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Onnistunut ulkoista-
misprosessi
Yhtenäinen palveluorganisaatio, asiakkaan 
kanssa tehdyt palvelusopimukset, huolellisesti 
laaditut tarjousten valintakriteerit ja hyvin val-
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Service managementilla tehoa 
liiketoimintaan
Uskallan väittää, että service management todellakin parantaa liiketoimin-
taa. Kun kaikkien ydintoimintaasi tukevien palveluiden koordinointi, joh-
taminen ja kehittäminen otetaan vakavasti, tukitoiminnan laatu paranee, 
ja saat entistä paremmat mahdollisuudet oman ydintoimintasi kehittä-
miseen. Juuri tähän Coor tähtää. Service managementin tavoitteena on 
parantaa prosesseja, ohjausta ja järjestelmiä, mutta myös johtaa ja innostaa. 
Tärkeää on myös laadun ja määrän jatkuva suhteuttaminen hintaan, jotta 
organisaatiosi saisi aina optimaaliset palvelut.

Novan tästä numerosta voit lukea näkemyksiämme service managemen-
tista. Kerromme myös, miten Gävleborgin sairaanhoitopiiri Ruotsissa 
valmisteli kiinteistöpalveluidensa ulkoistamisen ja miksi jotkin asiakkaam-
me ovat päättäneet ulkoistaa tukitoimintonsa kokonaispalveluratkaisujen 
toimittajalle.

Hyviä lukuhetkiä!

mistautuneet työntekijät – tässä tiivistettynä 
esivalmistelut, jotka johtivat Ruotsin Gävle-
borgin sairaanhoitopiirin kiinteistönhoidon 
ulkoistamiseen. Ulkoistamisen ansiosta sai-
ranhoitopiirin kiinteistönhoidon kustannukset 
alenevat noin 20 prosenttia. 

Gävleborgin sairaanhoitopiirin kuntayhtymän val-
tuusto päätti marraskuussa 2005 ulkoistaa sairaan-

Paikka kaikelle, kaikki paikallaan
Sisäinen logistiikka on yksi niistä yli 100 palvelusta, joita 
Coor toimittaa asiakkailleen. Kun annat sisäisten palvelui-
desi toimittamisen ja kehittämisen Coorin vastuulle, sinulle 
jää entistä enemmän voimavaroja omaan ydintoimintaasi.

Mats Jönsson, Coor Service
Managementin toimitusjohtaja
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hoitopiirin palveluorganisaation Länsservicen. Ul-
koistamispäätöksen taustalla oli sairaanhoitopiirin 
talouden pitkäaikainen alijäämäisyys, ja tavoitteena 
olivat merkittävät kustannussäästöt. Näin laajan 
palvelutoiminnan ulkoistaminen ei kuitenkaan 
ollut helppoa, ja päätöstä edelsivät tarkat analyysit 
ja arviot ulkoistamisen edellytyksistä. 

Esivalmisteluja 
– Länservicessä oli puhuttu sisäisesti jo pitkään 
palvelutoiminnan mahdollisesta ulkoistamisesta, 
joten lopullinen päätös ei tullut suurena yllätykse-
nä, Gävleborgin sairaanhoitopiirin sisäinen kon-
sultti Omar Jarnulf kertoo.

Ulkoistettavien palveluiden laajuus muuttui kui-
tenkin vuoden 2006 vaalien jälkeen tehdyn uuden 
poliittisen päätöksen vuoksi. Alkuperäisenä aja-
tuksena oli ulkoistaa vaiheittain koko Länsservice, 
joka vastaa kiinteistö-, ravitsemus-, vahtimestari- 
ja siivouspalveluista. Nyt ulkoistaminen rajattiin 
kuitenkin vain kiinteistönhoitoon. 

