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Sailyttadkseen jatkuvan kilpailukyvyn, organisaatioiden on oltava kykenevid toimimaan ket-
terdsti ja varmistettava oma resilienssinsd. Toimintaympériston muuttuessa entistd nopeam-
min ja ollessa hyvin herkka erilaisille héiridille, teknologian kehitykselle ja muuttuville tar-
peille, on organisaatioiden huolehdittava kyvystddn olla tarpeeksi sopeutuvia ja mukautuvia
muuttuvaan toimintaymparistoon. Tdma luo tarpeen varmistaa, ettd organisaatioiden toimin-
tatavat ovat ketterid ja joustavia sdilyttddkseen jatkuvan kilpailukyvyn.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia kuinka kohdeorganisaatio voisi hyddyntééd IT- ja ohjel-
mistoalalla usein kiytettyjd ketterid menetelmid omassa kiinteistokehitystoiminnassaan.
Tutkimus toteutettiin konstruktiivista tutkimusotetta hyddyntden, jonka myo6téd tutkimus ja-
ettiin teoreettiseen ja empiiriseen osuuteen. Teoreettisessa osuudessa hyddynnettiin kirjalli-
suuskatsausta, jossa perehdyttiin ketteriin menetelmiin seka kiinteistokehityksen prosessiin
ja sen tarkeimpiin toimintothin. Empiirinen osuus tehtiin tapaustutkimuksena, jossa hyodyn-
nettiin kyselytutkimusta. Kyselytutkimuksen myd6ta saatiin syvd ymmaérrys kohdeorganisaa-
tion tdménhetkisesta ketteryyden tasosta ja sitd heikentdvista tekijoistd. Tutkimuksen tulok-
sena muodostuu ymmarrys ja konstruktio siitd, kuinka kohdeorganisaatio voisi hyddyntéa
ketterid menetelmid omassa toiminnassaan ja parantaa omaa ketteryyttdén kyselytutkimuk-
sessa esiintyneissi asioissa.

Tutkimuksen tuloksena huomataan, ettd tutkittu ketterd viitekehys ja sen osa-alue tarjoaa
teoriassa useita erilaisia menetelmid ja tyokaluja kyselytutkimuksessa esiintyneiden asioiden
ketteryyden edistdmiseksi. Lopputuloksena tutkimuksessa esitetddn tiekartta siitd, kuinka
kohdeorganisaatio pystyy ottamaan tutkimuksessa esiintyneen ketterdn viitekehyksen osa-
alueen kayttoonsa ja hyddyntéa sitd omassa kiinteistokehitystoiminnassaan.
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The operating environment is changing increasingly rapidly and becoming highly vulnerable
to various distruptions, technological developments and changing needs. It’s even more cri-
tical to ensure the organization’s ability to be adaptable and adjustable to the changing ope-
rating environment. To maintain a continuous competitive edge, organizations must be able
to act agilely and ensure their own resilience. This creates a need to ensure that the organiza-
tion’s practices are agile and flexible to maintain continuous competitiveness.

The study was aimed at investigating how commonly used agile practices and methods could
be applied to the real estate development functions within the target organization. The study
was carried out utilizing a constructive method which is why it was divided into a theoretical
and empirical part. The theoretical part was carried out as a literature review that focused on
examining the prevelant agile practices, the real estate development process, and its key
functions. The empirical part was carried out as an empirical survey. The survey was de-
signed to assess the target organization’s current level of agility and to identify the factors
that have a negative impact on its agility. As a result, the study provided insights and const-
ruction into how the target organization could effectively utilize agile practices within its
own real estate development functions, thus enhancing its overall level of agility.

The study also revealed that the researched agile framework, along with its specific part,
theoretically offers various practices and methods enhancing the level of agility within the
target organization. As a final result, a comprehensive roadmap is presented to guide the
implementation of the analyzed part of the agile framework in the organization’s real estate
development functions.



ALKUSANAT

Arvostan hyvin paljon opintojeni aikana opittuja uusia asioita, ja mahdollisuutta saada sy-
ventyé itsedni kiinnostaviin aihealueisiin. Haluankin kiittdd LUT-yliopistoa ja sen henkilo-

kuntaa erityisen mielekkéistd opintovuosista.

Esitin kiitokseni tutkimuksen kohdeorganisaatiolle tyon aiheesta ja taloudellisesta tuesta.
Haluan kiittd4 myds kaikkia niitd henkil6ité, jotka ovat olleet mukana tyon tekemisessa sekd
antaneet hyvid neuvoja ja arvokkaita kannanottoja. Piddn suuressa arvossa tilaisuutta saada
syventyéd aihealueeseen, joka on itselleni erityisen kiinnostava. Tdmad on mahdollistanut

oman asiantuntemuksen kehittdmisen.

Helsingissé 1.1.2024

Roni Risku



LYHENNELUETTELO JA TERMISTO

Agile

SAFe

Scrum

Epic

Enabler

NFRs

Kanban

MVP

Agile termi tarkoittaa mielenlaatua, jossa toimitaan ketterien arvojen, periaat-
teiden ja menetelmien mukaisesti. Ketterdt menetelmét ovat konteksti- ja ta-
pauskohtaisia, tilannesidonnaisia, arvokeskeisid prosesseja ja kidytiantojé, joita
kaytetdan tehokkuuden, suorituskyvyn, laadun ja tuottavuuden parantamiseksi.
Ketterdt menetelmit ovat luonteeltaan iteratiivisia ja inkrementaalisia ja niitd
tulee tukea tyokaluilla, organisaatiorakenteella ja ihmisilld. Ketterid menetel-

mid leimaa yhteinen joukko arvoja ja periaatteita. (Laanti 2012, s. 85)

Scaled Agile Framework, joka on kattava ja kokonaisvaltainen viitekehys, joka
auttaa organisaatiota skaalamaan Agile-menetelmid suurille yrityksille. Ylei-

simpid viitekehyksié, joita hyddynnetddn ketteryyden edistdmiseksi.

Ketterdn ohjelmistokehityksen viitekehys, joka auttaa tiimejd tydskenteleméan
inkrementaalisesti ja iteratiivisesti. Yleisimpid viitekehyksid, joita kéytetdin

ketteryyden lisddamiseksi.

SAFe-viitekehyksessd esiintyva termi, jolla tarkoitetaan aloitteita tai investoin-
teja. Ndmai aloitteet tai investoinnit edustavat litketoiminnan tavoitteita ja tu-

loksia, sekd luovat suoraa asiakasarvoa.

SAFe-viitekehyksen termi, jolla tarkoitetaan niitd aloitteita tai investointeja,

jotka eivit luo suoraa asiakasarvoa, mutta tukevat suurempaa kokonaisuutta.

Tarkoittaa aloitteiden ja investointien (Epic) ei-toiminnallisia vaatimuksia,
jotka kuvailevat ja médrittelevat kehitettdvin aloitteen ominaisuuksia. Namé
ei-toiminnalliset vaatimukset eivit médritd suoraan minkélainen kehitettdvin

1dean on oltava, vaan kuinka se sen tekee.

Lean-periaatteiden mukainen taulu, joka auttaa visualisoimaan tyot ja niiden

etenemisen.

Most viable product, eli pienin julkaisukelpoinen tuote, joka voidaan lansee-

rata markkinoiden saataville. Pitdd sisdlldén sellaiset ominaisuudet, joilla



WSJF

CoD

PMO

APMO

voidaan tyydyttdd varhaisen vaiheen asiakkaat ja saada palautetta tuotekehi-

tystd varten.

WSIJF eli Weighted Shorted Job First, suomeksi kédnnettynd arvokkain lyhyin
ty6 ensin, on SAFe-viitekehyksen priorisointimalli, jota kéytetdén toiden prio-

risointiin maksimaalisen arvon saavuttamiseksi.
Cost of Delay, eli viivéstyskustannus, joka esiintyy WSJF-priorisointimallissa.

Project Management Office, jolla tarkoitetaan organisaatioissa usein olevaa
projektitoimistoa, joka vastaa projektien hallinnasta ja niihin liittyvien proses-

sien kehittimisestd sekd ylldpidosta.

Agile Project Management Office, suomeksi kéadnnettynd Ketterd
projektihallinnan toimisto, joka tukee ketterdé projektihallintaa seké ketterien

periaatteiden ja kdytdntdjen toteuttamista.
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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta

Ketteryys on ajattelutapa, joka ohjaa organisaatiota hydodyntdméén ketterid menetelmia ja
toimintatapoja luodakseen parempaa arvoa asiakkaalle ja parantaakseen reagointikykyiéin
muutokseen (Aalto et al. 2020). Tarkka maiirittely ketteryydelle ja ketterille toimintatavoille
on vaikeaa, mutta Agile Manifesti ja sen ketterdt periaatteet (Beck et al. 2001) kuvaavat
hyvin ketteryyden maéritelméa. Digital.ai (2022) raportin mukaan ketterien menetelmien
kayttdminen liiketoiminnassa on lisdnnyt tuotteen nopeampaa markkinavalmiutta, kykyéa
liikkkua nopeasti mutta ennustettavasti seka vihentivéan yleisesti riskid. Raportin mukaan ket-
terien menetelmien myotd organisaatiossa on my0s havaittu yhteistoiminnan lisdéntymista,

parempaa liiketoiminnan tarpeiden tunnistamista ja tydympériston paranemista.

Toimintaympériston suuret muutokset ja globaalit trendit ovat vaikuttaneet merkittavasti yri-
tyksen kyvykkyyteen suoriutua tuottavasti ja kannattavasti asuin- ja toimitilakehitysmarkki-
noilla. Globalisaation kehityksen myo6td markkinaympéristd on entistd haavoittuvampi ja
herkempi erilaisille markkinahiiridille (Weber & Tarba 2014). My6s muuttuvat globaalit
trendit, kuten muun muassa luonnon kantokyvyn mureneminen, hyvinvoinnin haasteiden
kasvaminen, talouden perustan rakoileminen ja demokratian kamppailun koveneminen tule-
vat vaikuttamaan suuresti toimintaymparistoon ja sielld toimimiseen tulevaisuudessa (Dufva
& Rekola 2023). Yrityksiltd vaaditaankin entistd enemmaén ketteryyttd ja resilienssid toimia
tuottavasti ja kannattavasti nopeasti muuttuvassa ja herkdssd markkinaympéristossa (Sunil
Mundra 2018, s. 15). Téstd syystd on my0s tirkedd ymmartdéd ketteryyden ja resilienssin
merkitys kiinteistokehitystoiminnassa. Néin voidaan varmistaa, ettd kiinteistokehitystoimin-

nalla pystytddn luomaan jatkuvaa lisdarvoa niin yritykselle kuin asiakkaille.

Yrityksen kyky olla ketterd ja joustava etenkin kiinteistokehityksen markkinassa on heiken-
tynyt viime vuosina toimintaympériston muuttuessa entistd nopeammin. Yrityksen ryhtyessi
kehittdmddn uutta hankeideaa, ovat nima hankekehitysprosessit usein hyvin pitkié ja aikaa
vievid. Hankekehitysprosessin loppupuolella markkinoiden tila voi olla jotain tdysin muuta,

kuin ryhtyessd kehittimddn hankeideaa. Tdméd voi merkittdvésti vaikuttaa suunnitellun
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hankkeen kannattavuuteen tai kysyntéédn. Tasté syystd yrityksen on oltava riittdvin joustava
ja sopeutumiskykyinen erilaisiin markkinatilanteisiin varmistaakseen jatkuva menestyk-

sensa.

Toimintaympériston muutokset seké globaalit trendit ohjaavat niin kuluttajia, sijoittajia kuin
instituutioita péadtdksenteossa ja asettavat uusia vaatimuksia kiinteistokehityksen ratkai-
suille. Yrityksen on pystyttdvd huomioimaan ndma edelld mainitut seikat kiinteistokehitys-
toiminnassaan ja oltava tarpeeksi kyvykés, joustava ja ketterd luodakseen lisdarvoa niin asi-
akkaalle kuin yritykselle. Viimeaikaiset tapahtumat liiketoimintaymparistdssé ja niiden vai-
kutukset markkinaan ovat johtaneet siihen, ettd yrityksen on pitdnyt vetdytyd useammasta
hankkeesta niiden kannattamattomuuden tai huonon kysynnén takia. Yritys haluaa tulevai-
suudessa parantaa omaa resilienssidin ja sisdistd ketteryyttddn kiinteistokehitystoiminnas-
saan. Ndin yritys voi varmistaa, etté silld on entistd paremmat edellytykset keskittyd kannat-
tavaan liiketoimintaan erilaisissa markkinatilanteissa ja nopeasti muuttuvassa toimintaym-
péristossd. Yritys haluaa parantaa kykydin tunnistaa ja tarttua uusiin kiinteistokehityshank-

keisiin, sekd havaitsemaan potentiaaliset riskitekijit toimintaympéaristossain.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen péitavoitteena on tutkia, kuinka kohdeorganisaatio voi parantaa omaa kykyéin
olla mahdollisimman ketterd ja resilienssi mukautumaan erilaisiin markkinatilanteisiin ja
osatakseen vastata kysyntddn oikea-aikaisesti kiinteistokehityksen ndkdkulmasta. Kohdeor-
ganisaatio haluaa vihentéa jiykkyyttd ja joustamattomuutta omassa kiinteistokehitystoimin-
nassaan ja pyrkid ymmartdméain, miten se voi soveltaa tai hyddyntdd usein ohjelmistokehi-
tyksessd kiytettyjd ketterid (Agile) menetelmid omassa kiinteistokehitystoiminnassaan luo-
dakseen lisdarvoa niin organisaatiolle kuin asiakkaalle. Jotta voidaan ymmaértda timénhetki-
sid epikohtia kohdeorganisaation toiminnassa, toteutetaan kyselytutkimus, jonka avulla py-
ritdén tunnistamaan ne asiat, jotka vaikuttavat heikentévisti kohdeorganisaation ketteryy-
teen. Tavoitteena on myds ymmértdd kuinka muuttuvissa taloussuhdanteissa ja trendien oh-
jaamassa rakennetussa ympéristossé voitaisiin parantaa omaa kykya tunnistaa tulevaisuuden
mahdollisuudet, riskit ja uhkat. Kuinka kohdeorganisaatio pystyy olemaan siis mahdollisim-
man ketterd ja resilienssi omassa toimintaympdristossdin, kyvykds luomaan lisdarvoa tuot-
tavia kiinteistokehitysratkaisuja ja hallitsemaan hankeportfoliotaan mahdollisimman kette-

rasti. Lopputuloksena kohdeorganisaatiolla olisi niin sanottu tiekartta sekéd konstruktiivinen
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ehdotus siité, kuinka se voi edistdd omaa ketteryyttddn erilaisia tyokaluja ja menetelmid hyo-

dyntéden.

Tutkimuksen tavoitteeseen péadsyd tuetaan seuraavilla tutkimuskysymyksilld, jotka auttavat

jasentdmédn pédtavoitteen pienempiin kokonaisuuksiin:

1. Mité tarkoitetaan ketterilld (Agile) menetelmilla?
2. Mitka asiat heikentivit kohdeorganisaation ketteryytté talld hetkella?
3. Kuinka ketterdit menetelmit ovat hyddynnettévissd hankekehitysportfolion hallin-

nassa?

Tutkimus rajataan keskittymddn etenkin ohjelmistokehityksessd tunnettuihin ketteriin
(Agile) menetelmiin, sekd niiden mahdolliseen hyodyntamiseen kiinteistokehittimisen kon-
tekstissa. Ohjelmistokehityksessé kdytetyt ketterdt menetelmét valikoituivat tutkimuksen né-
kokulmaksi, silld niiden huomattiin olevan hyvin suosittuja maailmanlaajuisesti ja olleen
kaytossd myOs organisaatioissa, jotka eivét toimi vain ohjelmistokehityksen toimialalla. Nii-
den huomattiin myds tarjoavan sellaisia etuja toimintatapoihin, jotka voisivat olla eduksi
myds kiinteistokehittdmisessd. Tutkimuksessa tarkastellaan myos 2000-luvun kiinteisto-
markkinoiden kehitystd sekd niitd tekijoitd, jotka ovat omalta osaltaan vaikuttaneet tihédn
kehitykseen. Kiinteistokehittdmisen prosessin ollessa hyvin moniulotteinen, rajataan kiin-
teistokehittimisen prosessi alkamaan ideoiden tunnistamisesta ja padttyméain hankekonsep-

toinnin jdlkeiseen tilasuunnitteluvaiheeseen.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutetaan konstruktiivisella tutkimusotteella. Konstruktiivisen tutkimusotteen
lopputulemana pitéisi syntyd konstruktio, malli tai ehdotus johonkin tunnettuun ongelmaan.
Konstruktiiviselle tutkimukselle olennaista on, ettd se kytkeytyy aikaisempaan teoriaan ja
kirjallisuuteen, johon luotu konstruktio, malli tai ehdotus perustuu (Virtanen 2006). Koska
konstruktiivisessa tutkimuksessa on myos tarpeen ymmértdd kohdetta ja sen ongelmaa sy-
véllisemmin vaatii se my0s empiirisesti keréttyd tietoa. Tastd syystéd tutkimus tullaan jaka-
maan teoreettiseen ja empiiriseen osuuteen. Tutkimus tullaan toteuttamaan kokonaisuudes-
saan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tdma tarkoittaa sitd, ettd tutkittavaa koh-
detta pyritddn ymmartiméin mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen teoreetti-

sessa osuudessa rakennetaan kokonaisvaltainen késitys tutkittavista aiheista. Tutkimuksen
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teoreettinen osa muodostuu kirjallisuuskatsauksesta, jonka my6td pyritddn saamaan koko-
naisvaltainen ymmarrys ketteristd menetelmisté, kiinteistokehittdmisen prosessista ja sen

tarkeimmista toiminnoista.

Tutkimuksen empiirinen osa toteutetaan tapaustutkimuksena, joka muodostuu kyselytutki-
muksesta. Kyselytutkimus on rakennettu strukturoiduista, mutta myds avoimista kysymyk-
sistd. Kyselyssa kdytetddn havaintoyksikkod, joka koostuu kohdeorganisaation kiinteistoke-
hityksen toiminnoissa tyOskentelevistd. Tapaustutkimuksella pyritddn samaan syvillinen
ymmarrys kohdeorganisaation timénhetkisesti ketteryyden tilasta ja tunnistamaan sitd hei-
kentdvat tekijat. Tamén tutkimuksen lopputuloksena pyritddn ymmértdméén kohdeorgani-
saation ketteryyttd heikentdvia tekijoitd sekd 10ytdmédn keinoja ja luomaan niin sanottu kon-
struktio ja tiekartta, kuinka teoriassa esiintyneet ketterdt menetelméit voisivat olla hyddyn-
nettdvissa ja sovellettavissa kohdeorganisaation kiinteistokehitystoiminnassa parantaen sa-
malla kyselytutkimuksessa esiintyneitd asioita. Tutkimuksen toteutus etenee kuvan (1) mu-

kaisesti.

Tutkimuskysymykset

Kirjallisuuskatsaus

- Ketterat menetelmit

- Kiinteistokehitys

Kyselytutkimus

- Ketteryyden taso kohdeorganisaatiossa
- Ketteryytta heikentavat tekijat kohdeorganisaatiossa

Analysointi ja soveltaminen

- Konstruktio

- Tiekartta

Johtopdatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Kuva 1. Tutkimuksen toteutus
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1.4 Raportin rakenne

Tutkimuksen rakenne on muodostettu seuraavanlaisesti. Toinen (2) luku keskittyy kisittele-
madn teoreettiselta kannalta, mité tarkoitetaan ketterilld (Agile) menetelmilld. Luvussa luo-
daan ymmarrys siitd, mité ketteryydelld ja ketterilld toimintatavoilla tarkoitetaan, ja miké on
nykyinen kisitys aihealueesta. Luvussa valitaan myo0s kaikista yleisin kettera viitekehys, jo-
hon paneudutaan tarkemmin. Kolmannessa (3) luvussa syvennytidin tarkemmin teoreetti-
selta ndkokannalta aikaisemmin valittuun ketterdén viitekehykseen ja sen ydinkyvykkyy-
teen. Luvun mydtd lukijalla on ymmarrys, minkélaisilla menetelmilld ketteryyttd voidaan
parantaa kyseiselld osa-alueella. Neljannessd (4) luvussa tutkitaan, mité tarkoitetaan kiin-
teistokehitykselld ja minkélainen on sen prosessi, sekd prosessin tirkeimmaét toiminnot. Lu-
vussa tehdddn myos yleiskatsaus kiinteistomarkkinoiden suhdanteisiin ja kiinteistomarkki-
noiden yleiseen kehitykseen 2000-luvulla. Kiinteistomarkkinoiden kehityksestd 2000-lu-
vulla tehdddn my0s pintapuolista analyysia, kuinka erilaiset asiat ovat vaikuttaneet kiinteis-
tomarkkinoiden ja sen eri osa-alueiden kehityskulkuun. Viides (5) luku edustaa tutkimuksen
empiiristd osuutta, jossa tehdddn kyselytutkimus kohdeorganisaatioon. Kyselytutkimuksen
avulla pyritddn luomaan yleiskisitys kohdeorganisaation tdménhetkisestd ketteryyden ta-
sosta ja minkélaiset asiat ovat vaikuttaneet sen ketteryyteen heikentévésti. Kyselytutkimuk-
sen avulla pyritddn tunnistamaan ne tekijét, joihin tarvitaan ketteryyden osalta parantamista.
Kuudes (6) luku hyodyntdd tutkimuksen teoreettista ja empiiristd osuutta pyrkien luomaan
ymmarryksen ja konstruktion siitd, kuinka ketterid menetelmié voitaisiin hyodyntdi kohde-
organisaation kiinteistokehityksen toiminnoissa huomioiden kyselytutkimuksessa esiinty-
neitd asioita. Luvun myo6ta lukijalla on selked késitys, minkilaisilla menetelmilld ketteryytta
voidaan edistdd parempaan suuntaan. Seitsemés (7) luku luo tutkimuksen aikaisemmista lu-
vuista yhteen sidotun johtopéétoksen ja suositellut jatkotoimenpiteet. Johtopddtoksessa ku-
vataan ne epikohdat, jotka vaikuttavat télla hetkelld negatiivisesti yrityksen kiinteistokehi-
tystoimintaan, miten ketterid (Agile) menetelmid voidaan hyodyntdd jatkossa omassa toi-
minnassa, sekd miten yrityksen hankekehitysportfoliota voidaan hallita ketterimmin tulevai-
suudessa. My0s jatkotoimenpiteet ja jatkotutkimusehdotukset esitetdén tdssd luvussa. Lu-

vussa (8) esitetddn tutkimuksen lopullinen yhteenveto.
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2 Ketterdat menetelmaét

Luvussa perehdytdédn sithen mitd ketterilld menetelmillé tarkoitetaan ja mitd aikaisemmat
tutkimukset ja kirjallisuus niistd sanovat. Luvussa kdydéén lapi ketterdn ajattelutavan synty-
minen ja perinteinen vesiputousmalli, joka on johtanut ketterdn ajattelumallin syntymiseen.
Luvussa késitellddn myos SAFe-viitekehysti, joka on yksi suosituimmista viitekehyksista
ketterien menetelmien keskuudessa etenkin IT- ja ohjelmistoalalla. Luvun myo6té lukija ym-

mirtdd minkalaisia hyotyjé ketterien menetelmien on koettu tuovan projektitydskentelyyn.

2.1 Ketterdn ohjelmistokehityksen julistus

Ketterien menetelmien, voidaan todeta syntyneen alkujaan vuonna 2001, kun 17 ohjelmis-
toalan ammattilaista julkaisi erilaisia arvoja ja 12 periaatetta liittyen parempiin tapoihin
tehdé ohjelmistokehitystd. Néiden arvojen ja kahdentoista periaatteen julkaiseminen sai lo-

pulliseksi nimekseen Ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksen. (Beck et al. 2001)
Ketteriin ohjelmistokehityksen julistus Beck et al. (2001) mukaan:

Loyddmme parempia tapoja tehdd ohjelmakehitystd, kun teemme sitd itse ja autamme muita

siind. Kokemuksemme perusteella arvostamme:

o Yksiloitd ja kanssakdymistd menetelmien ja tyokalujen sijasta
e Toimiva ohjelmisto kattavan dokumentaation sijasta
o Asiakasyhteistyotd sopimusneuvottelujen sijasta

o Vastaamista muutokseen suunnitelmissa pitdytymisen sijasta
Jalkimmdisilldkin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mainittuja enemmdn.

Ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksen laatijat méérittelivit myds 12 julistuksen takana

olevaa periaatetta, jotka kuuluvat Beck et al. (2001) mukaan seuraavasti:

1. Tdrkein tavoitteemme on tyydyttid asiakas toimittamalla tdmdn tarpeet tdayttavidi
versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja sddnnoéllisesti.
2. Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myos kehityksen mydhdisessd vaiheessa.

Ketterdt menetelmdt hyodyntdivdt muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edistimiseksi.
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3. Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta sddnnollisesti, parin viikon tai kuu-
kauden vilein, ja suosimme lyhyempdd aikavilid.

4. Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien tulee tyoskennelld yhdessd pdivit-
tdin koko projektin ajan.

5. Rakennamme projektit motivoituneiden yksiléiden ympdrille. Annamme heille puit-
teet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme siihen, ettd he saavat tyon tehtyd.

6. Tehokkain ja toimivin tapa tiedon vilittamiseksi kehitystiimille ja tiimin jdsenten kes-
ken on kasvokkain kdytdvi keskustelu.

7. Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

8. Ketterdt menetelmdt kannustavat kestdvddn toimintatapaan. Hankkeen omistajien,
kehittdjien ja ohjelmiston kdyttdjien tulisi pystyd ylldpitdmddn tyotahtinsa hamaan
tulevaisuuteen.

9. Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvin rakenteen jatkuva huomiointi edesauttaa ket-
teryyttd.

10. Yksinkertaisuus — tekemdittd jdtettdvdin tyén maksimointi — on oleellista.

11. Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvdt itseorganisoituvissa tii-
meissd.

12. Tiimi tarkastelee sddnnollisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan, ja mukauttaa toi-

mintansa sen mukaisesti.

2.2 Perinteinen vesiputousmalli

Vesiputousmalli on etenkin ohjelmistokehityksessd hyvin yleisesti kdytetty projektinhallin-
tamenetelmd (Dima & Maassen 2018). Ohjelmistokehitys perustui vuosikymmenten ajan
vesiputousmalliin, mutta esiintyvien haasteiden myo6téd yleistyivit ketterdt menetelmét uu-
siksi projektinhallintamenetelmiksi (Mundra 2018, s. 19). Vesiputousmalli perustui sen suo-
raviivaisuuteen ja yksinkertaisuuteen. Prosessin vaiheet suoritettiin yksi kerrallaan perdk-
kéin, eikd seuraavaan vaiheeseen siirrytty ennen, kuin aikaisempi vaihe oli tdysin valmis ja
onnistunut. Vesiputousmallin vaiheet voidaan jakaa seuraaviin perdkkiisiin vaiheisiin, jotka
ovat mdidrittely, suunnittelu, toteutus, testaus ja ylldpito (Kuva 2). Kaikissa vaiheissa on
niille huolellisesti midritellyt tehtévit ja tavoitteet, jotka on suoritettava ennen kuin siirry-

tddn seuraaviin vaiheisiin. (Sommerville 2016)
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Madrittelyvaihe

Suunnitteluvaihe

Toteutusvaihe

Testausvaihe

Yllapitovaihe

Kuva 2. Vesiputousmallin prosessikaavio
Sommerville (2016, s. 47) mukaan vaiheet siséltdvit seuraavat toiminnot:

Mdidrittelyvaihe: Mairitellddn palvelut, rajoitukset ja tavoitteet jérjestelmélle yhdessd

tulevien kéyttdjien kanssa.

Suunnitteluvaihe: Allokoidaan yleiset vaatimukset jérjestelmélle sekd luodaan yleinen

arkkitehtuuri.

Toteutusvaihe: Suunnitelmat toteutetaan erilaisiksi ohjelmiksi ja varmistetaan, etti ne

vastaavat asetettuja vaatimuksia.

Testausvaihe: Kokonaisuus testataan yhtend jirjestelmind ja varmistetaan sen kelpoisuus,

tdman jalkeen se luovutetaan asiakkaalle.

Ylldpitovaihe: Elinkaaren pisin vaihe. Jirjestelmé on asennettu ja otettu kayttoon asiakkaan
toimesta. Korjataan virheet, joita ei ole havaittu aikaisemmissa vaiheissa sekd pdivitetddn

jarjestelmii tarpeiden mukaan.

Kaytdnnossd, jokaisen vesiputousmallin vaiheen jidlkeen on hyviksytyt dokumentit sekd
padtokset siitd, ettd siirrytddn seuraavaan vaiheeseen. Tdmad tarkoittaa sitd, ettd seuraavan
vaiheen el pitdisi alkaa ennen kuin edellinen vaihe on paittynyt. Sen on koettu olevan jéarke-

vid etenkin ohjelmistokehityksessi, jossa on usein kyseessé korkeat valmistuskustannukset.
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Ohjelmistokehitys ei kuitenkaan toimi tdysin vesiputousmallin periaattein, sillé vaiheet me-
nevit usein paéllekkdin, kun tunnistetaan jatkuvasti uusia ongelmia ja ristiriitoja liittyen ai-
kaisempiin suunnitelmiin (Sommerville 2016, s. 48). Kun prosessin myota havaitaan uusia
asioita ja ristiriitoja, tulee aikaisemmissa vaiheissa tehtyja dokumentteja ja padtoksid muo-
kata siten, ettd ne vastaavat tarvittaviin uusiin muutoksiin. Tdhén tarvitaan yleensa asiakkaan
hyvéksyntd. Jos niitd muutoksia ei pystytd tekeméddn ketterésti, on vaarana, ettd suunniteltu

ohjelmisto ei toimi niin kuin pitiisi ja se ei palvele sen padkayttdjad. (Sommerville 2016)

Korhosen (2021, s. 6) mukaan vesiputousmalli sopii parhaiten projektinhallinta menetel-
miksi, jossa sitd kdyttdva taho on jo aikaisemmin suunnitellut ja toteuttanut samanlaisen
kokonaisuuden, ja on tietoinen tarvittavista huomioista ja mahdollisista riskeistd projektin
eri vaiheissa. Vesiputousmalli soveltuu parhaiten projekteihin, jossa tiedetidén jo méadrittely
vaiheessa hyvin tarkasti mitd lopputuotteelta halutaan ja mahdolliset muutokset projektin eri

vaiheissa on hyvin pienid tai epatodenndkdisid (Hadmaildinen 2017).

Vesiputousmallin suurempana ongelmana voidaan todeta olevan sen kyvyttdmyys tai suuri
hitaus vastata muuttuviin vaatimuksiin. Koska mallissa ei edetd ennen kuin aikaisempi vaihe
on tdysin valmis ja hyviaksytty, saatetaan havaitut ongelmat esimerkiksi suunnittelun osalta
havaita projektin mydhdisemmissd vaiheissa. Kun projektin vaiheissa on menty eteenpdin,
on mahdollisiin muutoksiin vastaaminen erityisen vaikeaa, hidasta ja kallista. Lineaarista
vesiputousmallia kdyttdessd, projektin suuri koko voi myds aikaan saada ongelmia, silld se
vaikeuttaa hyvin paljon projektin suunnittelua projektin alkuvaiheessa. (Korhonen 2021)
Himadldinen (2017) toteaa tydssédn, ettd asiakkaat eivit yleensé pysty tdysin méérittelemédn
kaikkia vaatimuksiaan ja toiveitaan projektin aikaisessa vaiheessa. Vesiputousmallia kéytta-
mailla asiakasldhtoisyys siis heikkenee, kun asiakkaiden muuttuvia vaatimuksia ei voida huo-

mioida yhtd hyvin kuin esimerkiksi sovelletuissa ketterissd menetelmissa.

2.3 Ketterdt projektimenetelmat

Vesiputousmallissa havaittujen ongelmien myoétd, alkoivat erilaiset ketterdt menetelmét
yleistyéd ohjelmakehityksessd. On runsaasti empiirisid todisteita siitd, ettd onnistumisprosen-
tit ovat olleet jopa kolme kertaa suuremmat projekteissa, joissa on kiytetty ketterid projek-
timenetelmid vesiputousmenetelmén sijaan. Etenkin keskisuurissa ja suurissa projekteissa
onnistumisprosentit ovat olleet merkittdvéasti parempia. Maailmanlaajuisen kyselyn mukaan

ketterien menetelmien kdyttdminen projektimenetelmind on luonut onnistumisia ja antanut
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etuja, kuten kyvyn hallita muuttuvia prioriteetteja, lisdnnyt projektin ldpindkyvyyttd, paran-
tanut tuottavuutta, kasvattanut toimitusnopeutta ja edistdnyt joukkueen moraalia. (Mundra

2018, s. 21)

Digital.ai (2023) raportin mukaan kaikista suosituimmat ketterien menetelmien viitekehyk-
set ovat Scrum sekd SAFe, joiden on todettu parantavan yhteistyoté, kasvattanut litketoimin-
nan tarpeiden ymmartdmistd, parantavan tydyhteison ilmapiirid ja edistanyt lapindkyvyytta
kehitystyon aikana. Nama viitekehykset siséltavét erilaisia ketteryyttd edistivid toimintata-
poja, joilla organisaatiot pystyvit parantamaan ja tehostamaan omia toimintatapojaan kohti
ketterampéd organisaatiota. Seuraavissa luvuissa tutustutaan tarkemmin SAFe-viitekehyk-
seen, silld sen koettiin palvelevan paremmin kohdeorganisaation kiinteistokehitystoimintaa

ja tutkimuksen lopullisia tavoitteita.

2.4 Scaled Agile Framework

Yritykset voivat tavoitella ketteryyttd liiketoiminnassaan siihen tarkoitetulla Scaled Agile
Framework (SAFe) viitekehyksen avulla, joka koostuu testatuista ja tutkituista parhaista
kaytdnnoistd, periaatteista ja ketteristd menetelmistd. SAFe-viitekehyksen avulla yritykset
pystyvit skaalaamaan ohjelmakehityksestd tunnettuja ketterid menetelmid koko yrityksen
kayttoon ja ndin parantaa omaa ketteryyttddn, nopeuttaa arvon luontia, lisété lapindkyvyytta
sekd ohjattavuutta ja kehittdd omaa osaamistaan muuttuvassa ja haastavassa liitketoimin-
taymparistossd (Murtomaa 2021). SAFe-viitekehys mahdollistaa ketteryyden lisddmisen
kaiken kokoisissa organisaatioissa ja sen on koettu parantavan organisaatioissa tuotteiden
markkinavalmiutta, edistivén henkildston sitoutuneisuutta, parantavan laadunhallintaa, li-

saavin asiakastyytyvaisyyttd ja taloudellista suorituskykyi (Knaster & Leffingwell 2020).

Mukautuvan ja skaalautuvan SAFe:n avulla organisaatiot voivat hyodyntdd SAFe:a juuri
omiin liitketoimintatarpeisiin niin kuin parhaaksi kokee. Sen neljé erilaista ja valmista ko-
koonpanoa tukee kaikkia ratkaisuja, joihin saatetaan tarvita niin pienid, mutta myos suuria

osia tai ryhmid organisaatiosta. (Knaster et al. 2020)

2.4.1 SAFe:n periaatteet

SAFe perustana on Lean-Agile johtajuus, joka perustuu Lean-Agile ajattelutapaan, neljdén

ydinarvoon ja kymmenen Lean-Agile periaatteeseen. Omaksumalla Lean-Agile
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ajattelutavan, ndma neljd ydinarvoa ja kymmenen Lean-Agile periaatetta pystytidén organi-

saatioon luomaan ketteryyttd edistdvé kulttuuri ja toimintatavat. (Scaled Agile, Inc. 2023a)
Lean-Agile ajattelutapa

Lean-Agile ajattelutapa (Liite 1), joka yhdistdd Leanin ja ketterdn kehityksen periaatteet si-
ten, ettd organisaatiossa pystytddn keskittymidn arvon tuottamiseen asiakkaalle mahdolli-
simman tehokkaasti ja jatkuvalla parantamisella. Tdma ajattelutapa luo perustan sille, ettd
SAFe ja sen periaatteet sekd toimintatavat voidaan omaksua ja soveltaa liiketoimintaan, ja
ndin mahdollistaa organisaation ketteryys. Se antaa johtajille tyokalut onnistuneeseen muu-

tokseen sekd auttaa yksiloitd ja organisaatiota pddsemddn tavoitteeseen. (Knaster et al. 2020)
Neljd ydinarvoa

Némai nelja ydinarvoa, jotka ovat yhdenmukaisuus, ldpindkyvyys, ihmisten kunnioittaminen
ja jatkuva parantaminen, maidirittelevit SAFen ihanteita ja uskomuksia. Johtajilla on
korostettu rooli ndiden arvojen onnistuneessa viestimisessi ja toimeenpanossa. (Knaster et

al. 2020)
Kymmenen Lean-Agile periaatetta

Lean-Agile ajattelutavan lisdksi SAFe perustuu kymmeneen periaatteeseen, joiden tarkoitus
on selventdd kuinka eri tilanteissa kdytdntojd ja menetelmid voidaan hyddyntdd, ja miten
ndmi kymmenen periaatteet ohjaavat organisaation toimintaa muuttuvissa tilanteissa. Jokin
tietty tapa toimia ei vélttdméttd toimi yhtd hyvin uudenlaisessa tilanteessa, jolloin nima

periaatteet ohjaavat sitd, miten pitéisi toimia. (Knaster et al. 2020)
Kymmenen periaatetta Scaled Agile, Inc. (2023a) mukaan:

Ota taloudellinen nikemys, on ensimméinen SAFe:n periaate, jolla tarkoitetaan sité,
ettd arvoa pyritddn luomaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja pddtoksenteossa

otetaan huomioon taloudellinen ndkemys.

