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1 Johdanto

1.1 Selvityksen tavoitteet, sisélto ja toteutus

KTI Kiinteistotieto Oy on toteuttanut Tekesin toimeksiannosta selvityksen “Kiinteistoliiketoiminnan
arvoverkostot, ansaintalogiikat ja paatoksentekoprosessit — kestdvan kehityksen ratkaisujen
kayttobnoton haasteet ja esteet”.

Selvityksen tavoitteena on ollut

e Kkuvata kiinteistoliiketoiminnan keskeisimmat arvoketjut ja —verkostot sekd eri
osapuolten ansaintalogiikat ja niiden todennakdiset kehityssuunnat.

¢ hahmottaa ja kuvata mahdollisia haasteita ja esteitd kestavan kehityksen ratkaisujen
kayttoonotolle arvoketjun eri osa-alueilla.

e esittdd kehityspolkuja kestdvan kehityksen ratkaisujen kaytt6onottoa tukeville
kiinteistdliiketoiminnan organisointimalleille ja ohjausvdlineille seka hahmottaa alan
toimijoiden nakemyksia tahan liittyvista liketoimintamahdollisuuksista.

Selvitys on toteutettu asiantuntijahaastatteluin, missé haastateltavina olivat kiinteistéliiketoiminnan
arvoverkoston eri nakokulmia edustavat toimijat. Haastattelut toteutettiin huhti-kesakuussa 2010.

Haastatellut asiantuntijat:

YRITYS HENKILO
KIINTEISTOSIJOITTAJAT

1. Citycon Kaisa Vuorio ja Kirsi Borg

2. Kiinteisto-Tapiola Vesa Immonen

3. VWO Eero Saastamoinen ja Niina Savolainen
4. NIAM Pekka Salakka
KINTEISTOJEN KAYTTAJAYRITYKSET

5. SOK Erkki Pekkanen

6. Senaatti-kiinteistot Juha Lemstrom & Kaj Hedvall
7. Vantaan kaupunki Pasi Salo

8. Nordea Pankki Juha Olkinuora
MANAGERIYRITYKSET

9. Ovenia Mika Valtonen

10. Newsec Kati Kniivila ja Tomi Ventovuori
11. Corbel Harri Oesch

KIINTEISTO- JA KAYTTAJAPALVELUYRITYKSET

12. YIT Antero Lehtinen

13. 1SS Mika Martola

14. Lassila & Tikanoja Henri Turunen

KINTEISTOJEN KEHITTAJAT

15. NCC Jorma Ahokas

16. SRV Tuomo Poutiainen
17. Skanska Susanna Sucksdorff
MUUT

18. Poyry Mikko Nousiainen
19. DTZ Raul Denffer

20. Jones Lang LaSalle Tapani Piri

21. Helsingin kaupunki Hannu Penttila

22. SEB Kari Kangas



2 Kiinteistoliiketoiminnan arvoverkosto

2.1 Arvoverkoston toimijat

Kiinteistéliiketoiminnan arvoverkosto koostuu monista erilaisista toimijoista ja toiminnoista.
Verkoston moninaisuus johtuu pitkalti kiinteist6jen ominaispiirteista: mm. kiinteistdjen pitk&sta
elinkaaresta, investointien suuresta koosta, monipuolista osaamista edellyttdvasta hallinnoinnista
seka kiinteistdjen ja niiden kayttajien erityyppisistd ominaisuuksista ja tarpeista.

Verkoston keskeisimpia toimijoita ja yhteisia asiakkaita ovat tilojen kayttgjat, jotka edustavat
markkinoiden kysyntaa. Kayttdjien tarpeet ja preferenssit ohjaavat viime kadessa koko verkoston
toimintaa ja dynamiikkaa. Arvoverkoston asiakkaita edustavat asuntomarkkinoilla kaikki
kansalaiset eli yksityiset kuluttajat; ja toimitilamarkkinoilla yritykset, jotka tarvitsevat tiloja
tuotannontekijéina tuotteidensa ja palvelujensa tuottamiseen ja markkinointiin.

"Kiinteistojen kayttajat ja omistajat ovat arvoverkoston keskeisimpia toimijoita”

Kiinteistdt edellyttavat aina runsaasti pddomia, ja siksi myds niilla tahoilla, jotka omistavat
kiinteistdja on merkittava ja tarked rooli arvoverkostossa. Omistajien kayttdytyminen ohjaa
markkinoiden tilatarjontaa ja sen kehitysta. Kiinteistomarkkinoille tyypillisesta tarjonnan hitaasta
sopeutumisesta johtuen kysynnan muutokset nakyvéat tarjonnassa kohtuullisen pitkalla viiveella,
mik& kasvattaa omistajien roolia ja painoarvoa markkinoilla. Omistajatahoja on markkinoilla
monenlaisia — ldhtien oman asuntonsa omistavista kansalaisista suuriin, erikoistuneisiin
kiinteistdsijoittajiin.

Arvoverkoston kaikki muut osapuolet palvelevat tavalla tai toisella kiinteistbjen kayttdjia ja
omistajia. Alan palveluverkosto kattaa laajan kirjon erilaisia toimijoita liittyen mm. kiinteistjen
kehittamiseen, rahoitukseen, kauppaan, vuokraukseen, hallinnointiin, yllapitoon ja kayttéon. Alan
palveluyritykset edustavat seka nk. tietointensiivisia asiantuntijapalveluja etta suorittavan tason
kiinteisto- ja kayttajapalveluja.

2.2 Arvoverkoston kehitystrendit

Markkinoiden kehittyessa ja kasvaessa toimialan arvoketjut ovat pidentyneet. Arvoketjuun on viime
vuosina ilmaantunut kokonaan uusia toimijoita ja osapuolia. Samalla arvoverkoston toimintatavat,
markkinakaytannot ja ammattimaisuus on kehittynyt merkittavasti. Arvoketjun pitenemisen taustalla
ovat mm. seuraavat ajurit:

0 kansainvélistyminen — seka kiinteistdjen omistajien etta kayttajien

0 omistuksen valillistyminen

0 toimijoiden keskittyminen ydintoimintaan; palvelujen ulkoistaminen, toimijoiden

erikoistuminen

"Kiinteistoalan arvoketjut ovat pidentyneet”

Arvoketjun pitenemisen ja osapuolien maardn kasvun positiivinen vaikutus markkinoihin nakyy
lisdantyneena ammattimaisuutena ja osaamisena. Toisaalta verkostossa on myos entista
enemman "nivelid” — entistd useampia ansaintalogiikoita, monimuotoisempia strategioita ja
aikajanteita. Mitd enemman toimijoita arvoverkostossa on, sitd useampia rajapintoja naiden vdlille
syntyy, ja sitd haasteellisemmaksi arvoketjun ohjaus ja toimijoiden valinen vastuunjako muodostuu.



Kayton, omistamisen ja palvelujen roolien ja tavoitteiden tdsmentyminen on jasentdnyt monien
toimintojen roolia alan arvoverkostossa. Monet toimijat ovat erikoistuneet arvoketjun rajattuun osa-
alueeseen, kun taas toisten yritysten strategiaan siséltyy laajempi kirjo arvoketjun eri toimintoja.

"Erikoistuneita ja laaja-alaisia toimijoita”

Erikoistumisen ja laaja-alaisuuden vdlinen kirjo ja erilaiset strategiat ovat nahtavissa arvoketjun
kaikilla osa-alueilla. Esimerkiksi kayttdja voi valita strategiakseen vuokrata tarvitsemansa tilat — ja
ulkoistaa omistamisen ja palvelut. Toisena &aripddna kayttajayritys voi ottaa haltuunsa varsin
pitkankin osan arvoketjusta, ja toimia markkinoilla seké kiinteistokehittajan etta omistajan roolissa,
ja liséksi tuottaa merkittdvan maaran kiinteistéjen hallinnointiin, kayttéon ja omistamiseen liittyvia
palveluja omassa organisaatiossaan. Ensimmainen vaihtoehto voi olla luonteva esimerkiksi
business-to-business —palveluyrityksille, kun taas jalkimmainen strategia on tyypillinen joillekin
vahittaiskaupan  yrityksille.  Samalla tavoin  Kiinteistbnomistajien  ryhméstd  voidaan
aaripadesimerkkeina tunnistaa yhtaaltd hyvin erikoistuneita, puhtaasti rahoitusmarkkinoiden
lahtokohdista toimivia sijoittajia, ja toisaalta laajaa toiminto- ja palveluvalikoimaa edustavia
toimijoita. Ensin mainitut rajaavat omat toimintonsa tilojen vuokraamiseen tyypillisesti pitkilla
nettovuokrasopimuksilla, kun taas jalkimmaiset huolehtivat ketjusta usein hyvinkin laaja-alaisesti
kiinteistdjen kehittdmisestd vuokralaisasiakasrajapinnan aktiiviseen hoitoon ja asiakkaille
tarjottaviin palveluihin saakka. Laaja-alaisuuden / erikoistumisen aste on strateginen kysymys, joka
lahtee liikkeelle toimijoiden perimmaisistd motiiveista ja tavoitteista.

