna 2011 laaditusta prosessikaavihstéksi tietomallinnus on tarkoitus

ottaa mukaan uudishankkeisiin, mika tulee ottaarhaon suunnittelun osa-alueeseen
tehtavia maaritettdessa. Haastatteluissa myds etidgtettd suunnittelun tehtéavien ja
prosessin suunnitteluun ja rakentamiseen liittysagrahtumien nimikkeistot muutetaan
Rakennustieto Oy:n vuonna 2012 paivittdmien sutelon tehtavaluetteloiden nimik-

keiston mukaisiksi.

4.3.9 Tuotannon osa-alueen tehtavien ja vastuunjako jen kehi-
tystarpeet ja -ehdotukset

Tuotannon tehtavat ja vastuujaot koettiin paapitéim selkeiksi nykyisissa toimintata-

voissa. Haastateltu tyopaallikko totesi, etta kistibliketoimintahankkeissa tyopaalli-
kon rooli tehtavineen ja vastuineen on erilainerratteuna urakkakohteisiin. Tyopaal-
likkd osallistuu suunnittelun ohjaukseen ja suuginmuutokset tulee hyvéaksyttaa
suunnittelujohtajan liséksi tyopaallikolla. Tamasaksi tyopaallikkd on osallistunut

my0s kayttajasuunnittelukokouksiin. Tyémaaorgarisaasallistuu suunnittelun oh-

jaukseen tyopiirustusvaiheessa.

Aikataulujen laatiminen ja aikataulujen hallintaekiin tarkeaksi suunnittelun ohjauk-
sessa. Tuotannon edustajat kokivat, ettd kayttgjaitoksenteko on menneissa hank-
keissa ollut ongelmallista ja siihen kulunut aikataonut haasteita tuotannon toimin-
taan. Kayttajien lahtotietojen riittdvan aikaineaminen olisikin tarkeaa tydmaan aika-
taulunhallinnan kannalta. Menneissa hankkeissa a@gbon kokenut olevan ongelmia
suunnitelmien saamisessa ajoissa tyomaalle. Swhmign tulisi olla hyvissa ajoin ja
toteutuskelpoisina valmiina, jotta tydmaalla eliddiin reagoida mahdollisiin tuotannon
nakemyksesta syntyviin muutostarpeisiin ja suuelijglle jaisi viela aikaa suunnitel-
mamuutosten tekemiseen. Hankkeen rakentamisaikathahkinta-aikataulu, suunni-
telma-aikataulu ja kayttajien paatoksentekoaikataulisikin laatia johdonmukaisiksi
keskenaan ja riittavan ajoissa, jotta suunnittdigoei puolestaan muodostuisi lilan
tiukkaa aikataulua. Haastatteluissa tuli myds ,ilettd menneissa hankkeissa epéasel-
vyytta on ollut siing, mihin valmiusasteeseen va@knattomat tilat saatetaan. Myos
lisd- ja muutostoihin liittyvissa konsernin sisési menettelytavoissa olisi tarkennetta-
vaa.

4.4  Uusien toimintaratkaisujen suunnittelu

Toimintatutkimuksen osana suunniteltiin kiinteigt@toimintaprosessille uusia toimin-
taratkaisuja. Toimintaratkaisujen uudelleensuueluét tehtiin péaaosin kehittdmisryh-
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man tyokokousten ja asiantuntijoiden kanssa jaiggen yksittdisten tyokokousten
pohjalta. Uusien toimintaratkaisujen laatimisesgédynnettiin tyokokousten lisaksi
yrityksen sisaista materiaalia ja kirjallisuustutkiksen tuloksia.

Uusien toimintaratkaisujen suunnittelu eteni itévetena prosessina, milla tarkoitetaan,
ettd prosessia parannettiin kohti tavoiteprosegaibe kerrallaan edellisiin parannus-
toimenpiteisiin pohjautuen. Uusien toimintaratkgsu suunnitteluvaiheen tuloksena
syntynyt paivitetty prosessikaavio kaytiin lapi abgryhman kanssa ja se hyvaksyttiin
uusien toimintaratkaisujen testausta varten.

4.4.1 Uusien toimintaratkaisujen suunnittelun toteu tus

Prosessin nykytilan analyysin osana tehtyjen asmdiphaastattelujen tulokset ja erityi-
sesti kehitysehdotukset kaytiin lapi ohjausryhmarkaduksessa. Ohjausryhma paatti
siitd, mitkd muutosehdotukset otetaan huomioonemutdimintaratkaisujen suunnitte-
lussa ja mitkd haastateltavien kehitysehdotukggeddan taman kehitystyon yhteydessa
huomioimatta. Haastattelujen tulosten kirjallisesoknin lisdksi haastatteluissa ilmen-
neita kiinteistoliiketoimintaprosessin vaiheistu&se rooleihin liittyvia muutostarpeita
paivitettin vuonna 2011 laadittuun kiinteistolitgminnan prosessikaavioon. Namé
tehdyt muutokset kasiteltiin ohjausryhmén kokoukaga hyvéaksyttiin jatkokehittami-
sen pohjaksi.

Kiinteistdliiketoimintaprosessin uusien toimintd@isujen suunnittelua varten kiinteis-
toliiketoimintaprosessiin osallistuvista toimihel@ksta koottiin kehittamisryhma, johon
kuului markkinoinnin osa-alueesta hankekehitysjahtsuunnittelun osa-alueesta suun-
nittelujohtaja ja tuotannon osa-alueesta tyopddilikKaikki kehittAmisryhmén jasenet
olivat olleet toteuttamassa kaynnissa olevaa URifBesiness Garden -hanketta. Kehit-
tamisryhman tyokokouksia jarjestettiin kolme kertalwen 20142015 aikana. Tyoko-
koukset valittiin menetelmaksi, silla prosessiniensoimintaratkaisujen suunnittelun
koettiin vaativan yhteista keskustelua seka eteidien, vastuiden ja tehtavien maarit-
tamistd useamman roolin nakdkulmasta yhta aikadit@enisryhman tyokokousten
ohella jarjestettiin kaksi erillistéd tyokokoustausmittelun johtajan ja tukitoiminnoista
vastaavan Peab Support Oy:n toimihenkilén kansgdkdkouksissa kaytettiin tilaisuut-
ta ohjaavana materiaalina nykytilan analyysin jallexten tydkokousten pohjalta péaivi-
tettya prosessikaaviota.

Tyokokousten lisaksi suunnittelun ja markkinoinosa-alueille tehtiin lomakekartoitus
paivitetyn prosessikaavion tehtaviin perustuenkiJaiiaati lomakekartoitus -taulukon,

johon oli listattu kaikki uusien toimintaratkaisnjenukaiset tehtavat. Lomakekartoitus-
taulukko lahetettiin suunnittelujohtajalle ja hak&hityspaallikdlle. Vastaajien tehtava-
na oli merkata, onko kyseiselle tehtavélle lomakdéapdittuna tai olisiko lomakkeelle

tai muulle ohjeistukselle tarvetta.
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Uusille prosessin toimintaratkaisuille laadittiiissd vaiheessa alustavat prosessin toi-
mintaohjeet, jotka toimivat prosessikaavion aukikiettuna ohjeena. Prosessin toimin-
taohjeiden rakenteen ja ulkoasun laatimisessa hyi&ttiin konsernin muiden liiketoi-
mintaprosessien toimintaohjeita.

4.4.2 Uusien toimintaratkaisujen suunnittelun valit ulokset

YKksi prosessin toimintatavoissa havaituista ydiredmgsta oli se, ettd ajantasaista pro-
sessikaaviota ei ollut, eli prosessin toimintatapoghtavia tai vastuita ei ollut kirjalli-
sesti maaritelty. Haasteeksi tunnistettiin myosspssin alkupaan tapahtumien ja tehta-
vien kuvaaminen. Ohjausryhman kokouksessa paatettiia vaikka prosessin alun ta-
pahtumien kuvaamiseen ei olisi valmiuksia, pyritj@nosessin alku kuvaamaan edes
karkealla tasolla tAméan kehitystyon yhteydessa.

Kehittdmisryhman tyokokouksissa laadittiin prosissiusi tapahtumaketju. Vakiopro-
sessin koko tapahtumaketju suunniteltiin uudelléapahtumien jarjestys ja tehtavasi-
sallot maariteltiin uudelleen seka prosessiin tnaiusia tapahtumia. Jokaisen tapahtu-
man kohdalla arvioitiin, onko tapahtuma tarpeelirsellaisenaan, onko tapahtuma oi-
keassa paikassa tapahtumaketjussa ja onko se yitag#htuman luonteen mukaisesti.
Tapahtumat, niiden nimet ja jarjestys maaritelgarustuen kehittdmisryhnman kiinteis-
tolikketoimintahankkeiden lapiviennista saatuihiokkmuksiin seka ndkemyksiin siita,
millainen kohdekonsernin kiinteistoliiketoimintagessin tulisi olla.

Kehittamisryhman tyokokouksissa prosessin uudetleennittelussa otettiin huomioon
prosessille asetetut tavoitteet ja tavoitteideatutatmisen seuranta. Prosessi sisaltaa paa-
tostapahtumia, joissa arvioidaan hankkeen jatkatelayksid. Prosessin paatdstapah-
tumien tarkistettiin olevan oikeassa kohtaa proeetsgpahtumaketjussa. Paattstapah-
tumien maarittelyssa tarkasteltiin myds konserrsaisia ohjeistuksia.

Vuonna 2011 laaditussa prosessikaaviossa oli sitbotoimintatapoihin kuulunut Ra-
hoitusryhm&, Suomi -rooli. Tyokokouksessa kavi jletita kyseinen rooli ei kuulu ny-
kyisiin toimintatapoihin ja roolia on nain ollenrpeeetonta kuvata prosessikaaviossa.
Yhti6- ja taloushallinnon roolin uudeksi nimeksideitettiin Yhtio- ja taloushallinto ja
juridiikka. Markkinoinnin osa-alueen nimessa pdaétekorostaa asiakkuudenhallinnan
merkitystd ja nimi ehdotettin muutettavaksi Mauk#inti ja asiakkuudenhallinta -
nimeen Suunnittelun osa-alueeseen vuonna 2011 laadijues@ssikaaviossa kuvattu
energian ja ympariston rooli ehdotettiin poistetiiesi kokonaan ja talle roolille kuulu-
neet ymparistosertifikaatin saavuttamiseen liittyt@htavat ehdotettiin siirrettavaksi
suunnittelun osa-alueen projektipaallikén vastuiBleunnittelun osa-alueeseen ehdotet-
tiin lisattavaksi laadittavat suunnitelmat -sarajassa ilmoitetaan mitd suunnitelmia
kyseisen tapahtuman tuotoksena tulisi syntyd. Tunata osa-alueeseen kuulunut alue-
tai yksikdnjohdon rooli paatettiin siirtdd proséssiviossa omaksi osa-alueekseen seka
aluejohtaja ja yksikon johtaja erotettiin omiksoleikseen.
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Kiinteistdliiketoiminnan johtajatehtavissa tai niiden vastuujaoissa ei ilmenniyisra
kehitystarpeita prosessin nykytilan analyysin hatdesiujen yhteydessa. Prosessin uuden
vaiheistuksen maarittelyn myota kiinteistéliiketamman johtajan vastuulle kuuluvat
tehtavat tuli maaritella uudelleen. Kehitysehdoaries kiinteistoliiketoiminnan johtajan
tehtavia karsittiin ja tehtaviksi maariteltiin asigojen, tuottolaskelmien, sopimusasioi-
den ja muiden tarvittavien toimenpiteiden hyvakssientai paatoksia.