Kdytd systeemiajattelua, toinen periaate, joka tdhtdd sithen, ettd jokaisen on
ymmarrettdvd kokonaisuuden vaikutus niin  ympéristoon kuin = ympériston
vaikutukset kokonaisuuteen. On myds tirkedd ymmartdd, ettd kehitettdva

kokonaisuus on syysteemi siind, missd my0s sitd kehittdavét thmiset tai organisaatio.
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Oleta vaihtelevuutta, kolmas periaate, jolla halutaan jittdad suunnitelmiin vield
useampia vaihtoehtoja kehitystyon ajaksi sen varalta, ettd tilanteet muuttuvat. Liian
aikaisessa vaiheessa rajatut vaihtoehdot ja niihin nojautuminen voi osoittautua

mydhdisemmassi vaiheessa védriksi ja ndin olla haitaksi lopputuotteelle.

Rakenna asteittain nopeilla, integroiduilla oppimisjaksoilla, neljas periaate, jolla
halutaan saavuttaa nopeampaa arvonluontia vaiheittain ja ndin myos saada palautetta

nopeammin.

Virstanpylvddt toimivien jdrjestelmien objektiiviseen arviointiin, viides periaate,
jolla halutaan edistdd ja varmistaa sijoitettujen resurssien tehokkuus, taloudellisuus

ja tuleva onnistuminen.

Visualisoi ja rajaa, hallitse jonojen pituutta, kuudes periaate, joka tarkoittaa
lopullisen tavoitteen pilkkomista pienempiin kokonaisuuksiin ja luomalla tehokkaan
tavan hallita tydjonoja. Niin pystytddn vélttdimédn tiimien ylikuormittumista ja

parantamaan asiakastyytyviisyyttd, laatua sekd ldpimenoaikaa.

Ota kiyttoon kadenssit ja synkronoi suunnittelu, seitsemds periaate ohjeistaa
rutinisoimaan kaiken minkd voi, jotta tiimit voivat keskittyd olennaiseen.
Suunnittelun synkronoinnilla halutaan parantaa tiimien valistd yhteisty6td yhteisilla
suunnittelukokouksilla ja ndin auttaa ymmairtimiidn paremmin suurempaa

kokonaisuutta.

Avaa tyontekijoiden sisdinen motivaatio, kahdeksas periaate, jolla halutaan edistaa

tyontekijoiden potentiaalista suorituskykya.

Hajauta pdidtoksenteko, yhdeksds periaate. Arvon tuottaminen mahdollisimman
lyhyessa ajassa vaatii hajautettua paatoksentekoa. Hajautettu paitoksenteko parantaa
tuotekehitysvirtaa, = mahdollistaa  nopeamman  palautteen  saamisen ja
innovatiivisempien ratkaisujen syntymisen. Strategiset padtokset on kuitenkin syytd
pitdd keskitettyind, silld ne saattavat liittyd vield suurempiin kokonaisuuksiin, johon

operoivalla tiimilla ei ole kykya vastata.
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Arvon ympdrille organisoituminen, kymmenes ja viimeinen periaate. Nykypdivin
digitaalitaloudessa ainoa kestdvé kilpailuetu on nopeus, jolla organisaatio kykenee
vastaamaan jatkuvasti muuttuviin asiakastarpeisiin. Organisaation on siis
organisoituva arvon ympdrille mahdollisimman verkottuneesti varmistaakseen

ketteryys.

2.4.2 Seitsemédn ydinkyvykkyytta

Saavuttaakseen liiketoiminnallista ketteryyttd, organisaatiot tarvitsevat SAFe:n seitseméa
ydinkyvykkyyttd (Knaster et al. 2020). Hallitsemalla hyvin ndmé seitsemén
ydinkyvykkyyttd (Kuva 3), organisaation liitketoiminnallinen ketteryys paranee epévakailla
markkinoilla ja kyky reagoida nopeasti muuttuviin asiakastarpeisiin ja teknologiseen

kehitykseen on onnistuneempaa. (Scaled Agile, Inc. 2023b)

Liiketoiminnallinen ketteryys

Lean-
portfolichallinta

Yritysratkaisujen Organisatorinen
toimittaminen ketteryys

Asiakaslahtdisyys

Kettersd Jathkuva
tuotteiden oppimisen
Toimitus kulttuuri

Ketterdt tiimit ja
tekninen
ketteryys

Lean-Agile
Johtajuus

Kuva 3. Seitsemén ydinkyvykkyytté, jotka auttavat ymmartiméén ja toteuttamaan SAFe-

viitekehystd, mukaillen (Scaled Agile, Inc. 2023D).
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Lean-Agile johtajuus, kuvaa miten Lean-Agile johtajat ajavat ja ylldpitdvit organisaation
muutosta, sekd edistdvdt yksiloitd ja tiimejd saavuttamaan parhaan mahdollisen
poteantiaalinsa. Johtajilla on suuri vaikutus ympéariston luomiseen, jossa ketterien tiimien
suorituskyky on korkea. Lean-Agile johtajuutta, voidaan kuvata kolmella eri dimensiolla,

jotka ovat ajattelutapa ja periaatteet, esimerkilld johtaminen ja muutosjohtajuus.

Ketterdt tiimit ja tekninen ketteryys, kuvaa ketterien tiimien merkitystéd liiketoiminnalisen
ketteryyden peruspilarina. Ketterdt tiimit, jotka hallitsevat Lean-Agile taidot, periaatteet ja
menetelmit ovat kykenevid luomaan ja tarjoamaan laadukkaita ratkaisuja sidosryhmille.

Tatd ilmaisevat dimensiot ovat ketterét tiimit, sisddnrakennettu laatu ja ketterét joukkueet.

Ketterd tuotteiden toimitus, kuvaa sitd asiakaslidhtoistd tapaa madritelld, kehittda ja julkaista
tuotteita asiakkaille ja kdyttdjille. Dimensiot, asiakaslidhtdisyys, kadensseissa kehittdminen

ja jatkuva toimittaminen.

Yritysratkaisujen toimittaminen, kuvaa miten ketterid menetelmid hyddynnetddn ja
kiytetddn erittdin monimutkaisten ratkaisujen yhteydessa. Tatd kuvataan kolmen dimension
avulla, jotka ovat Lean-jdrjestelma ja ratkaisusuunnittelu, koordinoidut prosessit ja jatkuvan

kehittdmisen varmistaminen.

Lean-portfoliohallinta, kuvaa sitd miten strategia ja toteutus saadaan yhteiseen linjaan
soveltamalla Leania, ketteryyttd ja jérjestelméllistd ajattelua. Tétd tarkastellaan kolmen
dimension avaulla, jotka ovat strategia ja investointien rahoitus, ketterd portfoliohallinta ja

Lean-hallinto.

Organisatorinen ketteryys, kuvaa miten Lean-ajattelutavan omaavat yksilot ja tiimit
optimoivat ja kehittdvét jatkuvasti toimintatapojaan ja ndin mukauttaa organisaatiota
tarvittaessa nopeasti uusien mahdollisuuksien hyodyntamiseksi. Lean-ajattelutavan omaavat
yksil6t ja tiimit, lean litketoimintaprosessit ja strateginen ketteryys ovat dimensiot, jotka

kuvaavat organisatorista ketteryytta.

Jatkuvan oppimisen kulttuuri, kuvaa niitd arvoja ja pariaatteita, jotka edistavit yksiloita,
tiimejd ja koko organisaatiota jatkuvaan oppimiseen, suorituskyvyn parantamiseen ja
innovaatioiden hyddyntdmiseen. Dimensiot, jotka ilmaisevat titd ovat oppiva organisaatio,

jatkuva kehittyminen ja innovatiivinen kulttuuri.
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2.4.3 Konfiguraatiot

SAFe-viitekehyksen ollessa mukautuva ja skaalautuva, pystyy jokainen organisaatio
hyodyntdmédn sitd omassa liiketoiminnassaan parhaaksi kokemallaan tavalla. Kuten
Murtomaa (2021, s. 47) toteaa tyOssddn SAFea ei ole tarkoitettu seurattavaksi
kokonaisuudessaan sanasta sanaan, vaan organisaatioiden oletetaan poimivan siité itselleen
parhaiten palvelevat osat.  Helpottaakseen tdtd, on SAFe:sta luotu neljd erilaista
konfiguraatiota, jotka auttavat edistimddn organisaation ketteryyttd eri osa-alueilla.
Konfiguraatioiden eli kokoonpanojen avulla voidaan SAFe:sta valita ne osa-alueet tai
ydinkyvykkyydet, joilla halutaan parantaa liiketoiminnan ketteryyttd (Murtomaa 2021).
Kaikki neljd eri kokoonpanoa sisdltdvit, joko vain osan tai kaikki osa-alueet seitseméisti
ydinkyvykkyydestd, ndin luoden kevyempid tai raskaampia kokonaisuuksia. Organisaation

on syyté harkita itselleen sopivaa konfiguraatiota.

Téysi konfiguraatio on nimeltdadn Full SAFe ja se siltdd kaikki seitsemén ydinkyvykkyyden
osa-aluetta. Muut konfiguraatiot ovat sovelluksia Full SAFe:sta ja ne sisdltdvét vain tietyt
ydinkyvykkyyden osa-alueet (Scaled Agile, Inc. 2023b). Tarkoitus ei vilttaméttd ole kdyttaa
aina koko Full SAFe:a, vaan organisaation on itse arvioitava milld skaalalla se hyodyntdd

viitekehystd oikean tasapainon ja ketteryyden saavuttamiseksi. (Murtomaa 2021)

Tassd tutkimuksessa on tarkoitus keskittyd Lean-portfoliohallinnan ydinkyvykkyyteen ja
tutkia miten se olisi hyddynnettivissd kohdeorganisaation kiinteistokehitysliitketoiminnassa.
Tamd ydinkyvykkyys valittiin sen perusteella, ettd sen koettiin palvelevan parhaiten
kohdeorganisaation kiinteistokehitystoimintaa ja tuovan mahdollisia ratkaisuja sen

parantamiseen ja ketteryyden lisddmiseen.
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3 Lean-portfoliohallinta

Organisaatioiden vakiintuneet ldhestymistavat portfolion hallintaan ei ole suunniteltu
nopeasti muuttuvaan ja herkkdan globaaliin talouteen, eika digitalisaation tuomaan uuteen
aikakauteen. Ympdiriston ollessa entistd epdvakaampi, organisaatioiden on pystyttava
toimittamaan innovatiivisempia ratkaisuja vieldkin nopeammin. Téstd johtuen
organisaatioiden on muutettava ldhestymis- ja tyOskentelytapojaan porfolion hallinnan
suhteen, jotta ne olisivat tarpeeksi ketterid varmistaakseen onnistuneen portfolion hallinnan.

(Knaster et al. 2020)

Lean-portfoliohallinnan tirkein tehtdvi on yhdistié organisaation strategia sen toteutukseen.
Sen tarkoituksena on auttaa organisaatiota saavuttamaan strategiset tavoitteensa
soveltamalla Lean-ajattelutapaa seké toimintatapoja strategian ja investointien rahoitukseen,
portfolion hallintaan seké hallintoon, ja titd kautta parantaa liiketoiminnan tuloksia (Knaster
et al. 2020). Lean-portfoliohallinta on jaettu kolmeen dimensioon, joiden avulla

ydinkyvykkyyttd kuvataan ja ndmé dimensiot ovat Scaled Agile, Inc. (2023¢) mukaan:

e Strategia ja investointien rahoitus
e Ketterdt portfoliotoiminnot

e [ean-hallinto

Strategian ja investointien rahoituksen on tarkoitus varmistaa, ettd koko portfolio on
kohdistettu ja rahoitettu siten, ettd silld on edellytykset saavuttaa asetetut litketoiminnan
tavoitteet. Ketterien portfoliotoimintojen tarkoitus on koordinoida ja tukea hajautettua
ohjelman toteuttamista ja edistéd yleisesti toimintatapoja. Lean-hallinto puolestaan hallinnoi
ja valvoo menoja, tarkastuksia, kulujen ennustamista, mittaamista ja yhteisesti sovittujen

asioiden noudattamista. (Scaled Agile, Inc. 2023c¢)

3.1 Strategia ja investointien rahoitus

Strategian ja investointien rahoituksen tarkoituksena on Knaster et al. (2020) mukaan
varmistaa, ettd koko portfolio on kohdistettu ja rahoitettu siten, ettd silld on edellytykset
saavuttaa asetetut liiketoiminnan tavoitteet. Se auttaa organisaatiota kohdistamaan

investoinnit oikeisiin asioihin ja ndin tuomaan lisdarvoa. Tarkeintd on kuitenkin ymmértda
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portfolion merkitys organisaation strategian toteutumisen kannalta. Ollakseen tarpeeksi
kykenevé mukautumaan nopeasti muuttuvaan litkketoimintaympaéristoon,
portfoliotoimintojen on ymmarrettdva portfolion nykyinen tila ja luoda selvd suunnitelma
siitd, kuinka portfoliota voidaan jatkuvasti kehittdd parempaan suuntaan huomioiden

tulevaisuuden erilaiset toimintaympéristot. (Scaled Agile, Inc. 2023¢)

Jotta portfolio olisi mahdollisimman yhdenmukainen yrityksen strategian kanssa, vaatii se
strategian ja investointien rahoituksen vastuualueella tiivistd yhteisty6td yrityksen johtajilta,
tuoteomistajilta, arkkitehdeiltd ja muilta portfolion tirkeiltd sidosryhmiltd (Kanster et al.
2020). Tarkeimmat strategian ja investointien rahoituksen tehtivit ja vastuualueet ovat

Scaled Agile, Inc. (2023c) mukaan:

e Portfolion yhdistdminen yrityksen strategiaan
e Portfolion vision ylldpitdminen

e Portfolion vision toteuttaminen

e Asettaa Lean budjetit ja reunaehdot

e Portfolion virtauksen vahvistaminen

Kertomalla ihmisille mité pitéisi saada tehdyksi, ei ole onnistunutta strategian toteuttamista.
Onnistunut strategian toteuttaminen edellytti strategian ilmaisemista organisaatiossa siten,
ettd kaikki pystyvdat ymmaiartdmadn strategian tarkoituksen ja kuinka heiddn
henkilokohtainen tyonsd liittyy sen toteuttamiseen (Knaster et al. 2020, s. 106).
Portfoliostrategian ~ tdrkeimpénd  tehtdvdnd on tukea organisaation laajempia
litketoiminnallisiatavoitteita. Tdmén takia potfolion yhdistiminen organisaation strategiaan

on hyvin tarkeédssd roolissa ja sille on annettava suuri huomio. (Scaled Agile, Inc. 2023c)

3.1.1 Strategiset teemat

Portfolio saadaan yhdistettyd onnistuneesti organisaation strategiaan, luomalla selvét
strategiset teemat, joiden avulla pystytddn ymmartdimiidn koko organisaation strategiaa
paremmin (Cobb 2015). Strategiset teemat muodostuvat organisaation strategiasta ja
auttavat luomaan portfoliotasolla liiketoiminnalisia tavoitteita, jotka auttavat yhdistiméain
portfolion organisaation strategiaan. Strategisten teemojen avulla pystytddn edistdmaidn

portfolion ohjaamista haluttuun tulevaisuuden tilaan. Strategiset teemat luovat portfolion
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hallinnan kannalta my®s ympériston, joka edistdd luomaan innovatiivisia ratkaisuja ja

tekemddn oikeanlaisia padatoksid liiketoiminnan kannalta. (Knaster et al. 2020)

Strategisilla teemoilla on suuri vaikutus portfolion hallinnan kannalta, silld ne vaikuttavat
moniin Lean-portfoliohallinnan nikokohtiin. Ne vaikuttavat suoraan edelld mainittuihin
asioihin kuten portfolion visioon, portfolion toteuttamiseen ja ratkaisuihin, budjetteihin ja
budjettien reunaehtoihin. Siksi on tirkedd huomioida ja keskittyd maéadrittimédn selkeét
strategiset teemat, jotka ohjaavat portfolion hallintaa (Scaled Agile, Inc. 2023d). Strategisten
teemojen merkitystd Lean-portfoliohallinnan implementoinnin suhteen ei voi korostaa
litkaa, silli niiden avulla pystytddn viestimddn strategia ja sen osat koko portfoliolle
onnistuneesti. Strategiset teemat voidaan maddritelld organisaatiossa joko yksinkertaisella
lauseella tai kdyttdmalld tavoitteet ja avaintulokset matriisia (Taulukko 1). Tavoitteet ja
avaintulokset matriisin avulla voidaan varmistaa organisaation ja etenkin portfolion
yhtendinen kulkusuunta. Maiiriteltdessd strategisia teemoja on tirkedd muistaa, ettd
strategiset teemat ovat yksinkertaisia, mieleenpainuvia sekd helposti ymmaérrettdvia.

(Knaster et al. 2020)

Taulukko 1. Tavoite ja avaintulokset matriisi strategisten teemojen kuvaamiseen, mukaillen

Scaled Agile, Inc (2023d).

Tavoite ‘ Avaintulokset

1. Lisatd palvelukelpoisia markkinoita
75%, 18 kuukaudessa.

2. Kasvattaa suositteluhalukkuus

Dominoivan aseman saavuttaminen (NPS) 35 - 60.

itsendisilli toimitusmarkkinoilla 3. Kasvattaa toistuvien
litkketoimintojen maarad 60% - 80%

4. Uusien asiakkaiden kasvattaminen

15% vuoden aikana

Tavoitteet ja avaintulokset matriisin avulla pystytddn maédrittelemédn selkeédsti haluttu
tavoite, sekd asettamaan selkeitd avaintuloksia. Avaintulokset ovat mitattavia
menestymiskriteereitd, joiden avulla voidaan seurata tavoitteeseen padsyd. Yhté strategista

teemaa kohden olisi hyvd olla noin kahdesta viiteen menestymiskriteerid.
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Menestyskriteereiden on oltava mitattavia, selkeitd ja helposti seurattavia asioita tai toimia,
jotka edistdvét tavoitteeseen pddsyd. Jotta voidaan varmistua portfolion etenemisestd kohti
strategisia tavoitteitaan, olisi tavoitteita ja avaintuloksia seurattava vihintddn

neljannesvuosittain. (Scaled Agile, Inc. 2023d)

Organisaation kdyttdessd tavoitteet ja avaintulokset matriisia strategisten teemojen
madrittelyssd, antaa se helposti mitattavan tavan seurata strategian toteutumista. Seuraamalla
ja mittaamalla asetettuja avaintuloksia taulukon (Taulukko 2) mukaisesti, organisaatiolla on
kyky huomata poikkeamat ja ryhtyd korjaaviin toimenpiteisiin tarpeen vaatiessa.
Avaintulosten on oltava selkedsti mitattavia, jotta kaikki ymmartivit strategisten teemojen

etenemisen ja kehittymisen suunnan. (Scaled Agile, Inc. 2023d)

Taulukko 2. Tavoite ja avaintulokset matriisin edistymisen seuranta / mittaus, mukaillen

Scaled Agile, Inc. (2023d).

Tavoite ‘ Avaintulokset ‘ (0) 1 (0)) Q3 Q4

1. Lisétd palvelukelpoisia 45% | 55% 52%
markkinoita 75%, 18
kuukaudessa.

2. Kasvattaa 35 49 54 57

Dominoivan aseman suositteluhalukkuus (NPS)

saavuttaminen 35-60.

itsendisilla 3. Kasvattaa toistuvien 60% | 64% | 67% | 72%

toimitusmarkkinoilla litketoimintojen maédraa
60% - 80%

4. Uusien asiakkaiden 2% | 7% 10%
kasvattaminen 15% vuoden

aikana

3.1.2  Portfolion vision ylldpitdminen

Portfolion vision ylldpitiminen vaatii jatkuvaa viestintdd ja Ildpindkyvyyttd liittyen
portfolion visioon, tavoitteisiin ja ideoihin. Selked portfolion visio, auttaa luomaan

oikeanlaisia pddtoksid ja ymmirtdméédn kyseisten pdatoksien ajurit huomioiden portfolion
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pitkdn aikavélin tavoitteet. Selked ja ylldpidetty visio auttaa myds organisaatiota

muuttamaan visiot innovatiivisiksi ratkaisuiksi. (Scaled Agile, Inc. 2023¢)

Lean-portfoliohallinnan ensisijainen tavoite on varmistaa, ettd portfolio vastaa asetettuja
strategisia teemoja sekd koko organisaation strategiaa. Jotta tdmé onnistuisi, on portfolion
vision oltava selkedsti ymmarretty seké viestitty (Knaster et al. 2020). Portfolion vision
kuvailemisessa voidaan hyoddyntdd ’postikortti tulevaisuudesta’” menetelmdd taulukon
(Taulukko 3) mukaisesti, joka auttaa organisaatiota hahmottamaan minne organisaatio on

matkalla ja miksi kyseinen matka on niin kannattava (Heath 2010).

Taulukko 3. Postikortti tulevaisuudesta auttaa kuvaamaan portfolion visiota, mukaillen

Heath (2010).

Tulevaisuuden nikymai: Visio: Postikortti tulevaisuudesta

Kuinka hankekehitysportfolion tulevat rat-

kaisut tulevat ratkaisemaan suurimpia asia- | Visio tulevaisuuden tilasta.

kasongelmia?

Kuinka ndma ratkaisut erottavat meidét Toiveikas, mutta realistinen ja saavutetta-
muista? vissa.

Mika on se tulevaisuuden tila, johon rat- Motivoiva ja mukaansa tempaava.

kaisumme sopivat?
Kuinka meidén pitaa kehittyd paastak- Tulos: Kaikki alkavat ajattelemaan samalla

semme tulevaisuuden tilaan? tavalla padstikseen yhteiseen paamadraan.

Maiiriteltdessd visiota on hyvd huomioida, ettd visio on realistinen, saavutettavissa ja ennen
kaikkea linjassa strategisten teemojen kanssa. Ylempien johtajien ja tuoteomistajien on
esitettdvd organisaatiolle visio, joka on samalla kunnianhimoinen, mutta myds moderni.

Tadmai auttaa organisaatiota tulemaan motivoituneeksi ja sitoutuneeksi. (Knaster et al. 2020)

Portfolion vision jatkuvaan kehittimiseen ja ylldpitdmiseen on luotu portfoliokanvaasi (Liite
2), joka on hyvin samanlainen kuin perinteinen liiketoimintakanvaasi. Sen avulla pystytdan
kuvailemaan erityisen hyvin portfolion arvovirtoja, kuinka ne luodaan ja misti itse arvo

syntyy. Portfoliokanvaasista 10ytyy seuraava informaatio Knaster et al. (2020) mukaan:
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e Arvolupaus, toimitettavat ratkaisut, asiakasryhmit.
e Arvovirtojen budjetit, kustannukset ja tulot.
e YhteistyOkumppanit, toiminnot ja resurssit, jotka mahdollistavat portfolion vision

toteutumisen.

Ero nykyisen ja tulevaisuuden halutulla tilalla edustaa portfoliovisiota. Piéstikseen
haluttuun tulevaisuuden tilaan, on hyvd ymmaértdd mahdollisuudet, jotka toteuttavat
portfolion halutun tulevaisuuden tilan. Mahdollisuuksien kuin my®&s uhkien ymmartdmiseen
ja tunnistamiseen voidaan kayttdi erilaisia tyokaluja, kuten SWOT-analyysia (Kuva 4) ja
TOWS-matriisia (Kuva 5). SWOT-analyysin avulla pystytddn tunnistamaan portofolion
vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhkat. TOWS-matriisin avulla puolestaan
pystytddn tunnistamaan tulevaisuuden mahdollisuudet hyddyntien SWOT-analyysista
saatuja tuloksia. SWOT-analyysi vastaa paremmin portfolion nykyiseen tilaan, kun
puolestaan TOWS-matriisin avulla pystytddn tunnistamaan strategiset mahdollisuudet

portfolion tulevaisuuden tilan kannalta. (Brunger 2023)

Positiiviset asiat Negatiiviset asiat
Sisdinen ympdristo Vahvuudet Heikkoudet
SwoT
Ulkoinen ympaéristé Mahdollisuudet Uhat

Kuva 4. SWOT-analyysi, jonka avulla pystytddn arvioimaan portfolion vahvuuksia,

heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Mukaillen Scaled Agile, Inc. (2023e).
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TOWS Strategiset mahdollisuudet matriisi

Ulkoiset mahdollisuudet (M) Ulkoiset uhkat (U)
1. 1.
2 2.
3 3.
4 4.
5 5.
Sisaiset vahvuudet (V)
L Kuinka vahvuuksiasi voidaan kayttaa Kuinka voit kayttaa vahvuuksiasi
i' mahdollisuuksien hyodyntdmiseen ja nykyisten mahdollisten uhkien
4: maksimoimiseen? (VM) voittamiseksi? (VU)
5.
Sisdiset heikkoudet (H)
1 Kuinka mahdollisuuksiasi voidaan Kuinka voit minimoida ja valttaa
i' hyédyntaa heikkouksien voittamiseksi? | heikkouksia seka uhkia? (HU)
4. (HM)
5.

Kuva 5. TOWS-matriisi, tulevaisuuden mahdollisuuksien tunnistamiseen. Neljdin
kysymykseen vastataan SWOT-analyysista saatujen vastauksien avulla. Mukaillen Scaled

Agile, Inc. (2023e).

Lean-portfoliohallinnan tarkoituksena on hyddyntdd nykyisen tilan portfoliokanvaasia seka
SWOT-analyysia ja TOWS-matriisia tutkiakseen, kuinka portfolio olisi kehitettdvissd
strategisten teemojen mukaisesti. Nykyisen tilan portfoliokanvaasista on tarkoitus valita
tietty lohko ja tutkia sen mahdollisuuksia sekd uhkia hyodyntdmaélld edellamainittuja
tyokaluja. Tdma auttaa ymmartdmaén tunnistettujen mahdollisuuksien ja uhkien vaikutuksia
tulevaisuuden tilan kanvaasiin, ja ndin edistdd 10ytdimadn eridvid mahdollisuuksia kehittda
portofliota haluttuun suuntaan kuvan (Kuva 6) mukaisesti (Knaster et al. 2020). Eridvit
mahdollisuudet ja uhkat luovat erilaisia skenaarioita liittyen portfolion kehityssuuntaan, ja
ndin luovat erilaisia vaihtoehtoja tulevaisuuden tilasta. Lopulta tulevaisuuden tilan
portfoliokanvaasi voi muodostua useista eri ideoista ja skenaarioista, jotka ovat syntyneet

nykyisen tilan portfoliokanvaasista. (Osterwalder et al. 2010)
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Eridva
SWOT- ajattelu

Analyysi Useita eri
mahdollisuuksia

Mahdollisuuksien tutkiminen I:>

Tulevaisuuden
portfoliokanvaasi

Nykytilan

TOWS- portfoliokanvaasi

Matriisi

Tarkentuva

ajattelu

Kuva 6. Ideoiden ja mahdollisuuksien tunnistaminen portfoliokanvaaseja hyddyntéen,

mukaillen Scaled Agile, Inc. (2023e).

Portfolion visiota péivitetddn ja yllapidetddn sitd mukaa, kun nykyisen tilan ja tulevaisuuden
tilan portofliokanvaaseja kehitetdén. Organisaation olisi hyvd tutkia ja kehittdd
portfoliokanvaaseja noin neljdnnesvuosittain varmistaakseen jatkuva ketteryys. Myos uudet
informaatiot, markkinamuutokset ja uudet innovatiiviset ratkaisut voivat vaikuttaa
arvovirtoihin ja portfoliokanvaaseihin ja ndin myds portfolion visioon. (Scaled Agile, Inc.

2023¢)

3.1.3 Portfolion vision toteuttaminen

Portfolion vision toteuttamiseksi, on tunnistettava tulevaisuuden tilan potfoliokanvaasista
korkean tason aloite tai investointi mahdollisuudet, joita kutsutaan SAFe:n yhteydessi
nimelld (Epic). Yksinkertaisuuden vuoksi, ndistd kéytetddn jatkossa nimed idea, aloite tai
investointi mahdollisuus. Ndméi aloitteet edustavat liitketoiminnan tavoitteita ja tuloksia,
jotka mahdollistavat asiakasarvon luomisen. Aloitteiden tai ideoiden tunnistaminen ja
edistiminen mahdollistaa siis liiketoiminnalisten tavoitteiden saavuttamisen. Ideoiden ja
aloitteiden lisdksi voidaan tunnistaa muita mahdollisuuksia, jotka eivdt mahdollista
asiakasarvon luomista suoraan, mutta tukevat tuotteen tai palvelun kehitystd ja niin
mahdollistavat tulevien aloitteiden tai investointimahdollisuuksien syntymisen. Naistd
mahdollisuuksista kdytetddan SAFe:n yhteydessd nimed (Enabler), mutta yksinkertaisuuden
vuoksi, tissd tutkimuksessa kdytetddn niistd nimed mahdollisuus, joka edistda aloitteiden tai
investointimahdollisuuksien syntymisen. Portfoliokanvaaseja kehittdmalla ja hyodyntdmalla
pyritddn siis tunnistamaan ne ideat, aloitteet ja mahdollisuudet, jotka mahdollistavat

litketoiminnalisten tavoitteiden toteutumisen ja asiakasarvon luomisen. (Kanster et al. 2020)
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SAFe:n mukaan perinteinen projektiajattelumalli ei edistd ketteryyttd, vaan johtaa aikaisen
vaiheen liian tarkkaan maédrittelyyn ja liialliseen sitovuuteen. SAFe kayttdd perinteisen
projektiajattelumallin  sijasta ketterdimpdd ajattelumallia aloitteiden ja investointien
hallintaan. Jotta ymmairtdisimme paremmin tdmén ketterdammin ajattelumallin
eroavaisuuksia perinteiseen projektiajattelumalliin, auttaa taulukko (Taulukko 4)

ymmartdméain ndiden eroavaisuuksia. (Scaled Agile, Inc. 2023f)

Taulukko 4. Aloitteiden ja investointien (Epic) eroavaisuudet perinteisiin projekteihin

SAFe-viitekehyksesséd, mukaillen (Scaled Agile, Inc. 2023f).

Projektit

Toteutetaan poikkitoiminnallisilla vakailla | Toteutetaan viliaikaisilla tiimeilld, jotka

arvovirroilla. hajoavat, kun ty6 on valmis.
Ei méiriteltyd alkamis- tai Maiiritelty alkamis- ja pdédttymispaivit,
padttymispdivad, vaihtelevat rajat. tarkat rajat.

Edistystd mitataan hypoteesien tuloksien Edistystd mitataan tehtdvien suorittamisen

avulla. perusteella.

Lean-liiketoimintatapaus, jotka perustuvat | Liian yksityiskohtaisia
hypoteeseihin ja MVP:n mééritelméaan. litketoimintatapauksia sekd spekulatiivisia

sijoitetun pddoman tuotto arvioita (ROI).

Implementointi seuraa SAFe:n periaatetta: | Implementointi seuraa yleisesti

Rakenna — Mittaa — Opi. vesiputousmalliajattelua tai -prosessia.

Sitoutuminen vain MVP:n laajuuteen, kun | Sitoutuminen koko projektin laajuuteen,

litketoimintatapaus on hyvéksytty. kun liiketoimintatapaus on hyvéksytty.

Portfolion on syytd nimetd kullekin syntyneelle idealla tai aloitteelle yksi nimetty henkilg,
joka vastaa idean tai aloitteen sujuvasta kehittdmisestd ja eteenpdin viemisesti ldpi portfolio
Kanbanin. Tama nimetty henkild on niin kutsuttu tuoteomistaja (Epic Owner), joka vastaa
ideoiden ja hankkeiden kehittimisestd yhdessd sidosryhmien kanssa. Kun aloitteita ja
investointimahdollisuuksia ryhdytdin jalostamaan, tuoteomistaja médrittelee ja kuvailee ne
tarkasti sidosryhmien kesken, silld ne edustavat merkittivimpid portfolion investointeja.
Kuvailemisen ja tarkemman maédrittelyn avuksi on luotu erillinen hypoteesilausunto (Liite
3), jonka avulla tuoteomistaja pystyy varmistamaan kriittisen tiedon tallentamisen sekéa

viestimisen eteenpdin. (Scaled Agile, Inc. 2023f) Kunkin hypoteesilausunnon tueksi luodaan
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vield erillinen Lean-liiketoimintasuunnitelma (Liite 4), joka tukee aloitteiden teknistd ja

taloudellista analyysia (Knaster et al. 2020).

Hypoteesilausunnossa on maidiriteltdvé tarkasti niin sanotut ei-toiminnalliset vaatimukset
(NFRs), jotka kuvailevat ja maédrittelevit kehitettivin idean ominaisuuksia. Ndma ei-
toiminnalliset vaatimukset (Taulukko 5) eivdt miiritd suoraan minkidlainen kehitettdvan
idean on oltava, vaan kuinka se sen tekee (Bass 2022). Ndmé& vaatimukset ovat siis tarkasti
madriteltyjd ominaisuuksia, jotka kertovat kuinka ja milld tavalla se palvelee loppukiytté;jaa.
Vaikka ei-toiminnalliset vaatimukset ovat hyvin tarkkoja ja pyrkiviat ddrimmaéiseen
viimeistellyyn lopputulokseen ja sen madritelméédn, ei niitd ja niiden merkitystd saa
viheksyd. Epdonnistuessa médrittelemddn ei-toiminnaliset vaatimukset, kehitettidvé idea ei

valttamatta palvele loppukdyttijin tai markkinoiden tarpeita. (Scaled Agile, Inc. 2023g)

Taulukko 5. Esimerkkejd ei-toiminnallisista vaatimuksista, mukaillen Scaled Agile, Inc.

(2023g).

Ei-toiminnalliset vaatimukset (NFRs)

1. Selainhakujen tulee aueta 300 millisekunnissa

2. Selaimen pitdd olla kaytettdvissd joka pdiva klo: 8-17. Péivitykset eivit saa osua

tille ajankohdalle.

3. Maksuportaalin tiytyy toimia kaikilla palveluntuottajilla.

Jokaisen aloitteen tai investointimahdollisuuden Lean-liiketoimintasuunnitelma sisdltaé
madritelmén pienimmaistd julkaisukelpoisesta tuotteesta eli MVP:std (Most Viable Product).
Mairitelmén ja siitd kehitetyn pienimmén julkaisukelpoisen tuotteen avulla pystytddn
todistamaan luotu hypoteesilausunto, joko todeksi tai epatodeksi (Scaled Agile, Inc. 2023f).
MVP:n hyoty perustuu siithen, ettd asiakkaat tai loppukéyttdjit pystyvit kdyttimain tuotetta
jo varhaisessa vaiheessa ja antamaan palautetta sen toimivuudesta sekd kelpoisuudesta. Toi-
sin kuin konseptointi yleensd, pienimmaén julkaisukelpoisen tuotteen tarkoitus ei ole vastata
vain tuotesuunnitteluun tai teknisiin kysymyksiin, vaan testata juuri liiketoiminnalle luotu

hypoteesi todeksi tai epitodeksi (Ries 2011).