– Sairaanhoitopiirin kuntayhtymän hallitus piti 
kiinteistönhoidon ulkoistamispäätöksen voimassa 
siksi, että tämän toiminnan ulkoistamisella saa-
vutettavat säästöt vastasivat sairaanhoitopiirille 
määriteltyjä säästötavoitteita. Lisäksi toiminta oli 
jo muovautunut sellaiseksi, että haltuunotto saat-
toi tapahtua varsin sujuvasti. Asiakkaan kanssa oli 
esimerkiksi jo tehty sopimuksia, joissa ulkoistami-
seen sisältyvät palvelut määriteltiin ja joissa niitä 
säänneltiin. Sopimusten ansiosta ulkoistaminen 
voitiin toteuttaa varsin nopeasti ja saavuttaa siten 
toivotut kustannussäästöt, Omar Jarnulf toteaa

Nopeita otteita
Ulkoistamista valmistelemaan asetettiin projek-
tiryhmä, jonka ensimmäisenä tehtävänä oli laatia 
tarjousten valintakriteerit ja ulkoistamissopimus. 
Hyvien valintakriteerien laatiminen lyhyessä ajassa 
oli melkoinen haaste. 

– Tarvittiin nopeita otteita. Projektiryhmän tehtä-
vänä oli varmistaa, että saisimme vaatimuksiamme 
vastaavia tarjouksia. Itse tarjousten arviointi oli 
kaksivaiheinen: ensin tarkasteltiin juridisten ja 
taloudellisten vaatimusten täyttymistä ja sitten 
pyydettiin tarjousten antajilta suosituksia vastaa-
vista toimeksiannoista, Omar Jarnulf sanoo. 

Projektiryhmä koostui entisen sisäisen palvelu-
organisaation Länsservicen, sairaanhoitopiirin 
kiinteistöyhtiön X-fastigheterin, ammattiyhdistys-
ten ja konsulttiyritys Fasticonin edustajista. Omar 
Jarnulfin mukaan projektiryhmä sai paljon apua 
Ruotsissa käytössä olevasta AFF-paketista (Avtal 
För Fastighetsförvaltning), joka sisältää muisti-
listoja ja auttaa ulkoistettavien facilities mana-
gement -palveluiden laajuuden, laadun ja hinnan 
määrittelyssä.

– Ryhmän kokoonpano sekä X-fastigheterin ja 
Länsservicen aiempi kokemus hallinnon ulkoista-
misista mahdollistivat prosessin tehokkaan ete-
nemisen. Lisäohjeistusta saimme AFF:stä, Omar 
Jarnulf sanoo.

Kolme näkökulmaa
Sairaanhoitopiiri asetti ulkoistamiselle kolme 
päätavoitetta:

• markkinoiden yleistä tasoa vastaava hinta ja 
kustannustehokas toiminta (omistajan näkökul-
ma)

•  henkilöstön osaamisen kehittäminen toiminto-
jen haltuunoton myötä (henkilöstön näkökulma) 

•  tukipalveluiden kehittäminen ja niiden laadun 
varmistaminen (johdon näkökulma).

Omar korostaa varsinkin henkilöstönäkökulman 
tärkeyttä ulkoistamisprosessissa.

– Jos henkilöstöä ei onnistuta saamaan mukaan, 

Omar Jarnulf, Gävleborgin sairaanhoitopiirin sisäinen konsultti 
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vedettävänä on todellinen kivireki. Aluksi monet 
työntekijät olivat luonnollisesti huolissaan muu-
toksesta, koska he olivat saamassa uuden työnanta-
jan. Meistä oli siksi tärkeää edistää avointa vuoro-
puhelua henkilöstön kanssa.

Tällä hetkellä on meneillään kuumeinen inte-
grointiprosessi, jossa valmistellaan toimintojen siir-
tymistä Coorille 1. maaliskuuta. Sen jälkeen Coor 
vastaa yksin palveluista ja siitä, että kaikki pelaa 
häiriöttä. 

– Coorin rakenne antaa hyvät valmiudet laajaan 
toimintojen haltuunottoon, mikä olikin tärkeä 
valintaperuste meille. Sopimukseen sisältyy muun 
muassa noin 400 000 neliömetriä bruttopinta-
alaa, joka on hajallaan eri puolilla Gävleborgin 
lääniä. Lisäksi painotimme luonnollisesti kykyä 
toimittaa kustannustehokkaita kiinteistönhoito-
palveluita ja toimia uutena työnantajana noin 70 
kiinteistöhuoltomiehelle.

– Olemme saaneet sellaisen kuvan, että Coor tekee 
kaikkensa onnistumisen eteen. Nykytilanteessa 
on tietysti vielä liian aikaista tehdä kunnon arvio-
intia haltuunoton onnistumisesta. Sen verran voin 
kuitenkin sanoa, että vallitsevana mielialana on 
tähän saakka ollut ”so far so good”, Omar Jarnulf 
summaa.