Yhtio- ja taloushallinnon ja juridiikan roolirkehitysehdotukset koskivat suurimmaksi
osaksi tehtavien uudelleenmaarittelyd prosessiemwdiheistuksen mukaiseksi. Yhti6-
ja taloushallinto tarvitsee tiettyjen asiakirjojeatimiseen lahtdtietoja muilta prosessin
osapuolilta, joten prosessikaavioon tulisi lisdhtdtietojen antamista tukevia tehtavia
muille roolille. Ty6kokouksessa kaytiin 1api yhtifa taloushallinnon ja juridiikan roo-
lille kuuluvien tehtévien muutostarpeita ja tarketiiin mitka tehtavista kuuluisivat olla
muiden prosessiin osallistuvien roolien vastuatio- ja taloushallinnon ja juridiikan
roolin vastuulle tuotiin uutena osa-alueena jukkkian kuuluvia tehtavia.

Markkinoinnin ja asiakkuudenhallinnan osa-alugehtévia paivitettiin uuden tapahtu-
maketjun mukaisiksi. Tehtavien paivittamisessa hiodrm erityisesti nykytilan ana-
lyysi -vaiheessa tunnistetut kehitystarpeet. O$aty&tarpeista kohdistui markkinoinnin
tyokalujen kehittamiseen. Naiden tyokalujen kehiigeen ei oteta kantaa taman kehi-
tystyon yhteydessa. Lisaksi ohjausryhman kokoulkseésitettiin, etta kehitystarpeeksi
tunnistettu ulkomaisten sijoittajien huomiointi sienassa ja dokumentaatiossa rajataan
taman kehitystyon ulkopuolelle.

Suunnittelun osa-alueaehtavat maariteltiin uudelleen prosessin uudgahtumaket-
jun mukaiseksi. Merkittdvimpana vastuunjakoihintywana muutoksena oli suunnitte-
lun osa-alueen tehtavien jakaminen kaksiportaisesinittelujohtajalle ja projektipaal-
likolle. Ehdotetussa mallissa suunnittelun osa-@tutehtavien suoritusvastuu on paa-
osin projektipaallikolla ja maaratyille tehtaviltalee hakea suunnittelujohtajan hyvak-
syntd. Tama kaksiportainen vastuunjako selkeyttfidsnyksikon ja kiinteistoliiketoi-
mintaorganisaation valistd rajapintaa maakuntaheiskk. Maakuntahankkeissa yksi-
kon vastuulle kuuluvat suurin osa projektipaallikéhtavista ja kiinteistoliiketoiminta-
organisaatiolle suunnittelujohtajan tehtavat. Markkonin ja asiakkuudenhallinnan
osa-alueen tehtavien osalta ei ollut viela valmmkakaa tehtavia kaksiportaiseen ta-
paan tassa vaiheessa kehitystyota.

Alue- ja yksikbnjohdon osa-alue&htavat maariteltiin uudelleen. Alue- ja yksikdimy
don rooleille maariteltiin eri sopimuksiin ja kigistokauppaan liittyvia tehtavia. Naiden
lisdksi yksikon johtajan vastuulle maariteltiin Kuwvaksi suunnittelun osa-alueen pro-
jektipaallikolle maaritellyt tehtavat.

Tuotannon osa-alueetehtavat maariteltiin uudelleen prosessin uudealttumaketjun
mukaisiksi. Tyopaallikon vastuulle tuotiin suurimksa osaksi hankkeeseen kuuluvien
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eri aikataulujen laadintaan ja suunnittelun ohjaeksliittyvia tehtavia. Ohjausryhman
kokouksessa sovittiin, ettd lisd- ja muutostdideenettelytavoista sekd Peab Invest
Oy:n ja Peab Oy:n valilla solmittavan KVR-urakkasopksen menettelytavoista sovi-
taan erikseen taman kehitystyon ulkopuolella.

Kaikkien eri osa-alueiden tehtavien méaarittelyssitin huomioon koko tapahtumaket-
ja tarkistettiin, ettd tehtavien suoritusjarjesgtenee johdonmukaisessa jarjestyksessa
prosessissa.

4.5  Uusien toimintaratkaisujen testaus

Uudistettuja prosessin toimintaratkaisuja ei oléigsa tutkimuksessa mahdollista testata
prosessin todellisissa olosuhteissa, silla kiimbdigetoimintaprosessien kesto voi olla
useita vuosia ja prosessin yksittaiset tapahtumatkivat olla pitkakestoisia. Tasta
syysta uusien toimintaratkaisujen testaus tehamshkatteluin. Haastatteluiden tarkoituk-
sena oli keratd kommentteja ja jatkokehitysehdotuksisista toimintaratkaisuista ja
naiden perusteella korjata mahdollisia virheitpyatteita.

Haastateltaviksi valittiin kolme yksikon johtajesluejohtaja ja kaksi konsernin maayh-
tididen toimitusjohtajaa. Haastattelut toteutetyksilOhaastatteluina, joista osa tehtiin
kasvokkain ja osa puhelimen valityksella. Haashaigtea kaytettiin puolistrukturoitu

teemahaastattelu -menetelmé&é. Uusien toimintastjen testaus kohdistettiin uusien
toimintaratkaisujen mukaiseen prosessikaaviooroigihtaohjeisiin. Haastattelut teh-
tiin maalis-huhtikuussa 2015.

Haastatellulta Peab Support Oy:n toimitusjohtajadadut kehitysehdotukset koskivat
yhti6- ja taloushallinnon ja juridiikan roolin teéhwien uudelleenjarjestelya seké roolin
jakamista kolmeksi rooliksi sekéa tehtavien suoxsiistuiden jakamista naille uusille
rooleille. Toimitusjohtajalta saadut kehitysehdaeiksiséllytettiin prosessikaavioon.

Prosessin uusi tapahtumaketju koettiin testaukskggaksi. Haastatteluissa kuitenkin
todettiin, ettd kiinteistoliiketoimintahankkeet vat luonteeltaan olla hyvinkin erilaisia

keskendan, joten joissain hankkeissa tapahtumietetitivien suoritusjarjestysta olisi

oltava mahdollista muuttaa. Myos kiinteistoliiketontahankkeiden koot voivat vaih-

della, mika oli toinen syy siihen, ettd prosessipahtumien, tehtévien tai suoritusvas-
tuiden tulisi tarvittaessa olla joustavia.

Prosessin roolijakoon ja suunnittelun seké alugkgkdnjohdon osa-alueiden tehtaviin
ehdotettiin muutamia lisyksia ja tarkennuksia. $tiatdeluissa todettiin, etté yksikdiden
ja kiinteistoliiketoimintaorganisaation valisessénkmunikaatiossa olisi parannettavaa.
Tiedonvaihtoa tulisi olla enemman vuokralaisnewslatssa sovituista asioista seka tu-
levan asiakkaan tarpeista ja liiketoiminnasta. Rasmeuvotteluja on maakuntahank-
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keissa kayty paakonttorilta ja yksikdsta kasin. $fe@na tassa tiedonvaihdossa on mah-
dollinen salassapitovelvollisuus neuvottelijan gdagntiaalisen asiakkaan valilla. Asiak-
kuudenhallinnan parantamiseksi haastatteluissdiséksi esille ehdotus vuokralaisten
paremmasta informoinnista muuttoon liittyvissé &ssa.

Eniten eriavia mielipiteitd haastatteluissa kohdisusien toimintaratkaisujen mukaisiin
suunnittelun osa-alueen tehtavien vastuunjakoiksikgiden ja kiinteistéliiketoiminta-
organisaation valilla maakuntahankkeissa. Suuhmittesa-alueen tehtavien kaksipor-
tainen vastuunjako nahtiin hyvaksi ratkaisuksi &etgn vastuunjakojen osoittamisen
kannalta ja se koettiin helposti ymmarrettavanaitdikin useimpien haastateltujen
yksikoiden johtajien ndkemys oli, ettd yksikoilidisi olla enemmaén vastuuta ja mah-
dollisuuksia tehda hankkeita koskevia paatoksiakematahankkeissa kuin mitéa testauk-
sen kohteena olleissa toimintaratkaisuissa oli & Vaihtoehtoisesti ehdotettiin,
ettd kaksiportaisen vastuujaon mukaiset hyvaksyohéivat rinnakkain yksikolla ja
kiinteistoliiketoimintaorganisaatiolla. Haastattiska todettiin, ettd samankaltainen kak-
siportainen vastuunjako olisi tarpeen tehda myodskki@oinnin ja asiakkuudenhallin-
nan osa-alueen tehtaville selkeyden vuoksi.

Peab Oy:n toimitusjohtajan haastattelu jarjestettiimeisend. Uusiin toimintaratkai-
suihin kohdistuneet eriavéat mielipiteet kasiteltimmitusjohtajan kanssa. Haastattelussa
saatiin linjaus konsernin edun mukaisesta yksikdige kiinteistoliiketoimintaorgani-
saation valisesta tehtavien vastuujaosta maakumitabessa.

Uusien toimintaratkaisujen testauksen jalkeen b#tafitissa esille tulleet asiat kasitel-
tiin ohjausryhman kokouksessa. Kokouksessa pdatetitd haastatteluissa ilmenneita
muutosehdotuksia siséllytetaan uusiin toimintaratkain ja mitka jaavat huomioimat-
ta. Nama rajaukset tehtiin erityisesti toimitusggan linjaukset huomioon ottaen. Oh-
jausryhman kokouksessa péaatettiin, ettd markkinoifa asiakkuudenhallinnan osa-
alueen tehtavat jaetaan kaksiportaisesti samaltegtteella kuin suunnittelun osa-
alueen tehtavien jako. Tamén vastuujaon maariteéksigarjestettiin erillinen tydko-

kous Kiinteistoliiketoimintaorganisaation hankekggpaallikon ja client executiven
kanssa.
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5. EHDOTUS KOHDEKONSERNIN KIINTEISTO-
LIKETOIMINTAPROSESSIN UUDISTAMISEKSI

Tassa luvussa esitetdan toimintatutkimuksen tuleksyntynyt ehdotus kohdekonser-
nin kiinteistoliiketoimintaprosessin uudistamisekkludet toimintaratkaisut laadittiin
prosessin nykytilan analyysivaiheessa tunnistettljehityskohteiden ja -ehdotusten
seka uusien toimintaratkaisujen suunnittelun jdamitestauksen pohjalta.