Jotta aloitteista ja investointimahdollisuuksista luodut liiketoimintahypoteesit voidaan
todeta todeksi portfoliossa, on ymmarrettivd minkélaisia investointeja kyseisen oletetun

arvon tuottaminen vaatii organisaatiolta. Portfoliotiimin on tehtdvd selvitys tai arvio
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pienimmaén julkaisukelpoisen tuotteen (MVP:n) kustannuksista, sekd myds selvitys tai
ennustus siitd, kuinka paljon lopullisen toteutetun tuotteen kustannukset voivat olla.
Pienimman julkaisukelpoisen tuotteen kustannuksien arvioimisella pystytddn varmistamaan,
ettd portfolio investoi tarpeeksi rahaa aloitteiden hypoteesien todentamiseksi tai
epitodentamiseksi. Samalla pystytddn varmistamaan, ettd portfolio kdyttdd rahaa Lean-
budjettien mukaisesti. Ennusteet lopullisen toteutetun tuotteen kustannuksista ottaa
huomioon tuottoanalyysit, jotka auttavat portfoliotiimid arvioimaan lopullisen tuotteen

kannattavuutta. (Scaled Agile, Inc. 2023f)

Aloitteiden ja investointien pédhallitsija eli tuoteomistaja, pdéttdd yhdessd muiden
keskeisimpien sidosryhmien kanssa investoinnin suuruuden pienimmén julkaisukelpoisen
tuotteen (MVP:n) todentamiseksi. Timén investoinnin suuruus pitdisi siis riittdd sithen, ettd
pienin julkaisukelpoinen tuote pystytddn kehittdmiin ja rakentamaan, jotta voidaan saada
palautetta kehitetystd tuotteesta ja lopulta todentamaan luotu liiketoimintahypoteesi, joko
todeksi tai epdtodeksi. Arvioidut kustannukset eivit saa ylittyd pienimmén julkaisukelpoisen
tuotteen toteuttamiseksi. Kustannuksien ndyttiessd ylittyvén yli arvioidun, on niistd aina
neuvoteltava portfoliotiimin kanssa. Lopullisesti toteutettavan tuotteen kustannuksien tiytyy
pitdd sisdllddn niin sisdiset kustannukset, kuin ulkopuolisista sidosryhmistd muodostuvat
kustannukset. Ulkopuolisia kustannuksia voi olla vaikea arvioida, mutta niitd voidaan

tarkentaa tuotteen kehittyessd. (Scaled Agile, Inc. 2023f)

Tuoteomistaja (Epic Owner) on yksi nimetty henkild, joka vastaa aloitteiden ja investointien
eteenpdin viemisestd lépi portfolio kanbanin. Tuoteomistajan tdrkeimpid tehtévid on luoda
aloitteesta tai investointimahdollisuudesta hypoteesilausunto ja Lean-
litketoimintasuunnitelma, jotka pitdvit sisdlldan tarkan méaéritelmaén niin itse aloitteesta kuin
sen pienimméstd julkaisukelpoisesta tuotteesta. Tuoteomistaja siis vastaa aloitteiden
kokonaisvaltaisesta koordinoinnista, niiden muotoilusta ja kehittimisestd, sekd
kustannuksien ja vaikutuksien analysoimisesta ottaen huomioon myos sidosryhmat. (Scaled

Agile, Inc. 2023f)

3.1.4 Aloitteiden ja investointien Lean-hallinta

SAFe:n Lean Startup Cycle (Kuva 7), havainnollistaa hyvin sitd inkrementaalista ja
iteratiivista ldhestymistapaa tai prosessia, kuinka organisaatiossa pitdisi tehdd

tuoteinnovaatioita ja hallita litketoiminnalisia investointeja ja riskejd (Knaster et al. 2020).
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Lean Startup Cycle:n avulla organisaatiot pystyvét hallitsemaan investointeja seké riskeja
asteittain, hyodyntden samalla SAFe:n virtaus- ja ldpindkyvyysetuja (Scaled Agile, Inc.
2023f).

Uusi idea ja hypoteesi
Uudelleen mairittely
i I

“ E
m Kehit4 ja rakenna Hypoteesin Arviointi:
MvP todentaminen? o
Uudelleen maarittely
Portfolion tai kehitystydstad
X Hyvéksytty Lean- . tysty
ideat . L 3 Kylla luovutaan
lifketoimintasuunnitelma
MVP madritelma
1.Kehitystyé jatkuu
Hypoteesi liiketoiminnan
2 Valmis, ei enaa portfolion

vastuulla

tuloksesta
STOP
l Kehitystyo
lopetetaan
WSJF — téiden
priorisointi

Kuva 7. Prosessi aloitteiden ja investointien hallinnasta ja kehityksestd, mukaillen Scaled

Agile, Inc. (2023f).

Huom. Monet
kokeilut ovat
mahdollisia téssa

Perinteisesti Knaster et al. (2020) mukaan erilaiset aloitteet tai investoinnit kuvaillaan
syvillisissd liiketoimintatapauksissa, joissa niiden tuottovaatimukset ovat usein hyvin
lupaavia ja spekulatiivisia. Tdmi on johtanut yleensi siihen, ettd organisaatiot eivét pysty
hyodyntdméédn taloudellisia panoksiaan asteittain, joka puolestaan kannustaa ajamaan
vesiputousajattelua organisaation merkittdvimpiin aloitteisiin tai investointeihin. Tama
puolestaan luo mahdollisuuden sille, ettd investointien valmistuessa ne joko onnistuvat tai

epdonnistuvat, luoden samalla suuria taloudellisia riskejd organisaatiolle.

SAFe:n Lean Startup Cycle mahdollistaa aloitteiden ja investointien kehittimisen ja
tarvittavan tiedon kerddmisen toistuvasti vaiheittain, jotta luotu liiketoimintahypoteesi
aloitteelle pystytddn toteamaan todeksi. Ndiden vaiheittain toistuvasti tapahtuvien
kehitysvaiheiden jédlkeen, saadaan lopputulokseksi yleensd pienin julkaisukelpoinen tuote
(MVP), jos aloitteeseen varattu budjetti vain riittdd. Pienimmén julkaisukelpoisen tuotteen
avulla saadaan palautetta tuotteen toimivuudesta ja markkinakelpoisuudesta, sekd pystytdian
arvioimaan viedddnko tuotteen kehitys seuraavalle tasolle vai lopetetaanko tuotteen kehitys

kokonaan. (Scaled Agile, Inc. 2023f)
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Aloitteesta  luoto  liiketoimintahypoteesi  arvioi  aloitteen potentiaalia  tuottaa
liikketoiminnallista ~ arvoa  portfoliolle.  Hypoteesin  avulla  luodaan  Lean-
liikketoimintasuunnitelma, joka pitdd siséllidn selkedn madritelmédn pienimmasti
julkaisukelpoisesta tuotteesta. Tdmin avulla pystytddn arvioimaan ja analysoimaan
kehitettdvad tuotetta ja tekemddn pddtds pienimmaédn julkaisukelpoisen tuotteen (MVP)
kehittdmisesta ja rakentamisesta. Luodun tuotteen (MVP) avulla, saadaan keréttyé palautetta
ja arvioimaan luotua liiketoimintahypoteesia, sekéd lopulta toteamaan se joko todeksi tai
epatodeksi. Jos luotu hypoteesi tulee toteen saadun palautteen perusteella, paattda
kehitystiimi tuotteen jatkokehityksesta tai lopullisesta toteuttamisesta. Jos luotu hypoteesi ei
tule toteen, kehitystiimi arvioi tuotteen kehityksen lopettamisesta tai sen uudelleen
médrittelystd. Uudelleen médrittelyssd, tuote palaa Lean Startup Cyclen alkuun ja
litketoimintahypoteesin médrittely aloitetaan alusta. Kun tuote péitetdén toteuttaa

lopullisesti, siirtyy se pois Lean-portfoliohallinan vastuulta. (Knaster et al. 2020)

Koska useiden aloitteiden ja ratkaisujen kehitystyd voi kestdd useampia vuosia, on niiden
hallintaan hyvd kéyttdd sithen luotua portfoliotiekarttaa. Portfoliotiekartta antaa
perusteellisen kokonaiskuvan, seki auttaa hallitsemaan aloitteita ja investointeja pidemmalla
aikavililli (Remta et al. 2023). Aloitteet ja investoinnit portfoliotiekartassa ovat
sitomattomia ennusteita, jotka eivit ndin heikennd portfolion ketteryyttd. Suunnitelmat, joita
organisaation on noudatettava pakonomaisesti, heikentavit merkittivisti kykyd mukautua

muutokseen tarpeeksi ketterdsti.

Portfoliotiekarttaa kdytetddn havainnollistamaan useammalta vuodelta niitd aloitteita ja
investointeja, joita tdytyy tehdid, jotta portfolion visiota pystytddn toteuttamaan. Koska
portfoliotiekartta (Kuva 8) kuvastaa aloitteita ja investointeja useammalta vuodelta, on niiti
arvioitava uudelleen sddnndllisesti. Vaikka hyvd ennustettavuus on yleenséd tavoitteena
organisaatioissa, on vaarana, ettd lilan pitkdaikaiset ennusteet ja sitoutumiset heikentevét
organisaation ja etenkin portfolion ketteryyttd. Tamén takia on tirkedd, ettd ennusteita
paivitetddn sddnnoéllisesti, jotta pystytddn hyodyntdméddn aikaisemmin opittua ja
ymmartdméadn markkinaolosuhteiden vaikutuksia aloitteisiin ja investointimahdollisuuksiin

tarpeeksi hyvin. (Knaster et al. 2020)

Portfoliotiekartan lisdksi SAFe-viitekehys tarjoaa ratkaisutiekartan, joka keskittyy
yksittdisen aloitteen tai investoinnin kehittimiseen ja sen aikatauluun. Se antaa

yksityiskohtaisemman suunnitelman siitd, minkilaisia ratkaisuja on tehtdvé, jotta aloite tai



39

investointimahdollisuus pystytddn toteuttamaan. Ratkaisutiekartta, auttaa siis pilkkomaan
portfoliotiekartan  yksittdisen aloitteen vield pienempiin kokonaisuuksiin, jotta
organisaatiolla on kyky toteuttaa strategiaansa onnistuneesti ja luoda arvoa. (Scaled Agile,

Inc. 2023h)

Portfoliotiekartta

Q1 Q2] Q3] Q4] v v2 v3

i | Idea (Epic)

Idea (Epic) i
Mahdollisuus (Enabler) ‘ Idea (Epic)

Idea (Epic)
| Mahdollisuus (Enabler)
\ 0 J
1 |
Osavuosien ennustettu tys Tulevien vuosien ennustettu tysé

Ratkaisutiekartta, Idea (Epic)

Qi Q2 a3 Q4 Y1 Y2 Y3
Tehtdva 1 [Tehtdva 3 Mahdollisuus
Tehtdva 2 Tehtava 4 Tehtdva 6
[Tehtdva 5 Tehtdva 7 Tehtdva 8
Mahdolli- Tehtdva 9
suus Mahdollisuus
Mahdollisuus

Kuva 8. Portfoliotiekartta aloitteiden ja investointien hallitsemiseksi, sekd ratkaisutiekartta

yksittdisten aloitteiden ja investointien hallitsemiseksi, mukaillen Scaled Agile, Inc.

(2023h).

Koska useat organisaatiot toimivat epdvakaassa markkinaymparistdssd, korostuu myos
markkinoiden rytmien ja tapahtumien arvioimisen tirkeys. Markkinaympériston muutokset
on syytd ottaa huomioon portfoliotiekarttaa arvioidessa ja suunnitellessa, silld ne voivat
vaikuttaa merkittdvéasti aloitteiden tai investointien pienimmin julkaisukelpoisen tuotteen
(MVP) kiinnostukseen ja kysyntddn. Markkinoiden rytmien arvioimisen sekd aloitteiden ja
investointien ajoittamisen avuksi, voidaan luoda myds oma markkinarytmikaavio, joka
auttaa havainnollistamaan markkinatapahtumia ja potentiaalisten julkaisuikkunoiden

tunnistamisen tuotteelle. (Scaled Agile, Inc. 2023h)

3.1.5 Aloitteiden, investointien ja tdiden priorisointi

WSIJF eli Weighted Shorted Job First, suomeksi kddnnettyné arvokkain lyhyin ty6 ensin, on
SAFe:n priorisointimalli, jota kéaytetddn toiden priorisointiin maksimaalisen arvon
saavuttamiseksi (Knaster et al. 2020). Koska ideoita ja aloitteita tulee jatkuvasti ja syntyy
niin sanottua tyoruuhkaa, on toitd priorisoitava jatkuvasti, jotta voidaan saavuttaa paras

mahdollinen taloudellinen tulos. SAFe kiyttid WSJF-menetelmdd (Kaava 2)
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priorisoidakseen tyonsi tirkeysjarjestykseen. Menetelmissa hyddynnetidin algoritmia, joka
ottaa huomioon suhteellisen kéyttdja- ja liikearvon, aikakriittisyyden, riskien tai
mahdollisuuksien huomioimisen sekd tyon koon (Scaled Agile, Inc. 2023i). On hyvi
ymmartdd, ettd WSJF-menetelmd jattdd tdiden arvioinnissa pois kokonaan uponneet

kustannukset, joka on Lean-ajattelumallin mukaista (Knaster et al. 2020).

WSIJF:ssd hyddynnetddn priorisoimisessa niin sanottuja viivastymiskustannuksia (Kaava 1).
Tama kuvaa sitd rahamairid, joka menetetdén, jos tyoté ei tehda tiettynd aikana. Se kuvastaa
tyon taloudellista arvoa tiettynd aikana. Esimerkiksi, jos mahdollisen ratkaisun kéyttoonotto
olisi arvoltaan 200 000 euroa kuukaudelta ja viivdstys kolme kuukautta, olisi

viivastymiskustannus (CoD) 600 000 euroa. (Scaled Agile, Inc. 20231)

Ratkaisut, jotka voivat tuottaa eniten arvoa lyhyimméssd ajassa tarjoavat parhaan
mahdollisen taloudellisen tuoton. Suurimman arvon tuottamisen viivdstyessd, kasvaa
viivastymiskustannukset kohtuuttomasti. Ty6t, joissa on korkein WSJF-arvo, ovat
priorisointilistan kérjessé ja tuottavat ndin parhaan mahdollisimman lopputuloksen. (Scaled
Agile, Inc. 20231) Koska viivistyskustannuksien todellisia arvoja on yleenséd hyvin vaikea

arvioida, hyodynnetddn niiden arvioinnissa edelld mainittuja kolmea seuraavaa asiaa:

1. Kayttdja- ja litkearvo, joka ottaa huomioon mahdollisen arvon asiakkaalle tai
litkketoiminnalle, toiden kiinnostuksen asiakkaitamme kohtaan ja sen vaikutukset
meidén toimintaamme.

2. Aikakriittisyys, joka ottaa huomioon tyon arvonkehityksen tiettynd aikana,
mahdolliset aikatakarajat tyon toteutuksen suhteen ja markkinoiden yleisen tilan.

3. Riskit ja mahdollisuudet, joka huomio sen, vihentddko tyo tulevaa riskid, voimmeko
saada merkittdvdd informaatiota julkaisusta ja mitd muita asioita se tuo

litketoiminnallemme.

Viivistyskustannukset (CoD) voidaan laskea seuraavalla kaavalla Scaled Agile, Inc.

(20231) mukaisesti edelld mainitut asiat huomioiden:

CoD = Kayttdjd- ja litkearvo + Aikakriittisyys + Riskit ja mahdollisuudet (1)
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Arvioimalla viivdstyskustannukset, voidaan WSJF-menetelmén kaavaa hyodyntii

arvokkaimman tyon arvioimiseksi Scaled Agile, Inc. (20231) mukaisesti:
WSJF = CoD / Tyon koko (2)

Tastd kaikesta luodaan lopuksi taulukko (Kuva 9) mukaisesti ja kyseisid asioita aletaan
arvioimaan Fibonaccin lukujonoa hyddyntden. Lukujen avulla arvioidaan toiden suhteellisia
eroavaisuuksia. Kun jokainen sarake ja aloitteiden suhteellinen ero on arvioitu Fibonaccin
lukujonon luvuilla, lasketaan lopullinen tdiden térkeys eli WSJF-arvo. Ty®d, jolla on korkein
WSJF-arvo, on tarkeysjérjestyksessd ensimmdiisend. Esimerkki taulukon myo6td voimme

myds huomata, ettd suuremmat arvot kuvastavat suurempaa epavarmuutta.

Kayttijs- ja liikearvo  Aikakriittisyys HELRS LvastsEetanpte Tyén koko
mahdollisuudet CoD
Hanke 1 5 + 8 + 1 E 14 / 3 E 4,70
Hanke 2 3 + 5 + 3 = 11 / 8 = 1,38
Hanke 3 1 + 1 + 5 = 7 / = 7,00

Kuva 9. WSJF-menetelma tdiden priorisoinnin avuksi, mukaillen Scaled Agile, Inc. (20231).

Taulukon laskennan avuksi edetddn seuraavien ohjeiden mukaisesti Scaled Agile, Inc.

(20231) mukaan:

1. Aloita arvioimalla CoD-parametrit yksi sarake kerrallaan, anna kaikista pienimmélle
tyOlle arvo 1 ja vertaa sen suhdetta muihin, antamalla jokin muu Fibonaccin
lukujonon arvo. Kéytd arvioimiseen jotakin seuraavista luvuista: (1, 2, 3, 5, 8, 13,
20).

2. Summaa tdman jdlkeen kaikki arvot laskeaksesi CoD.

3. Arvioi tyon koko, antamalla pienimmaille tydlle taas arvo 1 ja vertaamalla sen
suhdetta muihin.

4. Laske lopullinen WSJF, jakamalla CoD tyon koolla. Suurin WSJF:n arvo, on tirkein
tyo.

On hyvé muistaa, ettd WSJF-menetelméé kaytettiessd, arvioitavat tyot eivit saa olla liian
suuria kokonaisuuksia. Tyot on syytd hajottaa pienempiin kokonaisuuksiin, jolloin myds
WSIJF:n kaytto on tehokkaampaa. Fibonaccin lukujonon arvo 20, voi olla joissain tilanteissa
litan suuri luku kéytettdviéksi, jota kiytettdessd onkin syyté olla tarkkana. Malli jattdd my0s

parametrien rahalliset elementit pois, joka vdhentdd monimutkaisuutta ja priorisointiin
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kiytettdvdd aikaa. WSJF-menetelmdn avulla sidosryhmit pystyvdt tukemaan

paitoksentekoaan tdiden priorisoinnin suhteen. (Scaled Agile, Inc. 20231)

3.1.6 Lean-budjetit ja suojakaiteet

Lean-budjetit on taloushallinnon ldhestymistapa rahoittaa arvovirtoja perinteisten projektien
sijasta (Remta et al. 2023). Tdma rahoitusmalli vahentdd Knaster et al. (2020) mukaan kitkaa,
viivastyksid ja yleiskustannuksia, jotka ovat yleisid projektipohjaisissa rahoituksessa ja
kustannuslaskennassa. Ymmartddksemme paremmin Lean-budjetteja, on myods tirkeda

ymmaértad perinteisten projektikustannuslaskennan aiheuttamia ongelmia.

Perinteisessd  projektikustannuslakennassa  organisaatiossa on  yleensd erilaisia
kustannuspaikkoja, joiden on annettava osa budjetistaan tai ihmisistddn johonkin tiettyyn
projektiin. Perinteinen budjetointimalli aiheuttaa Scaled Agile, Inc. (2023j) mukaan

seuraavanlaisia ongelmia:

¢ Budjetointi on hidasta ja monimutkaista, silld jokainen yksittdinen projekti vaatii
useita eri kustannuspaikkoja.

e Padtoksid joudutaan tekemidn ennen riittdvin palautteen saamista, joka heikentda
tiimien ja yksiloiden paitoksentekoa.

e Projektit koostuvat viliaikaisista tiimeistd, jolloin tydntekijoiden oppiminen
heikentyy, sitoutuminen heikentyy ja organisaation suorituskyky heikkenee.

e Projektien sitoessa asiantuntijoita liian pitkdksi aikaa yksittdisiin projekteihin, kérsii

usein laatu toisissa projekteissa resurssiongelmien takia.

Kun organisaatio rahoittaa arvovirtoja perinteisten projektien sijasta, voidaan sen edistdvin

Scaled Agile, Inc. (2023j) mukaan:

o Paitoksentekoa, pédidtokset pystytddn tekemddn nopeammin sielli missd niitd
tarvitaan.

e Lipindkyvyys paranee, kun kulutus on budjetoitu arvovirtoihin.

e Parantaa portfolion ndkyvyyttd ja selkeyttd, kun eri aloitteet ja investoinnit ovat
selkedsti ndkyvilld eri tiekartoissa.

e Tyoskentely pitkdaikaisemmissa arvovirroissa on tuottavampaa kuin viliaikaisissa

projekteissa.



43

e Resurssienhallinta paranee, kun ihmisid voidaan sijoittaa helpommin kaikista
kriittisimpiin asioihin, aloitteisiin tai investointeihin.

Portfolion arvovirtojen budjetointiin  kéytetddn Lean-portfoliohallinnan yhteydessi
osallistuvaa budjetointia (Participatory Budgeting), jonka avulla pystytdén osallistamaan
organisaation sidosryhmid budjetointiin ja p#idtoksentekoon, sekd mddrittdmidn kuinka
portfolion budjetti investoidaan eri aloitteisiin ja ratkaisuihin. Osallistuva budjetointi (Kuva
10) pyrkii varmistamaan, ettd aloitteet ja ratkaisut saavat riittdvésti rahoitusta niiden
eteenpdin viemiseksi ja strategian toteutumiseksi. Osallistuvan budjetoinnin avulla
portfoliotiimi pystyy rakentamaan hyvidn yhteisen ymmaérryksen siitd, mitkd ovat ne
tairkeimmaét asiat, jotka vaativat investointeja. Lean-portfoliohallinnan tiimi kokoontuu
sdannoéllisin véliajoin osallistuvaan budjetointitapahtumaan. Kokoontunut tiimi koostuu
monipuolisesti eri sidosryhmistd muodostaen ryhmié viidestd kahdeksaan henkeen, ja néin

madrittdvat yhdessa arvovirtojen budjetoinneista ja rahoitustarpeista. (Knaster et al. 2020)
Osallistuvan budjetoinnin prosessi etenee seuraavasti Scaled Agile, Inc. (2023k) mukaan:

1. Sisédllon valmistelu, jossa sidosryhmien jéseniltd kerdtddn ideoita erilaisista
aloitteista ja investonnneista, jotka tukevat organisaation strategian toteutumista.
Budjetointiryhmd arvioi ideat ja priorisoi ne yhdessd niiden tuottavuuden
nidkokulmasta.

2. Budjettiehdotusten tekeminen, jossa sidosryhmistd kootut osallistujat arvioivat
yhdessd, mitkd aloitteet ja investoinnit tarvitsevat eniten rahoitusta ja resursseja
niiden eteenpdin viemiseksi ja mitka jétetddn toistaiseksi pienemmaélle huomiolle.

3. Budjeteista pééttdminen ja niiden hyvdksyminen, jossa budjetointiryhmd péattaa
yhdessd  budjettien  hyvédksymisestd.  Osallistuvan  budjetoinnin ~ myo6ti
mahdollistetaan, ettd péddtokset tehdddn yhdessd, joka edistdd ldpindkyvyyttd ja
vastuullisuutta investointipadtoksissa.

4. Analysointi, joka tehdddn budjetointitapahtuman lopuksi. Lopullinen analysointi
siitd, mitkd aloitteet ja investoinnit on budjetoitu tdysmddrdisesti ja mitkd vain
osittain. Varmistuminen, myds siitd, ettd budjetoinnit on tehty budjetoinnin

suojakaiteiden mukaisesti.
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Kuva 10. Osallistuva budjetointi, mukaillen Scaled Agile, Inc. (2023j).

Arvovirtoja budetoidessa on syytd ymmartii, ettd jokainen arvovirta koostuu kahdesta eri
osasta, jotka vaativat budjetointia. Ensimmadinen osa koostuu niistd kustannuksista, jotka
tukevat nykyisti liiketoimintaa. N&itd ovat esimerkiksi markkinointi, myynti, kehitystyd ja
muut tukitoiminnot. Namai vaativat jatkuvaa rahoitusta, jotta organisaation perustoiminnot
pysyvit kdynnissid ja pystytddn varmistamaan, ettd nykyiset aloitteet ja investoinnit etenevét
suunnitellusti. Arvovirtojen toinen osa koostuu niistd kustannuksista, jotka mahdollistavat
tulevaisuuden merkittdvit liiketoimintamahdollisuudet tai nykyisten ratkaisujen
parantamiset. Ne tarvitsevat siten lisdrahoitusta niiden eteenpéin viemiseksi. Litketoiminnan
ketteryyden varmistamiseksi, on portfolion osattava rahoittaa niin nykyisia aloitteita, mutta

myds uusia merkittivid litketoimintamahdollisuuksia. (Scaled Agile, Inc. 2023k)

Lean-budjettien suojakaiteet kuvastavat niitd periaatteita ja kdytintdjd, joita kaytetddn
portfolion budjetoinnissa, kulutuksessa sekd hallinnoimisessa. Selkedt periaatteet ja
kaytannot helpottavat, sekd edistdvét tiimien itsendistd tyOskentelyd ja pddtoksentekoa
organisaatiossa. Namé suojakaiteet muodostuvat neljésté eri toimintamallista, jotka edistavét

portfolion budjetoinnin ketteryyttd. (Knaster et al. 2020)

Ensimmaéinen toimintamalli kuvastaa, kuinka investointeja ohjataan horisonttien avulla.
Investointihorisontteja on nelji erilaista kuvan (Kuva 11) mukaan, jotka kuvastavat eri
aikajanteitd. Talld helpotetaan sitd, etti organisaatiossa osataan investoida nykyhetkessi
oleviin mahdollisuuksiin, mutta myos kaukana tulevaisuudessa oleviin mahdollisuuksiin.
Tdmd edistdd sopivan tasapainon 10ytdmistd niin nykyhetken kuin tulavaisuuden

investointien vélille. (Scaled Agile, Inc. 2023j)



45

4 \
Horisontti 3 Horisontti 2 Horisontti 1 Horisontti 1 Horisontti 0
Arvioinnissa Kehittymdassa Investointi Toteutumassa Vapautumassa

+3 vuotta 1-2 vuotta 0-1 vuotta 0-1 vuotta 0 vuotta

|\ V4

Kuva 11. Investointihorisontit, jotka auttavat tasapainottamaan investointeja niin

nykyhetkeen kuin tulevaisuuteen, mukaillen Scaled Agile, Inc. (2023j).

Horisontti kolme edustaa niitd investointeja, jotka tutkivat sekd arvioivat uusia
mahdollisuuksia tulevaisuudessa kolmen tai viiden vuoden sisdlld. Témin horisontin
investoinnit ovat usein pienid, silld se vasta tutkii uusia mahdollisuuksia muun nykyhetken
litkketoiminnan ohella. Néistd mahdollisuuksista ja innovaatioista luodaan yleensa aloitteita
ja investointeja (Epics), jotka toteutuessaan ja mahdollisina arvontuottajina siirtyy

horisonttiin kaksi. (Scaled Agile, in 2023j)

Horisontissa kaksi investoidaan lupaaviin mahdollisuuksiin, innovaatioihin seka aloitteisiin,
jotka ovat muodostuneet horisontista kolme ja niiden odotetaan tuottavan arvoa yhden tai
kahden vuoden sisélld. Ndiden aloitteiden ja investointien ollessa niin lupaavia, ettd niiden
ndhdddn tuottavan potentiaalista arvoa, on organisaatio valmis investoimaan niihin

enemmaén, kuin ne nykyhetkessa tuottavat. (Scaled Agile, Inc 2023j)

Horisontissa yksi, investointi tuottaa enemmén arvoa kuin sen kustannukset. Horisontti yksi
on jaettu kahteen kategoriaan, jossa ensimmadisessé kategoriassa investointi vaatii vield lisa
investointeja tyydyttddkseen markkinoiden tarpeet tai kasvattaakseen markkinaosuutta
kuumilla markkinoilla. Toisessa kategoriassa investointi, ei endd vaadi niin suuria
kustannuksia tuottaakseen suurempaa ja vakaampaa arvoa, vaan investointi tuottaa

organisaatiolle tuottoa sekd positiivista kassavirtaa, jolla kyetddn rahoittamaan uusia
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liikketoimintamahdollisuuksia tulevaisuudessa. Horisontissa nolla, investointi vapauttaa
lopullisesti investointeihin sidotut pddomat muuhun kéytt66n ja muihin horisontteihin.

(Scaled Agile, Inc. 2023j)

Johdon, joka vastaa budjetoinnista sekéd investoinneista, on pystyttdvi hallitsemaan niita
kaikkia edelldmainittuja horisontteja samanaikaisesti pyrkien luomaan tasapainoinen
investointisuhde, niin uusiin aloitteisiin ja mahdollisuuksiin kuin elaminkaaren loppupééssa
oleviin investointeihin. Johdon on pystyttivd tunnistamaan markkinoiden tila ja
markkinamahdollisuudet, jotta se osaa painottaa investointeja oikeisiin horisontteihin

oikeisiin aikoihin. (Nagji & Tuff 2012)

Suojakaiteiden toinen toimintamalli kuvaa sitd, miten kdytettidvissi olevaa kapasiteettia on
syyté allokoida tehokkaasti erilaisiin ratkaisuihin ja mahdollisuuksiin (Knaster et al. 2020).
Eri aloitteet, investoinnit ja mahdollistajat vaativat erilaista priorisointia. Johdon on kyettiva
tunnistamaan nédiden mahdollisuuksien tirkeys kyseisessd hetkessd. Allokoidessa
kapasiteettia, kuvataan haluttu kapasiteetti ja sen tdrkeys kyseiseen aloitteeseen tai

mahdollisuuteen alla olevan kuvan (Kuva 12) mukaisesti. (Scaled Agile, Inc. 20231)

Kapasiteetin allokointi

B Nykyisten kehitys @ Uudetideat D Mahdollisuudet

Kuva 12. Kapasiteetin allokointi aloitteisiin ja mahdollisuuksiin, mukaillen Scaled Agile,

Inc. (20231).

Suojakaiteiden kolmas toimintamalli kuvaa merkittdvien aloitteiden hyviaksymisperiaatteita.
Uudet merkittidvat aloitteet voivat vaatia suuria investointeja organisaatiolta, joka edellyttaa,
ettd aloitteita hallitaan vastuullisesti Lean-portfoliohallinnan kautta. Aloitteiden

hyvéksymisen avuksi on luotu ennalta mééritelty hyviaksymiskynnys, joka maarittaa vaatiiko
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aloite tai investointi portfolion suurempaa huomiota vai ei. Jos aloite ei vaadi portfolion
suurempaa huomioita se siirtyy suoraan toteutukseen. Tdméad hyviksymiskynnys, jonka
avulla maédritelldédn aloitteiden ja investointien térkeys, sisdltdd aloitteiden ennustetut
kustannukset, ennustetut resurssoinnit seké strategisten tavoitteiden méérittyminen (Knaster
et al. 2020). Lean-portfoliohallinnan tiimi maérittdd hyvéiksymiskynnyksen, mikd ohjaa
aloitteiden ja investointien hyvdksymisperiaatteita ja milloin niistd tulee portfolion

huolenaihe. (Scaled Agile, Inc 20231)

Suojakaiteiden neljds ja viimeinen toimintamalli kuvaa liiketoimintajohtajien (Business
Owners) sitouttamisen tdrkeyttd. Liiketoimintajohtajat ovat taloudellisessa vastuussa
investontien tuottavuudesta, hallinnoimisesta ja eteenpdin viemisestd. He ovat pétevid
ymmirtdméadn laajemman kokonaisuuden merkityksen liiketoiminnan kannalta ja
varmistavat, etté aloitteiden ja arvovirtojen rahoitus kohdistuu oikeisiin asioihin. He osaavat
varmistaa, ettd aloitteiden ja mahdollisuuksien priorisoinnit ovat linjassa asiakastarpeisiin ja
erilaiset ratkaisukehitykset palvelevat suurempaa kokonaisuutta. Ndin he luovat yhden

neljastd suojakaiteesta budjettien hallinan suhteen. (Knaster et al. 2020)

3.1.7 Portfolion virtauksen vahvistaminen

Strategian ja investointien rahoituksen viimeisend tehtdvina on edistdd portfolion virtausta.
Portfolion virtauksen edistdminen tapahtuu portfolion Kanban-jédrjestelmén avulla (Kuva
13), jonka avulla helpotetaan aloitteiden ja investointien tarkastelua, analysoimista ja
hyviksymistd (Scaled Agile, Inc. 2023m) Aloitteita ja investointeja hallitaan Kanban-
jarjestelmin avulla, missd ne etenevdt eri prosessivaiheisiin, joka auttaa Lean-
portfoliohallinnan tiimid havainnollistamaan ja visualisoimaan, missd vaiheessa mikékin
aloite ja investointi etenee. Tdmid auttaa myos tiimid rajoittamaan tyOprosessia, joka
puolestaan auttaa tiimid tyoskenteleméén ja keskittymddn pienempiin kokonaisuuksiin, ja

ndin myos lyhentdmiin kehitysjonojen pituutta ja nopeuttamaan arvonluontia (Cobb 2015).
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Vastaanotto Analysointi
* Kaikki ideat on otettu * Epic tarkentaminen * Ratkaisu vaihtoehdot ® Hyvaksytyt ideat ja * Rakenna MVP * Valmis, kun siirtyy
talteen, kuten: o Luo Epic hypoteesi o Tarkenna aloitteet o Kerai palaute lopulliseen
 Uudet liiketoiminta « Alustava kustannuksia « Priorisoi WSJF o Pasts toteutukseen
mahdollisuudet kustannusarvio * Maaritd MVP eteenpainviemisest
* Kusttannussaastot o Luo Lean- « Siirra takaisin
* Markkinamuutokset liiketoimintatapaus jatkokehitykseen
* Yrityskaupat * Paatos jatkamisesta
* Ongelmat

ympadristossa

Kuva 13. Portfolio Kanban-jarjestelmd, mukaillen (Scaled Agile, Inc. 2023m).
Knaster et al. (2020) esittelee kirjassaan, Kanban-jirjestelmén vaiheet seuraavasti:

e Vastaanottovaihe sisdltdd kaikki uudet liiketoimintaratkaisut, aloitteet ja ideat, jotka
on saatu luotua tulevaisuuden portfoliokanvaasista tai uudelleen kehitetty
aikaisemmista ideoista.

e Tarkasteluvaiheessa  aloitteet ja  investoinnit on  kuvattu  tarkasti
hypoteesilausunnoissa. Ne aloitteet ja investoinnit, jotka menestyvét
hypoteesilausuntojen yhteydessa siirretdéin seuraavaan vaiheeseen.

e Analysointi vaiheessa aloitteista tehddéin vield syvillisempid analyyseja, kuten Lean-
litketoimintasuunnitelma ja mairitellddn pienin julkaisukelpoinen tuote (MVP).
Myos pédtds aloitteen ja investoinnin eteenpdin viemiseksi on tehtdvi, jolloin se
myoOs vaatii Lean-portfoliohallinnan tiimin hyvéksynnén lisdrahoituksesta, jotta
pienin julkaisukelpoinen tuote voidaan toteuttaa.

e Valmiusvaiheessa aloitteet ja investoinnit odottavat sitd hetked, kun pienimmén
julkaisukelpoisen tuotteen rakentaminen ja kehittiminen voidaan aloittaa. Tassé
vaiheessa ne odottavat oikeaa hetked toteutukselle, johon voivat vaikuttaa niin
resurssointi kuin markkinarytmit ja niiden muutokset. On hyvd ymmaértaa, etti
aloitteita ja investointeja saatetaan arvioida ja tarkastella sdédnnollisesti uudelleen
niiden toteuttamisekelpoisuuden vuoksi.

e Toteutusvaiheessa rakennetaan ja luodaan pienin julkaisukelpoinen tuote (MVP),
jotta voidaan saada palautetta kehitetystd tuotteesta tai ratkaisusta. Ndin voidaan
todeta litketoimintahypoteesi joko todeksi tai epdtodeksi. Hypoteesin tultua todeksi
tai epatodeksi, paitetddn tarvitseeko aloitetta tai investointia analysoida ja mééritella

uudestaan vai vieddidnko sen toteutus vield pidemmalle.
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e Valmisvaiheessa aloitteen tai investoinnin hallintaan ei tarvita endd Lean

portfoliohallintaa.

3.2 Ketterit portfoliotoiminnot

Ketterdt portfoliotoiminnot, joka on toinen kolmesta dimensiosta Lean portfoliohallinnan
ydinkyvykkyydestd, hyodyntavét ketterid periaatteita ja kdytdntdja portfolion hallinnassa ja
operatiivisessa toiminnassa. Ketterien portfoliotoimintojen my6td portfolio saavuttaa
joustavuutta, nopeutta ja asiakasldhtoisyyttd, joka auttaa organisaatiota sopeutumaan
nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoon ja jatkuvasti muuttuviin asiakastarpeisiin. (Scaled

Agile, Inc. 2023c¢)

Ketterien portfoliotoimintojen ensimmadinen osa-alue keskittyy koordinoimaan arvovirtoja.
Jotta arvovirtojen toiminta olisi tehokasta, on johtajien osattava koordinoida ja varmistaa
arvovirtojen jatkuva tehokkuus. Jotta arvovirtojen ja etenkin aloitteiden ja investointien
eteneminen arvovirroissa olisi tehokasta, on portfolion operatiivisille toiminnoille annettava
itsendisyys tehdd pditoksid nopeasti ja tehokkaasti samalla sovittaen ne organisaation
laajempaan tarkoitukseen. Johtajien on myds varmistettava, ettd tyd virtaa sujuvasti
vaiheesta toiseen luoden jatkuvaa arvoa organisaatiolle. Tami vaatii jatkuvaa resurssien
tarkastelua, niiden uudelleen sijoittamista ja tyOtaakan arvioimista. Jotta arvovirrat olisivat
tehokkaita, on my0s varmistettava saumaton yhteistyd eri sidosryhmien kesken. Yhteistyo
organisaation eri osastojen kanssa on oltava tehokasta, jotta eri aloitteet ja investoinnit
etenevit. Arvovirran jatkuva tarkastelu, epdkohtien tunnistaminen ja tehokkuuden
parantaminen kuuluu myods arvovirtojen koordinoimiseen. Johtajien on tunnistettava
mahdolliset pullonkaulat omassa toiminnassaan edistidékseen arvovirtojen sujuvaa virtausta.

