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Tiivistelma - Abstract

Suomessa on maailman huippua osaamista monella saralla: Puu-, IT-, kemia- ja
peliteollisuus vain muutamia nimetdkseni. Olemme maailman onnellisin kansa
ja koulujdrjestelmdmme on maailmalla hyvin arvostettu. Kuka tédtd kaikkea
myisi? Missd myyntid ylipddtdan opetetaan ja 16ytyisiké myyntiosaamista ken-
ties suomalaisista yliopistoista? Kuitenkin suomalaista osaamista ja ammattilai-
sia pitdisi myyda ulkomaille, pitdisi samalla Suomeen houkutella koulutettuja
ammattilaisia.

Suomalaisten yliopistojen tdydentdvan rahoituksen tarve kasvaa ja ylld ole-
vat aiheet ovat tarkeitd tulevaisuutemme turvaamiseksi. Tastd johtuen tutkittiin
tassd pro gradu -tutkielmassa suomalaisten yliopistojen tdydentdvan rahoituk-
sen hakemista ja I0ytyyko sen johtamisessa tai toteuttamisessa myynnin ja myyn-
nin johtamisen elementtejd. Elementit olivat jaoteltu kolmeen tasoon: strategia,
taktiikka sekéd operatiivinen toiminta.

Aineisto keréttiin haastattelemalla yhdeks&dd yliopiston tyontekijad seka
johtohenkilvd maalis-huhtikuussa 2020 ja se analysoitiin kédyttden sisdllonana-
lyysid. Tutkimus osoitti, ettd strategisella tasolla yliopistot olivat hyvinkin tark-
kaan miettineet toimintaansa. Kuitenkaan kaikki tyontekijdt eivit sitoutuneet
strategiaan tai edes tienneet siitd ja sen sisdllostd. Taktisella tasolla oli havaitta-
vissa hajontaa, varsinkin tdydentdvan rahoituksen suunnittelussa ja suunnitel-
man noudattamisessa. Suurimmat puutteet myynnin johtamisen ndkdkulmasta
loytyivat myos pdivittdisestd tdydentdvan rahoituksen hankinnasta, sillda sekéa
kyvyissd ja motivaatiossa oli huomattavissa puutteita.

Asiasanat
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1 JOHDANTO

Jos yliopisto unohtaa yritykset ja yhteiskunnan, niin tuthoudumme aika nopeasti.
Juha-Matti Saksa, rehtori, Lappeenrannan teknillinen yliopisto (YLE 2017).

Yliopistolaki (2009/5558) maéadrittad yliopistojen tehtdvan seuraavanlaisesti:

Yliopistojen tehtdvéna on edistdd vapaata tutkimusta seka tieteellistd ja taiteellista si-
vistystd, antaa tutkimukseen perustuvaa ylintd opetusta sekd kasvattaa opiskelijoita
palvelemaan isdnmaata ja ihmiskuntaa. Tehtdvidan hoitaessaan yliopistojen tulee
edistdd elinikdistd oppimista, toimia vuorovaikutuksessa muun yhteiskunnan kanssa
sekd edistdd tutkimustulosten ja taiteellisen toiminnan yhteiskunnallista vaikutta-
vuutta. Yliopistojen tulee jarjestdd toimintansa siten, ettd tutkimuksessa, taiteellisessa
toiminnassa, koulutuksessa ja opetuksessa varmistetaan korkea kansainvalinen taso
eettisid periaatteita ja hyvaa tieteellistd kdytantoa noudattaen.

Korkeakoulujen rahoitusmallin uusi sopimuskausi vuosille 2021-2024 on jul-
kaistu. Malli on osa isompaa korkeakoulutuksen ja tutkimuksen visio 2030 toi-
meenpanoa, jonka “tavoitteena on saada sivistys, osaaminen, tiede ja teknologia
toimimaan vahvasti ihmisen ja yhteiskunnan hyvéksi”. (Visio 2030 tyéryhmien
raportit 2019, 5.)

Ajatushautomo Demos Helsinki Oy:n fasilitoimissa opetus- ja kulttuurimi-
nisterion (OKM) tyopajoissa, joissa 2030 visiota ja toimeenpanoa rakennettiin,
nousi esille realiteetit siitd, ettd “korkeaan osaamiseen perustuva kansantalous
kilpailee globaaleilla markkinoilla. Lansimainen talousalue menettdd merkitta-
vyyttddn”. Samoissa tydpajoissa nousi myos huoli siitd, ettd “maailman muu-
tosilmiot, kuten digitalisaatio, tyon muutos ja globaali talous, sekd kansainvali-
nen kilpailu opiskelijoista ja tutkijoista haastavat korkeakouluja uusiutumaan
jopa radikaaleillakin tavoilla”. (Minedu 2017.)

Tyopajoja fasilitoinut Demos Helsinki Oy (2017) nosti myos blogissaan
esille huolen tarpeesta muutokselle ja yliopistojen rahoitukselle. “Isot pyorat
pyorivit, ja rahoitus on kriisissd. Koulutusohjelmia yhdistetddn, ja yt-neuvotte-
luja on kdyty. Lahjakkaat suomalaistutkijat muuttavat ulkomaille. Fantastinen
yliopistouudistus saattaakin olla fiasko. Suomen pitdisi nyt nostaa katseensa
ylospdin hupenevista budjeteista” raportissa kirjattiin.
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Tyopajoista kootusta raportista saatiin tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatio-
toiminnan tyéryhmén nostoina monia hyvia elementteja visio 2030 tiekarttaan:

1. Pitkdjanteisen monimuotoisen tutkimustoiminnan ja -yhteistyon tu-
keminen.

2. Tutkimuksen vaikuttavuuden ja avoimuuden lisddminen.

3. Ajantasainen tutkimusinfrastruktuurien ekosysteemi.

4. Tieteen ja tutkitun tiedon aseman vahvistaminen yhteiskunnassa ja
pdatoksenteossa.

Nama otsikot pitdvit sisdlldan vield monia pienempid alaotsikoita. Osittain néi-
den pddtosten johdosta uuden 2021-2024 toimintakauden rahoituksesta vahin-
tadan 34 % pitdisi tulla tutkimuksesta, joka jakaantuu kilpailtuun tutkimusrahoi-
tukseen 12 %, julkaisuihin 14 % sekéd suoritettuihin tohtoritutkintoihin 8 %. Sa-
malla strategiaperusteinen rahoitus on 15 %. (Visio 2030 tyoéryhmien raportit
2019, 48).