5.1 Laaditut ratkaisut prosessin yleiskuvan ja vaih eis-
tuksen parantamiseksi

Prosessin kehitystyon yhteydessa koko prosessuonngeltava uudelleen: vaiheistus,

prosessin eri tasot eli roolijaot ja prosessinvarheissa suoritettavat tehtavat seka eri
roolien vastuut tehtavien suorittamisesta. Lisgksisessikaavion tehtavissa kaytettyja
kasitteitd on yhdenmukaistettava ja samaa asiaaiti@vasta tehtavasta on kaytettava
prosessikaaviossa vain yhta kasitetta.

Tontin hankintaan liittyvat eri vaiheet ja niidegirjpstys seka kiinteistoyhtion perusta-
misen ajoitus tontin hankintaan nahden on méaéyitaldelleen. Prosessin tapahtumien
jarjestyksellda on maaritelty, ettd kiinteistoyhtiee perustaa hankkeissa ennen kiinteis-
tén kauppaa, jolloin kiinteistbkauppa tehdédén petus yhtion nimiin. Tontin hankin-
nasta tulee konsernin johdon ohjeistuksen mukaisestia investointipaatds, joka on
sijoitettu omaksi tapahtumakseen osaksi tontin tmavan vaiheita. Markkinointi on
eriytetty prosessissa omaksi tapahtumakseen jaeigtiliiketoiminnan johtajalle on
tuotu tehtava markkinoinnin aloituspaatoksen tekestd. Myonteinen péatés on ehto-
na tapahtuman tehtévien kaynnistamiselle. Nainnofterkkinoinnin aloittaminen on
suunnitelmallisempaa ja varmistetaan, etta kustesetuon budjetoitu ja hyvéaksytty
ennen toteuttamista.

Prosessin kehitysehdotuksina esitettiin, ettad tidisten laskelmien tulisi ohjata suun-
nittelua, ei toisinpain. Taman asian oli konsefjoimo ohjeistuksissaan myos linjannut.
Uusissa toimintaratkaisuissa prosessiin on tuoftgsapahtuma, jossa johto tekee paa-
toksen suunnittelun kaynnistdmisesta ennen suetumnttehtavien aloittamista. Raken-
nuksen suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyvieapahtumien jarjestyksessa ja ni-
meamisissa on hyddynnetty Rakennustieto Oy:n Hasrkkehtamisen ja rakennuttami-
sen tehtavaluetteloa HIR12. Tehtavaluettelon HIJRULRaan maaritettyjen prosessin
tapahtumien lisdksi tapahtumaketjuun on sijoit&tasernin johdon ohjeistuksen mu-
kaisia paatdstapahtumia. Kiinteistoliiketoimintaggesissa ei ole otettu huomioon ra-
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kentamiseen kuuluvia eri tapahtumia, silla rakermgamtapahtumat on kuvattu omassa
prosessissaan.

Prosessin testausvaiheessa kommentoitiin, ett@&ssmstapahtumat tulisi olla mahdol-
lista suorittaa eri hankkeissa eri jarjestykseBg@ab Oy:n laatu- ja kehityspaallikko to-
tesi konsernin liiketoimintaprosessien suorittarsésekaytannén olevan, etta prosessis-
sa tulee noudattaa prosessikaaviossa maaritejpgdtiamien jarjestysta, mutta siita tai
tehtavien suoritusvastuista voidaan poiketa, kuikkgaminen on tiedostettua, paatok-
sen tekee tédhan valtuutettu johtaja ja paatos sehkidallisesti.

5.2  Laaditut ratkaisut prosessin roolijaon parantam iseksi

Prosessin uuden vaiheistuksen ohella toinen méviste muutoksista on prosessin roo-
ljakojen muutos. Vuonna 2011 laaditussa proseasikasa erillisena roolina ollut Ra-
hoitusryhmda, Suomi -rooli on poistettu, silla r@oki ole endd kaytdssa konsernin ny-
kyisissa toimintatavoissa. Myds energia- ja ympéasiantuntijan rooli on poistettu,
silla kiinteistéliiketoimintaprosessiorganisaatiass ole energia- ja ymparistdasiantun-
tijaa, vaan tarpeen mukaan hankkeissa kaytetadesekan ulkopuolisia konsultteja.
Markkinoinnin osa-alueen uudeksi nimeksi on valittarkkinointi ja asiakkuudenhal-
linta korostamaan asiakkaiden hankinnan ja asialkwmloallinnan roolia osa-alueessa.
Suunnittelun osa-alueeseen on lisatty laadittavanisitelmat -sarake, johon on listattu
kussakin vaiheessa laadittavat suunnitelmiin iiditytuotokset. Kehitysehdotuksissa tuli
esille alue- ja yksikdnjohdon erottaminen tuotannea-alueesta. Alue- ja yksikdnjohto
on eriytetty yhdeksi omaksi roolikseen. Prosesskitdimintoihin liittyvat tehtavat oli-
vat vuonna 2011 laaditussa prosessikaaviossa mlfanhdelle yhti6- ja taloushallin-
non roolille. Tama rooli voidaan uudessa prosessikssa jakaa kolmeen rooliin: 1)
yhtiohallinto, 2) taloushallinto ja rahoitus jaj8yidiikka.

Suurimmat tehdyt roolimuutokset, jotka ovat myoaiagsemassa prosessin vastuujaon
maarittdmisessa, ovat markkinoinnin ja asiakkuudimman sekd suunnittelun osa-
alueille tehdyt kaksiportaiset roolijaot. Samaskteydessa naiden osa-alueiden roolien
nimia muutettiin. Markkinoinnin ja asiakkuudenhalan osa-alue on jaettu kahteen
rooliin: asiakkuusjohtaja ja projektipaallikkd/dsk@udet. Suunnittelun osa-alue on jaet-
tu suunnittelujohtajan ja projektipaallikké/suunalti -rooleihin. Markkinoinnin ja asi-
akkuudenhallinnan tehtavien suoritusvastuu on Rtigi@allikkd/asiakkuudet -roolilla ja
asiakkuusjohtajan vastuulla on maarattyjen markkima ja asiakkuudenhallinnan teh-
tavien tarkastus ja hyvaksynta. Vastaavasti sutabmit tehtdvien suoritusvastuu on
projektipaallikké/suunnittelu -roolilla ja suunrettjohtajan vastuulla on maarattyjen
suunnittelun tehtavien tarkastus ja hyvaksyntd k&#sunkiseudun hankkeissa sama
henkil6 voi suorittaa kummankin kaksiportaisestiami@llyn roolin tehtavia. Sita vas-
toin maakuntahankkeissa kaksiportainen roolijakikesgtaa ja tdsmentdd prosessin
vastuunjakoa seka rajapintaa kiinteistoliiketoiraorganisaation ja yksikon valilla: pro-
jektipaallikkd/asiakkuudet -roolin ja projektipdaéko/suunnittelu -roolin tehtavien suo-
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ritusvastuu on maakuntien yksikoéilla ja asiakkubsgan seka suunnittelujohtajan teh-
tavien suoritusvastuu on Helsingin toimipisteessiénitvalla kiinteistdliiketoimintaor-
ganisaatiolla.

5.3 Laaditut ratkaisut prosessin tavoitteiden osalt a

Prosessin nykytilan analyysin haastatteluissa toalegtta ongelmana on ollut osittain
puutteellinen kustannusten arviointi ja budjet@nthyvaksyttaminen ennen kustannus-
ten sitoutumista. Uusissa toimintaratkaisuissa akskuutta paatostapahtumaa: paatos
tontti-investoinnista ja paatds suunnittelun adoritsesta. Jalkimmaisessa hyvaksytetaan
johdolla suunnittelun kulujen budjetointi ennensraaisen rakennussuunnittelun kayn-
nistamista. Nailla paatdstapahtumilla voidaan vataa, ettd tavoitteiden saavutta-
miseksi hankkeen jatkamisedellytykset ja kustanaeuksat arvioitu ja hyvaksytty en-
nen kustannusten sitoutumista.

Taloudellisten tavoitteiden saavuttamisen edellsggkon otettu huomioon mydés tehta-
vatasolla. Hankekohtaiset taloudelliset tavoitteetmaaritelty hankkeen tuottolaskel-
massa. Tuottolaskelma on maaritelty laadittavalksi Vakioprosessin alussa ja tuotto-
laskelmaa paivitetaan useissa eri prosessin tapgda kuten paatoksentekojen yhtey-
dessa. Tuottolaskelmaan tulee myds sisallyttddnrakéamis- ja suunnittelukulujen
arvio heti vakioprosessin alussa.

Prosessin tavoitteeksi tunnistettiin ennalta méllyit vuokrausasteen saavuttaminen
kohteelle, jotta investointipdétds voidaan tehd@md tavoite on huomioitu investointi-
paatoksen sijoittamisessa tapahtumaketjuun. Invegtaatos on sijoitettu niin, etta
muun muassa suunnitelmien valmiusasteen kannalttha noisaalta paatos on tarpeeksi
aikaisessa vaiheessa, jotta kustannuksia ei ssioltankkeeseen turhaan ennen kuin
hankkeen jatkamisedellytykset ovat olemassa.

Aikataulunhallinnan parantamiseksi kiinteistolii@ghintahankkeiden eri aikataulutyy-

pit tunnistettiin uusien toimintaratkaisujen suuteluvaiheessa. Aikataulujen laadinta-
vastuu on paaosin tyopaallikolla, joka kuitenkirnvéiysyttda ne kiinteistoliiketoiminta-

organisaation suunnittelujohtajalla. Ymparisto$igdatin saavuttamiseksi tehtéavat toi-
menpiteet tunnistettiin uusia toimintaratkaisujarsuteltaessa. Ymparistosertifikaatin
saavuttaminen ei kuitenkaan ole tavoitteena kakksigteistoliiketoimintahankkeissa.

5.4  Laaditut ratkaisut prosessin johtamisen roolien kehit-
tamiseksi

Prosessissa johtaminen jakautuu useammalle erildasdudessa prosessikaaviossa
markkinoinnin ja asiakkuudenhallinnan seka suuehitt tehtavat kannattaa jakaa kah-
delle roolille kappaleessa 5.3 kuvatulla tavalMarkkinoinnin ja asiakkuudenhallinnan
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osa-alueen johtamisen ja tehtavien hyvaksymisvastuasiakkuusjohtajalla, suunnitte-
lun osa-alueen johtamisen ja tehtavien hyvaksyrmsisvaon suunnittelujohtajalla, tuo-
tannon osa-alueen johtamisen vastuu on tyopadHikal maakuntahankkeissa yksikon
johtaja ja aluejohtaja johtavat paikallisorganigatat Viime kadessa vastuu kiinteisto-
liketoimintahankkeista on kiinteistéliiketoiminngohtajalla.

Kiinteistdliiketoiminnan johtajan roolille on tuotasopimusten ja muiden laadittavien
asiakirjojen ja tehtavien hyvaksymisia seka paatksuitenkin ylin paatoksentekoval-
ta prosessissa on konsernin ja Suomen investdimitia, jotka tekevat paatokset pro-
sessin paatostapahtumissa investointeihin sek&banleteenpéinviemiseen liittyen.