Tietoa Gävleborgin sairaanhoitopiiristä
Gävleborgin sairaanhoitopiirin tärkeimpänä tehtävänä on 
tarjota hyvää terveyden- ja sairaanhoitoa sekä hammashoi-
toa kaikille Hälsinglandin ja Gästriklandin maakuntien 
asukkaille tai alueella oleskeleville henkilöille. Sairaanhoi-
topiiriin kuuluu kaksi akuuttisairaalaa Gävlessä ja Hu-
diksvallissa sekä Bollnäsin sairaala, jossa tehdään ennalta 
suunniteltuja leikkauksia ja jossa on akuuttilääketieteen yk-

sikkö sekä psykiatria- ja kuntoutusyksikkö. Lisäksi sairaan-
hoitopiiriin kuuluu lukuisia terveyskeskuksia. Sairaanhoi-
topiirin liikevaihto on noin 6,6 miljardia kruunua, ja sillä 
8 000 työntekijää sekä koko Gävleborgin läänin kattava 
hoitoyksiköiden verkosto. Lääniin kuuluu kaksi maakuntaa 
(Hälsingland ja Gästrikland) ja kymmenen kuntaa, joissa 
asuu yhteensä 275 000 henkeä.

Tietoa palvelutoimeksiannosta
Toimeksianto merkitsee sitä, että Coor ottaa 1. maalis-
kuuta 2007 vastuulleen sairaanhoitopiirin kiinteistön-
hoidon. Coorin tehtävänä on myös kehittää ja toimittaa 
oheispalveluita, kuten ulkoalueiden ja rakennusten val-
vonta-, hoito- ja huoltopalveluita sekä joitakin hallin-
nollisia ja teknisiä palveluita. Sopimus on nelivuotinen, 
ja sitä on mahdollista pidentää. Toimeksiannon myötä 
noin 70:lle Gävleborgin sairaanhoitopiirin työntekijälle 
tarjotaan työpaikkaa Coor Service Managementista.

Yhden palveluntoi-
mittajan malli hel-
potti arkea 
Kun lääkeyritys Leirasta pyydetään kuvailema-
an Coorin kanssa tehtävää yhteistyötä, puheis-
sa korostuu Coorin kokonaisvastuu Leiraksen 
toimistopalveluista. Ulkoistamalla palveluiden 
toimittamisen ja kehittämisen yhdelle pal-
veluntoimittajalle Leiras on saanut lisää aikaa 
oman ydintoimintansa kehittämiseen. Leirak-
sen työntekijät taas ovat hyötyneet ulkoistami-
sesta siten, että heidän ei enää tarvitse pohtia, 
kenen puoleen kääntyä, jos toimistossa ei 
kaikki toimi niin kuin pitää.

Leiraksella on ainutlaatuinen toimintakonsepti, 
jonka ansiosta se pystyy tuomaan Suomen mark-
kinoille nopeasti uusia ja innovatiivisia tuotteita. 
Yritys on osa Nycomed-lääkekonsernia. Coor on 
vastannut Leiraksen toimistopalveluista noin parin 
vuoden ajan.

– En voi muuta sanoa kuin että olemme tosi 
tyytyväisiä. Teemme hyvin läheistä yhteistyötä 
Coorin edustajan Seija Anderssonin kanssa, joka 
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on mielestämme erittäin ammattitaitoinen, sanoo 
Leiraksen markkinointiassistentti Mari Oila.

Roolijako selkiytyi 
Yksi toimistopalveluiden ulkoistamisen eduista 
on ollut se, että Leiras voi nyt keskittyä täysipai-
noisesti omaan toimintaansa. Koska Coorilla on 
kokonaisvastuu tukipalveluista, tilaajan ja toimit-
tajan välinen vastuunjako on selkeä.

– Coor on mielestämme hyvä ratkaisemaan ong-
elmia, mikä onkin tärkeää. Coorilaiset ovat oma-
aloitteisia ja havaitsevat mahdolliset puutteet. 
Nykyään on jo vaikea kuvitella tilannetta, jossa 
Coor ei pystyisi auttamaan meitä. Coorin vastuulla 

on niin suuri osa tukitoiminnoista, että meillä on 
entistä paremmat mahdollisuudet kehittää omaa 
ydintoimintaamme ja keskittyä asiakkaidemme 
palvelun parantamiseen, Mari Oila sanoo.