"Alan toimijoiden kansainvalistyminen pidentaa paatéksentekoprosesseja”

Kiinteistétoimialan kansainvalistyminen nékyy arvoverkoston Kkaikilla osa-alueilla. Toimitilojen
kayttajat ovat entista useammin osa kansainvalistd organisaatiota, joilla on globaaleja
toimitilapdatoksid  ohjaavia  strategioita ja toimintatapoja. @ Tam&  pidentdd usein
paattksentekoprosesseja, ja lisdd niiden monimutkaisuutta. Omistamisen kansainvalistyminen on
pidentdnyt arvoketjua tuomalla markkinoille valillisen Kkiinteistdsijoittamisen mahdollistavia
instrumentteja, joissa sijoittajien padomia hoitavat kaytdnndssa — usein kansainvaliset —
rahastomanagerit, joilla on edustajanaan joko paikallinen asset manageri tai, yhd useammin, oma
pieni maaorganisaatio. Rahastot ovat rakenteeltaan usein varsin monimutkaisia kokonaisuuksia,
joissa paatoksenteko voi olla etdéntynyt hyvinkin kauaksi sijoituskohteena olevista kiinteistoista ja
niissa toimivista asiakkaista. Palveluverkoston kansainvalistyminen on osin seurausta kayttgjien ja
omistajien kansainvéalistymisesta — ja siitd seuranneesta markkinoiden kasvusta.

"Palvelujen ulkoistamisessa haetaan omia strategioita”

Alan arvoketjun toimijoiden kehitys lahti viime vuosituhannen vaihteessa kulkemaan entista
erikoistuneempien strategioiden suuntaan, ja omistajien ja kayttdjien palvelutoimintojen
lisdantyneeseen ulkoistamiseen. Tama kehitys johti - yhdess& markkinoiden volyymien kasvun ja
uusien toimijoiden markkinoille tulon kanssa - alan palvelusektorin volyymien ja merkityksen
kasvuun. Palvelutarjonta  kasvoi  erityisesti sekd erikoistuneissa  neuvonanto- ja
konsultointipalveluissa ettd omistajille ja kayttdjille tarjottavissa hallinnointipalveluissa. Viime
vuosina monet toimijat ovat tarkentaneet strategioitaan, ja monia toimintoja on otettu takaisin
omaan organisaatioon. Tyypillisesti esimerkiksi asiakasrajapinnan kannalta olennainen
vuokraustoiminta on joissakin tapauksissa haluttu ottaa takaisin omaan hallintaan. Jotkut toimijat
ovat myo6s tiukentaneet omaa kontrolliaan ulkoistettujen palvelujen ja ndaita tarjoavien
sopimuskumppanien suuntaan - esimerkiksi kasvattamalla omaa organisaatiota tai kehittamalla
seurantajarjestelmia. Taman kehityksen taustalla on tyypillisesti ollut arvoketjun ja
palveluntuottajien ohjaamiseen liittyvat haasteet.



Kiinteistbalan palvelukulttuuri on kaiken kaikkiaan Suomessa vield& melko nuorta; etenkin ns.
korkeamman lisaarvon asiantuntija- ja management-palveluissa. Palvelujen hankinnan ja
tuottamisen kaytdnnét ovat kehittyneet vasta viime vuosina, ja siksi omien rajapintojen ja
strategioiden méaarittelyyn liittyvat haasteet ovat osin ymmarrettavid. Alan nuoret perinteet selittavat
myo6s palvelujen maarittelyyn, laatuun ja ohjaamiseen liittyvia haasteita. Palvelun ostajan tulee
osata ostaa, vaatia ja valvoa saadakseen sovitun mukaista palvelua. Palveluntuottajien haasteena
on monilla alueilla tiukka hintakilpailu, osaavan tyévoiman saanti seka laatukysymykset.

"Palvelujen ohjaaminen edellyttaa osaamista ja valvontaa”

Kiinteistbala nayttaytyy usein etenkin ulospéin voimakkaasti rakennusliikevetoisena. Olemassa
olevan Kkiinteistdkannan omistaminen ja hallinnointi saa osakseen vahemman huomiota. Myds
tama selittyy alan liiketoimintakulttuurin melko myohéisella kehitykselld. Suomea on rakennettu
voimakkaasti vasta toisen maailmansodan jalkeen, ja painopiste on vasta viime aikoina lahtenyt
siirtymaén olemassa olevan kiinteistokannan hallinnointiin, kehittdmiseen ja omistamiseen. Taman
merkitys on kuitenkin nopeassa kasvussa johtuen kiinteistokannan ikaantymisestd seka alan
kohtaamista ympéaristdhaasteista.

Kirea taloustilanne on alan arvoverkostoa ehka voimakkaimmin viime aikoina ohjannut ja
muokannut tekija. Kayttdjien tilatarpeiden vaheneminen ja jatkuva taloudellinen epévarmuus ovat
jattaneet runsaasti toimitiloja tyhjilleen. Samalla vuokralaisten neuvotteluasema markkinoilla on
vahvistunut huomattavasti, ja omien tilatarpeiden tyydyttamisessa voidaan nyt joko hakea
parempaa laatua ja tehokkuutta kohtuullisemmin kustannuksin tai vastaavasti etsiytya halvempiin
ratkaisuihin. Rahoitusmarkkinoiden muutos on muokannut voimakkaasti
kiinteistdsijoitusmarkkinoita ja niiden omistajarakenteita. Kaikkein velkavetoisimmat — kiinteistdalaa
lahinna rahoitusmarkkinoiden ja kannattavuuslaskelmien ndkoékulmasta tarkkailevat — sijoittajat
ovat kadonneet markkinoilta. Kehityksen my6ta nk. aktiivisen kiinteistéliiketoiminnan
perustoiminnot — asiakkaiden palveleminen, kohteiden vuokraaminen ja yllapito — ovat saaneet
kasvavaa huomiota osakseen. Kayttdjien tilatarpeiden vaheneminen ja rahoituksen
saatavuuskapeikot ovat tyrehdyttaneet toimitilojen uudistuotantoa.



Eri osapuolten asemaa Kkiinteistoliiketoiminnan arvoverkostossa voidaan luonnehtia seuraavien

taulukoiden mukaisesti.

KAYTTAJAT

Rooli arvoverkostossa

vuokraavat / omistavat tiloja ja hankkivat / tuottavat niihin liittyvia palveluja
ohjaavat viime kadessé paatoksillaén koko arvoverkostoa

Motiivi ja l1ahtokohta

l&ahtokohtana ydinliiketoiminnan tarpeet (toimitilakayttajat)
- kytkds ydinliiketoimintaan, sen tarpeisiin ja strategiaan entisté tiiviimpi

Keskeiset sidokset ja
rajapinnat

asiakkaat: yrityksen omat tydntekijat (ydinliketoiminta) sek& usein myos

yrityksen asiakkaat (kuluttajat)

- liiketoimintojen, omien tydntekijdiden ja kuluttajien vaatimustaso on
noussut; myos kestdvaan kehitykseen liittyvat kriteerit ovat yha
yleisempia

rajapinta kiinteistdjen omistajiin, kehittéjiin, palveluntuottajiin

Toiminnot ja asema
arvoverkostossa

toisilla tarkoin rajattu kayttajan rooli — eivat valttamatta edes koe itsedan
osaksi kiinteistoliiketoiminnan arvoverkostoa; joskin laaja rajapinta alan
toimijoihin asiakkaan roolissa

toisilla hyvinkin laaja-alainen ja keskeinen rooli arvoverkostossa — kaytto,
omistaminen, kehittdminen, palvelut

toiminnan aikajanne tyypillisesti melko pitka (etenkin kayttaja-omistajilla)

Haasteita /
kehitystrendeja

toimitilapéaatosten pitka aikajanne VS. lyhyen tahtdimen
liketoimintasuunnitelmat, liiketoiminnassa tapahtuvat jatkuvat muutokset

kasvavat vaatimukset: tilatehokkuus, muunneltavuus, kustannukset, muut
ominaisuudet, saavutettavuus

toimitilayksikén roolia haastavat ydinliiketoiminta, omistajat, asiakkaat,
kilpailijat - oma lisdarvo pystyttava ansaitsemaan ja osoittamaan

kiinteistbkustannusten osuus ja painoarvo on tyypillisesti pieni kayttgjan
kokonaiskustannuksissa, eivatké asiat siksi saa ylimman johdon huomiota

toimiala ei aina ymmarra erilaisia kayttajia ja heidan tarpeitaan, eika tarjonta
siksi vastaa tarpeisiin — kayttajat ovat tarjonnan "vankeina”




OMISTAJAT / SIJOITTAJAT

Rooli arvoverkostossa

vuokraavat tiloja kayttajille

- tuottavat paaomia kiinteistomarkkinoille

- kehittavat omaa Kkiinteistésalkkuaan ja tekevat paatokset tarjonnan
ohjautumisesta

Motiivi ja l1ahtokohta

- pdadaasiallisena matiivina kiinteistdihin sidottujen paaomien tuotto
- Kkiinteistdjen vuokrattavuus, arvon sailyminen ja kehittyminen, tuotot ja
riskit