Prosessin nykytilan analyysissa selvisi, etta msisgohtamisen ongelmat tulivat esille
erityisesti kiinteistoliiketoimintaorganisaation jksikon rajapinnassa maakuntahank-
keissa. Prosessin testausvaiheessa kavi ilmijretikuntien yksikodiden yksikon johta-
jien, aluejohtajien ja Helsingissa paakonttoriléesik toimivan kiinteistoliiketoimintaor-
ganisaation ndkemykset kiinteistéliiketoimintahagiklen vetovastuusta ja yksikon joh-
tajan seka kiinteistoliiketoimintaorganisaation tgjlen rooleista ja vastuista erosivat
toisistaan. Uusissa toimintaratkaisuissa naidenkordgen alueyksikdiden johdon ja
kiinteistoliiketoimintaorganisaation johdon vastuom maadritelty konsernin yhteisen
edun parantamiseen perustuen ja linjaukset targtiins®eab Oy:n toimitusjohtajalta.
Tama tarkoittaa sita, ettd maakuntahankkeissaelsitiiiketoimintaprosessin tehtavien
ja hankkeen eteenpéin viemisen suoritusvastuu aikgiklen vastuulla, mutta tietyt
paatokset ja valittujen tehtavien hyvaksynnat téndiiinteistoliiketoimintaorganisaa-
tiossa. Kuitenkin yksikko ja kiinteistoliiketoimiabrganisaatio ovat yhteisvastuussa
hankkeen kannattavuudesta ja saavutettavasta #attee

Alue- ja yksikbnjohdon tehtavat tulee koota omaarakkeeseensa prosessikaaviossa.
Néaiden omaan sarakkeeseensa vietdvien tehtavasilimmaakuntahankkeissa yksikén
johtajan vastuulle kuuluvat maaritellyt suunnitteluosa-alueen projektipaallik-
ko/suunnittelu -roolin ja markkinoinnin ja asiakkdanhallinnan osa-alueen projekti-
paallikko/asiakkuudet -roolin tehtavat. Prosessik@sa voidaan tehtavien suoritusvas-
tuu allokoida yksikon johtajalle, mutta tehtavieneuttajana voi toimia yksikén organi-
saatiosta yksikon johtajan nimeama toimihenkilo.

5.5 Laaditut ratkaisut yhtiéhallinnon, taloushallin non ja
rahoituksen seka juridiikan roolien kehittamiseksi

Vuonna 2011 laaditussa prosessikaaviossa prosegsioiminnot oli maaritelty yhdel-
le yhti6- ja taloushallinnon roolille. Jatkossa gesikaaviossa yhtio- ja taloushallinnon
rooli voidaan jakaa kolmeksi rooliksi: yhtidhallmttaloushallinto ja rahoitus seka juri-
diikka. Uusissa toimintaratkaisuissa néaiden tukiiotojen tehtavat on méaaritelty uu-
delleen ja tehtavien suoritusvastuut on jaettucaieille.
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Suurimmat tehtavakokonaisuuksien muutokset on teditgitukseen liittyvien toimen-
piteiden tdsmentamisessa ja ajoittamisessa proseSwanhankinnan rahoitustoimen-
piteisiin liittyen on tarkennettu, mita rahoitukseaimistelua tulee tehda ennen paatosta
tontti-investoinnista ja mita tehtavia kuuluu kergtbkaupan valmisteluun ja kaupante-
on jalkeisiin toimenpiteisiin. Kiinteistoyhtion pgtaminen on ajoitettu tehtavaksi en-
nen kiinteistokauppaa, jolloin kauppa tehdéan saarogerustetun yhtion nimiin. Raken-
tamisen rahoitukseen liittyvat toimenpiteet voidaadiéritella prosessiin vastaavasti.

Yhtidhallinnon tehtaviksi on maaritelty muun muaggateistoyhtion perustamiseen ja
hallintoon liittyvia tehtavia, kiinteistétoimituksiseka Due Diligence -aineistojen ke-
rédminen ostettavan kiinteiston ja hankkeen kolatedevan kiinteiston osalta. Konser-
nilla on omat lakimiehet, joiden Kkiinteistoliiketointaprosessiin liittyvat tehtavat on
kuvattu juridiikan roolissa. Prosessin tapahtumimsaeri roolien tehtavina sopimusten,
kauppakirjojen ja muiden juridisten asiakirjojeratianisia, jotka tulee tuoda edelleen
konsernin lakimiesten laadittaviksi tai tarkastedtesi. Naihin prosessin tapahtumiin on
juridiikan roolille maaritelty sopimusten ja asigkjen juridisen tarkastamisen seka
sopimusten laatimisen tehtavia.

5.6 Laaditut ratkaisut markkinoinnin ja asiakkuuden hal-
linnan osa-alueen kehittdmiseksi

Markkinoinnin ja asiakkuudenhallinnan osa-alueehtdeat jaetaan kaksiportaisesti
kappaleessa 5.3 kuvatuilla tavoilla. Markkinoinpén asiakkuudenhallinnan tehtéavien
suorittamisesta vastaa projektipaallikkd/asiakktud®oli, joka hyvaksyttaa tietyt teh-
tavat asiakkuusjohtajalla. Naita asiakkuusjohtajalyvaksytettavia tehtavia ovat muun
muassa budjetoinnit, tuottolaskelmat, sopimuksgigjaelukonseptiin liittyvat tehtavat.
Maakuntahankkeissa yksikon vastuulla on projektlipdé/asiakkuudet -roolin tehtavéat
ja kiinteistoliiketoimintaorganisaatiolla asiakkijmistajan tehtavéat. Tahan kaksiportai-
seen tehtdvien vastuunjakoon oli valmiudet vastsgssin testauksen jalkeen, joten
markkinoinnin ja asiakkuudenhallinnan osalta tetei@wastuunjakoa ei ole testattu.

Prosessin testausvaiheessa tehdyissa haastattetussicesille, etta erityisesti asiakas-
neuvotteluihin liittyvaa tiedonvalitysta tulisi @artaa eri osapuolten vélilla. Osapuolien
tiedonvaihdon parantamiseksi prosessiin on ligattbyektipaallikkd/asiakkuudet -roolin
tehtavaksi vuokralais- ja sijoittajaneuvotteluidaportointi asiakkuusjohtajalle. Hank-
keiden rakentamisen valmistelun, rakentamisenqgautuksen aikana kokoontuu hank-
keelle perustettu ohjausryhma, jonka kokouksissaédiadn muun muassa asiakasneu-
votteluiden tilannetta ja markkinointia. Ohjausrydimkoolle kutsumisen vastuu ja ko-
kouksen valmistelu on tuotu projektipaallikkd/agialdet -roolin tehtavéksi. Ohjaus-
ryhmaan kuuluu hankkeen vuokrauksesta ja sijortigjannista vastaavia toimihenkil6i-
td& maakuntien yksikoista ja kiinteistoliiketoimintganisaatioista. Ohjausryhman ko-
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kouksissa tehdadan kohteen markkinointiin ja asiakkemhallintaan liittyvia paatoksia,
joiden hyvaksynta viedaan tarvittaessa kiinteig¢étoiminnan johtajalle.

Prosessin kehitysehdotuksissa néhtiin tarkeaksistaa asiakkaiden hankinnan ja asi-
akkuudenhallinnan merkitystda markkinoinnin ja akiakdenhallinnan osa-alueessa.
Vuonna 2011 laaditusta prosessikaaviosta namavehfuuttuivat kokonaan. Siten
uuteen prosessikaavioon tulee tdsmentaa vuokrataisijoittajaneuvotteluiden, esiso-
pimusten ja varsinaisten sopimusten laatimiseneaiBeka ajoittaa nama tehtavat pro-
sessiin.

Kehitysehdotuksissa nahtiin myos tarpeellisena, latuja tulisi arvioida ja budjetoida
entistd paremmin. Uusissa toimintaratkaisuissa kiaokntiin liittyvien budjettien laa-
timinen on maaritelty projektipaallikkd/asiakkuudegolille ja naiden budjettien hyvak-
synnat asiakkuusjohtajalle. Naiden lisdksi hankkkgmnattavuuden arvioinnin tyoka-
luna kaytettéavan tuottolaskelman paivitystehtawnauotu useisiin eri prosessin tapah-
tumiin.

57 Laaditut ratkaisut suunnittelun osa-alueen kehi tta-
miseksi

Suunnittelun osa-alueen tehtévat ja vastuut jadtaisiportaisesti kappaleessa 5.3 ku-
vatulla tavalla. Suunnittelun tehtéavien suorituswaga eri asiakirjojen laatiminen seka
suunnitteluttaminen ovat paaosin projektipaallilskiynnittelu -roolin vastuulla ja
suunnittelujohtaja vastaa muun muassa aikataulbjajetointien, asiakirjojen ja suun-
nitelmien kommentoimisesta ja hyvaksymisesta. Matankkeissa alueyksikon vas-
tuulla on projektipaallikké/suunnittelu -roolin tévat ja kiinteistoliiketoimintaorgani-
saatiolla suunnittelujohtajan tehtavat.

Maanhankintaan liittyvat tapahtumat on suunnitéiéhitystyon yhteydessa kokonaan
uudelleen. Tama on vaikuttanut myds suunnitteluralgeen maanhankintaan liittyviin
tehtaviin, jotka on maaritelty lahes kokonaan ulegel vastaamaan prosessin kulkua.
Suunnittelun osa-alueen vastuulla on selvittdd imaakintaan ja maaperaan liittyvia
teknisia tekijoita ja vaatimuksia seké ohjata mdligila kaavamuutoksia. Maanhankin-
taan liittyvat taloudelliset ja juridiset tehtawit viety muiden roolien vastuulle.

Suunnitteluvaiheen tapahtumien ja suunnittelunalgaen tehtavien maarittamisessa ja
nimikkeistoissa on hyddynnetty Hankkeen johtamigerakennuttamisen tehtavéluette-
loa HIR12. Namé& Rakennustieto Oy:n julkaisemasw@unnittelualojen seka hankkeen
johtamisen ja rakennuttamisen tehtavaluettelotatgtalalla kaytettdvad sanastoa, jo-
ten uuden prosessikaavion nimikkeistd ja tapahtuiae paivittda vastaamaan alan
kaytantdjen mukaista ja eri osapuolten kayttamadlians&suunnittelun valmisteluun
liittyvat tehtavat maaritelladn omaan tapahtumaahgsiksi maaritellaan tietomallien
kayttoon ja koordinointiin liittyvat tehtavat.
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Naiden lisaksi projektipaallikké/suunnittelu -rdtgi tuodaan vastuu ymparistosertifi-
kaatin hakemiseen liittyvien energia- ja ymparistémen tehtavista. Projektipaallik-
ko/suunnittelu -rooli valitsee hankkeelle ulkopsel energia- ja ymparistokonsultin,
jolloin konsultti vastaa ymparistosertifikaatin leshiseen liittyvien tehtévien suoritta-
misesta ja projektipaallikké/suunnittelu -roolinwi yhteyshenkilona.