Yliopistojen rahoitusmalli vuodesta 2021 alkaen

~
42 ¢y 30 % Suoritetut alemmat ja ylemmat korkeakoulututkinnot
0 Koulutus « Jostaylemmit kk-tutkinnot 19 % ja alemmat kk-tutkinnot 11 %
* Kertoimet tavoiteajassa valmistumiselle, toiselle saman tasoiselle kk-tutkinnolle
ja alojen kustannusrakenteen eroille
* Tutkintomdarén rahoitusrajat ylempien kk-tutkintojen alakok
5% Jatkuva oppiminen
* Josta yhteistyopinnot 1 %
4% Tyollistyminen ja tydllistymisen laatu
 Josta tydlliset vuosi valmistumisen jalkeen 2% (yrittdjyyttd painottaen), uraseuranta 2 %
3% Opiskelijapalaute )
8% Suoritetut tohtorintutkinnot )
uoritetut tohtorintutkinnof
34 % Tutkimus
14 % Julkaisut
* Kertoimet (0,1-4) Julkaisufoorumin tasoluokkien 0-3 vertaisarvioiduille julkaisuille ja muille julkaisuille (0,1)
o Lisakerroin (1,2) avoimesti saatavilla oleville vertaisarvioiduille julkaisuille
12 % Kilpailtu tutkimusrahoitus
* Josta kansainvilinen kilpailtu tutkimusrahoitus 6 %
* Josta kotimainen tutkimusrahoitus sekd kotimainen ja kansainvalinen yritysrahoitus 6 % y,
s " ; B
o, Koulutus- ja 15 % Strategiaperusteinen rahoitus
24 A) tiedepolitiikan * Osio A. Yliopiston strategiaa tukevat toimenpiteet ml. profiilinmukainen kansainvalisyys
tavoitteet * Osio B. Hallitusohjelmasta ja valtioneuvoston tavoitteista lahtevat korkeakoulu- ja tiedepoliittiset tavoitteet
* Padpaino osiolla A
9% Valtakunnalliset tehtavit
 Valtakunnalliset erityistehtévat, harjoittelukoulut, Kansalliskirjasto, Taideyliopisto, yliopistokeskukset )

KUVIO1 Yliopistojen rahoitusmalli sopimuskaudelle 2021-2024 (Minedu 2019)

Valtionneuvoston 17.1.2019 hyvaksyma uusi korkeakoulujen rahoitusmalli tulee
voimaan 1.1.2021 (Minedu 2019). Seuraavan tydryhmien raportissa olevan lau-
seen pohjalta ldhdin rakentamaan kokonaisuutta tdhdn tutkimukseeni: ”“Suoma-
laisen osaamisen tulisi houkutella merkittdvésti nykyistd runsaammin ulkomai-
sia yrityksid sijoittamaan tutkimus- ja innovaatiotoimintaansa Suomeen.” (Visio-
tyoryhmien yhteinen taustaraportti 2017, 36.) Aloitin pohdinnan siitd, mita radi-
kaalia muutosta yliopistot voisivat tarvita globaalissa kilpailussa. Mika olisi



radikaalia uusiutumista ja sellaista aiheeseen liittyvad, jota ei ole riittdvasti tut-
kittu Suomessa? Jotain, joka olisi uutta ja joka vastaisi vield tdydentdvan rahoi-
tuksen tarpeen tyydyttdmiseen. Miten toimii aktiivinen myyntityd ja myynnin
johtaminen suomalaisessa yliopistossa? Tdahdn aihealueeseen liittyen Sitra (2004)
havaitsi omissa tyopajoissaan yliopistojen tutkimustulosten kaupallistamisen
vahvistavan korkeakouluopetusta sekd tutkimusta.

Voisiko uuden strategian pohjalta suomalainen yliopisto rahoittaa itsedan
myo6s myymalld palveluitaan, kuten moni kansainvélinen kilpailija tekee? Har-
vardin yliopiston myyjdt soittavat kymmenittdin myyntipuheluja entisille alum-
neille rahoituksen toivossa (Aciman 2014). Oxfordin yliopiston rahoituksesta
vuonna 2018 22 % tuli opiskelijoiden lukukausimaksuista ja valtion tuista. (Uni-
versity of Oxford 2019.) Oxfordin suurimmat rahoitusosuudet tulevat tutkimuk-
sesta sekd julkaisupalveluista.

Historian havinasta johtuu kuitenkin pelko vanhasta suomalaisesta ajatuk-
sesta, jonka mukaan tehd&&n vain riittdvan hyva tai paras tuote/palvelu/ tutki-
mus, jolloin asiakkaat kylld sen haluavat ostaa ja meidét kylld 16ydetdan.

Jotta globaalissa kilpailussa onnistutaan houkuttelemaan riittavésti ulko-
maisia sijoittajia ja kumppaneita Suomeen, on mielestdni darimmaisen tarkeda
tarkastella, miten organisoidusti suomalaiset yliopistot itse aktiivisesti johtavat
ja hakevat tdydentdvad rahoitusta. Yliopistot voivat hakea rahoitusta niin yksi-
tyiseltd sektorilta (kotimaasta tai ulkomailta) kuin Suomen Akatemialta, Business
Finlandilta, Euroopan tutkimusneuvostolta, sditio- ja rahastorahoittajilta seka
muilta vastaavilta tahoilta. Taydentdvéad rahoitusta haetaan usein osallistumalla
rahoittajana toimivan tahon kilpailutukseen. Uusimmat tutkimukset julkisista
kilpailutuksista maailmalta ja Suomesta osoittavat, ettd kilpailutus ei kuitenkaan
ole kustannustehokas eika valttamatta kannattava toimintamalli kummallekaan
osapuolelle (Jadskeldinen ja Tukiainen 2019; Kang ja Miller 2017). Samalla on riski
siitd, ettd tutkimuksen taso laskee, mikiili liiallista painetta asetetaan tiydentavan
rahoituksen hakemiselle (Auranen 2014, 105).

Koska suomalaisten yliopistojen tdydentdvan rahoituksen tutkimus on ra-
jallista ja viitekehyksid rahoituksen hakemisen johtamiseen vield vahemman, tu-
keudun tutkimuksessani myynnin ja suorituksen johtamisen termist6on, mallei-
hin ja teoriapohjaan.

Tutkimustehtdvand on selvittdd suomalaisten yliopistojen kykyd ja syste-
matiikkaa tdydentdvan rahoituksen hankinnan johtamisessa ja sopivatko myyn-
nin johtamisen menetelmit tdhan toimintaan. Tutkimustehtdvani ratkaisussa tu-
keudun seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Miten yliopistoissa on johdettu rahoituksen hakua strategisella ta-
solla?

e Miten rahoituksen hakemista on johdettu taktisella tasolla?

e Miten rahoituksen hakemista on johdettu operatiivisella tasolla?

e Miten henkilokuntaa on motivoitu ja koulutettu tekeméaan aktiivista
rahoituksen hankintaa?