Keskeiset sidokset ja
rajapinnat

- asiakkaat: tilojen kayttajat / vuokralaiset

- omistajilla keskeinen rajapinta moneen suuntaan arvoketjussa: kayttgjiin,
palveluntuottajiin, kehittdjiin, rakentajiin

- toiminnan keskeinen maarittdja: kuka omistaa asiakassuhteen? erottaa
erityyppiset omistajat toisistaan ja saantelee palveluyhteistydsuhteiden

syvyytta

Toiminnot ja asema
arvoverkostossa

- erilaisia aikajanteitd, strategioita ja toimintamalleja
- toiset lahella asiakasta, toiset hyvinkin kaukana
- toisilla lyhyt, joidenkin vuosien aikajanne, toisilla erittainkin pitka
- toimintovalikoima riippuu valitusta strategiasta ja toimintamallista

erityyppisia sijoittajia:

instituutiot
- tyypillisesti pitkd aikajdnne, lahtékohtana tuotot ja riskit, kiinteistjen
asema sijoitussalkussa
- asiakasrajapinta/vuokraus joko itse hoidettu tai asset managerille
ulkoistettu; yllapidon ohjaaminen useimmiten ulkoistettu
Kiinteist6sijoitusyhtitt
- liiketoimintalahtdinen” ajattelutapa, usein lahella asiakasta, toiminnalla
pitka aikajanne
- rooli arvoverkostossa kattaa tyypillisesti kehittdmisen, omistamisen,
asiakasrajapinnan; joskus myods rajatun maaran palveluita; yllapidon
ohjaaminen joko itse tai ulkoistettu
kiinteistosijoitusrahastot
- aikajanne usein rajattu; lyhyt / keskipitka, fokuksessa sijoitusten tuotto
(nettotuotto / arvonkehitys), rahoitusrakenteen hyddyntdminen, arvon
lisddminen
- rahastomanageri hoitaa  rahastoa  sijoittajien lukuun, ja
rahastomanagerin  lukuun  toimiva asset manageri hoitaa
asiakasrajapinnan — arvoketju / paatoksentekoketju tyypillisesti pitka
kayttajayritykset
- omistamisen rooli keskeisena esim. vahittaiskaupan yrityksilla
- kun yritykset omistavat, toimivat usein myos kehittdjané ja yllapidon
ohjaajana
"erityisomistajaryhmia”
- kunnat / valtio: julkisen palvelutuotannon tilatarpeen tyydyttaminen —
verrattavissa kayttajaomistajiin
- valtion tukeman asuntokannan omistajat (tyypillisimmin kunnat): muista
poikkeavia taloudellisia lainalaisuuksia / tavoitteita

Haasteita /
kehitystrendeja

- oOmistajat ovat vastuussa olemassa olevasta kiinteistdkannasta ja sen
kehittamisesta — kohtaavat kestavan kehityksen haasteet

- taloudellisen toimintaymparistbn haasteet: tilakysynnan kehitys ja
eriytyminen, rahoitusmarkkinoiden muutos, korjausrakentamisen hinta,
kustannusten nousu




KEHITTAJAT

Rooli arvoverkostossa

tuottavat tiloja markkinoille
- kehittdjien rooli korostuu uusien tilojen tuottamisessa

Motiivi ja 1&aht6kohta

kayttdjien ja sijoittajien tarpeiden yhteensovittaminen — kayttajien tarpeiden /
maksuhalukkuuden ja sijoitusten kannattavuuden valinen yhtalo

Keskeiset sidokset ja
rajapinnat

asiakkaita kayttajat ja sijoittajat

keskeinen asema rakentamisprosessin ohjaajana / tilaajana: rajapinta
suunnittelijoihin, urakoitsijoihin,  tuoteteollisuuteen, maanomistajiin,
kaavoittajaan

joillakin kehittgjilla pyrkimys elinkaarivastuuseen, ja sitd kautta rajapinta
kiinteistopalveluihin — jotka usein osa samaa konsernia

Toiminnot ja asema

kiinteistéjen kehittdminen Suomessa tyypillisesti rakennusliikevetoista — ei

arvoverkostossa pitkjanteistda omistamisen tavoitetta; projektit myydaan sijoittajille
ensimmaisen vuoden nettotuoton perusteella
myOds monet sijoittajat toimivat kehittdjina - tyypillista esimerkiksi
kiinteistosijoitusyhtitille — nailla useimmiten pitkdjanteinen omistamisen
tavoite
kayttgjista etenkin kaupan alan yritykset merkittavia kehittgjia / kehittdminen
useimmiten omaan taseeseen

Haasteita / rakennusliikevetoisten Kkehittdjien rooli painottuu uudisrakentamiseen —

kehitystrendeja

kehittdjien kiinnostus korjausrakentamiseen melko vahaista
- olemassa olevien kohteiden kehittdminen / peruskorjaaminen /
kayttétarkoituksen muutokset omistajien vastuulla — vain harvoja tdhan
keskittyvia toimijoita

kuntien taloudellinen tilanne vaikuttaa kaavoitukseen — rahamaailma ja
normiohjaus eivat kohtaa, kaavoitus painottuu yksittaisiin tontteihin /
alueisiin laajempien kokonaisuuksien suunnittelun ja toteutuksen sijasta

tiukentuvat viranomaismaaraykset asettavat kehittdmiselle haasteita —
nykyteknologialla vaikea tayttaé vaatimuksia

kehittdjat eivat saa eko- ja energiatehokkuutta siirretyksi hintoihin —
investointikustannukset ratkaisevat ja ohjaavat toteutusta




MANAGERIT

Rooli arvoverkostossa

hallinnoivat kiinteistdja ja tiloja omistajien / kayttajien lukuun: vuokrauksen,
kayton, yllapidon, kayttajapalvelujen ohjaus (asset / property / facilities
management)

Motiivi ja l1ahtokohta

toimivat paamiestensa edustajina asiakkaiden / yhteistybkumppaneiden
suuntaan

Keskeiset sidokset ja
rajapinnat

asiakkaita kiinteistojen omistajat ja kayttajat
- mitd pidempi arvoketju, sitd suurempi rooli managereilla, joita voi olla
ketjussa useitakin

tarked rajapinta palveluntuottajiin: hankkii palveluja / ohjaa palveluntuottajia

rajapinta asiakkaan asiakkaaseen ja kumppaneihin: manageri on
paamiehen "kasvot” asiakkaan / palveluverkoston suuntaan

Toiminnot ja asema

rooli arvoketjussa: sitd "korkeammalla”, mitd lahempana omistajan /

arvoverkostossa asiakkaan ydinprosesseja
- erityisesti asset managementin (vuokraustoiminnan) rooli korostunut
managereiden arvoketjussa, koska omistaminen etaantynyt osin
kauemmaksi asiakkaista
- property management nykyiselladn pitkalti "bulkkia”, erottautuminen
hinnalla / muilla keinoin
Haasteita / - managereiden pystyttava osoittamaan tuottamansa lisdarvo:

kehitystrendeja

- roolina tuottojen ja yllapitokustannusten optimointi ja kiinteistdjen arvon
kehityksen tukeminen — asiakkaan tavoitteet

- ytimessad vuokraus, kayttdjien tarpeiden ja arvostusten kehityksen
seuranta: esimerkiksi hairiottdoman kaytoén, toivottujen olosuhteiden
yms. tyytyvaisyyteen vaikuttavien tekijdiden hallinta ja ohjaaminen

- investointien perustelu omistajan suuntaan, raportointi

- investoinneilla on usein pitka takaisinmaksuaika — sijoitusstrategiat
usein yha lyhyempia

potentiaalisia intressiristiriitoja esim. eri asiakkuuksien valilla
rutiinipalveluissa kilpaillaan useasti hinnalla, mik& johtaa laatuongelmiin

omistaja tekee "kaikki” paatokset, mika ei kannusta manageria kehittamaan




RAHOITTAJAT

Rooli arvoverkostossa

tarjoavat vieraan padaoman ehtoista rahoitusta kiinteistdsijoituksille
kiinteistét edellyttavat suuria maaria paaomia, siksi pankkien rooli
suuri

Motiivi ja l1ahtokohta

kannattavien kohteiden / maksukykyisten asiakkaiden rahoittaminen

Keskeiset sidokset ja
rajapinnat

asiakkaat: sijoittajat ja kiinteistojen kehittajat

muita kumppaneita: alan konsultit ja valittajat

Toiminnot ja asema
arvoverkostossa

ammattimaisesti toimivat pankit tulevat yha lahemmas sijoittajia / ndiden

liketoimintaa

- aktiivinen liiketoiminnan analysointi ja seuranta

- 0osaaminen ja liiketoimintaymmarrys keskeisia

- rahoituksen maara, ehdot ja hinta maaraytyy kohteen ominaisuuksien
ja riskin mukaisesti

Haasteita /
kehitystrendeja

pankkien saantelyn / vakavaraisuusvaatimusten tiukentuminen
kiinteistoéliiketoiminnan kiinnostavuus / riskit pankkien nakékulmasta?

nykyisessd markkinatilanteessa vain "hyville kohteille” 16ytyy padomia —
kassavirtaan liittyvat riskit erityisessa tarkastelussa