Selkeä kokonaispalveluratkaisu
Koska Coorilla on kokonaisvastuu toimistopalvelu-
ista, leiraslaisten ei tarvitse enää kääntyä monen eri 
palveluntoimittajan puoleen avun saamiseksi. Mari 
Oila näkee selkeitä etuja siinä, että kaikki yhtey-
denpito hoituu yhden yhteyshenkilön kautta:

– Coorilaiset huolehtivat siitä, että päivittäiset 
palvelut rullaavat, ja heidän vastuunsa ulottuu aina 
vastaanotto- ja siivouspalveluista hankintoihin 
saakka. Meistä tuntuu turvalliselta tietää, että 
Coor koordinoi alihankkijoiden kanssa tehtävää 

yhteistyötä, koska Coorilla on laaja kontaktiver-
kosto ja pitkä kokemus hankintaneuvotteluista. 
Me toisin sanoen tiedämme saavamme laadukasta 
palvelua.

Mari Oila huomauttaa, että työntekijänä ei tule 
aina kiinnittäneeksi huomiota työpaikan kaikkiin 
palveluihin:

– Eron huomaa usein pikkuasioista. Suurta osaa 
työpaikan palveluista pidetään itsestään selvyytenä, 
kunnes jonain kauniina päivänä tulee ongelmia. 
Tästä ovat esimerkkinä kahviautomaatit, joiden re-
istailu heikentää selvästi henkilökunnan mielialaa.

Tietoa Leiraksesta
Leiras on lääkeyritys, jonka tavoitteena on tuoda 
Suomen markkinoille uusia ja innovatiivisia tuotteita. 
Yrityksen ydintoiminta keskittyy sydän-, verisuoni-, 
nivel- ja luustolääkkeisiin sekä sairaala- ja itsehoitotuot-
teisiin. Leiras on osa Nycomed-lääkekonsernia, ja sillä on 
Suomessa 140 työntekijää.

Tietoa palvelusopimuksesta
Suomen Coor Service Management on vastannut 
Leiraksen toimistopalveluista vuodesta 2003 lähtien. 
Toimeksiantoon sisältyvät esimerkiksi posti- ja rahtipal-
velut, siivous, toimistotarvikkeiden hankinta ja jakelu, 
kahviautomaattien hoitaminen, sisustus, kopiointi sekä 
kuljetus- ja kuriiripalvelut. Toimeksiantoa laajennettiin 
vuonna 2006 siten, että se kattaa nyt myös muun muassa 
kiinteistöjen muutostöiden suunnittelun, toimistolait-
teiden ylläpidon ja erilaisiin hankintoihin liittyvät 
laajemmat vastuut.

Palvelun virtaviivais-
taminen vähensi Ar-
cuksen kustannuksia
Arcus-ryhmä on Norjan johtava viinin ja väki-
juomien tuottaja ja toimittaja. Yhtiön johto oli 
taannoin vakuuttunut siitä, että sen sisäisessä 
palvelutoiminnassa olisi tehostamisen varaa, 
ja se päätti antaa tehostamisen suunnittelun 

– En voi muuta sanoa kuin että olemme tosi tyytyväisiä. Teemme hy-
vin läheistä yhteistyötä Coorin edustajan Seija Anderssonin kanssa, 
joka on mielestämme erittäin ammattitaitoinen, sanoo Leiraksen 
markkinointiassistentti Mari Oila.
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ja toteutuksen Coorin vastuulle. Kymmenen 
kuukauden aikana luotiin entistä virtaviivai-
sempi ja tehokkaampi palveluorganisaatio, 
joka pystyi toimittamaan samat palvelut kuin 
ennenkin, mutta entistä edullisemmin. Muu-
tostyön ansiosta Arcuksen palvelukustannu-
kset pienenivät merkittävästi.

Muutosprojektin tavoitteena oli paitsi luoda Ar-
cukselle entistä tehokkaampi palveluorganisaatio 
myös parantaa palveluntoimituksen työtapoja ja 
rutiineja. Esimerkkinä voidaan mainita palvelutoi-
minnan osittainen yhtenäistäminen ja keskittämi-
nen. 