Vaikka nostan yliopistojen oman tdydentdvan rahoituksen hankinnan johtami-
sen keskioon, on tyollani myds yhteiskunnallinen tarkoitus. Haluan herittad kes-
kustelua myyntityon arvostuksesta. Kun tarkastellaan suomalaisten yliopistojen
kurssitarjontaa, on siitd myynnille hyvin pieni osa. Myynnistd véitellyt tohtori
Pia Hautamaéki toteaa, ettd Suomessa myyntityotd pitdisi opettaa yliopistoissa
enemmadn ja myyntityotd arvostetaan aivan liian vahan (Leiwo, 2016). My®és tut-
kimus suomalaisten vdhiten arvostamista ammateista kertoo karun totuuden.
Suomen Kuvalehti (22/2018) selvitti suomalaisten eniten arvostamat ammatit.
Viimeiselle sijalle 379 tutkimuksessa jdivit tubettajat. Seuraavaksi vihiten arvos-
tetut ammattinimikkeet olivat puhelinmyyjd ja feissari, jotka tekevit vaativaa
myyntityotd. Sijalla 374 oli suoramyyjd. Teurastaja ylsi sijalle 252 myyntipaalli-
kon edelle, jonka sija oli 256. Myyntipaallikko oli edellisestd mittauksesta menet-
tanyt 18 sijaa. Myyntipddllikon ammatti on siis menettdméassd arvostuksensa
(Suomen Kuvalehti 2018/22). Istuin itse paikalla, kun Jyviaskyldn yliopiston
markkinoinnin linjan puheenvuoro avattiin vuoden 2017 vuosikurssin tervetu-
loa-tilaisuudessa sanoilla “markkinoinnin tehtdva on tehdd myyjéat tyottomiksi”.

Leight ja Marshall (2001) ehdottavat omassa tutkimuksessaan, ettd myyntid
tutkittaessa kannattaisi tutkimuksessa ottaa huomioon seuraavanlaiset elementit:
asiakaskeskeinen kulttuuri, markkinat ja segmentointi, sopeutumiskyky markki-
nassa, informaatioteknologia (jarjestelmat), yritysten eri funktiot; myynti, huolto
ja tuki, asiakkaan antama palaute ja tyytyvdisyys sekd viimeisend henkiloston
valmentaminen ja kehittdminen.

Panagopoulus ja Avlonitis (2010) sekd Terho, Eggert, Haas ja Ulaga (2015)
toteavat tutkimuksissaan, ettd myyntistrategiaa on tutkittu usein organisatori-
sella tasolla. Molemmat tutkijaryhmét myos toteavat, ettd tutkimuksessa kannat-
taisi tutkimus suunnata strategiselle tasolle. Inyang ja Jaramillo (2020) taas totea-
vat, ettd strategian ja pdivittdisten operaatioiden véliltd puuttuu ne yhteen sitova
linkki myynnin johtamisessa akateemisessa maailmassa. Leightin ja Marshallin
(2001) elementtejda mukaillen aloitan tutkimuksen strategian ja myyntistrategian
madrittelylld, jotta ymmarretddn markkinan muutosta ja sen asettamaa painetta
sekd sitd, minne yliopistojen kannattaisi ylipddtdan kohdistaa resurssinsa.

Visio-tyoryhmad nostaa datalla johtamisen keskioon yliopistoissa (Visiotyo-
ryhmien yhteinen taustaraportti 2017, 37). Myyntid johdetaan entistd enemman
datalla ja McKinsey & Company ennustaa, ettd eniten kasvavat yritykset kaytta-
vét jatkossa edistyneitd analytiikkatyokaluja sekd koneoppimista kehittddkseen
myyntifunktiotaan (Colter, Cuan, Mahdavian, Razzaq ja Schenider 2018). Ranga-
rajan, Dugan, Rouzin ja Kunklen (2020) puhuvat omassa tutkimuksessaan myyn-
nin mahdollisestamisesta (sales enablement) ja madrittdvat taiméan prosessiksi,
jolla autetaan myyntiorganisaatiota informaatiolla, sisdlloilld ja tyokaluilla, jotta
se pystyy myymadan enemman.

Terho ym. (2015) toteavat, ettd mekanismeja strategian muuttamiseksi
myyntisuunnitelmaksi ja pdivittdiseksi myyntityoksi on hyvin vidhan. Thomé,
Scavarda, Fernandez ja Scavarda (2012) esittelevdt omassa tutkimuksessaan
S&OP-termin (sales and operations planning), eli myynnin ja operatiivisen toi-
minnan suunnitelman. “S&OP yhdistdd taktisen tason suunnitelmat toisiinsa ja



samalla se yhdistdd yrityksen kaikki liiketoimintasuunnitelmat yhdeksi. Sen ai-
kajdnne on vajaasta kolmesta kuukaudesta 18 kuukauteen ja se on silta strategian
ja pdivittdisten operaatioiden vélilld. S&OP luo arvoa ja on suorassa linkisséd tu-
loksiin.” (Thomé ym. 2012, 1-2.) Rangarajan ym. (2020) jatkavat my®0s, ettd vaikka
jotkut saattavat ehdottaa, ettd myynnin mahdollistamista on tutkittu ja kirjalli-
suutta aiheesta 16ytyy muun muassa teknologian kaytossd, myynnin ja markki-
noinnin koordinaatiossa tai valmentamisessa, ei ndiden asioiden optimointia ja
suunnittelua strategiasta ole juuri akateemisesti tutkittu. He ehdottavat, ettd
myynnin mahdollistaminen pitdisi ndhdd strategisena, organisaatiotason aloit-
teena, jossa yhdistetddn ihmiset, prosessit sekd tuloksellisuus eiki tétd pitdisi aja-
tella operatiivisena toimintana. Tdstd johtuen avaan strategisen tason méaérittelyn
jdlkeen myynnin mahdollistamisen elementtejd, jonka maéérittelen tdssa tyossd
taktiseksi tasoksi. Tama tarkoittaa sitd, miten strategiasta johdetaan myynnin joh-
taminen, suunnitelmat sekd prosessit rahoituksen varmistamiseksi. Taktinen
taso tulee strategisen suunnittelun sekd pdivittdisten tyotehtdvien suorittamisen
ja johtamisen viliin.

Myyntijohtajilla on harvoin tarkkaa dataa, jonka avulla johtaa myyntid
(Woodburn 2011). Terho ym. (2015) taas toteavat, ettd myyntid tekevien henki-
l6iden strategian toteutusta ei kdytdnnossd ole tutkittu. Tdstd syystd jatkan
myynnin suoritusten johtamisen teorialla ja avaan operatiivisen tason viiteke-
hykset myynnin johtamiseen.

Otto Auranen (2014, 107) toteaa vditdskirjassaan, ettd yhteistyon ja verkos-
tojen pitdd olla kunnossa, ja niilld padsdantoisesti on positiivinen vaikutus tutki-
joihin. Yhteisty© saattaa rahoituksen kannalta kuitenkin jakaa rahoitusta pienem-
piin summiin tai ohjata liialliseen kilpailuun yhteisty6tahojen kanssa. Tasta
syystd avaan myos tdydentdvan rahoituksen hakemiseen ja prosessien noudatta-
miseen liittyvid motivaatio- sekd asiakkuuksien johtamisen teorioita tutkimuk-
sessani.