(Scaled Agile, Inc. 2023c¢)

Toinen osa-alue keskittyy tukemaan aloitteiden ja investointien toteutusta siten, ettd ne
tuottavat suunnitellun arvon ja ovat linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa.
Organisaatioissa on usein oma projektitoimisto (PMO), jonka tehtdvind on kehittdi ja tukea
organisaation  prosesseja. Ketterdn  portfoliohallinnan  yhteydessd  perinteisesti
projektitoimistosta kdytetddn nimed Ketterd projektihallinnan toimisto (APMO), joka tukee
ketterdd portfolion hallintaa sekd ketterien periaatteiden ja kéytidntdjen toteuttamista.
Organisaatioilla voi kuitenkin olla erilaisia nimityksié télle edelldmainitulle tukitoiminnolle.

Ketterd projektihallinnan toimisto sisdltdd yleensa paljon erilaista osaamista ja taitoa, joiden
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avulla pystytéédn edistiméén portfolion toimintaa ja strategian toteuttamista. Sen tarkeimpini
tehtdvind voidaan kuitenkin pitdd portfolion suunnittelun tukeminen, investointien
priorisoiminen, arvovirtojen koordinoiminen, suorituskyvyn seuraaminen, raportointi ja

yleisesti ketterén ajattelutavan edistiminen. (Knaster et al. 2020)

Kolmas ja viimeinen osa-alue pyrkii edistimiidn operatiivista erinomaisuutta portfolion
hallinnan toiminnoissa ja ndin varmistaa liiketoiminnan jatkuva suorituskyky. Ketterd
projektihallinnan  toimisto (APMO) vastaa yleensd operatiivisten toimintojen

erinomaisuuden edistimisesti seuraavasti Knaster et al. (2020) mukaan:

e Ohjaa siirtymistd objektiivisiin virstanpylvéisiin seki ketterddn budjetointiin.
o Yllipitdd jarjestelmid ja raportointitydkaluja.
o Edistéd ketterid ja kevyempid toimittajasuhteita ja kumppanuuksia.

e Tukee myos rekrytoinnin ja henkiloston kouluttamisen suhteen.

3.3 Lean-hallinto

Kolmas dimensio Lean-portfoliohallinnan ydinkyvykkyydestd on Lean-hallinto (Lean
Governance), joka varmistaa organisaation pddtoksenteon, valvonnan, hallinnon,
kulutuksen, raportoinnin ja mittaamisen Lean-periaatteiden mukaisesti. Lean-hallinnon
tarkoituksena on tukea Lean-portfoliohallintaa saavuttamaan sen strategiset tavoitteensa ja
arvon luonti organisaatiolle. Lean-hallinnon osa-alueet ja niiden tehtdvét ovat budjetointi ja
ennustaminen aktiivisesti, portfolion suorituskyvyn mittaaminen sekd portfolion jatkuvan

yhdenmukaisuuden varmistaminen. (Scaled Agile, Inc. 2023¢)

Aktiivisella budjetoinnilla ja ennustamisella voidaan varmistaa entistd joustavampi sekd
ketterampi ldhestymistapa budjetointiin. Organisaation ei tarvitse sitoutua pitkédn aikavilin
budjetteihin, vaan se pystyy ketterdsti mukauttamaan budjettitarpeita markkinamuutosten
mukaan ja kohdistaa resursseja juuri sinne missd niitd eniten tarvitaan. Aktiivisen
budjetoinnin  ja  ennustamisen mydtd  budjetteja  sdddetddn  osallistuvissa
budjetointitapahtumissa (Participatory Budgeting) sddnnoéllisin véliajoin, noin kuuden

kuukauden viélein tai jos toimintaympadristd sitd muuten vaatii. (Scaled Agile, Inc. 2023k)

Portfolion suorituskyvyn jatkuvalla mittamisella varmistetaan portfolion ja ennen kaikkea
organisaation suorituskyky ja tuloksellisuus. Ndin pystytddn varmistamaan, etti strategiset

tavoitteet tullaan saavuttamaan ja mahdolliset poikkeamat pystytdén havaitsemaan tarpeeksi
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varhaisessa vaiheessa reagoiden niihin samalla onnistuneesti. Portfoliota mitataan kolmella
eri osa-alueella, joilla voidaan arvioida sen liiketoiminnallista ketteryyttd. Osa-alueet, joita
mitataan jatkuvasti ovat portfolion tulokset, portfolion virtaus ja portfolion kompetenssi.

(Knaster et al. 2020)

Portfolion tuloksellisuutta mittaamalla voidaan seurata, kuinka hyvin portfolion ratkaisut
vastaavat asiakkaiden tarpeita sekd liiketoiminnalle asetettuja odotuksia. Naiitd asioita
mitattaessa kdytetddn aikaisemmin mainittua tavoite ja avaintulokset matriiseja sekd KPI-
mittareita. Tavoite ja avaintulokset matriisien avulla voidaan seurata ja mitata objektiivisesti,
kuinka strategisten tavoitteiden saavuttaminen edistyy. KPI-mittarit ovat spesifejd, joiden
avulla pystytdén puolestaan mittaamaan tehokkaasti liiketoiminnan suorituskykyi. Lean-
hallinto seuraa mittareita aktiivisesti, seuraa ja analysoi strategian toteutumista seké tekee

korjaavia toimenpiteitd tarvittaessa. (Scaled Agile, Inc. 2023c¢)

Portfolion virtauksen varmistamiseksi ja seuraamiseksi on luotu virtausta mittaavia
mittareita. Ndiden avulla voidaan varmistaa, ettd erilaiset aloitteet ja investoinnit etenevit
tehokkaasti portfoliosta aina tuotantoon ja tuottavat organisaatiolle arvoa. Niitd mittareita
on kehitetty useampia, mutta tirkeimmat mittarit juuri portfolion kannalta ovat virtausaika,
virtauskuormitus seké virtausjakauma. Virtausaika (Kuva 14) mittaa sitd aikaa, mika kuluu
aloitteen tai investoinnin syntymisestd aina hypoteesin todistamiseen sekd arvon
tuottamiseen. Eli toisin sanoen, kuinka kauan kuluu aikaa ideasta tuotantoon. Virtausaikaa
voidaan myos mitata pienemmistékin ty6jaksoista, kuten vaikka ideasta hypoteesin
todistamiseen. Télld voidaan varmistaa, ettd organisaatio keskittyy oikeisiin asioihin ja

tuottaa tehokkaasti arvoa organisaatiolle. (Kersten 2018)
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Kuva 14. Virtausajan mittaaminen, mukaillen Scaled Agile, Inc. (2023n).

Virtauskuormitus (Kuva 15) puolestaan mittaa, kuinka monta aloitetta tai investointia on
kyseiselld hetkelld prosessissa. Mittaamalla kuormitusta voidaan varmistua, ettd portfoliota
el kuormiteta liikaa, jolloin myds toimitusnopeudet pysyvit parempina. Organisaation on
pyrittdva pitdmiin virtauskuormitus jatkuvasti sopivana, jotta portfolion virtaus pysyy

tehokkaana eikd jonoja synny. (Scaled Agile, Inc. 2023n)
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Kuva 15. Virtauskuormituksen mittaaminen, mukaillen (Scaled Agile, Inc. 2023n).

Virtausjakaumaa (Kuva 16) mittaamalla voidaan mitata, kuinka paljon eri tyyppisid toitd
portfoliossa on kyseiselld hetkelld. Sen avulla voidaan my0ds havainnollistaa kuinka rahoitus
on jakautunut eri sijoitushorisontteihin. Virtausjakaumaa mittaamalla voidaan varmistaa,

ettd portfolio on tasapainoinen. Tdma auttaa havainnollistamaan, ettd tyotd on niin lyhyen
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aikavilin kuin pitkdn aikavilin mahdollisuuksiin. Talld pystytddn siis varmistamaan, etti
portfolio on investoinut rahaa eri sijoitushorisontteihin varmistaen jatkuvan arvonluonnin,

niin lyhyelld kuin pitkilla aikavélillad. (Scaled Agile, Inc. 2023n)

Virtausjakauma
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60 %
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Ideat ja investoinnit Mahdollisuudet  m Nykyiset

Kuva 16. Virtausjakauman mittaaminen, mukaillen Scaled Agile, Inc. (2023n).

Viimeisend mitattavana asiana on portfolion kompetenssin mittaaminen (Kuva 17).
Kompetenssia mittaamalla voidaan varmistua, etti Lean-portfoliohallinnan kaikki kolme
osa-aluetta suoriutuvat tehokkaasti ja ketterdsti. Tdmé auttaa tunnistamaan portfolion
hallinan suhteen ne asiat, jotka vaativat tarkempaa keskittymistd ja fokusta, jotta voidaan
saavuttaa kokonaisuudessaan ketterd portfoliohallinta. Tdhdn Scaled Agile, Inc. (2023n) on
kehittdnyt oman mittaussysteemin, jonka avulla pystytddn havaitsemaan helposti heikot

kohdat omassa toiminnassa.
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Portfolion kompetenssin mittaaminen
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Portfolion tukitoiminnot

Kuva 17. Lean-portfoliohallinnan kompetenssin mittaaminen, mukaillen Scaled Agile, Inc.

(2023n).

Lean-hallinnon viimeisend tehtdvinid on varmistaa portfolion jatkuva mukautuvuus seki
yhdenmukaisuus erilaisten lakien, sdddosten, standardien ja muiden sddntdjen kanssa. Koska
toimintaympdristd muuttuu entistd nopeammin, muuttuvat my0s sddnnokset, lait ja
madrdykset jatkuvasti, jolloin organisaatiolla on oltava jatkuva sopeutumiskyky mukautua
ja toimia ndiden uusien madrdysten mukaisesti. Portfolion jatkuvalla mukautuvuudella ja
yhdenmukaisuudella voidaan varmistaa, etti portfolio toimii jatkuvasti eettisesti ja

vastuullisesti huomioimalla toimintaympariston muutokset. (Knaster et al. 2020)

Jotta portfolion jatkuva mukautuvuus ja yhdenmukaisuus voidaan varmistaa, vaatii se useita
toimenpiteitd ja  ldhestymistapoja  portfolion hallinnan  suhteen.  Perinteinen
vesiputousajettelumalli ei esimerkiksi palvele jatkuvaa mukautuvuutta ja yhdenmukaisuutta
hyvin, silld se edellyttdd, ettd alussa tehtaviin mééritelmiin sitoudutaan pitkéksi aikaa, jolloin
loppuvaiheessa olevat ratkaisut eivit noudatakkaan endd kaikkia sddnnoksiéd ja maardyksia.
Lean-ajattelutapa ja Lean-portfoliohallinta edistdd sitd inkrementaalista ja iteratiivista
lahestymistapaa kuvan (Kuva 18) mukaisesti, jolla pystytdén edistiméén jatkuvaa aloitteen
tai investoinnin tarkastelua ja sen vaiheittain kehittdmistd, jolloin myds pystytddn
havaitsemaan mahdolliset ongelmakohdat seké riskit ajoissa ja reagoimaan niihin. (Knaster

et al. 2020)
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Kuva 18. Perinteisen vesiputousmallin prosessi verrattuna jatkuvaan inkrementaaliseen

lahestymistapaan, mukaillen Scaled Agile, Inc. (20230).

Aloitteiden ja investointien kehittiminen on oltava inkrementaalista, eli vaiheittain
kehittyvdd ja kasvavaa. Niin kehitettdvda ratkaisua voidaan kehittdd pienemmissd osissa
kohti lopullista ratkaisua. T&lld voidaan varmistaa, ettd kehitettdvd aloite on
vaatimustenmukainen koko sen kehityskaaren aikana ja vastaa kaikkia sen
kelpoisuusvaatimuksia. Inkrementaalinen ldhestymistapa mahdollistaa myds varhaisessa
vaiheessa saadun palautteen, jonka myotd kehitettdvad aloitetta ja sithen liittyvid tehtyja

pédtoksid voidaan arvioida jatkuvasti. (Knaster et al. 2020)

Organisoitumalla arvon ympdrille voidaan varmistaa, ettd jokainen arvovirta saa kaiken
tarvittavan tiedon ja taidon organisaatiosta, joka my0s edistdd arvovirran yhdenmukaisuutta
olemassa olevien sdddosten keskuudessa. Organisaation organisaoituessa arvon ympdrille
tehokkaasti, saa kyseinen arvovirta riittdvasti huomiota eri sidosryhmiltd, jolloin voidaan

edistdd samalla arvovirran vaatimustenmukaisuutta. (Scaled Agile Inc. 2023p)

Sisddnrakennettu laatu on ketterdn ajattelutavan ydinperiaate, jonka myo6td laadusta pyritédén
luomaan kulttuuri organisaatioon. Silld halutaan korostaa laadun merkitysti ja integroimista
Lean-portfoliohallinnan kaikkiin vaiheisiin, aina strategisesta suunnittelusta tuotteen

toimitukseen. Sisddnrakennetun laadun avulla pyritdéin varmistamaan, ettd laatu sisallytetdan
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kehitettdvddn aloitteeseen tai investointiin jo varhaisessa vaiheessa. Nidin voidaan
ennaltachkdistd myohdisemméssd vaiheessa syntyvid virheitd. Prosessissa pyritdin
automatisoimaan parhaan mukaan, jotta jatkuva varhaisessa vaiheessa saatu palaute olisi
mahdollisimman toistuvaa ja ndin kehitystyd tehokkaampaa. Sisdénrakennetun laadun
myoOtd saadaan siis jatkuvaa palautetta erilaisten auditointien ja testausten myotd, ja nédin
ennaltachkdiseméén virheitd, jotta prosessin loppupddssd jouduttaisiin tekeméddn

mahdollisimman vdhén toimenpiteitd virheiden korjaamiseksi. (Scaled Agile, Inc. 20230)

Jatkuva varmistaminen ja todentaminen auttaa organisaatiota varmentamaan ja todentamaan
aloitteiden ja investointien etenemisen sekd onnistumisen prosessissa, ja tekeméidn
mahdollisia muutoksia tarvittaessa nopeasti. Jatkuvan varmentamisen ja todentamisen
myo6td saadaan varmuus, ettd tehdyt paatokset ja investoinnit on tehty vastuullisesti
perustuen faktatietoihin ja ndin tuottavat suunnitellun arvon. Organisaation on tarkasteltava,
arvioitava ja seurrattava aloitteiden ja investointien etenemistd ja suorituskykya
sdannoéllisesti varmentaakseen ja todentaakseen niiden kelpoisuus ja yhdenmukaisuus.
Jatkuva seuranta mahdollistaa my6s nopeiden suunnan muutosten tekemisen
toimintaympariston ja riskien muuttuessa merkittivasti. Aloitteiden ja investointien
etenemisestd, suorituskyvysté ja palautteesta kerétdan jatkuvasti informaatiota, jotta voidaan
varmistua tehtyjen péditdsten kelpoisuudesta. Kun aloitteita ja investointeja arvioidaan ja
tarkastellaan jatkuvasti, sekd varmennetaan ja todennetaan niiden kelpoisuus, organisaatio
voi vahvistaa luottamusta investointien onnistumisen suhteen ja luottaa omiin paitoksiinsa.
Kaikki ndméa edellimainitut asiat edistivét ja varmistavat sitd, ettd organisaatio toimii

tehokkaasti tuottaen arvoa ja saavuttaen strategiset tavoitteensa. (Scaled Agile, Inc. 20230)

3.4 Lean portfoliohallinnan tapahtumat

Lean-portfoliohallintaa ajoittavat tapahtumat kuten portfolion strateginen tarkastelu,
portfolion synkronointi ja osallistuva budjetointi, jotka on ajoitettu organisaation

vuosikalenteriin kuvan (Kuva 19) mukaisesti:
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Osallistuva
budjetointitapahtuma
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Kuva 19. Lean-portfoliohallinnan tapahtumat vuosikalenterissa, mukaillen Scaled Agile,

Inc. (2023c¢).

Osallistuva

budjetointitapahtuma

Portfolion strategisessa katsauksessa varmistetaan, ettd portfolion visio saavutetaan.
Tapahtumassa yllépidetddn visiota ja tarkastellaan, ettd visio palvelee organisaation
strategisia tavoitteita. Strategiset teemat otetaan myds tarkasteluun ja niitd uusitaan tarpeen
mukaan vastaamaan organisaation tavoitteita. KPI-mittarit kdyddin ldpi, jotta voidaan
varmistua portfolion jatkuvasta suorituskyvystéd. Portfolion tiekartta ja siind olevat aloitteet
ja investoinnit otetaan myos tarkasteluun ja varmistutaan, etti ne ovat budjettien kanssa
yhdenmukaiset. Portfolion strateginen katsaus on yleensd neljdnnesvuosittain tapahtuva

tilaisuus. (Scaled Agile, Inc. 2023c¢)

Portfolion synkronointi tapahtumassa tarkastellaan kuinka hyvin portfolio etenee kohti
asetettuja tavoitteita. Tarkastelun kohteena ovat usein aloitteet ja investoinnit sekd niisti
luodut mahdolliset MVP:t. Niitd pyritdédn edistdmddn tekemailld tarvittavia padtoksid
saaduista palautteista ja tehdyistd hypoteesilausunnoista. Pddtosten myotd portfolion
tiekarttaa uudistetaan tarpeen mukaan. Suorituskykyd tarkastellaan KPI-mittarien avulla
myo0s tissdkin tapahtumassa, mutta niiden lisdksi tarkastellaan my6s muita operatiiviseen
toimintaan liittyvid merkittivat asioita, kuten litketoiminnassa havaittuja esteitd. Portfolion
sykronointi tapahtuma pidetdén usein kuukausittain, jotta voidaan varmistua portfolion

jatkuvasta tehokkaasta toiminnasta ja ketteryydesti. (Scaled Agile, Inc. 2023c¢)

Osallistuva budjetointitapahtuma jérjestetddn yleensd kuuden kuukauden vélein tai
useammin, jos toimintaympdristossd on tapahtunut merkittdvid muutoksia. Tapahtumassa
sidosryhmadt osallistuvat osallistuvaan budjetointitapahtumaan arvioimaan miten budjetti

investoidaan eri aloitteisiin ja investointeihin. Koska budjetointia voidaan muokata
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useammin vuodessa ja muuttaa sen painopisteitd, edistdd se ketteryyttd nopeasti muuttuvassa

toimintaympadristossa. (Scaled Agile, Inc. 2023c¢)
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4  Kiinteistokehitys

Luvussa kisitellddn kiinteistokehittdmistd, sen prosessia ja tdrkeimpié tehtdavid. Kiinteisto-
kehittdmisen konteksti on rajattu kéasittelemddn prosessin alkupdéntoimintoja, jotka pitdvét
sisdllddn markkina-analyysin, ideoiden syntymisen ja jalostamisen sekd hankekehitysvai-
heen, joka on rajattu padttyméadn tilasuunnitteluvaiheeseen. Luvussa tarkastellaan myos kiin-
teistomarkkinoiden kehitystd 2000-luvulla ja minkilaiset asiat ovat omalta osaltaan vaikut-

taneet kiinteistomarkkinoiden kehittymiseen.

4.1 Kiinteistokehityksen tarkoitus ja luonne

Miles et al. (2007) kuvaavat teoksessaan, kuinka kiinteistokehittdmisen myd6td rakennettu
ympdristd kohtaa yhteiskunnan ja sen ihmisten tarpeet. Kiinteistokehittdmisen tarve on jat-
kuvaa, silld ihmisten tarpeet, mieltymykset ja teknologian kehitys eivit koskaan lopu muut-
tumasta. Néin ollen kiinteistokehittimisen myo6té pyritdéin vastaamaan néihin yhteiskunnan
jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin. Kiinteistokehityksen tavoitteena on usein lisétd tai kasvattaa
tarkastelun kohteena olevan kiinteiston arvoa. Kehitettdva kiinteistd voi olla raakamaa,
mutta myo0s kiinteistolld jo olemassa oleva rakennus tai valmis tontti. Kiinteistokehityksen
myo6td kehitettdvan kiinteiston ominaisuudet voivat parantua kiyttoolosuhteiden, omistami-
sen, sen taloudellisten vaikutusten ja markkinoiden yleisen kysynnéin suhteen. Néitd edelld
mainittuja asioita varten kiinteistokehittdjit luovat erilaisia liikeideoita ja liiketoimintasuun-
nitelmia arvioidakseen ja kehittddkseen entistd tuottavampia ja arvokkaampia kiinteist6ja,
mutta my0s yhteiskunnan tarpeisiin soveltuvia ratkaisuja. Tunnistaakseen ja luodakseen ide-
oita ja litketoimintasuunnitelmia, on kiinteistokehittdjén tehtava jatkuvaa markkina-analyy-
sia huomioimalla niin makro- kuin mikrotason tekijit. Ne ottavat huomioon niin osamark-
kinakysynndn kuin tarkasteltavan rakennuspaikan mahdollisuuksien kattavan arvioinnin

aina nykytilan tarkastelusta tulevaisuuden tilan tarkasteluun. (Kiiras & Junnonen 2021)

Kiiras et al. (2021) mukaan kiinteistokehittdjilld on oltava selva toimintastrategia kiinteisto-
kehityksen toimintaympéristossd, joka huomioi hyvin kiinteistdalan syklivaihtelut. Voimak-
kaasti vaihtelevissa sykleissé ketteryyden ja joustavuuden merkitys korostuu. Kiinteistdalan
syklit vaihtelevat hyvin voimakkaasti yli- ja alitarjonnan vaihdellessa, jossa ylitarjonnan vai-

heessa kiinteistdjen vajaakdyttd kasvaa ja alitarjonnan vaiheessa puolestaan vajaakiyttd



60

vihenee. Vajaakdyton véhentyessd tarpeeksi kéynnistyy uudistuotannon rakentaminen,
jonka myo0ta pyritddn tarjoamaan markkinoille lisdd toimitilaa, niin asumiseen, palveluihin
kuin teollisuuteen. Vajaakdyton kasvaessa runsaasti uudistuotanto pysdhtyy ja rakentaminen

lopetetaan. (Peiser & Hamilton 2012)

Kiinteistokehittimisen sopimusverkosto on Kiiras et al. (2021, s. 7) mukaan usein kolmi-
kantainen. Sopimusverkosto muodostuu omistajasta ja sijoittajasta, kayttdjastd ja vuokralai-
sesta sekd kiinteistokehittijistd, jotka kaikki sitoutuvat hankkeeseen eri sopimuksin. Kiin-
teistokehityshankkeeseen osallistuu my0s paljon muita osapuolia, joiden intressit on otettava
huomioon eri tavoin. N4itd ovat esimerkiksi maanomistajat, rahoittajat, sijoittajat, kayttéjét,
suunnittelijat, erilaiset konsultit, urakoitsijat, julkiset toimijat sekd hankkeen vastustajat.

(Kiiras et al. 2021)

4.2 Kiinteistokehityksen prosessi

Kiinteistokehityksen prosessia voidaan kuvata useilla eri tavoilla hieman toisistaan poiketen.
Yksinkertaisuudessaan kiinteistokehitysprosessi etenee alapuolella olevien taulukkojen
(Taulukko 6, 7 & 8) mukaisesti, mutta todellisuudessa vaiheet voivat olla myds kidynnissi
samanaikaisesti. Ndin ollen prosessimallit kuvaavat vain yleiselld tasolla kiinteistokehitté-
misen vaiheita ja tehtivilistaa (Cederlof 2019). Kiinteistokehittiminen harvoin etenee suo-
raviivaisesti tai lineaarisesti, silld luotujen ideoiden ja ratkaisujen ollessa kelvottomia, voi-
daan vaiheista siirtya takaisin aikaisempiin vaiheisiin tai ldhestya asiaa toiselta nikdkannalta

(Miles et al. 2007).

Taulukko 6. Kiinteistokehittdmisen vaiheet (Miles et al. 2007).

Kiinteistokehittimisen prosessi, Esimerkki 1

Valmistuminen ja kdyttoonotto

1. Idean syntyminen

2. Idean jalostaminen

3. Toteutettavuuden tutkiminen (Markkinatutkimus, yms.)
4. Sopimusneuvottelut

5. Sitoutuminen

6. Rakentaminen

7.

8.

Omaisuuden ja salkunhallinta
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Taulukko 7. Kiinteistokehittdmisen prosessi (Kiiras et al. 2021).

Kiinteistokehittimisen prosessi, Esimerkki 2

1. Kehityskohteiden haku

2. Kohteen nykytila-analyysi

3. Uuden liikeidean etsiminen, nykykdyton tehostaminen, kayttdtarkoituksen muu-
tos, kannattavuustarkastelut

4. Markkinointi, myynti

5. Kohteen rakennuttaminen

Taulukko 8. Kiinteistokehittdmisen prosessi (Kohdeorganisaatio).

Kiinteistokehittimisen prosessi, Esimerkki 3

1. Markkinaympariston ja kilpailutilanteen analyysi
2. Hankesuunnitelma ja konseptointi

3. Hankekehitys

4. Vuokraus

5. Sijoittajahankinta

6. Myynti

4.3 Markkina-analyysi

Kiinteistokehittdjan tarkeimpié tehtdvid on kattavan markkina-analyysin tekeminen kiinteis-
tomarkkinoista. Markkina-analyysi pitda siséllddn niin makrotason kuin mikrotason tarkas-
telun ja mahdollisuuksien arvioimisen, sekd myds kohteen potentiaalisen arvion (Kiiras et
al. 2021). Useimmat kiinteistoihin kohdistuvat markkina-analyysit pitdvit sisidllddn laajan
markkina tutkimuksen, mutta myds tarkan markkinoitavuustutkimuksen (Miles et al. 2007,
s. 416). Markkina-analyysissa tutkitaan kysynnén ja tarjonnan suhdetta, kun taas markkinoi-
tavuustutkimuksessa tutkitaan jonkin tietyn tarkkaan mairitellyn markkinan tai markkina-
raon ominaisuuksia. Jotta kysyntéd ja tarjontaa voidaan kattavasti analysoida, on oleellista

tarkastella markkinoilla olevia kiinteistdjd alueellisesti seké niiden ominaisuuksiin liittyvia
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seikkoja. Liséksi analyysissa on otettava huomioon muun muassa véeston, tyollisyyden, tu-

lojen ja talouden merkittavat indikaattorit niin makro- kuin mikrotasolla. (Pasanen 2020)

Tarjonnan tutkiminen on tdrkei, jotta kiinteistokehittdjd pystyy tunnistamaan markkinoilla
olevan kilpailun laadun, mutta myds mairén. Tarjontaa tutkiessa olisi syytd huomioida ai-

nakin seuraavia asioita Miles et al. (2007) mukaan:

e Olemassa olevat tilat ja niiden laatu.

e Rakenteilla olevat tilat.

e Olemassa olevien tilojen ominaisuudet, edut ja toiminnot.

¢ Yleinen vajaakéyttoaste ja vajaakdytossd olevien tilojen tyyppi.
e Kysyttyjen tilojen tunnistaminen.

e Vuokrataso tietyntyyppisille tiloille ja kiinteistoille.

e Vuokrausehdot ja -myonnytykset.

Kysynndn analysoinnin myoti pyritddn ymmartdméén potentiaalisia kayttdjid kehitettiville
tiloille. Asiat, jotka vaikuttavat kiinteistdjen ja tilojen kysyntdén ovat Miles et al. (2007)

mukaan:

e Viesto ja viestonkehitys.

e Tyodllisyys ja tyollisyysasteen muutokset.

e Tulotaso ja tulotason muutokset.

e Muut makrotalouden tekijat tutkittavalla alueella.

e Erilaisten laadullisten asioiden tunnistaminen, jotka liittyvét tutkittavaan alueeseen.

Jotta kiinteistokehittdjd pystyy 10ytdmidén tarkan markkinan kehitettdville kiinteistolle ja
varmistamaan sen houkuttelevuuden tietyntyyppisille asiakkaille, pyrkii se Miles et al.

(2007) mukaan markkinoitavuustutkimuksella:

e Profiloimaan tilan loppukéyttéjén, jota kehitettavd kokonaisuus palvelee.
e Tunnistamaan halutun tuottotason ja siihen vaaditun kokonaisuuden.
e Midrittelemién tuotteen vaaditut ominaisuudet ja toiminnot.

e Maiirittelemadn hinnoittelustrategian.

Markkina-analyysi on tehtdvd ennen paikan tai kohteen valintaa, mutta myos sen jdlkeen,
kun hanke on mééritelty paremmin. Ennen paikan tai kohteen valintaa, markkina-analyysilla

pyritddn ymmartdimain mitkd osamarkkinat eivdt ole tdysin pystyneet vastaamaan
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markkinoiden kysyntéén kyseiselld hetkelld ja minkélaiset hankekehityssuunnitelmat voisi-
vat olla kysyttyjd potentiaalisten ostajien keskuudessa. Kun hanke on mééritelty tarkemmin,
on kiinteistokehittdjan tehtdvd suunnitellulle hankkeelle oma markkina-analyysi uudestaan
lahiajan ndkymisté ja kysynnisti silld markkinat voivat kehitty4 ja muuttua nopeasti, jolloin
ne eivit valttdimattd endd myOskiin vastaa suunniteltua ja kehitettyd hanketta. (Peiser et al.

2012)

Kun markkina-analyysi on tehty yleiselld tasolla perustuen makrotason indikaattoreihin, on
kiinteistokehittdjén syytd arvioida huolellisesti omat strategiset tavoitteensa. Omien strate-
gisten tavoitteiden huolellinen méérittely auttaa kohdentamaan markkina-analyysin tiedon
keruun oikeisiin asioihin ja vélttimain turhan tiedon keruuta. Makrotason talousennusteet
ja indikaattorit ovat yleensa helposti saatavissa paikallisviranomaisilta tai kauppakamareilta,
mutta kun markkina-analyysi siirtyy tutkimaan yleiselti tasolta mikrotasoa, on tietoa usein

vaikeampi saada, jolloin strategisten tavoitteiden tarkka maédrittely on eduksi. (Manganelli

2015)

Mangenelli (2015) korostaa kirjassaan, kuinka hankittuja markkinatietoja on syyti niin sa-
notusti yhdistdd ja tutkia tarkemmin luodakseen oikeanlaisia johtopédatoksié ja ennusteita.
Esimerkiksi makrotaloudellisten indikaattorien, kuten tydllisyysasteen kehityksen vertaami-
nen tietyn tyyppisten kiinteistdjen fyysisiin ja taloudellisiin ominaisuuksiin, kuten vajaa-
kayttoasteisiin. Nain kiinteistokehittdja pystyy arvioimaan tehokkaasti markkinan nykyisti

tilaa ja tekemién ennusteita tulevaisuuden tilasta.
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Taulukko 9. Ennustustapa tietyn tyyppisten kiinteistdjen tarjontaan ja kysyntdin Myersin ja

Beckin (1994) tavalla. (Manganelli 2015)

Todellisuus Tulevaisuus
Alueellinen markkina NyKkyinen ja mennyt Ennustus
1. Taloudellinen ja vé- 1. Taloudellinen ja vi-

estollinen data

estollinen data

2. Vajaakédytto- ja 2. Vajaakéytto- ja
vuokra-aste vuokra-aste
Kiinteisto ja sen osamark- 1. Ominaisuudet Kiinteisto
kinat 2. Kysynti Suorituskyky
3. Vuokra- ja vajaa- Ennustus

kéyttoaste
4. Ostettavissa oleva

markkinaosuus

Ebisike (2010) toteaa teoksessaan, ettd hyvin tehdyn markkina-analyysin avulla kiinteisto-
kehittdja pystyy edistimiidn omaa paitdksentekoaan tulevan kiinteiston paikan valitsemi-
sessa, kiinteistotyypin valitsemisessa, potentiaalisten vuokralaisten identifioimisessa sekd
vuokraus- ja muiden ehtojen midrittelyssd. Markkina-analyysin myo6td kiinteistokehittdja
ymmartii tietyn maantieteellisen alueen kysynnén ja tarjonnan suhdetta tietylle kiinteisto-
tyypille. Markkina-analyysi tarkastelee useita tekijoitd, niiden muutoksia ja kuinka ne tule-
vat vaikuttamaan tulevaan kysyntdin ja tarjontaan. Markkina-analyysiin olisi hyvé siséllyt-

tdd Ebisiken (2010) mukaan seuraavia asioita:

e Viesto- ja viestonkehitys
e Tulotaso

e Koulutustaso

e Liikenneyhteydet

e Palveluiden tarjonta

e Rikollisuusaste

e Julkiset madraykset ja rajoitukset
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e Kilpailevat kiinteistdt, niin nykyiset kuin tulevat
¢ Kiinteistotyyppien saatavuus
e Kulttuuri omistuksen ja vuokrauksen suhteen

o Tydllisyys

4.4  Uuden litkeidean luominen

Ideat syntyvit ldhteistd, joiden my6td saadaan hyvin tarkkaa informaatiota toimialasta ja sen
markkinoista. Oman vision, tavoitteiden ja markkina-aseman selvd ymmartdminen, seka toi-
mialan perusteellinen tunteminen edistdé kiinteistokehitysorganisaatiota luomaan kehitys-
ideoita, jotka vastaavat myos kysyntddn (Kuva 20). Hyvin usein onnistuneet kehitysideat
syntyvét aikaisemmista ideoista, jotka on jalostettu vastaamaan vield tarkemmin jotain tiet-
tyd tunnistettua markkinarakoa tai tarvetta. Onnistuneet ideat johtavat lopulta tuotteisiin,
jotka palvelevat niin kdyttdjii, tuovat lisdarvoa yhteisolle sekd tuottavat liitketoiminnallista

arvoa. (Miles et al. 2007)

‘Markkin aon

ai tarpeen
tunnistaminen

analyysi

Jisio &
tavoitteet

Kuva 20. Idean syntyminen

Tehdyn markkina-analyysin myo6td alkaa tulevan hankkeen ideointi markkina-analyysista
saatujen tietojen pohjalta. Ideointi vaiheen merkitysti ei voi korostaa liikaa, silld ideoiden
laadulla on merkittidvd vaikutus myds lopputulokseen. Ideoiden tiytyy perustua markkina-

analyysista saatuihin tietoihin, nykyisen tilanteen arvioimiseen ja tulevaisuuden tilan
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ennustamiseen, joiden avulla kiinteistokehittdjd pystyy luomaan kokonaiskuvan toimin-
taymparistOstd ja synnyttdimain arvoa luovia ideoita (Pasanen 2020). Onnistunut idea vastaa
lopulta niin kdyttdjdn suureen tilan tarpeeseen, kuin vihemmissd maarin myos julkisen hal-

linnon ja kaupunkilaisten vaatimuksiin (Miles et al. 2007, s. 265).

4.5 Hankekehitys

Toisinaan ideat eivit aina selviydy hankekehitysvaiheeseen vaan jadvit ideoiden tasolle nii-
den kelpaamattomuuden tai vihdisen kiinnostuksen takia. Toisinaan ne puolestaan herattavét
kiinnostusta ja vaikuttavat hyvin lupaavilta toteutettavuuden kannalta, jolloin ideoita ryhdy-
tddn jalostamaan. Kun ideaa ryhdytéin jalostamaan, on pédtehtdvind 10ytda soveltuva kiin-
teistd ja varmistaa sen oikeudelliset ja fyysiset mahdollisuudet kehitettdvélle hankkeelle. So-
veltuvan kiinteiston 10ytdminen on erityisen tirkedd kehitettdvin idean kannalta, silld se
muodostaa suuren osan hankkeen lopullisista kustannuksista ja mairittdd myds oikeudelli-
sista perspektiiveistd kehitettdviin idean mahdollisuudet. Idean jalostusvaihe on tyypillisesti
hyvin monimutkainen, silld se vaatii kiinteistokehittdjéltd eri toimintojen suorittamista sa-
manaikaisesti ja vuorovaikutteisesti useiden eri tahojen, kuten julkisen hallinnon, potentiaa-
listen vuokralaisten, rahoittajien ja arkkitehtien kanssa, jotta ideasta pystytdidn luomaan to-
teuttamiskelpoinen. Aloitteet vaativat usein erilaisia ldhestymistapoja kiinteistokehittdjalta
idean tyypin mukaan. Vililld idean eteenpdin viemiseksi kiinteistokehittdjan on oltava hyvin
aktiivinen ja vuorovaikutteinen, jotta edistystd tapahtuu, mutta vélilld aloitteiden ja esimer-
kiksi nithin liittyvien oikeudellisten asioiden annetaan edetd omalla painollaan. (Miles et al.

