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ALKUSANAT

Yritysten toimintaymparistd ja sen myodta toiminta ovat muuttuneet voimakkaasti.
Globalisaation ja kiristyneen kilpailun myé6ta niin taloudellisen kuin toiminnallisenkin
toimintaymparistbn muutos on herattanyt monet yritykset tarkastelemaan ero toimin-
tojensa tehokkuutta ja tarkoituksenmukaisuutta. Erityisesti tehokkuusvaatimukset
sekd toiminnan ettd padoman nékokulmasta ovat saaneet yritykset kiinnittamaan
huomiota kaytdssaan oleviin resursseihin. Yrityksen ja julkishallinnon kiinteistéjohta-
minen (Corporate Real Estate Management, CREM) on samaan aikaan kehittynyt pas-
siivisesta ja reaktiivisesta toiminnasta parhaimmillaan yrityksen perustoimintaan in-
tegroiduksi toiminnaksi, jossa toimitilavarallisuus ja tilojen kayttd ovat osa yrityksen
keskeisia resursseja. Talloin kiinteistdjohtaminen tukee ydinliiketoiminnan pitk&n ai-
kavalin toimintatapoja ja yrityksen tydymparistoa.

Tama julkaisu on tehty Teknillisen korkeakoulun kiinteistéopin laboratoriossa kiinteis-
tdjohtamisen tutkimusalalla. Raportti on osa Teknillisen korkeakoulun kiinteistdopin
laboratoriossa toteutettua ja Tekesin ja suomalaisten yritysten ja kuntien rahoittamaa
Kiinteistéjohtamisen lisdarvo organisaation ydintoiminnalle — metodologia ja tydkalu —
tutkimushanketta, joka kuului Tekesin Rembrand —palveleva kiinteistoliiketoiminta
teknologiaohjelmaan ja toteutettiin vuosien 2003-2005 aikana. Tama projekti on en-
simmaisia ellei ensimmainen perustutkimuksen tasoinen projekti, jossa kiinteistdjoh-
tamisen lisdarvoa yrityksen ydintoiminnalle on selvitetty. Tutkimusprojektia on oh-
jannut johtoryhmad, johon ovat kuuluneet puheenjohtajana Harri Brandt Suomen
Pankki seka jasenina Seppo Holste Espoon kaupunki, Asko Kauppinen Kuopion kau-
punki, Sirpa Kokki Yleisradio Oy, Kari I. Levainen Jouko Oravisjarvi Lahden kaupunki,
llkka Pusa VR-yhtyma Oy, Tiina Tanninen-Ahonen Tekes ja Mikko Tavastila Fortum
Oyj. Tutkimusta ovat rahoittaneet edella mainitut organisaatiot.

Taman tutkimusraportin paatavoitteena on tarjota alan ammattilaisille ja asiantunti-
joille kadytannodn tydkaluja kiinteistd- ja toimitilajohtamisen onnistumisen mittaami-
seksi. Raportin tavoitteena ei ole kuvata yhta, kaikille sopivaa mittaria tai mittaristo-
tydkalua, vaan ennemminkin kuvata erityyppisia, eri tilanteisiin sopivia menetelmia ja
tydkaluja, joista organisaatiot voivat valita itselleen sopivimmat. Raportin idea onkin
toimia organisaation kiinteistéjohtamisen "tytkalupakkina”, josta voidaan valita tilan-
teeseen kuin tilanteeseen sopivimmat mittaamistytkalut.

Tama julkaisu on toinen tutkimushankkeen kolmesta paaraportista, jotka kuuluvat
Kiinteistbopin ja talousoikeuden julkaisuja -sarjaan:
- Lindholm Anna-Liisa. Kiinteistdjohtaminen organisaation tukiresurssina - ny-
kyiset kaytannot ja lisdarvomahdollisuudet, 2006 (A38).
- Reunanen Joona, Nenonen suvi ja Eskelinen Mika. Kiinteist6johtamisen vaiku-
tusmahdollisuuksista organisaation toimintaan, 2006 (B117).
- Lindholm Anna-Liisa ja Nenonen Suvi. Kiinteistoé- ja toimitilajohtamisen onnis-
tumisen mittaaminen kayttajaorganisaation nédkdkulmasta — mittareita, tyo-
kaluja ja menetelmia, 2006 (B118).

Lausun parhaat kiitokset tdméan tutkimuksen rahoittajille, johtoryhman jasenille ja
tutkijoille seka kaikille muille, jotka ovat vaikuttaneet taman julkaisun tekemiseen.
Tata tutkimusraporttia ei olisi voitu tehda ilman kaikkien mukana olleiden henkildiden
aktiivista panosta.

Kari I. Levéainen
Toimitilajohtamisen professori
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KESKEISIMMAT KASITTEET

Tassa luvussa maaritellaan keskeisimmat kiinteisté- ja toimitilajohtamisen lisdarvoon
ja kiinteisto- ja toimitilajohtamisen mittaamiseen liittyvat kasitteet. Kasitteita kuvail-
laan myds mydhemmin tekstissa.

Kiinteistojohtamisella (Corporate real estate management, CREM) tarkoitetaan
tassa raportissa kiinteistéjen kayttajaorganisaatioiden Kiinteisto- ja toimitilajohtamis-
ta, jonka tarkoituksena on integroida kiinteistévarallisuus ja toimitilojen kayttd osaksi
organisaation keskeisia resursseja siten, ettd ne tuottavat lisdarvoa kayttadjaorgani-
saatiolle.

Kayttajaorganisaatiolla (Occupier organisation) tarkoitetaan tassa raportissa yri-
tyksia ja julkisia organisaatioita, jotka toimivat joko omistetuissa tai vuokratuissa ti-
loissa (kiinteistdissa).

Lisdarvo (Added value). Asiakasndkdkulmasta tarkasteltuna lisdarvolla voidaan ku-
vata asiakkaan kokeman tuotteen tai palvelun arvon ja sen hankinta- ja kayttokus-
tannusten erotusta tai asiakkaan kokeman arvon lisdysta, kun tuotteen tai palvelun
ominaisuuksia muutetaan jollakin tavalla, tai kun tuotetta tai palvelua verrataan Kkil-
pailijoiden lahinnd vastaaviin. Tasta nakoékulmasta tarkasteltuna lisdarvoa tarkastel-
laan asiakkaan hankkiman tuotteen tai palvelun subjektiivisena ominaisuutena. Orga-
nisaation tukitoiminnan lisdarvoa tarkasteltaessa lisdarvolla voidaan kuvata organi-
saation sisdisen asiakkaan (organisaation ydintoiminnan) kokemaa arvon lisdysta.

Kiinteistd- ja toimitilajohtamisen lisdarvo (Added value of CREM). Edel-
listen maaritelmien perusteella, kiinteistd- ja toimitilajohtamisen lisdarvona
voidaan pitada joko kiinteistd- ja toimitilajohtamisen sisadisen asiakkaan koke-
maa arvoa tai kiinteistd- ja toimitilajohtamisen vaikutuksia kayttdjaorganisaa-
tion loppuasiakkaan kokemaan arvoon. Koska yrityksen kiinteistéjohtamisen
tulee toimia organisaation ydintoiminnan tavoitteita tukien voidaan ajatella,
ettd kiinteistd- ja toimitilajohtamisen lisdarvoa ovat ne toiminnat, palvelut,
tuotteet ja prosessit, jotka parantavat organisaation ydintoimintaa ja/tai li-
sdavat organisaation asiakkaan kokemaa arvoa ja ovat organisaation perim-
maéisten tavoitteiden mukaisia.

Menestystekijat (Success factors tai critical success factors) ovat Hannulan ja Lonn-
qgvistin (2002) mukaan liiketoiminnan menestymisen ja strategian toteutumisen kan-
nalta keskeisia asioita. Kriittisiksi menestystekijoiksi kutsutaan liiketoiminnan avain-
alueita, joilla on saavutettava korkea suoritustaso, jos organisaation haluaa menes-
tya. Jokaisella yrityksella, yksil6lla ja tiimilla on omat menestystekijansé, jotka ovat
juuri heidan toimintansa kannalta tarkeita.

Kiinteistd- ja toimitilajohtamisen menestystekijoilla (Success factors of
CREM) tarkoitetaan tassa raportissa niita kiinteistéjohtamisen tekijoita, jotka
vaikuttavat kayttajaorganisaation lilkketoiminnan menestymiseen ja strategian
toteutumiseen.



Mittari (Measure) tarkoittaa tasmallisesti maéariteltyd menetelmad, jonka avulla ku-
vataan tietyn menestystekijan suorituskykya. Yhtd menestystekijad voidaan mitata
erilaisilla mittareilla, jotka kaikki ovat kompromisseja erilaisten ominaisuuksien valilta
(Hannula ja Lonnqvist 2002). Mittareita voi olla monenlaisia. Ks. myds tunnusluku ja
indeksi.

Mittaristo tai mittaamisjarjestelmé& (Measurement system) on kokonaisuus, joka
muodostuu mittauskohteen kannalta keskeisistd mittareista. Mittaristo voi olla koko-
elma mittareita, joka on kehittynyt vuosien varrella, kun mittaristoon on lisatty mitta-
reita aina koetun tarpeen mukaan. Se voi my6s olla jonkin mittaristomallin, kuten
Tasapainotetun mittariston tai Suorituskykypryramidein mukaan systemaattisesti ra-
kennettu, tiettyja tunnuspiirteita sisaltava suunniteltu kokonaisuus. (Hannula ja
Lonnqgvist 2002.)

Mittaristomallit (Performance measurement framework) ovat viitekehyksia, joiden
avulla suorituskykymittaristo voidaan rakentaa organisaatioon. Ehké& tunnetuin ja lii-
ke-elamassa yleisimmin sovelluttu mittaristomalli on Kaplanin ja Nortonin lanseeraa-
ma Balanced Scorecard. (Hannula ja Lénnqgvist 2002.)

Strategialla (Strategy) tarkoitetaan keinoja, joilla organisaatio pyrkii savuttamaan
visiossaan maéaarittelemansa tavoitteet. (Hannula ja Lénnqvist 2002.)

Kiinteisto- ja toimitilajohtamisen strategialla tai kiinteistostrategialla
(Real estate strategy) tarkoitetaan tassa raportissa Kiinteistdjen kayttajaor-
ganisaation kiinteistdyksikon strategiaa, joka on laadittu kayttajdorganisaati-
on strategian pohjalta.

Suorituskyky (Performance) maaritelladn mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa
asetettuja tavoitteita. Suorituskykya voidaan tarkastella eri nakdkulmista ja eri orga-
nisaatiotasoilla, jolloin se tarkoittaa eri asioita. (Hannula ja Lonnqvist 2002.)

Kiinteistd- ja toimitilajohtamisen suorituskyky (Performance of CREM)
maaritellaan tassa raportissa kiinteistdjohtamisen kyvyksi saavuttaa asetettu-
ja tavoitteita.

Suorituskyvyn mittaamisella (Performance measurement) tarkoitetaan prosessia,
jonka tarkoituksena on selvittdd tai maarittdd tunnuslukuja kayttaen jonkin liiketoi-
minnallisen tekijén tila. Prosessissa tunnistetaan tavoitteiden kannalta keskeisid me-
nestystekijoita, mitataan niita ja kaytetadn mittareista saatavaa informaatiota organi-
saation kehittamisen apuna. (Hannula ja Lénnqvist 2002.)

Tunnusluku (Indicator, Key Indicator, Key Performance Indicator (KPI), Key Figure).
Termid tunnusluku kaytetddn usein synonyymina termille mittari. Termeilla on kui-
tenkin eroja. Mittari voi olla menetelma, jonka tulosta kaytetddn ainoastaan sisaisesti
eika se silloin ole vertailukelpoinen muiden organisaatioiden kanssa. Tunnusluku on
puolestaan mittauksen tulos, joka on vertailtavissa myds ulkoisesti esim. m2/henkild.



Visio (Visio) on organisaation tavoitteena oleva mielikuva, tavoitetila, siita, millainen
organisaation halutaan olevan tulevaisuudessa. (Hannula ja Lonngvist 2002.)



1. JOHDANTO

1.1 TyOn tausta

"A fool is a man who knows the price of everything, and the value
of nothing."

Edellinen Oscar Wilden lausahdus kuvaa osuvasti myods kiinteistdjohtamisen mittaa-
misen keskeisid ongelmakohtia. Useiden tutkimusten mukaan (Arthur Andersen 1993;
Duckworth 1993; Nourse 1994; Bdeir 2003) kiinteistéjohtamisen onnistumisen mit-
taamisessa yleisimmin kaytetyt mittarit ovat lahinn& operatiivista tehokkuutta kuvaa-
via taloudellisia mittareita ja tunnuslukuja kuten operatiivisten kustannusten muutos,
tilakustannukset/m2 ja yllapitokustannukset. Naméa tunnusluvut toimivat hyvin kus-
tannusten kontrolloinnin apuvélineend, mutta keskittymalla vain kiinteistdjohtamisen
kustannusvaikutuksiin sek& yrityksilta ja julkisilta organisaatioilta on jaanyt mittaa-
matta ja identifioimatta kiinteistdjohtamisen potentiaalinen kokonaislisdarvo seka
monet valilliset vaikutukset, joita kiinteist6johtaminen voi parhaimmillaan kayttajéor-
ganisaatiolleen tarjota.

Oikealla paikalla sijaitsevat, oikein mitoitetut ja kayttdjdorganisaation ydintoiminnan
tarpeisiin raataldidyt kiinteistot ja tilat seka niiden johtamisprosessit voivat parhaim-
millaan luoda organisaation toiminnalle hedelmallisen, prosesseja tukevan sekd hen-
kiloston viihtyvyyttd ja tuottavuutta lisdavan toimintaympariston. Nain ollen myoés
mittareiden ja tyokalujen, joilla kiinteistdjohtamisen onnistumista seurataan tulisi
huomioida taloudellisen nakdkulman lisaksi kiinteistdjohtamisen kaikkia, niin suoria
taloudellisia kuin epasuoria sosiaalisia ja organisatorisia vaikutuksia, joilla voi olla
merkittaviakin vaikutuksia kayttdjdorganisaation pitkdn tahtaimen tuloksiin ja tavoit-
teisiin.

1.2 TyOn tavoite

Taman tutkimusraportin tavoitteena on kuvata kiinteistdjohtamisen onnistumisen mit-
taamista seké identifioida ja kuvata erilaisia mittareita, mittaristoja ja tytkaluja, joita
voidaan soveltaa organisaation kiinteistd- ja toimitilajohtamisen onnistumisen mit-
taamiseen ja kayttajaorganisaatiolle tuotetun lisdarvon arviointiin. Tutkimuksessa
huomioidaan kiinteistojohtamisen suorat ja epasuorat vaikutukset kéyttdjaorganisaa-
tioon seké pyritddn identifioimaan mittareita perinteisia kustannuspainottuneisia kay-
tantdja laaja-alaisemmin. Tutkimusraportin perimmaisend tarkoituksena on tarjota
yrityksille ja muille organisaatioille kaytannon tydkaluja kiinteistdjohtamisen onnistu-
misen mittaamiseen ja mittaamisen kehittdmiseen.

Tutkimuksen pé&atavoitteen saavuttamiseksi on muodostettu seuraavat osatavoitteet:

1. toiminnan ja suorituskyvyn mittaamisen yleisten periaatteiden kuvaaminen
ja soveltaminen organisaation kiinteistd- ja toimitilajohtamisen mittaamiseen

2. Kkiinteistd- ja toimitilajohtamisen onnistumista ja lisdarvoa kuvaavien mittari-
en kartoittaminen ja kuvaaminen



3. Kkiinteistd- ja toimitilajohtamisessa kaytettyjen toiminnan mittaamiseen ja li-
sdarvon tuottamiseen liittyvien mittaamismenetelmien ja tydkalujen kuvaa-
minen.

Tutkimusraportissa keskitytadn kiinteist6johtamisen mittaamisen lahtékohtiin, nykyi-
siin kaytantoihin ja tydkalujen kuvaamiseen. Tutkimuksessa kasitelladn myods jonkin
verran mittareiden ja mittaristojen kayttdtarkoituksia, mutta padpaino on kuitenkin
mittaamisen kehittdmisessa, ei niinkd&n mittaamisen kaytdnaikaisissa asioissa.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Kiinteist6- ja toimitilajohtamisen mittaamista, lahinna kiinteistdjohtamisen erityispiir-
teitd mittaamisen ja yleisten periaatteiden soveltamisen ndkdkulmasta ja mittaamisen
nykyisia kaytantoja selvitettiin tutustumalla kiinteisto- ja toimitilajohtamisen mittaa-
mista késittelevadn kirjallisuuteen ja suorittamalla haastattelu- ja kyselytutkimuksia
ja asiantuntija-tydpajoja.

Haastattelututkimuksen yhteydessa haastateltiin 26 yrityksen ja julkisen organisaati-
on kiinteistdjohtajaa. Haastateltavat edustavat eri tyyppisia organisaatioita useilta eri
toimialoilta ja neljasta eri maasta (Suomi, Iso-Britannia, Alankomaat ja Yhdysvallat).
Taulukossa 1 kuvataan tutkimukseen osallistuneita organisaatioita ja haastateltuja
henkil6ita sailyttden organisaatioiden ja haastateltujen anonymiteetti. Organisaatiois-
ta kuvataan taulukossa organisaatiotyyppi (julkinen/yksityinen), toimiala, haastatte-
lutilanteeseen osallistuneiden henkiléiden maara ja haastateltujen henkil6iden toi-
menkuva organisaatiossa. Haastateltujen toimenkuvaa on pyritty yhdenmukaista-
maan Vvertailtavuuden parantamiseksi. Nimikkeella kiinteistéjohtaja tarkoitetaan or-
ganisaation ylinté kiinteistdasioista paattavad henkildd. Nimikkeella kiinteistopéallikko
tarkoitetaan suoraan kiinteistdjohtajan alaisuudessa toimivaa henkildd. Myds tittelilla
toimitilajohtaja (facility manager) toimivat henkildt on kuvattu nimikkeelle kiinteisto-
johtaja tai —paallikko.



Taulukko 1. tutkimuksen yhteydessa haastatellut henkildt ja heiddn edustamansa or-

ganisaatiot
Organisaatio- |Toimiala Maa Haasta- |Haastateltavien
tyyppi teltavia [toimenkuva
Yritys Energia Yhdysvallat 1* Kiinteistopaéallikko
Yritys Energia Suomi 1 Kiinteistdjohtaja
Kiinteistdjohtaja
Yritys Informaatioteknologia Yhdysvallat 2 Kiinteistopaallikko
Yritys Informaatioteknologia Suomi 1 Kiinteistopaallikkd
Yritys Kulutustavarat - ja palvelut Alankomaat 1 Kiinteistopaallikké
Yritys Kulutustavarat- ja palvelut Yhdysvallat 1 Kiinteistopaallikkod
Yritys Kulutustavarat- ja palvelut Yhdysvallat 1* Kiinteistgjohtaja
Kiinteistdjohtaja
Yritys Kulutustavarat- ja palvelut Suomi 2 Ymparistopaallikkd
Kiinteistdjohtaja
Yritys Kulutustavarat ja -palvelut Yhdysvallat 2 Paallikkd, Kiinteistdstrategiat
Yritys Kulutustavarat ja -palvelut Suomi 1 Kiinteistopaallikkod
Yritys Paivittaistavarat Iso-Britannia 2 Toimitilap&allikko
Yritys Paivittaistavarat Suomi 1 Kiinteistdjohtaja
Yritys Paivittaistavarat Yhdysvallat 1 Kiinteistdjohtaja
Yritys Rahoitus Iso-Britannia 2 Kiinteistdjohtaja
Yritys Rahoitus Yhdysvallat 1 Kiinteistopaallikko
Yritys Rahoitus Suomi 1 Kiinteistdjohtaja
Yritys Teollisuustuotteet- ja palvelut |Alankomaat 1 Kiinteistdjohtaja
Julkinen Tietoliikennepalvelut Suomi 1 Kiinteistdjohtaja
Kiinteistéjohtaja
paallikko, kiinteistosalkun
hallinta
Paallikko, toimitilapalvelut
Julkinen Kansalliset palvelut Yhdysvallat 5 Paallikko,
Kiinteist6johtaja
Julkinen Kunnalliset palvelut Suomi 2 Kiinteistopaallikko
Julkinen Kunnalliset palvelut Suomi 1 Kiinteistopaallikko
Kiinteistdjohtaja
Julkinen Kunnalliset palvelut Suomi 2 Kiinteistopaallikko
Julkinen Kunnalliset palvelut Alankomaat 1 Kiinteistojohtaja
Kiinteistdjohtaja
Julkinen Opetus ja tutkimus Suomi 2 Kiinteistopaallikko
Toimitilapaallikko
Julkinen Opetus ja tutkimus Yhdysvallat 2 Kiinteistopaallikko
Julkinen Opetus ja tutkimus Alankomaat 1 Kiinteistojohtaja
Yhteensa 26 organisaatiota Yhteensa 39 haastateltavaa

* Puhelinhaastattelu

Organisaatioiden kiinteistdjohtajien kanssa kaytyja haastatteluja taydennettiin haas-
tattelemalla kustakin neljasta maasta organisaation kiinteistéjohtamisen erikoistunut-
ta konsulttia tai asiantuntijaa. He pystyivat tarjoamaan tietoja useamman organisaa-
tion ndkdkulmasta ja sitd kautta tdydentdmaan ja laajentamaan aikaisempien haas-
tattelujen pohjalta saatuja tuloksia.

Haastattelututkimuksen jalkeen suoritettiin taydentava kyselytutkimus, jonka avulla
selvitettiin haastattelututkimusta tarkemmalla tasolla kiinteisto- ja toimitilajohtamisen
mittaamiskaytant6jé eri tyyppisissd organisaatioissa. Kyselytutkimus suoritettiin ai-
noastaan Suomessa ja siihen vastasi 10 yrityksen tai kunnan kiinteistbasioista vas-
taava henkild ja viisi kiinteistbalan muuta asiantuntijaa (lahinna manageri- tai kon-
sulttiyrityksen edustajia).

Haastattelu- ja kyselytutkimuksen lisaksi projektin eri vaiheissa pidettiin projektin
johtoryhman kesken ty®pajoja, joissa jalostettiin tutkimuksessa ilmenneita nakékoh-
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tia ja pyrittiin 16ytamaan ratkaisuja esille nousseisiin ongelmiin ja aiheisiin seka kehi-
tettiin kiinteistojohtamisen mittaamiseen liittyvia osa-alueita.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti koostuu neljasta luvusta ja kolmesta siséll6llisesta osiosta, jotka
linkittyvat ja taydentavét toisiaan. Kuvassa 1 on esitetty tamén tutkimusraportin lu-
vut sisélldlliset osiot ja tutkimusmenetelmat sekd eri osien yhteydet toisiinsa sekéa
menetelmiin.
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Kuva 1. Tutkimusraportin rakenne

Raportin alussa, johdanto-luvun jalkeen, kasitellaan aluksi organisaation onnistumis-
ta, suorituskykya, suoritusten mittaamista yleisesti ja yleisia mittaamisperiaatteita.
Taman liséksi kasitelladn yleisten mittaamisperiaatteiden ja mittareiden soveltamista
kiinteistéjohtamisen toimintaymparistdon. Luvussa raportoidaan myds haastattelu- ja
kyselytutkimuksen tuloksia, jossa selvitettiin yksittaisid mittareita, joiden avulla mita-
taan/ voidaan mitata kiinteistéjohtamisen onnistumista

Kolmannessa tyokalut-luvussa kuvataan eri tyyppisia menetelmia ja tyokaluja, joita

voidaan hyddyntaa ja soveltaa kiinteistd- ja toimitilajohtamisen onnistumisen mit-
taamisessa. Samassa yhteydessa kuvataan kaytannon case-esimerkein eri tyyppisten
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tyokalujen sovellusalueita. Tydhon on pyritty sisdllyttamaan mahdollisimman katta-
vasti erityyppisia ja eri tarkoituksiin kaytettyja tyokaluja. Luvussa arvioidaan mydos
kuvattujen tydkalujen soveltuvuutta ja kaytettavyytta. Raportin kolmanteen lukuun
liittyy tiiviisti raportin liitteet, joissa esitelladn tarkemmin kaytannon esimerkkikuva-
usten kautta erilaisten tydkalujen ja menetelmien soveltamista sek& annetaan tar-
kempia ohjeita liittyen mittaamisen eri osa-alueisiin.

Raportin paattad luku nelja, jossa esitetdan tutkimusraportin keskeisimmét tulokset,
johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset.
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2 KIINTEISTOJOHTAMISEN MITTAAMINEN

2.1 Kiinteistdjohtamisen suorituskyky

Suoritukseen ja suoritusten mittaamiseen liittyy vahvasti kasite suorituskyky. Suori-
tuskyvylle (engl. performance) on puolestaan erilaisia maaritelmia. 11E:n (1990, s.11-
1) mukaan suorituskyky on ominaisuus, jolla kuvataan organisaation kykya saavuttaa
tavoitteita. Laitinen (1998, s. 14) on esittdnyt edellista hieman yksityiskohtaisemman
maaritelméan, jonka mukaan suorituskyky on mittauskohteen (yrityksen, tiimin, hen-
kilon jne.) kyky saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetet-
tuihin tavoitteisiin. Tassé raportissa kiinteistdjohtamisen suorituskyky maéaaritellaan
Lonnqvistin ja Mettasen (2003, s. 20) tavoin yksinkertaisesti mitattavan kohteen eli
kiinteistéjohtamisen kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita.

Suorituskyvyn rinnalla tai sen synonyymina kdytetdan usein termia suoritus. Suoritus
kuitenkin kuvaa enemman jo tapahtunutta tulosta, kun taas suorituskyky viittaa par-
haaseen mahdolliseen suoritukseen (Lonngvist ja Mettanen 2003, s. 20) eli potentiaa-
lisen suoritukseen. Organisaation tai tydntekijan suorituskykyyn sisaltyy monia teki-
joita, joiden seurauksena suoritukset syntyvat. "Suoritus” termina viittaa tekemiseen
ja tekemisen tuloksiin, jolloin ulkopuolelle jaisivat esimerkiksi osaaminen, tietopaa-
oma, henkildston tyytyvaisyys seké yrityksen imago ja kulttuuri, jotka kuitenkin voi-
vat olla organisaation suorituskyvyn kannalta tarkeitd (Lonnqvist 2002, s. 13). Naiden
seikkojen vuoksi tassa raportissa puhutaankin kiinteist6johtamisen suoritusten mit-
taamisen sijaan kiinteistdjohtamisen suorituskyvyn mittaamisesta.

Organisaation suorituskyky tarkoittaa yleensé eri asioita organisaation eri tasoilla.
Usein konserni- tai liiketoimintayksikkdtasolla tarkastellaan eri asioita kuin esimerkik-
si tydryhma-, tiimi- tai henkiléstotasolla. Esimerkiksi konsernin johdolla ei valttamatta
riitd resursseja yksittdisen henkilén kehittymisen ja tyytyvaisyyden seuraamiseen,
vaan todenné&kdisesti johtoa kiinnostaa enemmankin konsernin liiketaloudellinen tu-
los. Sama patee myds kiinteistdjohtamiseen. Kiinteistéjohtamisen strategisen paaték-
senteon tasolla tarkastellaan eri asioita kuin operatiivisessa toiminnassa. Samoin kiin-
teist6johtamisen strategisessakin paatdksenteossa tarkastellaan paljon moninaisem-
pia asioita kuin organisaation ylimmalle johdolle raportoidaan. Lénnqvistin ja Metta-
sen (2003, s. 23) mukaan suorituskyvyn mittaamisen kannalta erityisen tarke&da on-
kin tiedostaa organisaation hierarkiat ja se, kuinka eri tasoilla tapahtuvat muutokset
vaikuttavat muilla tasoilla. Myds yksittaisen tyontekijan tulisi ymmartaa, kuinka ha-
nen tydnsa ja tekemisensé vaikuttavat koko organisaation suorituskykyyn.

2.2 Kiinteistojohtamisen menestystekijat

Suorituskyvyn mittaamisessa mitattavia asioita kutsutaan menestystekijoiksi. Tall6in
organisaation suorituskykya tarkastellaan useimmiten juuri menestystekijéiden tasol-
la. Jokaisessa organisaatiossa voidaan tunnistaa sen toiminnan kannalta keskeiset
asiat. Menestystekijoilla (engl. success factors) tarkoitetaan néaita liiketoiminnallisen
menestymisen ja strategian kannalta keskeisia asioita. Kriittisiksi menestystekijoiksi
(engl. critical success factors) kutsutaan liiketoiminnan avainalueita, joilla erityisesti
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on saavutettava korkea suoritustaso jos organisaatio haluaa menestya (Lonnqvist ja
Mettdnen 2003, s. 23). Edellisten maaritelmien perusteella Kiinteistd- ja toimitilajoh-
tamisen menestystekijat ovat niita kiinteistéjohtamisen tekijdita ja asioita, jotka ovat
keskeisia kayttajaorganisaation liiketoiminnan menestymisen ja strategian toteutumi-
sen kannalta. Koska kiinteistdjohtaminen on organisaation tukitoiminto, on oleellista,
ettd myos kiinteist6johtamisen menestystekijat tukevat kayttdjaorganisaation ydin-
toiminnan menestystekijoita.