Teoriassa avaamani kolme myynnin johtamisen sekd tekemisen tasoa, eli
strateginen, taktinen sekd operatiivinen, mukailevat Jordanin ja Vazzanan (2011,
32) mallia myynnin johtamisesta sekd Mercuri Internationalin Myynnin johtami-
sen viitekehyksia.

Vaikka tutkimusta myynnistd on maailmalla tehty varsin paljon, koostuu
tutkimus hyvin monesta suuremmasta kokonaisuudesta eikd viitekehyksid ole
tarkemmin standardoitu akateemisessa maailmassa (Terho ym. 2015; Dixon ja
Tanner 2012; Panagopoulus ja Avlonitis 2010; Rangarajan ym. 2020). Suomalais-
ten yliopistojen tdydentdvan rahoituksen hakemisen johtamista ei ole laajemmin
tutkittu myynnin johtamisen ndkokulmasta. Tutkimukseeni kdytettdvissa olevan
rajallisen ajan ja aikaisemman tutkimusdatan puutteen vuoksi tutkimus suoritet-
tiin laadullisena tutkimuksena haastatellen yhdeksan henkilod seitseméstd suo-
malaisesta yliopistosta vararehtorista tutkijatohtoreihin. Haastattelujen keskipi-
tuus oli 75 minuuttia.

Tiedostan tutkimusta tehdessini, ettd haastatellut henkil6t ovat vain pieni
otos ja ndin ollen nostan tutkimuksessa esiin enemman ilmicita jatkotutkimuk-
sen pohjaksi kuin suoria johtopaatoksia.



Olen tehnyt pitkddn t6itd myynnin konsultoinnin saralla maailman isoim-
massa myynnin konsultointiyrityksessd. Jatkoin tdstd mutkan kautta vield toi-
seen myynnin konsultointiyritykseen, joka rakentaa organisaatioille myynnin
johtamisjdrjestelmid. Kymmenvuotisen konsultointiurani aikana olen kohdannut
monenlaisia asenteita myyntityotd kohtaan. Saman huomion olen tehnyt myos
asenteista myynnin johtamisen malleihin sekd teorioihin liittyen. Asenteet myyn-
tid kohtaan ovat mielesténi parantuneet vuosien aikana ja tdstd syysta tutkin ai-
hetta ensimmdisen kerran EMBA-opintojeni aikana. Kuten teoriakatsauksessa tu-
len esittaméan, ei vakiintuneita termejd aiheesta vield juuri 16ydy ja tédstd syystd
halusin tutkia aihetta lis&a.

IImiond suomalaisten korkeakoulujen myynnin johtaminen ja systema-
tiikkka on varsin vahan tutkittu aihe. Liahdin liikkeelle kysymyksestd, ettd miten
voisin yhdistdd myyntityon ja korkeakoulun, silld mielestdni myyntityotd ei ar-
vosteta Suomessa riittavésti. Ajatukseni oli, ettd nostan aiheesta keskustelua siitd,
miten myyntid voitaisiin ainakin teoreettisella tasolla tuoda vield laajemmin kor-
keakoulujen opintotarjontaan, silld mielestédni korkeakoulumaailman tirked teh-
tavd on myos auttaa opiskelijoita ymmaértdmaan, ettd harvoin kukaan tulee oma-
ehtoisesti ovesta sisddn tilaamaan uutta tuotetta tai palvelua. Herdsi siis kysymys,
onko suutarin lapsilla kenkid. Ruotsi onnistuu usein viennissd Suomea huomat-
tavasti paremmin ja globaalissa tietoyhteiskunnassa tuotteiden ja palveluiden ti-
laaminen on hyvin helppoa. Voisiko Suomalaista osaamista aidosti suunnitellusti
myyd4, silld kansainviéliset kilpailijat eivdt anna tuumaakaan periksi? Miten suo-
malainen korkeakoulu itse suoriutuu “myyntityossd”, eli miten se hakee ulkoista
rahoitusta oman toimintansa ylldpitdmiseksi ja kehittdmiseksi.

Aluksi kdyn tutkimuksessa ldpi myynnin johtamisen keskeisen viitekehyk-
set strategisella-, taktisella sekd operatiivisella tasolla, jota seuraa tutkimuksen
toteutus. Téastd jatkan tutkimuksen tuloksilla ja johtopaatoksilla sekd ehdotuk-
silla jatkotutkimuksien aiheiksi.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Myynti sanana jo itsessddn on monitahoinen ja ymmarretdaan hyvinkin eri tavoin
(Dixon ja Tanner 2012). Myynnin tutkimuksissa kohtuullisesti siteeratut Dixon ja
Tanner (2012) mddrittelevat myynnin seuraavasti:

Myynti on ihmisten johtamaa vuorovaikutusta ilmiond, jolla yksiléiden tai organisaa-
tioiden vilille saadaan aikaan arvonluomista.

Kéytan tdtd madritelmdd pohjana, kun puhutaan sanasta myynti.

2.1 Myynnin johtaminen - Strateginen nikoékulma

Taloudellisten ja teknologisten muutosten vauhti on niin nopea, ettd on kdytannossa
varmaa, ettd merkittavat lapimurrot, jotka ovat verrattavissa viimeisen 50 vuoden ta-
pahtumiin, mutta joita ei vield voida ennakoida laajuudeltaan ja luonteeltaan, muut-
tavat perusteellisesti kansantalouden rakennetta (Ansoff 1957)

Maailman muutosvauhdista ei ole epdselvyyttd. Aikaisemmat tutkimukset liit-
tyen myynnin johtamiseen sekd strategioihin ovat osoittaneet, ettd organisaation
tulee jatkuvasti muuttaa toimintaansa onnistuakseen (Gosselin ja Heene 2003;
Ryals, Storbacka, Davies, Nenonen 2009; Viio ja Gronroos 2014; Siren 2014, 2;
Jones, Brown, Zoltners, ja Weitz 2013). Saman korkeakouluista toteaa my©s Edus-
kunnan sivistysvaliokunta todetessaan, ettd suomalaisiin korkeakouluihin ase-
tettava muutosvauhti opetus- ja kulttuuriministerion puolelta on kova ja eri ra-
hoitusinstrumenttien médara on kasvanut vaikeaksi hallita (Suominen 2018, Edus-
kunnan sivistysvaliokunta 2019).

Jotta muutoksessa voitaisiin onnistua, tdytyy menestyvalld organisaatiolla
olla vastaus siihen, miten ulkopuolelta tulevaan paineeseen vastataan. Téhan ky-
symykseen vastaa strategia, jonka maérittelen tdssa tyossa Porterin (1996) mallin
mukaan. Porter médrittdd, ettd strategian idea on 16ytdd oma uniikki ja arvoa
tuottava markkina-asema tekemadlld valintoja asioista, joita ei kannata tehd4 ja
luomalla organisaatioon toimintamallit, jotka tukevat valittua strategiaa. Porter
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puhuu trade-offeista, eli yrityksen tdytyy omaksua yksi strategia tai riskeerata
toiminta pitdytymadlld valitsemasta strategiaa laisinkaan.

