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1. Hankkeen ldhtotilanne

Voiveljet Oy on kuudesta erillisesta ravintolasta muodostunut ravintolayritys. Yritykselld on
viisi omistajaa. Omistajat ovat tyoskennelleet ravintoloissa koko ajan ja tyoskentelevat
edelleen omissa tehtavissddan muun organisaation kanssa. Vuosien myo6ta eri ravintoloiden
tyoskentelytavat ovat kehittyneet hyvin erilaisiksi kunkin ravintolapaallikon ajatusten
mukaisesti. Voiveljien liikevaihto on vuosien aikana noussut sellaiselle tasolle, etta yritysta ei
enaa voi johtaa ”“pienesti”. Voiveljet on merkittava toimija omalla alallaan Varsinais-Suomen
alueella.

Yrityksella ei ole ollut nimettya toimitusjohtajaa, mutta parin vuoden aikana ennen hanketta
yksi omistajista oli ottanut jonkinlaisen toimitusjohtajan roolin ja pyrkinyt ohjaamaan asioita
tiettyyn suuntaan, koska hanen mielestaan olisi viisasta yhdenmukaistaa toimintoja esim.
ostoja, jolloin pystyttadisiin hyodyntamaan erilaisia suurostajille tarjottuja alennuksia.
Yrityksella ei ollut toimivaa hallitusta, kaikki omistajat olivat hallituksen jasenia ja hallitus ei
kokoontunut kuin pakollisia tilinpaatosasioita varten.

Yhteisten asioiden hoidossa oli paasty kuitenkin niin pitkalle, etta suurimmat ostot hoidettiin
keskitetysti, my0s rekrytointia oli alettu hoitaa yhteisesti. Muutama kuukausi ennen hanketta
myo6s markkinointiin oli rekrytoitu henkil®, joka hoiti kaikkien ravintoloiden markkinointia ja
osittain myos kaikkien ravintoloiden myyntia. Silti myds myyntia hoidettiin kussakin
ravintolassa erikseen, jolloin kaikki se aika oli poissa asiakaspalvelusta, henkildstdn
tarkeimmasta tehtavasta. Henkilostolta oli myos kuulunut viestia erilaisista epdkohdista ja
muutostarpeista, jotka kantautuivat omistajille paaluottamushenkilon valityksella.

Tata taustaa vasten silloinen, oman toimensa ohella toiminut toimitusjohtaja lahti ajamaan
omistajien keskuudessa ajatusta, etta hankittaisiin ulkopuolinen asiantuntija, joka vetaisi
muutosprojektia koko yrityksessa. Toimitusjohtaja oli pallotellut asiaa omien my&s omissa
verkostoissaan ja saanut myos sieltd suunnalta samansuuntaisen arvioin yrityksen tilasta.
Arvion mukaan yritys tarvitsi muutosta parjatakseen pitkalla aikavalilla ja saavuttaakseen
omistajien ajatukset kannattavasta kasvusta ja paremmasta liiketuloksesta.

Nain yritys paatti hankkia ulkopuolisen asiantuntijan vetamaan kaikkia toimintoja koskevaa
muutosprojektia. Muutosprojektin vetajaksi valittiin suositusten perusteella VTT Tuula
Granroth, jolla on vuosikymmenien tausta johtamisen, henkiloston kehittamisesta seka



muutosprosessien toteuttamisesta seka pienissa etta suurissa yrityksissa. Talloin elettiin
tammi-helmikuuta 2018.

2. Hankkeen kuvaus ja tavoitteet

Asiantuntijaksi valittu Tuula Granroth kokosi omistajille suunnitelman, johon kirjattiin kaikki
asiat, joihin oli tarkoitus puuttua projektin aikana.