KIINTEISTO- JA KAYTTAJAPALVELUJEN TUOTTAJAT

Rooli arvoverkostossa

huolehtivat kiinteistdjen ja tilojen kaytettavyydesta, olosuhteista, kunnon ja
arvon sailymisesta, tuki kayttajien ydintoiminnalle
- merkittava rooli myds kiinteistdn eko- ja energiatehokkuuden kannalta

Motiivi ja l1ahtokohta

palveluntuottajilla erilaisia tulokulmia: rakentaminen / tekniikka / siivous /
jatehuolto

- usein laajennettu kattavampaan palvelutarjontaan

- yrityksen historia ja tausta vaikuttaa strategiaan ja painotuksiin

Keskeiset sidokset ja
rajapinnat

asiakkaita kayttajat ja omistajat

- verkottuvat usein  myo6s
yhteistybkumppaneita

- kun tarjotaan elinkaaripalveluja, kiinted rajapinta myo6s kehittajiin,
rakentajiin, suunnittelijoihin

keskenddn —  kilpailijat  myo6s

Toiminnot ja asema

horisontaalisia ja vertikaalisia palvelutarjoomia

arvoverkostossa
omistajien ndkodkulmasta palveluntuottaja on usein yrityksen “kasvot”
asiakkaaseen pain

Haasteita / haasteena palvelusisaltdjen ja laadun maaritys ja mittaaminen

kehitystrendeja

rooli ja merkitys kasvavat, kun Kkiinteistdjen tekniset ominaisuudet
kehittyvat, ja niistd tulee entistd automatisoidumpia

palvelut pilkotaan pieniin osiin — kuka katsoo kokonaisuutta?
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KUNNAT

Rooli arvoverkostossa

kunnilla monitahoinen rooli / monenlaisia tavoitteita alan arvoverkostossa
- kaavoittaja, maankaytén ohjaaja

- aluerakenne / asuntopolitiikka

- elinkeinopolitiikka

- saantely

- infrastruktuuri

- energia

luovat arvoverkoston reunaehdot

Motiivi ja 1&htékohta

tonttien myynti / vuokraus

asuntotuotannon ohjaus

tilojen vuokraaminen

yritysten houkuttelu

saantely ja ohjaus

infran rakennuttaminen / palvelujen myynti

energiaverkostojen rakennuttaminen ja yllapito / energian myynti

Keskeiset sidokset ja
rajapinnat

keskeisimpia kumppaneita kehittijat ja sijoittajat — etenkin kaavoituksen
nakokulmasta

rajapintoja kaikkiin alan toimijoihin

Toiminnot ja asema
arvoverkostossa

kunnat ovat muille toimijoille yhteistybkumppaneita / asiakkaita /
palveluntuottajia / viranomaisohjaajia

Haasteita /
kehitystrendeja

useita taloudellisia ja poliittisia nakoékulmia; tavoitteet, keinot, motiivit eivat
valttdmattd samansuuntaisia
- tasapaino eri tavoitteiden valilla

oltava riittdvd ymmarrys myds taloudellisiin lainalaisuuksiin  esim.

kaavoituksessa ja rakentamismaarayksissa

- mitk& ovat tietyn sijainnin / alueen liikketoiminnalliset mahdollisuudet?

- ovatko rakentamismaérayksien mukaiset investoinnit taloudellisesti
jarkevia?

- miten varmistetaan kunnallisten palvelujen saatavuus uudella alueella -
yhteisty6 ja vuoropuhelu eri virastojen valilla?

- normiohjauksen vaikutukset taloudellisiin toimintaedellytyksiin?
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Selvitystéa varten haastatellut asiantuntijat edustavat monipuolisesti kiinteistdalan arvoverkoston eri
toimintoja ja erilaisia toimijoita. Keskeisimmista toimijaryhmista on valittu erityyppisia strategioita
toteuttavia yrityksia. Toisilla haastatelluista on hyvinkin rajattu ja erikoistunut rooli alan
arvoketjussa. Nama yritykset on korostettu punaisella tekstilla alla olevassa kuvassa. Toiset
yritykset kattavat hyvinkin laajan osan alan arvoketjua omistamisen, kaytén, kehittdmisen ja
palvelujen muodossa. Yritysten nimia ympéaroivat soikiot hahmottavat esimerkinomaisesti
erityyppisten toimijoiden toimintovalikoimaa.

KUVA: KIINTEISTOALAN ARVOVERKOSTON TOIMINNOT

kayton ajurit

KAYTTO Nordea Pankki

haiﬂl"{..nnofinti Newsec " |
PALVELUT/ Corbel asiantuntijapalvelut

L&T . J|_|_

\ --- : i to a’lvel'ut-»---.} d.(enia

_. Poyry
.arvioi

 Kiinteistd? I
%, Tapiola/ e

OMISTAMINEN

NIAM

suunnitt

rakemna ustuotteet%

‘talotékniikka
Helsingin | RAKENNUKSEN ELINKAARI >
k?upunkl

YHDYSKUNTASUUNNITTELU, KAAVOITUS, OHJAUS, INFRA
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3 Ansaintalogiikat ja pdatéksentekoprosessit
KiinteistOliiketoiminnan arvoverkostossa

Arvoverkoston laajuudesta ja monitahoisuudesta johtuen kiinteistbalan paatoksentekoketju on
varsin pilkkoontunut ja ketjuuntunut pieniin osa-alueisiin. Ketjun osapuolet - kaavoittajat, kehittgjat,
urakoitsijat, omistajat, managerit, kayttajat seka kiinteistd- ja kayttajapalvelujen tuottajat — ovat
tiukasti sidoksissa, usein jopa riippuvaisia toisistaan. Samalla kukin osapuoli pyrkii luonnollisesti
maksimoimaan omaa hyodtyaadn ja huolehtii ensisijaisesti omasta intressialueestaan. Tama
aiheuttaa haasteita arvoketjun ohjaamiseen ja kokonaisuuden hallintaan.

"Toiset tavoittelevat lyhyen tahtdimen voittoja, toisilla pitkd suunnittelujdnne”

Arvoverkoston eri toimijoiden ansaintalogiikat ja toiminnan aikajanteet poikkeavat merkittavasti
toisistaan. Osa toimijoista pyrkii maksimoimaan Iyhyen tahtaimen — yksittaisen projektin ja kaupan
kautta saavutettavaa - tuottoa esimerkiksi kehittdmisen tai urakoinnin katteen muodossa. Toisten
ansaintalogiikka perustuu pitkdlla — joskus jopa vuosikymmenten — tahtdimella synnytettavaan
arvoon. Mahdollisia kipupisteitd voi esiintya paatoksentekoketjun useissa vaiheissa johtuen
toimijoiden erilaisista intresseisté ja tavoitteista, eripituisista suunnittelujnteista seka erityyppisista
ansaintalogiikoista.

Seuraavassa on listattu muutamia esimerkkeja eri osapuolten — tyypillisesti ketjun muille toimijoille
— haastatteluissa esittamista haasteista, potentiaalisista riskeista ja kritiikista:
0 kaavoittaja — mik& intressi ohjaa kaavoitusta? halutaanko "korkein mahdollinen hinta

tontista”, "oikeanlainen kohde oikeaan paikkaan” vai "kokonaisuuden, esim.
yhdyskuntarakenteen kannalta paras vaihtoehto”? — "kuntien talousahdinko ohjaa
lyhytjanteiseen, ei-kestavaan toimintaan” — "kaupunkeja tilkkusuunnitellaan”

0 kehittdjd — logiikkana "ensimmaisen vuoden vuokratuoton metsastys” — "korkein

mabhdollinen vuokratuotto ja alhaisin mahdollinen tuottovaatimus alimmilla mahdollisilla
kustannuksilla” — "rakennetaan halpaa, mika nayttaa kalliilta”
= suunnittelu: "pilkotaan moniin palasiin, vaikka esimerkiksi teknisten jarjestelmien
eri osa-alueilla on kiinted yhteys keskendan”
= urakointi: urakka pilkotaan ja kilpailutetaan — "kustannukset mahdollisimman
alas, laatu karsii?” prosessien tehokkuus pyritdan hiomaan huippuunsa
= tuoteteollisuus: tuottavuustavoitteet: "helpointa ja riskittdmintd tehda niin kuin
aina ennenkin” — ei kannusta innovointiin

0 omistaja: lyhyt vai pitka tahtain? lyhyen tahtdimen sijoitusperiodi kannustaa lyhyen
tahtaimen arvonlisdykseen; esimerkiksi kustannussaastoinin — “ostetaan halvin
mabhdollinen vaihtoehto ja jalkikateen valitetaan palvelun laadusta” — "tilaajat paattavat
kaikesta ja managerin kadet ovat sidotut”

O manageeraus: mista arvo syntyy? hoitaako tehtavid "kuin omiaan”, asiakkaiden valiset
mahdolliset eturistiriidat? hallinnointipalvelujen toiset osa-alueet Kkilpailtuja; “"vaikea
tehda bisnestd” manageri hidastaa eikd kerro palveluntuottajalle asiakkaan todellisista
tarpeista

o kiinteisto- ja kayttajapalvelut: laatuongelmia, “rahallakaan ei saa laatua”, tiukka
kilpailuttamisen traditio, ohjausvalineet ja —kriteerit, "myydaan tunteja, ei lopputulosta” —
"lisdlaskutus kaikesta lisatekemisesta”, vastuun rajat — "kuuluuko teknisten jarjestelmien
saatdé peruspalveluun, vai odottaako palveluntuottaja palkkiota tata kautta
saavutettavista kustannussaastosta?”