5.8 Laaditut ratkaisut tuotannon osa-alueen kehitta -
miseksi

Tuotannon osa-alueeseen maaritellaan tyopaallikoh. rrydpaallikon roolin tehtavat
on maaritelty uudelleen vastaamaan uudistetun psos¢apahtumia. Tuotanto osallis-
tuu suunnittelun ohjaukseen jo prosessin alkuvsidahtien. Tuotannolla on vastuu
kommentoida suunnitelmia ja tyopaallikkd hyvaksyysnittelujohtajan ohella suunni-
telmiin tehdyt muutokset. Tyopaallikkd osallistuy@s kayttajien kanssa pidettaviin
suunnittelukokouksiin, milla parannetaan kokousdsio tiedonkulkua tyomaalle ja
tuodaan toteutuksen nakokulma kokouksissa keskamgial asioihin. Nama kaytannot
olivat olleet kaytdssa jo toteutetuissa kiinteigtétoimintahankkeissa ja osapuolet oli-
vat olleet haastattelujen perusteella tyytyvaigid@n, joten kaytannét sisallytetdan uu-
siin toimintaratkaisuihin.

Tyopaallikolle kohdistetut tehtavat koskevat hardtk&ustannusten arviointia, aikatau-
lujen laatimista, suunnitelmien ja suunnittelur&kigen kommentointia seka rakentami-
sen vaiheisiin liittyvien sopimusten, tarkastusjgampoytakirjojen valmistelua. Liséksi

kohteen vastaanoton tehtavissa on otettu huomiégtidgien ohjeistus ja kohteen luo-
vuttaminen eri osapuolille. Tuotannolla on kayt@ssé&rillinen kohteen rakentamista
ohjaava prosessi.

Tuotannon edustajien haastatteluissa ongelmakahdiksistettiin kayttajien lahtotieto-
jen ja suunnitelmien saaminen ajoissa tydomaallesé&siin kuuluvat eri aikataulut on
maaritelty ja sijoitettu riittavan aikaisiin vailséin prosessia, jotta suunnitelmat ja kayt-
tajamuutokset olisivat ajoissa tydmaan kaytoss@pailliklle on kohdennettu vastuu
projektiaikataulun ja suunnitelma-aikataulun laasesta. Projektiin ja suunnitteluun
liittyvat aikataulut hyvaksytetaan suunnittelujghta. Suunnitelmien riittavan aikainen
valmistuminen ja toimitus tytmaalle riippuvat mysigad, kuinka hyvin eri osapuolet
sitoutuvat aikataulun asettamiin tavoitteisiin jarka hyvin suunnittelua ja kayttgjien
paatoksentekoa ohjataan ja valvotaan laadittujestaulujen pohjalta. Kohteen vuokra-
laisille tulisi asettaa reunaehdot kayttajasuushitin liittyvalle paatoksenteolle ja tuoda
myos tiedoksi paatoksenteon viivastymisten aihewdtaseuraamukset seka ohjata paa-
toksenteon haasteissa.
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5.9  Tunnistetut kiinteistoliiketoiminnan tuomat eri tyis-
piirteet tyomaille

Tutkimuksen alatavoitteena kolme oli tunnistaa teistoliiketoiminnan aiheuttamia
erityispiirteita tydmaille perinteisiin urakkakolgen verrattuna. Toimintatutkimuksen
osana suoritetuissa haastatteluissa selvisi, eébimnissa kaytettavaa rakentamisen ja
takuuajan prosessia voidaan seurata melko tarkaghs kiinteistoliiketoimintahank-
keissa ja suuria eroja tydmaan toiminnassa ei@attuna urakkakohteisiin. Alla esite-
tyt tunnistetut erityispiirteet otetaan huomioorsigsa toimintaratkaisuissa.

Suurimpana erityispiirteena pidettiin suunnitteloimausta, johon tyopaallikko ja tyo-
maaorganisaatio osallistuvat. Tyopaallikké kommei@ankkeen suunnitelmia ja hy-
vaksyy suunnitelmamuutokset. Tuotannon edustajayids mukana kayttajien suunnit-
telupalavereissa alusta alkaen, mikd on selke&erattuna urakkakohteisiin. Kaynnis-
sa olevassa Ultimes Business Garden -hankkeessgdmraaorganisaatiossa ollut toi-
mihenkild, jonka paaasiallisena toimenkuvana omtaduunnitelmien ja suunnitelma-
muutosten lapikaynti ja kommentointi toteutukserkdkulmasta. Toinen tunnistettu
suunnitteluun liittyva erityispiirre oli suunnittet limittyminen osittain rakentamisen
kanssa, johon vaikuttavat erityisesti vuokralaidittarpeet ja -muutokset. Urakkakoh-
teissa suunnitelmat ovat sitéa vastoin olleet ugaimiina téiden kaynnistyessa.

Erityispiirteeksi koettiin myds rakennuksen laatsikgkset erityisesti toimitilahankkeis-
sa. Kiinteistoliiketoimintahankkeissa kohde luovwasn suoraan vuokralaisasiakkaille.
Haastateltavat tuotannon edustajat kokivat, ettikralaisasiakkaan laatukasitys saattaa
olla eri kuin perinteisissé urakkakohteissa kayigsasva RYL-laatuvaatimusten mukai-
nen laadun maaritys (Rakennustietosaatié RTS:n rRakesen yleiset laatuvaatimuk-
set). Kohteen viimeistelyyn tulisikin kiinnittadiista huomiota. Vuokralaisasiakkailla
saattaa olla myds puutteellinen ymmarrys suunnigginiukemisesta, joten toteutus ja
suunnitelmien perusteella syntynyt mielikuva eioé aina kohdanneet. Taméa on ai-
heuttanut viime hetken muutoksia menneissa tomhigihkkeissa.

Haastatellut tuotannon edustajat arvioivat kohtemggpudokumentaation olevan laa-
jemman kiinteistoliiketoimintakohteissa kuin pedisissa urakkakohteissa. Tuleva tai
hankkeeseen sitoutunut kiinteistdsijoittaja saattiea nykyisen markkinatilanteen mu-
kaan potentiaalisesti ulkomaalainen, joten loppudodéntaatio tulisi tarvittaessa laatia
eri kielilla, mikd eroaa my6s tavanomaisista urkitdeista. Kiinteistoliiketoiminta-
prosessin mukaiset hankkeet voidaan toteuttaa nhy@s ulkoista sijoittajaa. Talléin
kohteen KVR-urakkasopimus solmitaan Peab Invesh @ayPeab Oy:n valilla. Erityis-
piirteena ovat talloin erilaiset urakkasopimuksadd ja lisa- ja muutostyokaytannot.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetddn tutkimuksen kriittinenoantiic. Kappaleessa 6.1 arvioidaan
tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista. Kappale€és3aarkastellaan kirjallisuustutki-
muksen suoritusta ja kappaleessa 6.3 toimintatutks®n suoritusta. Uusia ratkaisueh-
dotuksia tarkastellaan kappaleessa 6.4. Kohdekainskiinteistoliiketoimintaprosessin
jatkokehittdmisehdotuksia on esitetty kappalees$a I&appaleessa 6.6 tarkastellaan
ehdotuksia jatkotutkimuksen kohteiksi kiinteistokgksen edistamiseksi Suomessa.

6.1 Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen arvioint [

Tutkimuksen paatavoitteena oli kehittdd rakennuskomn kiinteistoliiketoimintapro-
sessia erityisesti kohdekonsernin tapauksessa.infukken paatavoitteen saavutta-
miseksi on asetettu kolme alatavoitetta.

Alatavoitteena Dbli selkeyttdd prosessissa toimivien osapuoliatittorastuut ja tavoit-
teet seka osapuolien véliset rajapinnat ja naiargaa konsernin yhteista etua. Toimin-
tatutkimuksen osana tehtyjen haastattelujen jadidlsten pohjalta laadittiin uusi roo-
lijako, tehtavien suoritusvastuut maariteltiin ukesiooleille ja prosessin vaiheistus seka
tehtavat suunniteltiin uudelleen huomioiden prodesssetetut tavoitteet. Prosessin
osapuolten rajapintoja tarkasteltiin erityisestiakantahankkeiden nakdkulmasta, jossa
kehitystarpeita oli yksikdiden ja kiinteistoliiketointaorganisaation rajapinnan selkeyt-
tamisessa. Liséksi haastateltin Peab Oy:n toijuhigjaa ja selvitettiin, mika on joh-
don linjaus ja konsernin etu tdssa rajapinnassanireiden ongelmien ratkaisemiseksi.
Tyokokousten ja haastattelujen seka toimintaratiaistestauksen myo6ta naita ratkai-
suja kehitettiin iteratiivisesti. Testausvaiheegkaikon johtajien ja aluejohtajien haas-
tatteluissa nousi vastakkaisia mielipiteitd uud@mintaratkaisujen vastuujaoista maa-
kuntahankkeissa. Uudet toimintaratkaisut suuniiitekuitenkin noudattamaan toimi-
tusjohtajan haastatteluissa selvitettya konserdimemukaista linjaa. Nain ollen voi-
daan todeta, etta alatavoite yksi saavutettiin.

Alatavoitteena 2li suunnitella uusia toimintaratkaisuja ja toit@iohjeita kiinteistolii-
ketoimintaprosessin kehittamiseksi. Tutkimusmenedelda taman alatavoitteen saavut-
tamisessa kaytettiin toimintatutkimusta. Ratkaisletbksien suunnittelua varten pro-
sessin nykytilaa analysoitiin konsernin sisaistsiarguntijoiden haastatteluilla ja vuon-
na 2011 laaditun prosessikaavion tarkastelullas€dsille suunniteltiin uudet toiminta-
ratkaisut kehittamisryhman tyokokouksissa nykytiemalyysilla selvitettyjen kehitys-
tarpeiden pohjalta. Tyokokouksissa suunniteltujesien toimintaratkaisujen vastuun-
jakoja tarkennettiin suunnittelujohtajan, hankekgdpaallikon ja client executiven
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kanssa pidetyissa erillisissa tyokokouksissa. lds8kastateltiin konsernin tukitoimin-
tojen asiantuntijoita yhtiéhallintoon, taloushalbon ja rahoituksen seka juridiikkaan
liittyen. Haastatteluissa selvisi, etta vuonna 2[@EHittu alustava prosessikaavio ei vas-
tannut haastatteluhetkella kaytdsséa olevia prasdesnintatapoja. Uusien toimintarat-
kaisujen laatimisen yhteydessa prosessi onkin Kapiykokonaisvaltaisesti.

Kiinteistoliiketoimintaprosessille ei ollut laaditennestaan toimintaohjeita. Tutkija laati
toimintaohjeisiin kuitenkin muista konsernin liikénintaprosessien toimintaohjeista
poikkeavan alaotsikoinnin, jolla koottiin tiettyyapahtumaan kuuluvat saman aihealu-
een tehtavat yhteen. Tama koettiin hyvaksi rathaisja se hyvaksyttiin ohjausryhman
kokouksessa uudeksi toimintaohjeiden malliksi. Tiotaohjeiden laadinnassa hyddyn-
nettiin kirjallisuustutkimuksen kappaleen 3.2 tud@k prosessin eri tapahtumien ku-
vauksissa. Toimintaohjeiden tehtavasisaltdjen kksaujaivat osittain suppeiksi, mika
johtui muun muassa konsernin asiantuntijoidenigjsth resursseista. Naiden tehtavien
tarkemmat kuvaukset jaavat jatkokehitettaviksi.seéssin olemassa olevien lomakkei-
den selvittamiseksi tehtiin lomakekysely, jollavstgttiin lomaketarpeita ja naiden tar-
peiden perustella valittiin kolme prosessin teh&vyéille laadittiin lomake osana kehi-
tystyota. Lomakkeiden laadinnassa hyoddynnettiinakisuustutkimuksen yhteydessa
selvitettyja kiinteistotoimituksiin liittyvia asita ja eri kaupunkien rakennusvalvontavi-
rastojen Internet-sivuilla olevia ohjeita. Uusi@mmintaratkaisujen ja toimintaohjeiden
suunnittelu vastaa télle diplomityolle asetettajaditteita konsernin sisdisten asiantunti-
joiden ajallisten resurssien ja tutkimukselle aset@ikataulun asettamissa raameissa.