Organisaation nykytilanteen kartoittamiseksi paatettiin toteuttaa koko henkilost6a koskeva
organisaatiokysely. Tama toteutettiin maaliskuussa 2018. Kyselyn perusteella laadittiin
tarkempaa suunnitelmaa toteutettavista toimenpiteista. Tarkeimmat esille nousseet
epadkohdat listatiin seuraavasti:

- epamadrdinen paatoksenteko

- huono sisdinen viestinta

- johtamisvastuu

- epaselva omistajien rooli

- henkiloston epdselvat roolit ja vastuut eri tehtadvissa
henkil6ston huonot vaikutusmahdollisuudet ja osallistuminen

Toimintasuunnitelmaan kirjattiin ensimmaiseksi toimenpiteeksi uuden toimivan hallituksen
nimittdminen, johon saatiin myds ulkopuolinen asiantuntija. Hallituspaikka ei enda ollut
itsestdadn selva asia kaikille omistajille. Hallituksen tehtavaksi tuli virallisen toimitusjohtajan
valinta. Samoin tehtavalistalla oli toimivan johtoryhman valinta. Naiden lisaksi oli mietittava,
miten koko henkildstdé saadaan mukaan tulokselliseen toimintaan. Mita pitaa tehda, etta
tyotyytyvaisyys paranee ja innostus ja energia organisaatiossa kasvavat.

Toimitusjohtajaksi valittiin aikaisemmin oman toimen ohella toiminut Janne Juvonen, joka
yhdessa asiantuntijan kanssa lahti tekemaan toimintasuunnitelmaa hankkeen tavoitteiden
saavuttamiseksi.

Hankkeen avulla haluttiin saada koko henkil6std mukaan ottamaan vastuuta omasta tehtavan
mukaisesta roolista, palvelemaan paremmin asiakasta ja huolehtimaan omalta osaltaan
organisaation sujuvammasta toiminnasta. Nailla toimenpiteilld uskottiin saatavan kannattavaa
kasvua ja paastavan parempaan liikevoittoon, jotta koko henkilost6 paasisi mukaan kaikille
paatettyihin bonuksiin hyvin suoritetusta tyosta.

Tavoitteisiin pddseminen tarkoitti myos uutta organisoitumista ja paatoksentekoprosessin
selkeyttamista eli kokonaan uutta organisaatiota ja myos uusia kaikille ravintoloille yhteisia
tehtdvia kuten esim. tydsuhdepaallikké. Uusi organisaatio vaati aivan erilaista ajattelua ja
toimintatapaa kuin aikaisemmin. Poisoppimisesta on tullut kriittinen osaaminen.

Ennen hankkeeseen ryhtymistad omistajat olivat sitd mieltd, ettd ilman muutosprosessia yritys
jaa polkemaan paikalleen ja menettaa asemansa alalla, joka muutenkin on erittdin kilpailtua.
Ala vaatii koko ajan muutoksia niin ruoan suunnittelussa kuin ravintolatiloissakin. Nain ollen
hankkeen merkitys on ollut yritykselle valtavan suuri.



3. Hankkeeseen sovellettu tutkimus

Muutosjohtamisessa kriittiseksi tekijaksi nahtiin henkil6ston mukaan saaminen. Siksi paadyttiin
miettimaan sovellettavaksi tutkimukseksi Harward Business Schoolissa vaitdskirjaa
valmistelevan tutkijan J.Yo-Jud Chengin tutkimuksia kulttuurin johtamisesta ja sen
vaikutuksista yrityksen menestykseen. Tutkijat (ryhmassa oli muitakin tutkijoita) ovat
yhdistaneet |16yddksia yli sadasta yleisimmin kaytetysta sosiaalista toimintaa ja kayttaytymista
mittaavasta mallista. Yhteisista piirteista ja keskeisista kasitteista [0ytyy kaksi paaulottuvuutta,
jotka patevat organisaation tyypistd, koosta, alasta tai sijainnista riippumatta. Nama
ulottuvuudet ovat ihmisten valinen vuorovaikutus ja reagointi muutoksiin.

My0s organisaatiokulttuurin luomista ja muuttamista varten on kehitetty lukuisia prosesseja.
Yhtenevat mielipiteet naista yksityiskohdista ovat vahaiset, mutta yhdistelemalla naita
johtavien tutkijoiden havaintoja, kulttuurille on lI6ydettavissa nelja yleisesti hyvaksyttya
ominaisuutta. Nama mallit ovat: jaettu, lapdiseva, kestava ja epasuora kulttuuri.