2007)

Idean jalostusvaiheessa kiinteiston valitsemisen, eri tahojen ja sidosryhmien kéaytyjen kes-
kustelujen, oikeudellisten ja fyysisten ominaisuuksien varmistuessa ja alustavien taloudel-
listen kannattavuusanalyysien jélkeen, kiinteistokehittdjd on usein tehnyt padtdksen idean
toteutettavuudesta ja sen eteenpdin viemisestd. Jalostusvaiheessa tehty muodollinen toteu-
tettavuustutkimus on yleensd tarpeen, jotta sijoittajat, rahoittajat, vuokaralaiset ja julkinen
hallinto saadaan vakuuttuneiksi ideasta. Noin yksi kymmenesté ideasta ldpdisee idean jalos-
tusvaiheen siirtyen seuraavalle tasolle, jossa taloudellinen ja emotionaalinen sitoutuminen

ideaa kohtaan kasvaa merkittavisti. (Miles et al. 2007, s. 294)

Idean jalostaminen muuttuu hankekehitykseksi siind vaiheessa, kun taloudellinen ja emotio-

naalinen sitoutuminen ideaa kohtaan kasvaa merkittdvasti, sekd idean alustavat suunnitelmat
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alkavat kehittyméén entisestdin ja luovat entistd tarkempia esityksid rakennuksesta, sen ker-
rosjaottelusta, vuokrattavista tiloista, myytévistd yksikoistd, LVI-jarjestelmistd ja muista tér-
keistd asioista, jotka tulevat madrittimain lopullista kiinteistod. (Miles et al. 2007) Alusta-
vien suunnitelmien myo6téd pystytiddn varmistumaan, ettd kehitettdvd hanke tulee vastaamaan
asetettuja tavoitteita, mutta myos arvioimaan paremmin hankkeen toteutuskustannuksia

(Wilkinson et al. 2008).

RIBA (2023) kuvaa hyvin sitd prosessia (Kuva 21), milld tavoin hankekehitysvaihe etenee
asteittain, kohti lopullista tarkoin suunniteltua hanketta. Prosessi on rajattu loppumaan téssi
tutkimuksessa tilasuunnittelun vaiheeseen, silld tdmidn vaiheen jidlkeen, hankkeesta on
yleensd tehty lopullinen rakentamispéétds, jolloin kiinteistokehityksen merkitys muuttuu
enemmainkin rakennuttamiseksi. Jokaiseen vaiheeseen liittyy tiettyjd tehtdvid ja analyyseja
kehitettidviastd hankkeesta, joiden mydtd hanketta vieddén eteenpdin ja mahdollistetaan sen
toteutuminen. Vaiheiden sisdllon ymmartdminen on tirkeéd, jotta hankekehitysvaiheen pro-

sessin sisdlto ja vaiheet voidaan ymmértdd paremmin.

e Liiketoimintasuunnitelma

[ ¢ Asiakkaan ymmartaminen

eTavoitteet, Tilavaatimukset, Budjetti
e Toteutettavuus

. . ¢ Konsepti (arkkitehtuurinen), kustannukset )
2. Konseptin suunnittelu bt |

e Tilojen tarkempi suunnittelu ja koordinointi
e Kustannuksien tarkastelu, toteutettavuus

e Tekninen suunnittelu, konseptin ja tilasuunnittelun pohjalta, jotta hanke voidaan
rakentaa ja toteuttaa

¢ Hankkeen valmistus ja rakentaminen

¢ Valmiin rakennuksen luovutus

7. Kaytto e Rakennuksen kaytto ja yllapito

I | | |
\ J

Kuva 21. Hankekehitysprosessi. (RIBA 2023)

Strategisen midrittelyn lahtokohtana on ymmartdd ennen kaikkea asiakkaan ja markkinoiden
tarpeita ja vaatimuksia, mutta myds omia tavoitteita kiinteistokehittdjan ndkokulmasta. Tar-
koituksena on luoda tarkka liiketoimintasuunnitelma kehitettavéstd hankkeesta, joka ottaa

huomioon markkinatilanteen niin kysynnin ja tarjonnan suhteen, asiakastarpeet ja
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vaatimukset, riskit sekéd alustavan arvion tarvittavasta budjetista. Ndiden tietojen pohjalta
pystytddn asettamaan tarkat strategiset reunachdot hankkeelle, joka helpottaa hankkeen ja-

lostamisen kohti lopullista tavoitetta. (RIBA 2023)

Valmistelu ja tarkastelu vaiheessa kiinteistokehittdjd luo hankkeelle selkeit tavoitteet, sel-
vittdd potentiaalisten asiakkaiden tila-, laatu- ja kestdvyysvaatimukset, toteuttaa toteutetta-
vuustutkimuksia, etsii potentiaalisen kehitettdvén kiinteiston idealle, tarkentaa budjettia ja
valmistelee alustavan projektisuunnitelman. Lopputuloksena asiakkaalle on esitelty kehitys-
suunnitelma hankkeesta ja saatu alustava hyvéksyntd hankkeen viemisestd seuraavalle ta-

solle. (RIBA 2023)

Konseptin suunnitteluvaiheessa, hankkeesta luodaan alustava kokonaisuus seké alustavat
arkkitehtuuriset suunnitelmat alkuperdisen idean, asiakkaan tarpeiden ja vaatimusten seka
muiden strategisten reunaehtojen perusteella. Tdssd vaiheessa hankkeesta on tehty alustavia
suunnitelmia, tarkennettu tilavaatimuksia sekd terdvditetty entisestddn kustannusarvioita.
Hankkeeseen sitoutuu my0s jo useampia sidosryhmié, kuten esimerkiksi julkinen hallinto,
rahoittaja, sijoittaja ja loppukéyttdjd. Lopputuloksena usein saadaan asiakkaan hyviksynta
kehitetystd konseptista kehitysehdotuksineen, jolloin hanke siirtyy seuraavalle tasolle tar-

kempaan tilakohtaiseen suunnitteluun. (RIBA 2023)

Tilasuunnittelussa otetaan huomioon aikaisemmissa vaiheissa kehitetyt suunnitelmat seké
esiin tulleet huomiot ja ryhdytdédn niiden pohjalta tarkentamaan tulevan hankkeen tilatarpeita
sekd -vaatimuksia. Tilasuunnittelussa otetaan huomioon kerrosjaottelu, tilojen tarkemmat
kayttoedellytykset, LVI-jarjestelmaét, vuokrattavien ja myytivien tilojen eroavaisuudet seka
muut asiat, jotka tulevat palvelemaan lopullista kehitettdvaa kiinteistod. Kustannusennusteet
tarkentuvat my0s entisestién, joka myds tarkentaa kiinteistokehittdjan ndkokulmasta hank-
keen toteutettavuutta. Lopputuloksena pitdisi olla asiakkaan ja loppukiyttdjdn tarpeita ja
vaatimuksia vastaava kokonaisuus, jonka myotd pystytddn tekemidn rakentamispditos ja

aloittamaan hankkeen tekninen suunnittelu. (RIBA 2023)

4.6 Hankkeen toteutettavuuden tutkiminen hankekehitysvaiheessa

Vaikka kehitettdavista hankkeesta ja sen toteutettavuudesta on hyvd ymmaérrys aikaisempien
selvitysten jdlkeen, on hankkeen toteutettavuudesta tehtava vield syvéllisempid tutkimuksia

hankekehitysvaiheessa, jotta voidaan varmistua sen kannattavuudesta (Taulukko 10).
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Niidenkin syvéllisempien tutkimusten jdlkeen kiinteistokehittdjalla on mahdollisuus pééttaa
olla ryhtymattd hankkeeseen. Tutkimuksen padtehtdvéna on tuottaa jirkevd markkina-ana-
lyysi, jonka avulla pystytddn arvioimaan sekéd ennustamaan kehitettdvin kiinteiston tuottoja
tietyn aikajakson aikana. Néistd ennustetuista tuotoista luodaan diskontattuja kassavirta-ana-
lyyseja, joiden avulla arvioidaan hankkeen lopullista tuottavuutta. Kun arvioidut tuotot ylit-
tévat kaikki arvioidut kustannukset kiinteistokehittdjan tavoitteiden mukaisesti ja riskitekijét

huomioiden, mielletdén hanke toteuttamiskelpoiseksi. (Miles et al. 2007)

Taulukko 10. Hankkeen toteutettavuuden tutkiminen

Toteutettavuustutkimuksen sisalto

1. Markkina-analyysi

Alustavat suunnitelmat
Kustannusarviot

Rahoitukseen liittyva informaatio

Julkiseen hallintoon liittyvat seikat

S @& B

Tuottoarvio

Jotta hankkeen toteutettavuudesta voidaan varmistua, on tehtdva kustannusarvio hankkeen
toteutuksesta. Tdma auttaa arvioimaan hankkeen lopullista tuottoarviota ja kannattavuutta.
Kustannukset muodostuvat tyypillisesti tontista, tarvittavasta infrastruktuurista, tontille
suunnitelluista ja tehtdvistd parannuksista seké itse rakennuksen rakentamisesta ja tarvitta-
vasta tydvoimasta. Kustannusluokkien maéaérittely on yleensi helppoa, mutta kustannuksien
jakaminen ja arvioiminen eri kustannusluokkiin on yleensé vaikeaa. Kiinteistokehittdjédn on
tdhdn arvioimiseen kdytettdvd omaa kokemustaan, erilaisia kustannustyokaluja ja markki-
nadataa. Kustannusarvion yhteydessd on myds hyvd ymmartda ja sisdllyttdd ennakoimatto-
mat kustannukset, jotka ovat tyypillisid kaikissa hankkeissa. Tyypillisten hankkeiden osalla
ndmd ennakoimattomat kustannukset ovat yleensé viiden prosenttiyksikon luokkaa, kun taas
monimutkaisemmissa hankkeissa ne saattavat olla jopa kymmenen prosenttiyksikon luok-

kaa. (Miles et al. 2007)

Saadakseen rahoituksen hankkeelle, on kiinteistokehittdjin esiteltdvd mahdollisille sijoitta-
jille ja rahoittajille tarkempi suunnitelma kohde markkinasta, mahdollisesta vuokralaisesta,

alustavista suunnitelmista, projektin kustannuksista ja hankkeen rahoitussuunnitelmasta.
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Téssd vaiheessa myds esitellddn alustavaa tuottoarviota hankkeesta, jotta saadaan kasvatet-
tua osapuolien kiinnostusta hanketta kohden. Sijoittajat ja rahoittajat tarkastelevat ndiden
tietojen pohjalta omia kustannuksiaan, riskejdin sekd hankkeen kykya tuottaa arvoa pitkalla
aikavililld. Onnistuakseen vakuuttamaan rahoittajat ja sijoittajat kiinteistokehittdjan on ym-
marrettdva heidén tarpeitaan, historiaansa, imagoaan ja portfoliorakenteitaan. Onnistumalla
vakuuttamaan edelld mainitut osapuolet hankkeen kannattavuudesta ja innostamalla heidét
mukaan hankkeeseen, pystytddn varmistamaan kehityshankkeen toteutettavuus, joka on

kiinteistokehittdjén ensisijaisia tavoitteita. (Miles et al. 2007)

Julkisen hallinnon merkitys ja sen tekemaét paétokset ovat kehityshankkeen toteutettavuuden
kannalta avain asemassa. Vihéittelemadlld julkisen hallinnon merkitysté ja sen tarpeita, saat-
taa hankkeen etenemisen suhteen esiintyd merkittdvid ongelmia. Julkinen hallinto edustaa
sitd médrdysvaltaa, joka antaa lopulliset toteutusluvat hankkeen toteutumisen suhteen. Jos
kehitettdva hanke vastaa niin julkisen kuin yksityisen puolen tarpeita, on silld myds parem-
mat edellytykset saada julkisen hallinnon hyviksynté toteutuksen suhteen. Kiinteistokehit-
tdjan kannattaakin ottaa julkinen hallinto kehityshankkeen suunnitteluun mukaan aikaisessa
vaiheessa edistidkseen julkisen hallinnon sitoutumista konseptiin, sekd hankkeen lopullista

sopivuutta yhteiskunnan tarpeisiin. (Miles et al. 2007)

Lopullista tuottoarviota tehdessa kaikki kerétyt tiedot markkinatutkimuksesta ja -analyysista
sekd muista merkittavista tiedoista kerédtddn kokoon ja muodostetaan yksi tuottoarvio hank-
keelle tiettynd aikana. Tétd muodostettua tuottoarviota verrataan sitten arvioituihin koko-
naiskustannuksiin. Kun hankkeesta on luotu liikevoittoarvio, on syytd vield timén jilkeen
ottaa huomioon verojen ja rahoituskulujen vaikutukset lopulliseen tuottoon, silld niilld voi
olla merkittavidkin vaikutuksia hankkeen lopulliseen tuotto-odotukseen. Kaiken tdmaén jil-
keen on perusteellista suorittaa herkkyysanalyyseja hankkeesta, jolla voidaan mitata ja tar-
kastella eri muuttujien vaikutuksia hankkeen tuottoarvioon. Niin voidaan huomata merkit-
tavid riskitekijoitd hankkeen toteutettavuuden kannalta tai huomata erilaisia vaikutuksia, joi-
den myo6td hankkeen tuottoarvioita voidaan parantaa. Téstd esimerkkind, esimerkiksi hank-
keen ominaisuuksien huonontaminen, joka pienentdi toteutuskustannuksia, mutta kasvattaa
kayttokustannuksia, joiden mydta kuitenkin tuottoarvio paranee. Niin ollen lopullisesta tuot-
toarviosta ja herkkyysanalyysista tulee merkittdvikin suunnittelutydkalu hankkeen suunnit-

telun ja toteutettavuuden kannalta. (Miles et al. 2007)
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4.7 Kiinteistomarkkinoiden syklisyys

Koska kiinteistokehittiminen perustuu hyvin paljon kiinteistémarkkinoiden tilanteeseen ja
jatkuvaan arvioimiseen, on syyti tarkastella my0s hieman kiinteistémarkkinoiden toimintaa
(Pasanen 2020). Kuten aikaisemmin todettiin, kiinteistdalan syklit vaihtelevat hyvin voi-
makkaasti yli- ja alitarjonnan vaihdellessa, jonka myo6td my0s kiinteistdjen vajaakéyttoasteet
muuttuvat (Kiiras et al. 2021). Kiinteistdala on hyvin herkkd rahoitusmarkkinoiden korko-
tasojen sekd makrotalouden muutoksille, kuten esimerkiksi viestonkehityksen ja tyollisyys-
asteen kehittymisen suhteen, jotka kaikki vaikuttavat kiinteistomarkkinoiden kysyntdén ja
tarjontaan. Korkotasojen muuttuessa radikaalisti ylospéin, on silld merkittévid vaikutuksia
niin kysyntdan kuin tarjontaan, koska korkealle asetetut korkotasot vaikuttavat suuresti asi-
akkaiden ostokykyyn, mutta my06s kiinteistdistd tuleviin tuottoihin ja timén myo6td niiden

kannattavuuteen seké tarjontaan. (Peiser et al. 2012)

Ajoitus on kiinteistokehittdmisen suhteen tirkeédssd asemassa, silld oikean ajoituksen avulla
pystytddn parantamaan kehityshankkeen onnistumisen mahdollisuuksia. Vairddn aikaan
markkinoille tultua, voi kilpailu hyvistd vuokralaisista olla voimakasta tai tarjontaa olla lii-
kaa kyseiselld osamarkkinalla. (Peiser et al. 2012) Kiinteistomarkkinoiden syklisyyden ja
niistd aiheutuvien vaikutuksien takia, on kiinteistokehittdjan ennustettava ja arvioitava syk-
lejd jatkuvasti ollakseen kyvykids reagoimaan niihin oikealla tavalla (Pasanen 2020). Jos
kiinteistokehittdjd pystyy synkronoimaan kehityshankkeensa syklin kanssa, parantuvat on-
nistumisen mahdollisuudet merkittavisti (Peiser et al. 2012, s. 17). Kiinteistomarkkinan
sykli voidaan jakaa neljddn eri vaiheeseen, jotka ovat elpyminen, laajentuminen, hypertar-
jonta ja laskusuhdanne. Jokaiselle vaiheelle on ominaista, ettd muutokset vajaakdyttoasteen,
uudisrakentamisen ja vuokratasojen suhteen muuttuvat. Kiinteistdtyyppien tarjonta ja ky-
syntd my0s vaihtelevat eritavoin syklin eri vaiheiden aikana, jonka ymmaértdminen on avain

asemassa kiinteistokehittdjan ndkokannalta. (Peiser et al. 2012)

Elpymisvaiheessa, markkinoilla vallitsee ylitarjonnan vaihe, joka johtuu aikaisemmasta uu-
disrakentamisen vaiheesta tai kysynnén suuresta laskusta minkd myo6té kiinteistojen kaytto-
asteet ovat my0s alimmillaan. Kun ajan kuluessa saatavilla oleva tila kohtaa kysynnén, al-
kavat vajaakiyttoasteet laskemaan ja vuokrien hinnat tasaantumaan. Lopulta markkinat siir-
tyvét siihen pisteeseen, jolloin kdyttdasteet asettuvat normaaleihin keskiarvoihin, kysynta

alkaa kasvamaan ja vuokrien hintatasot nousemaan. (Peiser et al. 2012, s. 16)
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Laajentumisvaiheessa kysynti jatkaa kasvuaan, miké luo kiinteistomarkkinoille uuden tilan
tarpeen. Vajaakayttoasteet laskevat suuresti ja vuokrien hinnat kasvavat voimakkaasti. Tassd
vaiheessa yleensé kysyntd kasvaa nopeammin kuin tarjonta, jonka myo6td myds tilan tarjon-
nan suhteen on merkittdvaa viivettd. Télloin kiinteistomarkkinoilla rakennusaloitukset kas-
vavat voimakkaasti ja uusia kehityshankkeita vieddédn jatkuvasti eteenpdin, jotta kysyntién
pystytddn vastaamaan. Kun laajentumisvaihe saavuttaa huippunsa, kysynté ja tarjonta ovat

tasapainossa. (Peiser et al. 2012, s. 16)

Kun laajentumisvaiheen huippu on saavutettu, alkaa niin sanottu hypertarjonnanvaihe, jol-
loin tarjonta kasvaa kysyntdd merkittdvisti nopeammin. Tdémai on seurausta laajentumisvai-
heessa uusien kehityshankkeiden runsaasta luomisesta ja toteuttamisesta. Kun markkinoilla
on tarjolla enemman tilaa kuin kysyntéa, alkaa vuokratasot laskemaan, rakentaminen hiipu-
maan seké lopulta pysdhtymiin. Kun kiyttoasteet asettuvat normaaleihin keskiarvoihin ja

lopulta laskevat pienemmiksi, siirrytddn laskusuhdanteeseen. (Peiser et al. 2012, 5.16)

Laskusuhdanteen vaiheessa, kiinteistomarkkinoilla vallitsee suuri tarjonta mutta merkittdva
negatiivinen kysynnin laskeminen. Rakentaminen usein pysédhtyy kokonaan ja uusia kehi-
tyshankkeita ei viedd eteenpdin. Laskusuhdanteen laajuutta madrittdé osittain tarjonnan ja
kysynnin kasvun suhde. Laskusuhdanne saavuttaa pohjan siind vaiheessa, kunnes kysynta

alkaa kasvamaan nopeammin kuin tarjolla oleva tila markkinoilla. (Peiser et al. 2012, s. 16)

4.8 Kiinteistomarkkinoiden kehitys 2000-luvulla

2000-luvun alusta aina tdhén paivadn saakka, koko maailman talous on kokenut monia eri-
laisia merkittdvid shokkeja. Nama shokit ja merkittdvit tapahtumat ovat vaikuttaneet niin
yleiseen taloustilanteeseen, mutta ennen kaikkea my0s kiinteistomarkkinoiden kehitykseen.
Merkittdvimmaét tapahtumat 2000-luvun alussa ovat olleet Lehtisen (2013) mukaan osake-
markkinoiden teknokuplaksi kutsutun osakemarkkina kuplan puhkeaminen, sekd vuonna
2007 alkanut finanssikriisi. Teknokuplan puhkeamisen aiheuttama yleinen laskusuhdanne
kesti noin kolme vuotta alkaen maaliskuussa vuonna 2000 ja paittyen maaliskuussa vuonna
2003. Finanssikriisi puolestaan alkoi vuonna 2007, joka yltyi pahemmaksi syksylld vuonna
2008 vaikuttaen negatiivisesti niin maailman talouteen kuin asuntomarkkinoihin. Maailman-
talous alkoi elpyméddn finanssikriisistd maaliskuussa vuonna 2009 aina vuoteen 2011 asti.

Vuonna 2011 puhkesi puolestaan Euroopan ja USA:n velkakriisi, jotka ovat vaikuttaneet
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huomattavasti maailman talouden jatkuvaan elvyttimiseen, ohjaamiseen ja sdintelyyn.

(Lehtinen 2013)

Vuoden 2010 jidlkeen merkittivimpid shokkeja maailman taloudessa ovat olleet koronavi-
ruspandemia ja Ukrainassa alkanut sota. Koronaviruspandemia, joka alkoi loppuvuonna
2019 (Kallinen 2021), loi globaaliin talouteen merkittavét kysynté- ja tarjontashokit. Pande-
mian aikaisten rajoitusten purkaminen ja yleinen luottamus taloutta kohtaan palasi loppu-
vuodesta 2021 tukien samalla talouskasvua (Varanka et al. 2022). Helmikuussa vuonna 2022
puolestaan alkoi sota Ukrainassa, joka on hidastanut omalta osaltaan talouden kasvua, luonut
jatkuvaa epdvarmuutta maailmantalouteen sekd kiihdyttinyt inflaatiota (Euro & talous
2022). Kaikki ndma edelld mainitut merkittdvit shokit ja tapahtumat maailman taloudessa
ovat vaikuttaneet yleiseen taloustilanteeseen, kuin myds kiinteistomarkkinoiden kehityk-
seen, pitdneen sisdllddn muun muassa tydllisyyden, inflaation (Kuva 22), sekéd korko- ja
vuokratasojen merkittdvit muutokset. Seuraavien kaavioiden avulla havainnollistetaan mi-
ten kiinteistomarkkinat ovat tietyilld osamarkkinoilla kehittyneet nykyiselld vuosituhannella

ja kuinka edelld mainitut shokit ja tapahtumat ovat niihin vaikuttaneet.
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Kuva 22. Kuvakaappaus, kuluttajahintaindeksin kehitys 2000-luvulla. (Tilastokeskus 2023a)

Edelld mainitut shokit ja tapahtumat huomioiden, voidaan kuvasta (Kuva 23) huomata sel-
keitd muutoksia asuinrakentamisen suhteen. Vuosituhannen alussa voidaan teknokuplan
puhkeamisen aikaan huomata, ettd asuntojen uudisrakentaminen on laskenut dkillisesti hie-
man, mutta alkanut elpymédn aina vuoteen 2007 asti. Finanssikriisin alkamisen myoté,

vuonna 2007 asuntorakentaminen on romahtanut merkittdvésti enemmén kuin teknokuplan
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puhjetessa, johon osa syyné on varmasti myos vuonna 2008 finanssikriisin yltyminen entista
pahemmaksi ja ndin my0s samalla maailmantalouden heikkeneminen ja epdvarmentuminen.
Vuonna 2009 maailmantalouden alkaessa elpymdidn voidaan huomata merkittdva kasvu-
piikki asuntorakentamisen suhteen aina vuoteen 2011 asti. Vuoden 2011 velkakriisin my6ta
talouden jatkuva ohjaaminen ja nopeasti kiristynyt sdédntely on laskenut asuntorakentamista
akillisesti, mutta lopulta hellittdneet elvytystoimenpiteet ovat saaneet asuntorakentamisen
tasaiseen kasvuun. Koronaviruspandemia ja Ukrainassa alkanut sota 2020-luvulla ovat vai-
kuttaneet merkittavisti maailman talouteen luomalla kysynti- ja tarjonta shokit, mutta myos
luomalla huomattavaa epidvarmuutta toimintaympéaristoon. Asuntorakentamisen voidaan
huomata romahtaneen vuoden 2022 jilkeen. Téhidn omalta osaltaan on varmasti vaikuttanut
toimintaymparistossé tapahtunut inflaation merkittdvé kasvu ja korkotasojen muuttuminen.
Vertaamalla asuntojen uudisrakentamisen kehitystd inflaation kehitykseen 2000-luvulla
(Kuva 22), voidaan huomata, ettd inflaation ollessa korkeimmillaan, asuntorakentaminen on
alimmillaan ja puolestaan inflaation ollessa alhaisimmillaan asuntorakentaminen on kor-
keimmillaan (Tilastokeskus 2023b). Matalan inflaation ympiristossd rakentajilla onkin to-
denndkoisemmin pienimmét rakennuskustannukset, kuten myods matalat korkotasot, jotka

edistidvat uudisrakentamisen kehitystid (Wilkinson et al. 2009).
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Kuva 23. Kuvakaappaus, uudisrakentamisen volyymin vuosimuutos asuinrakennusten ja

liike- ja toimistorakennusten osalta. (Tilastokeskus 2023b)

Liike- ja toimistorakennusten uudisrakentamisen voidaan huomata kuvasta (Kuva 23) rea-
goivan asuntorakentamisen mukaisesti niin nousu- kuin laskusuhdanteissa, mutta myohéssa

seuraten. Téhdn varmasti vaikuttavat osasyynd uusien asuinrakennusten merkittdva
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kasvaminen tai vdheneminen, véestonkehitys sekd kysynnén ja tarjonnan méadrd. Merkitta-
van shokin tapahtuessa liike- ja toimistorakentamisen voidaan huomata reagoivan paasain-
téisesti rajummin kuin asuinrakentamisen. Vertaamalla liike- ja toimistorakennusten uudis-
rakentamista inflaation kehitykseen, voidaan huomata, etta liike- ja toimistorakennusten ra-
kentaminen seuraa hyvin paljon inflaation kehitystd. Inflaation ollessa alimmillaan on mydos
liike- ja toimistorakentamisen volyymi alhaista ja inflaation ollessa korkeimmillaan uudis-
rakentaminen nédiden osalta myds huipussaan. Tadma varmasti selittyy silld, ettd talouden ol-
lessa kuuma, hintojen ja vuokrien kehitys on my0s voimakasta, joka ohjaa samalla liike- ja

toimistorakennusten tarjontaa ja ndin niiden uudisrakentamista. (Tilastokeskus 2023b)

Teollisuus- ja varastorakennusten uudisrakentaminen on pitkilti seurannut talouden yleista
kehitystd kuvaa (Kuva 24) tarkasteltaessa. Teknokuplan puhjetessa 2000-luvun alussa, fi-
nanssikriisin alkaessa vuonna 2007 ja velkakriisin alkaessa vuonna 2011, voidaan huomata
rajuimmat lasku muutokset teollisuus- ja varastorakentamisen suhteen. Maailmantalouden
kehittyessa entistd epdvakaammaksi vuoden 2021 jilkeen, voidaan myds huomata selv las-
kumuutos uudisrakentamisessa. Vuonna 2020, ennen maailmantalouden yleistd heikenty-
misté teollisuus- ja varastorakentaminen koki kuitenkin pirtedn kasvupiikin, joka on ollut
seurausta kasvavasta verkkokaupasta ja entistd nopeammista toimitusnopeuksista, jotka ovat
omalta osaltaan vaatineet uuden tyyppisid varastointi ja logistiikka ratkaisuja (Rakennuste-
ollisuus RT 2021). Noususuhdanteen aikana voidaan huomata, ettd uudisrakentaminen kas-
vaa hyvin voimakkaasti kyseiselld osamarkkinalla ja talouden shokit vaikuttavat osamarkki-
nan kehitykseen vasta jalkeen pdin, huomattavasti esimerkiksi asuntorakentamista myShem-
min, mutta kuitenkin liike- ja toimistorakennusten kaltaisesti (Tilastokeskus 2023b). Vertaa-
malla teollisuus- ja varastorakentamista inflaation kehitykseen, niin uudisrakentaminen seu-
raa usein inflaation kehitystd, johon myds varmasti vaikuttaa yleisen taloustilanteen kuume-

neminen, sekd kyseisen osamarkkinan vuokrien ja hintojen nouseminen.
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= (6-08, 13 Julkiset palvelurakennukset == 09-12 Teollisuus- ja varastorakennukset

Kuva 24. Kuvakaappaus, uudisrakentamisen volyymin vuosimuutos julkisten palveluraken-

nusten ja teollisuus- ja varastorakennusten osalta. (Tilastokeskus 2023b)

Julkisten palvelurakennusten osalta voidaan huomata, ettd kun asuntorakentaminen on sel-
vissd laskusuhdanteessa, niin julkisten palvelurakennusten uudisrakentaminen on selvéssa
nousussa. Tama selittyy varmasti osittain silld, ettd julkinen hallinto investoi uudisrakenta-
miseen, tasapainottaakseen taloutta. Investoinnit tapahtuvat usein tapahtuneiden shokkien
jalkeen, jolloin julkinen hallinto alkaa elvyttimédin investoinneilla taloutta. Julkisten palve-
lurakennusten osalta voidaan huomata selvimmait kasvupiikit juuri teknokuplan puhkeami-
sen, finanssikriisin alkamisen, velkakriisin ja 2020-luvun tapahtumien jélkeen, jolloin my0s
inflaatio on ollut korkeimmillaan. Julkisten palvelurakennusten uudisrakentaminen laskee,

kun muu talous alkaa véhitellen elpymién ja inflaatio laskemaan. (Tilastokeskus 2023b)

Kiinteistomarkkinoiden nousu- ja laskusuhdanteiden ollessa vahvasti yhteydesséd yleiseen
taloustilanteeseen seki rahoitus- ja pddomamarkkinoihin, voi yleisid taloudellisia mittareita
seuraamalla arvioida kiinteistomarkkinoiden tilannetta ja tulevaa kehitysti (Pasanen 2020).
Jos kiinteistokehittdjd pystyy analysoimaan talouden yleistd kehitystd ja ndin suunnittele-
maan kehitettdvid hankkeitaan, on menestymisen mahdollisuudet myds paremmat. Yleisen
taloudellisen tilan jatkuva arvioiminen ja kaikista suotuisimman aikaikkunan hyddyntdmi-
nen on erityisen tirkedssd asemassa kehitettdvien hankkeiden osalta, silld suotuisa aikaik-
kuna mahdollistaa niin rahoituksen saamisen kuin kysynnén kehitettéville hankkeelle (Pei-
ser et al. 2012). Aikaisempia kuvaajia huomioiden sekd Peiser et al. (2012, s. 17) mukaan,
suotuisan aikaikkunan hyddyntdmisen suhteen pitdd olla jatkuvasti valppaana, silld se voi

kestdd vain kahdesta kolmeen vuoteen. Menestymisen kannalta suhdanteiden jatkuva
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arvioiminen ja huomioiminen kehityshankkeiden suunnittelun suhteen on merkittévissa toi-

menkuvassa.

Megatrendit ovat my0s vaikuttaneet 2000-luvulla kiinteistomarkkinoiden yleiseen kehityk-
seen, jotka ovat pakottaneet kiinteistokehittdjat olemaan innovatiivisempia ja huomioimaan
ndiden trendien vaikutukset kehitettdvissd hankkeissaan. Nissinen (2015) luettelee artikke-
lissaan trendien kuten kaupungistumisen, energiatehokkuuden ja luonnonmonimuotoisuu-
den, jotka ovat vaikuttaneet 2000-luvulla voimakkaasti kiinteistomarkkinoiden kysyntdin ja
tarjontaan, sekd minkélaisia kiinteist6jd on kehitetty viime vuosikymmenena. Esimerkiksi
kaupungistumisen my®&td asuminen on tiivistynyt sekd yhteistilojen kdytto lisdéntynyt. Myos
palveluiden sijaitseminen entistd 1dhempéni on ollut tirkedssi asemassa, joka on kannusta-
nut luomaan niin sanottuja hybridikohteita, jotka pitidvit sisdllddn niin asumisen, palvelut
kuin julkisen liikenteen. Energiatehokkuuden osalta kiinteistoihin on pitdnyt luoda energia-
tehokkaampia ratkaisuja, jotka myos pienentivét kdyttokustannuksia tulevaisuudessa (KTI
Kiinteistotieto 2017). Luonnonmonimuotoisuuden suhteen kiinteistdjen kehitystydssd on
otettu myds huomioon, kuinka luonto saadaan osaksi kiinteistdja (Nissinen 2015). Kiinteis-
tokehittdjan on seurattava megatrendien vaikutuksia muuttuviin asiakastarpeisiin ja kehitet-
taviin ratkaisuihin varmistaakseen kilpailukykynsé séilyttimisen ja ollakseen tarpeeksi ket-

terd muuttuvassa toimintaympéristossd (KTI Kiinteistotieto 2017).

4.9 Kiinteistokehittdminen ja ketterdat menetelmat

Kiinteistokehittiminen prosessina on hyvin moniulotteinen. Sen prosessi voidaan esittia
usein eri tavoin, eikd ole olemassa yhtd ainutta oikeaa mallia sen esittimiseen. Kiinteistoke-
hittdmisen prosessi ei etene tdysin lineaarisesti vesiputousmallin mukaisesti, vaan aikaisem-
piin vaiheisiin voidaan palata, jos tehdyt ratkaisut eivit ole kelvollisia. Kiinteistokehittdmi-
sen prosessissa tirkeimpind toimintoina voidaan pitdd tutkitun kirjallisuuden mukaan mark-
kina-analyysia, ideoiden luomista, ideoiden jalostamista ja toteutettavuustutkimusta. Mark-
kina-analyysin myotd kiinteistokehittdjd pystyy ymmaértimédén paremmin markkinoiden
makro- ja mikrotaloudellista tilaa, kysyntéa, tarjontaa sekd tunnistamaan mahdollisia mark-
kinatarpeita. Luomalla innovatiivisia ideoita, pystyy kiinteistokehittdjd luomaan onnistu-
neita kehitysideoita, jotka vastaavat kysyntddn ja markkinoiden tarpeeseen. Ideoiden jalos-
tamisen ja toteutettavauustutkimuksen myotd voidaan varmistaa, ettd idea voidaan toteuttaa

asetettujen vaatimusten mukaisesti seké se tulee palvelemaan loppukéyttdjaa ja ympéristoa



78

mahdollisimman hyvin. Myo6s taloudellisten ndkékulmien huomioiminen on avain asemassa

toteutettavuustutkimuksessa, jolloin voidaan varmistua kehitysidean kannattavuudesta.

Kiinteistomarkkinoiden ollessa hyvin syklisid nousu- ja laskusuhdanteiden vaihdellessa, on
kiinteistokehittdjén pystyttdvé toimimaan téssd toimintakentissd mahdollisimman ketterésti
ja joustavasti. Koska markkinaympaéristé on hyvin herkka erilaisille hdirioille ja taloudelli-
sille muutoksille, on kiinteistokehittdjdn varmistettava toimintansa joustavuus ja kyvykkyys
mukautua muuttuviin olosuhteisiin. Kiinteistokehittijin pitdisikin pystyd synkronoimaan
oma toimintansa niihin suhdannevaihteluihin varmistaakseen menestyksekés liiketoiminta.
Kiinteistomarkkinoiden nousu- ja laskusuhdanteita voidaan tarkastella jatkuvasti taloudelli-
sia indikaattoreita seuraamalla, jolloin jatkuva markkinaympériston seuraaminen on avain

asemassa ketteryyden varmistamiseksi.

Ketteristd menetelmistd kaikista yleisin organisaatioissa hyddynnetty viitekehys on SAFe
(Scaled Agile Framework). SAFe-viitekehyksen on koettu edistédvin organisaatioissa muun
muassa tuotteiden markkinavalmiutta, henkiloston sitoutuneisuutta, taloudellista suoritusky-
kyé seki parantavan laadunhallintaa ja lisddvén asiakastyytyvaisyyttd. SAFe-viitekehys tar-
joaa kokonaisuudessaan useampia osa-alueita tai ydinkyvykkyyksid, joiden my6td organi-
saatiot voivat parantaa omaa ketteryyttddn. Tutkittavaksi osa-alueeksi tutkimuksessa vali-
koitui Lean-portfoliohallinta, jonka koettiin vastaavan kiinteistokehityksen toimintakenttdaan
parhaiten. Lean-portfoliohallinnan huomattiin tarjoavan hyvin konkreettisia ja kdytdnnonlé-
heisid ajattelumalleja, menetelmid ja toimintatapoja ketteryyden lisddmiseksi. Ndiden huo-
mattiin my0s olevan hyddynnettivissé ja sovellettavissa joiltain osin kiinteistokehittimisen

toiminnoissa.
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5 Kohdeorganisaation ketteryys kiinteistokehittimisessa

Luvussa kdydéén 1api tutkimuksen aikana tehty kyselytutkimus, jonka myota saatiin késitys
kohdeorganisaation kiinteistokehitystoiminnan ketteryydesté ja ketteryyttd heikentivista te-
kijoistd. Luvussa paneudutaan tarkemmin tehtyyn kyselytutkimukseen, sen toteuttamiseen
ja saatuihin vastauksiin, sekd pyritddn luomaan kokonaisvaltainen kisitys kohdeorganisaa-

tion kiinteistokehitystoiminnan ketteryyttd heikentdvisté asioista.