Alatavoitteena 3li jasentad konsernin kiinteistéliiketoiminnanyjesikon projektinjoh-
don valista yhteistyotd seka tunnistaa, mita esiyiteitd Kkiinteistoliiketoiminta tuo
tydmaan toimintaan perinteiseen urakointiin veuradt Kiinteistoliiketoiminnan tuomia
erityispiirteitéa tydmaan toimintaan selvitettiinkgernin sisaisten asiantuntijoiden haas-
tatteluilla. Haastatellut tuotannon edustajat kakietta kiinteistoliiketoimintahankkeet
eivat vaikuta merkittavasti erillisen rakentamigantakuuajan prosessin vaiheiden ja
tehtavien suoritukseen. Suurimmaksi eroksi tunttistesuunnittelun ohjaus, johon tyo-
paallikon lisaksi tydmaaorganisaatio on osallistusuunnitelmia ja suunnitelmamuu-
toksia kommentoimalla. Naiden liséksi toimistorakeshankkeissa tilojen luovutus
suoraan vuokralaisasiakkaille tuo lisatehtavia tgéhe urakkaliiketoimintaan verrattu-
na. Myos loppudokumentaation todettiin olevan lamyen. Kiinteistoliiketoiminnan
tuomien erityispiirteiden voidaan yleisluontoisestdeta tuovan lisaa tyotehtavia tuo-
tanto-organisaatiolle, mutta tydmaan arjen tai kadilkketoimintaa ohjaavan prosessin
tehtavien ei merkittavasti koettu muuttuvan. Kiistéliiketoimintaorganisaation ja tuo-
tanto-organisaation yhteistybhon ja vastuunjakowaikuttavan osapuolten valilla sol-
mittavan urakkasopimuksen siséllon ja ehtojen wtdtaa ei siséllytetty tahan tutki-
mukseen.

Kiinteistoliiketoiminnan ja yksikdn projektinjohdorélisen yhteistyon jasentamisen
ratkaisuehdotusten suunnittelua varten haastatdiinsernin sisaisia asiantuntijoita
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prosessissa ilmenevien ongelmien ja kehitystarpesadvittamiseksi. Ratkaisuehdotuk-
set suunniteltiin kehittamisryhman tydkokouksisskéssuunnittelujohtajan, hankekehi-
tyspaallikon ja client executiven kanssa jarjesssty erillisissa tyokokouksissa. Kiin-
teistbliiketoiminnan ja yksikon projektinjohdon igg#n yhteystytn jdsentamisessa suu-
rimman merkityksen voidaan todeta olevan markkinwia asiakkuudenhallinnan seka
suunnittelun osa-alueiden tehtavien maarittelyastehtavien jakamisessa kaksiportai-
sesti. Uusissa toimintaratkaisuissa on selkeésttaity, minka tehtavien suoritusvastuu
on yksikdiden projektinjohdolla ja mitk& suoritedta tehtavista tulee hyvaksyttaa kiin-
teistbliiketoimintaorganisaation asiakkuusjohtagh suunnittelujohtajalla. Uudistettu-
jen vastuunjakojen lisaksi onnistunut prosessimigaminen vaatii hyvaa yhteistyota ja
tiedonvaihtoa eri osa-aluiden roolien, erityisestiakkuusjohtajan ja projektipaallik-
ko/asiakkuudet -roolin sekéa suunnittelujohtajarpijajektipaallikké/suunnittelu -roolin
valilla. Alatavoitteeseen kolme ldydettiin ratkaiga néain ollen voidaan todeta, etta
alatavoite kolme saavutettiin. Kuitenkin testaubeassa ilmeni, ettd yksikoissa ei olla
yksimielisia tehdyista ratkaisuista.

Tutkimuksen paatavoitteer@i rakennuskonsernin kiinteistoliiketoimintapresen ke-
hittdminen erityisesti kohdekonsernin tapaukseé$aavoitteet muodostivat kokonai-
suutena merkittavan osan tutkimuksen paatavoitte@bsessin kehittdminen rajattiin
koskemaan paaosin kiinteistoliiketoimintaprosessikioprosessia ja prosessin alkuvai-
heen tapahtumat ja tehtavat kuvattiin ainoastagkekta tasolla. Kiinteistéliiketoimin-
taprosessin kehittamiseksi laaditut uudet toimatta@isut suunniteltiin toimintatutki-
muksella perustuen prosessin nykytilan analyydehittamisryhman ja asiantuntijoi-
den tyokokouksiin, yhti6hallinnon asiantuntijoidbaastatteluihin ja prosessin testauk-
seen. Prosessin kehittdmistydn loppuvaiheesseeldtiitiiketoimintaorganisaation joh-
dossa tapahtui muutoksia, minkd vuoksi uutta j@latagi ollut mahdollista haastatella
taman kehitystyon aikataulun asettamissa rajoiddaénen mahdollisten kehitysnako-
kulmien huomioon ottaminen rajattiin taman kehygst ulkopuolelle. Tama muutos ja
sen vaikutukset tyon kulkuun eivat olleet tiedosgan tavoitteita asetettaessa. Naméa
tekijat huomioon ottaen voidaan todeta, etta tyéatgvoite saavutettiin siina laajuudes-
sa, joka oli mahdollista toteuttaa tutkimuksen tdageksi asetetussa aikataulussa.

6.2  Kirnallisuustutkimuksen tarkastelu

Kirjallisuustutkimuksen osana perehdyttiin luvug@sprosessijohtamisen ja liikketoimin-
taprosessien kehittamisen ja luvussa 3 kiinteigtitk&liiketoimintaprosessin kirjalli-
suuteen. Prosessijohtamisen kirjallisuuden tarkasgta aineistona kaytettiin suomen-
kielista ja englanninkielista kirjallisuutta sekdilkeleita. Kappaleessa 2.1 tarkasteltiin
liketoimintaprosessin kasitettd ja prosessijoht®Eni konseptia. Prosessijohtamisen
konseptin tarkastelussa nédkdkulmana oli se, mitesgssijohtamisessa liiketoiminta-
prosessit kytkeytyvat yrityksen johtamiskulttuurija mitéa prosessijohtaminen vaatii
organisaatiolta ns. perinteiseen funktionaalisegttamismalliin verrattuna. Liiketoi-
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mintaprosessien kehittdmisen Kkirjallisuutta teallisyrityksen kontekstissa tutkittiin
kappaleessa 2.2. Tarkasteltua Martolan ja San{aR®v) liikketoimintaprosessin kehit-
tamisen vaiheistusta hyédynnettiin tutkimuksen emnsgin osan eli toimintatutkimukse-
na suoritetun kiinteistoliiketoimintaprosessin K&imisen vaiheiden maarittelyssa.
Kappaleessa 2.3 liiketoimintaprosessien kehitta@migtkittiin rakennus- ja kiinteisto-
alan yritysten kontekstissa. Kappaleessa ei etstitlistd rakennusalan liiketoiminta-
prosessien kehittdmisen mallia, vaan aihetta drasteltu pikemminkin rakennusalan
liketoimintaprosessien kehittdmiselle asetettaviawoitteiden nakodkulmasta. Raken-
nusalan yritysten liikketoimintaprosessien kehittspnojekteista ei 16ytynyt taman kirjal-
lisuustutkimuksen aineistoksi soveltuvia tutkimymdteja ja siten kappaleessa ei ollut
mahdollisuutta kasitella aihetta tasta nakdkulmasta

Luvussa 3 tutkittiin kiinteistokehitysliiketoiminpaosessia Suomen kontekstissa ja kir-
jallisuusaineistona kaytettiin ainoastaan suomeiskiekirjallisuutta. Kiinteistokehityk-
sessa ja yleisesti rakennusalalla korostuvatkins&iéinen lainsaadantd, kaytannét ja
tavat. Suomenkielista kirjallisuuslahteita etsidssdettavaa aineistoa osoittautui olevan
niukasti. Kirjallisuustutkimuksessa tarkastellunriksen ja Tammilehdon (2014) kirjan
suomenkielinen yleisesitys on puuttunut. Kirjalistutkimuksen tulosten luotettavuu-
den kannalta olisi ollut hyva, jos tutkimusainekstioolisi 10ytynyt useampia kiinteisto-
kehitysta kasittelevia suomenkielisia teoksia.

Kiinteistokehityksen prosessimallien tarkastelukappaleessa 3.2 todettiin, etta Kiin-
teistokehitysprojektit eivat etene keskenaan saamsadti, prosessin eri vaiheet voivat
limittya ja erota tapauskohtaisesti toisistaan.sh&syista kappaleessa 3.2 esitetyt kiin-
teistokehitysprosessin kirjallisuustutkimuksen kslet paadyttiin jasentdamaan tehtava-
kokonaisuuksina. Kappaleessa 3.2 esitettyja kisjalistutkimuksen tuloksia hyddyn-
nettiin prosessin toimintaohjeiden laadinnassa. araufisaksi kiinteistokehityksen pro-
sessimallien ja tehtavakokonaisuuksien tarkastetydta tutkija kartutti teoreettista
tietopohjaa erityisesti kehitettavan prosessin eigtluksen ja tehtavasisaltdjen maaritte-

lyyn.

Kiinteistokehitykseen osallistuu useita eri osamyokiinteistokehityksessa tehtavat
investoinnit ovat suuria ja rakentaminen muokkaeemaettua ymparistod seka taten
koskettaa myds tahoja, jotka eivat aktiivisina bstal kiinteistokehitysprojekteihin.
Kiinteistokehityksen suhde toimintaymparistoon arorovaikutteinen: toimintaympa-
ristd vaikuttaa kiinteistokehitykseen ja toisadttmteistokehitys ja rakentaminen vai-
kuttavat toimintaymparistoon, ainakin paikalliseiéesolla. Nain ollen koettiin tarkeaksi
tarkastella aihetta kappaleessa 3.3 toimintaymiiériga kappaleessa 3.4 tarkeimpien
asiakkaiden, eli sijoittajien ja kayttajien, naktkista. Kappaleessa 3.5 perehdyttiin
lopuksi kiinteistokehityksen riskeihin ja kustanobgukseen.
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Kirjallisuustutkimuksen suoritus ja aihepiirien jeilisuuteen perehtyminen olivat edel-
lytyksend kehitystyén suorittamiselle ja lopputidelk onnistumiselle. Kuitenkin pro-

sessissa tunnistetuissa ongelmakohdissa ja kehidgteksissa korostuivat tutkimuksen
kohteena olleen konsernin sisédiset toimintatavaggaselvyydet vastuunjaoissa, joten
kirjallisuustutkimuksen tulokset eivat olleet avasemassa laadituissa toimintaratkai-
suissa.