Soveltamalla ajatusta ihmisten valisestd vuorovaikutuksesta ja reagoinnista muutoksiin tekijat
ovat tunnistaneet kahdeksan mallia, jotka patevat seka organisaatiokulttuureihin etta
yksittdisiin johtajiin. Nama kahdeksan kulttuurimallia ovat: Valittaminen, Jarjestys, Oppiminen,
Nauttiminen, Tulokset, Arvovalta, Turvallisuus ja Paamaara. Naista on tarkemmat kuvaukset
tutkimuksessa.

Hankkeessa mukana oleva asiantuntija Tuula Granroth ei ollut aikaisemmin tutustunut ko.
tutkimukseen, vaikkakin on osallistunut moniin muutosprojekteihin erilaisissa yrityksissa. Tama
tutkimus antoi uuden ldhestymistavan muutosprojektille ja myos henkilostélle uuden
nakokulman. Tutkimusta kaytiin lapi henkildston kanssa yhteisissa sessioissa.

4. Hankkeen toteutuminen ja eteneminen

Hankkeeseen tehtiin aikataulu ja toimintasuunnitelma. Aikatauluttaminen oli haasteellista,
koska henkilosto tekee vuorotyota. Tyovuorot oli hoidettava tydvuorolistojen mukaan ja siihen
valiin oli sovitettava osallistuminen tydsessioihin. Kukin henkild osallistui projektiin 2-3 puolen
padivan sessiota.

Toimintasuunnitelma tehtiin niin, ettd syksyn 2018 aikana koko henkilost6 ehti osallistua
kahteen (2) puolen pdaivan istuntoon. Ndissa ryhmissa kaytiin |api taustamateriaalia
tutkimuksesta ja henkiléston omia toivomuksia halutusta kulttuurista organisaatiokulttuurista.
Ryhmien koko vaihteli 10-15 valilla. Valilla yhdessa tyostettyja kaytiin l1api seka johtoryhmassa
etta hallituksessa kuukausittain. Hallitus otti vahvan roolin projektin seurannassa

Tavoitekulttuuria tydstettiin tuplatiimin avulla, joka yksinkertaisuudessaan toimi erittdin hyvin
ja oli riittdvan nopea tulosten saamiseksi. Ravintola-alalla henkil6sto ei ole tottunut taman
tyyppisiin kehittamishankkeisiin, joten hanketta oli vietava lapi kohtuullisen nopealla
aikataululla, jotta nakyvia muutoksia saatiin eteenpain. Vain isoimmissa ketjuravintoloissa
henkil6stoa osallistuu joihinkin kehittdmishankkeisiin. Voiveljien tapaisessa ravintolassa nain



massiiviset hankkeet ovat epatavallisia, vaikkakin niilla olisi tarvetta. Tyokulttuuri ravintola-
alalla on useissa tapauksissa hyvin miehinen ja vanhanaikainen.

Syksyn aikana paastiin niin pitkalle, etta saatiin maariteltya organisaatiokulttuuri organisaation
nakokulmasta, esimiehen nakokulmasta seka yksilon nakdkulmasta. Kulttuurien muuttamiselle
maariteltiin myos toimenpiteitd ja niiden seurannasta vastaava henkild. Muutosten seurantaa
kaytiin siis lapi johtoryhmassa joka kuukausi ja hallituksessa kuten edelld mainittiin. Vuoden
2019 alussa koko henkilosto osallistui vield seurantapalavereihin, jossa kaytiin lapi
toimenpiteitd, miten ne oli toteutettu. Samalla kirjattiin ja tarkennettiin toimenpiteita, jotka
edesauttoivat muutosten toteutumisessa. Kevaan aikana vield kerran jouduttiin miettimaan
organisaatiorakennetta. Organisaatiorakenteen tulee olla sellainen, ettei se esta
muutostavoitteiden toteutusta ja henkilokohtaisten vastuiden ottamista ja paatosten
tekemista.