5.1 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on suuri suomalainen hankekehittéja ja rakennusyhtig, jolla
on my0s merkittdvii toimintaa muualla Pohjois-Euroopassa. Kohdeorganisaatio kehittdd ja
rakentaa monipuolisesti, niin asumista, julkisia ja kaupallisia rakennuksia kuin myds infra-
struktuuria. Kohdeorganisaatio on tunnettu laadukkaasta ja kestiavéasti kiinteistdjen kehitta-
misesti ja rakentamisesta. Se pyrkii edistimain kestidvai rakentamista ja ymparistOystival-
lisid ratkaisuja kaikessa toiminnassaan. Kohdeorganisaation tavoitteena on yhdessé sidos-
ryhmien kanssa luoda laadukkaita ja kestavid kiinteist6jd, jotka tukevat yhteisdjen kasvua ja
hyvinvointia. Kohdeorganisaatio haluaa parantaa omaa ketteryyttién ja reslienssidén kiin-
teistokehityksen suhteen ja olla kykeneva sdilyttdmaan kilpailukykynsé jatkuvasti muuttu-

villa ja ennen kaikkea suhdanneherkilld kiinteistomarkkinoilla.

5.2 Kyselytutkimuksen toteutus

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kyselytutkimuksena, joka muodostui niin struk-
turoiduista kuin myds avoimista kysymyksistd. Kyselytutkimus ja sen kysymykset kokonai-
suudessaan on esitetty tutkimuksen liitteissd (Liite 5). Kysely muodostettiin Microsoft
Formsia hyddyntéen, ja sen linkki kyselyyn ldhetettiin sdhkdpostitse havaintoyksikolle. Ha-
vaintoyksikko muodostui kohdeorganisaation hankekehityksen toimintakentéssa tydskente-
levistd. Havaintoyksikkd ja sen osalliset valittiin sen perusteella, jotka ovat aktiivisesti joka-
péivdiselld tyolladn mukana kohdeorganisaation hankekehityksen toiminnoissa. Kyselytut-
kimuksen avulla haluttiin saada selville, kuinka tunnettu aihealue ketteryys ja ketterét toi-

mintatavat  (Agile) on entuudestaan kohdeorganisaation  kiinteistokehityksessa
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tyoskenteleville. Liséksi kyselyn avulla haluttiin saada selville osa-alueet, jotka heikentévit
kohdeorganisaation kiinteistokehityksen ketteryyttd, mutta my0ds osa-alueista, jotka edista-
vit kohdeorganisaation ketteryyttd. Saatujen vastausten perusteella pystyttiin luomaan ko-
konaiskuva yleiselld tasolla kohdeorganisaation ketteryyttad heikentivisti osa-alueista ja ym-

mairtdd mitkd ovat ne asiat, jotka heikentavét ketteryytta.

Kyselytutkimus muodostui kuudesta eri kohdasta, joista kolme ensimmaisti kysymysta oli-
vat strukturoituja kysymyksid. Strukturoitujen kysymysten avulla pyrittiin saamaan koko-
naiskuva ketteryyden tunnettavuudesta, vastaanotettavuudesta ja timénhetkisestd tasosta
kohdeorganisaation kiinteistokehityksen toiminnoissa. Neljdnnes ja viidennes kysymys oli-
vat avoimia kysymyksid, joihin vastaajat saivat vastata omin sanoin ketteryyttd heikentdvista
ja parantavista osa-alueista kohdeorganisaation kiinteistokehitystoiminnassa. Kyselyn kuu-
des kohta oli avoin kohta, johon vastaajat saivat kertoa vapaachtoisesti omia ajatuksia liit-

tyen ketteryyteen ja ketteriin toimintatapoihin.

5.3 Kyselytutkimuksen tulokset ja tuloksien analysointi

Kysely ldhetettiin 101 vastaanottajalle, jotka toimivat kohdeorganisaation kiinteistokehityk-
sen toiminnoissa. Vastauksia kyselyyn saatiin yhteensd 28 kappaletta, jolloin vastausprosen-
tiksi muodostui yhteensd 27,7 prosenttia. Vastaajia oli monipuolisesti kohdeorganisaation
jokaiselta tasolta, niin ylemmasti johdosta kuin toteutuksenkin puolelta. Saatujen vastausten
perusteella saatiin luotua hyvd ymmarrys siitd, minkilaiset asiat heikentdvit kohdeorgani-
saation ketteryyttd kiinteistokehitystoiminnassa ja minkilaisiin asioihin keskittymaélla, ket-

teryyttd voitaisiin mahdollisesti edistdd parempaan suuntaan.

Ensimmadisen kysymyksen avulla pyrittiin saamaan yleinen kisitys siitd, kuinka tuttu ja ym-
marretty kisite ketteryys (Agile) on kohdeorganisaatiossa. Vastaajista 29 % oli tdysin samaa
mieltd siité, ettd kdsite Agile on entuudestaan tuttu kédsite, kun taas 11 % oli sitd mieltd, ettad
kiasite Agile ei ole ollenkaan tuttu kiasite. Agilen merkitys oli 43 % vastaajista jokseenkin
tuttu, joka edusti samalla suurinta osuutta kaikista vastaajista. Loput 17 % vastaajista eivéit
osanneet sanoa tai eparoivat kasitteen merkitystd. Kuvassa (Kuva 25) on esitetty ensimmai-

nen kysymys saaduilla vastausten maarilla.
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Kettera (Agile) on minulle tuttu tai entuudestaan selva

kasite?

(vaaka-akseli, vastausten maara)

Tdysin samaa mieltd

En osaa sanoa

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta |

Taysin eri mielta
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Kuva 25. Kyselyn ensimméiinen kysymys ja saadut vastausten méérat.

Toisen kysymyksen avulla pyrittiin saamaan ymmérrys siitd, koetaanko kohdeorganisaa-
tiossa ketterien toimintatapojen olevan hyddynnettivissd kiinteistokehittdmisessd. Kysy-
myksen avulla pystyttiin myos tunnustelemaan yleistd ilmapiirid ketterid menetelmid koh-
taan ja huomaamaan mahdollinen epdileva tai vastustava ilmapiiri. Positiivista oli huomata,
ettd vastaajista 89 % oli tiysin samaa mieltd ja jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd ketterét
menetelmit ovat hyddynnettivissa kiinteistokehittdmisessd. Vastaajista 11 % ei osannut sa-
noa tai epdili ketterien menetelmien hyddyntdmisestd kiinteistokehittimisessd, joka saattoi
myds johtua ketterien menetelmien tuntemattomuudesta vastaajia kohtaan. Toinen kysymys

on esitetty kuvassa (Kuva 26) saaduilla vastausten maérilla.
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Koetko ketterien toimintatapojen olevan hyodynnettavissa

kiinteistokehittimisessa?

(Vaaka-akseli, vastausten m3ard)

Téaysin samaa mieltd

En osaa sanoa

Jokseenkin samaa mielta [
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Kuva 26. Kyselyn toinen kysymys ja saadut vastausten maarét.

Kolmannen kysymyksen avulla pyrittiin saamaan ymmarrys tdimanhetkisesté ketteryyden ta-
sosta kohdeorganisaation kiinteistokehitystoiminnassa. Vastaajilta pyydettiin kouluarvosa-
naa ketteryyden tason arvioimiseksi 1-10 asteikolla. Kaikista saaduista vastauksista, nykyi-
sen ketteryyden keskiarvoksi saatiin arvosana 6, joka edusti my0s samalla 21 % saaduista
vastauksista. Vastauksia tuli myds arvosana kuuden molemmin puolin, joka kuvastaa siti
erimielisyyttd, miten kohdeorganisaation nykyinen ketteryys koetaan organisaatiossa. Pail-
limmaisend yhteenvetona voidaan kuitenkin todeta, ettd ketteryyden parantamiseksi voidaan
tehda asioita kaikkien vastaajien mielestd. Kuvassa (Kuva 27) esiteltyni kyselyn kolmas ky-

symys ja saadut arvosanat ketteryydelle.
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Numeroarviona 1-10, kuinka ketterana pidat kohdeorganisaation

kiinteistokehitystoimintaa talla hetkella?

(Vaaka-akseli, numeroarvio)
(Pysty-akseli, vastausten maara)
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Kuva 27. Kyselyn kolmas kysymys ja saadut vastaukset. Keskiarvo 6.

10

Neljannen kysymyksen avulla pyrittiin 16ytdmaén ne asiat, jotka vaikuttavat negatiivisesti
vastaajien mielestd kohdeorganisaation ketteryyteen ja milld osa-alueilla olisi eniten kehi-
tettdvia ketteryyden lisddmiseksi. Vastaajat saivat vastata avoimesti omin sanoin, milld kol-
mella osa-alueella on eniten kehitettdvad ketteryyden lisadmiseksi. Osa vastaajista jétti vas-
taamatta kysymykseen sen vapaaehtoisuuden takia, jonka myd6té vastauksia saatiin yhteensi
26 kappaletta. Koska vastauksia saatiin siitd huolimatta melko hyvin, on niisti valittu tar-
kempaan analysointiin sellaisia vastauksia, joissa on esiintynyt useamman kerran samankal-
taisia asioita. Lisdksi vastauksia on pyritty valitsemaan organisaation jokaiselta tasolta, niin
ylimmén johdon kuin myds toteutuspuolen ndkokulmista. Osa vastauksista oli myds niin
selkedsti kuvattu, ettd se auttoi ymmartiméédn asiaa paremmin ja tunnistamaan osa-alueet,
joilla ketteryytta pitdisi pyrkid kehittdméién. Seuraavaksi on poimittu vastauksia edelld mai-
nittuja asioita huomioiden ja analysoitu niiden merkitystd kiinteistokehityksen nékokul-

masta.

"’Asiakkaan tarpeen ymmdrtiminen, tarpeen ratkaiseminen ja kehitysproses-

sin nopeuttaminen.’’

Kiinteistokehitysprosessin kannalta asiakastarpeen ymmartdminen ja sen ratkaiseminen on
avainasemassa ja osuu RIBA (2023) hankekehitysprosessin alkuvaiheeseen, jossa strategi-
nen maédrittely on suuressa asemassa hankkeen onnistumisen kannalta. Onnistunut strategi-

nen maédrittely hankekehitysprosessin alkuvaiheessa ja asiakkaan perinpohjainen
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ymmartdminen auttaa méérittelemain tulevan hankkeen tarpeen, reunachdot ja vaatimukset,
jolloin strategiseen maéérittelyvaiheeseen on keskityttdvé tarkemmin. Kehitysprosessin no-
peuttamisella on suuri vaikutus konseptin luomisen suhteen, jolloin my6s voidaan saada pa-
lautetta kehitetystd konseptista nopeammin. Hankekehitysprosessia pitdisi siis pystyd no-
peuttamaan, ettd konsepti saadaan nopeammin asiakkaan ja muiden sidosryhmien arvioita-

vaksi ja tarkasteltavaksi.

’Asiakasldhtoisyyttd voi aina parantaa, suurten hankekokonaisuuksien perin-

)

pohjainen tutkiminen ennen hankkeisiin sitoutumista.’

Asiakasléhtoisyys, jolla voidaan varmistaa asiakkaan tarpeen ymmartdminen ja sen ratkai-
seminen. Asiakasléhtoisyys korostuu RIBA (2023) hankekehitysprosessin alkupééssi, jossa
hankkeen strateginen méérittely on avain asemassa ja sen ldpikdyminen yhdessd asiakkaan
ja muiden sidosryhmien kanssa. Pitdisi siis pystyd parantamaan hankkeen tavoitteiden, reu-
naehtojen ja vaatimusten parempaa ymmairtdmistd. Suurten hankekokonaisuuksien perin-
pohjaisella tutkimisella ennen hankkeisiin sitoutumista, pitdisi pyrkid tunnistamaan kehitet-
tavien hankkeiden mahdollisuudet, riskit, ongelmakohdat, kysynté ja toteutettavuus, ennen

kuin tehddin pédtos konseptiin sitoutumisesta.

"’Pdidtoksentekoprosessi on hidas ja kankea. Olemme jumiutuneet kannatta-
mattomiin hankkeisiin liian pitkdksi aikaa. Tyontekijoiden vastuualueet epd-

selvdt, resurssointi puutteellinen, "ei kenenkddn maalla" olevia tyotehtdvid.”’

Hitaat ja kankeat padtoksentekoprosessit eivéit edistd hankkeiden eteenpdinviemista. Pa4tok-
sid pitdisi pystyd tehdd nopeammin, jotta hankkeet etenisivit tehokkaammin. Kannattamat-
tomista hankkeista ei osata padstdd irti tarpeeksi ajoissa. Hankeprosessia pitdisi saada siis
ketterammadksi, jotta kannattamattomista hankkeista voidaan tehdéd niiden uudelleen arvi-
ointi ja padtos niiden jatkosta. Puutteellisen resurssoinnin myo6té, toitd pitdisi pystyé priori-
soimaan tarpeeksi ketterasti, jotta pystytdin tuottamaan maksimaalista ja ennen kaikkea jat-

kuvaa arvoa organisaatiolle.

VSisdistd byrokratiaa vihemmdille. Isojen aineistojen esittdminen johdolle,
joiden laatiminen on tyéldstd ja niiden jdttiminen sisddn pitdid tapahtua n.
1vkoa aikaisemmin. Pitdisi pystyd rakentamaan enemmdn taseeseen, volyymin

pitdd olla riittdvin suuri, enemmdn osaamista alkuvaiheen lukujen pyoritte-

’

lyyn.’
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Raskaiden ja liian yksityiskohtaisten aineistojen laatiminen ei edisté ketteryyttd. Esitettavét
aineistot pitdisi saada kevyemmiksi, jotta niiden laatimiseen ei tuhlata alussa liikaa resurs-
seja. Luotujen esityksien ollessa kelvottomia, on niiden laatimiseen tuhlattu turhaa aikaa,
kun se olisi voitu kiyttdd hyodyllisemmin johonkin muuhun. Hankkeita pitdisi myds pystya
kehittdméan ja hallitsemaan enemman, jotta voidaan tuottaa jatkuvaa arvoa organisaatiolle.
Liian tiukat ehdot ja mééritykset vaikeuttavat hankkeiden aloittamista, jotka eivét samalla

edistd mahdollisuutta rakentaa taseeseen.

“Tyoskentelyn tehokkuus (viedddn liian hitaiden, suoraviivaisten prosessien
kautta asioita eteenpdin), markkinatrendien tunnistaminen ajoissa, hankekan-

nattavuuden "ketterd" johtaminen.”’

Toimintaprosessien ollessa liian suoraviivaisia ja hitaita, kehitysprosessit eivit ole tarpeeksi
ketterid. Kehitysprosesseja pitdisi saada siis nopeammiksi ja ketterimmiksi. Markkinatren-
dien tunnistamisen suhteen, pitdd kiinteistokehitysprosessin alkupéddntoimintoja, joissa tut-
kitaan mahdollisia ideoita markkina-analyysista saatujen tietojen pohjalta edistdé ketterim-
miksi ja tuottavammaksi. Kuinka trendit ja mahdolliset ideat voidaan siis tunnistaa tarpeeksi

ajoissa, osaten vastata nithin mahdollisimman oikeaan aikaan.

’Pdidtoksenteko, uusien markkinamahdollisuuksien tunnistaminen ja kohdeor-
ganisaation kokemuksen hyodyntdminen niissd, eri organisaation osien ketterd
vhteistyé. Projektinhallintajdrjestelmd on erittdin jaykkd (tai sitd ei ole ollen-
kaan). Emme kykene reagoimaan uusiin projektimahdollisuuksiin tai hallitse-

’

maan uusia projektiaihioita jatkuvan liiketoiminnan kehittdmiseksi.’

Paitoksid pitdisi pystyé tekemddn tehokkaammin, jotta asioita ja prosesseja saadaan edistet-
tyd. Markkinamahdollisuuksien tunnistamista on myds parannettava ketterammaéksi, jotta
osataan luoda hankkeita, jotka vastaavat kysyntddn. Organisaation laajaa osaamista pitda
pystyd kdyttdmiin ketterdmmin ja tehokkaammin, jonka myo6td saadaan kaikki mahdollinen
tieto ja taito kohdeorganisaatiosta kiyttoon. Ideoihin ja hankeaihioihin reagoiminen ja niiden
hallinta on oltava ketterampai ja tehokkaampaa, jotta pystytdédn tuottamaan arvoa organisaa-

tiolle.

IR

opeampi vastaaminen asiakkaiden tarpeisiin (uusien hankeideoiden mah-
dollistaminen). Kaupunkien kaavoittajiin ketterdmmcdit yhteydet/tiet, miten uu-

sia ideoita nopeastikin voitaisiin heiddn kanssaan kdsitelld. Tarvittaisiin
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ketteryyttd myds talon sisdlld, uusien hankeideoiden/ asiakastarpeiden tunnis-

’

taminen.’

Asiakastarpeiden vastaamiseen ketterdmpi ja nopeampi toimintatapa, jonka my6ti voidaan
mahdollistaa uusia hankkeita. Kuinka sidosryhmitydskentelyd voitaisiin kehittdad ketterim-
maksi kehitysprosessin nopeuttamiseksi. Uusien ideoiden, asiakastarpeiden ja mahdolli-
suuksien tunnistamiseen lisdd ketteryyttd, jonka myd6td voidaan mahdollistaa arvonluonti or-
ganisaatiolle. Milla tavoin ideoita ja asiakastarpeita pystytddn siis tunnistamaan paremmin

ja reagoimaan niihin tarpeeksi ketterasti.
“’Markkinatuntemus, kilpailija-analyysi sekd hinnoittelu.”’

Kiinteistokehitysprosessin alkupdiantoimintoihin tarvitaan lisdd huomiota etenkin markkina-
analyysiin ja siitd saatujen tietojen hyodyntdmiseen, jonka myo6td voidaan parantaa myos

samalla omia mahdollisuuksia onnistua arvoa luovana kiinteistokehittéjéna.

’Kehitettdvien hankkeiden valinta - jo hankkeita valittaessa tdytyy huomioida
ketteryys, eikd puskea vikisin eteenpdin hitaita, kannattamattomia tai liian ris-
kisid hankkeita. Kehittdjien tdytyy saada nopeammin tietoja kehityskohteista,
mm. laskentaosastolta kustannuksia, transaktiotiimiltd yield-ndkemyksid ja
vuokraustiimiltd ylldpito- ja pddomavuokrien tasoa Hankkeiden kannattavuus-
laskelman malleja on liikaa ja liian erilaisia. Niitd pitdisi suoraviivaistaa, jol-

loin myos virheiden mahdollisuus pienenee.’’

Pitdisi pystyd tunnistamaan kannattavat ja liian riskialttiit hankkeet tarpeeksi ajoissa, jotta
voidaan kéyttdd myOs omia resursseja tehokkaammin. Kohdeorganisaation pitéisi pystyd
kiyttimaidn omaa laajaa osaamistaan ketterimmin ja tehokkaammin, jotta kaikki tarvittava
tieto saataisiin nopeammin ja tehokkaammin kéytettdviksi hankkeiden eteenpdin vie-
miseksi. MyOs omia tydkaluja etenkin kannattavuuden arvioimiseen pitdisi selventéd ja yk-

sinkertaistaa.

Neljdnnen kysymyksen avoimien vastauksien perusteella, voidaan todeta, ettd kiinteistoke-
hitysprossin ketteryyden edistimiseksi, on keskityttdvd kuvan (Kuva 28) mukaisesti paatok-
senteon nopeuttamiseen, sisdisen byrokratian vihentdmiseen, asiakasléhtoisyyteen ja mark-
kinatuntemukseen. Mainitut asiat toistuivat useamman kerran vastauksissa ja niiden koettiin
heikentidvén kohdeorganisaation kiinteistokehityksen ketteryyttd. Sisdinen byrokratia ja paa-

toksenteon hitaus vaikuttavat kiinteistokehitysprosessin ketterddn sujuvuuteen, jolloin
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prosessia on saatava selvemmaéksi ja kevyemmaksi. Selventdmalla ja keventdmalla kiinteis-
tokehitysprosessia kohdeorganisaation sisdllé, auttaa se todenndkdisesti myds tekemdién tar-
vittavia padtoksid helpommin ja nopeammin. Asiakasldhtéisyyden parantamisella voidaan
edistéd, ettd kehitetyt hankkeet vastaavat asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeita. Ym-
mirtdmalld asiakkaita paremmin, auttaa se myos tunnistamaan uudet kehityshankkeet ja
mahdollisuudet. Asiakasldhtdisyys korostuu kiinteistokehitysprosessin jokaisessa vaiheessa,
mutta ymmartdmalld ja tunnistamalla asiakastarpeet jo kiinteistokehitysprosessin alkuvai-
heessa, voidaan ketteryyttd edistéé ja onnistumismahdollisuuksia parantaa. Hyvalld markki-
natuntemuksella voidaan varmistaa oma jatkuva kilpailukyky ja sopeutumiskyky mukautua
markkinamuutoksiin. Markkinatuntemus korostuu kiinteistokehitysprosessin jokaisella vai-
heella, mutta erityisesti jo alkuvaiheessa tehdyssid markkina-analyysissa ja siitd saatujen tie-
tojen tehokkaasta hyddyntdmisestd. Tekemailld laadukasta ja jatkuvaa markkina-analyysia
kiinteistokehitysprosessin alkupdissd, mutta my0Os sen muissa vaiheissa, voidaan varmistua

omasta ketteryydestd muuttuvassa toimintaympéaristossa.

Markkinatuntemus

Asiakaslahtoisyys

Sisdinen byrokratia

Paatoksenteon nopeus

Kuva 28. Kohdeorganisaation kiinteistokehitysprosessin ketteryyttd heikentivét asiat.

Viidennen kysymyksen avulla haluttiin ymmartda asioita, jotka edistévit kohdeorganisaa-
tion ketteryytté kiinteistokehittidjané. Vastaajat saivat vastata myos tdhdn kysymykseen avoi-
mesti oman mielipiteensd mukaan. Osa vastaajista jétti vastaamatta kysymykseen. Avointen

vastausten perusteella kohdeorganisaation ketteryytté kiinteistokehittdjéni edistdd vastaajien
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mukaan ainakin kyky luoda hankeideoita, vakaat suhteet sidosryhmiin, laaja osaaminen,

brandi ja maine.

IR

'yvdt ja luottamukselliset suhteet moniin sidosryhmiin, osaamista loytyy

1

omasta talosta.’
“’Teknisessd asiantuntemuksessa ja osaamisessa.’’

"Hyvd maine kiinteistokehittdjind ja siten myos hyvid kumppanuuksia aiem-

’

pien onnistumisten takia.’

’

"’Hankekehittdjien ideoinnit ja yhteistyé muiden projektien osaajien kanssa.’

Kuudes ja kyselyn viimeinen kysymys antoi vastaajille mahdollisuuden muiden ajatuksien
antamiseen liittyen ketteryyteen. Vastauksia liittyen yleisesti kohdeorganisaation ketteryy-
teen, tuli huomattavasti vihemmaén kuin neljinteen ja viidenteen kysymykseen verrattuna.
Vastauksista voitiin kuitenkin huomata, etti sielld toistuivat samat asiat kuin neljdnnen ky-
symyksen vastauksissa. Asiakastarpeiden ymmaértdminen jo varhaisessa vaiheessa toistui
myds kuudennessa kohdassa. Kohdeorganisaation pitdisi siis keskittyd tunnistamaan asia-
kastarpeet kiinteistokehitysprosessin alkuvaiheessa. Tunnistamalla asiakastarpeet niin tissa
hetkessa kuin tulevaisuudessa, on kohdeorganisaatiolla kyky tarjota hankeideoita asiakkaille
jo siind vaiheessa, kun ne ldhestyvit yritystd. Kohdeorganisaation pitéisi siis pystyé tunnis-
tamaan markkina-analyysista saatujen tietojen avulla mahdollisia tarpeita ja luoda niisté jo
valmiita ideoita ja konsepteja. My0s resurssoinnin suhteen néhtiin ongelmia. Kohdeorgani-
saatiolla ei riitd aika kaikkien hankkeiden tehokkaaseen kehittdmiseen, jolloin hankkeiden

kehittdminen ei etene ketterasti kohti tavoitteita.

"’Pitdisi tunnistaa asiakastarpeita paljon jo ennakkoon ja pystyd varautumaan
erilaisiin tarpeisiin, jotta kun asiakas meitd ldhestyy/ tai kun me ldhestytddn

asiakasta niin meilld olisi paljon hyvid hanke ideoita jo esitettivind.

’Kiinteistokehitykselld on ollut krooninen henkildstopula ja pian pari vuotta,
jolloin monia hankkeita joutuu kehittimdcdn "vasemmalla kéidelld". Tamad lisdd
hitautta, vihentdid ketteryyttd ja heikentdd hankkeiden laadukkaita ratkai-

suja.’’

Kyselytutkimuksen avulla saatiin melko hyvd ymmairrys kohdeorganisaation tdménhetki-

sestd ketteryyden tasosta ja niistd tekijoistd, jotka heikentdvat ketteryyttd. Tdma vahvistaa
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sitd ndkemystd, ettd kohdeorganisaation ketteryyden parantamiseksi voidaan tehdi korjaavia
toimenpiteitd ja kehittdd kiinteistokehitysprosessia entistd ketterammaiksi ja joustavam-
maksi. Kyselytutkimuksen luotettavuutta puolestaan heikentdd se, ettd vastausprosentti jii
vain 27,7 prosenttiin, jolloin arvokkaita vastauksia jdi saamatta melko paljon. Téstd huoli-
matta pystyttiin luomaan jonkinlainen kokonaisymmirrys kohdeorganisaation ketteryy-
destd. Kyselytutkimuksesta saatujen tuloksien, tuloksien analysoinnin ja aikaisemmin kay-
dyn teoriaosuuden avulla pystytdédn ldhted tutkimaan, kuinka kohdeorganisaation kiinteisto-
kehitysprosessia voitaisiin kehittdd entistd ketterimmaéksi hyddyntéden juuri ketterid mene-
telmid. Seuraava luku kisittelee, kuinka Lean-portfoliohallintaa voitaisiin hyddyntié kiin-

teistokehitysprosessissa.
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6 Lean-portfoliohallinnan hyodyntdminen kiinteistokehittdmi-

sessa

Luvussa tarkastellaan, kuinka SAFe:n Lean-portfoliohallinnan osa-alue voisi olla hyodyn-
nettdvissa kiinteistokehittimisen toiminnoissa ja hankekehitysportfolion hallinnassa. Lean-
portfoliohallinnan menetelmisti ja toimintatavoista on pyritty tunnistamaan ne asiat, joiden
avulla pystytdédn vaikuttamaan kyselytutkimuksesta ilmenneisiin seikkoihin, kuten asiakas-
lahtoisyyteen, markkinatuntemukseen, padtdksenteon nopeuteen ja sisdiseen byrokratiaan.
Luvun myo6ta lukija saa selkedn késityksen siitd, miten Lean-portfoliohallinnan menetelmié
ja tyokaluja voitaisiin mahdollisesti hyodyntda kiinteistokehityksen yhteydessd. Luvussa
esitelldén konstruktio seké tiekartta siitd, kuinka kiinteistokehittdjd pystyy edistdiméén han-

kekehitysportfolionsa ketteryyttd Lean-portfoliohallinnan menetelmid hyddyntéen.

6.1 Lean-ajattelu ja periaatteet

Jotta ketteryys voidaan ylipdatddn saavuttaa organisaatiossa, vaatii se kohdeorganisaatiolta
ajattelu- ja toimintatapojen muutosta Murtomaan (2021, s. 61) mukaisesti. Kohdeorganisaa-
tion on siis pystyttdva omaksumaan SAFe-viitekehyksen Lean-Agile johtajuuden elementit,
jotka ovat Lean-Agile ajattelutapa, neljd ydinarvoa ja kymmenen Lean-Agile periaatetta luo-
dakseen edellytykset ketteryydelle. Ymmaértddkseen asian merkityksen ja muutoksen valtta-
méittdmyyden, on kohdeorganisaation johdon ja esihenkildiden ymmaérrettidvd ja omaksut-
tava Lean-Agile ajattelutapa kokonaisuudessaan. Omaksumalla Lean-Agile ajattelutapa,
mahdollistetaan myds luvussa 2.4.1 esiintyneiden arvojen ja periaatteiden hyodyntdminen

omassa toiminnassa. (Murtomaa 2021)

Lean-Agile ajattelutavan omaksumisella voidaan edistdd kohdeorganisaatiossa ajattelutapaa,
jonka myo6td tuote pystytiddn toimittamaan nopeammin ja tehokkaammin, sopeutumaan pa-
remmin muuttuviin vaatimuksiin ja toimintaympéristoon sekd keskittyd entistd paremmin
asiakkaan tarpeisiin ja arvon tuottamiseen (Knaster et al. 2020). Nelji ydinarvoa puolestaan
auttaa ohjaamaan jokaisen kohdeorganisaatiossa tyoskentelevén kéyttdytymisté ja toimintaa

kohti parempaa ketteryyttd (Scaled Agile, Inc. 2023a). Kymmenen periaatetta auttaa
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ohjaamaan kohdeorganisaation toimintaa muuttuvissa tilanteissa mahdollisimman ketterdksi

ja tehokkaaksi edistden samalla omien tavoitteiden saavuttamista.

6.2 Strategia ja visio

Kiinteistokehityksen hankekehitysportfolio saadaan yhdistettyéd koko organisaation strategi-
aan luomalla Lean-portfoliohallinnan mukaisesti strategisia teemoja. Nédiden teemojen
avulla pystytddn ymmaértdmaédn ja toteuttamaan organisaation strategiaa paremmin. Strategi-
set teemat muodostetaan organisaation strategiasta ja ne auttavat asettamaan hankekehi-
tysportfoliolle selkeitd litketoiminnallisia tavoitteita, jotka ohjaavat hankekehitysportfoliota
haluttuun tulevaisuuden tilaan. Strategisten teemojen my6td pystytddn edistimédn paatok-
sentekoa ja luomaan innovatiivisempia ratkaisuja, jotka edistdvit hankekehitysportfolion

toimintaa.

Strategian midrittely kiinteistokehityksen kannalta on hyvin tirkedssd asemassa, silld tar-
kasti médritelty strategia auttaa kiinteistokehittdjdd kohdentamaan yhden tirkeimmisté toi-
minnoistaan markkina-analyysin, oikeisiin asioihin ja kdyttiméan tésti saatua tietoa mah-
dollisimman tehokkaasti (Manganelli 2015). Tarkasti mééritellyn strategian myo6té kiinteis-
tokehittdjd pystyy myos edistimdin omaa ideointiaan innovatiivisempaan suuntaan, helpot-
tamaan omaa piddtoksentekoaan sekd myds ymméirtdmédn niin omia, kuin myods asiak-

kaidensa vaatimuksia ja tarpeita.

Strategisten teemojen avulla pystytddn viestimiédn strategia koko hankekehitysportfoliolle
onnistuneesti ja varmistamaan portfolion yhtendinen kulkusuunta. Teemojen méérittelyyn
voidaan hyodyntii tavoitteet ja avaintulokset matriisia (Taulukko 2) Lean-portfoliohallin-
nan mukaisesti (Scaled Agile, Inc. 2023d). Matriisilla (Taulukko 11) pystytddn maarittele-
méén haluttu tavoite selkedsti sekd asettamaan helposti ymmarrettdvid avaintuloksia, jotka
mittaavat menestystd kohti lopullista tavoitetta. Avaintuloksia olisi hyvé olla noin kahdesta
viiteen Scaled Agile, Inc. (2023d) mukaisesti. Asetettujen avaintuloksien seuraaminen ta-
pahtuu joko kuukausittain tai neljdnnesvuosittain, jotta pystytdin varmistamaan, ettd hanke-

kehitysportfolio etenee strategian mukaisesti kohti asetettuja tavoitetta.
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Taulukko 11. Tavoitteet ja avaintulokset matriisi, jonka avulla pystytddn seuraamaan han-
kekehitysportfolion edistymistd kohti tavoitteita. Matriisiin luotu havainnollistava tavoite ja

avaintulokset kiinteistokehityksen kontekstissa.

Tavoite Avaintulokset Q1 (0 Q3 Q4
Suositteluhalukkuus | 50% 55% 60% 65%
Asiakasymmérrys ja | (NPS) 70%

markkinat Asiakastyytyviisyys | 80% 82% 85% 89%
lahtokohdaksi 95%
Markkinaosuus 30% 25% 30% 35%

(Rakenteilla olevat

toimitilat) 45%

Jotta pystytddn varmistumaan, etti hankekehitysportfolio vastaa asetettuja strategisia tee-
moja ja koko organisaation strategiaa, on hankekehitysportfoliolla oltava selkeé visio. Han-
kekehitysportfoliolle luotu visio, auttaa muuttamaan visiot ideoiksi ja innovatiivisiksi rat-
kaisuiksi. Luotu visio auttaa luomaan oikeanlaisia padtoksid ja ymmértdméén tehtyjen paa-
toksien ajurit huomioiden pitkdn aikavélin tavoitteet. Luomalla selkedn ja hyvin viestityn
vision hankekehitysportfoliolle, auttaa se hankekehitysorganisaatiota hahmottamaan minne
hankekehitysportfolio on matkalla ja miksi matka on kannattava, niin kuin Heath (2010)
kirjassaan kuvailee. Hankekehitysportfolion vision ylldpitiminen vaatii jatkuvaa viestintda
ja lapindkyvyyttd vision, tavoitteiden ja ideoiden suhteen. Vision kuvailemiseen voidaan
hyodyntdd Heath (2010) *’postikortti tulevaisuudesta’” menetelméé alle olevan taulukon

(Taulukko 12) mukaisesti.
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Taulukko 12. Postikortti tulevaisuudesta menetelma vision viestimiseksi ja ymmaértdmiseksi.

(Heath 2010)

Tulevaisuuden nikymaé: Visio: Postikortti tulevaisuudesta

Kuinka hankekehitysportfolion tulevat rat- | Visio tulevaisuuden tilasta.

kaisut tulevat ratkaisemaan suurimpia asia- | Toiveikas, mutta realistinen ja saavutetta-
kasongelmia? vissa.

Kuinka nidméd ratkaisut erottavat meidédt | Motivoiva ja mukaansa tempaava.

muista?
Mika on se tulevaisuuden tila, johon ratkai- | Tules: Kaikki alkavat ajattelemaan samalla
summe sopivat? tavalla padstidkseen yhteiseen paddmadrin.
Kuinka meidén pitdd kehittyd padstak-

semme tulevaisuuden tilaan?

Selkeiden strategisten teemojen avulla kiinteistokehitysorganisaatio pystyy varmistamaan
ennen kaikkea, ettd hankekehitysportfolio ja sen toiminta vastaa organisaation strategiaa,
mutta myos asettamaan hankekehitysportfoliolle liiketoiminnallisia tavoitteita, jotka edisti-
vit strategian toteutumista ja helpottavat niiden mittaamista. Kuten Peiser et al. (2012, s. 39)
toteaa teoksessaan, selvi strateginen suunnitelma auttaa organisaatiota saavuttamaan sen ta-
voitteet nopeammin, koska kaikki ymmartivit organisaation vilittomaét ja pitkdn aikavilin
tavoitteet. Hyvin luodun vision avulla hankekehitysportfolio pystyy edistimiéin vision muut-
tamista elinkelpoisiksi ideoiksi sekd ymmartimédén minne hankekehitysportfolio on mat-
kalla. Seuraavassa luvussa keskitytddn, kuinka visiota ylldpidetddn ja kehitetdén kohti uutta
tulevaisuuden tilaa, ja kuinka sen kehittimisestd saadaan luotua uusia liitketoiminnallisia ja

ennen kaikkea arvoa tuottavia ideoita kiinteistokehittimisen toimintakentdssa.

6.3 Toimintaympériston tarkastelu ja ideoiden syntyminen

Kiinteistokehittdjan tdrkeimpid tehtdvid on synnyttdd arvoa luovia ideoita, jotka syntyvit
tarkasta informaatiosta. Kuten Pasanen (2020) toteaa ty0ssédédn, ideoiden tdytyy perustua
markkina-analyysista saatuihin tietoihin, nykyisen tilan arvioimiseen ja tulevaisuuden tilan
ennustamiseen. Néin kiinteistokehittdja pystyy luomaan tarkan kokonaiskuvan toimintaym-
péristostddn ja synnyttdméén potentiaalisia ideoita esimerkiksi omaperusteisille hankkeille.