Strategian pitdisi siis vastata siihen, mihin organisaatio on menossa, miten
organisaatio profiloituu kilpailussa ja miten valitaan toimintamallit niin, etta
strategia onnistuu.

Toinen tunnettu strategiatutkija, Mintzberg, argumentoi, ettd strategiaa ei
lahtokohtaisesti voi mééritelld yhdelld lauseella, vaan strategiaa pitdisi tutkia laa-
jemmalla perspektiivillda. Mintzberg maééritteleekin strategian viiden P:n kautta
kirjassaan Strategy safari: The complete guide through the wilds of strategic
management. Strategia voi olla suunnitelma (Plan), strategia voi olla toteutunut
malli tai kaava (Pattern) strategia voi olla asema (Position), strategia voi olla na-
kokulma (Perspective) tai strategia voi olla juoni (Ploy) (Mintzberg, Ahlstrand,
Lampel 2009, 10). Strategiaa voidaan taman jdlkeen tutkia kahdessa strategiassa,
aiotussa ja toteutuneessa. Strategiaa voidaan jakaa my®os eri koulukuntiin ja nii-
den kolmeen eri ryhmittymaan; kuvaileviin (prescriptive), suunniteleviin (plan-
ning) ja positioon (positioning) (Mintzberg ym. 2009). Strategisista koulukun-
nista oppimisen koulukunta (learning) nojaa vahvasti datalla johtamiseen ja sii-
hen mitd seuraavaksi tulisi tehdd oppien perusteella, jotta henkilostod voitaisiin
kehittdd entistd paremmiksi ja samalla organisaatio onnistuisi paremmin teke-
madn tarvittavia muutoksia (Woodburn 2011, 13; Sirén, 2014 109; Maliranta 2014;
Moorman ja Yeung 2013). Oppiva strategia korostuu varsinkin kilpailussa kan-
sainvélisillda markkinoilla (Siren, 2014, 2).

Yritysten pitdisi muuttaa strategiansa tuote- ja palvelumyynnistd asiakas-
keskeiseksi toimijaksi (Leight ja Marshall 2001; Moorman ja Yeung 2013; Terho
ym. 2015). Tamédn avulla yritykset pystyvit palvelemaan asiakkaitaan tehok-
kaammin. Yliopistomaailmassa profiloidutaan ja rakennetaan yliopistoille suun-
taa mihin tulevaisuudessa keskitytdan. Tdtd varten yliopistot saavat myos profi-
loitumisrahoitusta. Strategian onnistumisessa tosin on se fakta, ettd strategiaa
jalkauttavat tyontekijat. McKinsey & Companyn mukaan 70 % strategian jalkau-
tuksista epdonnistuu (Gleeson 2017). Mikali tyontekijdt eivit ole ymmartaneet
strategiaa tai johto ei ole ymmartédnyt niitd elementtejd, joita strategian realisointi
edellyttdd, strategia harvoin onnistuu.

2.2 Myynnin johtaminen - Myyntistrategian maaritys

Akateemisessa tutkimuksessa myyntistrategiaa on alettu vasta viime vuosina
tarkentamaan eikd standardeja vield juurikaan ole (Panagopoulos & Avlonitis,
2010; Terho ym. 2015). Panogopoulus ja Avlonitis (2010) avaavat tutkimukses-
saan myyntistrategian seuraavasti: myyntistrategia méarittdd missda méaarin yri-
tys harjoittaa toimintaa ja paatoksid, jotka koskevat niukkojen myyntiresurssien
(ts. ihmiset, myyntity6t, raha) jakamista asiakassuhteiden hallitsemiseksi, sen pe-
rusteella kuinka arvokas asiakas on myyviélle yritykselle. Terho ym. (2015) avaa-
vat myyntistrategian neljdlld padelementilld: asiakassegmenttien tunnistaminen,
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asiakkaiden priorisointi ja myyntipanosten kohdentaminen, myynnin mallit -
miten eri asiakasryhmille myyddan sekd padatokset myyntikanavista.

Maailman johtaviin myynnin konsulttitaloihin lukeutuva Mercuri Interna-
tional (Mercuri) kuvaa myyntistrategian seuraavasti. Myyntistrategia pohjautuu
isompaan strategiseen pohdintaan ja myyntistrategia vastaa yrityksessa kysy-
myksiin: kuka myy, mitd myymme, mitd kanavia kdytamme ja kuka meilld myy
ja kenelle. Hyva myyntistrategia vastaa myos siihen, “miten myyntistrategia na-
kyy ja kuuluu pdivittdisessd johtamisessa ja miten pidimme myyntistrategian jat-
kuvasti ajantasaisena kuvauksena toimenpiteistd tavoitteiden saavuttamiseksi”.
(Maliranta, 2014.) Moorman ja Yeung (2013) puhuvat my06s samoista elemen-
teistd artikkelissaan. Mercuri on my0s lisannyt yrityksen myshemmaéssa Myyn-
tistrategian sietaméton keveys -oppaassa lisdelementin myyntistrategia maéri-
tykseensd: mikd on lisdarvomme asiakkaalle (Hilevaara, Saario, Ylenius 2019).
Samasta elementistd puhuu myos Leight ja Marshall (2001) omassa tutkimukses-
saan, kuten myods Terho ym. (2015) ja Panagopoulus ja Avlonitis (2010) omissa
tutkimuksissaan.

Myyntistrategia on myos akateemisessa tutkimuksessa jaettu seuraavasti. 1.
segmentointi, 2. priorisointi 3. tavoitteet yhteistyolle ja erilaiset myyntitavat 4.
myyntikanavat (Panagopoulus ja Avlonitis 2010).

Myyntid ja markkinointia olisi hyva tarkastella my6s kulujen kannalta stra-
tegisella tasolla. Homburg, Droll ja Totzek. (2008) sekd Terho ym. (2015) mainit-
sevat, ettd suunnittelu strategisella tasolla laskee myynnin ja markkinoinnin ku-
luja merkittdvasti ja timan johdosta on mahdollista resursoida oikea mé&arad hen-
kiloitad oikeisiin projekteihin tehokkaammin.

Myyntistrategia ei ole sama asia kuin myyntisuunnitelma tai myyntitak-
titkkka. Myyntistrategia on ylemman tason késite, joka juontuu yrityksen liiketoi-
mintastrategiasta ja visiosta. Myyntisuunnitelma ja -taktiikka ovat taas taktisen
tason madritelmid, jotka vastaavat mittaristoista, aikatauluista ja vastuista (Hile-
vaara ym. 2019). Samoista elementeistd puhuvat myo6s Rangarajan ym. (2020) to-
deten, ettd myynnin edistdiminen pitdisi ldhted liikkeelle prosesseista, ihmisista
sekd suorituskyvyn johtamisesta. Yhtd kaikki Panagopoulusin ja Avlonitisin
(2010) mukaan, mik&li myyntistrategiassa on médritelty asiakassegmentit, asiak-
kaiden priorisointi ja ldhestyminen, myynnin mallit sekd myyntikanavan paatok-
set, on silld suora korrelaatio yrityksen tuloksellisuuteen, myyjien parempiin
myyntituloksiin, parempaan myyjien toiminnan ohjaukseen seké asiakassuhtei-
den tuloksellisuuteen.