o valittdja: miké ohjaa valittajaa esim. vuokrausprosessissa? onko intressi omistajan edun
mukainen?
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"Erilaiset ansaintalogiikat korostuvat toimijoiden valisissa rajapinnoissa”

Ansaintalogiikat ja liiketoiminnan tuottojen dynamiikka poikkeaa merkittavasti arvoketjun eri
vaiheissa ja toiminnoissa. Kiinteistokehittaja tavoittelee kehittdmisen (kertaluontoista) katetta el
pyrkii maksimoimaan kohteen arvon ja minimoimaan sen rakennuttamisen kustannukset. Omistaja
tavoittelee pd&domalleen tuottoa useimmiten verraten pitkalla tahtaimella, eli pyrkii vuokraamaan
tiloja mahdollisimman korkeilla, mutta kuitenkin kestavilla vuokratasoilla. My6és kohteen arvon
kehitys nojautuu sen pitkan tahtdimen vuokrattavuuteen. Kayttéja pyrkii puolestaan tyydyttamaan
tilatarpeensa mahdollisimman tehokkaasti ja kohtuullisin kustannuksin. Alan ehk& keskeisimmassa
rajapinnassa — omistajan ja kayttajan valisessa asiakassuhteessa - vuokrat perustuvat useimmiten
nelidihin, ja vuokrataso maaraytyy tilan sijainnin ja ominaisuuksien mukaisesti. Vain joissakin
vahittdiskaupan tiloissa osa vuokrasta on sidottu vuokralaisen liikevaihtoon, jolloin omistajalla ja
vuokralaisella on yhteinen intressi tukea ja kehittaa vuokralaisen lilketoimintaa.

Managerit ja kiinteisto- ja kayttajapalvelujen tuottajat perustavat — usein kiinteét ja jatkuvaluonteiset
- palkkionsa tyypillisesti volyymiin eli hallinnoitavien tai hoidettavien tilojen maaréan ja tehtyihin
toimenpiteisiin. Suoritteen lopputulosta eli esimerkiksi "siisteja tiloja” ostetaan vain harvoin.

Hyvasta suorituksesta tai laadusta palkitsevia kannustinpalkkiorakenteita kaytetddn alan
palvelusuhteissa toistaiseksi verraten vahan. Kannustepalkkioiden soveltamisen haasteena on
ennen kaikkea oikeiden mittareiden ja palkkiokriteereiden maarittely. Kannustinpalkkiot nousevat
kuitenkin yha useammin esille tilaajien ja palveluntuottajien valisissd keskusteluissa. Tall6in
haasteena on mm. I6ytdd oikea tasapaino mittaamisen tarkkuustason ja isomman, strategian
toteutumista mittaavan kokonaiskuvan valilla. Lisdksi on pystyttava maarittamaan, mika
palvelutaso kuuluu perustasoon, ja mista palveluntuottajaa halutaan erikseen palkita.
Ohjausnékokulmasta on keskeistd kyetda sitomaan palveluntuottajien mahdolliset palkkiot ja
sanktiot tilaajan omaan strategiaan ja tavoitteisiin — mista toimialalla on loydettavissa seka
onnistuneita ettd epaonnistuneita esimerkkeja.

"Onnistunut kannustinjarjestelméa tukee tilaajan strategian toteutumista”

Puhtaasti onnistumispohjaisia palkkioita sovelletaan paasaantbisesti vain transaktio- ja
vuokrauspalveluissa — jos transaktiota ei synny, ei vdlittdjalle makseta palkkiota. Té&ssakin
suhteessa olennaista on hahmottaa, mik& palveluntuottajaa ohjaa ja insentivoi, ja onko
palkkioperuste oikea. Esimerkiksi vuokravalittdjan palkkio on usein sidottu tapahtuneeseen
vuokratransaktioon ja vuokratasoon. Tilojen omistajan kannalta mahdollisimman pitkat ja vakaat
vuokrasopimukset olisivat toivottavia, kun taas valittdjan nakoékulmasta iso vaihtuvuus esimerkiksi
asuntokohteissa nostaa vuokraustransaktioiden ja tata kautta palkkioiden maardd. Myds
vuokrattavuudeltaan haasteellisissa tiloissa vélittdjan oikea, uusia ratkaisuja tukeva insentivointi on
keskeista.

"Arvoketjun piteneminen etddnnyttaa paatoksentekoa asiakkaasta ja kohteesta”

Arvoverkoston viimeaikainen kehitys on vaikuttanut paatoksentekoprosessiin ennen kaikkea
paatoksentekoketjun ja -prosessien pitenemisen muodossa. Mita useampia valikasia ketjussa on,
sitd pidempi on yleensa paatoksentekoon kuluva aika, ja sitd etddmpdnd ko. kohteesta ja
asiakkaasta paatokset tehddan. Ketjujen piteneminen on nostanut esiin esimerkiksi managereille
annettavan vastuun ja paatoksentekovallan laajuuden: jos managerilla on vastuu tiettyjen
kohteiden vuokrauksesta, hankaloituu paattksenteko ja vastuun kantaminen merkittavasti, mikali
vastuuseen ei samalla liitetd tiettyd paatoksentekovaltaa esimerkiksi vuokralaisparannuksiin
littyen.
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KAYTTAJAT

Ansaintalogiikka

toimitilat: ydinliikketoiminnan tuottavuus ja tehokkuus

asunnot: asumistarpeen tyydytys

- tyypillisesti jatkuvat, useita vuosia kestavat
vuokrasopimukset

Paatoksenteon ajureita

(globaali) konsernitason strategia ja paatdkset
ydinliiketoiminnan (erikois)tarpeet: tilojen maara, laatu,
sijainti, hinta, toiminnallisuus, tehokkuus, terveellisyys,
tuottavuus, ekologisuus

liketoiminnan kannattavuus

yleinen taloustilanne

kuluttajien arvostukset ja valinnat

Tavoitteet

toimivat, tehokkaat, tuottavat ja kokonaisedulliset tilat

tilojen tuki liiketoiminnalle: hairiétdn kayttd, soveltuva sijainti
jne.

asuntosektori: koti jossa viihtyy

Tulolahteet / -muodot

ydinliiketoiminnan tuotot
sisdiset vuokratuotot

tavoitteena tilakustannusten optimointi

Ohjausmallit

misté kaikesta kayttaja haluaa ottaa vastuun?
0 omistaminen / kayttd / palvelut
0 netto- / bruttovuokrasopimukset ohjaavat
kayttaytymista

sitoutumisen aikajanne — haluaako pitkia / lyhyité / joustavia
sopimuksia?

paatoksissd huomio enenevasti lisdarvoon, tehokkuuteen ja
toiminnallisuuteen — ei pelkkiin kustannuksiin
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SIJOITTAJAT

Ansaintalogiikka

kiinteist6ihin sidottujen padomien tuotto ja niihin liittyvat

riskit

- tyypillisesti jatkuvat (useita vuosia kestavat)
vuokrasopimukset

- useimmiten nelidperusteisia ja kiinteita — joskus
sovelletaan esim. liikevaihtosidonnaisia vuokria

Paatoksenteon ajureita

kiinteiston tuottonakymat: vuokratuotto nyt ja
tulevaisuudessa
0 useimmiten nelibperusteinen, sijainti ja
ominaisuudet ohjaavat
o tilan tehokkuus, laatu, olosuhteet,
toiminnallisuus
riskit: vuokrattavuus, tekniset riskit, eko- ja energia-asiat(?)
netto- vai bruttosopimukset? vuokralaisen ja omistajan
valinen vastuunjako?
0 kontrolli, insentiivit — kenelle hyoty lisatuotoista /
saastoista?

Tavoitteet

paaomien tuoton maksimointi valitulla aikajanteella

Tulolahteet / -muodot

(netto)vuokratuotot
kiinteistdjen myyntituotot

Ohjausmallit

aikajanne merkittéava tekija; ohjaa painotusta arvonnousuun /

nettotuottoon?