Koko hanke on toteutunut ja sujunut aikataulullisesti suunnitelmien mukaan. On pystytty
tekemaan kaikki ne asiat ja toimenpiteet, jotka oli suunniteltu, huolimatta henkildston
vuorotyosta. Taman hankkeen lisdksi vietiin l1api uudelleen henkiloston keskuudessa
henkilostokysely, jonka tuloksia sitten peilattiin kdynnissa olevaan hankkeeseen. Ne asiat, jotka
vuotta aikaisemmin olivat eniten aiheuttaneet kriittisia kommentteja, olivat nyt selvasti
vahentyneet. Tama tarkoittaa sitd, ettd olimme tarttuneet oikeisiin kysymyksiin
kulttuurikysymyksissa.

5. Hankkeen tulokset ja hyodyt

Hankkeen tuloksena Voiveljistd on rakennettu toimiva ja nykyaikainen yritys, joka on
toiminnaltaan ja rakenteeltaan sellainen, etta silla on mahdollisuus kasvaa ja kehittya omalla
toimialallaan entista kilpailukykyisemmaksi toimijaksi.

Yritykselld on selked rakenne ja organisaatio, jossa jokainen tietda vastuunsa ja valtansa
tarvittavaan paatoksentekoon ja toimintaan. Yritys on parantanut liiketulostaan huolimatta
siitd, etta hanke on ollut raskas myds taloudellisesti taman kokoiselle yritykselle. Hanke on
vaatinut seka rahaa etta henkiloston tydaikaa merkittavasti.

Muutoksia on jo selvasti ndhtavissa henkiloston keskuudessa. Yksittdinen tarjoilija tekee oma-
aloitteisesti tehtavia ja asioita, joihin aikaisemmin on hakenut esimiehen paatdksen. Naista
pienista asioista johtuen ravintoloille asetetut haastavat tehokkuustavoitteet ovat
parantuneet. Hankkeen hyddyt ovat rahallisesti mitattavissa. Hankkeen lapivieminen on
vaikuttanut positiivisesti tydyhteison ilmapiiriin ravintolapaallikéiltd saadun palautteiden
perusteella. Ravintolapaallikdiden kanssa pidettiin viimeiset kulttuurin johtamista ja
yllapitdamista kasittelevat sessiot juuri ennen hankkeen paattymista.

Yritykselld on nyt mahdollisuus kasvaa kannattavasti, kun pitda kiinni nyt toteutetusta tyosta.

6. Hankkeen jatkotoimenpiteet



Hanke on nyt siind vaiheessa, ettad sen seurantaan tulee kiinnittaa erityista huomiota, silla
palaaminen vanhaan toimintamalliin voi tuntua houkuttelevalta sellaisessa tilanteessa, kun
yksilo joutuu uuden roolin mukaiseen konkreettiseen paatoksentekotilanteeseen. On sovittu,
ettd hankkeen ulkopuolinen asiantuntija jatkaa viela ravintolapaallikéiden kanssa kulttuurin
toteuttamisessa ja yllapitdmisessa. Samoin toimitusjohtajaa sparrataan kaytannon
johtamisessa ja hankalissa henkilostokysymyksissa seka organisaation toiminnan
kehittamisessa. Toimitusjohtajalla ei ole ennestdan kokemusta tdmantyyppisesta johtamisesta.

Jatkotoimenpiteena on sovittu myos asiakaskoulutuksen toteuttamisesta koko henkildstélle.
Tahankin on palkattu ulkopuolinen asiantuntija. Tama koulutus on jatkoa kulttuurihankkeelle.
Uuden kulttuurin tulee nakya myds asiakaspalvelussa. Samoin yrityksen markkinointiin ja
myyntiin on tehty satsauksia yhtendisen brandin nakyvyyden parantamiseksi. Kaikessa
toiminnassa haetaan ammattimaista otetta. Tassa kilpailutilanteessa pelkka ruoan tekeminen
ei enaa riita ravintola-alalla, asiakkaan pitaa tuntea olevansa tarkea.