Organisaation menestystekijditd voidaan luokitella eri tavoin. Menestystekijoitd on
perinteisesti jaoteltu taloudellisiin (esim. myynnin kasvu, likviditeetti, kannattavuus,
taloudellinen kasvu) ja ei-taloudellisiin (esim. asiakastyytyvaisyys, laatu, toimitusai-
ka, tuottavuus) menestystekijoihin. Myds kiinteistéjohtamisen menestystekijat voi-
daan luokitella taloudellisiin ja ei-taloudellisiin. Tyypillisia taloudellisia kiinteistéjohta-
misen menestystekijoitd ovat esimerkiksi kiinteistéihin sidotun pdaoman tuottoaste ja
kiinteistdista saatava kassavirta. Ei-taloudellisia kiinteistdjohtamisen menestystekijoi-
ta ovat puolestaan esimerkiksi tydntekijoiden tyytyvaisyys tyotiloihin seka kiinteis-
toyksikdén toiminnan laatu.

Menestystekijat muodostavat keskendadn myoés syy-seuraussuhteita. Toiset menestys-
tekijat ovat niin sanottuja syytekijdita ja toiset taas seuraustekijoitd. Syytekijat vai-
kuttavat seuraustekijaan, tai ainakin niiden oletetaan vaikuttavan siihen jollakin ta-
valla. Seuraustekijat kertovat yleensa varsinaisista liiketoiminnallisista tavoitteista ja
tuloksista. Esimerkiksi asiakasuskollisuus voi olla syy myynnin maarélle ja henkildstén
osaaminen voi olla syyna tehokkaalle toiminnalle. Toisinaan menestystekija voi olla
samanaikaisesti sekd syy- etta seuraustekija: Kannattavuus on seurausta tehokkaas-
ta toiminnasta. Kannattava toiminta taas mahdollistaa toiminnan kehittdmisen edel-
leen. (LOonngvist ja Mettdnen, 2003, s. 24). Kiinteist6johtamisen menestystekijat ovat
koko organisaation ndkdkulmasta tarkasteltuna tyypillisesti syytekijoita. Esimerkiksi
hyvin suunnitellut, tuottavan ty6skentelyn mahdollistavat tydtilat vaikuttavat tydnte-
kijoiden tuottavuuteen ja sitd kautta koko organisaation tuottavuuteen. Myds organi-
saation parantanut kannattavuus voi osittain olla seurausta tilakustannusten alenemi-
sesta.

Ei-taloudellisiin menestystekijoihin kuuluvat tekijat voidaan jakaa edelleen fyysisiin ja
aineettomiin tekijéihin. Usein puhutaan myds fyysisestad (engl. tangible assets) ja ai-
neettomasta paaomasta (engl. intagible assets). Aineettomaan paadomaan kuuluvat
esimerkiksi tyontekijoiden taidot, organisaation prosessit ja asiakassuhteet. Vastaa-
vasti fyysiseen pddomaan kuluvat esimerkiksi tietokoneet, tuotantolaitteet, kiinteistot
ja taloudellinen pddoma (Ldnnqvist ja Mettdnen 2003, s. 25). Vaikka kiinteistot tyypil-
lisesti luokitellaan fyysiseksi paaomaksi, on tarkeda huomata, etta kiinteistdjohtami-
sen menestystekijat koostuvat seké fyysisista ettd aineettomista tekijoistd, silla kiin-
teistdjohtamisen suorituskykya voidaan tarkastella seké itse fyysisen kiinteiston tai
tilan liséksi kiinteistdjohtamisen prosessien kannalta.

Myo6s suorituskyvyn mittaamisessa on alettu kiinnittd& aikaisempaa enemmén huo-
miota aineettomaan pddoman mittaamiseen. Tédhan ovat vaikuttaneet yleinen kiinnos-
tus aineettomia asioita kohtaan ja aineettoman padoman osa-alueiden tarkeyden
tunnistaminen. Lisaksi erilaisten mallien kaytdn yleistyminen on vaikuttanut siihen,
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etta aineetonta paddomaa mitataan erityisesti taloudellisten menestystekijéiden rinnal-
la. (LONNQvist ja Mettéanen 2003, s. 29.)

Vaikka nykyaan painotetaankin aineettoman padoman merkitysta organisaation me-
nestymisen kannalta, tulee kiinnittdd huomiota myd6s taloudellisiin asioihin. Useissa
organisaatioissa taloudelliset asiat ovat edelleen tarkeimpia kilpailun kannalta. Ei siis
riitd, ettd asiakkaat ovat tyytyvaisia ja henkilosté korkeasti koulutettu, jos taloudelli-
set asiat eivat ole kunnossa. Aineettomaan paadomaan liittyvilla tekij6illa kuitenkin
usein tuetaan taloudellisten tulosten saavuttamista, ja siksi niitd pidetaan tarkeina.
(Lonngvist ja Mettanen 2003, s. 30.)

Keskeisintd kiinteistd- ja toimitilajohtamisen menestystekijéitda maariteltdessd on
huomioida luvun 2.2 alussa esitelty menestystekijoiden maaritelma “Kiinteisto- ja
toimitilajohtamisen menestystekijat ovat niita kiinteist6johtamisen tekijoita ja asioita,
jotka ovat keskeisia kayttajaorganisaation liiketoiminnan menestymisen ja strategian
toteutumisen kannalta.” Taman maaritelman perusteella kiinteistdjohtamisen menes-
tystekijat ovat aina riippuvaisia kayttajaorganisaation strategiasta. Tama puolestaan
johtaa siihen, ettd yleisia, kaikkiin organisaatioihin sopivia kiinteistdjohtamisen me-
nestystekijoita ei voida esittaa, koska kunkin organisaation strategia on yksildllinen ja
nain ollen kiinteistdjohtamisen menestystekijat ovat yksildllisia, organisaation strate-
giasta esiin nousseita.

Organisaatiokohtaisten kiinteist6johtamisen menestystekijéiden maarittdminen onkin
hyva ottaa mukaan osaksi organisaation kiinteistdjohtamisen strategian muodosta-
mis- tai paivittamisprosessia. Tassa yhteydessa voidaan useiden asiantuntijoiden
voimin tarkastella organisaation strategiaa, sekd maarittda yhdessa strategian me-
nestymisen kannalta keskeisimmat kiinteistéjohtamisen menestystekijat.

Misté liséatietoa kiinteistdjohtamisen menestystekijoistad ja menestystekijéiden maa-
rittamisprosessista?

- Lindholm (2005). Kiinteistdjohtaminen organisaation tukiresurssina —
nykyiset kaytannoét ja lisaarvomahdollisuudet. Lisensiaatintyd, TKK.

- Reunanen (2005). Kiinteist6johtamisen vaikutuksista yrityksen ydintoimin-
taan ja talouteen. Diplomityd, TKK.

- http://www.tkk.fi/Yksikot/Kiinteisto/sivut/lisaarvo/
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2.3 Kiinteistdojohtamisen suorituskyvyn mittaaminen

2.3.1 Menestystekijoiden mittaaminen

Kun organisaatiokohtaiset menestystekijat ovat tiedossa, kullekin menestystekijalle
voidaan maarittad sopiva mittari tai useampia mittareita (esim. Lonnqvist ja Mettanen
2003, s. 84; Toivanen 2001, s. 121). Mittari (engl. measure) tarkoittaa tasmallisesti
maéaariteltyd menetelmad, jonka avulla kuvataan tietyn menestystekijdn suoritusky-
kya. Toisinaan puhutaan myds tunnusluvuista (engl. key figure) tai indikaattoreista
(engl. indicator).

Mittareita on olemassa hyvin eri tyyppisié ja niita voidaan luokitella monin eri tavoin.
Tietyn tyyppiset mittarit sopivat tietyn tyyppisten menestystekijoiden mittaamiseen,
kun taas toiset sopivat paremmin toisentyyppisille menestystekijoille. Perinteisen luo-
kittelun, taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin, lisaksi mittareita voidaan jaotella
esimerkiksi koviin ja pehmeisiin, objektiivisiin ja subjektiivisiin tai suoriin ja epasuo-
riin mittareihin (L6nngvist ja Mettdnen 2003, s. 31-34). Liséksi mittarit voidaan luoki-
tella esimerkiksi tietolahteen mukaan. Alla on esitelty tavallisempia mittareiden luo-
kittelutapoja ja ominaisuuksia.

Taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit

Erés yleisin tapa luokitella mittareita on jakaa ne taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mit-
tareihin (Neilimo ja Uusi-Rauva 1997, s. 260-264). Taloudelliset mittarit perustuvat
rahamaaraiseen tietoon ja ei-taloudelliset mittarit puolestaan eivat perustu taloudelli-
seen tietoon.

Taloudellisten mittareiden avulla organisaatio voidaan ohjata kohti liiketaloudellisia
tavoitteita ja valvoa tavoitteiden toteutumista. Taloudelliset mittarit ovat usein ylei-
sesti hyvaksyttyja, ja ne saadaan melko helposti esimerkiksi organisaation tilinpaa-
tostiedoista joko suoraan tai laskemalla. Esimerkkeja taloudellisista mittareista ovat
liikevaihto ja kayttokate. Perinteisid taloudellisia mittareita on kuitenkin kritisoitu mo-
nesta syysta. Neely (1999, s. 206) on koonnut listan taloudellisten mittareiden heik-
kouksista:
= ne rohkaisevat lyhyen tahtaimen ratkaisuihin
= niista puuttuu strateginen nakemys, koska ne eivat kerro muun muassa laa-
dusta tai joustavuudesta
* ne rohkaisevat osaoptimointiin
= ne rohkaisevat johtajia poistamaan toiminnan varianssit sen sijaan, etta pyrit-
taisiin parantamaan jatkuvasti
* ne eivat kerro, miten Kilpailijat parjaavat tai mita asiakkaat haluavat.

Edellda mainittujen asioiden liséksi taloudellisia mittareita on kritisoitu siita, ettd ne
kertovat ainoastaan historiatietoa jo tapahtuneista asioista, joihin johto ei voi enaa
vaikuttaa (Neely 1999, s. 206). Lonnqgvistin (2002) mukaan kritiikki on osittain ai-
heellista, mutta osa siita liittyy tasapainotettujen mittaristomallien hyvien puolien ko-
rostamiseen (vrt. Kaplan ja Norton 1996, s. 6 - 7). Lisdksi osa kritiikistd, kuten John-
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sonin ja Kaplanin (1987) esittama kritiikki, on ainakin osittain vanhentunutta, koska
monet heidan esittdmista ongelmistaan on jo ratkaistu muun muassa toimintolasken-
nan avulla (Lonnqgvist 2002, s. 19).

Taloudellisilla mittareilla on toki myds hyvét puolensa (L6nnqgvist 2002, s. 19):
= niiden kaytosta on vuosien kokemus
= niiden luotettavuus on testattu ja yleisesti tunnettu
= laskentaperiaatteet ovat vakiintuneet
= niiden tuloksia voidaan usein vertailla eri yritysten ja yksikdiden valilla
= ne kertovat liiketoiminnan tuloksesta, joka on kaikkein térkein.

Perinteisten taloudellisten mittareiden lisdksi on tutkittu erilaisia taloudellista lisdar-
voa kuvaavia mittareita, kuten EVA:a (Economic Value Added). EVA poikkeaa tavan-
omaisista kannattavuusmittareista (esim. ROI ja liikevoitto) siten, ettd sen avulla ku-
vataan yrityksen tuottamaa lisdarvoa vahentamaéll& kirjanpidollisesta tuloksesta omal-
le padomalle asetettu tuottovaatimus (Stewart 1995). Joidenkin tutkijoiden mielesta
taloudellisen lisdarvon mittarit ovat ylivertaisia perinteisiin taloudellisiin mittareihin
verrattuna. Toisten mielesta ne ovat liilan monimutkaisia, jotta niilla voitaisiin ohjata
toimintaa, ja ne korostavat muiden taloudellisten mittareiden tapaan lyhyen aikavalin
tulosta pitkan aikavélin tuloksen kustannuksella. (Ittner ja Larcker 1998).

Taloudellisten menetystekijéiden ohella myo6s ei-taloudellisten menestystekijoiden
mittaaminen on yleistynyt (esim. Laitinen 1998, Stivers ym. 1998, Rahiala 1985, Vai-
vio 2001). Ei-taloudelliset mittarit ovat organisaation toiminnan eri osa-alueiden mit-
tareita, jotka eivéat perustu rahaméaaréiseen tietoon. Tallaisia mittareita ovat esimer-
kiksi toimitusaika, laatu ja asiakastyytyvaisyys (Lonngvist ja Mettdnen 2003, s. 32).

Samoin kuin taloudellisilla mittareilla, myo6s ei-taloudellisilla mittareilla on sekd posi-
tiivisia ettd negatiivisia ominaisuuksia. Kaplanin ja Nortonin (1996, s. 7 - 10) mukaan
ei-taloudellisilla mittareilla voidaan ennustaa tulevia tuloksia ennen kuin ne todelli-
suudessa toteutuvat taloudellisina tuloksina. Mitattavat menestystekijat voidaan vali-
ta toteutettavan strategian mukaan, jolloin mittareiden avulla voidaan ohjata henki-
I6std tekemdaan strategian kannalta olennaisia asioita. Lisaksi ei-taloudelliset mittarit
(esim. aika-, laatu- ja maaramittarit) voivat olla taloudellisia mittareita konkreetti-
sempia tyontekijoéiden toiminnan ohjauksen kannalta, jolloin henkiléstdn on helpompi
keskittya niiden tulosten parantamiseen. Ei-taloudellisten mittareiden heikkoutena
ovat edella esitettyjen taloudellisten mittareiden hyvien ominaisuuksien puuttuminen:
ne eivat useinkaan ole vertailukelpoisia eri organisaatioiden vélilla, niiden laskentape-
rusteet eivat ole vakiintuneita ja niiden luotettavuus saattaa olla kyseenalainen
(Lonngvist 2002). Lisdksi monet taloudellisiin mittareihin liittyvat ongelmat, kuten
osaoptimointimahdollisuus, voivat liittyd myds ei-taloudellisiin mittareihin (L6nnqvist
ja Mettdnen 2003, s. 32).

Kovat ja pehmeéat mittarit

Kovat mittarit perustuvat yksikasitteisiin lahtdarvoihin, kuten liiketapahtumiin tai suo-
ritusmaariin. Pehmeat mittarit puolestaan perustuvat ihmisten asenteisiin, ndkemyk-
siin ja tuntemuksiin. Pehmeita mittareita ovat esimerkiksi erilaiset kyselyt, kuten
asiakastyytyvaisyyskysely tai henkildéston tyytyvaisyyskysely (Lonngvist ja Mettanen
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2003, s. 32). Lonngqvistin ja Mettasen (2003, s. 33) mukaan mittareiden jako talou-
dellisiin ja ei-taloudellisiin seka koviin ja pehmeisiin ei tarkoita samaa asiaa. Jokainen
mittari on yhtaalta taloudellinen tai ei-taloudellinen ja toisaalta kova tai pehmeéa. Ta-
loudelliset mittarit, esimerkiksi liikevaihto, ovat tyypillisesti kovia mittareita. Kova ei-
taloudellinen mittari on esimerkiksi toimitusaika ja pehmea ei-taloudellinen mittari
puolestaan henkil6ston ilmapiirikysely.

Objektiiviset ja subjektiiviset mittarit

Mittarit voidaan luokitella myds objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin. Objektiivi-
set mittarit perustuvat maarélliseen informaatioon, joka saadaan organisaation toi-
minnasta tai sen tuloksesta. Useimmiten taloudelliset mittarit ovat objektiivisia. Ob-
jektiivisten mittareiden heikkoutena on, etta ne eivat aina kuvaa riittavan laajasti
kohdetta, jotta niiden pohjalta voitaisiin tehda toimenpiteitd. Subjektiiviset mittarit
perustuvat arvioihin mitattavan menestystekijan tilasta. Niiden heikkoutena on, etta
ne eivat valttamatta kykene antamaan tarpeeksi tarkkaa kuvaa menestystekijasta,
vaan enemmankin suuntaa antavia viitteitd organisaation kehittdmistarpeiden taus-
taksi. Yleisella tasolla voidaan ajatella, ettd objektiivinen mittari tarkoittaa samaa
kuin kova mittari ja subjektiivinen samaa kuin pehmeéd mittari. Kuitenkin poikkeuk-
siakin on: Asiakkaiden tekemien reklamaatioiden maara on kova mittari, mutta rek-
lamaatio perustuu asiakkaan subjektiiviseen arvioon. (Lonnqvist ja Mettdnen 2003, s.
33.)

Epéasuorat ja suorat mittarit

Viela eras tapa luokitella mittarit on jakaa mittarit suoriin ja epasuoriin tai valillisiin
mittareihin. Kun mitattavaa asiaa ei jostain syysté voida mitata suoraan, voidaan mi-
tata jotakin sellaista tekijaa, jonka tiedetaan liittyvan mitattavaan asiaan laheisesti.
Tyypillinen esimerkki téllaisesta tapauksesta on tuottavuuden mittaaminen. Tuotta-
vuutta on usein vaikea mitata suoraan. Sita voidaan kuitenkin mitata véalillisesti mit-
taamalla esimerkiksi virheiden maaraa, tyoilmapiirida, odotusaikoja, poissaoloja tai
henkiléston vaihtuvuutta. (Lonnqgvist ja Mettdnen 2003, s. 33.)

Epéasuorien mittareiden yhteydessd puhutaan joskus puhutaan myds sijaismittareista
ja kapasiteettimittareista. Sijaismittareiksi kutsutaan sellaisia mittayksiko6ita, jotka
kuvaavat loppusuoritteita tai joilla voidaan olettaa olevan ldhes suora riippuvuussuh-
de toiminnan loppusuoritteisiin. Kapasiteettimittarilla kuvataan mahdollisuuksia suo-
ritteiden tuottamiseen. Ne kuvaavat organisaation k&ytdssd olevia resursseja, eivét
toiminnan tulosta. Niita kayttden on suunnittelutydssa laskennallisesti yksinkertaisella
tavalla mahdollista saada maéaaritellyksi resurssitarpeet karkealla tasolla. Kapasiteet-
timittareita ovat esimerkiksi henkilokunnan maara ja tyopisteiden maara. (Hallipelto
ja Kataja 1980, s. 140).

Tassa luvussa esitellyt erilaiset mittarityypit ovat itse asiassa mittareihin liittyvia piir-
teitd. Tiettyd mittauksen kohdetta voidaan mitata useilla erityyppisilla mittareilla, ja
kaytetty mittarityyppi kuvastaa tietyn piirteen mittauksen kohteesta. Erityyppiset
mittarit eivat siis ole toistensa poissulkevia, vaan enemminkin toisiansa taydentavia.
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Esimerkiksi tydymparistdn tuottavuutta voidaan mitata seké suorasti, etta epasuoras-
ti (kuva 2). Suorana mittarina voidaan kayttad esimerkiksi tilankayton tehokkuutta,
jota voidaan edelleen mitata objektiivisesti (m2/henkild) tai subjektiivisesti (tyonteki-
jan oma arvio tilankaytdén tehokkuudesta). Epasuorana mittarina voidaan kayttaa
esimerkiksi tydympaéariston ilmapiiria, jota voidaan edelleen mitata objektiivisesti
(poissaolojen méaard) tai subjektiivisesti (tydntekijoéiden arvio tyotyytyvaisyydesta).

Mitattava tekija
(tybymparistoén tuottavuus)

Suora Epé&suora
(tilankayton tehokkuus) (tydympariston ilmapiiri)
Objektiivinen Subjektiivinen Objektiivinen Subjektiivinen
(m2/henkild) (tyontekijan arvio) (poissaolot) (tyytyvaisyyskysely)

Kuva 2. Erilaisia lahestymistapoja tydympaéariston tuottavuuden mittaamiseen (mukail-
len: Lonnqvist ja Mettanen 2003, s. 34)

2.3.2 Kiinteistéjohtamisen mittarit

Kiinteist6johtamisen mittaamista ja mittareita on kasitelty useissa tutkimuksissa
(esim. Arthur Anderssen 1993, Nourse 1994; Bon ym. 1994; Massheder and Finch
1998; Bdeir 2003; Duckworth 1993; Kincaid 1994; Tranfield and Akhlaghi 1995; Var-
coe 1996a; Hinks and McNay 1999; Amaratunga and Baldry 2000; Ho ym. 2000;
Lubieniecki and Desrocher 2003). Useat néista aikaisemmista tutkimuksista k&sittelee
mittaamista kuitenkin yleisella tasolla tai ne ovat keskittyneet kuvaamaan enemmin-
kin mittareiden tarpeita kuin itse kaytanndollisida mittareita, jolloin niiden perusteella
on vaikea tehda johtopaatodksia kaytetyimmista tai suosituimmista kiinteistéjohtami-
sen mittareista. Taydentdaksemme aikaisempien tutkimusten puutteita paadyimme
selvittdmaan taman tutkimusprojektin yhteydessd tarkemmin eri tyyppisten organi-
saatioiden Kiinteistdjohtamisen mittauskaytdnt6ja ja mittareita (haastateltuja henki-
I6ita ja organisaatioita on kuvattu tarkemmin luvussa 1.3).

Aluksi selvitimme organisaatioissa yleisemmin kaytettyja kiinteist6johtamisen mitta-
reita ja tunnuslukuja (kuva 3). Tutkimustulosten mukaan tilakustannuksiin liittyvat
tunnusluvut ja erityisesti tilakustannukset/m2 ovat ylivoimaisesti kaytetyin kiinteisto-
johtamisen mittari (81 % Kiinteistdjen kayttajaorganisaatioista kayttda tatd mittaria
kiinteistdjohtamisen mittaamisessa). Seuraavaksi yleisin mittari on tydntekijéiden
tyytyvaisyys tydympéaristéon (69 % tutkimuksen kohteena olleista organisaatioista
kayttdd tatd mittaria). Muita yli puolessa tutkimuksen kohteena olleista organisaati-
oista kaytéssa olevia mittareita ovat kiinteistdjen fyysinen kunto (58 %) sekd m=2 /
tyontekija (54 %). Hieman edellisia vdhemman kaytettyja mittareita ovat tilakustan-
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nukset / tyontekija (46 %), vajaakayttbaste (46 %) ja asiakkaiden tyytyvaisyys tiloi-
hin (42 %).

Yleisimmin kéytetyt toimitilajohtamisen mittarit

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

Tilakustannukset / m2

Tyodntekijoiden tyytyvéisyys tydymparistoon

Kiinteistdjen fyysinen kunto

M2/ty6ntekija

Tilakustannukset / tyontekija

Vajaakayttdaste

Asiakkaiden tyytyvaisyys tiloihin

Kuva 3. Haastattelututkimuksen mukaan yleisimmin kéytdssé olevat kiinteistéjohtamisen mitta-
rit ja tunnusluvut ja niiden yleisyys

Yleisemmin kaytdssa olevien mittareiden liséksi selvitimme haastattelututkimuksessa
muita mahdollisia mittareita, joilla mitataan kiinteist6johtamisen onnistumista tai
kiinteist6- ja toimitilajohtamisen muita vaikutuksia kayttdjadorganisaatioon. Taulukos-
sa 2 kuvataan naita tutkimuksissa esille tulleita mittareita sekad mittareilla mitattavaa
kohdetta/ vaikutusta. Lisaksi taulukossa kuvataan mittarin tyyppi (taloudellinen, ei-
taloudellinen, epasuora, suora, objektiivinen, subjektiivinen) sek& mittarin esiintymi-
nen (kirjallisuus, haastattelut). Katsaus néihin tutkimustuloksiin ja aikaisempien tut-
kimusten tuloksiin osoittaa etta kiinteist6johtamista mitataan tai voidaan mitata hy-
vinkin erityyppisilla mittareilla vaikka suosituimmat ja yleisemmin kéytdsséa olevat
mittarit ovat enemman talouspainotteisia mittareita.
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Taulukko 2. Kirjallisuudessa ja haastatteluissa ilmenneitd esimerkkeja kiinteistojoh-
tamisen mahdollisista mittareista ja tunnusluvuista.

Mitattava asia

Mittari

Ty

ppi

Esiintyminen

ES

K H

Kustannukset

Tilakustannukset / m2

Tilakustannukset / asiakas

Tilakustannukset / tydntekija

Tilakustannukset / myynti

Tilakustannukset / tydpiste

Tilakustannukset / likevaihto

Muutot / wuosi

Kaytossa olevat tilat / kaytettivissa olevat tilat

Workplace-standardien kayttd

Palveluntuottajien maara

Tydntekijdiden tuottavuus

Tydntekijdiden etdisyys toisistaan

Tyéntekijdiden mielipiteet tydymparistén
vaikutuksesta tuottavuutesn

Tilajarjestelyistad johtuvat keskeytykset

Tiimitytskentelytilojen maara

Tydpisteiden maarsd/ tydntekija

Tilankayton tehokkuus

M2/ tydntekijs

Kaytttaste (vancancy rate)

Kaytossa olevat tilat / kaytettdvissa olevat tilat

Asiakastyytyvaisyys

Tydntekijdiden tyytyvdisyys tydymparistdon

Help-desk yhteydenottaojen maara

CREM wksikin tarjoamien lisdpalvelujen laatu ja maard

Sisdymparistdn laatumittarit
{walaistus, |ampatila, ilmavaihto, melu)

Tyiantekijdiden kokemukset sisdymparistista

Tydntekijdiden tyytywvdisyys sijaintiin

Sijainnilliset menestystekijat
{likenneyhteydet, paikalliset palvelut, etiisyys kotiin}

Taukotilojen m3ara

CREM-yksikan tehokkuus

M2 / CREM-tyontekijoita

CREM-tydntekijditd / koko organisaation tydntekijoita

Kustannukset / CREM-tyontekija

Mywntikustannukset / tuotot

Kasiteltyjen palvelupyyntijen maara

vasteaika palvelupyyntdihin

CREM-yksikin laatu

SL& kaytossa palveluntarjoajien kanssa

BSC kaytossa kumppanien kanssa

Auditointi kaytdssa palveluntarjoajien kanssa

Konsultoinnin maard organisaatiossa

Tyantekijoiden tyytyvaisyys CREM-vksikin ammattitaitoon

CREM-yksikin strateginen

CREM-vksikon mukana olo strategisessa suunnittelussa

vhteys muuhun organisaatioon

CREM-strategian yvhteys muiden tukitoimintojen strategioihin

Kommunikoinnin maara organisaation johdon kanssa

Epamuodollisten ja rmuodollisten tapaamisten
masrd organisaation johdon kanssa

CREM vaikutukset organisaation

Organisaation logojen ja varien kaytto tilasuunnittelussa

markkinaintiin ja myyntiin

Sijainnilliset menestystekijat
(asiakkaiden saavutettavuus, likenneyhteydet)

Kiinteistdsalkunhoidon tehokkuus

Kiinteisttijen arvo

¥lijgamakiinteistdjen myyntiaste

Kiinteisttjen merkitys ydintgiminnalle

Kiinteisttijen kehitta@misprojektien maara

Taloudellinen tulos

Kustannukset / tuotot

P&somakustannukset

Joustavuus

Yuokrattujen tilojen maard / omistettujen tilojen maara

Yuokrasopimusten pituus

Et3tytskentelyn maara

T=taloudaliinen, ET= ai-taloudelinen, ES= epdsuora, S=suora O=ohjektivinen, Su=subjeitivinen)

K= kirjalfisuus, H=haastattelut

21




Taulukosta 2 voidaan esimerkiksi havaita, ettd suurin osa kiinteist6johtamisen mah-
dollisista mittareista on tyypiltdan ei-taloudellisia, jolloin usein esitetyt véitteet siit4,
etta kiinteistéjohtamista mitataan ainoastaan taloudellisilla mittareilla nayttavat osoit-
tautuvan patemattdmiksi. Kiinteist6johtamisen mahdollisten mittareiden joukossa on
myo6s seka suoria ja epasuoria, ettd objektiivisia ja subjektiivisia mittareita. Taman
perusteella voitaisiinkin paatella, ettd kiinteistéjohtamista voidaan mitata tasapaino-
tetusti, eri-tyyppisilla, eri ndkdkulmia korostavilla mittareilla. Ongelmaksi tassa tosin
noussee se, ettd esimerkiksi taulukon 2 yksittaiset mittarit kuvaavat hyvin suppeaa
nakoékulmaa tai osa-aluetta kiinteistdjohtamisen kokonaissuorituskyvysta, joten yhta-
k&an naistd mittareista ei voida kayttad yksindan kattavan kokonaiskuvan saamisek-
si. Taméan takia Kiinteistdjohtamisen suorituskyvyn mittaamiseksi onkin syyta raken-
taa mittaristo (mittausjarjestelma), joka siséltaa useita mittareita, jotka edustavat eri
nakokulmia mitattavaan kohteeseen seké ovat tyypiltddn erilaisia.