- pitkan aikavalin sijoittaja: pitkan tahtaimen "kestava”
arvonkehitys

- rahaston alkupaa / keskipitka aikavali: lisdarvohyodtyja
kayttajille — tuottojen kasvattaminen

- esim. elinkaarensa loppupéaata lahestyva sijoittaja:
tuottojen lyhyen tahtdaimen maksimointi, kulujen
minimointi

kiinteistot usein entista lyhyemman aikavalin sijoituksia

KEHITTAJAT

Ansaintalogiikka

projektin (kertaluonteiset) tuotot

- vuokratuoton maksimointi ja tuottovaatimuksen
minimointi

- rakentamisen kustannusten hallinta

Paatoksenteon ajureita

kohteen tuotot ja riskit, kehittdmisen kustannukset

Tavoitteet

kehittamisen katteen maksimointi

Tulolahteet / -muodot

kehittamisen kate / myyntituotot

Ohjausmallit

kehittgjan insentivointi parhaan mahdollisen vuokratuoton
kautta

kehittgjalla usein vastuu kassavirrasta tietylle periodille
kayttajien ja sijoittajien intressien integrointi, oikeiden
osapuolien yhteensaattaminen
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MANAGERIT

Ansaintalogiikka

palkkio kiinteistojen, tilojen ja palvelujen hallinnoinnista

tyypillisesti jatkuvat (vuosien pituiset) sopimukset

Paatoksenteon ajureita

lisdarvon tuottaminen ja osoittaminen asiakkaalle: asiakkaan
tuottojen maksimointi ja kustannusten hallinta

Tavoitteet

hallinnointipalkkion maksimointi: lisdarvo asiakkaalle

Tulolahteet / -muodot

hallinnointipalkkio: useimmiten kiinte&, neliéihin / muuhun
volyymiin perustuva

kannustepalkkiot toistaiseksi harvinaisia, mutta yha
yleisemmin keskusteluissa

Ohjausmallit

vastuun ja vallan tasapaino
insentivointi keskeista

kohde vs. salkkutason fokus — optimoiko manageri yhden
kohteen vai koko salkun tuottoja?

RAHOITTAJAT

Ansaintalogiikka

tuotto myonnetylle rahoitukselle, tyypillisesti jatkuvat
sopimukset

Paatoksenteon ajureita

kohteen / lainansaajan tuotot ja riskit

Tavoitteet

rahoitusliiketoiminnan tuotto, riskien hallinta

Tulolahteet / -muodot

korko pdadomalle

Ohjausmallit

rahoituksen hinta / saatavuus maaraytyy rahoitettavaan
kohteeseen / lainansaajaan liittyvan riskin mukaisesti

nykytilanteessa riskikkdimmille kohteille ei 16ydy rahoitusta
riskien arviointi entista keskeisempéaa — entista syvallisempi
rahoitettavien kohteiden ja asiakkaiden analysointi ja seuranta
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KINTEISTO- JA KAYTTAJAPALVELUT

Ansaintalogiikka - palvelujen myynti, tyypillisesti jatkuvat sopimukset

Paatoksenteon ajureita - kokonaispalvelut vs. yksittain kilpailutettavat palvelut

- elinkaarivastuu vs. lyhyella tahtaimella kilpailutettavat

palvelut
Tavoitteet - palvelujen tuottojen maksimointi, kustannustehokkuus
Tulolahteet / -muodot - tyypillisimmin kiinteat, volyymiin perustuvat palkkiot
Ohjausmallit - sopimukset, ehdot, laatuméaaritykset

- tilaajalla suuri vastuu: pitdd osata vaatia ja kontrolloida

- yha useammin suoritukseen perustuvia kannustepalkkioita
- vastuu eri palveluista sille, jolla valta ja kontrolli ko.
osa-alueeseen — keskeista etenkin
elinkaaripalveluissa

KUVA: KIINTEISTOLIKETOIMINNAN ANSAINTALOGIIKAT JA TULOVIRRAT

Tilatarve
Toimitilat = palvelujen ja tuotteiden tuottaminen
Asunnot = asuminen

[ KEHITTAJA MANAGER

%, Hinta = vuokra / tuottovaade ;

‘. Pa;'l':k'm palkkio,
Jatkuva L onnistumis- /

%, perusteinen’

" RAKENTAJA

urakoinnin kate

OMISTAJA

vuokra: Jatkuva perustuu tyypillisesti maaraan (m2)

KUNNAT

maankayttémaksut, myyntitulot, vuokratulot, verotulot, kayttémaksut, energianmyynti
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4 Eko- ja energiatenokkuus kiinteist6- ja rakennusalalla

Eko- ja energiatehokkuuden merkitys kiinteistoliiketoiminnassa kasvaa koko ajan, ja yh& useampi
alan toimija on nostanut ymparistokysymykset yhdeksi liiketoimintastrategiansa ydinkohdaksi. Eko-
ja energiatehokkuus liittyy kiintedasti kiinteistéliiketoiminnan vastuullisuuteen ja riskienhallintaan.

Eko- ja energiatehokkuutta lahestytddn nykytilanteessa lahinnd energiankulutuksen vahentamisen
nadkokulmasta. Rakennusten eko- ja energiatehokkuus on kuitenkin pelkkda energiankulutusta
huomattavasti laajempi kasite, ja alan toimijat pohtivat enenevassa maarin asiaa laajemmin
vastuullisuuden / eko- ja energiatehokkuuden kokonaisndkokulmasta. Eko- ja energiatehokkuus
kattaa mm. sijaintiin, liikkumiseen, tilatehokkuuteen, toiminnallisuuteen, muunneltavuuteen ja
terveellisyyteen liittyvia nakokulmia. Yksittdisen kohteen tasolla myds eri rakennusosien,
jarjestelmien ja materiaalien elinkaari ja ekotehokkuus on ratkaisevaa. Liiketaloudellisesta
nakokulmasta eko- ja energiatehokkuutta lahestytddan yhd useammin myos tarkastelemalla sen
vaikutuksia kiinteiston pitkan téahtaimen tuottoihin ja riskeihin.

"Kiinteistojen eko- ja energiatehokkuuteen monta nakdékulmaa”

llmastonmuutos on johtanut rakennusten energiatehokkuuden saéantelyn ja ohjauksen
kiristymiseen. Ala on ollut myds itse aloitteellinen erilaisten normien, standardien, sopimusten ja
sertifikaattien kehittdmisessa. Normiohjaus tulee todennékdisesti kiristymaan edelleen sekd EU-
tasoisten ettd kansallisten paineiden seurauksena. Yha yleisempi mielipide toimialalla on, etté ellei
toimiala itse I6yda toimintamalleja ja kannustimia eko- ja energiatehokkuuden kasvattamiseen,
tulee ohjaus sanktioiden ja sdaddsten kautta. TAssa nahdaan kuitenkin riskind se, ettd sdadokset
asettavat alarajat, joista tulee kaytanndssd omaksuttu toimintatapa, eikd jarjestelma siksi
kannustaisi uusien edistyksellisten ratkaisujen innovointiin. Toinen tiukan normiohjauksen
uhkakuva on, ettd omaksutaan periaatteita ja ratkaisuja — esimerkiksi ajetaan nykyisia jarjestelma
liian rajusti ja nopeasti alas - jotka eivét ole pitkalla tahtaimella kokonaisuuden kannalta edullisia.

Moni yritys panostaa eko- ja energiatehokkuuden parantamiseen nyt, kun talla on viela
saavutettavissa kilpailuetua — asioiden ndhddan muuttuvan lahitulevaisuudessa alan normeiksi.
Ellei toimenpiteisiin ryhdyté nyt, ollaan kohta jaljesséa kehityksesta.

"Kustannussaastot ovat nykyisellaan tarkein eko- ja energiatehokkuuden edistamisen ajuri”

Kiinteistéjen omistajien motiivi eko- ja energiatehokkuuden lisaamiseen on talla hetkella etenkin
taloudellinen:  energiatehokkuutta  lisdavien toimenpiteiden  vaikutus ndkyy suoraan
kustannusséaastdind. Imagohyotyjen merkitys nahdaan niin ik&d&n suurena. Vastuullisuudella ja eko-
ja energiatehokkuudella on myds kasvava merkitys eri sidosryhmésuhteissa:
o tilankayttajien kasvavat vaatimukset tilojen ymparistonakokulmiin liittyen
o yhd useammalla toimijalla on  yhteistybkumppanien  valintakriteereissdan
vastuullisuuteen / eko- ja energiatehokkuuteen liittyvid kriteereitd esim. palvelujen
kilpailutuksessa
0 tyoOntekijéiden tietoisuus ja kriittisyys on kasvussa — asettavat odotuksia ja vaatimuksia
toiminnan kestavyydelle ja vastuullisuudelle
o liikketoiminnan vastuullisuuden merkitys korostuu omistajien keskuudessa
0 rahoittajat arvioivat enenevassa maarin eko- ja energiatehokkuuden vaikutuksia
kohteen riskeihin / rahoituksen marginaaliin
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Eko- ja energiatehokkuuden ei ainakaan toistaiseksi nahdd suoraan johtavan lisatuottoihin
esimerkiksi korkeampien vuokrien muodossa. Vuokralaiset eivat ole — ainakaan nykyisessa
taloustilanteessa - halukkaita maksamaan korkeampaa vuokraa ekotehokkaasta tilasta. Toisaalta
ekotehokkuus voi toimia paatoksentekokriteerind kahden muutoin yhdenvertaisen ratkaisun
valisessa paatoksenteossa. Tata kautta eko- ja energiatehokkuuden merkityksen korostuminen voi
keskipitkalla tahtaimelld johtaa tehottomien rakennusten Kkilpailukyvyn heikkenemiseen, tuottojen
alenemiseen ja riskien kasvuun.

"Eko- ja energiatehokkuuden edistaminen keppien vai porkkanoiden kautta?”