Kaikista ndista henkil6- ja taloudellisista satsauksista voidaan vetaa johtopaatos, etta Voiveljet
on tosissaan muuttamassa omaa toimintatapaansa ja murtamassa myyttia ravintola-alan
huonosta johtamisesta

7. Viestintd ja yleinen hyodynnettavyys

Muutokset ovat yrityksissa jokapaivaisia prosesseja. Jossain vaiheessa tilastojen mukaan puolet
projekteista epdonnistuivat. Syy epdonnistumiseen on useasti se, etta henkilosto ei ole
riittavasti mukana koko projektissa. Ylin johto useasti kayttdaa paljonkin aikaa uusien
tavoitteiden suunnitteluun, mutta henkilostolle riittaa usein lyhyt esitys aiheesta. Nain
uskotaan, etta koko organisaatio saadaan mukaan johdon suunnittelemiin muutoksiin. Yha
enenevassd madarin on tajuttu, ettd muutosten toteuttaminen ilman henkildston mukanaoloa
ei onnistu. Nykyaan ndakee myds rekrytoitavan yrityksiin erikseen kulttuurin johtamiseen
erikoistuneita henkil6ita. Tama tarkoittaa, ettd yhtendinen ja yhteisesti rakennettu
yrityskulttuuri on tulevaisuudessa entista tarkeampi.

Taman hankkeen lapivieminen on todistus onnistuneesta muutosprojektista ja osoitus siita
miten hyvalla suunnittelulla saadaan tuloksia aikaan. Suomalainen yrityselama voi oppia tasta
erityisesti sen vuoksi, ettad tassa projektissa alusta alkaen keskusteltiin ensin vain kulttuurista ja
sen hyddyista ennen kuin siirryttiin koko yrityksen rakenteiden ja strategian suunnitteluun.

Tassakin projektissa viestintdan olisi voitu kayttda enemman aikaa, varsinkin ulkoiseen
viestintdan. Viestinta ei talla toimialalla ole ollut yleista. Siihen ei yleensa ole ammattilaisia
yrityksen sisalla, joten siihenkin pitaa hankkia usein ulkopuolinen asiantuntija eika talla alalla
ole olemassa suurelle yleisdlle suunnattuja viestintakanavia. Nykyisin some-viestinnan
aikakaudella tahankin tulee paremmat mahdollisuudet.

8. Yhteystiedot

Hankkeen hakijan yhteystiedot



Voiveljet Oy
Toimitusjohtaja Janne Juvonen

janne.juvonen@voiveljet.fi, mobile 044 3278383

Ulkopuolinen asiantuntija
VTT Tuula Granroth, TGConsulting/c.o. Tietotekniikkaverstas Oy
Palvaanniemenkatu 9 C 3, 33700 Tampere

tuula.granroth@tgconsulting.fi, mobile 040 550 4100

9. Tiivistelma

Taman hankkeen tulokset ovat hyddynnettavissa suomalaisilla tyopaikoilla suoraan. Hyva
taustamateriaali organisaatiokulttuurin merkityksesta yrityksen tulokseen ja kannattavuuteen
antavat hyvan pohjan muutosprojektin suunnitteluun. Hyvin rakennettu toimintasuunnitelma
ja aikataulutus projektille seka projektiin sitoutunut henkilé johtamaan projektia auttavat
projektin onnistumista. Yrityksen johdon tulee olla 100%sti sitoutunut projektiin ja valmis
toimenpiteisiin, jotta kaikki muutosprosessia estavat esteet pystytdaan poistamaan. Tama
saattaa tarkoittaa myo6s henkilosto6n kohdistuvia toimenpiteitd. Organisaatiossa saattaa olla
erilaisia ”jaanteita” aikaisemmista rekrytoinneista, jotka haittaavat muun organisaation
toimintaa muutosprosessissa. Joskus tallaisten henkildiden kohdalla saatetaan joutua
ikaviinkin toimenpiteisiin. Tarkeintd muutosprosessin lapiviemisessa on koko organisaation
mukaanotto viimeista tyontekijaa myoten.