Oman organisaation Kiinteistdjohtamisen suorituskykya mittaavien mittareiden valin-
nassa on myo6s syytd huomioida ns. hyvan mittarin kriteerit. Eli valittaessa yksittaisia
mittareita, on jokainen mittari syytd arvioida sen reliabiliteetin, valideetin, relevanssin
ja kaytannollisyyden suhteen. Liitteessa 2. on kuvattu tarkemmin hyvan mittarin kri-
teereja. Naita kriteereja voidaan kayttda apuvalineena tai "muistilistana” sopivia mit-
tareita valitessa.

2.3.3 Kiinteistdjohtamisen mittausjarjestelméat

Mittausjarjestelméalla (measurement system) tarkoitetaan mittauskohteen kannalta
keskeisimpien mittareiden muodostamaa mittaristoa (Hannula ja Lonnqvist 2002, s.
43). Mittaristo voi olla ajan kuluessa kehittynyt mittareiden kokoelma, joka on kehit-
tynyt kun siihen on lisatty uusia mittareita tarpeen vaatiessa. Mittaristo voi olla myds
jonkin mittaristomallin tai —viitekehyksen mukaan systemaattisesti rakennettu (L6nn-
qgvist ja Mettdnen 2003, s. 31).

Mittariston sisaltamien mittareiden maara vaihtelee tapauksittain: joissakin mittaris-
toissa mittareita on vain muutama ja toisissa taas kymmenia (Lonngvist ja Mettanen
2003, s. 95). Mittareita on kuitenkin parempi olla lilan vah&n kuin liian paljon (Rastas
ja Einola-Pekkinen 2001, s. 190 ja Toivanen 2001, s. 129). Oleellista mittaristoissa
on, etta mittarit muodostavat tasapainoisen ja kattavan kokonaisuuden. Mittareiden
tasapainoisuudella tarkoitetaan sita, ettd mittareiden tulisi kuvata tasapainoisesti eri
nakokulmista, organisaation menestymiseen vaikuttavia tekijoitd. Taloudellisten tu-
losten rinnalle nostetaan talldin esimerkiksi asiakkaalle tuotettuun hyétyyn ja tyyty-
vaisyyteen, organisaation sisdiseen tehokkuuteen ja johtamistapoihin seka tyodnteki-
joiden sitoutumiseen liittyvid menestystekijoita. Tasapainotetussa mittaamisessa kay-
tetdan yhtdalta taloudellisia ja ei-taloudellisia ja toisaalta pehmeitd ja kovia mittarei-
ta. Lisaksi mittarit tulee valita niin, ettd ne kuvaavat eri aikaperspektiiveja. (L6nn-
qvist ja Mettdnen 2003, s. 37.)

Myds Kiinteistdjohtamisessa on yleistd kayttad mittaristoja, joilla pyritddn seuraa-

maan ja mittaamaan kiinteistéjohtamisen suorituskykyéa ja onnistumista tasapainoi-
sesti ja kokonaisvaltaisesti. Taman projektin yhteydessa suoritetun haastattelututki-
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muksen mukaan lahes puolella (46 %) tutkimuksen kohteena olleista organisaatioista
on kaytoéssédan jonkinlainen systemaattisesti rakennettu kiinteisto- ja toimitilajohtami-
sen mittaristo. Lopuilla haastatelluista organisaatioista on joko kaytdssaan yksittaisia
mittareita, jotka yhdessa muodostavat epéavirallisen mittariston (41 % organisaatiois-
ta) tai mittaristo oli haastatteluhetkella tyon alla (8 % organisaatioista). Vain yksi
tutkimuksen kohteena olleista organisaatioista ilmoitti, ettd he eivat mittaa kiinteist6-
ja toimitilajohtamista ollenkaan.

Organisaatioista, joilla on kaytdssdan systemaattisesti rakennettu kiinteistdéjohtami-
sen mittaristo, l&dhes puolella tama mittaristo on osa koko organisaation laajuista mit-
taristoa eli kiinteist6johtamisen mittarit muodostavat osan koko organisaation mitta-
ristosta. Taman organisaation laajuisen mittariston lisdksi osa kiinteistojohtamisen
organisaatioista on kehittdnyt oman kiinteistdjohtamisen mittariston. Toisella puolella
organisaatioista, joilla on systemaattisesti rakennettu kiinteistdjohtamisen mittaristo,
kiinteistéjohtamisen mittaristo on suunniteltu ja rakennettu ainoastaan kiinteistdjoh-
tamisen suorituskyvyn mittaamista varten. Tyypillisesti ndma systemaattisesti raken-
netut mittaristot pohjautuvat johonkin yleisesti tunnettuun mittaristomalliin kuten
Balanced Scorecardiin tai yhdysvaltalaisten organisaatioiden suosimaan Six Sigmaan.

Oman toiminnan mittaamisen lisdksi useat organisaatiot ovat kehittaneet erillisen
mittariston yhdessa palveluntarjoajien ja kumppanien kanssa. Taman tyyppisten mit-
taristojen tarkoituksena on yhdistad kumppanien tavoitteet yhteisiksi tavoitteiksi seka
mitata naita tavoitteita yhteisilla mittareilla. Nain kumpikin osapuoli voi seurata yh-
teisten tavoitteiden toteutumista.

Tyypilliseksi ongelmaksi kiinteistdjohtamisen mittaristoja tutkittaessa osoittautui, etta
mittaristoja on useissa organisaatioissa ldhdetty rakentamaan jo olemassa olevien tai
muissa organisaatioissa tyypillisesti kaytettyjen mittareiden perusteella. Tama on
puolestaan johtanut siihen, ettd nyt kaytettavat kiinteistdjohtamisen mittarit eivat
valttamattd mittaakaan kayttdjdorganisaation strategian kannalta keskeisimpia me-
nestystekijoita, vaan operatiivisia suorituksia, jotka kertovat vain osa-totuuden mitat-
tavasta kohteesta tai mittaavat strategian kannalta epéoleellisia asioita. Toisissa kiin-
teist6johtamisen organisaatioissa kaytdssd olevat mittarit eivat myoéskaan sovellu
valttamatta suoraan omaan organisaatioon, silla strategisesti tarkedn mittarin tulee
kuvastaa organisaation strategiaa ja strategiathan on kaikissa organisaatioissa erilai-
set.

Toinen kiinteistéjohtamisen mittaristoihin liittyvd ongelma havaittiin liittyvan mittaris-
tojen muodostamisprosessiin ja mittaristojen kayttéon. Valitettavan usein organisaa-
tioissa, joissa kiinteistéjohtamisen mittaristo ei ole osa organisaation laajuista mitta-
ristoa, mittaristo on kehitetty kiinteistdjohtamisen yksikdssa, ilman muun organisaa-
tioin osallistumista prosessiin. Talldin on olemassa suuri riski sille, etta kiinteistdjoh-
tamisen mittarit eivat ole sidoksissa organisaation strategiaan, eika talldin palvele
kayttdjaorganisaatiota niin hyvin kuin mahdollista. Taméan tyyppisissa organisaatiois-
sa oli myds tavallista, ettd mittaristojen tuloksia ei raportoida oman organisaation
ulkopuolelle, eika kayttajaorganisaation johtotasolle olla valttamatta edes tietoisia
kiinteistéjohtamisen mittausjarjestelman olemassaolosta. Keinoja naiden tutkimuk-
sessa ilmenneiden ongelmien valttamiseksi sek& mittariston rakentamisprosessia ylei-
sesti on kasitelty taman raportin seuraavassa Tyodkalut-luvussa. Tassa luvussa kuvat-
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tujen mittaristojen lisédksi organisaatioille on kaytdssaan eri tyyppisia tyokaluja ja
menetelmia, jotka perustuvat kokonaan tai osin yksittaisten mittareiden ja tunnuslu-

kujen kayttoéon. Seuraavassa tyokalut—luvussa on kuvattu tarkemmin myos tallaisia
tyokaluja.
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3 TYOKALUPAKKI

Organisaation onnistumisen ja suorituskyvyn kokonaisvaltaisen mittaamisen mahdol-
listamiseksi on kehitetty erilaisia apuvalineita, joita kutsutaan tilanteesta ja yhteydes-
ta riippuen esimerkiksi mittaristoiksi, tyokaluiksi, menetelmiksi tai tekniikoiksi. Nailla
erilaisilla apuvélineilla on sek& yhtaldisyyksia ettd eroja liittyen esimerkiksi niiden
kayttotarkoitukseen tai mittauksen kohteeseen.

Tassé raportissa ndma erilaiset kiinteist6johtamisen onnistumisen mittaamisen apu-
valineet ovat koottu yhteen niin sanotuksi kiinteistdjohtamisen tyokalupakiksi. Jotta
tyokalupakki olisi selkea ja helposti hahmotettava paadyttiin jaottelemaan nama apu-
valineet kolmeen eri ryhmé&éan niiden kayttotarkoituksen mukaan. Namé& muodostetut
ryhmaét ovat:

1. strategiset mittausjarjestelmat

2. taktiset tydkalut

3. tiedonkeruutekniikat

Strategiset mittausjarjestelmat ovat tarkoitettu padsaéntdisesti oman toiminnan ja
tulosten jatkuvaan seurantaan ja usein niistd saatavia mittaustuloksia raportoidaan
my0ds kayttdjaorganisaation johtotasolle. Taktiset tydkalut ovat ennemmin kiinteisto-
johtamisen siséisia tydkaluja, joiden avulla muun muassa analysoidaan nykytilannetta
ja identifioidaan kehittdmista vaativia kohteita. Taktiset tyokalut ovat enemman pro-
jektiluontoisia, niitd kaytetadn tarpeen vaatiessa, ei niinkaan jatkuvasti kuten strate-
gisia mittausjérjestelmia. Strategisia mittausjarjestelmid késitelladn tarkemmin lu-
vussa 3.1 ja taktisia tyokaluja luvussa 3.2.

Kiinteist6johtamisen apuvalineet voidaan jaotella my6s sen suhteen, mittaavatko ne
kiinteistéjohtamisen toimintaa (kiinteistéjohtamisen prosesseja) vai kiinteistéjohtami-
sen “lopputuotetta” eli fyysista kiinteistda tai tilaa. Taulukkoon 3. on koottu yhteen
tassa raportissa lapi kaytavat strategiset mittausjarjestelmat seka taktiset tyokalut
jaoteltuna niiden kayttotarkoituksen, mittauksen kohteen sekéa tydkalun tulosten hyo-
dyntdjan suhteen.

Tiedonkeruutekniikat ovat puolestaan luonteeltaan sekad strategisia mittausjarjestel-
mia etta taktisia tydkaluja tukevia apuvélineita. Erilaisia tiedonkeruutekniikoita kayte-
tadn hyvaksi esimerkiksi strategista mittausjarjestelmaéd kehitettdessd. Taktisissa
tyokaluissa tiedonkeruutekniikat ovat oleellisessa osassa tydkalujen toimivuuden
kannalta. Tiedonkeruutekniikoita voidaan kayttdd myos itsendisesti, kun halutaan
suorittaa pienempimuotoinen mittaustutkimus, johon ei valttdmatté tarvitse kayttaa
muita jarjestelmia tai tyokaluja. Kiinteisto- ja toimitilajohtamisen alueella tyypillisesti
kaytettyja tiedonkeruutekniikoita ovat erilaiset kyselyt, haastattelut, tydpajat ja ha-
vainnointi. Naihin neljaan tiedonkeruutekniikkaan syvennytddn tarkemmin luvussa
3.3.
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Taulukko 3. Kiinteist6- ja toimitilajohtamisen tydkalupakki

KAYTTOTARKOITUS MITTAUKSEN KOHDE TULOSTEN HYODYNTAJA
. . Toiminta Lopputuote
MENETELMA Jatkuva | Kehitysalueiden | ooy (Kiinteists/ | Ydintoiminta | CREM-yksikké
seuranta identifiointi . n
prosessit) tila)
Strategiset
mittausjarjestelmat
BSC
v Vv v Vv Vv
Suorituskykypyramidi \/ \/ \/ \/ \/
Palveluyritysten
suorituskykymittaristo \/ \/ \/ \/
Navigator \/ \/ \/ \/
Aineettoman paaoman
monitori \/ \/ \/ \/
PMQ-menetelméa \/ \/ \/ \/

Taktiset tyokalut

Benchmarking \/ \/ \/ \/

POE \/ \/ \/ \/

BIU \/ \/ \/

Performance Map™ \/ \/ \/

MicroScanFM \/ \/ \/ \/

Apgarin tuloskortti \/ \/ \/
3.1 Strategiset mittausjarjestelmat

Suorituskyvyn mittaamisessa on jo jonkin aikaa puhuttu strategisesta mittaamisesta
tai kokonaisvaltaisesta mittaamisesta. Strategista mittaamista voidaan kuvata keino-
na, jolla organisaation strategia viestitddn eri sidosryhmille ja vieddan kaytannoén
toiminnaksi organisaatiossa. Mittaamisen kannalta tama tarkoittaa sita, etta mittaus-
jarjestelmé kuvastaa valittua strategiaa eli mittausjarjestelmaa on lahdetty kehitta-
maan organisaation tarpeiden pohjalta. Kankkusen ym. (2005, s. 17) mukaan hyvin
suunnittelusta mittausjarjestelmésté on jopa mahdollista paatella organisaation stra-
tegia.

Strateginen mittaaminen on jalkautunut myds kiinteistdjohtamisen alueelle, kun koko
organisaation laajuiseen strategiseen mittausjarjestelmaan on siséallytetty organisaa-
tion kaikkien toimintojen tavoitteita ja mittareita. Osassa kiinteistdjohtamisen organi-
saatioissa on jopa rakennettu oma strateginen mittausjarjestelma, joka pohjautuu
organisaatioin kiinteistdjohtamisen strategiaan ja siita johdettuihin tavoitteisiin.

Seuraavissa alaluvuissa esitelladn yleisempi&a strategiseen mittaamisen pohjautuvia
mittaristomalleja ja niiden soveltamismahdollisuuksia kiinteist6johtamisen suoritus-
kyvyn mittaamiseen. Mittaristomallien soveltamismahdollisuuksia pyritaan valotta-
maan kaytadnnon case-esimerkkien kautta.
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3.1.1 Tasapainotettu mittaristo

Ehk& tunnetuin ja sovelletuin mittaristomalli on Robert Kaplanin ja David Nortonin
vuonna 1992 esitteleméa Tasapainotettu mittaristo, Balanced Scorecard. Tasapainote-
tussa mittaristossa yksittéiset mittarit johdetaan organisaation visiosta ja strategiasta
ja organisaation suorituskykyéa tarkastellaan tavallisesti neljastd nédkdkulmasta: ta-
louden, asiakkaan, sisaisten prosessien sekd oppimisen ja kehittdmisen nakdékulmista
(kuva 4). Kaikissa néisséd ndkodkulmissa organisaation tulee méaritelld pdamaara, mit-
tarit ja tavoitearvot néille mittareille. PAadmé&éarén tulee kertoa, mita yritys haluaa saa-
da aikaan. Mittareiden pitaisi kuvata, ollaanko paamaaradn padsemassa ja tavoitear-
vojen tulee kertoa, milloin pAdmaara on saavutettu.

Taloudellinen
nakokulma
Tavoite Mittari Menneisyys
Asiakasnakokulma T Prosessinakokulma
Tavoite Mittari <+—— Visio ja strategia ——» Tavoite Mittari Nykyisyys

l

Oppimisen ja
kehittymisen nakékulm:

Tavoite Mittari Tulevaisuus

Kuva 4. Balanced Scorecard (Kaplan ja Norton 1996)

Taloudellinen nédkdkulma vastaa kysymykseen, millaisia taloudellisia tuloksia on saa-
vutettava, jotta asiakkaat ovat tyytyvaisia. Asiakkaan nakékulma kertoo, mita on teh-
tava, jotta asiakas on tyytyvainen yrityksen tarjoamiin palveluihin ja tuotteisiin. Si-
saisten prosessien ndkdkulma kertoo, miten yrityksen sisédiset prosessit on hoidetta-
va, jotta saavutetaan asiakasnadkédkulman ja taloudellisen nakékulman tavoitteet. Op-
pimisen ja kehittdmisen nakokulma puolestaan kertoo, miten jatkossa pyritadn kehit-
tam&an osaamista, jotta pystytddn tulevaisuudessa parantamaan sisaisia prosesseja
seké taloudellisen, ettd asiakasnakokulman tuloksia. (Kaplan ja Norton, 1996) Orga-
nisaation on toimittava niin, etta kaikissa neljassa nakdkulmassa saavutetaan asete-
tut tavoitteet.

Seuraavassa on tiivistetty kuhunkin nakoékulmaan liittyvien mittareiden valintaan liit-
tyvét asiat:
= Taloudellisen ndkdkulman mittareilla on kaksi erillista tehtavaa: Ne maaritte-
levat strategian taloudellisen suoritustason ja niiden perusteella maaraytyvat
muiden nakdkulmien mittarit ja tavoitteet.
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= Asiakasnakdkulman mittauskohteista tarkeimméat ovat markkinaosuudet,
asiakasuskollisuus, asiakkaiden maaré, asiakastyytyvaisyys ja asiakkaiden
kannattavuus. Tassa nakokulmassa otetaan huomioon seké jo olemassa ole-
vat etté potentiaaliset asiakkaat.

= Siséisten prosessien mittauksessa tulee keskitty&d prosesseihin, joilla on suu-
rin vaikutus asiakastyytyvaisyyteen ja edelleen taloudelliseen tavoitteisiin. On
erityisen tarkeda tunnistaa kriittisimméat seka eliminoida arvoa tuottamatto-
mat siséiset prosessit.

= Oppimisen ja kehittymisen nakékulma sisdltaa mittareita, jotka mittaavat or-
ganisaation kehittymista ja oppimista. Tavoitteet johdetaan kolmen muun na-
kékulman tavoitteista.

Myds Kiinteistdjohtamisen alueella Balanced Scorecard on tunnetuin ja sovelletuin
mittaristomalli. TAman tutkimuksen yhteydessé toteutettujen haastattelujen mukaan
peréti joka neljdnnen organisaation kiinteistd- ja toimitilajohtamisen mittaristo poh-
jautuu BSC-viitekehykseen. Tosin suurimmassa osassa naistd organisaatioista kiin-
teistdjohtamisen mittaristo oli osa koko organisaation laajuista mittaristoa eli tulokset
indikoivat lahinna BSC:n levinneisyytta yleisesti yrityksissa ja julkisissa organisaati-
oissa.

P&&saantoisesti Balanced Scorecardia on sovellettu kiinteistéjohtamisessa kahdella
tavalla:

1. Kiinteistdjohtamisen tavoitteista ja mittareista on muodostettu osa koko
organisaation laajuista mittaristoa, joka pohjautuu kayttdjaorganisaation
ydintoiminnan strategiaan.

2. Kiinteistdjohtamiseen on muodostettu oma BSC, joka pohjautuu kiinteis-
tdjohtamisen strategiaan.

Ensimmaisen soveltamistavan kohdalla kiinteistdyksikolla on yleensa vain pieni paa-
tantavalta siita, mita asioita ja millaisin mittarein kiinteistéjohtamista mitataan. Koko
organisaation laajuinen BSC laaditaan yleensa organisaation strategisella tasolla, jos-
sa maaritelladn myods keskeisimméat menestystekijat, mittarit ja tavoitearvot mitta-
reille. Tallaisessa organisaation laajuisessa BSC:ssa kiinteistdjohtamisen mittarit koh-
distuvat yleensa taloudelliseen ndkdkulmaan, jolloin mittarina voi olla esim. toimiti-
lamaaran vahentaminen, kiinteiden kustannusten pienentaminen suhteessa muuttu-
viin kustannuksiin tai omaisuuden arvon sadilyminen. Kaikkia organisaation toimintoja
ja yksikoita, myds kiinteistéjohtamista koskevia yleisid mittareita on yleensa kuvattu
sisaisten prosessien ndkodkulmassa (esim. toimintajarjestelméan kehittdminen, organi-
saatiorakenteen uudistaminen) ja oppimisen ja kehittymisen nakdkulmassa (esim.
kehityskeskustelujen pitaminen ja tyokykya parantavien toimenpiteiden maara).

Hyvia puolia tassa toteutustavassa on organisaation eri toimintojen saattaminen yh-
teen mittariston avulla ja mittareiden pieni kokonaislukumaara. Myds organisaation
strategian ja mittareiden yhteys pysyy lapindkyvéana, kun mittarit laaditaan keskite-
tysti organisaation strategisella tasolla. Rajoitteina tdssa tavassa rakentaa mittaristo
voidaan puolestaan pitad hyvien mittareiden ldytamisen haasteellisuutta, silla tassa
mallissa yksittdisen toiminnon, kuten kiinteist6johtamisen mittareiden lukuméaara jaa
hyvin rajoitetuksi. Tamé& puolestaan asettaa haasteita kiinteistdjohtamiselle, koska
kiinteistéjohtamisen kokonaissuorituskyvyn kuvaaminen yhdella, kahdella mittarilla
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on kohtuullisen vaikeaa, miltei mahdotonta. Myds kiinteistdjohtamisen mittaamisen
tasapainoisuus saattaa karsia, koska kiinteist6johtamisen mittarit painottuvat tyypilli-
sesti taloudellisen ndkokulman alle. My06s kaikille toiminnoille yhteisten mittareiden
Idytamisesséd saattaa ilmeta ongelmia, koska samat mittarit eivat valttamatta sovellu
organisaation hyvinkin erilaisten toimintojen mittaamiseen.

Toisessa BSC:n soveltamistavassa Kiinteistdjohtamisen organisaatioille on laadittu
oma tasapainotettu mittaristo, joka pohjautuu kiinteistojohtamisen strategiaan. Tassa
vaihtoehdossa mittaristomallin neljad nakokulmaa tarkastellaan kiinteistdjohtamisen
kannalta siten, etta taloudellinen nakékulma vastaa kysymykseen, millaisia taloudelli-
sia tuloksia on saavutettava, jotta asiakas eli kayttdjdorganisaation johto on tyytyvéi-
sia. Asiakkaan nakodkulma kertoo, mita on tehtava, jotta asiakas eli tilan kayttaja on
tyytyvainen kiinteistdyksikon tarjoamiin palveluihin ja tuotteisiin. Sisdisten prosessien
nakoékulma kertoo, miten kiinteist6johtamisen sisdiset prosessit on hoidettava, jotta
saavutetaan asiakasnakokulman ja taloudellisen nakdkulman tavoitteet. Oppimisen ja
kehittdmisen nakdkulma puolestaan kertoo, miten jatkossa pyritdan kehittamaan
osaamista, jotta pystytaan tulevaisuudessa parantamaan sisdisid prosesseja seka ta-
loudellisen, etté asiakasnakdkulman tuloksia.

Kiinteistdjohtamisen mittareita ja BSC:n kayttdéa kasittelevan kirjallisuuskatsauksen
ja kiinteistojohtajien haastattelujen tulosten pohjalta kokosimme yhteen kiinteistdjoh-
tamisessa tavallisemmin kaytettyja mittareita BSC:n eri nakdkulmien alle:

Taloudellinen nakdkulma:
" tulos
= kayttokate
®  paadoman tuottoaste
" Kiinteistovarallisuuden arvo (tasearvo ja/tai markkina-arvo)
® realisoitujen kiinteistéjen maara
" tilojen vajaakayttbaste
"  vuokrattujen tilojen kustannukset/osuus verrattuna omistettuihin tiloihin
®  ulos vuokrattujen tilojen osuus

Asiakasnakokulma:

" asiakastyytyvaisyys (tyontekijoiden ja/tai organisaation loppuasiakkaiden tyy-
tyvaisyys tilojen ominaisuuksiin)

® tilan hinta/laatu suhde

" asiakastyytyvaisyys tilapalveluihin

" tilapalvelujen hinta/laatu suhde

" tyytyvaisyys CREM-yksikdn toimintaan (palvelualttius, reagointiaika, toimin-
nan ja tulosten laatu, tiedotus, jne.)

Sisaisten prosessien nakdkulma:
" vajaakayttdoaste
®  operatiiviset kustannukset (huolto-, energia-, yms. yllapitokustannukset) /
m2
® transaktiokustannukset
®  paadoman tuottoaste
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" Kkestavaa kehitysta tukevien tavoitteiden saavuttaminen (jatemaara, energia-
kulutus, kierratystaso, hyotyjéate)

® projektien tai investointien toteuttamisen tehokkuus (tavoitteiden saavutta-
minen, aikataulujen pitavyys, budjetissa pysyminen, jne.)

®  organisaation muiden yksikdiden tyytyvéisyys CREM-yksikdn toimintaan

Oppimisen ja kehittymisen nakdkulma:
" ammattitaito ja asiantuntemus
"  henkiloston osaaminen
"  henkiloston keski-ika
®  koulutustaso
®  kannusteet ja motivointi
" tydyksikon ilmapiiri
" koulutus- ja kehityspaivien maara
" tyOntekijoiden poissaolojen maara
"  henkildston vaihtuvuus
" tutkimus- ja kehitysprojektien maara

Hyvia puolia Kiinteistdjohtamisen omassa BSC:ssa on Kiinteistdjohtamisen monipuoli-
nen ja tasapainotettu tarkastelu ja mittareiden valinnan helppous verrattuna koko
organisaation laajuiseen BSC:en, koska mittareita voidaan valita useita ja eri nako6-
kulmista. Taman toteutusmallin puutteina voitaneen pitaa kiinteistdjohtamisen mitta-
reiden ja kayttajaorganisaation strategian yhteyden sailymisen epavarmuutta. Yhteys
toki sailyy, jos Kiinteistdjohtamisen strategia on laadittu tiukassa yhteydessa ydintoi-
minnan strategian kanssa ja nain ollen myds kiinteistdjohtamisen strategian pohjalta
laadittu BSC ja yksittaiset pohjautuu ydintoiminnan strategiaan. Taméa tosin edellyt-
taa, etta niin kiinteistdjohtamisen strategia kuin BSC:n mittaritkin tarkistetaan ja pai-
vitetdan aina ydintoiminnan strategian muuttuessa.

Yleisesti ottaen Balanced Scorecard ei ole ainoastaan johdon kayttama kontrollijarjes-
telm&, vaan sitd voidaan parhaimmillaan kayttda myos kommunikoimiseen, infor-
mointiin ja oppimiseen ja sen avulla voidaan kommunikoida tyontekijoille organisaati-
on strategiasta ja tavoitteista. Balanced Scorecardin heikkoutena voidaan yleisesti
pitaa sita, etta se on suunniteltu organisaation sisdiseksi dokumentiksi, joten ulkoinen
vertailu on mahdotonta ja nain ollen se ei voi jadda organisaation ainoaksi mittaristo-
jarjestelmaksi.

Liitteeseen 1 on laadittu muistio mittariston rakentamisprojektin eri vaiheista ja muis-

ta mittariston kehittdmisprojektissa huomioitavista seikoista. Tama lista toimii myds
oivana muistilistana myo6s Balanced Scorecardin rakentajalle ja kehittajalle.
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Mista lisatietoa BSC:sta?

- Malmi, T., Peltola, J., Toivanen, J. (2005). Balanced Scorecard. Rakenna ja
Sovella Tehokkaasti. Talentum

Joitain esimerkkeja BSC:n kaytosta kiinteist6johtamisen mittaamisessa:

- Valve, J. (2001). Strategisen johtamisen kehittdminen Balanced Scorecard
—menetelmalld kaupunkien tilahallinnossa. Tekpa-kehittdmisyhteistyon jul-
kaisu 44, Efektia Oy.

- Wilson ym. (2003). Results using balanced scorecard in the public sector,
Journal of Corporate Real Estate. 6:1, s. 53-63.

- Lubieniecki, E., Desrocher, N. (2003). The case for simple comparison: A
simple performance scorecard for effectiveness and efficiency. Journal of
Corporate Real Estate, 6:1, 39-52.

3.1.2 Suorituskykypyramidi

Suorituskykypyramidi on nelitasoinen, pyramidin muodossa kuvattava, hierarkkinen
malli, joka kuvaa Balanced Scorecardin tapaisesti yrityksen tavoitteita ja tavoitteisiin
liittyvid mittareita. Sen perimmaisené tarkoituksena on muodostaa yhteys yrityksen
strategian ja toimintojen valille (Lynch & Cross 1991, 65-66; Laitinen 1998, 288-289)
ja auttaa mittausjarjestelméan luomisessa, joka keskittyy organisaation tavoitteiden
kannalta keskeisten toimintojen mittaamiseen.