Eko- ja energiatehokkuuden lisdéaminen on l&htenyt voimakkaimmin liikkeelle uusien kiinteistdjen
kehittamisessd, joissa tdma nakdkulma voidaan ottaa huomioon kaikissa suunnittelu- ja
toteutusratkaisuissa. Uudet energiamuodot ja teknologiset ratkaisut mahdollistavat matala-, jopa
positiivisten energiaratkaisujen soveltamisen uudiskohteissa. Myds eko- ja energiatehokkuuden
osoittamiseen tarkoitetut sertifikaatit ovat tyypillisempié uudis- ja peruskorjauskohteissa.

Koko toimialan nakokulmasta on kuitenkin huomattavasti keskeisempaa se, kuinka olemassa
olevien alueiden ja kiinteistdjen eko- ja energiatehokkuuteen voidaan vaikuttaa. Tahan liittyy myos
huomattavasti uudiskohteita suurempia haasteita. Olemassa olevien kohteiden sijainti ja
likenneratkaisut ovat annettuja, niiden pohjaratkaisut ovat usein joustamattomia ja tekniset
jarjestelmat perustuvat rakennushetken — usein pahasti vanhentuneisiin - teknologioihin. Joskus
jopa verraten uusien rakennusten ratkaisut ja jarjestelméat voivat asettaa rajoitteita
energiatehokkuuden parantamiselle.

Olemassa olevien kohteiden energiatehokkuuden parantamiseksi tehtavat investoinnit ovat usein
niin suuria, etta niiden takaisinmaksuaika on — ainakin nykyisilla laskentaoletuksilla — kovin pitka.
Siksi investointeja on usein vaikea perustella taloudellisesti. Eko- ja energia-asiat nousevatkin
paremmin esiin ja niilla on enemman liikkumatilaa peruskorjaustilanteissa, joissa on usein
mahdollisuus myds vuokrien uudelleenneuvotteluun. Eko- ja energiatehokkuuteen tulisi pystya
ottamaan kokonaisvaltainen ja ajallisesti pitkd tarkastelujanne, ja tarkastella sdasttjen rinnalla
my0s saavutettavia hyotyjd; lisatuottoja, kohteen arvon kehitystd, vuokrattavuutta,
asiakastyytyvaisyytta jne.

Yksi eko- ja energiatehokkuuden edistadmistd haittaava tekijd on korjausrakentamisen nykyisellaan
varsin korkea hinta, joka nostaa vaadittavien investointien tasoa. Korjausrakentamisen prosessit
ovat usein raataléidympia ja vaativampia kuin uudisrakentamisessa, ja vaadittavan ammattitaidon
taso korkeampi. Korjausrakentamisen palvelujen saatavuus on myds uudisrakentamista
rajatumpaa, ja siksi rakennusliikkeet hinnoittelevat ne eri lahtékohdista.

Eko- ja energiatehokkuuteen liittyvat kannustimet ja ohjausvalineet alan toimijoiden vélisissa
liketoimintasuhteissa eivét toistaiseksi ole kovin yleisia, mutta niitd kehitetd&n ja suunnitellaan yha
laajemmalti. Eko- ja energiatehokkuuden "oikeiden” mittareiden maéaarittdminen ja seuranta on
kuitenkin haastavaa.

Kiinteistbalan eko- ja energiatehokkuuden parantamisessa on usein kyse osaamisen, tiedon ja
asenteiden kehittdmisesta seka kayttaytymisen muuttamisesta. Siksi tiloja ja palveluja tarjoavien
yritysten oman henkildston kouluttamisella seké kayttdytymisen ja asenteiden muuttamisella on
suuri merkitys vaikutusten levittdmiseksi entista laajemmalti. Lisaksi edellakavijayritykset ovat
ryhtyneet maaratietoisesti myds kouluttamaan asiakkaitaan ja tehostamaan eko- ja
energiatehokkuusnékokulmiin liittyvaé tiedotusta tilojen k&yttdjien ja naiden sidosryhmien
suuntaan.
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Keskeinen ohjausvaikutus on myds asian "nakyvéksi tekemiselld”, eli entistd tarkemmalla
mittaamisella ja tehtyjen toimenpiteiden vaikutusten osoittamisella. Mittaamiseen ja seurantaan
panostamalla voidaan my6s helpottaa eko- ja energiatehokkuuteen liittyvien taloudellisten
kannustimien kayttéa arvoverkoston liiketoimintasuhteisissa. Teknisella tasolla eko- ja
energiatehokkuutta voidaan edistaa mm. entista kokonaisvaltaisemmilla suunnittelujarjestelmilla ja
entista tehokkaampia ja kayttajaystavallisempia seuranta- ja ohjausjarjestelmia kehittamalla.

Keskeistd on, ettd eko- ja energiatehokkuuden parantamisen kustannukset ja sitd kautta
saavutettavat hyddyt jaetaan oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Myos tdhan kaivataan entista
selkedmpia mittareita, toimintamalleja ja ohjausvalineitd. Omistaja ei investoi kohteen
energiatehokkuuteen, ellei investoinnista ole odotettavissa hyodtya alentuneiden kustannusten tai
korkeampien tuottojen muodossa. Samoin kayttajien ja palveluntuottajien on saatava kohtuullinen
osuus saavutetuista hyddyista itselleen motivoituakseen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.

Kokonaisuuden kannalta haasteellista on, ettd arvoverkoston eri osa-alueiden ja toimijoiden
intressit eivat taltdkaan osin valttamatta toimi samansuuntaisesti. Entistd ekotehokkaampien
kohteiden kehittAminen kannattaa vain, jos ko. kohteen tuottondkymét paranevat ja / tai riskit
pienenevat.

"Eko- ja energiandkbkulmat tulisi saada osaksi normaalia liiketaloudellista
paatoksentekoprosessia”

Eko- ja energiatehokkuutta tarkastellaan nykytilanteessa pitkalti irrallisena kiinteiston
ominaisuutena. Sen taloudelliset vaikutukset nakyvat I[&hinna kustannusten alenemisena.
Keskipitkalla tahtaimella eko- ja energiatehokkuudella alkaa todennakdisesti olla entista suorempi
vaikutus kohteen tuottoihin ja riskeihin. Vain tat4 kautta se integroituu olennaiseksi osaksi
normaalia liiketaloudellista paatoksenteko- ja johtamisprosessia.

Myds nykyinen markkinatilanne hidastaa kestavan kehityksen mukaisten ratkaisujen kayttéonottoa.

Nousevassa markkinatilanteessa olisi ollut helpompi hinnoitella eko- ja energiatehokkuuden kautta
saavutettava lisdarvo vuokriin / palveluihin, mutta nyt siihen ei pystyta.
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Seuraavissa taulukoissa tarkastellaan eko- ja energiatehokkuuden taustoja, ajureita ja haasteita
arvoverkoston eri toimijoiden néakdkulmasta.

KAYTTAJAT eko- ja energiatehokkuus ei (ainakaan toistaiseksi) ole
toimitilapaatéksissa maaraava tekijd — voi toimia paatdksenteossa
ajurina kahden tasavertaisen vaihtoehdon valilla

o tilatehokkuutta ei vield laajalti tunnisteta energiatehokkuuden
kriteerina
kayttajien sidosryhmista seka asiakkaiden etta tyodntekijdiden
vaatimukset kiristyvat jatkuvasti
haasteena se, etta kayttajat (ja kohteet) ovat erilaisia — siksi kaikkia ei
voi ohjata samoilla mittareilla
iso osa yritysten jalanjaljestd syntyy toimitilojen kautta — ainakin
valillisesti:
0 energiankaytto
o tilankaytto ja tilatehokkuus
= tilojen muunneltavuus
= tyon tekemisen tavat, mm. etaty®
o0 matkustaminen ja liikkuminen
= matkat kodin ja tydpaikan valilla - sijainti ja
likenneyhteydet
= tyomatkat - tekniset apuvélineet mm.
videokonferenssit
eko- ja energiatehokkuudessa kyse my6s tyon tekemisen
edellytyksistd; siksi kokonaisvaltainen nakemys ja koordinointi tarkeda
- esimerkiksi henkildstohallinnolla tdssa keskeinen rooli
asuntosektori: ne asiakkaat, joilla on varaa valita ovat yha tietoisempia.
kaiken kaikkiaan valintakriteerit ovat laajentuneet asunnosta laajemmin
koko ymparistéon, alueeseen, palveluihin, likenneyhteyksiin
kayttajien osattava vaatia!
SIJOITTAJAT vastuullisen sijoittamisen merkitys kasvaa, sijoittamiseen muitakin

kriteereja tuottojen ja riskien rinnalle
o0 ei kuitenkaan tuottojen kustannuksella
o0 vastuullisessa sijoittamisessa kyse pitkalti riskienhallinnasta
kiinteistosijoittamisessa vastuullisuus liittyy keskeisimmin eko- ja
energiatehokkuuteen
taloudellinen intressi liittyy talla hetkella l1&hinnd kustannussaéstéihin
0 jaetaanko sdastdt palveluntuottajien / vuokralaisten kanssa?
riippuu omistajan strategiasta ja omasta toiminnasta -
houkuttelevaa pitaa itse, koska jaa suoraan viivan alle
intressi liittyy viime kadessa
0 tuottoihin: onko eko- ja energiatehokkaasta Kkiinteistdsta
saatavissa paremmat / varmemmat vuokratuotot? (tai
vahentaako ekotehottomuus tuottoja?)
o riskeihin: alentaako eko- ja energiatehokkuus kohteen riskeja /
tuottovaadetta?
eko- ja energiatehokkuus liittyy myds vylipdatddn vuokralaisten
saatavuuteen / pysyvyyteen; samoin rahoitusta helpommin /
halvemmalla:
o lisdd tuottoja ja niiden varmuutta sekd alentaa
tuottovaatimusta
olemassa joitakin "sustainable rahastoja”, joilla sijoittamisessa tiukat
kestavyyskriteerit
omistajan osattava vaatia!
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"green lease”