2.3 Myynnin johtaminen - Taktinen nikékulma

Ledingham, Kovac ja Simon (2006) sanovat, ettd nykyisin onnistuneet myyntijoh-
tajat luottavat enemman tieteelliseen ldhestymiseen myynnin johtamisessa kuin
aikaisemmin. Ledingham ym. (2006) listaavat nelja kriteerid parempaan tieteelli-
seen myynnin johtamiseen. Ledingham ym. esittavit, ettd menestyneemmiéit joh-
tajat tietdavdt paremmin, mikd tarjooma kohtaa minkdkin asiakkaan. He
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automatisoivat mahdollisimman monia prosesseja tukeakseen myyntihenkils-
toddn onnistumaan paremmin. He analysoivat seké johtavat myyjien pdivittdista
suoriutumista, niin sisdisten prosessien nikokulmasta kuin my6s heiddn vah-
vuuksiaan ja kehityskohteitaan. He myos kdyttaviat enemmaén aikaa siihen, etta
kaupallisen organisaation resurssit ovat jaettu paremman asiakaskohtaamisen
varmistamiseksi. Historiaa ei voida muuttaa, mutta historian tiedolla voidaan
johtaa huomista. Tédstd johtuen myynnin ennustettavuuden ja suunnan korjauk-
sen takia pitdisi keskittyd myos tuleviin aktiviteetteihin eikd pelkédstdan mennee-
seen, koska maailma ympaérillimme muuttuu ddrimmadisen nopeasti (Sirén 2014,
2; Woodburn, 2011, 6; Jordan ja Vazzana 2011, 44).

Myynnissd pitdisi madritelld tavoitteet sekd toimintamallit jokaiselle kana-
valle ja funktiolle (Hilevaara ym. 2019). Colter ym. (2018) omassa tutkimukses-
saan toteavat, ettd asiakkaat ovat muuttaneet ostamistaan ja toimivat eri kana-
vissa, joissa heidit pitdisi sitouttaa jatko-ostoihin. Samalla he huomioivat myos
osaamisen ja palvelun vaatimustason nousun asiakkaan suunnalta, joka itses-
sddn pitdisi aiheuttaa uudenlaista toimintaa myyvéssd organisaatiossa. Colter
ym. (2018) jatkavat teemaa tutkimuksessaan todeten, ettd merkittdva muutos jat-
kuvalaskutteisiin liiketoimintamalleihin on mé&éritellyt uudelleen asiakassuhtei-
den hallinnan. Myynti ei ole endad kertaluonteista ”voitettu ja tehty kauppaa”
vaan pitkdjanteisempédd toimintaa.

Storbackan ym. (2009) havainnot tukevat Colterin ym. (2018) 16ydoksia.
Myynti on enemmaén prosessimaista toimintaa sekd systemaattista asiakkuuk-
sien hallintaa, jolla ei varsinaisesti ole alkua eikd loppua. Tama4 taas aiheuttaa
osaltaan sen, ettd organisaation henkilostolld nédyttdisi olevan enemman rooleja,
kuin pelkéstddn myyjd. Myynnin rooli tulee ldhemmads asiantuntijaa ja toteutta-
vaa henkil6stod samalla kun myyjan roolin pitdisi muuttua operatiivisesta toimi-
jasta strategiseksi kumppaniksi ja neuvonantajaksi. Téastd 16ytyy myos osviittaa
Ryalsin ja Daviesin (2010) tutkimuksesta varsinkin, kun verrataan millaisilla omi-
naisuuksilla myyjat onnistuvat.

Rangarajan ym. (2020) puhuvat myynnin mahdollistamisesta, jonka tavoit-
teena on auttaa myyjid menestymaan. Rangarajan ym. (2020) korostavat useaan
otteeseen suunnitelmallisuutta sekd prosessien ja pitkdn tdhtdimen mittareiden
tarkeyttd. He jakavat myynnin edistdmisen kolmeen elementtiin: ihmiset, proses-
sit sekd tehokkuus. Miten ja milld kriteereilld ihmisid palkataan sekd miten heita
kehitetddn. Tamdn pitdisi juontaa juurensa strategisista linjauksista eli siitd, mitd
ja miten jatkossa tulemme myymaéan. Prosessien pitdisi helpottaa suunnitelmal-
lisuutta sekd pdivittdistd operatiivista toimintaa mm. silld, miten palautetta pro-
sessissa onnistumisesta annetaan seka ylipaatdan koordinointia eri aktiviteeteista,
joita myyntiorganisaatiossa tullaan tekemé&dn. Thomé ja Scavarda (2012) keskus-
telivat omassa tutkimuksessaan samasta aiheesta. Haasteelliseksi Rangarajan ym.
(2020) ndkevat suunnittelun samasta syystd kuin Storbacka ym. (2009) seka Col-
terin ym. (2018), eli miten oikeat resurssit pystytddn samaan oikeaan paikkaan,
oikeaan aikaa, silld monesti myyntid tekevilld henkil6illd on monta péaallekkaista
roolia. Ndiden pdatosten pitdisi myos seurata strategiaa kanavavalinnalla, asia-
kasvalinnalla sekd hoitomalleilla. Tehokkuus vastaa taas kysymyksiin, miten
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tulevaisuuden tuloksia voidaan johtaa entistd paremmin. Rangarajan ym. (2020)
argumentoivat tutkimuksessaan, ettd perinteiset myynnin mittarit eivit vastaa
pitkdn tahtdimen tavoitteellisuuteen. Jotta toiminnasta saadaan my®0s strategi-
asta johdettua tehokkuutta, tdytyy mittaristojen seké tavoitteiden olla muutakin
kuin pelkkad voittoprosentti, mddra sekd kannattavuuden tunnuslukuja.

Jotta nditd kohtaamisia ja toimenpiteitd voitaisiin kuvata ja systematisoida,
kaytdn tassd tutkimuksessani viitekehystd nimeltd myynnin ldhtoasema. Viiteke-
hyksen tavoitteena on systematisoida ja selvittdd miten hyvin eri asiakkuuksien-,
yhteistyokumppaneiden ja suhteiden hoitomallit ja prosessit ovat kuvattu asiak-
kaan ostopolun eri vaiheissa, jotta toiminnasta saataisiin ulos dataa johtamista ja
kehittamistd varten.

Lahtdasema on kaikkien tulevaisuuden myyntiin tdhtddvien markkinatoimenpitei-
den yhteisvaikutus. (Alanen, Sell ja Milkia 2005, Lappi 2020)

Myynnin ldhtdasema kuvaa sitd, mistd yrityksen nykyinen ja tuleva liikevaihto
koostuu. Myynnin ldhtoasemaan kohdistuvat suunnitelmat ja toimenpiteet pi-
tdisi perustua yrityksessd kulloinkin vallalla olevaan markkinatilanteeseen,
myyntistrategiaan, asiakkuuksien hoitomalleihin sekd ennalta méédriteltyihin
prosesseihin. (Tuutti, 2019 41; Alanen, ym. 2005.)