Suorituskykypyramidissa yrityksen strategia ja toiminnot yhdistetddn muuntamalla
strategiset tavoitteet ylhaalta alas ja mittarit alhaalta yl6és pyramidin hierarkiassa
(kuva 5). Hierarkian ylimmalla tasolla pyramidissa on asiakkaiden preferensseihin
perustuva yrityksen visio, josta johdetaan pyramidin toisella tasolla olevat markki-
nointiin ja talouteen liittyvat liiketoimintayksikkdjen tavoitteet. Naistd tavoitteista
johdetaan edelleen pyramidin kolmannella tasolla olevat toiminnalliset tavoitteet, jot-
ka liittyvat asiakastyytyvéisyyteen, joustavuuteen ja tuottavuuteen. Pyramidin alim-
malla, neljannelld tasolla toiminnalliset tavoitteet muunnetaan konkreettisiksi kritee-
reiksi. Pyramidin kolmen alimman tason vasemman puolen voidaan ajatella kuvaavan
yrityksen ulkoista tehollisuutta eli yrityksen kykya tyydyttda asiakkaiden tarpeet ja
oikean puolen sisdistd tehokkuutta eli yrityksen kykya toimia tehokkaasti. (Lynch &
Cross 1991, 65-67; Laitinen 1998, 290-291.)
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TAVOITTEET Yrityksen MITTARIT

ﬂ visio ﬁ

Markkinat Talous Liiketoimintayksikot
Asiakas- Joustavuus Tuotta- Operatiiviset jarjestelmat
tyytyvaisyys vuus

Osastot ja tyokeskukset

Laatu Toimitus- Lapimeno Hukka
kyky -aika

TOIMINNOT ELI OPERAATIOT

ULKOINEN | o SISAINEN

<

TEHOKKUUS ! " TEHOKKUUS

Kuva 5. Suorituskykypyramidi (Lynch ja Cross 1990, s. 65)

Laitisen (1998, 290 - 291) mukaan suorituskykypyramidin etuna on mittarien yhdis-
taminen toiminnallisiin tavoitteisiin. Talldin yrityksen eri osastot voivat nadhda omat
vaikutusmahdollisuutensa tavoitteiden saavuttamiseen. Liséksi pyramidissa taloudelli-
set ja ei-taloudelliset mittarit yhdistyvat siten, etta ne ovat hyddynnettavissa opera-
tiivisen johdon paatbksenteossa. Pyramidin avulla voidaan myo6s arvioida kaikkia toi-
mintoja suhteessa asiakkaiden odotuksiin. Kankkunen ym. (2005, s. 109) mukaan
malli sopii pddasiassa valmistaville teollisuusyrityksille. Suorituskykypyramidia on kri-
tisoitu mm. siitd, etté se ei ota kovin hyvin huomioon henkildst6a ja sen kehittamista.

Suorituskykypyramidia voidaan soveltaa Kkiinteistdjohtamiseen samoin periaattein
kuin Balanced Scorecardia, joko sisallyttdamalla kiinteistjohtamisen mittarit osaksi
koko organisaation suorituskykypyramidia tai sitten laatimalla kiinteistdjohtamiselle
oma pyramidi. Kirjallisuuskatsauksen ja organisaation kiinteistdjohtajien haastattelu-
jen perusteella nayttaisi kuitenkin silta, ettéd suorituskykypyramidi on jaanyt Balanced
Scorecardin varjoon kiinteistdjohtamisen suorituskyvyn mittaamisessa. Tutkimukseen
osallistuneista organisaatioista yksikdan ei ole toteuttanut mittaristoaan suoraan suo-
rituskykypyramidin idean pohjalta.

Misté lisétietoa suorituskykypyramidista?

- Lynch, R. L., Cross, K. F. (1991). Measure Up! Yardsticks for Continuous
Improvement. Cambridge: Blackwell Publishers.
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3.1.3 Palveluyritysten suorituskykymittaristo

Samoihin aikoihin, kun Judson esitti idean suorituskykypyramidista, Fitzgerald ym.
(1991) kuvasivat kirjassaan erityisesti palvelualan yrityksille tarkoitetun suoritusky-
kymittaristoa, Performance Measurement System for Service Industries eli PMSSI:a.
Palveluyritysten suorituskykymittaristossa suorituskyky jaetaan kuuteen dimensioon,
ulottuvuuteen (taulukko 4). Ulottuvuuksista kaksi, Kilpailukyky ja taloudellinen suori-
tuskyky, kuvaa saavutettuja tuloksia, valitun strategian onnistuneisuutta. Neljaa
muuta ulottuvuutta, palvelun laatua, joustavuutta, voimavarojen hyddyntamista ja
innovointia, nimitetdan determinanteiksi. Determinantit maarittavat onnistumisen
keinot eli ne tekijat, joilla tuloksiin voidaan vaikuttaa. Mittaristossa on siis kyse de-
terminanttien ja tuloksien vélisesta syy-seuraus -suhteesta.

Taulukko 4. Palveluorganisaatioiden suorituskykymittaristo (Fitzgerald ym. 1991, s.
8)

SUORITUSKYVYN ESIMERKKEJA MITTAREISTA

DIMENSIOT

- Kilpailukyky Suhteellinen markkinaosuus jaasema
(L})J Myynnin kasvu
é Asiakaspohjan mittarit
—
E Taloudellinen Kannattavuus

suorituskyky Maksuvalmius

Padomarakenne
Palvelun laatu Luotettavuus

Vastaanottavaisuus
Estetiikka/ulkoinen vaikutelma
Puhtaus/siisteys
Kommunikaatio

Patevyys

Tavoitettavuus

Saatavuus

Turvallisuus

Joustavuus Maarajoustavuus

DETERMINANTIT

Toimitusnopeusjoustavuus
Tuotevariointijoustavuus

Voimavarojen Tuottavuus
hyoédyntaminen Tehokkuus

i Innovointiprosessin suorituskyk
Innovointi P yKY

Yksittéisten innovaatioiden
suorituskyky

Fiztgerald ym. (1991, s. 9-15) jakavat palveluyritykset kolmeen ryhmaan: ammatti-
palveluihin (professional services), palvelumyymaldihin (service shops) ja massapal-
veluihin (mass services). Nama ryhmat poikkeavat toisistaan muun muassa siinad, on-
ko palvelu enemman ihmis- vai laitekeskeinen ja onko se tuote- vai prosessikeskei-
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nen, paljonko asiakaskohtaista raataldintia palveluun sisaltyy ja mik& on asiakaskon-
taktin kesto. Tarjottavan palvelun tyyppi vaikuttaa kaytettavien suorituskykymittarei-
den valintaan. Tulosmittarit voivat olla eri tyyppisilla yrityksilla samoja, mutta deter-
minantit vaihtelevat palvelun tyypin mukaan.

Eri suorituskyvyn ulottuvuuksia kuvaavat mittarit siséltavat seka taloudellisia etta ei-
taloudellisia mittareita. Mittausjarjestelman avulla yritys voi arvioida eri ulottuvuuksi-
en valisia valintatilanteita. Valintatilanteita voi esiintya esimerkiksi lyhyen aikavalin
taloudellisen tuloksen ja pitkan aikavalin kilpailukyvyn valilla tai resurssien hyoédyn-
tamisen ja palvelun laadun valilla. (Fitzgerald ym. 1991, 7.)

Kiinteistéjohtamisessa palveluorganisaatioiden suorituskykymittaristoa voidaan sovel-
taa, ajattelemalla kiinteistoyksikké palveluorganisaatioiksi, jonka asiakkaana on kayt-
tajdorganisaation ydintoiminta. Nain voidaan edelleen maaritella kiinteistdjohtamisen
suorituskyvyn dimensiot ja sopivat mittarit néille dimensiolle. TAman tyyppinen mitta-
risto sopii erityisesti kiinteistdjohtamisen organisaatioille, jotka ovat keskittyneet kiin-
teistbomaisuuden hoitoa enemman kiinteistd- ja kayttajapalvelujen tuottamiseen ja
organisaation tydntekijoiden tarpeiden tayttamiseen.

Kiinteistdjohtamisen suorituskykymittaristoon sopivien mittareiden maarittdmisessa
voidaan kayttad apuna esimerkiksi BSC:n yhteydessa esiteltyja mittareita tai taulu-
kossa 2 esiteltyja mahdollisia kiinteistdjohtamisen mittareita.

Misté lisétietoa palveluorganisaatioiden suorituskykymittaristosta?

- Fizgerald, L., Johnston, R., Brignall, S., Silverstro, R., Voss, C. (1991). Per-
formance Measurement in Service Business. London: CIMA

3.1.4 Navigator

Edvisson ja Malone (1997) ovat kehittdneet —mittaristomallin, jota he kutsutaan Na-
vigatoriksi. Navigator -mittaristomalli on tarkoitettu johdon tydkaluksi, mutta sen
avulla voidaan my6s ohjata ja yhdistad mittareita seka kertoa organisaation asemas-
ta, suunnasta ja nopeudesta. Periaatteessa Navigatorin rakenne ja osa-alueet ovat
melko samanlaisia kuin Balanced Scorecardissa. Kuitenkin tiettyja eroavaisuuksia on
myo6s havaittavissa. Erds merkittavimmista eroista on, ettd Navigatorin tehtdvana on
mitata organisaation aineetonta paaomaa.

Mittaristomalli muodostuu viidestd mittausndkdkulmasta, jotka ovat taloudellinen na-
kodkulma, prosessindkdkulma, asiakasnakoékulma, uudistumisen ja kehittymisen nako-
kulma seka inhimillinen ndkdkulma (kuva 6). Mallin mukaan organisaation tulisi kes-
kittya valittuihin n&dkdkulmiin, jotka edustavat sek& aineettoman padoman eri osa-
alueita etta taloudellista padomaa.
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Menneisyys
Taloudellinen nakdkulma

Asiakas- le—] Inhimillinen | Prosessi- Nykyhetki

Aineeton nakokulma nakokulma nakokulma

paaoma L

Uudistumisen ja kehittymisen nakdkulma

Tulevaisuus

Kuva 6. Navigatorin rakenne (Edvinsson ja Malone 1997)

Taloudellinen nakdkulma kuvaa organisaation menneisyytta. Taman osan mittarit on
usein maaritelty hyvin ja selkeasti. Taloudellisen nakoékulman mittareita ovat muun
muassa sijoitettu padoma ja tulot tyontekijad kohden. Prosessi- ja asiakasnakékulmat
kertovat organisaation tdman hetkisen tilanteen. Prosessinakékulman mittareita voi-
vat olla tietotekniikkaan liittyvat menot tydntekijaa kohden ja kasittelyaika seké asia-
kasnakokulman mittareita esimerkiksi markkinaosuus ja menetettyjen asiakkaiden
maara. Uudistumisen ja kehittymisen nakdkulma sisaltda mittareita, jotka kuvaavat
sitd, kuinka hyvin organisaatio on varautunut tulevaisuuteen. Mittarit mittaavat muun
muassa tyontekijoihin liittyvia asioita, kuten koulutuskustannuksia tydntekijad koh-
den. Lisaksi voidaan mitata esimerkiksi tuotekehitysta kuvaavia asioita, kuten resurs-
sien osuutta kokonaisresursseista ja patenttihakemusten maaraéa. Inhimillinen nako-
kulma sijaitsee kaikkien muiden nakékulmien keskelld ja se vaikuttaa muihin nako-
kulmiin. Tama osa sisdltaa tyontekijoiden patevyyden, kokemuksen ja kekselidisyy-
den. Mittareina voi olla esimerkiksi akateemisesti koulutettujen tai yli viisi vuotta sa-
massa tydssa olleiden osuus koko henkildstdstad. Mallin mukaan mittareita tulee ottaa
jokaisesta viidesta nakokulmasta.

Navigator eroaa monista muista mittaristomalleista mittareiden maaran suhteen. Na-
vigatorissa valitaan jokaiseen nakdokulmaan kymmenia mittareita, kun taas monissa
muissa malleissa mittaristoon valitaan ainoastaan keskeisimmaéat mittarit. Navigatorin
mittareita voi olla kolmenlaisia: mittari voi olla joko puhdas lukuarvo, rahallinen maa-
ra tai prosentuaalinen osuus. Vaikka mallissa esitetadn useita mittareita, malli ei kui-
tenkaan kerro, mit& asioita tulisi mitata eli mitkd ovat menestystekijat. Mallista ei
myo6skaan kay ilmi, kuinka mittarit tulisi kuhunkin tilanteeseen valita. (Lonngvist ja
Mettanen 2003, s. 42.)

Navigatoria voidaan soveltaa kiinteistdjohtamisessa samanlaisin periaatteiden kuin
Balanced Scorecardia tai suorituskykypyramidiakin. Navigator tosin sopinee parem-
min organisaatioille, joissa korostuu erityisesti aineettoman padoman merkitys ydin-
toiminnassa. Tallaisissa organisaatioissa olisi aiheellista korostaa myds kiinteistéjoh-
tamisen vaikutuksia organisaation aineettoman padomaan ja toteuttaa kiinteistdjoh-
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tamisen mittaristo esimerkiksi Navigatorin idean pohjalta. Kiinteistéjohtamisen Navi-
gatoriin sopivien mittareiden maéaarittamisessd voidaan kéyttdd apuna esimerkiksi
BSC:n yhteydessa esiteltyja mittareita tai taulukossa 2 esiteltyja mahdollisia kiinteis-
tdjohtamisen mittareita.

Misté lisétietoa Navigatorista?

- Edvisson, L., Malone, M. S. (1997). Intellectual Capital: Realizing Your
Company’s True Value by Finding Its Hidden Brainpower. New York, NY:
HarperBusiness.

3.1.5 Aineettoman paaoman monitori

Sveibyn (1997) kehittdma mittaristomalli, aineettoman pddoman monitori (Intagible
Assets Monitor) (kuva), perustuu kolmen aineettoman pddoman osa-alueen, tydnteki-
joiden patevyyden, ulkoisen rakenteen ja sisaisen rakenteen, mittaamiseen. Sveibyn
menetelm& on suunnattu erityisesti tietointensiivisten organisaatioiden tarpeisiin.
Kaikille kolmelle osa-alueelle valitaan mittareita kolmesta ryhmaésta: kasvu ja uusiu-
tuminen, tehokkuus seké pysyvyys (Kuva 7).

Tyontekijoiden patevyys | | Ulkoinen rakenne | | Sisainen rakenne

1) Kasvun ja uudistumisen mittarit| | 1) Kasvun ja uudistumisen mittarit| | 1) Kasvun ja uudistumisen mittarit
2) Tehokkuuden mittarit 2) Tehokkuuden mittarit 2) Tehokkuuden mittarit
3) Pysyvyyden mittarit 3) Pysyvyyden mittarit 3) Pysyvyyden mittarit

Kuva 7. Aineettoman padoman mittarit (Sveiby 1997)

Aineettoman padoman monitoria rakentaessa ensimmaisend tulee maarittaa, mita
varten ja kenelle mittaus tehd&an. Mittaus voidaan tehda esimerkiksi osakkeenomis-
tajia ja asiakkaita varten tai yritysjohdon tarpeisiin. Mittaamista varten tyontekijat
jaetaan kahteen ryhmééan, ammattilaisiin ja tukihenkil6ihin. Ammattilaisilla tarkoite-
taan niita henkilditd, jotka suunnittelevat, tuottavat, jalostavat tai esittelevat tuottei-
ta ja ratkaisuja. Tukihenkildihin kuuluvat muun muassa johto ja hallinto. Tapauskoh-
taisesti ryhmié voi olla useampiakin.

Kun mitataan tydntekijoiden patevyyttd, keskitytddn ainoastaan ammattilaisten mit-
taamiseen. Sisdisen rakenteen mittaamiseen kaytetdan ainoastaan tukihenkil6ita.
Ulkoisen rakenteen mittaamisessa keskitytddn organisaation asiakkaiden mittaami-
seen. Asiakkaat on luokiteltava ryhmiin: esimerkiksi kannattaviin, patevyytta lisaa-
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viin, sisdisen rakenteen kehittymista lisdaviin ja organisaation imagoa kohottaviin
asiakkaisiin.

Tassa mittaristomallissa mittarit ja niiden tulokset esitetaan eraénlaisena monitorina.
Kuvassa 8 esitetdan esimerkki tyontekijdn patevyyden osa-alueelta kasvun ja uudis-
tumisen mittareita ja niiden tuloksia seké eroja edelliseen vuoteen.

Kasvun ja Keskimaarainen ammatillinen kokemus 7,8 -25 %
uudistumisen mittari |:> Keskimaarainen koulutuksen taso 2,3 0%

Kuva 8. Esimerkki Intagible Assets Monitorin nakymasta (Sveiby 1997)

Mittareiden arvoa voidaan verrata esimerkiksi toisen organisaation arvoihin, edellisen
vuoden tai budjetin arvoihin. Sveibyn mallin vahvuutena on sen painotus valintoihin:
seurattavia mittareita valitaan vain muutama ja valinta tehdadn esimerkiksi sidos-
ryhmien tarpeiden mukaan.

Aineettoman paaoman monitoria voidaan soveltaa kiinteistéjohtamiseen kuten edella
esiteltyjd muitakin mittaristomalleja. Aineettoman padoman monitorissa tosin koros-
tuu jo nimestakin paatellen muita malleja enemman mallin keskittyminen organisaa-
tion aineettoman pddoman mittaamiseen. Malli sopineekin parhaiten tietointensiivisil-
& aloilla toimiviin organisaatioihin, joissa aineettoman padoman merkitys korostuu
muita tuotannontekijoitd enemman. Kuten jo Navigator-mallin kohdalla mainittiin,
tallaisissa organisaatioissa olisi aiheellista korostaa my®os kiinteistdjohtamisen vaiku-
tuksia organisaation aineettoman p&domaan ja toteuttaa kiinteist6johtamisen mitta-
risto esimerkiksi aineettoman paddoman monitorin idean pohjalta. Kiinteistéjohtamisen
aineettomaan p&adoman monitoriin sopivien mittareiden maarittdmisessad voidaan
kayttdd apuna esimerkiksi BSC:n yhteydessa esiteltyja mittareita tai taulukossa 2
esiteltyjd mahdollisia kiinteistéjohtamisen mittareita.

Misté lisétietoa aineettoman padoman monitorista?

- Sveiby, K-E. (1997). The New Organizational Wealth: Managing and Meas-
uring Knowledge-Based Assets, San Fransico, CA: Berrett Koehler Publish-
ers Inc.
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3.2 Taktiset tyokalut

Taktiset tytkalut ovat nimitys kiinteistdjohtamisen mittausmenetelmille ja apuvélineil-
le, jotka ovat strategisiin mittausjarjestelmiin verrattuna enemman kiinteistdjohtami-
sen sisaiseen kayttdoén suunnattuja tyokaluja. Kun strategisia mittausjarjestelmia
kéytetdan organisaation strategian ja mittareiden yhdistamiseen sekd toiminnan jat-
kuvaan seurantaan, taktisilla tytkaluilla voidaan analysoida toiminnan nykytilannetta
tarkemmalla tasolla seka identifioida kehittdmisté vaativia kohteita. Taktiset tytkalut
ovat myds enemman projektiluontoisia, tarpeen vaatiessa kaytettdvia menetelmia, ei
niinkdan jatkuvaan, systemaattiseen kayttéon tarkoitettuja kuten strategiset mittaus-
jarjestelmét. Seuraavissa luvuissa esitelladn tarkemmin tunnetuimpia Kiinteisto- ja
toimitilajohtamisen alueella sovellettuja tytkaluja.

3.2.1 Benchmarking

Luvussa 3.1 esitellyt strategiset mittausjarjestelmét soveltuvat hyvin organisaation
strategian kommunikointiin ja onnistumisen seuraamiseen, mutta rajoitteina useiden
naiden jarjestelmien kohdalla on se, etta ne on suunniteltu organisaation sisadiseen
kayttoon, eivatkd mittarit ja niiden tulokset siten ole valttamatta vertailukelpoisia or-
ganisaation ulkopuolella. Suoritusten vertailemista varten onkin kehitetty omat mene-
telménsa ja tydkalunsa. Yleisesti suoritusten vertailun yhteydessa puhutaankin bech-
markingista, joka voidaan suomentaa usein eri tavoin. Tyypillisempi&d suomennoksia
on mm. Vvertailujohtaminen, esikuva-analyysi, vertailuanalyysi ja valioanalyysi. Tassa
raportissa kaytetadn kuitenkin englanninkielista termia benchmarking epaselvyyksien
valttdmiseksi.

Karkeasti méaariteltyna benchmarking tarkoittaa vertailua. Kattavamman maaritelman
mukaan benchmarking on jatkuva systemaattinen prosessi, jonka tarkoituksena on
oman organisaation tuottavuuden, laadun, tydprosessien ja tydtapojen tehokkuuden
vertaaminen valioluokkaa edustavien yritysten ja organisaatioiden vastaaviin (Watson
1993, s. 3). Laajimmillaan kaiken vertailun ulkopuolisiin kohteisiin voidaan katsoa
olevan benchmarkingia. Usein benchmarkingilla ymmarretddn kuitenkin jarjestelmal-
listd oman organisaation ja ulkopuolisen suorituskyvyn ja siihen johtavien menestys-
tekijoiden selvittamista, analysointia ja parantamista.

Benchmarking -tyypit

Kirjallisuudessa bechmarking-tyypit jaotellaan usein kolmeen ryhmaan:
1. Sisdinen benchmarking
2. Ulkoinen benchmarking
3. Toiminnallinen benchmarking

Sisaisessd benchmarkingissa etsitddn toimintaa parantavia ratkaisuja ja prosesseja
oman organisaation piirissa, esimerkiksi osastojen, tytaryhtididen, yksikkdjen tai eri
rakennusten viélisella vertailulla. Tyypillisin esimerkki sisdisen benchmarkingin sovel-
tamisesta kiinteistdjohtamisen alueella onkin organisaation kaytossa olevien eri ra-
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kennusten tai eri yksikdiden kaytdssa olevien tilojen ja niista saatavien tunnuslukujen
vertaileminen keskenaan.

Sisaisen benchmarkingin hyvana puolena voidaan pitda tiedon helpompaa saatavuut-
ta muihin benchmarking-tyyppeihin verrattuna (Camp 1995, s. 80). Sisadisen bench-
markingin vaikeutena puolestaan voidaan pitdd sopivien vertailukohteiden I6ytymi-
nen, silla organisaation toiminnot saattavat olla kesken&dan hyvinkin erilaisia. Esimer-
kiksi kiinteistdjohtamista pidetadn hyvin erityyppisend toimintona organisaation mui-
hin toimintoihin verrattuna, eikd esimerkiksi markkinoinnin ja kiinteistéjohtamisen
tunnuslukujen vertaileminen ole valttamatta relevanttia.

Ulkoisessa benchmarkingissa omaa toimintaa verrataan vastaavaan ulkopuoliseen
toimintaan, esimerkiksi kilpailijoiden tai ulkomaisten vastaavien organisaatioiden toi-
mintaan. Ulkoisessa benchmarkigissa aineiston vertailukelpoiseksi saattaminen on
monesti tydlaampaa kuin sisdisessa benchmarkingissa. Tasta syysta vertailtavien osa-
alueiden maarittaminen on tarkead (Camp 1995, s. 81). Ulkoisen benchmarkingin
tiedon saatavuutta onkin helpotettu perustamalla ns. benchmarking-konsortioita,
joissa kaksi tai useampaa organisaatiota ovat sopineet tiedon jakamisesta keskendan.
Ulkoinen bencmarking on hyvin yleista my6s kiinteistéjohtamisen alueella. Tyypillises-
ti kiinteistdorganisaatiot osallistuvat ulkopuolisen benchmark-palveluntarjoajan
benchmarkkaukseen ja saavat nain vertailutiedot kayttéonsa luovuttamalla itse samat
tiedot palveluntarjoajan palveluun. Esimerkiksi Suomessa KTIl:n tarjoamat bench-
mark-palvelut ovat tallaisia ulkopuolisen palveluntarjoajan palveluja, joihin halukkaat
organisaatiot voivat osallistua luovuttamalla omat tietonsa.

Toiminnallisessa benchmarkingissa omaa toimintaa verrataan sellaisten organisaatioi-
den toimintaan, joilla on samanlaiset toimintaprosessit. Vertailun kohteena olevat
organisaatiot voivat toimia taysin eri toimialoilla. Toiminnallinen benchmarking on
tiukasti prosessiorientoitunutta ja sen on sanottu olevan haastavampi ja enemman
innovatiivisuutta vaativa, mutta samalla onnistuessaan suuremman tuottopotentiaalin
omaava menetelma (Camp 1995, s. 83).

Benchmarking voidaan myos jaotella kahdenkeskiseen ja monenkeskiseen benchmar-
kingiin. Kahdenkeskisessd benchmarkigissa vertailu suoritetaan esim. kahden yrityk-
sen kesken. Monen keskisessa eli ns. ryhméa-benchmarkingissa vertailu suoritetaan
suuremman ryhman kesken. Ryhman keskuudessa valitaan paras “parasta tapaa”
edustava vertailukohde.

Benchmarking analyysia voidaan tehda kahdella tavalla: joko poikittaisanalyysina tai
aikasarja-analyysina. Poikittaisanalyysissa samankaltaiset prosessien/suureiden tun-
nuslukuja tarkastellaan samana ajankohtana. Poikittaisanalyysi auttaa havaitsemaan
ne asiat/prosessit, joissa on parantamisen varaa. Aikasarja-analyysissa tarkastellaan
yhden prosessin/suureen tunnuslukuja aikasarjan pohjalta. Taman tyyppinen analyysi
auttaa havaitsemaan miten tehdyt paatokset ovat vaikuttaneet asioiden parantami-
seen.

Benchmarking-prosessi
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Benchmarkingia voidaan pitda eraanlaisena tutkimusprojektina (Watson 1992, s. 23).
Jokaisessa benchmarking-prosessissa joudutaan tekemaan paatos siitqd, mitd bench-
markataan ja kenen kanssa benchmarkkausta suoritetaan. Vastaavasti joudutaan sel-
vittamaan, minkalaiset ovat verrattavien osa-alueiden prosessit omassa organisaati-
oissa ja vertailuorganisaatioissa. Kirjallisuudesta on I6ydettavissé useita tapoja jakaa
benchmarking-prosessi vaiheisiin. Yleisesti kaikissa menetelmissa on havaittavissa
nelja perusvaihetta (Watson 1993, s. 64-65):

1. suunnittelu

2. tiedonkeruu

3. analyysi ja raportointi

4. toimenpiteiden toteutus.

Suunnitteluvaiheessa suoritetaan benchmarking-kohteen /kohteiden valinta. Kiinteis-
tojohtamisessa kohde voi olla esimerkiksi yksi rakennus tai yhden liiketoimintayksi-
kon kaytossa olevat tilat. Kun kohde on yleiselld tasolla valittu, valitaan kohteen ver-
tailtavat osa-alueet. Esimerkiksi toimitilan kaytdn tehokkuus. Edellisen lisaksi tassa
vaiheessa tehdaén tarkastelun syvyyden ja tietotarpeen méaarittely. Tama pitaa sisal-
laan paatoksen siita, kuinka yksityiskohtaisesti valittuihin osa-alueisiin paneudutaan.
Myds vertailukohteet kuten kumppanit ja mahdolliset tilastot, tulee lyéda lukkoon
suunnitteluvaiheessa. Viimeisena taman osa-alueen kohtana on tiedonkeruumenetel-
mien seka tunnuslukujen valinta.

Tiedonkeruuvaihe jakaantuu kolmeen: sisdiseen tiedonkeruuseen, toissijaisten lahtei-
den tutkimiseen ja ulkoiseen tiedonkeruuseen. Sisdinen ja ulkoinen tiedonkeruuvaihe
ovat pitkélti samankaltaisia. Niissd keratadn tiedot oman ja vertailuorganisaation
osalta. Tassa vaiheessa on tarkastettava myos kerattavan tiedon oikeellisuus ja ver-
tailukelpoisuus. Esimerkiksi toimitilojen pinta-alatietoja kerattdessa on paatettava
siséllytetadnko laskelmiin mukaan yhteiset ja kaytavatilat. Toissijaisista lahteista voi-
daan tutkia esimerkiksi aikaisempia tutkimuksia tilankaytdon tehokkuudesta ja ulkoi-
sessa tiedonkeruussa voidaan keratd tietoja muiden organisaatioiden tilankayton te-
hokkuudesta.

Kolmas vaihe sisaltdd keratyn tiedon analyysin ja havaintojen raportoinnin. Mikali
vertailuun on osallistunut monta kohdetta, vertaillaan niitd sekéd keskenaan etta huip-
pusuoritukseen. Analyysin suorittaminen vaatii laajaa tuntemusta vertailtavista osa-
alueista. Analysoija joutuu tekemdaan johtopaatoksia monimutkaisista syy-seuraus-
suhteista. Raportoinnin paamaarana on saadun informaation tallentaminen ja toimin-
tasuunnitelman tekeminen huippusuoritukseen paasemiseksi. Analyysin tuloksena voi
olla esimerkiksi, etta yksikon B tilankayttdtehokkuus ja parempi kuin yksikdn A, kos-
ka yksikdssa B kaytetdan nimettdmia, toimintokohtaisia tyopisteita kun taas yksikds-
sa A on tyontekijoiden henkil6kohtaisten tydpisteiden lisédksi runsaasti neuvottelutilo-
ja, hiljaisia huoneita ja ryhmatydtiloja, joista tyhjakaytdssa on jatkuvasti yli 50 %.
Taman pohjalta voidaan johtopaatdoksena todeta, etta tilankayton tehokkuuden lisda-
miseksi my0Os yksikdssa A tulisi siirtya toimintokohtaisiin tydpisteisiin. Toimintasuun-
nitelmaan voidaan kuitenkin lisata tyontekijoiden tyytyvaisyyden kartoittamisen eri
tilaratkaisuihin ennen toimenpiteiden toteuttamista.