Oman vision, tavoitteiden, markkina-aseman ymméirtdminen ja toimialan perusteellinen
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tunteminen edistdd ideoiden syntymisté, jotka my0s vastaavat tulevaisuuden kysyntééan. (Mi-

les et al. 2007)

Lean-portfoliohallinta ja sen luomat menetelmét edistavét portfolion ketteryyttd jatkuvalla
vision kehittdmiselld ja ylldpitdmiselld. Vision kehittdmiseen ja ylldpitdmiseen on luotu port-
foliokanvaasi (Liite 2), jonka avulla pystytddn kuvailemaan portfolion arvovirtoja. Kuvaile-
malla arvovirtoja pystytddn huomaamaan, kuinka ne luodaan ja misti itse arvo syntyy. Ero
nykyisen ja tulevaisuuden halutulla tilalla edustaa portfoliovisiota. Ymmartédkseen mahdol-
lisuudet, jotka vievit portfolion haluttuun tulevaisuuden tilaan, on kiinteistokehittdjan syyta
tarkastella niin mahdollisuuksia, vahvuuksia, heikkouksia ja uhkia, sekd arvioida ndiden vai-
kutuksia portfolioon ja sen tulevaisuudentilaan kuvan (Kuva 6) mukaisesti. Lean-portfolio-
hallinta hyddyntdd nédiden asioiden tunnistamiseen ja arvioimiseen Scaled Agile, Inc.
(2023¢) mukaisesti SWOT-analyysia ja TOWS-matriisia. Hyddyntdmaéll4 edelld mainittuja
tyokaluja, parantaa kiinteistokehittdja kykyéén tunnistaa strategisia mahdollisuuksiaan port-
folion tulevaisuuden tilasta. Tdsséd vaiheessa olisi myds syytd olla tehtyni kattava ja tarkka
markkina-analyysi, joka edistid SWOT-analyysin ja TOWS-matriisin kohdentamista oikei-
siin asioihin ja osamarkkinoihin. Tdmai edistdd myoOs kohdeorganisaation omaa markkina-
tuntemusta. Alla olevassa kuvassa (Kuva 29) on esitetty, kuinka kiinteistokehittdjd pystyy
edistimién tulevaisuuden tilan arvioimista ja ideoiden syntymistd hyddyntden edelld mai-

nittuja tyokaluja.

Eridva
SWOT- ajattelu

Analyysi Useita eri

mahdollisuuksia

Mahdollisuuksien tutkiminen I:> ||

Nykytilan
portfoliokanvaasi

Tulevaisuuden

portfoliokanvaasi

TOWS-
Matriisi

Tarkentuva
ajattelu

Kuva 29. Portfolion vision kehittdiminen ja tulevaisuuden tilan arvioiminen SWOT-analyy-

sin, TOWS-matriisin ja portfoliokanvaasin avulla.

Luomalla nykytilan portfoliokanvaasin, ymmartda kiinteistokehittdjd hankekehitysportfo-
lion nykyisté tilaa. Hyodyntamélla SWOT-analyysia ja TOWS-matriisia sekd markkina-ana-

lyysista saatuja tietoja, helpottaa kiinteistokehittdjd itsedén ajattelemaan mahdollisimman



95

laajasti ja synnyttiméaén erilaisia vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia tulevaisuuden tilalle. Ar-
vioimalla nditd vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia, pystyy kiinteistokehittdja tekeméin paatok-
sen néistd vaihtoehdoista ja mahdollisuuksista, ja keskittyd yhteen parhaaksi kokemaansa

tulevaisuuden tilaan synnyttiékseen erilaisia ideoita ja ratkaisuja.

Koska uusi kehitetty tulevaisuuden tila edustaa aikaisemmin luotua portfoliovisiota, on vi-
siota syytd pdivittdd ja yllapitdd sitd mukaan, kun portfoliokanvaaseja kehitetdan. Tadma ta-
pahtuu yleensd noin neljannesvuosittain, jonka my6td voidaan varmistua jatkuvasta kette-
ryydestd tunnistaa uudet liiketoimintamahdollisuudet nopeasti muuttuvassa maailmassa ja

sdilyttdd jatkuva kilpailukyky asiakastarpeiden muuttuessa.

6.4 Ketterit ideat

Toteuttaakseen visiotaan, kiinteistokehittdjan tarkeimpid tehtdvid on luoda arvoa tuottavia
ideoita, jotka ovat jalostamiskelpoisia kiinteistokehityksen vaiheiden mukaisesti (Taulukko
6). Aikaisemmin luodusta tulevaisuudentilan portfoliokanvaasista kiinteistokehittdja pystyy
edistimdidn mahdollisuuksiaan tunnistaa korkean tason ideoita, aloitteita tai investointimah-
dollisuuksia. Aloitteet tai investointimahdollisuudet edustavat litketoiminnan tavoitteita ja
tuloksia, sekd mahdollistavat asiakasarvon luomisen. Ndmi ovat siis jalostamiskelpoisia ide-
oita, joiden tunnistaminen mahdollistaa liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamisen.
Luodusta tulevaisuudentilan portfoliokanvaasista voidaan tunnistaa myos aloitteita tai mah-
dollisuuksia, jotka eivdt mahdollista asiakasarvon luomista vilittomasti, mutta mahdollista-

vat ja tukevat tulevien investointimahdollisuuksien syntymisen.

SAFe-viitekehys rikkoo perinteisid projektiajattelumallin periaatteita ja luo ketteramman 1a-
hestymistavan projektiajattelumalliin. SAFe:n mukaan perinteinen projektiajattelumalli ei
ole tarpeeksi ketterd, seké johtaa aikaisen vaiheen liialliseen sitovuuteen ja tarkkaan méérit-
telyyn, joka heikentdd luonnollisesti ketteryyttd (Knaster et al. 2020). SAFe:n luoma Lean-
lahestymistapa edistdd ideoiden ja aloitteiden ketteryyttd. Jotta pystymme ymmartdméaan pa-
remmin perinteisen projektiajattelumallin ja Lean-ldhestymistavan eroavaisuuksia, havain-
nollistaa taulukko (Taulukko 13) ndiden eroavaisuuksia kiinteistokehityksen kontekstiin so-

veltuneena.
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Taulukko 13. Ketterien ideoiden ja aloitteiden eroavaisuus perinteiseen projektiajattelumal-

liin, mukaillen Scaled Agile, Inc. (2023f).

Lean ideat ja aloitteet (Epic) Projektiajattelumalli

Liian yksityiskohtaisia
perustuvat hypoteeseihin ja MVP:n litketoimintatapauksia, seké spekulatiivisia
méadritelmiin. sijoitetun pddoman tuotto arvioita (ROI)
Ei méériteltyd alkamis- tai Madritelty alkamis- ja paédttymispaivit,
padttymispdivid, vaihtelevat rajat. tarkat rajat.
Edistystd mitataan hypoteesien tuloksien Edistystd mitataan tehtévien suorittamisen
avulla. perusteella.

Implementointi seuraa SAFe:n periaatetta: | Implementointi seuraa yleisesti

Rakenna — Mittaa — Opi. vesiputousmalliajattelua tai -prosessia.

Sitoutuminen vain MVP:n laajuuteen, kun | Sitoutuminen koko projektin laajuuteen,

litkketoimintasuunnitelma on hyvéksytty. kun litketoimintatapaus on hyviksytty.

6.5 Ideoiden hallinta ja jalostaminen

Kiinteistokehittdjan tehtdaviin kuuluu ideoiden ja aloitteiden hallinta ja jalostaminen. Hanke-
kehitysportfolion on syytd nimetd yksi nimetty henkild vastaamaan jokaisen idean ja aloit-
teen sujuvasta kehittdmisestd ja eteenpdin viemisestd ldpi portfolio Kanbanin (Kuva 36).
Tama nimetty henkild on niin kutsuttu tuoteomistaja, joka vastaa ideoiden ja hankkeiden
kehittdmisestd yhdesséd sidosryhmien kanssa. Koska ideat ja investointimahdollisuudet ovat
aina vasta ideoita, on tuoteomistajan syytd médritelld ja kuvailla ne tarkasti sidosryhmien
kesken. Kuvailemisen ja tarkemman maéérittelyn avuksi, SAFe on luonut erillisen hypotee-
silausunnon (Liite 3), jonka avulla tuoteomistaja pystyy varmistamaan kaiken kriittisen tie-
don, tallentamisen ja viestimisen eteenpédin huomioiden asiakkaiden ja loppukéyttédjien tar-
peet. Hypoteesilausunnon tueksi luodaan vield erillinen Lean-liiketoimintasuunnitelma
(Liite 4), joka tukee idean tai hankkeen teknisti ja taloudellista analyysia. Kuvassa (Kuva
30) on esitetty Lean-portfoliohallinnan toimintatapoja kiinteistokehityksen vaiheisiin sisil-

tyneena.
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Toteutettavuus

Idean syntyminen Idean jalostus /

Hankekehitysvaihe

eStrategiset teemat e|dea *Markkina-analyysi
eVisio eHypoteesilausunto eKustannusarvio
eMarkkina-analyysi eLean- eToteutettavuus
eAsiakasymmarrys liilketoimintatapaus

ePortfolio kanvaasi *MVP:n maéritelma /

eTulevaisuuden tilan kehittdminen

arviointi ePalaute
e|deointi eKustannusarvio
eToteutettavuus
\ 4 \ 4 \ 4

Kuva 30. Kiinteistokehitysprosessi mukaillen Miles et al. (2007), joka pitda sisdllddn Lean

portfoliohallinnan toimintatapoja ja menetelmii.

Hypoteesilausunnossa mééritelldéin tarkasti idean tai hankkeen vaatimuksia ja ominaisuuk-
sia, jotka vastaavat mahdollisten asiakkaiden ja loppukédyttdjien tarpeisiin ja odotuksiin.
Tunnistamalla ndmé vaatimukset ja ominaisuudet, pystyy kiinteistokehittdjd parantamaan
asiakaslahtoisyyttddn. Ndmé vaatimukset eivdt mééritd suoraan millainen kehitettdvin idean
on oltava, vaan kuinka se sen tekee ja palvelee loppukayttdjas. Epdonnistuessa ndiden vaa-
timusten suhteen on vaarana, ettd kehitettdva idea ei palvele loppukayttijaa tai markkinoiden

tarpeita. (Scaled Agile, Inc. 2023g)

Hypoteesilausunnon tueksi SAFe-viitekehys tarjoaa lisidksi Lean-litketoimintasuunnitelman,
joka pitdd sisdllddn méaaritelmén niin kutsutusta pienimmasté julkaisukelpoisesta tuotteesta
(MVP). Mééritelmén avulla aikaisemmin tehty hypoteesi pystytddn todentamaan, joko to-
deksi tai epdtodeksi (Scaled Agile, Inc. 2023f). Toisin kuin konseptointi yleensd, pienimmén
julkaisukelpoisen tuotteen tarkoitus ei ole vastata vain tuotesuunnitteluun tai teknisiin kysy-
myksiin, vaan testata juuri litketoiminnalle luotu hypoteesi (Ries 2011). Médrittelemélla jo
varhaisessa vaiheessa pienimmaén julkaisukelpoisen tuotteen eli konseptin, edistdd kiinteis-

tokehittdjd seuraavia asioita:

e Resurssienhallinta paranee, silld viltetddn turhien ominaisuuksien ja hankeosien ke-
hittdminen.

e Auttaa kehittdmédn kehityskonseptin nopeammin markkinoiden saataville, palaut-
teen saaminen ja nopeampi reagointikyky muuttuviin asiakastarpeisiin.

e Auttaa hallitsemaan ja arvioimaan kustannuksia.
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e Riskienhallinta paranee, silla kehitetty konsepti pitda sisélléddn vain ennalta méaéritel-
lyt vihimmaisominaisuudet. Mahdolliset ongelmat tulevat siten tietoon jo konsep-
tointivaiheessa.

e Parantaa joustavuutta, silld saadun palautteen tai muuttuvien tarpeiden myoti kon-

septin miiritelmaa voidaan muuttaa.

Pienimmain julkaisukelpoisen tuotteen kehittiminen osuu normaalisti kiinteistokehittimisen
prosessissa arviolta hankekonseptointiin, jolloin kiinteistokehittdja luo alustavan konseptin
hankkeesta mahdollisimman pienin kustannuksin ja kerddaméalla mahdollisimman paljon pa-
lautetta sidosryhmiltd kehitetystd ideasta. Jos kiinteistokehittdjd luo méédritelmén pienim-
mistd julkaisukelpoisesta tuotteesta RIBA (2023) hankekehitysprosessin strategisessa méa-
rittelyvaiheessa (Kuva 21), pystyy se madrittelemiéan tarkemmin hankkeen ominaisuuksia ja
vaatimuksia. Tdma edistdd hankekonseptin nopeampaa markkinoille tuomista, jonka mydta
voidaan saada palautetta niin sidosryhmiltad kuin asiakkailta ja reagoida paremmin muuttu-
viin asiakastarpeisiin. Méérittelemilld pienimmén julkaisukelpoisen tuotteen strategisessa
madrittelyvaiheessa pystyy kiinteistokehittiji arvioimaan paremmin myos kehityshankkeen
kustannuksia ennen konseptointivaihetta ja kustannuksien kertymistd. Erona perinteiseen
kiinteistokehitysprosessiin ja projektiajattelumalliin, SAFe kannustaa luomaan hypoteesi-
lausunnon ja Lean-liiketoimintasuunnitelman perinteisen tarkkaan mééritellyn liiketoimin-
tasuunnitelman sijasta. Ndin kiinteistokehittdja pystyy sdilyttdmidn joustavuuden sitoutu-
matta liitkaa kehityshankkeeseen ja edistdfkseen nopeampaa markkinoille padsya seki pa-
lautteen saamista. Kiinteistokehittéjén olisi hyva siséllyttdd hypoteesilausunto ja Lean-liike-
toimintasuunnitelma niin sanotun hankepakan liitteeksi kaiken térkeén informaation tueksi.
Kuvassa (Kuva 31) esitetty SAFe:n Lean-portfoliohallinnan toimintoja hankekehitysvaihee-

seen sisdltyneend.
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m Valmistelu ja tarkastelu |:> Konseptin suunnittelu

o Syntynyt idea

¢ Hypoteesilausunto

¢ Vaatimukset

® Asiakasymmarrys

¢ Markkina-analyysin
hyédyntaminen

¢ Lean-liiketoimintatapaus

elean-
liiketoimintatapauksen
arviointi

© MVP:n maaritelman
arviointi

e Kustannusarvio
¢ Palaute
e Toteutettavuus

¢ MVP:n rakentaminen
(Arkkitehtuurinen)

e Konseptin (MVP)
arvioiminen,
hyvaksyminen tai
hylkddminen

e Palaute

e Kustannusarvio

©MVP:n maaritelma

. e Markkinakatsaus
¢ Kustannusarvio

e Markkinointi

e Siirtyminen
jatkokehitykseen

e WSJF-arviointi

- J - J - J

*GO / NO -paatos
o WSJF-arviointi

Kuva 31. Hankekehitysvaihe RIBA (2023) mukaan ja SAFe:n Lean-portfoliohallinnan toi-

minnot kiinteistokehitysprosessin hankekehitysvaiheessa.

Jotta idean tai aloitteen jalostaminen olisi mahdollista hankekonseptointiin, on kehitystiimin
ymmarrettdvd, minkilaisia investointeja kyseisen oletetun arvon tuottaminen vaatii organi-
saatiolta. Kehitystiimin olisi hyvé tehdd selvitys tai arvio, kuinka paljon pienin julkaisukel-
poinen tuote, eli hankekonseptointivaihe seké lopullisesti toteutettu hanke vaatii rahallisia
panostuksia organisaatiolta. Pienimmaén julkaisukelpoisen tuotteen eli hankekonseptoinnin
kustannuksien arvioimisella pystytddn edistimédin sitd, ettd hankekehitysportfolio investoi

tarpeeksi idean tai hankkeen todentamiseen.

Lopulta hankekehitystiimi paattdd yhdessd muiden keskeisten sidosryhmien kanssa inves-
toinnin suuruuden hankekonseptointia varten. Tdma pitdisi riittda sithen, ettd hankekonsepti
pystytdédn todentamaan todeksi. Arvioidut kustannukset hankekonseptoinnin suhteen eivit
saa ylittyad tai muuten, hankekehitystiimin on arvioitava lisdinvestointien tekemisesti uudes-

taan hankekonseptoinnin loppuun saattamiseksi.

Joissakin tapauksissa voi olla tarpeen jakaa kokonaiskonsepti osiin, esimerkiksi silloin kun
kyseessd on monimuotoinen alue, joka kattaa asumisen, palvelut ja julkisen liitkenteen rat-
kaisut. Téll6in voidaan harkita kokonaisuuden pilkkomista osakokonaisuuksiin helpottaak-
seen tyon hallintaa. Tama tarkoittaa silloin sitd, ettd kehitystiimin on péétettéva tai arvioitava
mitd osakonsepteja ldhdetddn viemiidn tdrkeysjirjestyksessd ensimmdiisend eteenpdin
MVP:n rakentamiseksi, jotta ne saadaan markkinoille mahdollisimman nopeasti. SAFe:n
WSJF-menetelméé (Kuva 9) voidaan hyodyntid kehitystiimin eduksi, koska sen avulla ke-

hitystiimi pystyy tunnistamaan konseptit, jotka ovat tirkeysjérjestyksessé ensimméaisena.
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WSJF-menetelmé ottaa huomioon niin kéyttdjé- ja liikearvon, aikakriittisyyden huomioiden
markkinoiden yleisen tilan, kuin riskit ja mahdollisuudet. Ndin mahdollistetaan kokonais-
valtainen arviointi, mutta tarpeeksi yksinkertainen sellainen. Niin sanotut osakonseptit voi-
daan arvioida alla olevan kuvan (Kuva 32) mukaisesti hyodyntden Fibonaccin lukujonoa.
Menetelmén avulla pystytdin arvioimaan osakonseptien suhteellisia eroavaisuuksia hyvin
yksinkertaisella tavalla tunnistaakseen tirkeimmat konseptit, jotka on syytd saada ensimmaéi-

sind markkinoille.

Riskit & Viivastyskustannus, "
Kayttdja- ja liikearvo Aikakriittisyys [ — tanD Tydn koko
Hanke 1 5 + 8 + 1 = 14 / 3 = 4,70
Hanke 2 3 + 5 + 3 = 11 / 8 = 1,38
Hanke 3 1 + 1 + 5 = 7 !/ = 7,00

Kuva 32. WSJF-menetelmi osakonseptien tirkeysjarjestyksen arviointiin Scaled Agile, Inc.
(20231) mukaan. Jokainen sarake arvioidaan Fibonaccin lukujonoa (1,2,3,5,8,13,20) hyo-
dyntéen ja vertailemalla tdiden suhteellisia eroavaisuuksia. Korkein WSJF-arvo kuvastaa

tarkeintd tyota.

6.6 Hankekehitysportfolio ja ketteryys

SAFe Lean Startup Cycle (Kuva 7) antaa hyvén kehyksen sithen, kuinka kiinteistokehitys-
hankkeita pystytddn hallitsemaan hankekehitysportfoliossa inkrementaalisesti ja iteratiivi-
sesti varmistaen hankkeiden eteneminen asteittain kohti lopullista tavoitetta (Scaled Agile,
Inc. 2023f). Vaikka kiinteistokehittdminen itsesséén on jo normaalisti melko inkrementaa-
lista ja iteratiivista, kuvaa Lean Startup Cyclestd sovellettu prosessi, kuinka hankekehi-
tysportfolio pystyy hallitsemaan ja edistiméén ideoitaan, parantamaan riskienhallintaa sekd

ylldpitdmédn ketteryyttddn portfolion ja sen ideoiden suhteen kuvan (Kuva 33) mukaisesti.

Lean Startup Cyclestid sovellettu kehys mahdollistaa ideoiden jalostuksen vaiheittain kerdten
samalla jatkuvasti tietoa ja palautetta, jotta idea saadaan todettua todeksi. Tami parantaa
paitoksentekoa ja asiakasldhtoisyyttd. Ndiden vaiheittain tapahtuvien toimintojen avulla
yleensd saavutetaan pienin mahdollinen julkaisukelpoinen tuote. Tdma tuote toimii konsep-

tina, jota usein kdytetddn arvioitaessa, jatketaanko hankkeen kehitysti vai lopetetaanko se.
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Kuva 33. Prosessi ideoiden ja hankkeiden ketterdén kehittdmiseen.

Ideasta tehdyn hypoteesilausunnon avulla arvioidaan idean potentiaalia tuottaa liiketoimin-
nallista arvoa sekd minkilaisia vaadittuja ominaisuuksia se vaatii, jotta kyseinen arvioitu
arvo voidaan saavuttaa. Hypoteesilausunnon, Lean-liiketoimintasuunnitelman ja pienimmén
julkaisukelpoisen tuotteen miéritelmén avulla pystytdéin luomaan tai rakentamaan hanke-
konsepti, eli pienin julkaisukelpoinen tuote kiinteistokehittimisen kontekstissa ja todenta-
maan luotu hypoteesi todeksi saatujen palautteiden pohjalta. Jos hankekonseptia ei pystytd
todentamaan todeksi, voidaan pdittdd joko hankkeen uudelleenmaéirittelystd tai hankkeen
luopumisesta kokonaan. Hypoteesin tultua todeksi, siirtyy hanke jatkokehitykseen, jossa ote-
taan huomioon tilasuunnittelu ja maéritelldén tarkemmin hankkeen ominaisuuksia. Téssa
vaiheessa hankekehitysportfolion on myos tarpeellista tutkia hankkeen toteutettavuutta seka
markkinoiden ja toimintaympariston yleisti tilaa. Kun paitos hankkeeseen ryhtymisesti teh-

dédn, ei se endd ole hankekehitysportfolion vastuulla.

6.7 Hankekehitysportfolion seuranta ja hallinta

Useat kiinteistokehityshankkeet ja niiden kehitystyd voi kestdd useampia vuosia. Jotta han-
kekehitysportfoliota pystytdén hallitsemaan mahdollisimman hyvin ja saamaan kaikista ke-
hityshankkeista mahdollisimman selked kokonaiskuva pidemmélla aikavélilla, tarjoaa Lean-
portfoliohallinta sithen portfoliotiekartan (Scaled Agile, Inc. 2023h). Ideat, aloitteet tai ke-

hityshankkeet ovat portfoliotiekartassa sitomattomia ennusteita, jotka eivdt heikennd
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hankeportfolion ketteryytté. Jos kiinteistokehittdjdn on noudatettava aikaisempaa suunnitel-

maa pakonomaisesti, menettdd se kykynsd mukautua muutokseen tarpeeksi ketterdsti.

Portfoliotiekartan (Kuva 8) avulla hankekehitysportfolio pystyy havainnollistamaan useam-
malta vuodelta niitd ideoita tai kehityshankkeita, joita vieddén eteenpdin portfolion vision
toteuttamiseksi. Koska portfoliotiekartta kuvastaa kehityshankkeita useammalta vuodelta,
on niitd arvioitava uudelleen sddnnollisesti. Pitkdaikaiset ennusteet ja sitoutumiset heikenta-
vit hankekehitysportfolion ketteryyttd, jonka vuoksi nditd ennusteita on péivitettdva sdin-
nollisesti, noin neljdnnesvuosittain. Uudet ennusteet kehityshankkeiden etenemisesti ottavat
huomioon niin aikaisemmin opitut asiat kuin markkinaympéristdssa tapahtuvat merkittivat
muutokset. Alla olevassa kuvassa (Kuva 34) esitetty malli portfoliotiekartta kiinteistokehit-

tdjén tarpeisiin ja toimintoihin soveltuneena.

Portfoliotiekartta

Qi Q2] a3 a4 ¥1] 2| v3
i ‘ Hanke 4
Hanke 1 I |
Mahdollisuus 1 (kaavoitus valmistuu) | Hanke 3
Hanke 2
| | Mahdollisuus 2 (vuokrasopimukset paattyy)
( J \ )
| |
Osavuosien ennustettu tyé Tulevien vuosien ennustettu tyd
Hanketiekartta, Hanke 4
[} 2 Q3| Q4 Y1 ¥2, v3
Strategia Hypoteesi Sidosryhmatarkastelu
Markkina-analyysi Lean-case Te
MVP-maaritelmd Konsepti, MVP
Kaavoitus
valmis Markkinointi Rakennuttaminen
Arvionti |

Kuva 34. Portfoliotiekartta ideoiden ja aloitteiden havainnollistamiseksi sekd hanketiekartta

yksittdisen idean kehitysaikataulun havainnollistamiseksi.

Lisdksi yksittdisestd ideasta tai aloitteesta voidaan luoda oma hankekehityskartta, joka kes-
kittyy kyseisen idean tai hankkeen kehittimiseen ja sen aikatauluun. Hankekehityskartta an-
taa yksityiskohtaisemman suunnitelman siitd, mitd asioita pitdé tehdé, jotta hanketta saadaan
vietyd tehokkaasti eteenpdin. Niin pystytddn seuraamaan tehokkaasti, missd vaiheessa kehi-
tyshankkeet etenevit ja kuinka niiden kehitystyo esimerkiksi synkronoituu yleiseen markki-
natilanteeseen. Koska markkinaympéristo on hyvin epdvakaa ja muuttuu entistd nopeammin,
korostuu myds markkinoiden rytmien ja tapahtumien arvioimisen térkeys, joka on syyti ot-
taa huomioon portfoliotiekarttaa arvioidessa, silld niiden vaikutukset kehitettdviin hankkei-

siin voivat olla merkittdvid etenkin kysynnidn ja kustannusten suhteen. Markkinoiden
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rytmien arvioimiseen voidaan my0s hyoddyntda sithen soveltuvaa markkinarytmikaaviota
(Kuva 35), jonka myo6td voidaan arvioida kiinteistomarkkinoiden kehityksen kulkua ja opti-
maalisimman aikaikkunan 10ytdmistd konseptoinnille. Tdma parantaa samalla kohdeorgani-

saation markkinatuntemusta.

m2 Toimitilojen %

vajaakdyttoaste % Toimitilojen

140 000 uudisrakentaminen m2
20
120 000
100 000 N 15
Vajaakdyttoasteen
80 000 keskiarvo %
10
60 000
40 000 5
Qi Q2] Q3| a4 Y2 3
\ ]
1

Optimaalinen aikaikkuna
konseptoinnille
Kuva 35. Esimerkki markkinarytmikaaviosta, jonka avulla voidaan arvioida kannattavinta

aikaikkunaa konseptin julkaisemiselle.

Portfolio- ja hankekehityskartan suunnittelun ja arvioimisen avuksi hankekehitysportfolion
kannattaa hyddyntdd markkinarytmikaaviota tunnistaakseen kaikista otollisimmat aikaikku-
nat kehitettdvien hankkeiden konseptoinnin suhteen. Markkinarytmikaavion mukaisesti,
kayrien ristedmiskohdassa markkina on Peiser et al. (2012) todentamassa elpymisvaiheessa,
jolloin vajaakdyttoasteet alittavat keskiarvot sekd kysyntid ja vuokratasot alkavat kasvamaan
merkittdvasti. Ndin hankekehitysportfolio pystyy varmistamaan esimerkiksi riittavén kysyn-
nén ja mielenkiinnon hankekonseptia kohtaan, saamaan mahdollisimman paljon palautetta
ja vastaamaan oikea-aikaisemmin sijoittaja- ja vuokralaiskysyntédén. Markkinarytmikaavi-
osta hankekehitysportfolio voi rakentaa juuri oman laisensa huomioiden juuri itselleen tir-
keimmaét mittarit, jotka madrittelevdt markkinoiden ja sijoittajien mielen yleistd tilaa tietylla
osamarkkinalla. Markkinoilla voi my®s tapahtua Scaled Agile, Inc. (2023h) mukaan merkit-
tidvid kertaluonteisia tapahtumia, jotka tulevat vaikuttamaan aloitteiden tulevaan arvoon. Ne
voivat olla niin ulkoisia tapahtumia kuten viranomaismaardyksid tai esimerkiksi sisdisié ta-

pahtumia, kuten uusien merkittivien infrahankkeiden julkaisuja, jotka luonnollisesti
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vaikuttavat tietyn alueen kysyntéén ja palveluihin. Ndma tapahtumat voivat myds olla otol-
lisia aikaikkunoita konseptoinnin suhteen, jotka on syytd ottaa huomioon sopivaa julkaisuik-

kunaa tunnistettaessa.

Hankekehitysportfolion tehokkaan virtauksen edistdmiseksi, voidaan sithen hyodyntii han-
kekehitysportfolio Kanbania (Kuva 13). Hankekehitysportfolio Kanbanin avulla voidaan
varmistua, ettd ideat, aloitteet ja hankkeet virtaavat ja etenevit tehokkaasti hankekehitysport-
foliossa aina ideasta toteutukseen. Kanbanin avulla pystytién visualisoimaan ja viestimdin
selkedsti portfoliolle, missd vaiheessa eri ideat ja hankkeet etenevit kehityksen suhteen. Vi-
sualisoimalla hankkeiden etenemisvaiheet, auttaa se hankekehitysportfoliota rajoittamaan
tyOprosessia, kiyttimadn resurssejaan tehokkaammin, keskittyméén pienempiin kokonai-
suuksiin ja ndin myos lyhentdméén kehitysjonojen pituutta. Kuvassa (Kuva 36) esitetty han-

kekehitysportfolio Kanban kiinteistokehitysprosessin toiminnot huomioiden.

Vastaanotto Analysointi
* Uudet ideat * Hypoteesilausunto * Lean- * Hyvaksytyt ideat ja * Kehita ja rakenna MVP * Valmis, kun siirtyy
o Kehitysmahdollisuudet o Asiakasymmiirrys liiketoimintatapaus hankkeet / Konsepti tilasuunnitteluun
o Madrittely *© MVP:n méaéritelma * Markkinaympariston * Keraa palaute
o Vet st * MVP:n tarkastelu ja tarkastelu o Padta
« Markkinaympristd arviointi . Kons.eptin'aikaikkunan eteenpainviemisesta
« Toteutettavuus tunnistaminen o Siirra takaisin
* Go / No paitds * Toiden priorisointi, uudelleen
WSJF maarittelyyn

* Lopeta kehittdaminen

Kuva 36. Hankekehitysportfolio Kanban, ideoiden ja hankkeiden etenemisen visualisoimi-

sen avuksi.

Varmistaakseen jatkuvan arvon luonnin hankekehitysportfoliossa, pitdisi hankekehitysport-
folion osata luoda ja hallita ideoita ja hankkeita siten, ettd arvoa syntyisi tasaisesti huomioi-
den kiinteistomarkkinoiden syklivaihteluiden muutokset, ettd muut toimintaympériston mer-
kittavit tapahtumat. Tamén avuksi hankekehitysportfolio pystyy hyddyntdméan Lean-bud-
jettien mukaista ajattelumallia investointihorisonteista (Kuva 11). Investointihorisonttien
avulla voidaan varmistaa, ettd ideoita, aloitteita ja hankkeita on monipuolisesti kehityksessi
niin, ettd osa tuottaa arvoa 3—5 vuoden pééstd, osa 1-2 vuoden pddstd ja osa kuluvana
vuonna. Hankekehitysportfolion pitdisi pystyd ymmartiméin markkinoiden yleisti tilaa ja
kehityssuuntaa siten, ettd kehitettdvid hankkeita on niin nykyiseen hetkeen, kuin my®os tule-
ville vuosille. Siksi hankekehitysportfolion pitéisi sddnnollisin véliajoin, esimerkiksi puolen

vuoden viélein tarkastella omia investointihorisonttejaan ja varmistaa, ettd silld on oikean
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tyyppisid hankkeita kehityksessd huomioiden markkinoiden yleinen kehityssuunta ja jatkuva

arvonluonti kuvan (Kuva 37) mukaisesti.

ﬁﬂiﬂiﬁ

Horisontti 3 Horisontti 2 Horisontti 1 Horisontti 0
Arvioinnissa Kehittymassa Rakentumassa Paattymassa
5-3v 2-1v 1-0v Ov

Kuva 37. Investointihorisonttien huomioiminen jatkuvan arvonluonnin varmistamiseksi.

6.8 Hankekehitysportfolion mittaaminen

Hankekehitysportfolion suorituskyvyn jatkuvalla mittaamisella, voidaan varmistaa hanke-
kehitysportfolion ja ennen kaikkea organisaation suorituskyky ja tuloksellisuus. Mittaamalla
suorituskykyad ja tuloksellisuutta, hankekehitysportfolio voi varmistaa, ettd strategiset tavoit-
teet tullaan saavuttamaan ja mahdolliset poikkeamat pystytdin havaitsemaan tarpeeksi var-
haisessa vaiheessa. Huomaamalla mahdolliset poikkeamat varhaisessa vaiheessa, pystytidin
niihin reagoimaan tarpeeksi ajoissa ja tekeméén korjaavia toimenpiteitd niiden suhteen. Han-
kekehitysportfoliota voidaan mitata kolmella eri osa-alueella, joiden avulla voidaan varmis-
tua sen litketoiminnallisesta ketteryydestd (Scaled Agile, Inc. 2023). Mitattavat osa-alueet

ovat hankekehitysportfolion tulokset, virtaus ja kompetenssi.

Mittaamalla hankekehitysportfolion tuloksellisuutta, saadaan ymmarrys, kuinka hyvin han-
kekehitysportfolion ratkaisut vastaavat asiakkaiden tarpeita ja kuinka hyvin se tuottaa liike-
toiminnalle asetettuja odotuksia. Tuloksellisuutta mitataan aikaisemmin mainituilla tavoite
ja avaintulokset matriisien avulla sekd KPI-mittareita hyddyntden. Tavoite ja avaintulokset
matriisien avulla voidaan seurata objektiivisesti, kuinka hyvin hankekehitysportfolion stra-
tegisten tavoitteiden saavuttaminen edistyy. KPI-mittareiden avulla mitataan puolestaan lii-

ketoiminnan suorituskyky4, jolloin voidaan seurata ja varmistua, ettd hankekehitysportfolion
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ratkaisut ovat tarpeeksi tuottavia. Mittareita on syytd seurata ja analysoida aktiivisesti, jotta

voidaan varmistua strategian toteutumisesta.

Hankekehitysportfolion virtauksen varmistamiseksi, on aloitteiden ja investointien virtausta
syytd mitata. Ndin voidaan varmistua, etti ne etenevét tehokkaasti hankekehitysportfoliossa
kohti tuotantoa ja tuottavat tulevaisuudessa arvoa organisaatiolle. Hankekehitysportfolion
kannalta tirkeimmat virtausta edistdavit mittarit ovat Scaled Agile, Inc. (2023) mukaan vir-
tausaika, virtauskuormitus ja virtausjakauma. Virtausaikaa mittaamalla seurataan sité aikaa,
mika kuluu aloitteen tai investoinnin syntymisesté aina hypoteesin todentamiseen seki arvon
tuottamiseen. Virtausaika voidaan myos mééritelld hankekehitysportfoliossa juuri sille sopi-
vimmalla tavalla. Virtausaikaa mittaamalla, hankekehitysportfolio voi varmistaa, etta se kes-

kittyy oikeisiin asioihin ja tuottaa arvoa organisaatiolle.

Mittaamalla hankekehitysportfolion virtauskuormitusta saadaan selvd ymmaérrys siitd,
kuinka monta aloitetta tai investointia on kyseiselld hetkelld prosessissa. Ndin voidaan var-
mistua, ettd hankekehitysportfoliota ei kuormiteta liikaa, jolloin myds niin sanotut toimitus-
nopeudet pysyvit parempina. Pitdimélla virtauskuormituksen sopivana, hankekehitysportfo-
lioon ei synny jonoja ja virtaus pysyy tehokkaana. Aloitteet ja investoinnit, jotka ovat tar-
kastelu-, valmius- ja konseptointivaiheissa kuvaavat virtauskuormaa, joka on pidettiva so-
pivana. Virtauskuormitusta voidaan mitata hankekehitysportfolion osalta seuraavien asioi-

den avulla mukaillen Scaled Agile, Inc. (2023):

e Vastaanotetut ideat, aloitteet ja investoinnit.

e Tarkastelussa ja analysoinnissa olevat ideat, aloitteet ja investoinnit.
e Valmiudessa olevat aloitteet ja investoinnit.

e Konseptoinnissa olevat aloitteet ja investoinnit.

e Valmiina toteutukseen olevat aloitteet ja investoinnit.

Hankekehitysportfolion aloitteiden ja investointien jakaumaa on myds hyvd mitata. Néin
hankekehitysportfolio voi seurata, kuinka paljon erityyppisid tditd hankekehitysportfoliossa
on. Tdm4 auttaa havainnollistamaan, kuinka rahoitus on jakautunut eri investointihorisont-
teihin ja varmistamaan, ettd hankekehitysportfolio on tarpeeksi tasapainoinen tuottaakseen
jatkuvaa arvoa organisaatiolle, niin lyhyelld kuin pitkélld aikavililld. Jakaumaa voidaan mi-

tata Scaled Agile, Inc. (2023) mukaillen seuraavien asioiden avulla:

e Uudet merkittavit ideat, aloitteet ja investoinnit.
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e Nykyiset aloitteet ja investoinnit, jotka ovat kehitysvaiheessa.

e Toteutuksessa / Rakenteilla olevat aloitteet ja investoinnit.

Hankekehitysportfolion kompetenssia mittaamalla voidaan varmistua, ettd Lean-portfolio-
hallinta suoriutuu tehokkaasti ja ketterdsti kaikilla osa-alueillaan. Tdméa auttaa 16ytdmaan
portfolion hallinnan suhteen ne asiat, jotka vaativat tarkempaa huomiota jatkuvan ketteryy-
den varmistamiseksi. Kompetenssia mittaamalla, voidaan seurata, kuinka hyvin hankekehi-

tysportfolio suoriutuu esimerkiksi seuraavista toiminnoistaan henkilostonsi mielesta:

e Hankekehitysportfolion yhdistiminen organisaation strategiaan.

e Hankekehitysportfolion vision yll4pitdminen.

e Hankekehitysportfolion vision toteuttaminen aloitteiden ja investointien suhteen.
e Hankekehitysportfolion virtaus.

e Hankekehitysportfolion onnistunut synkronointi taloussuhdanteisiin.

e Hankekehitysportfolion investointihorisonttien tasapainoisuus.