Myynnin ldhtdasema koostuu kolmesta osiosta, jotka kukin kuvaavat eri
prosesseja sekd hoitomalleja, joilla tavoitellaan myyvan yrityksen kannalta mah-
dollisimman suurta myyntivolyymia.

Koska olemassa olevista asiakkaista ja kumppaneista padsdantoisesti saa
helpommin liikevaihtoa, kuin uusista asiakkaista, kannattaa myynnin suunnitte-
lukin lghted liikkeelle ndistd (Panigrahi ja Das 2018). Téstd syystd puran teorian
oikealta vasemmalle.

Miten olemassa olevat
mahdollisuudet
voitetaan?

Asiakkuuksien hoitomallit
ja kanavat

Uusien asiakkaiden
Ioytaminen markkinasta.

Taso

Taso

Segmentit

KUVIO 2 Myynnin ldhtoasema (Tuutti, 2019, 41)
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2.3.1 Osto-osa

Kuten aikaisemmassa osiossa kadvin ldpi, asiakkaat eivat halua viettdd myyjien
kanssa aikaa, mikaéli he ostavat samoja tuotteita uudelleen, vaan myynti roolina
on siirtynyt eri kanaviin ja eri rooleille (Colter ym. 2018; Ryals ym. 2009; Kind-
strom, Kowalkowski, Brasher 2014).

Osto-osa pitdd sisédlldan kaikki olemassa olevat asiakkaat, jalleenmyyjat
sekd muut myyntid tuovat kanavat. Eri funktioita voivat olla avainasiakkuuksien
johtaminen (Key Account Management, KAM), jalleenmyynti, verkkokauppa, asia-
kaspalvelu, kenttdhuolto tai puhelinmyynti. Asiakkaiden koko ja sitoutumisaste
voivat vaihdella merkittavasti (Woodburn 2002, 9). Katteiden kannalta kaikkia
asiakkaita ja jdlleenmyyjid ei kuitenkaan voida hoitaa samalla tavalla, eivatka
kaikki jalleenmyyjét ole vélttamattd suostuvaisia edes antamaan omaa myynti-
dataansa padamiehelle (Woodburn 2011, 10; Homburg ym. 2008). Aikaisemmin
lapikdydyssd myyntistrategiaosiossa monet tutkijat totesivat tarkeéksi sen perus-
asian, ettd ymmadrretddan kenelle myydddn ja missd kanavissa. Taman lisdksi on
tarkedd ymmartdd, miten myydé&dn ja kenen toimesta (Homburg ym. 2008). Jotta
asiakkaat olisivat kannattavia ja heitd voitaisiin palvella entistd paremmin, tdy-
tyisi asiakkaasta olla paljon dataa niin yritystietona, henkil6tietona, markkinatie-
tona kuin my®os ostohistoriana. Tarkeé&a tietoa olisi my6s kolmansien osapuolten
markkinatieto sekd kilpailijatieto, jolla rikastetaan asiakkaan tietoja. (Skidmore,
2017; Storbacka ym. 2009.) Tama4 osio pitdd my6s sisdllddn jo myydyt projektit,
tuotteet ja palvelut, joita tulevina vuosina tehddén ja laskutetaan. N4illd elemen-
teilld pystytddn suunnittelemaan ja ennustamaan tulevaa toimintaa, mikali néille
on asetettu riittdvat tavoitteet, jotka johdetaan myyntistrategiasta vastaamalla
kysymyksiin, kuinka paljon mistdkin kanavasta ja valituista asiakkaista tai
kumppaneista liikevaihtoa taytyy syntya.

KAM-toiminnosta sekd yhteistéiden johtamisesta 16ytyy hyvin monia ver-
siota akateemisessa tutkimuksessa (Gosseling ja Heene, 2005; Ryals ja Davies
2013). Gosselingin ja Heene (2005) sekd Ryals ja Davies (2013) tutkimuksissaan
nostavat esille, ettd KAM-toiminnon pitdd tuoda jotain lisdéd molemmille osapuo-
lille, sekd myyviille taholle, ettd ostavalle osapuolelle. Yliopistomaailmassa ndita
asiakkuuksia voivat olla niin yritykset, erilaiset rahoittajatahot kuin myos toiset
yliopistot, ammattikorkeakoulut ja muut oppilaitokset. Gosseling ja Heene (2005)
nostavat esille, ettd jotta verkostot ja KAM-toiminto voi ylipddtdaan toimia, tarvi-
taan laajaa osaamista. Heiddn mukaansa ndma osaamiset voivat olla teknologisia,
prosessiohjausta, taitoja sekd kykyd toimia verkostoissa. Toimiakseen KAM-
malli tarvitsee sitoutuneisuutta ja osaamista molemmilta osapuolilta. Auranen
(2014, 107) omassa tutkimuksessaan nostaa esille ongelman, ettd yhteistyo ei valt-
tamattd taydentdviassd rahoituksessa toimi, silld kumppaneista tulee kilpailijoita.

St. Gallenin yliopisto on rakentanut tdtd varten avainasiakashoitomallinsa
yhdessd konsulttitalo Mercuri Internationalin kanssa, jonka avaan kuviossa 3
(Belz, Miillner ja Zupancic 2010). Konsepti ottaa kantaa organisatoriseen sekd
funktionaaliseen toimintaan. Organisatorinen kerros vastaa kysymykseen,
kuinka KAM-toimintaa harjoittava taho on organisoitunut strategisella tasolla ja
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miten se tekee mm. kumppanivalintansa sekd henkilokuntansa kehittamisen ja
palkitsemisen. Funktionaalinen taso vastaa kysymyksiin kuinka pdivittdisessa
tyossd nama mallit realisoituvat. Mallissa on viisi kohtaa sekd neljd eri vaihetta.
Vaiheet ovat analyysivaihe, suunnitteluvaihe ja tavoitteellistaminen, paivittdi-
seen toimintaan liittdminen sekd perustan luominen. Ensimmdinen néistd koh-
dista vastaa kdytannossd sithen, miten kumppanivalinta tehdddn ja miten strate-
gia ndiden kanssa on luotu. Seuraava kohta ottaa kantaa siihen, millaisia palve-
luita ja ratkaisuja ldhdetddn yhdessd kehittdmddn ja tehdddn prosessit seké asi-
akkuuden hoitomallit. Tamén jdlkeen tunnistetaan tiimi, sen jdsenet ja heidan
osaamistarpeensa. Viimeisessd kohdassa otetaan kantaa mittareihin, ja johtamis-
malleihin sekd osaamisen johtamiseen.