Benchmarking-prosessin viimeinen vaihe on toimenpiteiden toteutus. Siind kehitta-
mismahdollisuudet muutetaan toimintasuunnitelman pohjalta nékyvaksi tulokseksi.
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Tulokset nakyvat esimerkiksi lisadntyneena asiakastyytyvaisyytena tai alhaisimpina
kustannuksina.

Misté lisatietoa Benchmarkingista?

- Camp, R. (1995). Business process benchmarking: Finding and implement-
ing best practices. USA, Wisconsin: American Society for quality.

Joitain esimerkkeja benchmarkingin kaytosta kiinteistéjohtamisessa:

- Wauters, B. (2005). The added value of facilities management: benchmark-
ing work processes. Facilities, 23:3/4, 142-151

- Varcoe, B. (1996b). Business-driven facilities benchmarking. Facilities
14:3/4, 42-48.

- Bdeir, Z. (2003). Strategic Performance in Corporate Real Estate, M.Sc.
thesis in Real Estate Development, Boston: MIT.

3.2.2 POE

POE:lla (Post Occupancy Evaluation) eli kaytt6onoton jalkeisella arvioinnilla tarkoite-
taan Kiinteistd- ja toimitilajohtamisen yhteydessa esimerkiksi rakennusten ja tilojen
heikkouksien ja vahvuuksien arviointiin soveltuvia menetelmia. POE toteutetaan ni-
mensa mukaisesti arvioitavan kohteen kayttéénoton (rakentamisen tai muutoksen)
jalkeen. Esimerkiksi tydtilojen muutosprosessin onnistumisen arvioinnin yhteydessa
voidaan suorittaa sama arviointi myds ennen muutosta, jolloin voidaan luotettavam-
min vertailla ’ennen’ ja ’jalkeen’ —tilanteita. Joskus POE:n yhteydess&a puhutaan myos
toimitilojen kaytettavyysanalyysista.

POE-menetelmat antavat mahdollisuuden korjata suunnittelun ja rakentamisen puut-
teita ja virheitd ja ne myds mahdollistavat uuden oppimisen ja suunnittelu- ja raken-
nuttamisprosessin kehittamisen. Nimitys kayttéonoton jélkeinen arviointi, POE, on
jossain maéarin harhaanjohtava, koska oikeastaan kyseessd on nimenomaan koko
suunnittelu- ja kayttoprosessin arviointiin tarkoitettu valineistd (Preiser 1995, s. 20).

POE:ssa hyddynnettavat mittarit ja tunnusluvut liittyvat organisaation ja kayttajien
toimintaan. POE:n yhteydessd voidaan mitata esimerkiksi tyontekijoiden tyytyvai-
syytta ja tuottavuutta, tydtilan akustiikkaa, valaistusta ja tilavuutta. Tallainen workp-
lace —POE on yleensa teknisia arviointeja pehmeampi ja siihen liittyvat psykologiset
tarpeet, asenteet, organisatoriset tavoitteet ja muutokset seké inhimilliset kasitykset.

Kayttoonoton jalkeiseen arviointiin on olemassa karkeasti kahteen ryhméaan jaettavia

menetelmia: asiantuntija-arvioihin perustuvia menetelmia (asiantuntija-POE) ja kayt-
tajaarviointeihin perustuvia menetelmia (kayttaja-POE).
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Asiantuntija-POE (partial user participation)

Asiantuntija-POE perustuu kayttajien osittaiseen osallistumiseen POE-prosessiin. Tas-
sa mallissa kokeneet arvioitsijat suorittavat suurimman osan prosessista ja varsinai-
sia kayttajia kuullaan ainoastaan arvioitsijoiden pyynnéstd. Tassa mallissa on kolme
tasoa: indikoiva, tutkiva ja diagnostinen. Kaikkien tasojen perusrakenne ”suunnittelu
-> toteutus -> sovellus” on samanlainen (kuva 9). (Barrett ja Baldry 2003, s 121.)

Resurssien POE:n
suunnittelu suunnittelu

uunnittelu%

Toimenpiteiden
toteutus 1. ]| 2.

A 8. 3. Toteutus

U 7. 4.
Tarvittavien 6 5 Aineiston

Aineiston
keruu

toimenpiteiden ’ ’ keruun
suunnittelu Sovellug valvominen
Tulosten Aineiston
raportointi analysointi
1. ikoiva POE
a POE
stinen POE

Kuva 9. POE-prosessin vaiheet ja tasot

Indikoiva taso

Indikoivan tason POE:lla voidaan havaita rakennuksen tai toimitilan toiminnan suu-
rimmat onnistumiset ja epdonnistumiset. Tavallisesti kokenut arvioitsija suorittaa in-
dikoivan POE:n nopeastikin. Tiedonkeruumenetelminé talla tasolla kaytetddn arkis-
toselvityksia, lapikayntiarvioita ja henkilokunnan haastatteluja. Tulokset esitetdan
yleensé lyhyené raporttina, jossa kuvataan arvioinnin tarkoitus, kaytetyt tiedonke-
raystavat, tulokset ja jatkotoimenpidesuositukset. (Barrett ja Baldry 2003, s. 121.)

Tutkiva taso

Tutkivan tason POE suoritetaan usein jatkotutkimuksena indikoivan tason arvioinnissa
I6ytyneiden ongelmien tarkastelemiseksi. Tutkivassa POE:ssa arvioitsijoilla on mah-
dollisuus kayttédé indikoivaa tasoa enemman aikaa. Siten ehditdan tehda aluksi kirjal-
lisuustutkimus ja hankkia vertailutuloksia muista samantapaisista kohteista (Barrett
ja Baldry 2003, s. 122). Tutkivan tason POE:n aineistoa voidaan ker&ta esimerkiksi
haastattelemalla kayttajia tai tekemalla laajoja kyselyja.

Varsinaisessa suoritusvaiheessa omaa kohdetta verrataan hankittuun vertailuaineis-

toon ja yritetdan selvittdd ongelmien lahteet ja ratkaisut. Tulokset esitetadn tavalli-
sesti raportissa, jossa todetaan tutkimuksen kohteena olleet ongelmakohdat ja esite-
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taan suosituksia jatkotoimenpiteiksi. Tulosten esittamisessa voidaan kayttaa selityk-
sin varustettuja suunnitelmia ja valokuvia. (Barrett ja Baldry 2003, s. 122.)

Diagnostinen taso

Diagnostisen tason POE:n tarkoituksena ei — kahdesta aiemmasta tasosta poiketen —
ole ainoastaan tutkimuksen kohteena olevan tilan tai palvelun parantaminen, vaan
myo6s samanlaisten tilojen suunnittelun kehittaminen. Tyypillisesti kaytetddn moni-
menetelmastrategiaa, johon kuuluu kyselyita, havainnointia ja mittauksia. Diagnosti-
sen arvioinnin suoritus kestad yleensa useita kuukausia. (Barrett ja Baldry 2003, s.
122.)

Kayttaja-POE (Full user participation)

Kayttaja-POE —mallissa tilan kayttajat ovat mukana koko arvioinnin ajan. Myds asian-
tuntija-arvioitsijoita kaytetdan, mutta heidan tehtavanaan on lahinna kayttajien opas-
taminen prosessin lapik&ymisessa.

Osallistujat

Barretin ja Baldry (2003, s. 123) mukaan on tarkea&, ettd arvioinnissa ovat edustet-
tuina ainakin seuraavat ryhméat: asianomaiset eli kayttajat, arviointiprojektin koor-
dinaattori (facilitator) ja kayttdjaorganisaation ylintd johtoa, joka antaa arvioinnille
tarvittavan auktoriteetin ja huolehtii, ettd tutkimuksen tuloksiin my6s reagoidaan
kaytannon toiminnassa. Taman lisaksi prosessiin voi osallistua esimerkiksi palvelujen
tuottajat, tiloja kayttavat asiakkaat ja vierailijat, omistajat, vuokralaiset, rakentajat,
yllapitajéat ja tilan omistajat/sijoittajat.

Jokaisen arvioinnin ytimena on samanlainen perusrakenne, nimittain aloituskokous,
kiertohaastattelu ja loppukokous (kuva 10) (Barrett ja Baldry 2003, s. 122). Naiden
lisdksi kunkin arvioinnin erityispiirteista riippuen prosessin alku- ja loppupaéahéan voi
tulla vaihteleva maara valmistelu-, lajittelu ja reagointitéita.

Alkukokous

Alkukokouksessa (Introductory meeting) projektikoordinaattori tapaa osallistujaryh-
mat ja selittdvat heille arvioinnin kulun. Ryhméan jasenid kannustetaan keskustele-
maan ja tuomaan esille tarkeina pitamiaan aiheita. Taman jalkeen suunnitellaan reitti,
jota noudattaen tilat kierretdan. Osa ryhmista voi kulkea eri reittia, koska kaikkia ei-
vat valttamatta kiinnosta samat asiat.

Kiertohaastattelu

Kiertohaastattelussa (Touring interview) osallistujaryhméat kiertavat tilat koordinaat-
torin kanssa edellisessé vaiheessa sovittua reittia. Koordinaattori pyrkii saamaan
ryhméan tuomaan esille tarkeiksi kokemiaan asioita. On kuitenkin varottava esitta-
masté johdattelevia kysymyksid, jotta esille paasisivat nimenomaan osallistujien asi-
at. Keskustelussa esiin nousevat asiat kirjataan muistiin seuraavaa vaihetta varten.

Loppukokous
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Loppukokouksessa (Review meeting) keskustellaan kierroksella esiin nousseista ky-

symyksista. Ryhma voi asettaa huolenaiheensa térkeysjarjestykseen, jotta suurimpiin

kysymyksiin voidaan keskittad enemman resursseja.

Normaali toiminta

g

Arviointitapahtuma

Valmistelu Suunnittelu
Arviointi
=Aloituskokous :
=Kiertohaastattelu : Toteutus
eLoppukokous :

:

Aineiston lajittelu

:

Toiminta

Sovellus

Kuva 10. Yleinen malli Kayttaja-POE prosessista

Jokaiseen arviointiin tulee myds jonkin verran ydinprosessin ulkopuolisia toita. Namé

arviointikohtaiset tyot siséltavéat Barrettin ja Baldryn mukaan mm.:

Valmistelua —Kustannusten ja resurssien hankintaa ja jakoa, aikataulujen
suunnittelua ja sen varmistamista, etta tutkimuksen loputtua on my6s kaytet-
tavissa resursseja havaittujen epakohtien korjaamiseen

Ryhmien valintaa -Kiertohaastatteluun on hyva pyrkia muodostamaan noin
seitseman hengen ryhmiéa.

Koordinaattorin valintaa —Useimmissa arvioinneissa on syyta kayttad kahta
koordnaattoria: toista ohjaamaan ryhman toimintaa ja toista tekemaan muis-
tiinpanoja. Roolit on syyté sopia etukéateen.

Aikataulusuunnittelua —Tahan ryhméaan kuuluvat osallistujaryhmien aikataulu-
jen sovittaminen ja tarvittavien neuvottelutilojen varaaminen.

Arvioinnin jalkeisia toimia —Arvioinnin tuloksista on hyva koostaa raportti, jos-
ta osallistujat ndkevéat, ettd heidan ehdotuksensa on ymmarretty oikein.

Kayttaja-POE:ssa on tarkedd, ettd resursseja varataan tarpeeksi my6s arvioinnissa
esille nousseiden asioiden jalkihoitoon. Ihmiset odottavat, etta heidan esille tuomiinsa
huolenaiheisiin reagoidaan ja siten tyota riittda viela pitkdan varsinaisen arvioinnin

loppumisen jalkeenkin (Kincaid 1994, s.19). Nayttaa ilmeiselta, ettd jos jalkihoito ja-
tetdan tekemattd, hyvin suuri osa POE:n avulla saavutetusta henkiléstén hengen pa-
ranemisesta menetetddn eivatka ihmiset ldhde endé seuraavalla kerralla laheskaan

yhté helposti mukaan toimitilojen kehittdmisté koskeviin kehityshankkeisiin.
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POE:ta on menetelmana kaytetty jo vuosien ajan toimitilojen muutosten onnistumi-
sen arvioinnissa ja kokemukset menetelméstd ovat padsaantoisesti hyvid. POE:n yh-
teydessa on kuitenkin ilmennyt myds sen kayttba rajoittavia tekijoitd. Menetelman
suorittamista ei esimerkiksi ole nahty vaivan arvoisena, jos ei olla ndhty selvaa saas-
tomahdollisuutta. Koska menetelman perusidea on toimia ongelmia ennaltaeh-
kaisevasti, ei valttamattd nadhda sen hyddyllisyytta ilman taloudellista hyotya. Myos
ajan ja resurssien puute saattaa olla esteend menetelman kattavalle toteuttamiselle.

Mista lisatietoa POE:sta?

- Barrett, P., Baldry, D. (2003). Facilities management: towards best prac-
tice. 2" ed. Gosport: Blackwell Science Ltd.

Joitain esimerkkejé POE:n kaytostéa kiinteistod- ja toimitilajohtamisen alueella:

- Ornstein ym. (2001). Occupancy evaluation of offices in the financial sector,
Facilities, 19:11/12, 404-412

- Eley, J. (2001). How do post-occupancy evaluation and the facilities man-
ager meet? Building Research & Information, 29:2, 164-167

- Cooper, 1. (2001) Post-occupancy evaluation —where are you? Building Re-
search & Information, 29:2, 158-163.

3.2.3 Building-in-use (BIU)

Kun POE keskittyy analysoimaan dataa yksittaisistd rakennuksista tai toimitiloista,
tilojen toimivuuden ja teknisten ominaisuuksien kannalta, Building-in-use (BIU) arvi-
ointi keskittyy tydtilojen arviointiin tilojen kayttdjien nédkdkulmasta (Vischer 1996).
Tata menetelmaad voidaan kayttdaa yhdessa POE:n kanssa tai erikseen yksittaisend
tydkaluna.

BlU-menetelmé&a on kehitetty, jotta voitaisiin oppia ennemman siitd, miten fyysista
tydympaéristdéa voisi tukea paremmin tydntekoa. BIU keskittyykin tilojen kayttajien
kokemuksiin ja tarpeisiin. BlU:n avulla saatavaa informaatiota voidaan kayttda seka
paatoksenteon tukena, mutta myds tilojen kunnossapidon ja korjausten suunnittelun
apuvalineena seka tydtilojen suunnittelussa.

Rakentava kommunikointi tilojen kéyttajien ja toimitilajohtajan valilla on oleellinen
osa evaluointiprosessia, jotta saadaan kerattya tarvittava informaatio. BIU-
menetelma kohdistuu seitsemaan eri elementtiin tydymparistossa:
1. sisailman laatuun
lampédtilaolosuhteisiin
tilalliseen mukavuuteen
yksityisyyteen
toimiston melutasoon

S ol A
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6. rakennuksen melutasoon
7. valaistukseen

BlU-menetelma koostuu neljasta paavaiheesta: aineistoa keraamisesta, analyysista ja
tulkinnasta, toiminnasta ja seurannasta sek& kommunikoinnista ja neuvottelusta.

Aineiston kerddminen

BlU-menetelm&a tarvittavaa aineistoa voidaan keratéd esimerkiksi kayttadjakyselyjen,
workshopien, haastattelujen, kiertokavelyjen ja ehdotuslaatikkojen avulla. Nama me-
netelmat mahdollistavat seka yksilo- ettd ryhméapalautteen saamisen. Yleisimmin kay-
tetty aineiston keruumenetelmé& on kysely, joka lahetetaan kaikille tilan kayttajille.
Kysely sisaltaa kysymyksia, jotka liittyvat edelld esitettyihin seitsemaan elementtiin.

Analyysi ja tulkinta

Kun aineisto on kerétty ja koottu yhteen, tulee sita analysoida ja tulkita. Jos kyseessa
on laaja aineisto, on analyysi syytd suorittaa tietokoneavusteisesti. Analysoinnin tu-
loksena saadaan esille mahdolliset ongelma-alueet.

Toiminta ja seuranta

Analyysin jalkeen seuraa toiminta eli mahdollisten ongelmakohtien korjaaminen tai
vahintaan suunnitelman tekeminen ongelmien korjaamiseksi. Vaihe saattaa myos si-
saltaa lisaaineiston kerdamistd, jos aikaisemmin kerétyn aineiston perusteella ei tie-
deta tarpeeksi kasilla olevasta ongelmasta.

Kommunikointi ja neuvottelu

Kommunikoinnin ei tule tapahtua ainoastaan prosessin loputtua, jolloin tiedotetaan
prosessin tuloksista vaan se on oleellista koko prosessin ajan. Prosessin loputtua esil-
le tulleita ongelmakohtia ei valttamatta pystyta ratkaisemaan saman tien, joten on
hyvin tarkeda, ettd osallisia tiedotetaan tilanteesta ja kerrotaan avoimesta milloin ja
miten ilmenneet ongelmat tullaan kasittelem&én. Osallisille on tarkeda saada tietaa,
ettd heidan vastauksensa ja ehdotuksensa on késitelty ja niihin on reagoitu parhaalla
mabhdollisella tavalla.

Mista lisatietoa BlU:sta?

- Vischer (1996). Workplace Strategies. Kluwer Academic Publishers

3.2.4 Performance Map™

Performance Map™ on Balanced Scorecardin idean pohjalta kehitetty viitekehys, jon-
ka tavoitteena on mallintaa organisaation ydintoiminnan tavoitteiden ja organisaation
kaytdssa olevan tydympaéaristdn valisia suhteita. Performance Map™ viitekehysta voi-
daan kayttda myds organisaation tydymparistén suunnittelun apuvalineena seké tyo6-
ympéaristomuutosten vaikutusten mittaamiseen. Kuten BSC:ssakin my6s Performance
Map™ -mallissa, prosessi alkaa kayttdjaorganisaation perimmaisten arvojen ja tavoit-

46



teiden sekéd ydintoiminnan strategian ymmartamisella. Prosessi jatkuu organisaation
strategiaan pohjautuvien tavoitteiden maarittamisell&, joihin edelleen pyritdan vaikut-
tamaan tydympariston ja kiinteistéjohtamisen kautta. Performance Map™ -prosessin
toimintaa ja ideaa kuvataan seuraavaksi esittelemalla kaksi esimerkkitapausta, joissa
on sovellettu Performance Map™-viitekehysta tilasuunnittelun ja tydympéariston vai-

kutusten selvittamisessa ja mittaamisessa.
Ensimmaéinen esimerkki koskee yritysten nimeltéd Capital One. He halusivat selvittda

toimitilojensa tydymparistdn vaikutuksia tiimin tuottavuuteen. He pdaatyivat arvioi-
maan tydymparistod tyodntekijoiden tehokkuuden ja organisaation kykyjen nakoékul-

masta (kuva 11).

ASIAKAS-
TALOUS TYYTYVAISYYS

SYNERGIA-
MAHDOLLI-
SUUKSIEN

LUOMINEN

INTEGROIVAN
KESKUSTELUN
LISAAMINEN

NEVOTTELU-
TILOJEN
KAYTTOASTE

TYONTEKIJOIDEN ORGANISAATION
TEHOKKUUS KYVYT

ORGANISAATIOI
TERAVYYDEN
RARANTAMINEN

RYHMA-
KESKUSTELUJEN
LISAAMINEN

NEUVOTTELU-
PAIKKOJEN
LOYTAMISEEN
KAYTETTY AIK;

TIIMIN/ OSASTO!
TEHOKKUUDEN
PARANTAMINEN

ORGANISAATIO-
KULTTUURIN
JUKEMINEN
TIMIEN
TYOSKENTELY=
TAPOJEN
TUKEMINEN

TYONTEKIJOIDEN
TYYTYVAISYYDEN| TYO-
TUKEMINEN | PROSESSIEN
TEHOSTAMINEN

TIMIEN JASENTEN

INFORMAATIO-
VALINEN ETAISYY:!

LAHTEIDEN
KAYTTOON
ANNUSTAMINEN

YKSILOLLISTEN
TYOSKENTELYTAPOJEN
TUKEMINEN

PROSESSIEN
TUKEMINEN

IHMISTEN
ETSIMISEEN
KAYTETTY AIKA

TYYTYVAISYYS
TYOPISTEISIIN JA
TYOYMPARISTOON e cevysTEN
MAARA / PAIVA

TIEDON HAKEMISEEN
KAYTETTY AIKA

Kuva 11. Capital Onen Performance Map™

Tydympariston vaikutuksia naihin tuottavuuden tekijoéihin mitattiin identifioimalla ja
vertailemalla tyontekijoiden tyOsuorituksia ennen ja jalkeen tydympéariston muutos-
projektia. Tyosuorituksia seurattiin havainnoimalla eri tydntekijoiden tydntekoa kah-
deksan kertaa paivassa viikon ajan. TyOsuoritusten seurannassa kirjattiin ylés muun
muassa yksindisten tydn tekemiseen kaytetty aika, puhelintydskentelyyn kaytetty
aika, epdmuodollisiin neuvotteluihin ja keskusteluihin kaytetty aika sek& sovittuihin
palavereihin ja kokouksiin kaytetty aika. Havaintojen pohjalta tehtyjen johtopaatds-
ten perusteella tyontekijat kayttivat ennen muutosprojektia huomattavasti enemman
aikaa tiimitydskentelyyn, keskusteluihin ja palavereihin kuin oli ollut tiedossa. Havait-
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tiin myos, etta sopivia paikkoja téllaiseen tiimitydskentelyyn oli ollut vaikea I6ytaa.
Taman seurauksena epévirallisia keskustelua pidettiin milloin missékin, kaytavilla ja
kohtaamispaikoille, jolloin muiden tydntekijéiden tyérauha saattoi hairiintya merkitta-
vastikin. Naiden tulosten perusteella uusi tydympaéaristd paadyttiin suunnittelemaan
niin, ettd tyontekijoilla on kdytdssdén entistd enemman neuvottelu- ja tiimitiloja.

Toinen esimerkki kasittelee Electronic Arts —yritysta. Heidan muuttaessa uuteen toi-
mistorakennukseen, suunnittelutiimi halusi mitata uuden tydympaériston vaikutuksia
useisiin organisaation kriittisiin menestystekijoihin (kuva 12).

KUSTANNUSTEI
ALENEMINEN
/ TYONTEKIJA

ENERGIA-
KUSTANNUSTEN
VAHENEMINEN

TEHOKKAAMMIN'
TOTEUTETTU
SUUNNITTELU
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INSTALLAATIOIDEN
LISAAMINEN
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KUSTANNUSTEN
ALENTAMINEN

TIMIEN
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LAHENTAMINEN

PROJEKTIN
JALKEISEN
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OPERATIIVISTEN
KUSTANNUSTEN
ALENTAMINEN
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YMPARISTO- UUDELLEEN
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UUDELLEEN
ORGANISOINNIN
HELPOTTAMINEN

KUSTANNUKSET

LIMVLLIA NSWIYLHYL NYYLd
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9 TYONTEKIJOIDEN TIMIN / OSASTON
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<, \ VAHTUVUUDEN PALVELUJEN
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Kuva 12. Electronic Arts’n Performance Map™

Tydympaéariston taloudellisia vaikutuksia oli suhteellisen helppo mitata. Tehostuneen
tilankayton takia saatiin aikaan n. 7000 dollarin saastdt vuodessa henkiléa kohden.
Samoin energiakustannukset pienenivat n. 20 % vuodessa energiaystavallisempien
laiteratkaisujen takia. Tydntekijoiden tehokkuutta mitattiin analysoimalla tydntekijoi-
den aktiivisuutta. Tavoitteena nimittain oli lisdta tydntekijoiden campuksella vietta-
maa aikaa seka lisata tiimitydn tehokkuutta. Tulokset osoittivat, ettd uusissa toimiti-
loissa 7 % tyontekijoista oli tdissa pidempaan, 5 % tyodntekijoista saapui aikaisemmin
tyopaikalle, 2 % tydntekijoista saasti tunnin paivassa tydmatka-ajassa, kun paivahoi-
topaikka jarjestettiin tyopaikan yhteyteen ja 4 % tydntekijoistd saasti aikaa syomalla
tydpaikan ruokalassa sen sijaan, ettd lahtisivat lounaalle tyopaikan ulkopuolelle. Tii-
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mity6ta tuettiin vahentamalla tiimien jasenten keskinaista etaisyytta 35 % ja lisaa-
maélla tiimityéntekijéiden visuaalista n&dkdyhteytta 250 %:lla.

Performance Map™ sopii siis hyvin erityyppisten organisaatioiden ja toimitapojen mit-
taamiseen ja vaikutusten mallintamiseen. Prosessin onnistuminen edellyttd&a kuiten-
kin, ettd organisaation perimmaiset tavoitteet ovat hyvin tiedossa sekd on pystytty
maarittelemaan yksiselitteiset tavoitteet, joihin esimerkiksi tydympéaristén muutos-
projekteilla pyritddn. Vasta nédiden vaiheiden jalkeen voidaan valita oikeat mittarit,
joiden avulla todellisia vaikutuksia padstadn seuraamaan ja todentamaan. Performan-
ce Map™ -viitekehys auttaa mittareiden tarpeiden ja lahtékohtien suunnittelussa,
mutta ei sinalladn opasta mittareiden valinnassa. Vaikka yksiselitteiset tavoitteet oli-
sivatkin selvilld, on tavoitteisiin sopivien mittareiden valinnassa omat haasteensa.

Misté lisétietoa Performance Map™-viitekehyksesta?

- Ouye, J. (2003) Measuring workplace performance: using the performance
map™. World Workplace 2003, Yokohama.

3.2.5 Micro-ScanFM

Micro-ScanFM on Atkinin ja Brooksin (2000) kehittdma diagnosoiva tyokalu, jolla voi-
daan mitata toimitilajohtamisen prosessien nykyista suoritustasoa seka havaita kehit-
tamisalueita. Micro-ScanFM pohjautuu seka Balanced Scorecardin etta benchmarkin-
gin periaatteisiin. Kuten BSC:ssd myo6s Micro-ScanFM:ssé suoritusta tarkastellaan eri
nakokulmista, joiden oletetaan optimitilanteessa saavuttavan keskendan tasapaino.
Tyobkalussa tarkastellaan toimitilajohtamisen prosesseja neljastd eri ndkodkulmasta,
jotka ovat:
1. Asiakas — miten tilojen kayttajat kokevat toimitilajohtamisen?
2. Talous — onko toimitilajohtaminen hoidettu parhaalla mahdollisella taloudelli-
sella tavalla?
3. Toiminta — miten tehokkaasti kiinteisté- ja toimitilapalvelut tuotetaan ja to-
teutetaan?
4. Innovaatiot — miten toimitilajohtaminen tulee kehittym&éan ja tuomaan lisaar-
voa ydintoiminnalle tulevaisuudessa?

Micro-ScanFM:n toiminta perustuu 80 vaittaméan lomakkeeseen (esimerkki Micro-
ScanFM:n vaittamista taulukossa 5). Yksi tai useampi toimitila-asioista vastaava hen-
kild vastaa lomakkeen vaittamiin valitsemalla sopivimman vaihtoehdon (aina, usein,
harvoin, ei koskaan, en tiedd). Taman jalkeen kunkin vastaajan vastaukset pisteyte-
taan ja taman jalkeen saatuja kokonaistuloksia voidaan vertailla vastaajien, tiimien,
yvksikdiden ja jopa eri organisaatioiden ja yritysten kesken.
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Taulukko 5. Esimerkkeja MicroScanFM:n siséltamista vaittamista (mukaillen: Atkin ja
Brooks 2005, s. 166)

Vaittamat aina usein harvoin |ei
koskaan

en tieda

1. Allokoimme budjettimme tarpeiden pohjalta

2. Mittaamme saavutuksiamme sen mukaan, ettd olemmeko saavuttaneet alemmat
kustannukset kuin viime vuonna

3. Vertaamme itse tuotettujen palvelujen kustannuksia ostopalvelujen
kustannuksiin saénnéllisesti

4. Palvelusopimuksemme tehdaéan vuodeksi kerrallaan

5. Muodostamme kumppanuussuhteen suurimpien palveluntuottajien kanssa

6. Kaytamme ulkopuolisia konsultteja ja asiantuntijoita aina kun oma
tietdmyksemme ei riit&

7. Teemme itse niin paljon kuin mahdollista

8. Seuraamme palvelujen hinta-laatu suhdetta ennemmin kuin ainoastaan toista
tekijaa

9. Meilla on kaytossa tunnusluvut, joilla seuraamme kaikkien palvelujen
kustannustehokkuutta

10. Vertaamme kustannuksiamme muiden samantyyppisten organisaatioiden
kustannuksiin

11. Meilla on palvelutasosopimukset (SLA) kaytossa kaikkien palvelutuottajien
kanssa

12. Yllapidamme palvelujemme kustannuksia ja suoritustasoa elektronisesti

13. Palvelujemme kustannukset ja suoritustasot yllapidetaan keskitetysti ja ne on
helposti saatavilla

14. Pystymme osoittamaan tilojemme todellisen kayttdasteen

Ja niin edelleen...