0 ohjauksen tytkalu omistajan ja kayttajan valiseen suhteeseen;
tavoitteena kannustaa osapuolia eko- ja energiatehokkuuteen

0 vastuiden ja hyodtyjen jakaminen eko- ja energiatehokkuutta
tukevalla tavalla

o eiyhta mallia / ehtoja

0 perinteinen jaetun vuokran malli periaatteessa "green lease” —
vuokralaisella taloudellinen intressi energian saastamiseen

KEHITTAJAT

insentivoituvat eko- ja energiatehokkaiden kohteiden kehittdmiseen,
jos talla saavutettavissa lisatuottoja: korkeammat vuokrat / alemmat
tuottovaateet

ovat omaksuneet yleisimmin sertifikaatit — tadssd mielessa
edellakavijoitd; mutta sertifikaatit eivat valttamatta takaa pitkan
téhtdimen eko- ja energiatehokkuutta

kehittdjien ja urakoitsijoiden / tuoteteollisuuden rajapinta: motivoivatko
toimintatavat ja ansaintalogiikka taalla innovointiin? nykyisellaan
huomio korostetusti kustannuksissa ja prosessien tehokkuudessa, ei
tilaa innovoinnille

MANAGERIT

keskeisessa rajapinnassa esimerkiksi  sopimuskaytantbjen ja
toimintatapojen kehittjana
o kiinteistopalvelujen kilpailuttaminen, ohjaaminen ja seuranta,
konsultointi, tietoisuuden nostaja, ongelmakohteisiin
puuttuminen jne.
0 energiaan liittyvdt toimenpiteet ja ohjaaminen, mm.
energiatehokkuutta (esim. lammon talteenottoa) lisdavat
investoinnit; niiden suunnittelun — jopa rahoituksen - ohjaus

KIINTEISTO- JA
KAYTTAJAPALVELUJEN
TUOTTAJAT

voidaan ohjata palkkioiden ja sanktioiden kautta

kehittdvéat uusia malleja vastuunjakoon; pyrkivat ottamaan suurempaa
vastuuta — ja tavoittelevat talla suurempia palkkioita

hinnoittelumallina mm. energian maéara- ja hintariskin eriyttdminen:
palveluntuottajalla riski kulutuksesta, omistajalla hinnasta
ohjaamisessa keskeistd; mitd voidaan olettaa kuuluvan "normaaliin”
palveluun ja mista tilaajat haluavat palkita; esim. jarjestelmien saadot
ja sité kautta saavutettavat saastot

SAANTELYN MERKITYS

voidaan ohjata kepilla — esim. verotus on tehokas keino, samoin
kaavoitus

saantelyn kautta moni keppi voi muuttua porkkanaksi — esim. energian
hinnan nousun kautta

saantely ja maaraykset voivat myds hidastaa kehitysta: insentivoi
menemaan sieltd, missa aita on matalin — porrastetut kannusteet /
sanktiot?

uhkana myds omaksua normeja, jotka johtavat kokonaisuuden
kannalta epatoivottaviin ja kalliisiin ratkaisujen, esimerkiksi joidenkin
olemassa olevien jarjestelmien nopean alasajon kautta.
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5 Kestavan kehityksen edistdminen Kiinteisto- ja
rakennusalalla — yhteenveto

Selvityksen tulokset voidaan kiteyttdd seuraaviin kuuteen alaa kokonaisuudessaan kattavaan
toimintasuositukseen ja johtopaatokseen. Nama toimintasuositukset tulisi alistaa alan yhteiseen
keskusteluun ja pohtia niiden toteutettavuutta ja edistamista laaja-alaisesti.

1) Toimialan yhteisten pitkdn tdhtdimen tavoitteiden ja strategian maarittaminen kestavan
kehityksen nakokulmasta

o0 arvoverkoston eri osapuolten roolin, merkityksen ja vaikutusmahdollisuuksien
jasentaminen kestavan kehityksen nakdkulmasta

o0 alan toimijoiden ansainta- ja toimintamallien kyseenalaistaminen ja tédhan liittyvat
innovaatiot

o huomio yksittaisistd kohteista suurempien kokonaisuuksien kehittamiseen;
yksittaisista liiketoimintasuhteista koko arvoverkoston ohjaamiseen

o kiinteistdliikketoiminnan "vastuullisuuden” nékdkulmien kuvaaminen ja jasentdminen
eri toimijoiden ndkdkulmasta

0 edellyttaa laaja-alaista yhteistyota: viranomaiset, alan jarjestot, yritykset

2) Alan saantelyn ja ohjausvdlineiden kehittdminen: lainsd&dantd, verotus, kaavoitus,
maaraykset
o0 kannustimilla vs. sanktioilla ohjaaminen
0 saantelyn ennakoitavuus ja pitkdjanteisyys keskeinen tekija kiinteistéliiketoiminnan
pitkan toimintajanteen takia
0 saantelyn ja normiohjauksen vaikutus taloudellisiin toimintaedellytyksiin merkittava
0 toimialan yritysten oma aloitteellisuus keskeistda - ellei pysty itse ohjaamaan
toimintaansa kestavaan suuntaan, on riskind entista tiukempi sdantely ja sanktiointi
= sanktioiden kautta ohjaamisen riskina on, etta pyritaan valttdmaan sanktioita
ja tehdaan alimpien mahdollisten normien mukaisia ratkaisuja
o lyhytndkoiset, lilan tiukat tavoitteet / ohjauskeinot voivat johtaa kokonaisuuden
kannalta epaedullisiin ratkaisuihin ja ei-toivottuihin vaikutuksiin
0 Yyhteisty6 toimialan ja viranomaisten valilld, aktiivisuus ja aloitteellisuus!

3) Kestavan kehityksen "oikeiden” yhteisten mittareiden maarittdminen, kytkentd normaaliin
liiketaloudelliseen paéattksentekoon
0 eko- ja energiatehokkuuden vaikutus Kiinteistéjen tuottoihin ja riskeihin
havainnollistettava
= [iittym&pinnat ja yhteys muihin mittareihin — vastuullisuus osaksi normaalia
paattksentekoa
o0 mittareiden kautta ohjausvaikutus kiinteistdjen kehittdmiseen, sijoittamiseen,
kayttoon
= vastuu alan toimijoilla — edellakavijoilla kilpailuetu
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4) Ohjausvalineiden kehittdminen osapuolten valisiin liiketoimintasuhteisiin

(0}

vuokra- ja palvelusopimusten ehdot ja kannustimet
= haasteena kohteiden, osapuolien ja tilanteiden kirjavuus: “kaikkia ei voi
ohjata samoilla mittareilla”
ohjaamisen edellytyksend kokonaiskoordinoinnin ja mittaamisen helpottaminen:
(tieto)teknisten jarjestelmien kehittdminen; kaytettavyys ja helppous — liilan vaikeat,
hajanaiset jarjestelmat ja kayttoliittymat eivat kannusta seurantaan ja tehostamiseen
vastuiden ja hyotyjen tarkoituksenmukainen jakaminen
= mistd osa-alueesta kukin toimija luontevimmin voi kantaa vastuun? mista
halutaan palkita?

5) Osaamisen kehittdminen ja kayttaytymisen ohjaaminen

(0}

(0}

ohjaaminen, valistus, asennekasvatus, eko- ja energiatehokkuuden "nakyvaksi
tekeminen”
entistd tarkempi mittaaminen — esim. reaaliaikainen seuranta, huoneistokohtainen
mittaus
ammattilaiset (alan yritysten tyéntekijat) edelléakavijoind, mutta myos tilojen kayttajat
koulutettava

= esim. vuokralaisten kayttaytymisen ohjaaminen ja tdhan liittyvat kannustimet
rooli viranomaisilla, jarjestoilla, yrityksilla

6) Painopiste uudisrakentamisesta olemassa olevien alueiden ja kohteiden kestavaan
kehittamiseen

(o}
(0}

(o}

korjausrakentamisen rakenteiden ja prosessien kehittdminen

aluekokonaisuuksien kohteiden, infran, jarjestelmien ja imagon kehittdminen
kokonaisuutena

edistdmisen keinoina: koulutus, osaamisen kehittdminen, innovaatioiden tukeminen,
kilpailun lisddminen, lupamenettelyjen prosessien helpottaminen

yhteistyd viranomaisten, omistajien, kehittdjien, kayttajien kesken
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