6.3 Toimintatutkimuksen tarkastelu

Tutkimus oli luonteeltaan prosessimallin kehitygekdi, jossa tutkimusstrategiana ol

toimintatutkimus. Toimintatutkimuksessa tavoitte@mavallitsevien kaytantéjen muut-

taminen ja ongelmien ratkaiseminen. Toimintatutkiselle on ominaista toimijoiden

aktiivinen osallistuminen tutkimukseen ja tutkijasallistuminen toimintaan. (Kuula

1999) Toimintatutkimukselle ominainen piirre, jogsaminnan kehittaminen tapahtuu
syklisesti suunnittelun, havainnoinnin, reflektignuudelleensuunnittelun kehina toteu-
tui tassa tutkimuksessa. (Heikkinen et al. 201@s@ssin kehittaminen eteni iteratiivi-
sena prosessina, jossa haastattelujen, tyokokojasharastattelujen myota uusia toimin-
taratkaisuja kehitettiin ja vahitellen parannetgimeistyéssa konsernin asiantuntijoiden
kanssa.

Tutkimuksen toiminnallinen ote korostui kehittdmnylsman tyokokouksissa ja asiantun-
tijoiden kanssa jarjestetyissa erillisissa tyokdissa, joissa keskusteltiin, pohdittiin ja
suunniteltiin uusia toimintaratkaisuja prosessillgokokouksissa prosessin eri osapuo-
lia kokoontui yhteen, mika oli tarkeaa, jotta uusteimintaratkaisujen suunnittelussa
eri osapuolet tulivat huomioiduiksi. Prosessin rijfan analysoimiseksi tehtyjen asian-
tuntijahaastatteluiden tulokset olivat myos keségséi roolissa uusien toimintaratkaisu-
jen suunnittelussa. Uusien toimintaratkaisujeraigstoteutettiin haastatteluin. Testauk-
sen voidaan kuitenkin todeta olevan pintapuolirsdi§ uusia toimintaratkaisuja ei ollut
mahdollista testata prosessin todellisissa olosgaekiinteistokehitysprosessin pitkan
keston vuoksi. Voidaankin olettaa, ettd tulevaigssa uusien toimintaratkaisujen tul-
lessa kayttoon esille tulee uusia parannusehda@tuksi

Toimintatutkimuksen aineistonhankintamenetelméaattiy lomakkeiden laadintaa lu-
kuun ottamatta konsernin sisaisten asiantuntijoidaastatteluihin, konsernin sisdisen
materiaalin tarkasteluun ja kirjallisuustutkimukgeoksiin. Nykytilan analyysilla sel-
vitetyt prosessin ongelmat liittyivat konsernin&ssin toimintatapoihin, joten uusien
toimintaratkaisujen suunnittelua tehtiin konsersigaisten asiantuntijoiden nakemyk-
siin perustuen eikd ulkopuolisten asiantuntijoiderastatteluille nahty tarvetta. Tutki-
muksessa ei kaytetty myoskéaan sidosryhmien edestdéjaastatteluja tai kilpailevien
yritysten benchmarking-arviointia. Kiinteistoliik@mintaprosessin kuvaus on konser-
nin sisaista materiaalia, joten avoin prosessikattelu ulkopuolisten asiantuntijoiden
tai sidosryhmien kanssa ei olisi ollut valttamattahdollista. Tutkija tarkasteli kilpaile-
vien yritysten Internet-sivuja, joissa oli saatmvilahinna markkinointitarkoituksessa



66

laadittua sisaltoa kiinteistokehityshankkeisiirtyien. Nain ollen luotettavaa kuvaa Kil-
pailevien yritysten toiminnasta tai aineistoa,gadlisi lisdarvoa tutkimuksen suorittami-
seen tai tuloksiin, ei ollut saatavilla.

Tutkija toimi sisdisena toimintatutkijana ja tutki rooli oli samanaikaisesti osallinen ja
ulkopuolinen, kuten Heikkinen et al. (2010, s. 1@Bjassaan kuvaavat. Tutkija pyrki

ymmartamaan konsernin toimintatapoja keraamaltadiesallistuvalla havainnoinnilla

ja haastatteluilla. Tutkija jarjesti ja valmistélitkimuksen aikana tehdyt asiantuntija-
haastattelut, ohjasi haastatteluiden kulkua jadtdridkimusaineiston. Tyokokouksissa
tutkija ei pyrkinyt ratkomaan valmiiksi ongelmida taomaan kokouksiin valmiita ideoi-

ta, vaan ohjaamaan keskustelun kulkua ja esittamiéis nakokulmia kirjallisuudesta

opituista tai haastatteluissa esiin tulleista as@oiTutkija paivitti uusia toimintaratkaisu-
ja tutkimuksen teon aikana lopulliseen versioom sedta teki prosessille uudet toimin-
taohjeet ja maaritellyt lomakkeet.

Prosessin uusien toimintaratkaisujen suunnitteludisauuri rooli konsernin sisisilla
asiantuntijoilla. Haastatellut asiantuntijat olivabtivoituneita kehittdmaan prosessia ja
etsimaan ratkaisuja ilmenneisiin ongelmiin. Asiamijat tiedostivat, ettad onnistunut
tutkimuksen lopputulos, eli uudet toimintaratkajssglkeyttaisivat tydskentelya proses-
sissa. Kehitystyon luonteeseen ja tutkijan rooliittyi myos haasteita. Kehitettavaan
prosessiin nivoutuu konsernin kolmen eri maayhtidetoimintaa, mika tarkoittaa sita,
ettd prosessiin kohdistuu usean eri tahon intrésg&nsernin asiantuntijoilla oli omat
nakemyksensa siita, millainen tavoiteprosessi it@is osa-alueilla olla ja naiden eri
nakemysten yhteensovittamisessa oli omat haastetagdan roolina olikin luovia eri
nakemysten valilla ja parantaa ratkaisuja vahiekei nakemysten viemiin suuntiin.
Tutkimuksen tulosten arvioinnissa tulee ottaa hwamj etta tutkijan ja konsernin asi-
antuntijoiden osallistuvasta roolista johtuen totkksen tulokset voisivat olla erilaiset
eri tutkijan tekemana ja eri kehittamismenetelnaitsemalla.

6.4 Uusien ratkaisuehdotusten tarkastelu

Taman tutkimuksen tuloksena laadittiin toimintaeagkit kohdekonsernin kiinteistolii-
ketoimintaprosessin kehittdmiseksi. Toimintaratiaitaadittiin tiiviissa yhteistydssa
kohdekonsernin asiantuntijoiden kanssa. Laadituigssissa toimintaratkaisuissa on
suunnittelun lahtékohtana ollut konsernin asianjoidien esittamat kehitystarpeet. Tes-
tauksessa haastatellut asiantuntijat totesivategeds olevan toteutettavissa uusien toi-
mintaratkaisujen mukaisesti, ottaen huomioon ettisgssi on mahdollista toteuttaa
tarvittaessa poikkeuksin. Nama tekijat huomioidetkimuksen tuloksina laaditut uudet
toimintaratkaisut voidaan todeta olevan kohdekamsendkdkulmasta kayttokelpoiset.
Tutkimuksen tuloksina laaditut toimintaratkaisutlaadittu kohdekonsernin kontekstis-
sa, joten tutkimuksen tulokset ovat ratkaisuja pakohdekonsernin siséisiin toiminta-
tapoihin, eivatkd ne néin ollen ole suoraan sottalésssa muiden Suomessa toimivien
kiinteistokehittajien kiinteistokehityksen liiketaintaprosessien kehittdmiseen.
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Taman tutkimuksen tuloksena kappaleissa®4 esitetyt uudet toimintaratkaisut on
tarkoitus siséllyttaa kohdekonsernin kiinteist@ii@imintaprosessiin. Uudistettu proses-
si on tarkoitus jalkauttaa syksylla 2015. Kohdelans urakkaliiketoimintaa seka lin-
jasaneerausliiketoimintaa ohjaavat prosessit otifisgt, minka vuoksi tutkimuksen
ohjaajana toiminut laatu- ja kehityspaallikkod testedi uusia toimintaratkaisuja myos
sertifikaatin hakemisen nakdkulmasta. Laatu- jaitikepaallikko totesi, ettd tutkimuk-
sen tuloksena laaditut toimintaratkaisut tayttdwien nakemyksensad mukaan sellaiset
vaatimukset, joilla sertifikaatin hakeminen oliantittaessa mahdollista uudelle kiinteis-
téliiketoimintaprosessille.

6.5 Kohdekonsernin kiinteistoliiketoimintaprosessin
jatkokehittaminen

Kiinteistoliiketoimintaprosessin kehitystyon tul@sa syntyneet toimintaratkaisut on
tarkoitus esitella uudelle kiinteistoliiketoiminngohdolle kesékuun 2015 aikana. Pro-
sessin jatkokehittamisessa tulee ottaa huomioondatizget uuden Kiinteistoliiketoi-
minnan johdon esittdmat jatkokehitysehdotukset. draélkeen uusien toimintaratkai-
sujen kayton kannalta avainasemassa on naidemjtdkanen henkilostolle. Kiinteisto-
liketoimintaorganisaation toimihenkil6t olivatwiisti mukana uusien toimintaratkaisu-
jen suunnittelussa, joten jalkauttamisessa ja Kastilaisuuksien jarjestamisessa olisi
tarpeen keskittyd erityisesti yksikdiden projekiimjion seka tuotannon toimihenkildi-
den kouluttamiseen. Testausvaiheessa tehdyisskoykgihtajien haastatteluissa esitet-
tiin vastakkaisia mielipiteita uusittavaan proskaavioon. Koulutustilaisuudessa voisi-
kin tuoda esille konsernin yhteisen edun merkitystden prosessin vastuunjaoissa.

Tehdysta kehitystydsta rajattiin pois prosessinnaiheen tapahtumat, joten kehitystyo
koski ainoastaan niin sanottua vakioprosessiaodatkvoisi tarkastella tarvetta proses-
sin alkuvaiheen tapahtumien ja tehtavien tarkememaiBarittelylle ja kuvaamiselle.
Prosessin uusissa toimintaohjeissa muutamien tiehtédarkentavat kuvaukset jaivat
suppeiksi, joita tulisi tdydentad myohemmin. Presekehitystydn yhteydesséa laaditta-
vien lomakkeiden maara rajattiin kolmeen, jotenspssin suorittamisen tueksi tulisi
jatkossa kehittaa lomakkeita, malleja ja ohjeitgd&ntamaan nykyista lomakkeiden
maaraa. Lomakkeiden kehittamisessé voisi ottaa l@mmtyon ulkopuolelle rajatut
ulkomaiset sijoittajat ja jatkossa laatia lomak&diinsainvaliseen muotoon.