– Keskitimme aikaisemmin hajallaan olleet vas-   
taanotto-, vaihde- sekä posti- ja rahtipalvelut sama-
an paikkaan Arcuksen toimitiloissa. Keskittämisen 
jälkeen henkilökuntaa voitiin vähentää. Myös 
kiinteistöhuoltomiehet pääsivät yhteisiin tiloihin, 
mikä paransi tiedonkulkua ja helpotti työnjakoa 
sekä yhteistyötä, toteaa muutostyötä luotsannut 
Coorin projektipäällikkö Christer Olsson. 

Uusia työtapoja ja rutiineja 
Monien toimenpiteiden tavoitteena oli parantaa 
henkilöstön työtapoja. Lounasaikaan ajoittuvaa 
henkilöstöravintolan ruuhkahuippua tasattiin 
muun muassa siirtämällä lounaiden valmistelua 
entistä enemmän aamupäivään. Toisena muutok-
sena oli se, että siivoustiimit koottiin työntekijöi-
den edellytysten ja tilojen vaatimusten mukaan. 
Siivoushenkilökunta aloitti lisäksi sertifioidun 
ammattikoulutuksen, jossa opittiin ergonomisia 
työtapoja sekä työtä yksinkertaistavia ja tehostavia 

menetelmiä. 

Organisaatioon luotiin myös uusi ammattinimike, 
palvelupäällikkö, jonka tehtävänä oli vastata 
tehokkaasta työnjaosta ja miehityksestä. Pal-
velupäällikön tehtäviin kuului myös työntekijöiden 
innostaminen ja kannustaminen, mikä teki asiakas-
kontakteihin sekä hyvään palveluun liittyvästä kou-
lutuksesta osan arkea. Arcus vuokrasi palvelupääl-
likön Coorilta.

Yksi uusista ratkaisuista oli ulkopuolelta vuokrat-
tavien sijaisten korvaaminen sisäisillä. Työntekijät 
saivat opetella toistensa työtehtäviä, jotta he voi-
sivat tuurata toisiaan. Uudistus alensi kustannuksia 
ja oli myös sikäli myönteinen, että työntekijät saat-
toivat kokeilla erilaisia työtehtäviä ja saada siten 
vaihtelua arkeensa.

Kaikkien sisäisten toimenpiteiden lisäksi Coor 
ryhtyi myös käymään läpi Arcuksen alihankintaso-
pimuksia ja neuvottelemaan niitä uudelleen. 

– Muutostyön ansiosta Arcuksen palvelukustan- 
nukset pienenivät merkittävästi. Lisäksi projekti 
johti siihen, että Arcus päätti ulkoistaa koko 
palveluyksikkönsä Coorille. Näin haluttiin taata 
saavutetut säästöt pitkällä aikavälillä ja tähdätä 
myös uusiin parannuksiin, Christer Olsson sanoo.

Faakta
Arcuksen pääkonttori ja tuotantolaitos sijaitsevat Oslos-
sa. Laitoksessa on yli 90 000 m2:iä, ja siellä työskentelee 
noin 450 henkeä. Palvelutoimintaan sisältyvät kiinte-
istönhoito, vastaanotto- ja vaihdepalvelut, rakennusten 
turvallisuus, siivous, lounasravintola, catering-palvelut 
sekä posti- ja rahtipalvelut.

 
Tehostaminen ja  
innostaminen  
vastuualueena
Kun Coor on ottanut vastuulleen asiakkaan 

– Muutostyön ansiosta Arcuksen palvelukustannukset pienenivät 
merkittävästi. Lisäksi projekti johti siihen, että Arcus päätti ulkois-
taa koko palveluyksikkönsä Coorille. Näin haluttiin taata saavute-
tut säästöt pitkällä aikavälillä ja tähdätä myös uusiin parannuksiin, 
Christer Olsson sanoo.
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palvelutoiminnan, monen palasen täytyy 
loksahtaa kohdalleen. Coorissa toimii erityinen 
muutosryhmä, jonka pitkäaikainen kokemus 
organisaatiomuutoksista antaa tehostamis- ja 
kehitystyölle lentävän lähdön. Hieman pel-
kistäen voidaan sanoa, että muutosryhmän 
päätehtävänä on tukea sopimusorganisaatiota 
palvelutoiminnan tehostamisessa ja puhaltaa 
intoa uusiin työntekijöihin.