Micro-ScanFM:n vaittdmien pisteytys toimii siten, etta kutakin vastausta verrataan
parhaaseen kaytantdon (best practise) ja parasta kaytantoa lahinné olevat vastaukset
saavat korkeimmat pisteet. Esimerkiksi taulukon 6 vaittamaan 2. Mittaamme saavu-
tuksiamme sen mukaan, ettad olemmeko saavuttaneet alemmat kustannukset kuin
viime vuonna, korkeimmat pisteet ei tule yksiselitteisesti ”aina”’-vaihtoehdosta, vaan
esimerkiksi "usein” —vaihtoehdosta, koska parhaaksi todetun kaytannén mukaan,
suorituksia ei tule yksiselitteisesti mitata vain kustannusten valossa, vaan on huomi-
oitava myds muut vaikuttavat tekijét.

Tyokalulla saadut kokonaistulokset esitetdédn kaaviomaisessa muodossa kuten kuvas-
sa 13. Kaaviosta on yhdella silmaykselld paateltavissa kehitysta vaativat alueet. Sa-
moin kaavioista on nopeasti paateltavissa, jos nykyiset prosessit ovat tavoitteiden
mukaisella tasolla. Tarkastelemalla tarkemmin esimerkiksi kehitystd vaativien aluei-
den sisaltamia vaittamié ja yksittaisten vastaajien vastauksia, voidaan havaita kehit-
tamiskohdat hyvinkin tarkalla tasolla. My&s eri vastaajien tai tiimien tuloksia voidaan
nopeasti vertailla, asettamalla eri vastaajien tulokset samaan kaavioon.
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Innovaatiot

— Paras kaytanto
— — Vastaaja Toirrinta

Kuva 13. Tulosten esittdminen MicroScanFM:ssa (Mukaillen: Atkin ja Brooks 2005, s.
165)

Vaikka Micro-ScanFM pohjautuu benchmarkingin kaltaisesti tunnuslukujen kvantitatii-
viseen tarkasteluun ja vertailuun, Atkin ja Brooks painottavat, etta sen perimmaisend
ideana ei ole tarjota suorituskyvyn tunnuslukuja, vaan auttaa toimitilajohtajaa ja ha-
nen organisaatiotansa ymmartamaan paremmin omaa ajattelutapaansa ja toimin-
taansa mittaushetkella. Tyokalu auttaa myos havaitsemaan kehitysalueet ja suunta-
maan organisaation toimintaa tavoitteiden mukaisiin alueisiin. Edelleen tydkalulla voi-
daan seurata organisaation kehitysta ja mahdollista suoritustason parantumista suo-
rittamalla mittausprosessi tietyin véaliajoin.

Micro-ScanFM:n toimintaidea on kohtuullisen helposti mukailtavissa eri tyyppisten
organisaatioiden kayttoon. Vaikka tydkalu on alunperin kehitetty toimitilajohtamisen
prosessien suoritustason havaitsemiseen, on se laajennettavissa koko kiinteistéjoh-
tamisen kentan analysointiin. Esimerkiksi TKK:n Kkiinteist6johtamisen lisdarvo —
tutkimusprojektissa kehitettiin Micro-ScanFM:n idean pohjalta tydkalu, jonka avulla
voidaan havaita ja analysoida Kiinteistdjohtamisen lisdarvoa organisaation ydintoi-
minnan kannalta. Taman niin sanotun lisdarvo-tydkalun kysymyslomake ja eri vait-
tamien pisteytys l6ytyy liitteena 3.

Micro-ScanFM:n vahvuutena voidaankin pitda juuri sen toimintaidean sovellettavuutta
ja monipuolisuutta. Mikddn ei esimerkiksi esta valitsemasta tytkalun n&kdkulmia
oman organisaation lahtékohtaan ja strategiaan sopiviksi. Jos esimerkiksi kayttajaor-
ganisaation strategian nakoékulmina ovat talous, asiakas, sisdiset prosessit ja oppimi-
nen ja kehittyminen, voidaan kiinteist6johtamisen prosesseja analysoivan tyokalun
nakokulmiksi valita samat. Myos tydkalussa kaytettavien ndkdkulmien maard voi
vaihdella. Lisdarvo-tyokalussa valittiin esimerkiksi neljan nakokulman sijaan seitse-
méan eri ndkdkulmaa, jotka edustavat kiinteist6johtamisen eri kanavia tuoda lisdarvoa
kayttajaorganisaation ydintoiminnalle.

Keskeisimpina rajoitteina tytkalussa voidaan pitdd sen raskasta suunnitteluprosessia,
varsinkin jos tydkalua ldhdetdén kehittaméaan alusta asti oman organisaation tarpei-
den pohjalta. Tall6in tyodkalun kehittamistyd taytyy aloittaa tydkalun nakokulmien
maéaarittamiselld, jatkaa oikeiden vaittamien muodostamisella seka parhaiden kaytan-
tojen maarittamisella. Tybdkalua tulee myd6s testata useaan otteeseen ennen varsi-
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naista kayttéonottoa, silla vasta testausvaiheessa voidaan havaita monia puutteita tai
parannuskohteita, joita ei suunnitteluvaiheessa ole huomioitu

Lisaksi tyokalun kaytdssa tulee muistaa, etta koska toimintatavat ja prosessit kehit-
tyvéat, kehittyvat myods parhaat kaytadnnot ja nain ollen myds tydkalua tulisi paivittda
saanndllisin valiajoin.

Mista lisatietoa Micro-ScanFM:sta?

- Atkin, B., Brooks, A. (2000). Total Facilities Management. London, UK:
Blackwell Science Ltd.

Joitain esimerkkeja POE:n kaytdsta kiinteisto- ja toimitilajohtamisen alueella:

- Kiinteist6johtamisen lisdarvotydkalu, LIITE 3

3.2.6 Apgarin tuloskorttianalyysi

Mahlon Apgar (1995) on kehittanyt kollegoidensa kanssa menetelmén, jolla voidaan
helposti ja nopeasti analysoida tietyn kohteen (organisaation kaytossa olevan tilan tai
koko kiinteistdon) nykytilannetta kayttajaorganisaation kannalta.

Tama analyysi on tehtavissd muodostamalla kohteesta ns. tuloskortti viiden tekijan
suhteen. Naita tekijoita analysoimalla Kkiinteistdjohtaja saa kokonaiskuvan kohteeseen
liittyvista mahdollisista ongelmista ja mahdollisuuksista. Nama viisi tekijdé ja niihin
liittyvat apukysymykset ovat:
" Maara: Voimmeko vahentaa kayttamiemme tilojen maaraa?
®  Hinta: Voimmeko alentaa kayttdmistdmme tiloista koituvia kustannuksia?
® Taso: Voisiko ydintoiminta toimia yhté tehokkaasti eri tyyppisissa ja tasoisissa
tiloissa?
" Sijainti: Voisiko ydintoiminta toimia jollain muulla alueella?
®  Riskit: Voisimmeko vahentaa kayttdmiemme tilojen ja kiinteistéjen aiheutta-
mia rahoitus- ja ymparistoriskeja?

Nykytilanneanalyysi aloitetaan arvioimalla kunkin tekijan tarkeys (merkitys) kayttaja-
organisaation ja ydintoiminnan kannalta. Arviointi suoritetaan pisteyttamalla kukin
tekijoista sen tarkeyden suhteen niin, etté tekijoiden saavuttama yhteispistemaara on
10. Tall6in kaikki tekijat voivat saada esimerkiksi 2 pistetta (2 x 5 tekijaa = 10 pistet-
ta) tai kaksi tekijaa voi saada 5 pistetta ja loput kolme tekijaa ei yhtaan pistetta. Jot-
ta arvioinnista saadaan toimiva, arviointi tulee suorittaa asiantuntijaryhmissa, joihin
osallistuu useita henkildita organisaation eri tasoilta ja yksikoista.

Tekijoiden tarkeyden arvioinnin jalkeen, seuraava askel analyysiprosessissa on arvi-

oida organisaation kaytdssa olevien tilojen tai kiinteistéjen suoriutumista kunkin teki-
jan suhteen. Jos esimerkiksi tarkeéaksi tekijaksi arvioitu méara voi saada suoriutumis-
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pisteiksi vain 2, jos tilakayton tehokkuus on arvioitavassa kohteessa puolet huonompi
kuin vertailtavissa kohteissa. Kohteen suorituspisteet arvioidaan kohdetta hyvin tun-
tevan henkildn, esimerkiksi kiinteistop&allikdn toimesta. Arvioinnin voi suorittaa myds
ulkopuolinen asiantuntija, jolloin arvioinnista saadaan ehka objektiivisempi. Vertailu-
kohteina voidaan kéyttd&d organisaation kaytdssé olevia muita kohteita tai muiden
organisaatioiden kaytdssa olevia vastaavia kohteita.

Taulukossa 6 on esitetty esimerkki analyysi erdasta kohteesta. Taulukon esimerkissa
maara ja hinta —tekijat on arvioitu kaikista tarkeimmiksi, silla kumpikin tekija on saa-
nut tarkeyspisteen 4. Kohteen suoritus on kuitenkin arvioitu kohtuullisen huonoksi
vertailussa muiden vastaavien kohteiden kanssa, joten suorituspisteita kummallekin
tekijalle on tullut vain 2. Tasoa on esimerkkikohteessa pidetty merkityksettomana,
koska arvioitava kohde on toimistorakennus, jossa ei ole asiakastiloja. Sijainti ja riski
ovat saanet merkityspisteiksi 1 ja ne ovat suoriutuneet myds erittdin hyvin eli saa-
neet tarkeyttansd vastaavan pistemaaran. Sijainti on esimerkiksi tydntekijdille erittéin
hyva, hyvien kulkuyhteyksien kannalta ja riskit ovat hyvin hallinnassa, koska kiinteis-
tostd ei ole aiheutunut ympaéaristbongelmia ja sen rahoitus on hyvéassa kunnossa. Esi-
merkkikohteen kokonaissuorituksen pistemadra on nain ollen 6/10 eli tuloksesta on
helposti nahtavissa, etta kyseisessa kohteessa on parantamisen varaa seka tiedetaan
missé kohdin tulee parantaa.

Taulukko 6. Esimerkki erdan kohteen analysointituloksesta (Apgar 1995, s. 4)

Tekija Tarkeys Analyysi Suoritus

m2/tyontekija on huomattavasti korkeampi kuin
Maara 4 vertailtavissa kohteissa 2

€/m2 on huomattavasti korkeampi kuin
Hinta 4 vertaltavissa kohteissa 2

Kohteen tasoluokka on korkeampi kuin
vertailtavissa kohteissa, mutta tama tekija ei ole
Taso 0 oleellinen 0

Sijanti on hyva seka tyontekijéiden kannalta,
etta kustannuksiltaan vertailtaviin kohteisiin
Sijainti 1 verrattuna 1

Kohteen ymparistovaikutukset ovat merkityksettomaéat
ja sen rahoitustilanne on muohin kohteisiin verrattuna
Riski 1 hyva. 1

Yhteensa 10 6

Apgarin tuloskorttianalyysi sopii hyvin organisaation kiinteistdésalkun sisaltamien yk-
sittaisten kohteiden ja tilojen nopeaan analysointiin erityisesti kayttéjaorganisaation
nakoékulmasta. Menetelmaa voidaan verrata perinteiseen kiinteiston arviointiin tai
reittaukseen, mutta tassd menetelméassa korostuu kiinteiston taloudellista arviointia
enemman kiinteistén merkitys sen kayttdjan kannalta, joka on oleellisinta silloin kuin
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kiinteistéjohtamisen ja Kiinteistdjen ainoa funktio on toimia organisaation tukiresurs-
sina, ei sijoituskohteena.

Menetelm&a voidaan myoOs soveltaa helposti erilaisten organisaatioiden tarpeisiin
maéaarittelemalla eri tekijat ja apukysymykset, jos Apgarin esittamien tekijoiden ei kat-
sota olevan kaikista oleellisimpia oman organisaation kannalta. Arvioitavaksi tekijoiksi
voidaan edella mainittujen lisaksi valita esimerkiksi joustavuus, tuottavuus, asiakas-

tyytyvaisyys, jne.

Misté lisatietoa Apgarin tuloskorttianalyysista

- Apgar, M. (1995). Managing Real Estate to Build Value. Harvard Business
Review, November-December 1995.

3.3 Tiedonkeruutekniikat

Tiedonkeruutekniikat poikkeavat strategisista mittausjarjestelmista ja taktisista ty6-
kaluista siten, ettd ne ovat luonteeltaan edellisia tukevia ja niita voidaan kayttad osa-
na kumpaakin tydkaluryhmaa. Erilaisia tiedonkeruutekniikoita kéaytetdan hyvéaksi esi-
merkiksi strategista mittausjarjestelmaé kehitettaessa. Taktisissa tydkaluissa tiedon-
keruutekniikat ovat oleellisessa osassa tytkalujen toimivuuden kannalta, silla usein
tyokaluilla kasiteltava tiedon kerddmisessd kaytetadn hyvaksi jotain tiettya tiedonke-
ruumenetelmaa. Tiedonkeruutekniikoita voidaan kayttaa myos itsendisesti, kun halu-
taan suorittaa pienempimuotoinen mittaustutkimus, johon ei valttdmatta tarvitse
kayttdd muita jarjestelmid tai tyodkaluja. Kiinteistd- ja toimitilajohtamisen alueella
tyypillisesti kaytettyjéa tiedonkeruutekniikoita ovat erilaiset kyselyt, haastattelut, ty6-
pajat ja havainnointi, joita kuvataan tarkemmin seuraavissa luvuissa.

3.3.1 Kyselyt

Kyselylomake on yleisimpida menetelmia, kun tarvitaan ihmisia koskevaa tietoa. Kyse-
lylomaketta kaytetddn tavallisesti tuottamaan suuria ihmisjoukkoja koskevaa tietoa,
mutta menetelmé&a voi kayttaa pienellekin kohderyhmalle. Peruskysymyksia ovat tyy-
pillisesti kvantitatiiviset eli méaaréalliset kysymykset (kuinka monta? kuinka usein?
kuinka voimakkaasti?). Usein kyselylomake- ja haastattelututkimus ovat parivaljakoi-
ta: esimerkiksi kayttamalla aluksi kyselylomaketta saadaan késitys siitd, miten mieli-
piteet karkeasti ottaen jakautuvat ja nakdkulmia syvennetaan haastattelulla.

Toimitilaympaéaristdon liittyvia kyselyja voidaan suorittaa, jotta saadaan selville miten
tilan kayttajat ajattelevat tydymparistostaan. Kyselyjen avulla voidaan saada selville
ongelmakohtia vertailemalla eri vastaajien vastauksia toisiinsa. Kun kyselyja paate-
tadn kayttaa aineiston keruumenetelménéd on tarkeaa, ettd kyselyn tarkoitus ja ta-
voitteet mietitdan tarkasti ennen prosessin aloittamista. Myds itse kyselylomake tulee
suunnitella huolellisesti, jotta saadaan vastaukset oleellisiin asioihin ilman, etté vas-
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taaja kyllastyy ja jattda kokonaan vastaamatta. Perusehto kyselylomakkeen laatimi-
selle on, etta tietda, mihin kysymyksiin etsii vastauksia. Taman selvittdminen vaatii
yleensa Kkirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin perehtymista samoin kuin sen
hetkisen tutkimuksen tarkoituksen kirkastumista. Hyvan kyselylomakkeen suunnittelu
on taitolaji: jos ei ole aikaisempaa kokemusta kyselyn laatimisesta, olisi hyva suunni-
tella lomaketta ryhméatydna. On syyta muistaa, ettd lomakkeen kysymyksié ei voi pa-
rannella jalkikateen.

Lomakkeen kysymysten tulisi olla selkeita, yksiselitteisid, ei-johdattelevia ja olennai-
seen keskittyvia. Kielen tulee olla hyvaa yleiskielta ilman erityisia ammattitermeja.
Kysymyksissa ei saa kysyd useampaa kuin yhta asiaa kerralla. Kysymyksia on monia
eri perustyyppeja tasmaéllisid tosiasioita kartoittavista kysymyksistd kayttaytymisen
syita ja asenteita ja arvoja tutkiviin kysymyksiin

Tulosten késittelyd - ja myds vastaamista - helpottaa, jos vastausvaihtoehdot ovat
valmiiksi strukturoituja (luokiteltuja). Strukturoinnin eradssd muodossa, monivalinta-
kysymyksissd, vastaajille tarjotaan valmiita vastausvaihtoehtoja, kuten kysyttédessa
sukupuolta (mies/ nainen). Jos valmiit vastausvaihtoehdot eivat ole selvasti toisiaan
poissulkevia, on syyta sanoa, voiko valita vain yhden vain useamman vaihtoehdon.
Jos ei ole varmuutta siita, onko kaikki mahdolliset vastausvaihtoehdot huomioitu, on
hyva lisata avoin vaihtoehto loppuun (esim. muu syy, mika? ). Mielipide-
tiedusteluissa vastaajia pyydetaan ottamaan kantaa erilaisiin vaittamiin. Tavallisim-
min vastaaminen tapahtuu ns. Likert-asteikon (5-portainen asteikko, olen taysin sa-
maa mielta, olen melko samaa mielta jne.)

Kyselylomakkeessa on hyva olla joitakin avoimia kysymyksi&, joissa vastaajilla on
mahdollisuus ilmaista kantojaan omin sanoin. Avoimien vastausten kasittely on tyo-
lasta, mutta aineisto voi saada niista arvokasta lisavéria ja samalla tuntumaa siihen,
miten hyvin lomake on onnistunut kartoittamaan vastaajien kasityksia. Esimerkiksi
loppuun voi lisata kysymyksen: Mita muuta aiheeseen liittyvaa haluatte kertoa tutki-
muksen tekijoille?

Kyselylomake on aina syyta testata ennen kuin sita jaetaan vastaajille. Jo 5 hengen
testiryhma riittda tahan tarkoitukseen. Kyselylomaketta voidaan kayttdd myds haas-
tattelutilanteessa, jolloin on kyse strukturoidusta haastattelusta (esim. puhelinhaas-
tattelut).

Toimitilaympéaristdn arvioinnissa kaytettavat kyselyt voivat liittyd hyvinkin erilaisiin
tekijoihin kuten tilojen kuntoon, fyysiseen tydympéaristoon, tilojen laatuun tai jopa
psykologisiin tydymparistéon liittyviin asioihin. Kyselyt paljastavat tilojen kayttajia
eniten haittaavat ongelmakohdat ja néin voidaan identifioida tiloihin liittyvia riskiteki-
joita seka osataan kohdistaa resurssin ennaltaehkaisevésti ongelmien ratkaisemiseen.

Kyselylomakkeen tuloksia kasitellaan tavallisesti jollakin tilasto-ohjelmalla. Tutkimus-
kaytdssa tavallisimpia ohjelmia ovat SPSS ja SAS, mutta molemmat ovat kalliita. Hal-
vempi ja melko kelvollinen ohjelma on myds Statistix. Myds Excelilla voi tehda yksin-
kertaisia analyyseja. Jos tehdaan hyvin pienimuotoinen kysely, tuloksia voi laskea
taskulaskimellakin.
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Tilastollisessa analyysissa etsitaan yleensa tilastollisesti merkitsevia tuloksia. Tilasto-
ohjelmissa olevilla menetelmilld, kuten T-testill4, voidaan tutkia, liittyykd esimerkiksi
kahden ryhméan keskiarvojen ero luonnolliseen, satunnaiseen vaihteluun vai onko ky-
se tosiaan merkitsevasta erosta. Tilastollisia menetelmid on lukuisia ja niista kannat-
taa lukea enemman esimerkiksi lopussa olevista l&dhdekirjoista. Tulosten kasittelyyn
tulisi uhrata ajatuksia jo lomakkeen suunnitteluvaiheessa ja silloin, kun mietitdan
otannan suuruutta. Tama siita syysta, ettd aineistojen koko vaikuttaa mahdollisten
tilastomenetelmien valintaan.

Kyselyjen eduiksi voidaan mainita mm.:
®  tehokkuuden ajankayton ja vaivan suhteen
® vastausten kvantitatiivisen muodon, joka helpottaa analysointia ja tulosten
tulkintaa ja vertailtavuutta

Kyselyja tehtaessd on syyta huomioida, etta:

®  vastausten todenperaisyytta ei voida todentaa

" oleellisten tulosten saaminen edellyttaa huolellista suunnittelua

® vastausten tilastollinen analyysi on teknisesti helppoa, mutta johtopaatdsten
tekeminen analyysin pohjalta huomattavasti vaikeampaa

®  vastausprosentti saattaa usein jdada alhaiseksi. 25 % voidaan pitd&a hyvinkin
tyypillisena vastausprosenttina. Vastausprosentin suuruus vaikuttaa paljon
tulosten yleistettavyyteen.

Misté lisatietoa kyselyista?

- Heikkila, T. (1998) Tilastollinen tutkimus. Helsinki: Oy Edita Ab
- YTK:n metodikortisto:
http://www.tkk.fi/Yksikot/YTK/koulutus/metodikortti/Kysely.html

3.3.2 Haastattelut

Haastattelemalla joko yksittéisia henkil6ja tai toteuttamalla ryhméahaastattelu voidaan
kyselyd syvallisemmin selvittdd tilankéyttajien mielipiteitd ja ajatuksia eri asioihin
liittyen. Haastatteluja ei voi tehdd mekaanisesti mink&an valmiin kaavan mukaan,
vaan haastattelut on aina raataléitava tapauskohtaisesti kulloistakin tutkimusasetel-
maa vastaavaksi. Haastatteluista on olemassa useita variaatioita, jotka liittyvat ky-
symysten muotoiluun ja tutkijan johdattelevaan vaikutukseen (strukturoitu, puoli-
strukturoitu, teema ja avoin haastattelu). Muita variaatioita ovat esim. ryhmahaastat-
telut tai ns. syvahaastattelut, joissa ideana on keskustella saman haastateltavan
kanssa useampaan otteeseen. Tutkimusasetelman kautta mé&arittyy sopivan haastat-
telutavan lisdksi myds se, miten kysymykset tai haastatteluteemat tulisi muotoilla
sekd sen keitd ja kuinka montaa henkil6a tulisi haastatella. Haastattelunrungon hio-
miseen kannattaa kayttda runsaasti aikaa. Olennaista on "sanojen sovittaminen", tut-
kimuksen keskeisten kéasitteiden onnistunut kdantdminen arkiselle kielelle. Haastatel-
tavien valintaan liittyen on mahdotonta antaa yleispatevia neuvoja. On kuitenkin hyva
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muistaa, etta esim. suhteessa kyselytutkimuksiin haastattelututkimukseen mukaan
otettavien henkildiden maara on usein varsin pieni — ja siitd huolimatta aineistomaé-
rat ovat melko suuria! Haastattelututkimuksen etu on nimenomaan pieneen ryhmaan
liittyvd monipuolinen ja syvallinen informaatio.

Ennen varsinaisten haastattelujen aloittamista on yleensa hyva tehda muutamia koe-
haastatteluja, joiden pohjalta edellisid asioita voi viela pohtia. Ensiarvoisen térkeaa
haastatteluissa on luottamuksellisen ilmapiirin synnyttdminen. Tutkijan onkin jo etu-
kateen hyva miettia sitd, miten aikoo kertoa haastateltavalle omasta tutkimuksestaan
ja siitd, miksi haluaa juuri ko. henkiléa haastatella. Tarkeda on myés muistaa heti
aluksi kertoa haastateltavalle miten (esim. nimellisind/nimettéminéd) ja mihin tarkoi-
tukseen haastatteluja kaytetadn. Haastattelujen teko vaatii tutkijalta tarkkaa keskit-
tymista, joten nain ne voivat varsinkin ensikertalaiselle olla yllattavan raskaita.

Haastatteluaineiston analyysiin ei ole olemassa valmista mallia. Ensimmainen askel
on tietenkin haastatteluaineiston purkaminen analysoitavaan muotoon (esim. haas-
tattelupuheen tekstiksi purkaminen tai muistiinpanojen puhtaaksikirjoittaminen). Var-
sinaisessa analyysissad kaytetddn useimmiten laadullisia menetelmiéd. Ideoita omaan
tutkimukseen voi etsid esim. aikaisemmista haastattelututkimuksista tai laadullisen
tutkimuksen oppaista, joita on saatavilla runsaasti. Tarkeda on tassékin pitdd mieles-
saan tutkimuksen ongelmanasettelu. Analyysi tehdééan aina tietyn viitekehyksen lapi
ts. analyysi on aineiston tarkastelua tietystd nakékulmasta. Usein aineiston analyysi
lahtee kayntiin jonkinlaisella teemoittelulla, jossa tekstimassasta pyritddn l6ytamaan
ja erottelemaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet ja teemat (esim. tutkit-
taessa jonkin alueen asukkaiden liikkumista: harrastusmahdollisuudet, rahalliset re-
surssit, pelot jne.) Analyysid voi jatkaa tarkastelemalla naiden teemojen ilmenemista
ja esiintymista aineistossa. Tyypittely on yksi tapa tyodstda aineistoa tasta eteenpain.
Talléin aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia joiden pohjalta aineisto esitetdan
eraanlaisina malliryhminéd (esim. pelkdava vanhus, meneva sinkku).

Haastatteluaineistoa voidaan kéasitella lukuisilla tavoilla ja usein analyyseissa yhdistel-
ladn useampia tekniikoita. Nykyisin on kaytettdvissd myds useampia tietokoneohjel-
mia laadullisen aineiston analysoimisen helpottamiseksi (esim. ATLAS/ti). On kuiten-
kin syyta muistaa, ettd tutkijan on tiedettava mita tekee, ennen kuin naista ohjelmis-
ta on mitédan apua!

Haastattelujen hyvina puolina voidaan pitaa:
® haastattelujen joustavuutta
"  mahdollisuutta minimoida vaarinymmarrykset kysymyksissa
" mahdollisuutta syventaa keskustelua mielenkiintoisten asioiden kohdalta
® mahdollisuutta esittad tarkentavia kysymyksid mielenkiintoisissa kohdissa
" mahdollisuutta tehda havaintoja ihmisten kayttaytymisesta ja ilmeista haas-
tattelujen aikana.

Haastatteluja tehdesséa on syyta huomioida, etta:
® aineiston kerdaaminen vie aikaa seka haastattelijalta ettda haastateltavalta
® eri vastausten vertaileminen etenkin avoimien kysymysten kohdalla voi olla
vaikeaa
" tulosten analysointi vaatii kokemusta.
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Mista lisatietoa haastattelusta?

- Eskola, Jari & Juha Suoranta (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen.
Vastapaino, Jyvaskyla.

- Hirsjarvi, Sirkka & Helena Hurme (2000). Tutkimushaastattelu. Teemahaas-
tattelun teoria ja kdytantd. Yliopistopaino, Helsinki.

- YTK:n metodikortisto:
http://www.tkK.fi/Yksikot/YTK/koulutus/metodikortti/Haastattelu.html

3.3.3 Tyobpajat

Tyobpajat (workshopit) ovat vuorovaikutteisen toiminnan ja tiedonkerdamisen perus-
tyokalu. Tyopajoilla on monta tehtavaa, kuten tavoitteista, tydtavoista seka jarjeste-
lyistd sopiminen, ideoiminen, teemojen valinta ja ty6stdminen ja viimeistely luonnok-
siksi. Tydpajan tuloksista tiedotetaan, tytskentelya arvioidaan ja kehitetdan seka tie-
tenkin myoés juhlistetaan. Tydpajoja voi kdyttdd monentyyppisissa tilanteissa ja tasta
syysta tilaisuuksien luonne ja suunnittelupajoissa kaytettavat menetelmét voivat
vaihdella.

Toteutus

Aluksi tydpajalle keksitddn osuva nimi ja maaritelladn tydpajan tavoitteet ja tarkoitus.
Sen jalkeen mietitdadn kuinka monta tilaisuutta jarjestetadn ja kuinka paljon ne vievat
aikaa. Tassa kuvattu tydpajaesimerkki tapahtuu kolmella toisiinsa kytketylla naytta-
molla. Ne ovat: interaktiivinen nayttely, yleinen keskustelu seka tydryhmatydskente-
ly. Paja on suunniteltu siten, ettd se tukee informaation kulkua, ideoiden tuottamista
seké erilaisten intressiryhmien valista vuorovaikutusta.

Tybpajoja voidaan jarjestda esimerkiksi tydympaéaristoprojektin kaikissa vaiheissa,
mutta hyodyllisimmilld&dn ne ovat heti suunnittelu- tai kehitysprosessin alkuvaiheessa.
Tybpajoja voi jarjestad mika tahansa osapuoli, myo6s lyhyelld varoitusajalla. On tar-
keatd myods etta tilaisuuksia johtavat ammattitaitoiset vetdjat ja ettd tilaisuuksia
markkinoidaan hyvin.