Kirjallisuustutkimuksen kappaleessa 3.3 tarkasteKilRA-foorumin ja Sara-ohjelman
tulevaisuuden visioita. Naiden visioiden johtop&&gnad voidaan todeta, ettd tulevai-
suudessa kiinteistd- ja rakennusalan yritystersittdhda entistd enemman yhteistyota
keskenaan ja kehittdad yhteistyota kayttajien karkssateisto- ja rakennusalan liiketoi-
mintaprosesseja kehitettdessa nakokulmaksi muvtmgden asettamisessa voitaisiin
ottaa yha enemman kayttgjan tavoitteiden huomigandisallistaminen seka liiketoimin-
taprosessien rajapinnat yhteistydkumppaneidentdiik@ntaprosesseihin. Tahan tule-
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vaisuuden visioon viitaten kohdekonsernin kiini@igtetoimintaprosessin jatkokehi-

tyksen nakodkulmaksi voitaisiinkin ottaa esimerkiksosessin asiakasrajapinnan kehit-
taminen yhteistyossad vuokralaisasiakkaiden, sHpéh tai kiinteistomanagereiden

kanssa. Tama tosin edellyttaa sitd, ettd proséssiitetyt sisdiset toimintatavat on jal-

kautettu onnistuneesti henkilostolle ja uudet totaiavat on omaksuttu konsernissa
siséisesti.

6.6  Ehdotuksia jatkotutkimuksen kohteiksi kiinteist Okehi-
tyksen edistdmiseksi Suomessa

Suomessa rakennuskannan korjaustarve on merkjtaakennuskannan kunto on hei-
kentymassa. (Ymparistoministerio 2007; Suomen Rakeinsintorien Liitto 2015)
Toimitilojen osalta ongelmana on erityisesti tilojgoiminnallisuuden heikentyminen
kysynnan muuttuessa, ei niinkaan teknisen kunnamdweminen. Modernit tarpeet
tayttavaa monitilatoimistoa ei ole yksinkertaistdetittaa vanhaan kiinteistoon ja toi-
saalta yritykset ovat pyrkineet tehostamaan tilgttkaan. Etenkin padkaupunkiseudul-
la on paljon tyhjaa toimitilaa. (Suomen Rakennusidrien Liitto 2015) Lisaksi kayt-
tokelpoiset rakennusmaat ovat vahenemassa kasiulaal(®¢mparistoministerio 2007)
Naistd syista Suomen kontekstissa kiinteistokebdyk edistamisen jatkotutkimuksen
kohteeksi voitaisiin ottaa olemassa olevan rakekarusan kiinteistokehitys.

Olemassa olevan rakennuskannan kiinteistokehitystdaan kutsua kiinteisténjalos-
tukseksi (kohta 3.2.2XKiinteiston arvoa voidaan pyrkia nostamaan esinksrkinuut-
tamalla kiinteiston kayttotarkoitusta, kuten muotédla vanha toimitilarakennus asuin-
kayttoon. Jatkotutkimuksen nakokulmana voitaiswmeerkiksi pohtia, mitd mahdolli-
suuksia ja haasteita liittyy vanhojen, tyhjilladlevoen toimitilojen kiinteistonjalostuk-
seen sekd miten prosessi eroaa hankekehityksestégaerityispiirteitd siihen liittyy
esimerkiksi kaavamuutosten ja rakentamismaaraysaita. Myods suunnittelun ohjauk-
seen liittyvia haasteita voisi tarkastella, kunnedessa olevalle rakennukselle lahdetdéan
ideoimaan uutta kayttétarkoitusta ja liikeideaagsskunnitteluttamaan sita. Kiinteiston-
jalostuksen edistamiseksi voitaisiin tutkia myokeranus- ja tuotantoteknisesti toimivia
tapoja olemassa olevan rakennuskannan muutoshdekké&teuttamiselle. Haasteena
ovat kuitenkin kaupunkisuunnittelun ja kaavoitukseikokulmat. Toimisto- ja asuin-
alueet on kaavoituksessa usein eriytetty omilleidéen, jolloin yksittaisten toimisto-
rakennusten muuttaminen asuinrakennukseksi ei adedituksen nakokulmasta aina
mahdollista. Kaikki toimistorakennukset eivat myagh taivu asuinkayttoon ilman mit-
tavia muutoksia, jolloin on tarpeen pohtia, milleuutos on jarkevaa ja missa laajuu-
dessa.
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/. YHTEENVETO

Tutkimuksen paatavoitteena on rakennuskonsernimteistoliiketoimintaprosessin ke-

hittdminen erityisesti kohdekonsernin tapauksesatkimuksella on liséaksi kolme ala-

tavoitetta, jotka tukevat tutkimuksen paatavoittsaavuttamista. Alatavoitteena 1 on
selkeyttad prosessissa toimivien osapuolien rogisfuut ja tavoitteet sekd osapuolien
valisen rajapinnat. Alatavoitteena 2 on suunnitaligia toimintaratkaisuja ja toiminta-

ohjeita kiinteistoliiketoimintaprosessin kehittaeksi. Alatavoitteena 3 on jasentaa
konsernin kiinteistoliiketoiminnan ja yksikon pr&jejohdon valistd yhteistyotd seka

tunnistaa, mita erityispiirteita kiinteistoliiketainta tuo tydmaan toimintaan verrattuna
perinteiseen urakointiin. Tutkimus on luonteeltganosessimallin kehitysprojekti ja

tutkimusstrategiana on kaytetty toimintatutkimusta.

Tutkimuksen teoreettinen kirjallisuustutkimus sigalkaksi osaa, joista ensimmaisessa
tarkastellaan prosessijohtamista ja liiketoimintegssien kehittamista. Prosessijohta-
misen geneerisen paamallin tarkastelu kohdistyatbimintaprosessin kasitteen ja pro-
sessijohtamisen konseptin tarkasteluun. Liiketotaprosessien kehittamista tutkitaan
teollisuusyrityksen seka rakennus- ja kiinteistdaatysten nakokulmista. Tutkimusai-
neistona on kaytetty suomenkielistd ja englannliistée kirjallisuutta seké artikkeleita.
Kirjallisuustutkimuksen toisessa osassa tarkastellainteistokehitysliiketoimintapro-
sessia Suomen kontekstissa. Luvussa perehdytadtei&iokehityksen kasitteisiin ja
osapuoliin seka kiinteistokehitysprosessiin. Lisdleskastellaan kiinteistokehityksen
toimintaymparistod, asiakasnadkdkulmaa, riskejaystdnnusohjausta. Tutkimusaineis-
tona on kaytetty suomenkielista kirjallisuutta.

Tutkimuksen empiirinen tarkastelu suoritettiin tomatutkimuksena, joka sisalsi koh-
dekonsernin kiinteistéliiketoimintaprosessin nykai analyysin, uusien toimintaratkai-
sujen suunnittelun ja uusien toimintaratkaisujestaieksen. Prosessin nykytilan analyy-
sin tutkimusmenetelmina kaytettiin konsernin sigisasiantuntijoiden haastatteluja ja
konsernin sisdisen aineiston tarkastelua. Prosegkytilan analyysin tuloksena saatiin
selville nykyisessé prosessissa ilmenevié ongelimzkokehitystarpeita ja -ehdotuksia.
Tulokset koottiin yhteen ja ne toimivat |ahtétietaitutkimuksen tavoitteiden saavutta-
miselle ja prosessin uusien toimintaratkaisujemsittelulle. Prosessin nykytilan ana-
lyysin asiantuntijahaastatteluiden tuloksena myd@snistettiin Kiinteistoliiketoiminta-
prosessin tuomia erityispiirteita tydmaalle, milé vastattu alatavoitteeseen 3.

Uusien toimintaratkaisujen suunnittelussa tarkemdpdutkimusmenetelmana olivat
tyokokoukset. Konsernin sisaisista asiantuntijoistattiin kehittamisryhma, jonka tyo-
kokouksissa kiinteistoliiketoimintaprosessin tapahat, roolit, tehtdvat ja vastuut
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suunniteltiin uudelleen. Naita osa-alueita tarkétineviel&a konsernin asiantuntijoiden

kanssa jarjestetyissa yksittaisissa tyokokouksitsadet toimintaratkaisut testattiin

haastattelemalla konsernin yksikon johtajia, albigpa ja kahden maayhtién toimitus-
johtajia. Uusia toimintaratkaisuja péaivitettiin tagksessa ilmi tulleiden kehitysehdotus-
ten ja kommenttien pohjalta.

Kehitystyon tuloksena syntyneissa uusissa toimatkaisuissa prosessin tapahtumaket-
ju, roolit ja tehtavat on suunniteltu uudelleenod&ssin tavoitteet otetaan huomioon
prosessin tapahtumien, paatosten ja tehtavien tiglgssd. Uusissa toimintaratkaisuis-
sa prosessiin kuuluvat tehtavat osoitetaan selke@sboleille ja maaritelladn tehtavien
laatimis- ja hyvaksymisvastuut. Nailla toimenpitéibn vastattu alatavoitteeseen 1. Uu-
sien toimintaratkaisujen suunnittelulla seka totadahjeiden ja lomakkeiden laatimisel-
la on vastattu tutkimuksen paatavoitteen lisaksiaaloitteeseen 2. Tarkeana tuloksena
prosessin vastuiden ja rajapintojen selkeyttamisakat markkinoinnin ja suunnittelun
osa-alueiden tehtaviin liittyvat vastuut, jotka miEaan nyt kaksiportaisesti. Markki-
noinnin ja suunnittelun osa-alueiden kaksiportaig@stuujaon my6ta uusissa toiminta-
ratkaisuissa maaritellaan selkeéasti, mitka tehtdwatluvat kiinteistoliiketoimintaor-
ganisaatiolle ja mitka yksikolle maakuntahankkeidsadksi tunnistettiin mita erityis-
piirteita kiinteistoliiketoiminta tuo tydmaille. Nl& toimenpiteilla on vastattu alatavoit-
teeseen 3.

Tutkimuksen tuloksina laaditut ratkaisut on tehoh#éiekonsernin kontekstissa. Uusien
toimintaratkaisujen suunnittelulla on etsitty raskga paaosin kohdekonsernin sisaisiin
toimintatapoihin, joten tutkimuksen tulokset eiwiin ollen ole suoraan sovellettavissa
muihin Kiinteistokehitysliiketoimintaprosessien kKgbprojekteihin. Kohdekonsernin
kiinteistoliiketoimintaprosessin jatkokehittdmisekshdyt ehdotukset koskevat uusien
toimintaratkaisujen jalkauttamista, tasta kehit§istfe poisrajattujen prosessin tapahtu-
mien kehittdmista ja toimintaohjeiden seka loma#tkaitaydentamista. Liséksi ehdote-
taan prosessin jatkokehittamista asiakasrajapiangs®istydssa prosessin eri asiakkai-
den kanssa. Suomen kontekstissa Kiinteistokehitylesdistamisen jatkotutkimuksen
kohteeksi ehdotetaan olemassa olevan rakennusk&iintstokehityksen eli kiinteis-
tojalostuksen toimintaratkaisujen ja mahdollisueksiarkastelua.
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