– Coorissa edellytetään, että varsinkin esimiehet 
mutta myös tavalliset työntekijät pyrkivät paran-
tamaan omaa toimintaansa. Muutosjohtamisen 
asiantuntijat auttavat linjaorganisaatiota ottamaan 
ensimmäisen askelen kohti kehitystyötä, jota so-
pimuskohteissa tehdään jatkuvasti, sanoo Coorin 
muutosryhmää luotsaava Karin Back. 

Back on työskennellyt aiemmin johtamiskonsult-
tina ja perehtynyt työskentelyprosesseihin sekä 
organisaatiokehitykseen. Coorissa hän aloitti kaksi 
vuotta sitten.

Muutosryhmä tukee sopimusorganisaatiota luo-
malla ja toteuttamalla muutosohjelmia. Uusissa 
sopimuskohteissa on tärkeintä saavuttaa nopeasti 
kestäviä tuloksia. Tähtäimessä ovat ennen kaikkea 
kustannussäästöt, kun taas vanhoissa sopimuskoh-
teissa keskitytään enemmän työskentelytapojen ja 
-prosessien jatkuvaan parantamiseen. Parannukset 
voivat liittyä esimerkiksi asiakkaalle annettavaan 
palautteeseen, vasteaikojen lyhentämiseen tai pal-
velujen ja toimintojen koordinointiin. 

Muutostyön yhteydessä analysoidaan myös ali-
hankkijoilta ostettavia palveluita. Uudessa sopi-

muskohteessa käydään tarkasti läpi alihankin-
tasopimukset, mikä voi johtaa alihankkijoiden 
vaihtamiseen tai vanhojen sopimusten parantami-
seen. Muutosryhmä saa tässä työssä hyvää tukea 
Coorin asiantuntijoilta, jotka ovat perehtyneet pal-
veluiden kehittämiseen ja hankintastrategioihin.

Työntekijät muutostyön avainhen-
kilöinä 

Työntekijät suhtautuvat Coorin muutostyön 
alkamiseen yleensä sekä odottavaisesti että levot-
tomasti. Asiakkaan palveluksessa siihen saakka 
olleet työntekijät kokevat suuren muutokseen, kun 
toinen yritys ottaa vastuulleen heidän työsarka-
naan olevan palvelutoiminnan ja vanhasta työnan-
tajasta tulee asiakas. Jotta muutostyö onnistuisi 
hyvin, onkin tärkeää ymmärtää ja osata käsitellä 
muutokseen liittyviä tunteita.

– Pyrimme aktiivisesti kuuntelemaan työntekijöitä 
ja osallistamaan heidät muutostyöhön. Näin he 
saavat mahdollisuuden vaikuttaa omiin rooleihinsa 
ja työtapoihinsa, Karin Back sanoo. 

Yksi muutosprojektin tärkeimmistä vaiheista on 
esivalmistelu, jossa projektin tarkoitus ja tavoitteet 
määritellään ja ankkuroidaan organisaatioon. 

– Ennen kuin aloitamme varsinaisen projektin, 
valmistelemme muutostyötä yhdessä sopimuspääl-
likön kanssa ja ankkuroimme sen kyseiseen orga-
nisaatioon. Vasta tämän jälkeen painamme käyn-
nistysnappia ja toteutamme projektin.

– Coorissa edellytetään, että varsinkin esimiehet mutta myös ta-
valliset työntekijät pyrkivät parantamaan omaa toimintaansa. 
Muutosjohtamisen asiantuntijat auttavat linjaorganisaatiota otta-
maan ensimmäisen askelen kohti kehitystyötä, jota sopimuskohteissa 
tehdään jatkuvasti, sanoo Coorin muutosryhmää luotsaava Karin 
Back.
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sinusta ja miten me käsittelemme niitä. Tietoja on pyydettävä kirjallisella ja allekirjoitetulla hakemuksella, joka on osoitettu meille. Sinulla
on myös oikeus vaatia oikaisua sinua koskeviin henkilötietoihin.
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