Epamuodollinen ilmapiiri johtaa yleensa parhaaseen lopputulokseen. Osallistujien oh-
jaaminen sisalle, katteleminen seka nimilappujen kéyttd edistavat hyvan ilmapiirin
muodostumista. On pyrittavd aitoon vuorovaikutukseen kayttamalla erilaisia vuoro-
vaikutusmenetelmid. On myo6s voitava ilmaista itsedan eri tavoin: valokuvin, kirjalli-
sesti, piirtden tai suullisesti, pienessd ryhmaéassa tai yksityisesti. Erityistd huomiota
kiinnitetddn ymmarrettavén kielen ja esitysmateriaalin k&yttoon.

Tydpajojen hyvina puolina voidaan pitaa sita etta:
- saadaan luotua vuorovaikutteinen tilanne, jossa kaikki osallistujat kokevat
vaikuttavansa asioiden kulkuun
- saadaan paljon informaatiota lyhyessa ajassa
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Tybpajoja jarjestettdessa on syytd muistaa, etta:

- hyvin jarjestetty tyopajakaan ei takaa vaikutusta toteutettaviin suunnitelmiin.
Kannattaa miettia, mitkd ovat todelliset vaikutusmahdollisuudet. Ei kannata
vieda lapi raskasta vuorovaikutusprosessia jos yhteytta p&atoksentekoon ei
ole, osallistuminen on silloin turhauttavaa kaikille. Ei pida luoda vaaria odo-
tuksia.

TyOpajoja jarjestettdessa pohdittavia kysymyksia:
- Miten osallistujajoukko valikoituu? Keta he edustavat? Kenen intresseja osal-
listujat ajavat?
- Ovatko projektin toteuttajat todella kiinnostuneita osallistujien nakemyksista?

3.3.4 Havainnointi

Havainnointi on arviointimenetelmé&, joka antaa asiantuntijalle mahdollisuuden seura-
ta miten asiat todellisuudessa tapahtuvat ja antaa nain realistisemman kuvan arvioi-
tavasta kohteesta. Havainnoinnissa arvioijan tulee olla arvioitavan kohteen toimin-
nassa osallisena ja tehdd samaan aikaan havaintoja. Havainnointi ei ole sidottu suulli-
seen kommunikointiin, vaan my6s ihmisten kayttaytymisesta ja eleista voidaan tehda
havaintoja ja johtopaatotksia. Havainnoin kohteena voi olla esimerkiksi fyysinen tila
tai tyontekijoiden kayttaytyminen.

Kayttaytymisen havainnointia on vaitetty hauskimmaksi psykologiseksi menetelméak-
si, silla kaikkihan me nautimme toisten tarkkailusta ja katselemisesta! Kyse ei ole
kuitenkaan mistd tahansa katselemisesta, vaan systemaattisesta, kirjatusta havain-
noinnista. Kayttaytymisen kartoitus on havainnoinnin (observoinnin) alalaji, jossa on
olennaista, ettd havainnoitava kayttaytyminen sidotaan fyysiseen ymparistéon.
Observoinnin idea on havainnoida kayttaytymistd ja vastata esimerkiksi seuraaviin
kysymyksiin: mita tekee? kuka tekee? missa? kuinka kauan? Usein havainnointi pyri-
tadn tekemdadn hairitsematta kayttaytymistd ts. havainnoitsija pyrkii olemaan huo-
maamaton. Tarkea poikkeus on kuitenkin ns. osallistuva havainnointi, jossa havain-
noitsija osallistuu toimintaan ryhman/ yhteison taysivaltaisena jasenena.

Havainnointi sopii hyvin tutkimusmenetelméksi esimerkiksi sellaisessa peruskysymyk-
sessd, jossa halutaan tietdd, miten ymparistdssa syntyvd muutos vaikuttaa kayttay-
tymiseen. Ennen — jéalkeen —observointi on silloin paikallaan. Toimitilajohtajaa saat-
taa kiinnostaa, miten ihmiset todella kayttavéat tilaa, misséa ihmiset oleilevat ja mihin
kerdantyvat? mitkd paikat ovat tyhjia? minne syntyy ruuhkia? Missa vetad? missa on
hiljaista? jne.

Havainnointi tapahtuu aina suhteessa aikaan ja paikkaan. Havainnoinnin kesto vaih-
telee minuuteista, tunteihin, jopa vuosiin! On syytad miettia, mik&d on havainnoitavan
kayttaytymisen tai episodien luonnollinen kesto ja aikajanne, muuttuuko kayttayty-
minen minuuteissa, eri vuorokaudenaikoina tai kenties eri viikonpaivina tai vuodenai-
koina? Havainnointiin kuuluu olennaisesti my6s havainnoitavan tilan tarkka kartoitus.
Esimerkiksi tutkittaessa rakennusta on tarkkaan analysoitava tila ja siind mahdollises-
ti suunnitteluvaiheen jalkeen tapahtuneet muutokset, kalustus jne.
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Vaikka kaikki havainnointi kytkeytyy paikkoihin, on kayttdytymista kartoittava tutkija
erityisen kiinnostunut kayttaytymisen kytkoksesta fyysiseen ymparistdéon, siksi ha-
vainnoinnit kirjataan usein karttoihin tai pohjapiirroksiin. Tavallisesti viitataan visuaa-
lisiin havaintoihin, mutta mik&an ei esta kuuntelemasta, haistamasta, tuntemasta jne.

Havainnoinnin toteutus on syyta aloittaa hankkimalla selkea kartta tai pohjapiirros
tutkittavasta alueesta. Havainnointipohjan tulisi sisaltdd myods perustiedot kuten kuka
observoi, ajankohta (aikavéli), saatila jne. Havainnointilomakkeeseen voi merkita
myo6s omia huomioita, vaikutelmia jne. 'pdytakirjan ulkopuolelta’.

Tassa yhteydessa tulee myods miettia mita ja milla tarkkuudella pyritddn havainnoi-
maan. On arvioitava, kuinka paljon yksi havainnoitsija pystyy kerralla havainnoi-
maan. Liian monia tekijoitd ei voi havainnoida yhta aikaa, eikd kovin suurta ihmis-
ryhmaa. Jos on kyse vilkkaasta paikasta, kuten esimerkiksi koulun pihasta, tarvitaan
useampia havainnoitsijoita eri puolille pihaa. Havainnointi voidaan sopia myds tehta-
véksi esim. puolen tunnin valein, jolloin ndhd&an, miten paikan kayttd muuttuu ajan
kuluessa.

Mista lisatietoa havainnoinnista?

- Bechtel, R.B., Marans, R.W. & Michelson, W. (1987) Methods in Environ-
mental and Behavioral Research. New York: Van Nostrand Reinhold Com-
pany.

- Preiser, W.F.E. (Ed.) (1989) Building Evaluation. New York: Plenum
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4 YHTEENVETO

4.1 Kiinteistojohtamisen vallitsevat mittaamiskaytannot

Yhteenvetona organisaation Kkiinteistdjohtamisen vallitsevista mittauskaytannoéista
voidaan todeta, etta toiminnan mittaamiseen ja erityisesti kiinteistdjohtamisen mit-
taaminen on kehittynyt paljon viime vuosina, mutta edelleen on paljon kehitettavaa.

Perinteisesti kiinteistdjohtamisen suorituskyky& on mitattu taloudellisilla, indikaattori-
tyyppisilla mittareilla, jotka eivat valttaméatta anna kattavaa kokonaiskuvaa suoritus-
kyvysta, vaan keskittyvat ainoastaan taloudellisen nakékulman mittaamiseen. Toi-
saalta tallaisilla taloudellisilla mittareilla on myés hyvat puolensa: Niistd on muun
muassa vuosien kayttokokemus, laskentaperiaatteet ovat vakiintuneita ja mittareiden
arvot ovat helposti vertailtavissa organisaation ulkopuolellakin.

Taman projektin puitteissa toteutetun haastattelututkimuksen tulosten perusteella on
my06s ndhtavissa, ettd kiinteistdjohtamisen suorituskyvyn mittaamisessa kaytetaan ja
on mahdollista kayttad myods ehka aiemmin luultua enemman erityyppisia, ei-
taloudellisia ja subjektiivisia mittareita. Tamé& osoittaa, ettd myds kiinteistdjohtamisen
mittaaminen ja mittaamiskaytannot ovat kehittyméssd yleisten mittaamistrendien
mukaisesti kohti kokonaisvaltaista ja tasapainotettua mittaamista. Tata olettamusta
vahvistaa myds yhé lisdantynyt systemaattisesti rakennettujen mittaamisjarjestelmi-
en kaytto, jotka yha useammin on rakennettu tasapainotetun mittaamisen periaattei-
den pohjalle.

Ehk& suurimpana ongelmana kiinteistdjohtamisen mittaamisen osalta voidaan pitaa
kiinteistéjohtamisen suorituskykya kokonaisvaltaisesti mittaavien mittareiden puutet-
ta. Vaikka organisaatiot yha enemmaén kehittdvat mittareita kayttdjdorganisaation
tavoitteiden pohjalta ja pyrkivat I6ytdmaan mittareita, jotka kuvaisivat mahdollisim-
man hyvin kiinteistéjohtamisen suorituskykya, on muutaman, kattavan mittarin 18y-
tyminen osoittautunut miltei mahdottomaksi.

Vahvuuksien ja heikkouksien liséksi Kkiinteistdjohtamisen mittaamisessa on paljon
mahdollisuuksia erityisesti mittaamisen kehittdmisen nakékulmasta, mutta mydés uh-
kia. Mikali kiinteist6johtamisen suorituskyvyn mittaamista kehitetdan edelleen, on
otettava systemaattisen kehittamisen kohteeksi saannoéllisesti kerattava tieto, joka
kertautuvana muodostaa kunkin yrityksen kannalta relevantin aineiston. Tata aineis-
toa tarkastelemalla voidaan vélttaa uhkia seké kehittdé edelleen mittareita taloudelli-
siin tunnuslukuihin perustuvien mittaustapojen rinnalle ja tueksi. Uusien, innovatiivi-
sempien ja kokonaisvaltaisen mittareiden kehittaminen tarjoaa kiinteistéjohtamiselle
myo6s mahdollisuuden todistaa oma arvonsa ja hyddyllisyytensa kiinteistbjen kaytta-
jaorganisaatiolle.

Uhkakuvana mittareiden kehittdmisessd saattaa olla se, ettda vaikka mittareita kehi-
tettéisiin, ratkaisut jaavat organisaatiokohtaisiksi, jolloin mittareiden standardointi ja
vertailtavuus jad huonoksi. Kehittamistyd on usein my6s kausiluontoista: kehittami-
nen kiinnostaa hyvina ja vakaina aikoina, mutta tiukkoina aikoina kehittdmistyot jaa-
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vat muiden jalkoihin turhankin helposti. Subjektiivisten mittareiden luotettavuuden

ongelma saattaa olla myds esteend mittareiden kehittymiselle ja kaytdnnodssa talou-

delliset, menneeseen informaation perustuvat mittarit jaavat ainoiksi, joita seurataan
ja raportoidaan systemaattisesti.

Naita edella esiteltyja kiinteist6johtamisen suorituskyvyn mittaamisen vahvuuksia,

heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia kuvataan kootusti taulukossa 7.

Taulukko 7. Kiinteistéjohtamisen mittaamiskaytantéjen SWOT-analyysi

VAHVUUDET

HEIKKOUDET

yleisimmin kaytetyisté taloudellisista suori-
tuskyvyn mittareista vuosien kayttokoke-
mus:
o vakiintuneet laskentaperiaatteet
o helppo vertailtavuus
o tulkinta yksiselitteista
kaytdssa myds aiemmin luultua enemman
erityyppisia, ei-taloudellisia ja subjektiivisia
mittareita
systemaattisesti kehitettyjen ydintoiminnan
tavoitteista johdettujen mittareiden ja mit-

taristojen kayttd suhteellisen yleistd

yleisimmin kaytetyt taloudelliset mittarit ei-
vat anna kokonaiskuvaa kiinteistéjohtami-
sen suorituskyvysta

taloudellinen nakdkulma rohkaisee osaop-
timointiin ja ehk&a heikompiin lopputuloksiin
kokonaissuorituksen kannalta

ei ole olemassa yksittaisia mittareita, joilla
kuvata kokonaisvaltaisesti kiinteistojohta-
misen suorituskykya

kiinteistdjohtamisen mittaamista tapahtuu

edelleen irrallaan ydintoiminnan tavoitteista

MAHDOLLISUUDET

UHAT

uusia, innovatiivisempia mittareita kehite-
taan aktiivisesti

kehityspotentiaalia 16ytyy useilta eri paino-
pisteilta: syy- ja seuraustekijoiden analy-
sointi, aineellisen ja aineettoman paaoman
analysointi, pehmeiden kovien mittareiden
kaytto, objektiiviset ja subjektiiviset mitta-
ustavat, epésuora ja suora mittaaminen
parempia mittareita kehittamalla, voidaan
osoittaa kiinteistdjohtamisen merkitys ydin-
toiminnalle

systemaattiset tiedonkeruujarjestelmat
mahdollistavat mittareiden kayton ja luotet-

tavuuden paranemisen

mittauskaytadnnoén organisaatiokohtaisia, ei
yhtendisia standardeja, ei vertailtavuutta
ohut kokemus muiden kuin taloudellisten
mittareiden kaytosta

subjektiivisissa mittareissa luotettavuuden
ongelma

mittaamisen kehittdmisen sesonkiluontoi-
suus: kehittdminen kiinnostaa ns. hyvina ja
vakaina aikoina

ennakoivuutta ei saavuteta, katsotaan

menneeseen informaatioon
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4.2 Kiinteistdjohtamisen mittaamistydkalut

Jo edellisessa luvussa tuli ilmi, etté ei ole olemassa yhtd oikeaa mittaria tai tapaa mi-
tata ja osoittaa organisaation saamaa lisdarvoa kiinteistdjohtamisesta. Kaikki organi-
saatiot ovat erilaisia ja nain ollen my6s organisaatioiden strategiat ovat yksilollisia.
Talléin myds ydintoimintaa tukevan kiinteist6johtamisen tavoitteet ja tavoitteisiin
pohjautuvat mittarit ja mittaamismenetelmat voivat vaihdella suurestikin organisaati-
oista riippuen, pakottaen organisaatiot yksikoéllisiin ratkaisuihin kiinteistojohtamisen
mittareiden ja mittaamismenetelmia valitessa. Tama aiheuttaa ongelman kiinteisto-
johtamisen mittaamisen yleiselle kehittamiselle: Yht&, kaikille organisaatioille sopivaa,
kiinteistojohtamisen lisdarvoa kuvaava, tydkalua on kaytdnndssd mahdoton kehittaa.
Mahdollista on kuitenkin kartoittaa ja kuvata erityyppisia, eri tilanteisiin sopivia me-
netelmid ja tyokaluja, joista organisaatiot voivat valita itselleen sopivimmat. Taman
raportin idea olikin toimia organisaation kiinteistdjohtamisen "tydkalupakkina”, josta
kiinteist6- tai toimitilajohtaja voi valita tilanteeseen kuin tilanteeseen sopivimmat mit-
taamistyOkalut ja mittarit.

Kiinteist6johtamisen tyokalupakkia aloitettiin rakentamaan kartoittamalla olemassa
olevia mittausmenetelmia, mittaristomalleja, tekniikoita ja erilaisia apuvalineita, jotka
perustuvat tavalla tai toisella kiinteistéjohtamisen suorituskyvyn tai vaikutusten mit-
taamisen ja arviointiin. Taman jalkeen naitd menetelmia tutkittiin, analysoitiin ja ar-
vioitiin niiden tavoitteiden, sisdllon ja kayttokelpoisuuden kannalta. Tyodkalupakin
hahmotettavuuden parantamiseksi eri tydkalut paadyttiin jaottelemaan kolmeen eri
ryhmé&an niiden kayttdtarkoituksen mukaan. Strategiset mittausjarjestelmét ovat tar-
koitettu paasaantdisesti kiinteistojohtamisen toiminnan ja tulosten jatkuvaan seuran-
taan. Usein niistd saatavia mittaustuloksia raportoidaan myds kayttajaorganisaation
johtotasolle. Taktiset tytkalut ovat ennemmin kiinteistéjohtamisen siséisia tyokaluja,
joiden avulla muun muassa analysoidaan kiinteistdjohtamisen nykytilannetta ja iden-
tifioidaan kehittamista vaativia kohteita. Taktiset tydkalut ovat enemmaéan projekti-
luontoisia, niitd kaytetaan tarpeen vaatiessa, ei niinkdan jatkuvasti kuten strategisia
mittausjarjestelmia. Tiedonkeruutekniikat ovat puolestaan luonteeltaan seka strategi-
sia mittausjarjestelmia etta taktisia tyokaluja tukevia apuvalineita. Erilaisia tiedonke-
ruutekniikoita kaytetaan hyvaksi esimerkiksi strategista mittausjarjestelmééa kehitet-
taesséa. Taktisissa tytkaluissa tiedonkeruutekniikat ovat oleellisessa osassa tytkalujen
toimivuuden kannalta. Tiedonkeruutekniikoita voidaan kayttdd myds itsendisesti, kun
halutaan suorittaa pienempimuotoinen mittaustutkimus, johon ei valttamatta tarvitse
kayttad muita jarjestelmia tai tyokaluja.

Kiinteist6johtamisen apuvalineet voidaan jaotella my6s sen suhteen, mittaavatko ne
kiinteistdjohtamisen toimintaa (kiinteistéjohtamisen prosesseja) vai kiinteistojohtami-
sen “lopputuotetta” eli fyysista kiinteistda tai tilaa. Taulukkoon 8. on koottu yhteen
tassa raportissa esiteltdvat strategiset mittausjarjestelmat seka taktiset tydkalut jao-
teltuna niiden kayttotarkoituksen, mittauksen kohteen seka tyokalun tulosten hy6-
dyntdjan suhteen.
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Taulukko 8. Kiinteist6- ja toimitilajohtamisen tydkalupakki

KAYTTOTARKOITUS MITTAUKSEN KOHDE TULOSTEN HYODYNTAJA
. . Toiminta Lopputuote
MENETELMA Jatkuva | Kehitysalueiden (CREM (Kiinteist6/ | Ydintoiminta | CREM-yksikks
seuranta identifiointi . .
prosessit) tila)

Strategiset
mittausjarjestelmat

BSC

v

Suorituskykypyramidi

Y

Palveluyritysten
suorituskykymittaristo

Navigator

Aineettoman paaoman
monitori

PMQ-menetelma

TS <<
S <
LS <
<<

Taktiset tyokalut

Benchmarking V V N, V V
o8 Vv vV v Vv
o Vv Vv Vv
Performance Map™ N V/ N
MicroScanFM V V V V
Apgarin tuloskortti V N V

Tama tutkimusraportin tarkoituksena ei ollut tarjota taysin kattavaa kuvausta kaikista
mahdollisista kiinteistéjohtamisen tydkaluista, vaan enemminkin se pyrki olemaan
lahtokohta kiinteistd- ja toimitilajohtamiseen mittaamiskaytantdjen yleiselle kehitta-
miselle. Sen tarkoituksena oli myds tarjota apuvalineita ja ideoita kiinteistojohtami-
selle, joka proaktiivisesti pyrkii kehittamaan omaa toimintaansa seka strategisella,
taktisella ettd operationaalisilla tasoilla.

Jatkotutkimuksen ja kehittdmisen aiheeksi nousee kiinteistdjohtamisen tydkalupakin
kehittdminen ja paivittaminen edelleen. Tarkoituksena on myds tulevaisuudessa tes-
tata tyokalupakin yksittaisia tydkaluja erityyppisissd organisaatioissa sekd pyrkia
edelleen kehittamaan yksittaisia mittareita, joita voidaan kayttda osana erilaisia ty6-
kaluja ja mittaristoja. Tavoitteena yhta kaikki: kiinteist6johtamisen lisdarvon mittaa-
minen ja arvioiminen organisaation ydintoiminnan nakdkulmasta.
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LIITTEET

LIITE 1: Strategisen mittausjarjestelméan kehittdmisen vaiheet

Mittaamisprosessilla tarkoitetaan prosessia, jossa strateginen mittaristo suunnitellaan
ja otetaan kayttdéon organisaatioissa. Prosessi vaihtelee tapauskohtaisesti. Se voi
koostua eri vaiheista ja sen kesto voi vaihdella. Alla esitetdan prosessin keskeiset
kohdat yhdeksaén paavaiheeseen jaoteltuna.

1. Hankkeen aloittaminen

Mittariston suunnittelun lahtékohtana on jokin syy mittaamiseen. Jos organisaatioissa
ei tunneta tarvetta suorituskyvyn mittaamiseen, hanketta ei kannata aloittaa. (L6nn-
qvist ja Mettdnen 2003, s. 85.)

2. Tavoitteiden ja mittaamisndkdkulmien selvittdminen

Mittariston suunnitteluprosessi alkaa organisaatioin vision ja strategian tdsmentami-
sella. Usein organisaatioilla on olemassa jonkinlainen visio eli mielikuva siitéa, millai-
nen organisaation halutaan olevan tulevaisuudessa. Lisaksi silla on yleensa strategia
eli keinot, milla tavoitteiseen paastaan. (Lonnqgvist ja Mettédnen 2003, s. 87.)

Kun strategia on tdsmennetty, valitaan mittariston mittausnakdkulmat. Tasapainote-
tussa mittauksessa pyritdan kokonaisuuteen, jossa valitut mittausnakékulmat muo-
dostavat jarkevéan, tasapainoisen kokonaisuuden. Mittariston nakékulmien maéaaritta-
minen voidaan tehdad monella eri tavalla. Mittausndkékulmat voidaan ottaa suoraan
jostakin valmiista mittausmallista tai ne voidaan maéaarittda esimerkiksi valitsemalla
nakokulmiksi organisaatioin kannalta tarkeimmaéat sidosryhméat. (Lonnqgvist ja Metta-
nen 2003, s. 89.)

3. Menestystekijéiden madarittaminen
Kun organisaation toiminnan kannalta tarkeimmaéat tavoitteet on tunnistettu, tulee
maéaarittdd menestystekijat eli mitattavat asiat (esim. Lonnqgvist ja Mettdnen 2003, s.

84). Menestystekijat on perinteisesti jaoteltu taloudellisiin ja ei-taloudellisiin menes-
tystekijoihin. Ei-taloudellisiin menestystekijéihin kuuluvat tekijat voidaan jakaa edel-
leen fyysisiin ja aineettomiin tekijoihin. Fyysisia tekijoita ovat esimerkiksi asiakkaiden
lukuméaré ja toimitusaika, aineettomia tekijoitd puolestaan tydilmapiiri ja asiakastyy-
tyvaisyys (esim. Lonnqvist ja Mettanen 2003, s. 30). Mittaristo sisaltad tyypillisesti
seké taloudellisia ja ei-taloudellisia (fyysisia ja aineettomia) menestystekijoita. Usein
asiantuntijaorganisaatioissa korostuvat kuitenkin aineettomat menestystekijat.

Menestystekijat voidaan maarittdd suoraan aikaisemmin maaritellyistd tavoitteista.
Menestystekijoiden maérittdminen edellyttdd usein kompromisseja, koska kaikkea
mahdollista ei voi mitata. Tarkoituksena on, ettd menestystekijat muodostavat hyva
kokonaisuuden. Se, kuinka eri mittausndkdkulmia painotetaan, riippuu muun muassa
organisaatiosta ja valituista mittausndkdkulmista. periaatteena on kuitenkin, etta eri
nakoékulmissa olisi suunnilleen saman verran menestystekijoitd. Tassa vaiheessa
myds mahdolliset paallekkaisyydet poistetaan ja tarvittaessa menestystekijdita yhdis-
tetdédn. Useiden ndkemysten mukaan (esim. Hannula ym. 2002, s. 160 ja Kaplan ja
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Norton 1996, s. 30-31) eri ndkdkulmien sisaltdmien menestystekijéiden tulisi liittya
toisiinsa syy-seuraussuhteella. Kaytdnndssa se tarkoittaa sité, ettd yhdessa nakokul-
massa tapahtuva muutos vaikuttaa johonkin toiseen ndkdékulmaan. Joskus menestys-
tekijat voivat olla ristiriitaisia, jos esimerkiksi eri sidosryhmilla on taysin erilaiset ta-
voitteet. Tarkedé on, ettd menestystekijdt muodostavat hyvadn kokonaisuuden mitat-
tavan kohteen kannalta.

4. Mittareiden méaarittaminen

Kun menestystekijat on maaritelty, kullekin menestystekijalle maaritetdaan sopiva
mittari tai useampia mittareita (esim. Lonnqvist ja Mettdnen 2003, s. 84; Toivanen
2001, s. 121). toisinaan puhutaan myds indikaattoreista tai tunnusluvuista. Mittarit
voidaan luokitella monelle eri tavalla. Erds yleinen tapa on jakaa ne taloudellisiin ja
ei-taloudellisiin mittareihin (Neilimo ja Uusi-Rauva 1997, s. 260-264). Taloudelliset
mittarit perustuvat rahamaéraiseen tietoon ja ei-taloudelliset mittarit puolestaan eivat
perustu taloudelliseen tietoon. Mittarit voidaan jaotella myods esimerkiksi koviin ja
pehmeisiin, objektiivisiin ja subjektiivisiin tai suoriin ja epasuoriin mittareihin (L6nn-
qgvist ja Mettdnen 2003, s. 31-34). Liséksi mittarit voidaan luokitella esimerkiksi tieto-
lahteen mukaan.

Mittauskohteen kannalta keskeisimmat mittarit muodostavat mittariston (Hannula ja
Lonnqgvist 2002, s. 43). Mittariston sisaltdmien mittareiden maaré vaihtelee tapauksit-
tain: joissakin mittaristoissa mittareita on vain muutama ja toisissa taas kymmenia
(esim. Lonngvist ja Mettdnen 2003, s. 95). Mittareita on kuitenkin parempi olla liian
vahéan kuin liian paljon (Rastas ja Einola-Pekkinen 2001, s. 190 ja Toivanen 2001, s.
129). Oleellista on, etta mittarit muodostavat tasapainoisen ja kattavan kokonaisuu-
den.

Mittareiden maarittaminen ei ole kuitenkaan aina helppoa. Erityisesti aineettomille
menestystekijoille saattaa olla joskus vaikea Idytaa sopiva mittari (esim. Mettanen
2002, s. 109). Mittarin valinnassa on otettava huomioon ensisijaisesti kyseisen mitta-
rin kayttoétarkoitus. Jos esimerkiksi mittaria kaytetdan palkkauksen perusteena, tulee
mittarin tuottaa tarkkaa ja luotettavaa tietoa. Toisaalta, jos mittariston tarkoituksena
on motivoida ja ohjata henkilostod tekemé&an oikeita asioita, ei mittarin tarvitse olla
kovin tarkka (Lonnqgvist ja Mettdnen 2003, s. 94-96).

Kuten menestystekijoiden méaarittaminen, myo6s mittareiden maarittdminen on itera-
tiivinen prosessi (Mettdnen 2003, s. 19). Mittareiden muokkaamista ja tarkennusta
tapahtuu usein myds mittariston suunnittelun mydéhemmissa vaiheissa, esimerkiksi
kayttoperiaatteiden maarittdminen yhteydessa (Lonnqgvist ja Mettdnen 2003, s. 98).

5. Kayttoperiaatteiden maarittdminen

Mittareiden maarittamisen jalkeen jokaiselle valitulle mittarille maaritetaan kayttope-
riaatteet. Kayttoperiaatteista on esitelty erilaisia listauksia (esim. Bourne ym. 2000;
Uusi-Rauva 1987, s. 85). Ensisijaisesti jokaisen mittarin kohdalla tulee vastata seu-

raaviin kysymyksiin (Mettdnen 2003, s. 30):
= Kuinka usein tulos kerataan?
= Kuka vastaa datan keraamisesta?
= Mika on mittarin tietoldhde?
= Mika on tavoitearvo?
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Lisadksi voidaan pohtia muita asioita, kuten esimerkiksi sitd, kenelle ja missa mittarin
tulos raportoidaan (Lonngvist ja Mettanen 2003, s. 100). Mittareiden kayttdperiaat-
teet tulisi ratkaista mittari- ja tapauskohtaisesti paaosin jo mittareiden suunnittelu-
vaiheessa.

Kuten prosessin edelliset vaiheet, myos kayttoperiaatteiden méaarittdminen on itera-
tiivinen prosessi. Vaikka mittareille maaritetdén kayttdperiaatteet, ne voivat muuttua
tai tarkentua mydhemmin, esimerkiksi, kun mittari otetaan kéyttdon tai tulosten ra-
portoinnin yhteydessa. Kaytanndssa usein jo mittareiden maarittamisen yhteydessa
méaaraytyvat myos kayttoperiaatteet, jotka lopuksi vain raportoidaan (L6nngvist ja
Mettédnen 2003, s. 100).

1. Miten mittarin arvo lasketaan?

Talla tarkoitetaan laskentakaavaa ja lahtdarvoja, joiden perusteella mittarin
arvo maaraytyy. Mittarin laskentatavan ymmartaminen on tarkeaa, jotta tu-
loksia voidaan tulkita oikein. Jos esimerkiksi kahden eri liiketoimintayksikdn
tuloksia halutaan vertailla, on varmistuttava siita, ettd mittarit ja laskentape-
riaatteet ovat molemmilla samoja.