6.9 Hankekehitysportfolion mukautuvuus ja yhdenmukaisuus

Koska toimintaympdéristd muuttuu entistd nopeammin, muuttuvat my0ds rakennetun ympa-
riston ja kiinteistoalan sddnnokset, lait ja madrdykset jatkuvasti. Hankekehitysportfoliolla on
oltava jatkuva sopeutumiskyky mukautua ja toimia ndiden uusien méiédrdysten ja muutosten
mukaisesti. Hankekehitysportfolion on varmistettava, ettd sen mukautuvuus, yhdenmukai-
suus ja vastuullisuus, on toimintaympariston muutosten suhteen jatkuvasti linjassa. Lean-
portfoliohallinnan ja Lean-ajattelutavan inkrementaaliset ja iteratiiviset toimintatavat han-
kekehitysportfoliossa, edistdd aloitteiden ja investointien jatkuvaa tarkastelua ja vaiheittain
kehittdmistd, varmistaen samalla niiden yhdenmukaisuuden. Organisaation on organisoituva
hankekehitysportfolion ympdrille siten, ettd se saa kaiken mahdollisen osaamisen, tiedon ja

avun organisaatiosta mukautuvuuden ja yhdenmukaisuuden varmistamiseksi.

Hankekehitysportfolion on tarkasteltava, arvioitava ja seurattava aloitteiden ja investointien
etenemistd sddnndllisesti varmentaakseen ja todentaakseen niiden kelpoisuuden ja yhden-
mukaisuuden. Jatkuva varmistaminen ja todentaminen auttaa hankekehitysportfoliota var-
mistamaan aloitteiden ja investointien etenemisen sekd onnistumisen prosessissa. Toimin-
taympdriston muuttuessa, mahdollistaa jatkuva seuranta nopeiden suunnan muutosten teke-

misen aloitteiden ja investointien suhteen. Kun aloitteiden ja investointien etenemisestd,
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ratkaisuista ja kelpoisuuksista kerétéén jatkuvasti palautetta ja tatd myotd informaatiota, voi-
daan varmistua tehtyjen padatosten kelpoisuudesta. Jatkuva arviointi, tarkastelu, varmentami-
nen ja todentaminen vahvistaa hankekehitysportfolion luottamusta investointien onnistumi-

sen ja omien tehtyjen pdétdsten suhteen.

6.10 Hankekehitysportfolion vuosikalenteri

Hankekehitysportfolion tehokkuuden ja ketteryyden varmistamiseksi, on hankekehitysport-
foliolla syytd olla oma vuosikalenteri, jossa seurataan ja varmistetaan hankekehitysportfo-
lion liiketoiminnallinen tuottavuus. Vuosikalenteri koostuu Scaled Agile, Inc. (2023) mu-
kaillen seuraavista tapahtumista, kuten hankekehitysportfolion strategisesta katsauksesta ja
hankekehitysportfolion synkronoinnista. Strategisessa katsauksessa varmistetaan, ettd han-
kekehitysportfolion visio tullaan saavuttamaan. Katsauksessa ylldpidetién visiota ja varmis-
tetaan, ettd visio palvelee organisaation strategisia tavoitteita. Strategisten teemojen osalta
varmistetaan, ettd ne ovat linjassa organisaation strategian kanssa ja niitd my0s uusitaan tar-
peen mukaan vastaaman paremmin organisaation tavoitteita. Katsauksessa kdydadn lépi
my6s KPI-mittarit, jotta saadaan varmistus hankekehitysportfolion jatkuvasta suoritusky-
vystd. Hankekehitysportfolion hanketiekartassa olevat aloitteet ja investoinnit otetaan myos
tarkasteluun ja varmistutaan niiden suunnitellusta etenemisestd ja synkronoitumisesta ylei-
seen suhdanteeseen. Jotta suhdanteista ja markkinaympéristostd voidaan saada oikea késitys,
on markkina-analyysin piivittdiminen my0s suotuisaa. Hankekehitysportfolion strateginen

katsaus on hyvi tehdd neljinnesvuosittain jatkuvan ketteryyden varmistamiseksi.

Hankekehitysportfolion synkronointi tapahtumassa tarkastellaan, kuinka hyvin hankekehi-
tysportfolio etenee kohti asetettuja tavoitteita. Aloitteet ja investoinnit sekd niistd luodut
MVP:t ovat tarkastelun kohteena, ja niitd yritetddn edistdd tekemdilld tarvittavia padtoksid
saaduista palautteista ja tehdyistd hypoteesilausunnoista. Tehtyjen paédtosten myotd on syyté
my0s muokata hanketiekarttaa vastaamaan tehtyjd paitoksid. Tarkoituksena on myds tun-
nistaa liiketoiminnallisia esteitd, jotka vaikuttavat aloitteiden ja investointien sujuvaan ete-
nemiseen. Tavoite ja avaintulokset matriiseja sekd muita asetettuja mittareita, on syytd myos
tdssd tapahtumassa seurata ja reagoida niissd havaittuihin ongelmiin, jos tarpeen. Hankeke-
hitysportfolion synkronointi tapahtuma on syyta jarjestdd kuukausittain paatoksenteon ja

ketteryyden edistamiseksi.
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6.11 Tiekartta ketterien menetelmien hyddyntdmiseksi kiinteistokehittimisessi

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda tiekartta siitd, kuinka kohdeorganisaatio voisi parantaa
omaa ketteryyttddn kiinteistokehittimisen toiminnoissaan. Tdssd alaluvussa esitelldén tie-
kartta sithen, kuinka kohdeorganisaatio voi ottaa Lean-portfoliohallinnan osa-alueen ja sen
menetelmait kayttoon ketteryyden edistdmiseksi. Tiekartta (Kuva 38) antaa selkedn, vaiheis-
tetun ja visualisoidun kuvauksen sithen, kuinka Lean-portfoliohallinnan menetelmét etene-
vit prosessimaisesti kohti ketterdmpéd hankekehitysportfoliota. Seuraamalla luotua tiekart-
taa, kohdeorganisaatio voi edistdé kykyédédn implementoida Lean-portfoliohallinnan tydkalut

ja menetelmit omaan kéyttoonsa kohta kerrallaan.

1. Lean-Agile-
ajatteluatapa, arvot ja
periaateet

6. Hankekehitysportfolion 7. Hankekehitysportfolion
seuranta ja hallinta mittaaminen

8. Hankekehitysportfolion
mukautuvuus ja
yhdenmukaisuus

2. Hankekehitysportfolion 5. Hankeideoiden kettera

strategiset teemat jalostaminen ja kehitys

3. Hankekehtiysportfolion
visio ja vision
yllapitaminen

4. Hankeideoiden 9. Hankekehitysportfolion
syntyminen ja hallinta jatkuva seuranta

Kuva 38. Tiekartta Lean-portfoliohallinnan kéyttoonottamiseksi kiinteistokehittimisessa.

Tiekartan ensimmadisessd vaiheessa kohdeorganisaation on omaksuttava Lean-Agile johta-
juuden elementit, eli ajattelutapa seké joukko erilaisia arvoja ja periaatteita. Tama on erityi-
sen tirkedd, jotta kohdeorganisaatio voi varmistaa menestyksellisen siirtymisen perinteisim-
mistd toimintatavoista ketterdmpdin ja joustavampaan ldhestymistapaan. Uusi ajattelutapa,
arvot ja periaatteet ohjaavat hankekehitysportfoliota toimimaan jokaisessa tilanteessa kette-

rasti huomioiden muuttuvat tarpeet ja ndin luoden jatkuvaa asiakasarvoa.

Toisessa vaiheessa, hankekehitysportfolion yhdistiminen kohdeorganisaation strategiaan on
avainasemassa. Hankekehitysportfoliolle luodaan strategisia teemoja, joiden avulla voidaan

luoda liiketoiminnallisia tavoitteita, jotka edistdvit strategian toteutumista ja helpottavat
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niiden mittaamista. Strategisten teemojen myotd voidaan varmistaa, ettd hankekehitysport-
foliossa tehddén organisaation strategian mukaisia paatoksid, asettamaan liiketoiminnallisia

tavoitteita ja edistiméén jatkuvaa arvon luontia organisaatiolle.

Tiekartan kolmannessa vaiheessa, hankekehitysportfoliolle luodaan selked ja hyvin ymmar-
retty visio, joka ohjaa hankekehitysportfolion toimintaa. Visiota kehitetddn ja ylldpidetddn
jatkuvasti ja luodaan uusia tulevaisuuden tiloja. Tulevaisuuden tilojen tutkimisen apuna han-
kekehitysportfolio voi kdyttda erilaisia tyokaluja, kuten portfoliokanvaasia sekd SWOT- ja
TOWS-matriiseja. Koska toimintaympéristd muuttuu jatkuvasti, on uusien tulevaisuuden
tilojen tutkiminen hyvin tirkeda. Néin hankekehitysportfolio pystyy edistimain omaa kyky-

adn tunnistaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja hankeideoita.

Neljannessa vaiheessa uusista tulevaisuuden tiloista mahdollistetaan uusien aloitteiden, ide-
oiden ja investointi mahdollisuuksien tunnistaminen. Néiistd aloitteista, ideoista tai inves-
tointimahdollisuuksista tehdddn hypoteesilausuntoja ja Lean-liiketoimintasuunnitelmia,
joissa ne kuvataan yksityiskohtaisesti huomioiden asiakasldhtoisyys. Tamén jilkeen ne jéte-

tadn odottamaan jatkokehitysta.

Viidennessé vaiheessa luotuja ideoita lahdetdadn kehittiméén tehtyjen hypoteesilausuntojen
ja Lean-litketoimintasuunnitelmien perusteella. Ideoiden ja hankkeiden kehitykseen Lean-
portfoliohallinta tarjoaa oman ketterdn kehyksen, joka edistdd iteratiivista ja inkrementaa-
lista kehitystd. Yleensd lopputuloksena on syntynyt konsepti, jonka mydtd hypoteesi voidaan
todistaa joko todeksi tai epdtodeksi. Hypoteesin tullessa todeksi, siirtyy luotu konsepti jat-

kokehitykseen ja lopulta lopulliseen toteutukseen.

Kuudennessa vaiheessa hankekehitysportfolion kokonaisvaltaiseen hallitsemiseen on syyté
antaa huomiota, jotta voidaan varmistua, ettd eri ideat ja hankkeet etenevit tehokkaasti ldpi
hankekehitysportfolio Kanbanin. Néin voidaan varmistua, ettd hankekehitysportfoliota ei
kuormiteta litkaa, tunnistetaan mahdolliset pullonkaulat ja kohdistetaan resurssit sinne missi
niitd tarvitaan. Hankekehitysportfolion hallinnan avuksi luodaan my®ds erilaisia hankeport-
foliotiekarttoja ja yksityiskohtaisempia hanketiekarttoja. Ndiden avulla voidaan varmistaa ja
edistdd hankkeiden suunniteltu eteneminen ja tehda tarvittavia muutoksia esimerkiksi mark-

kinarytmikaaviosta saatujen tietojen perusteella.

Tiekartan seitseminnessé vaiheessa, hankekehitysportfolion suorituskykya on syytd mitata.

Jos hankekehitysportfolion suorituskyvyn mittaristoa ei ole vield rakennettu, tdssi vaiheessa
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sellainen olisi hyvé suunnitella ja rakentaa. Néin voidaan varmistaa, ettd hankekehitysport-
folio toimii tehokkaasti, ja saamaan myos palautetta omasta toiminnasta sekd tunnistamaan

mahdolliset kehitysalueet.

Kahdeksannessa vaiheessa varmistetaan, ettd hankekehitysportfolio toimii yhdenmukaisesti
muuttuvan toimintaympariston, mutta myods omien sisdisten toimintojen suhteen. Néin var-
mistutaan, ettd hankekehitysportfolio on jatkuvasti linjassa niin organisaation kuin ulkoisen
toimintaympariston kanssa. Tarkoituksena on myos varmistaa, ettd hankekehitysportfoliolla
on myds edellytykset mukautua jatkuvasti muuttuviin vaatimuksiin, madrayksiin, sdadoksiin

ja asetuksiin.

Yhdeksdnnessi ja viimeisessd vaiheessa seurataan jatkuvasti hankekehitysportfoliota ja luo-
daan edellytykset sen menestymiselle. Hankekehitysportfoliota seurataan tietyin viliajoin,
tehdddn tarvittavia paatoksid, edistetddn sen suoriutumista, ratkotaan mahdollisia liiketoi-
minnallisia esteitd ja varmistetaan jatkuva kilpailukyky jatkuvasti muuttuvassa toimintaym-

paristossa.

Kun Lean-portfoliohallinnan kaltaisia menetelmié ja tydkaluja aletaan kokonaisuudessaan
implementoimaan organisaatiossa, on kyse kokonaisesta kulttuurimuutoksesta. Kulttuuri-
muutosta tehdessd, on tarkedd ymmaértdd mitd kaikkea onnistunut muutos ja implementointi
vaatii kokonaisuudessaan. Kuten Mékipaa (2007) toteaa tutkimuksessaan, kulttuuri muutos
vaatii sitoutunutta esimiestydskentelyd, selkedd viestintdd, henkildston jatkuvaa koulutta-

mista ja tukemista, sekd ennen kaikkea yhtendisen halun ja tavoitteen muuttua.

Tiekartta antaa vain visualisoidun teoreettisen kuvauksen siitd, kuinka Lean-portfoliohal-
linta voidaan ottaa kiyttoon ketteryyden edistdmiseksi kohdeorganisaatiossa. Teoriassa
nidmad vaiheet ja niiden toimintatavat edistévit ketteryytti ja tarjoavat menetelmié kyselytut-
kimuksessa esiintyneisiin ja havaittuihin ongelmiin. Ndiden ketterien menetelmien tuomista
hyodyisté ei kuitenkaan voida varmistua tdssd tutkimuksessa. Aikaisempien raporttien mu-
kaan SAFe-viitekehyksen on koettu edistdvén organisaatioissa ketteryyttd, jolloin kohdeor-
ganisaation kannattaisi tutkia ja luoda oma pilottikokeilu Lean-portfoliohallinnan implemen-

toinniksi edelld mainittua tiekarttaa hyodyntéden.
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7  Johtopaatokset

7.1  Tutkimuksen tavoitteet, tulokset ja pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka kohdeorganisaatio voisi soveltaa tai hyodyntia
IT- ja ohjelmistoalalla usein kdytettyjd ketterid menetelmis omassa kiinteistokehitystoimin-
nassaan. Tavoitteena oli tunnistaa kohdeorganisaation ketteryytti heikentavét asiat ja 10ytaa
keinoja parantaa sen ketteryyttd ja joustavuutta. Tutkimuksen lopussa kohdeorganisaatiolla
olisi selvd ymmarrys ja konstruktio siitd, mitd ovat IT- ja ohjelmistoalalla kdytetyt ketterit
menetelmait ja kuinka se voisi itse hyodyntié néitd menetelmii omassa toiminnassaan séilyt-

tadkseen jatkuvan kilpailukyvyn.

Tutkimuksessa luotiin kolme tutkimuskysymysti, joiden avulla edistettiin tavoitteeseen paa-

syd. Tutkimuskysymykset ja tyon myota syntyneet vastaukset niihin on esitetty seuraavaksi.
1. Miti tarkoitetaan ketterilld (Agile) menetelmilla?

Kirjallisuuskatsauksen myd6td ymmarrettiin, ettd ketterét (Agile) menetelmaét ovat joukko pe-
riaatteita ja ldhestymistapoja, joiden mydté projektitydskentelyd voidaan edistdd joustavam-
maksi ja ketterimmaéksi. Ketterdt menetelméit syntyivét alkujaan ohjelmistokehityksen tar-
peeseen, kun huomattiin omaksuttujen tapojen olevan liian joustamattomia ja ketteryytta
heikentdvid. Omaksutut tavat eivit palvelleet tarpeeksi hyvin suurten ohjelmistokehityspro-
jektien kehitystyOta tai nopeasti muuttuvia asiakastarpeita. Nédin syntyi joukko periaatteita
ja ldhestymistapoja ketterimpiin tydskentelytapoihin. Ketterien menetelmien hyddyntidmi-
seen on useampia erilaisia viitekehyksid. Useimpien viitekehysten perustana ovat juuri ndma
edelld mainitut periaatteet ja lahestymistavat. Tutkimuksen yhteydessé valittiin tarkempaan
tarkasteluun SAFe-viitekehys, sen ollessa kaikista kdytetyin ja yleisin ketterd viitekehys eri
organisaatioissa. SAFe-viitekehyksesta valittiin vield tarkempaan tarkasteluun Lean-portfo-

liohallinnan osa-alue, jonka koettiin palvelevan kiinteistokehityksen kontekstia.
2. Mitka asiat heikentdvat kohdeorganisaation ketteryytti télla hetkelld?

Tutkimuksessa tehdyn kyselytutkimuksen avulla saatiin syvd ymmarrys niistd tekijoista,

jotka heikentidvédt kohdeorganisaation ketteryyttd. Luodun kyselytutkimuksen avulla
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tunnistettiin tekijoiden, kuten markkinatuntemuksen, asiakasldhtdisyyden, paitoksenteon
nopeuden ja sisdisen byrokratian olevan niité tekijoité, jotka heikentdvit eniten kohdeorga-
nisaation ketteryyttd. Kyselytutkimuksen tuloksena ymmarrettiin myos paremmin kohdeor-
ganisaation ketteryyden nykyisté tasoa ja samalla voitiin havaita todellinen tarve parantaa

kohdeorganisaation kiinteistokehittimisen toimintoja entisti ketterammiksi.

3. Kuinka ketterdt menetelmét ovat hyddynnettidvissd hankekehitysportfolion hal-

linnassa?

SAFe-viitekehyksen Lean-portfoliohallinnan osa-alue tarjosi useita erilaisia menetelmii ja
tyokaluja, kuinka kiinteistokehittimisen toimintoja voitaisiin edistdd ketterimmiksi. Lean-
portfolionhallinta tarjosi menetelmid hankekehitysportfolion ketterampéén hallintaan ja ky-
selytutkimuksessa havaittujen ongelmakohtien edistimiseen. Tutkimuksessa sovellettiin
Lean-portfoliohallinnan osa-alueella olevia menetelmid kiinteistokehityksen prosessiin so-

piviksi ja luotiin konstruktio ja tiekartta niiden hyddyntdmiseksi.

Kaiken kaikkiaan tutkimus vastasi hyvin asetettuihin tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin.
Teoriassa tutkimuksessa esiintyneet ketterdt menetelmdt Lean-portfoliohallinnan osa-alu-
eelta ovat sovellettavissa ja hyddynnettdvissd kiinteistokehittdmisen toiminnoissa. Tutki-
muksessa ei kuitenkaan voida varmistaa, ettd ndma sovelletut ketterdt menetelmét olisivat
juuri oikeita ratkaisuja kohdeorganisaation ketteryyden edistamiseksi. Kohdeorganisaation
on itse arvioitava, kuinka se haluaa tutkimuksessa sovellettuja menetelmid hyddyntda omissa
toiminnoissaan edistddkseen ketteryyttién ja resilienssiddn. Kohdeorganisaation hyddynta-
essd tutkimuksessa esiteltyd ajatusmallia, menetelmid ja tykaluja, voisi niiden kontribuutio
teoriassa tuoda kohdeorganisaatiolle useita erilaisia ketteryyttd edistavid hyotyja. Naitd oli-

sivat esimerkiksi seuraavat asiat:

e Hankekehitysportfolion onnistunut liittdminen organisaation strategiaan.

e Edistdd uusien hankeideoiden, mahdollisuuksien ja aloitteiden tunnistamista.

e Aloitteiden ja kehityshankkeiden ketterd hallitseminen.

e Aloitteiden ja kehityshankkeiden priorisointi ja resurssien onnistunut kohdentaminen
oikeisiin kehityshankkeisiin.

e Auttaa riskienhallinnassa vdhentdmalld epdvarmuutta ja parantamalla edellytyksid

tehda padtoksia.
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e Auttaa tekemédn nopeampia padatoksii, silld Lean-portfolionhallinta tarjoaa selkedn
toimintamallin hankkeiden hallintaan ja markkinaympériston jatkuvaan huomioimi-
seen.

e Auttaa kohdeorganisaatiota keskittyméén oikeisiin asioihin ja tunnistamaan muuttu-

vat asiakastarpeet, mikd puolestaan parantaa asiakasléhtoisyytta.

7.2 Tutkimuksen rajoitteet ja mahdollisuudet jatkotutkimukseen

Tutkimusta rajoitti Lean-portfoliohallinnan osa-alueen laajuus. Lean-portfoliohallinnan yk-
sittdiset toimintatavat ja menetelmait itsessdéin saattavat olla hyvin laajoja kokonaisuuksia,
joiden tarkempi tutkiminen ja soveltaminen saattaisi vaatia enemménkin huomiota. Tutki-
muksessa oli tdimén takia keskityttdvd melko pintapuolisesti ndihin toimintatapoihin ja me-
netelmiin. Esimerkiksi jo pelkkd SAFe-viitekehyksen tarjoamat joukko periaatteita ja ldhes-
tymistapoja voisivat tarjota hyvin laajan kokonaisuuden syvempdin analysointiin ja tutki-
miseen. Toisena esimerkkind Lean-portfoliohallinnan mukainen toimintatapa mitata portfo-
lion suorituskykyé, tarjoaa myos hyvin laajan aihion syvillisempéén tutkimukseen ja mitta-
riston rakentamiseen. Tdmén lisdksi tutkimusta rajoitti se, ettd luotua konstruktiota ja tie-

karttaa, e1 padsty testaamaan kiytdnndssd, jolloin niiden toimivuudesta ei voida varmistua.

Tutkimuksen my®6té voitiin tunnistaa useita erilaisia jatkotutkimusaiheita. SAFe-viitekehyk-
sen itsessddn ollessa hyvin laaja ja tarjotessa useampia eri osa-alueita tai ydinkyvykkyyksid
organisaatioiden ketterdmpdin toimintaan, tunnistettiin, ettd ndiden muiden osa-alueiden
myOtéd voitaisiin my0s parantaa kohdeorganisaation toimintatapoja ketterimmiksi. Jatkotut-
kimusaihe voisi hyvin késitelld, jonkun muun SAFe-viitekehyksen osa-alueen hyodynti-
mistd kohdeorganisaatiossa. Lisdksi tehdyn tutkimuksen tarjotessa vain teoriaan perustuvan
konstruktion ja tiekartan ketterien menetelmien hyodyntdmiselle kohdeorganisaatiossa, voi-
taisiin titd konstruktiota ja tiekarttaa testata ja arvioida pilottikokeilulla kiinteistokehittdmi-
sen toiminnassa. Lean-portfoliohallinnan osa-alueen ollessa myds hyvin laaja kokonaisuus,
voisi se tarjota mahdollisuuden keskittyé vieldkin tarkemmin johonkin tiettyyn menetelméén
tai toimintatapaan kyseisen osa-alueen sisdlld. Myds muiden ketterien viitekehysten tutki-
minen voisi tarjota mahdollisuuksia jatkotutkimukselle etenkin kiinteistd ja rakennusalan

organisaatioita ajatellen.
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8  Yhteenveto

Organisaatioilta vaaditaan entistd enemman ketteryyttd suoriutua menestyksekkéésti nope-
asti muuttuvassa toimintaympadristossd. Voimakkaan globalisaation myo6td markkinaympé-
ristd on entistd haavoittuvaisempi ja herkempi erilaisille markkinahdiridille. Organisaatioi-
den on oltava tarpeeksi ketterid ja joustavia mukautuakseen muuttuvaan toimintaymparis-
toon sdilyttddkseen jatkuvan kilpailukykynsd. Tdma luo tarpeen varmistaa, ettd organisaa-
tioiden toiminnoissa hyodynnetdin ketterid menetelmi, jotta voidaan varmistua organisaa-

tioiden jatkuvasta ketteryydesta ja joustavuudesta.

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartid miti erityisesti IT- ja ohjelmistoalalla kiytetyilla ket-
terilld (Agile) menetelmilld tarkoitetaan ja kuinka ne voisivat olla hyddynnettdvissé kiinteis-
tokehittdmisen osa-alueella. Tavoitteena oli my0s tutkia ja ymmaértad kohdeorganisaation
ketteryyden yleistd tasoa ja mitkd asiat vaikuttavat sen ketteryyteen heikentévisti. Tutki-
muksessa perehdyttiin tarkemmin SAFe-viitekehykseen ja sen Lean-portfoliohallinnan osa-
alueeseen, jonka todettiin palvelevan kiinteistokehityksen kontekstia. SAFe-viitekehys itses-
sddn on kaytetyimpid ketterid viitekehyksid, jota on hyodynnetty monipuolisesti erilaisissa

organisaatioissa ja sen on todettu tuovan useita hyotyja ketteryyden edistimisen suhteen.

Tutkimus toteutettiin konstruktiivista tutkimusotetta hyddyntéen. Tutkimuksen teoreettinen
osuus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, jossa perehdyttiin aikaisempiin tieteellisiin teok-
siin, jotka késittelevdat SAFe-viitekehystd ja Lean-portfoliohallinnan osa-aluetta. Kirjalli-
suuskatsauksessa paneuduttiin my0s kiinteistokehittdmisen prosessiin ja sen tirkeimpiin toi-
mintoihin. Tutkimuksen empiirinen osuus tehtiin tapaustutkimuksena, jonka yhteydessa teh-
tiin kyselytutkimus. Kyselytutkimuksen avulla saatiin syvd ymmarrys kohdeorganisaation
ketteryydestd ja pyrittiin tunnistamaan ne asiat, jotka vaativat ketteryyden osalta paranta-
mista ja erityistd huomiota. Lopuksi tutkimuksessa luotiin niin sanottu konstruktio ja tie-
kartta, kuinka kirjallisuuskatsauksessa tunnistetut asiat ketteristd menetelmisté voisivat olla
hyodynnettavissd kohdeorganisaation kiinteistokehittimisen toiminnoissa, ja samalla paran-

taa kyselytutkimuksessa havaittuja asioita.

SAFe-viitekehys ja sen Lean-portfoliohallinnan osa-alue tarjosi useita erilaisia toimintata-

poja ja tyOkaluja, kuinka kohdeorganisaatio voisi edistdd omaa ketteryyttddn
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kiinteistokehittimisessd ja kyselytutkimuksessa esiintyneissd asioissa. Lean-portfoliohal-
linta varmistaa, ettd organisaation portfolio on liitetty onnistuneesti organisaation strategiaan
ja ndin palvelee organisaation tavoitteita. Lean-portfolionhallinta tarjoaa myds ketterié tyo-
kaluja ja menetelmii siihen, kuinka toimintaympéristod voidaan jatkuvasti arvioida ja tun-
nistaa uudet potentiaaliset ideat ja investointi mahdollisuudet. Se tarjoaa myos toimintatavat
ndiden ideoiden ja investointi mahdollisuuksien ketterddn hallintaan, tehokkaampaan paa-

toksentekoon, arvon tuottamiseen, riskien hallintaan ja asiakasléhtoisyyteen.

Kiinteistokehitysprosessien ollessa hyvin monivaiheisia ja usein myos epélineaarisia, tarjoaa
SAFe:n Lean-portfolionhallinta sithen inkrementaalisen ja iteratiivisen ldahestymistavan,
jonka myotd voidaan edistdd ketteryyttd. On kuitenkin syytd ymmaértad kiinteistokehityspro-
sessin omalaatuisuus ja sen erilaisuus verrattuna normaaliin ohjelmistokehitysprojektiin.
SAFe-viitekehys ja Lean-portfoliohallinnan osa-alueen voitiin todeta teorian mukaan tarjoa-
van ketteryyttd edistivid toimintatapoja sekd menetelmia kiinteistokehitysprosessiin, jos sitéd
paitettiisiin hyddyntdd kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksessa ei kuitenkaan voitu varmistaa
ja todentaa, ettd Lean-portfoliohallinnan menetelmét olisivat juuri oikea ratkaisu kyselytut-

kimuksessa esiintyneisiin ongelmiin ja haasteisiin.

Jotta Lean-portfolionhallinnan menetelmadt voitaisiin ottaa onnistuneesti kdytt6on kohdeor-
ganisaatiossa, edellyttdd se kohdeorganisaatiolta vahvaa sitoutumista uuden ajattelumalliin
sekd uusien tyokalujen ja menetelmien omaksumisen suhteen. Ennen kaikkea olla halukas
ja avoin ymmartdmédn Lean-portfoliohallinnan toimintatapoja, ja sen tuomia potentiaalisia

hyotyja hankekehitysportfolion ketterén hallinnan suhteen.
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Liite 1. Lean-Agile ajattelutapa

(Knaster et al. 2020)

Lean organisaatio

Ihmisten ja

Johtaminen

kulttuurin arvostus

Virtaus

Innovointi

Jatkuva

Arvo

parantaminen

Arvoa lyhyimmassa kestavassa
lapimenoajassa

Yksiloita ja kanssakaymista menetelmien ja tyokalujen sijasta

Toimiva ohjelmisto kattavan dokumentaation sijasta

Asiakasyhteistyotd sopimusneuvottelujen sijasta

Vastaamista muutokseen suunnitelmiin pitdytymisen sijasta

Staattinen ajattelutapa

Kehittyva ajattelutapa

""Potentiaalini on ennalta
madratty”

""Potentiaalini maaraytyy kykyjeni
ja asenteeni perusteella”

"Epdonnistuminen on kykyjeni
raja”’

""Epaonnistuminen on
mahdollisuus oppia”

"Olen oppinut jo kaiken
tarvitsemani”

""Voin oppia tekemaan mita ikina
vain haluan”

"En pida haasteista”

’Haasteet auttavat minua
kasvamaan”




Liite 2. Portfoliokanvaasi

(Scaled Agile, Inc. 2023)

Portfoliokanvaasi N o _
Portfolion nimi: Paivamaara: Versio:
Arvoehdotuksia
Arvovirrat Ratkaisut Asiakas segmentit  |Kanavat Asiakassuhteet KPI / tulot
Mika on tdman Mité ratkaisuja se Mitd Mita kanavia Minka tyyppisia Mitka asiat mittaavat
portfolion arvovirta? [tarjoaa? asiakassegmenttia se |kaytetdan asiakasuhteita se sen suoritusta?
palvelee? asiakkaiden yllapitaa?
tavoittamiseen?
Tarkeimmat kumppanit Tarkeimmat toiminnot Tarkeimmat resurssit
Tarkeimmat yhteistydkumppanit arvon Toiminnot, jotka vaaditaan arvon Resurssit, jotka vaaditaan arvon
tuottamiselle? tuottamiseen? tuottamiseen?
Kustannusrakenne Tulovirrat
Mitka ovat portfolion merkittavimmat kustannukset ja resurssit? |Mista kaikesta syntyy tuloja?




Liite 3. Hypoteesilausunto

Hypoteesilausunto

(Scaled Agile, Inc. 2023)

Paivamaara: (Paivamaiaira, jolloin idea tai aloite tunnistettiin ja
sen kehittiminen alkoti)

Hankkeen nimi: (Lyhyt nimi kehitettidville hankkeelle)
Tuoteomistaja: (Hankkeen pddvetdja / vastuuhenkild)
Hankkeen kuvaus: (Hankkeen *’myyntipuhe’’, joka kuvaa hanketta

selkedsti, monipuolisesti ja ytimekkaisti.)

Liiketoiminnalliset hyddyt tai tulokset: (Ne mitattavissa olevat hyddyt tai tulokset, joita
yritys voi ennakoida, jos hankkeen hypoteesi
osoittautuu todeksi. Esim. vuokrausaste, myynti,

yms.)

Johtavat indikaattorit: (Ne varhaiset mitattavissa olevat indikaattorit,
jotka auttavat ennakoimaan liiketoiminnan hypo-
teesin tulosta.)

Hankkeen vaatimukset: (Hankkeen vaatimukset. Vaatimukset, jotka on
16ydyttdva hankkeesta, jotta se palvelee asiakasta
mahdollisimman hyvin. Ndiden tunnistamiseen on
kiinnitettdva erityistd huomiota.)



Liite 4. Lean-liiketoimintasuunnitelma

Lean-liiketoimintasuunnitelma

(Scaled Agile, Inc. 2023)

Paivamaara:

Tuoteomistaja:

Tarkeimmat sidosryhmiit:

Hankkeen kuvaus:

Hypoteesi liiketoiminnallisista

tavoitteista:

Johtavat indikaattorit:

Hankkeen vaatimukset:

Ominaisuudet, jotka on oltava

konseptissa:

Muut mahdolliset lisdiominaisuudet

hankkeelle:

(Paivamaiaira, jolloin idea tai aloite tunnistettiin ja
sen kehittiminen alkoti)

(Hankkeen padvetdja / vastuuhenkild)

(Lista kaikista niistd sidosryhmisti, jotka vaikutta-
vat hankkeeseen)

(Hankkeen *’myyntipuhe’’, joka kuvaa hanketta
selkedsti, monipuolisesti ja ytimekkaasti. Tarkem-
pia kuvauksia hankkeesta ja sen tavoitteesta.)

(Kuvaus, siitd kuinka hankkeen menestystd mita-
taan.)

(Indikaattorit, jotka todentavat hypoteesin todeksi
tai epdtodeksi konseptoinnin jélkeen.)

(Hankkeen vaatimukset. Vaatimukset, jotka on
16ydyttdva hankkeesta, jotta se palvelee asiakasta
mahdollisimman hyvin. Ndiden tunnistamiseen on
kiinnitettdava erityistd huomiota.)

(Kaikki ne vdahdisimmét ominaisuudet, jotka on
16ydyttava hankkeesta konseptoinnin yhteydessd)

(Kaikki mahdolliset lisiominaisuudet hankkeelle,
jotka voidaan liséitd helposti konseptoinnin jél-
keen)



Yhteenveto analyysista:

Péétos kehitystyosta:

Hankeanalyysi:

(Lyhyt yhteenveto liiketoimintasuunnitelmasta ja
sen odotuksista.)

(Suositus hankkeen jatkokehityksen kannalle)

- (Mihin siséisiin tai ulkoisiin asiakkaisiin suunniteltu hanke tulee vaikuttamaan ja

miten?)

o (Kuvaile niitd markkinoita, joihin hanke vaikuttaa.)
- (Mika on hankkeen suurempi vaikutus?)

o (Kuvaile miten hanke tulee vaikuttamaan ymparistoon.)
- (Mika on hankkeen taloudellinen vaikutus?)

Ennustetut kustannukset
Arvioidut kustannukset

konseptille:

Arvioidut kustannukset

hankkeen toteuttamiselle:

Ennustetut tuotot

Ennustetut tuotot:

Kehityssuunnitelma:

Hankkeen kehitys:

Inkrementaalinen toteutusstrategia:

Hankkeen rajoitukset ja

(Kuinka paljon ovat kustannukset arvioidulle kon-
septille ja sen julkaisemiselle?)

(Ne arvioidut kustannukset, jotka vaaditaan hank-
keen lopulliselle toteuttamiselle)

(Kaikki ne tuotot, jotka tuottavat arvoa organisaa-
tiolle. Esimerkiksi seuraavat: Markkinaosuus, lii-
kevaihto, ROI, piésy uusille markkinoille.)

(Yleinen kuvaus hankkeen kehittdmisesti, aika-
taulusta, yms.)

(Hanke maiiritellddn kokonaisuutena, mutta se on
suunniteltava pienemmissi kokonaisuuksissa.
Strategia, kuinka hanke suunnitellaan pienem-
missd osissa.)



riippuvuudet: (Tunnista kaikki ne rajoitukset ja riippuvuudet,
jotka vaikuttavat hankkeen kehittamiseen ja to-
teuttamiseen.)

Muut tiedot

Liitteet: (Muut dokumentit, jotka vaikuttavat hankkeen ke-
hittdmiseen. Esim. Markkina-analyysi, toteutetta-
vuustutkimus, julkisen hallinnon paitokset)

Muut huomiot: (Muut sekalaiset tiedot, jotka saattavat vaikuttaa

hankkeeseen.)



Liite 5. Kyselytutkimus

Kysymys 1. Ketterd (Agile) on minulle tuttu tai entuudestaan selva késite?

Kysymys 2. Koetko ketterien toimintatapojen olevan hyddynnettavissa kiinteistokehittdmi-

sessd?

Kysymys 3. Numeroarviona 1-10, kuinka ketterdni pidit kohdeorganisaation kiinteistoke-

hitystoimintaa tilla hetkelld?

Kysymys 4. Millé osa-alueilla kohdeorganisaatiolla on mielestési eniten kehitettdvaa kette-

ryyden lisddmiseksi kiinteistokehittdmisen ndkdkulmasta? Luettele vahintddn kolme asiaa.

Kysymys 5. Milld osa-alueilla koet, ettd kohdeorganisaatio on hyva tai parhaimmillaan ket-

terdnd kiinteistokehittdjana?

Kysymys 6. Onko sinulla muita ajatuksia aiheesta ketteryys ja ketterdt toimintatavat kiin-

teistokehityksen ndkdkulmasta? Voit kirjoittaa vapaasti.