2. Kuka on vastuuhenkil§?

Vastuuhenkil6lla tarkoitetaan henkiléa, joka vastaa kyseessd olevan tavoit-
teen saavuttamisesta. Tama voi olla esimerkiksi liiketoimintayksikén johtaja,
joka vastaa yrityksen toimitusjohtajalle yksikkénsa tulostavoitteista. Vastuu
tulosten saavuttamisesta voi olla my®&s tiimilla.

3. Kuka mittarin arvon laskee?

Mittarin tulos tulee péivittad sovituin aikavalein ja tahan liittyy se, etté sovi-
taan, kuka tuloksen laskee. Nykyisin pyritaan kayttdm&an mahdollisuuksien
mukaan hyvaksi tietoteknisia apuvalineitd, joiden avulla voidaan muun muas-
sa laskea ja raportoida tuloksia automaattisesti (ks. esim. Olve ym. 1999, s.
236-238).

4. Mik& on mittarin tavoitearvo?

Mittareille tulee mahdollisuuksien mukaan asettaa tavoitearvo, johon toteutu-
neita tuloksia verrataan. Jossain tilanteissa voidaan maéaéarittaad vain tavoite-
alue tai -suunta, johon edetaan. Andersin ym. (1994, s. 94) ovat esittaneet
seuraavia periaatteita tavoitearvon maarittamiseen: Tavoitearvo voidaan
maarittad omien historiallisten tulosten perusteella tai vertaamalla parhaisiin
kaytantdihin. Tavoitteen tulee olla kova, jotta henkildstd saadaan pohtimaan
kokonaan uusia toimintatapoja, eikd vaan tehostamaan vanhaa toimintaa.
Toisaalta tavoitteen pitda olla realistinen, jotta henkiléstdn motivaatio séilyy.

5. Kuka korjaa tavoitearvon?

Perinteisesti tavoitearvo on maaratty organisaatiohierarkian mukaisesti yl-
haalta alaspain. Mittarin tavoitteen toteuttamisesta vastaava henkil6sté kan-
nattaa kuitenkin ottaa huomioon tavoitearvon maéarityksessa (Andersin ym.
1994, s. 94). Télla voidaan parantaa henkildston sitoutumista asetettuihin ta-
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voitteisiin. Humblen (1976, s. 10) mukaan motivoivimpia tavoitteita ovat sel-
laiset, joiden mé&arittelemisessé henkildstd on itse mukana.

6. Mikd on hyvaksyttava vaihteluvali?

Usein mittareita kéytetdan diagnostisesti, jolloin tuloksiin reagoidaan ainoas-
taan silloin, kun mittarin arvo on hyvéksyttadvan vaihteluvélin ulkopuolella.
Vaihteluvalin suuruus riippuu mittarista seka mitattavan ilmién luonteesta ja
tarkeydestd, ja se tulee sopia tapauskohtaisesti. Esimerkiksi jotkut prosessin
laatua mittaavat mittarit (kuten viallisten tuotteiden maard vuorokaudessa)
voivat olla hyvinkin tarkkoja ja vakaita, jolloin pienetkin poikkeamat voivat
kertoa jotain ongelmista. Toisaalta joillekin laadullisille mittareille (kuten asia-
kastyytyvaisyyden arviointi) voi olla vaikea asettaa selkeita rajoja.

7. Mik& on mittarin tulostusmuoto?

Mittarin arvon tulostusmuodolla tarkoitetaan tuloksen esittamistapaa. Tulos
voidaan esittdd numeerisesti ja sita voidaan verrata edelliseen tulokseen tai
tavoitearvoon. Sama voidaan esittdd myo6s graafisesti. Talléin voidaan saada
nopeasti kuva mittaus-tuloksesta esimerkiksi havainnollistamalla sita trendi-
kayralla tai kuvaamalla tulosta suhteessa tavoitearvoon. Tulostusmuoto viit-
taa toisaalta my6s mediaan, jolla mittaustulos esitetaan. Perinteisesti tulokset
on esitetty paperiraporteilla, mutta nykydan monissa yrityksissa suositaan
sahkdista raportointia. Sahkdinen raportointi voi tapahtua esimerkiksi sahko-
postin, tietoteknisen ryhmaty6ohjelmiston tai yrityksen intranetin valityksella.
Sahkdisen raportoinnin etuja paperiraportointiin ovat muun muassa rapor-
toinnin nopeus ja monipuoliset mahdollisuudet muokata raportteja (Olve ym.
1999, s. 237 - 239).

8. Kenelle raportoidaan?

Raportoinnilla tarkoitetaan tulosten esittamista jollekin. Se voidaan suorittaa
monella eri tavalla: Johto voi raportoida henkildstélle koko organisaation ai-
kaansaamista tuloksista, alainen voi raportoida esimiehelleen alaisen vastuul-
la olevien mittareiden tuloksia tai prosessin toimittajaosapuoli voi raportoida
prosessin asiakkaalle prosessin keskeisten mittausten tuloksista. Periaatteena
voidaan pitad, etta tuloksista raportoidaan kaikille, joita mittaus koskee (An-
dersin ym. 1994, s. 94). Jos mittareita kaytetaan esimerkiksi henkildéstdn oh-
jaukseen tai jonkin menestystekijan tuloksen kehittdmiseen, on selvaa, etta
ohjattavana olevien tai menestystekijoiden tulosten kehittymisesta vastaavien
henkildiden on saatava tietdd tuloksista. Toisaalta on myds hyvin tarkeaa, et-
ta esimerkiksi yrityksen kilpailullisten tekijoiden kannalta salaiset asiat eivat
joudu vaarien henkildiden kéasiin.

9. Kuinka usein raportoidaan?

Raportointitaajuus —eli kuinka usein tulokset raportoidaan —liittyy mittarin
mittaustaajuuteen eli kdytannossa siihen, kuinka usein mittaukset tehdaan.
Mittauksia voidaan toki tehdd useammin kuin niista raportoidaan. Raportointi
liitetddn usein johonkin saanndélliseen tilaisuuteen, jossa mittareiden tuloksia
tarkastellaan. Joidenkin diagnostisesti kaytettavien mittareiden osalta voidaan
sopia, ettd mittarin arvon ollessa hyvaksyttadvan vaihteluvalin sisélla sen tu-
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losta ei tarvitse erikseen raportoida. Valttamalla turhaa raportointia voidaan
vahentaa johdon ja henkildston informaatiotulvaa.

10. Missé lukuarvoa kasitellaan?

Mittaustuloksia analysoidaan usein ryhmaéssé jossakin sadntdmaaraisessa ti-
laisuudessa, kuten kuukausittaisessa kokouksessa. Jonkin yksittaisen tiimin
tuloksia kannattanee kasitella padasiassa tiimin keskuudessa jarjestettavissa
tilaisuuksissa. Sen sijaan johdon strategisia mittareita voi olla jarkevaa kasi-
tella my6s muilla organisaatiotasoilla.

11. Mitk& ovat mahdolliset osaoptimointivaarat?

Osaoptimoinnilla tarkoitetaan tilannetta, jossa pyrkiminen yksittaisen mittarin
tuloksen parantamiseen heikentdd muita tarkeita osa-alueita aiheuttaen ko-
konaisuuden kannalta negatiivisen tuloksen. Jos esimerkiksi myyjan suoritus-
ta mitataan ainoastaan myynnistd saadun kassavirran avulla jattden kannat-
tavuus ja hinta huomioimatta, myyja saattaa maksimoida kassavirran myy-
malla alle tuotantokustannusten, mika aiheuttaa vahinkoa yrityksen kannat-
tavuudelle. Usein osaoptimointia pyritdan valttamaan kayttamalla useita mit-
tareita. Toinen esimerkkitapaus osaoptimoinnista on yhden liiketoimintayksi-
kon tuloksen parantaminen muiden yksikdiden kustannuksella, mista aiheu-
tuu koko yrityksen tulokselle haittaa.

12. Milla keinoin asetettuun tavoitteeseen paastaan?

Tama viimeinen kayttdperiaate eroaa edellisista selkeéasti. Edellisten avulla
voidaan sopia mittauksen kadytannodn toteuttamiseen liittyvista asioista, kuten
mittarin arvon laskemisesta ja raportoinnista, ja varautua mahdollisten osa-
optimointitilanteiden varalle. Ne siis ovat asioita, joita tulee pohtia erityisesti
mittarin kayttéonoton suunnitteluvaiheessa. Sen sijaan tama viimeinen peri-
aate — eli toimenpiteet, joilla tavoitearvo saavutetaan — pitaa pohtia aina mit-
tarin tuloksen tarkastelun yhteydesséa. Lisaksi se ei kohdistu enaa mittarin
kayttdodn sindnsd, vaan se kasittelee liiketoiminnan toteuttamista koskevia
paatoksia, jolla toimintaa kehitetdan suotuisaan suuntaan.

6. Mittareiden pilotointi
Ennen varsinaista kayttdonottoa mittaristo usein testataan eli pilotoidaan. Pilotointiin

sisdltyy muun muassa datan keraadmista seka tulosten laskemista, raportoimista ja
analysointia. Pilotoinnin jalkeen mittaristoa voidaan viela tarvittaessa muokata. Esi-
merkiksi, jos huomataan, ettd jotakin mittaria varten tarvittavaa informaatiota on
vaikea saada, tai jos datan kerddminen on liian kallista mittarin tuottamaan hyotyyn
nahden.

7. Mittariston kéyttédénotto
Mittariston suunnittelun jalkeen mittaristo otetaan kayttéon eli implementoidaan. Tal-
lIa tarkoitetaan suunniteltujen mittareiden viemisté kaytantdéon. Usein kayttéonotto ei

kuitenkaan onnistu taydellisesti. Onnistumiseen vaikuttavat erilaiset tekijat: yhdet
naista liittyvat ihmisiin (esim. johdon ja henkildston sitoutuminen ja johdon tuki) seka
toiset mittaristoon ja siihen liittyviin prosesseihin (esim. mittareihin liittyvat tietolah-
teet). Onnistuneelle kayttdonotolle on kuitenkin vaikea esittdd mitadn yksiselitteista
ohjetta. Myds mittariston kayttdéonottoon kuluva aika vaihtelee tapauskohtaisesti, mi-
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hin vaikuttavat muun muassa kaytédssa olevat resurssit (L6nnqvist ja Mettanen 2003,
s. 101-105).

8. Mittariston kaytto ja yllapito
Bourne ym. (2000, s. 758) esittavat, ettd mittariston yllapitoon tulee kuulua ainakin
seuraavia ominaisuuksia:

= jokin toimiva mekanismi tavoitteiden arviointiin ja uusimiseen

=  prosessi yksittdisten mittareiden uusimiseen olosuhteiden muuttuessa

= prosessi mittaristokokonaisuuden arviointiin ja muokkaamiseen olosuhteiden
tai strategisten tavoitteiden muuttuessa.

9. Mittariston kehittdminen
Medori ja Steeple (2000) ovat esitelleet prosessimallin mittariston auditointiin ja ke-
hittdmiseen. Heidan mallinsa avulla voidaan seké& rakentaa mittaristo etta auditoida ja

parantaa olemassa olevaa mittaristoa. Prosessi koostuu kuudesta vaiheesta:
4. johdetaan strategiasta menestystekijat
5. verrataan menestystekijoita ja varmistetaan, ettd menestystekijéitd on
valittu eri nakdkulmista
6. valitaan menestystekijoille mittarit (Prosessimalliin kuuluu lista mittareita,
joista voi valita sopivan)
7. mittariston auditointi: (vain silloin, kun mittaristo on jo olemassa.)
= tunnistetaan olemassa olevista mittareista ne, jotka ovat samat kuin
uudet mittarit
= tunnistetaan olemassa olevista mittareista ne, jotka ovat eri mittarei-
ta kuin uudet mittarit
* tunnistetaan olemassa olevista mittareista ne, jotka eivat ole enaa
tarpeellisia.
8. Mittareiden implementointi:
= Mitd mitataan?
= Mika on mittauksen tavoite?
= Mihin mittaustulosta verrataan?
= Miten mittarin arvo lasketaan?
= Mittarin laskemisen ja raportoinnin taajuus?
= Miten tarvittava data kerataan?
» Kuka vastaa mittarista?
=  Miten huonoihin mittaustuloksiin voidaan vaikuttaa positiivisesti?
9. Mittaristo paéivitetddn sdannollisesti ja aina liiketoiminnan tavoitteiden
muuttuessa.

Ylla esitetyssa mallissa kohdat nelja ja kuusi edustavat mittariston paivittamista.
Kohdassa nelja esitetddn konkreettiset ohjeet olemassa olevan mittariston arviointiin
ja kohdassa kuusi kuvataan, milloin paivittdminen tapahtuu. Lukuun ottamatta koh-
taa nelja malli ei sindnséa eroa kovin paljon tavallisista mittariston rakentamismalleista
(ks. esim. Kaplan ja Norton 1996, Toivanen 2001). Se on kuitenkin esitelty tassa,
koska eréds mallin suunnittelun keskeinen lahtékohta on ollut nimenomaan mittariston
paivittadminen.
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LIITE 2: Hyvan mittarin Kriteereista

Mittareita maaritettdessa on huomioitava, etta taydellistd mittaria ei ole olemassa-
kaan ja kaikki mittarit ovat kompromisseja erilaisten tekijoiden kesken (esim. Hannu-
la ja Lonngvist 2002, s. 46). Mittareiden valinnassa voidaan kayttaa kuitenkin kéyttaa
erilaisia kriteereja. Hyvan mittarin tulisi tayttdd mahdollisimman hyvin seuraavat mit-
tausteoreettiset ominaisuudet (Hannula 1999, s. 79):

= validiteetti

= reliabiliteetti

= relevanssi

= kaytannollisyys.

Ylla esitetty Hannulan jako mittareiden ominaisuuksista on kehitetty erityisesti tuot-
tavuusmittareille. Sita voitaneen kuitenkin soveltaa myds muihin mittareihin.

Mittarin validiteetti kuvaa mittarin kykya mitata sitd menestystekijaa, jota sen on tar-
koitus mitata. Jos mittarilla on heikko validiteetti, mittariin sisaltyy jokin systemaatti-
nen virhe. Validiteettiominaisuuden taustalla on keskeinen mittaukseen liittyva omi-
naisuus: menestystekija ja sitd mittaava mittari ovat eri asioita. Yhta menestystekijaa
voidaan mitata usealla eri mittarilla, joista mikadan ei ole taydellinen. Tama johtuu
siita, ettd mittarit huomioivat mitattavan tekijan kannalta epéoleellisia asioita ja jat-
tavat huomioimatta oleellisia asioita (Judd ym. 1986, s. 45). Validiteetti jaetaan usein
vield eri tyyppeihin, kuten sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin tai ennuste-, sisalto- ja
kasitevaliditeettiin (ks. esim. Emory 1985, s. 94 - 98 tai Alkula ym. 1999, s. 89 - 94).

Kun validiteetti kertoo mittarin arvoon liittyvasta systemaattisesta virheesta, reliabili-
teetti kuvaa mittarin arvon satunnaisvirhetta. Reliaabelin mittarin tulokset eivat vaih-
tele satunnaisesti, vaan ne ovat johdonmukaisia (Emory 1985, s. 98). Reliabiliteettia
kuvataan usein tikkatauluesimerkilla: Jos mitattavan tekijan todellinen arvo on tikka-
taulun keskipisteessé, hyvan reliabiliteetin omaavan mittarin arvot ovat lahella keski-
pistetta ja huonon reliabiliteetin omaavan mittarin arvot ovat hajaantuneet satunnai-
sesti eri puolille taulua (L6nngvist 2002, s. 59).

Reliabiliteetti ja validiteetti liittyvat toisiinsa kiinteasti. Jos mittarilla on hyvin heikko
reliabiliteetti, sen validiteettikaan ei toteudu. Vastaavasti heikon validiteetin omaavan
mittarin reliabiliteetilla ei ole kovin suurta merkitystd; tarkoista mittauksista ei ole
kovin paljon hyétya, jos mitataan kokonaan vaarada asiaa. Mittarin kaytdon kannalta
validiteetti ja reliabiliteetti ovat erittain tarkeitd ominaisuuksia. Jos yrityksessa epail-
laan mittarin validiteetin tai reliabiliteetin olevan heikkoja, mittarin tuloksiin on vaikea
luottaa. Talléin mittarin arvo paatdksenteon tukena saattaa laskea. (Lonnqvist 2002,
s. 59.) Tahan liittyen Laitinen (1998, s. 132 - 133) on esittanyt luotettavuuden yh-
deksi hyvan mittarin ominaisuudeksi. Tilanne voi olla viela heikompi, jos yrityksessa
luullaan mittarin olevan validi ja reliaabeli, mutta todellisuudessa nain ei ole. Tasta
voi aiheutua virheellisiin mittaustuloksiin perustuvia virheellisia paatelmia, joista voi
seurata erilaisia ongelmia yritykselle.

Mittarin relevanssi kuvaa sitd, onko mittari olennainen sen kayttdjan tarpeiden kan-

nalta (Hannula 1999, s. 78). Strategisessa mittaristossa on tarkoituksenmukaista va-
lita vain strategian kannalta keskeisimmat menestystekijat, joita mitataan. Relevantti
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mittari kuvaa silloin jotakin strategisesti tarkedd menestystekijad. Sen sijaan strate-
gian toteutumisen kannalta toisarvoisen tai vahapéatdisen menestystekijdn mittari ei
ole relevantti. Relevanssia voidaan tarkastella myo6s yleisemmin. T&lldin relevantti
mittari on kayttdjansa kannalta sellainen, ettd kayttaja kokee sen tarkeéaksi. Epérele-
vantilla mittarilla ei ole mittarin kayttdjélle arvoa. Relevanssi on myds tilanne- ja
kayttotarkoitussidonnainen ominaisuus, koska joissakin tilanteissa on térkedd saada
tietoa jostakin tietystd asiasta, kun taas toisissa tilanteissa samalla mittarilla ei ole
mitdan kayttéd. Yritysten tulee siis valita kadyttdmiinsd mittaristoihin kayttdtarkoitus-
tensa kannalta relevantteja mittareita. (Lonngvist 2002, s. 59.)

Hannula (1999, s. 78) maarittelee mittarin kaytannollisyyden sen kustannustehok-
kuutena eli mittarin hyoty-vaivasuhteena. Jos mittarin datan kerdaamisesta ja arvon
laskemisesta aiheutuu mittarista koettuun hydtyyn ndhden suhteettoman suuria kus-
tannuksia tai vaivaa, mittari ei ole kaytanndllinen. Taméan “suhteettomuuden” joutu-
vat mittarista vastaavat henkilot itse arvioimaan. Toisaalta, jos mittari ei ole relevant-
ti, se ei myoskaan ole kaytanndllinen (Hannula 1999, s. 78). Kaytannoéllisyytta hei-
kentdd myo6s mittarin vaikeakayttdisyys; mittarin kayttotarkoitukset voivat olla rajal-
lisia tai mittauksen kayttdé voi hankaloitua, jos mittarin tulkitseminen on vaikeaa.
(Lonngvist 2002, s. 60.)

Mittarin validiteetti ja reliabiliteetti ovat hieman eri tyyppisia ongelmia kuin relevanssi
ja kaytannollisyys. Kaksi ensimmaistd ongelmaa voivat olla vaikeasti havaittavissa ja
poistettavissa. Sen sijaan kaksi jalkimmaista suhteutetaan johdon kokemaan mittaus-
tarpeeseen sekd mittarin hyotyihin ja haittoihin, jolloin johto voi itse paattaa sen tar-
koituksiin sopivista mittareista. Hyva mittari tayttda kaikki edella esitetyt kriteerit
mahdollisimman hyvin. Kriteerit liittyvat laheisesti toisiinsa (Hannula 1999, 79) ja
usein lopputulos on kompromissi erilaisten ominaisuuksien valilla.
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LIITE 3: CREM-lisdarvotydkalun vaittamat ja pisteytys

Vaittamat aina | usein |harvoin| ei kos- | en tieda
kaan

Suosimme tiloja, jotka stimuloivat innovatiivista ajattelua 3 2 1 0 0

Suosimme tiloja, jotka tukevat innovaatioprosessia 2

Suosimme formaaleja, perinteisia tyodpisteratkaisuja (omat 1 2

ty6huoneet jne.)

Kaytamme sisustussuunnitteluratkaisuja toimitiloissamme 3 2 1 0 0

Kaytamme toimintokohtaisia tydpisteita perinteisten henkilo- 2 3 1 0 0

kohtaisten sijaan

Kaytamme tyoprosessikuvauksia tilasuunnittelun apuna 3 2 1 0 0

Tarjoamme tilan kayttdjille mahdollisuuden osallistua tilasuunnit- 2 3 1 0 o

teluprosessiin

Olemme tehneet tyoétiloillemme kayttdohjeet ja yhteisesti sovitut 3 2 1 0 0

toimintatavat

Kehitamme tyotilojemme kaytettavyytta 3 2 1 0 0

Total (Innovatiivisuus) 27

kerroin 1,10

Uusia tiloja etsiessé pyrimme etsimaan tyontekijoille sopivia si- 3 2 1 0 o

jainteja

Olemme tietoisia tydntekijéiden tydmatka-ajoista

Tarjoamme tyontekijoiden toivomia tila- ja lisdpalveluja (ma-

keisautomaatti, kengéankiillotuskone jne.)

Kysymme tyontekijoilta millaisia tila- ja lisapalveluja he haluavat 3 2 1 0 0

Tarjoamme tydntekijoille miellyttavat tydskentelytilat

Mittaamme ja seuraamme tydymparistd- olosuhteita (lampétila, 3 2 1 0 0

sisdilman laatu, valaistus, akustiikka)

TyOpisteet ovat toimivia ja kaytettavia 3 2 1 0 0

Tyopisteidemme ergonomia on hyva 3 2 1 0 o

Tyopisteiden yksityisyys on hyva 2 3 1 0 0

Tyontekijat ovat tyytyvaisia tyopisteidensa kokoon 3 2 1 0 0

Reagoimme nopeasti asiakkaidemme pyyntoéihin 3 2 1 0 0

Kaytdossdmme on help-desk palvelu, jonne asiakkaamme voivat 3 2 1 0 0

jattaa palvelupyynténsa

[Tydntekijat ovat tyytyvaisia tilapalveluihin 3 2 1 0 0

Tyontekijat ovat tyytyvaisia tydymparistdolosuhteisiin (lampétila,

valaistus, ilmanlaatu)

Tydntekijat ovat tyytyvaisia tyotilojensa tuottavuuteen ja tehok- 3 2 1 0 0

kuuteen

Tyontekijat ovat tyytyvaisia tyopisteidensa kaytettavyyteen 3 2 1 0 o

Total (Tyontekijoiden tyytyvaisyys) 48

kerroin 0,625
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Pyrimme muodostamaan kumppanuussuhteita palveluntarjoajien 2 3 1 0 0
kanssa

Pyrimme tilasuunnittelun avulla lisdédmaan tyontekijoiden keski- 2 3 1 0 0
néisid kohtaamisia

Tiedamme kunkin tydntekijén fyysisen sijainnin (tyopisteen si- 3 2 1 0 o
jainnin)

Tilasuunnittelulla pyrimme tehostamaan loppu- palvelujen ja tuot- 3 2 1 0 0
teiden toimittamisprosesseja

Tilamme tukevat optimaalisesti tyoprosesseja 2 1

Tarjoamme tydymparistdn, joka mahdollistaa tuottavan tydsken- 2 1

telyn

Total (tuottavuus) 18
kerroin 1,65
Pyrimme luomaan symbolisen kannanoton rakennus- ja tilasuun- 3 2 1 0] 0]
nittelun kautta eli tuemme yrityksen imagoa tilojen kautta

Olemme tietoisia rakennustemme ja tilojemme vaikutuksista yri- 3 2 1 0 o
tyksemme imagoon

Pyrimme luomaan tydympariston, joka tukee yrityksen brandia 2 3 1 0 0
Kaytamme yrityksen vareja, logoja jne. tilasuunnittelussa 1 3 2 0 0
Pyrimme tarjoamaan asiakastiloja, jotka houkuttelevat asiakkaita 3 2 1 0 0
Etsimme keskeisia sijainteja, jotka houkuttelevat asiakkaitamme 3 2 1 0 0
Tarjoamme ympaériston, joka tukee yrityksen tuotteiden tai palve- 3 2 1 0 o
lujen myyntid

Total (markkinointi ja myynti) 21
kerroin 1,425
Meilla on sopiva tasapaino ostettujen ja itse tuotettujen tilapalve- 3 2 1 0 0
lujen valilla

Vertaamme itse tuotettujen tilapalvelujen hintaa ostopalvelujen 3 2 1 0 0
hintaan

Tilapalvelujemme laatu ja hinta ovat kohdallaan

Meille on merkittavampaa tilapalvelujen hinta-laatu suhde kuin

kumpikaan tekijéa yksin

Tilojemme hankinta- ja rahoituskustannukset ovat alemmat kuin 2 3 1 0 0
aikaisemmin

Hyddynndmme mahdollisia julkisia avustuksia toiminnassamme 3 2 1 0 o
Tilankayttotehokkuutemme on hyva (m2/henkild) 1

Olemme muodostaneet workplace-standardit (standartoidut tyo- 2 3 1 0 o
pisteet, materiaalit yms.)

Mittamme tyopisteiden kayttoastetta 3 2 1 0 0
Pyrimme minimoimaan palveluntarjoajien maaran 2 3 1 0 0
Toimintakulumme ovat pienemmat kuin viime vuonna 2 3 1 0 0
Suoritamme ennakoivaa huoltoa valttaaksemme suuret korjauk- 3 2 1 0 0

set
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Toimimme 'kontrollimekanismina’ asiakkaidemme ja heidan pyyn- 3 2 1 0 0
tojensa valilla
Total (kustannussaasto) 39
kerroin 0,77
Kaytadmme ulkopuolisia konsultteja, kun oma osaaminen ei ole 3 2 1 0 o
riittava
Meilla on hyva keskusteluyhteys yrityksemme strategisen johdon 3 2 1 0 0
kanssa
Jokainen kiinteistoihin liittyva paatds kulkee yksikkbmme kautta 3 2 1 (0] 0]
Tunnemme ydintoiminnan ja sen tarpeet
Yrityksemme tyodntekijat ovat tietoisia mitka asiat kuuluvat yksik-
kémme vastuulle
Organisaatiomme strateginen johto ymmartaa tarkeytemme ja 3 2 1 0 0
merkityksemme ydintoimintaan
Toimimme yhteisty6ssé& muiden tukipalvelujen kanssa (henkil6s- 3 2 1 0 o
téhallinto, IT...)
Koemme helpoksi toimia yhteistydssa muiden tukipalvelujen 3 2 1 0 0
kanssa.

ertaamme sisaisia prosessejamme muiden prosesseihin (ulkoi- 3 2 1 0 0
nen benchmarking)
Olemme muodostaneet toimitilastrategian 2 1
Paatoksemme noudattavat toimitilastrategiaa 2 1
Olemme tehneet strategiamme ydintoiminnan strategian pohjalta 3 2 0 0 0
ja sita tukien
Total (sisaiset prosessit) 36
kerroin 0,825
Tilahankinnoissa suosimme monikéayttdisia tiloja 2 3 1 0 o
Kaytamme ja tuemme etatyoratkaisuja 2 3 1 0 0
Luomme ja kdytamme joustavia tyopisteratkaisuja 2 3 1 0 o
Neuvottelemme lyhytaikaisia ja joustavia vuokrasopimuksia 2 3 1 0 0
Pyrimme vuokraamaan tilat omistamisen sijaan 2 3 0 0
\Vertaamme omistamisen ja vuokraamisen kustannuksia keske- 3 2 1 0 0
n&an ennen tilahankintoja
Omistamme vdhemman tilaa kuin viime vuonna 2 3 1 0 0
Total (joustavuus) 21
kerroin 1,425
Pyrimme arvioimaan omistamiemme kiinteistjemme arvon saan- 3 2 1 0 o
nollisesti
Yllapidamme omistamiemme tilojen arvoa 3 2 1 0 0
Pyrimme nostamaan omistamiemme tilojen arvoa 2 3 1 0 0
Olemme tietoisia tilojemme fyysisesta kunnosta 3 2 1 0 0
Kehitdmme vanhentuneita tiloja 3 2 1 0 0
Myymme tiloja, joita emme tarvitse aktiivisesti 2 3 1 0 o
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Hallinnoimme kiinteistdésalkkuamme aktiivisesti ja olemme luoki- 0 0]
telleet omistamamme kiinteistot niiden merkityksen perusteella

Teemme tilojen hankinnat tila kerrallaan ja tarvekohtaisesti 0 0
Meilla on kiinteistoihin liittyvat riskit hallinnassa

Olemme tietoisia kaikista kiinteistdihimme liittyvisté riskeista

Total (omaisuus) 30
kerroin 1
Total (Total) 240
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