Ihmisten potentiaali

Henkildston kehittaminen

Tehtdvat ja prosessit

Kompetenssit

Avainasiakas

Palveluntarjoaja

Toteuttaminen

Integraatio

Edellytykset

KUVIO 3 St. Gallen KAM-malli (2010)
2.3.2 Tyoskentelyosa

Télla osiolla on monta nimed; kuten pipeline, opportunity ja funnel. Yhta kaikki,
tyoskentelyosaan kohdistuvat ne toimenpiteet, joissa myyvé organisaatio yrittaa
saada aikaan kauppaa, mutta asiakas ei ole vield ostanut. Kaytan tédstd eteenpdin
sanaa tydskentelyosa. Tama kuvaan prosessia tai myyntimahdollisuutta. Taman
viimeinen ilmentymad on tarjous, joka jossain vaiheessa toimitetaan asiakkaalle.
Jotta tyoskentelyosassa onnistuttaisiin, tdytyy tietoa vilittyd niin ostajalta kuin
myyvaltd taholta ja myyjan pitdd muuttaa omaa toimintaansa riippuen asiakkaan
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ostotavasta ja halusta (Viio ja Gronroos 2014; Roman, ym. 2010; Storbacka ym.
2009; Terho ym. 2015.) Tyoskentelyosa jaetaan paddsdantoisesti eri vaiheisiin, joilla
jokaisella on omat tehtdvansa. Tavoitteena on toteuttaa vaiheet mahdollisimman
hyvin, jolla nopeutetaan myyntisyklin kestoa sekéd parannetaan onnistumispro-
senttia. Myyntiprosessin pitdisi myos seurata asiakkaan ostopolkua. (Jordan ja
Kelly 2015; Alanen ym. 2005.)

Monissa tutkimuksissa kuitenkin tuodaan esille ristiriitainen fakta, etti asi-
akkaat ovat omatoimisempia ja tekevat hankintapaatokset hyvinkin pitkalle var-
sin itsendisesti, mutta samalla toivovat asiantuntevaa apua ja ndkemyksid myy-
valtd taholta (Viio ja Gronroos 2014; Terho ym. 2015; Rangarajan ym. 2020). Os-
taminen on huomattavasti haastavampaa varsinkin kompleksisissa tuotteissa ja
palveluissa. Asiakkaat eivit halua tehdd huonoa paatostd, joka mahdollisesti ro-
mahduttaisi yrityksen liiketoiminnan tai paattdja menettdisi omat kasvonsa. (To-
man, Adamson, ja Gomez 2017; Skidmore 2017.) Myyjdn tulee muuttaa omaa toi-
mintaansa ja kommunikointityyliddn riippuen asiakkaan tilanteesta (Williams ja
Spiro 1985). Parhaat myyjit pystyvit haastamaan asiakkaan tarpeen ja tuomaan
tdlle vaihtoehtoisen ndkemyksen, valmentamaan asiakasta ostamaan ja muutta-
maan omaa ldhestymistapaansa asiakkaaseen riippuen vallitsevasta myyntitilan-
teesta (Adamson, Dixon ja Toman 2012; Plank 2014, 58). Rangarajan ym. (2020)
kiinnittavat tutkimuksessaan huomionsa markkinointiosaston sekd myyntiosas-
ton yhteisty6hon, joka heidan mielestddn ei tilld hetkelld toimi riittavalla tasolla.
Heiddn mukaansa sen sijaan, ettd organisaatio toimii siillomaisesti, taytyisi eri lii-
ketoimintavastuussa olevien organisaatioiden auttaa toisiaan paremmin.

Mikili kyseessd on tarjouskilpailu, perustuu onnistuminen hyvin usein kil-
pailijoiden ymmaértdmiseen ja omien vahvuuksien korostamiseen sekd ymmadr-
rykseen mitd tarjouksen tdaytyy sisdltdd (Cagno, Caron, Perego ja Trucco, 1999).
Cagno ym. (1999) jakavat tutkimuksessaan tarjouspyynnot kahteen elementtiin,
ekonomisiin sekd teknillisiin, joiden pisteytykselld tarjous arvioidaan. Julkisten
kilpailutusten tavoitteena on yleensd saada kustannussaastoja aikaiseksi. Uusim-
mat tutkimukset osoittavat, ettd ndin ei valttamaétta ole (Kang ja Miller, 2017).
Kang ja Miller (2017) esittdvat omassa tutkimuksessaan, ettd mikili myyva osa-
puoli pddsee neuvottelemaan tarjouskilpailun aikana, voidaan kustannussais-
tojd saada vieldkin enemman aikaiseksi.

Baldwin (2012) késittelee kolmea elementtid tyoskentelyosan suunnitte-
lussa. Elementit ovat mé&ard, nopeus ja laatu. Jordan ja Kelly (2015) kuten my6s
osittain Rangarajan ym. (2020) argumentoivat, ettd myyntijohdon tehtdva on val-
mentaa ja opastaa muuta henkilostod saamaan myyntimahdollisuus eteenpdin.
Rangarajan ym. tosin keskustelevat aiheella myynnin mahdollistamisen omista-
juus. Toisaalta, mikéli myyntid tehd&dén jalleenmyyntikanavan (tai partneri kana-
van) kautta, ei tyoskentelyosan informaatiota valttdmattd saada lainkaan (Wood-
burn, 2011).

2.3.3 Markkinat

Tama osa koostuu kaikista niistd asiakkaista, jotka eivit ole vield ostaneet yrityk-
sen palveluita, eivdtkd ole vield siirtyneet tyoskentelyosaan. Perinteisesti tama
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osio on ollut markkinoinnin alla ja markkinoinnin tehtivd on ollut osoittaa
myynnille riittdvasti yrityksid yhteydenottoa varten tai henkiloitd, jotka ovat riit-
tavan pitkalld ostoprosessissa, jotta myyjad padsee hyvin prosessiin mukaan. (Pa-
nagopoulus ja Avlonitis 2010; Ropponen ja Lampinen 2018, 104.) Tdhdn osioon
voidaan katsoa kuuluvaksi myos avoimet tarjouskilpailut, joihin asiakas ei ole
valttamattd pyytanyt itse myyvéad organisaatiota mukaan. Markkinat pitavét si-
sdllddan myos strategisen elementin, kuten myyntistrategia osiossa tarkastelin.
Kulurakenteen ja onnistumisen ndkokulmasta markkinaosasta nousevat seg-
mentointi ja priorisointi sekd valinta henkilistd ja mahdollisesta projektin kan-
nattavuudesta. (Homburg ym. 2008; Terho ym. 2015; Panagopoulus ja Avlonitis
2010). Taktisen elementin markkinaosaan tuo myos ennakkoanalyysi siitd, kan-
nattaako kilpailuun ylipdatdaan ldhted mukaan (Wirth, 2016). Markkinoilta tyos-
toon siirtyvien asiakkaiden ja myyntimahdollisuuksien tulisi olla priorisoituja ja
vastata ylemman tason myyntistrategiaan (Panagopoulus ja Avlonitis 2010).

Lahtoasema kuvastaa siis sitd toimintaa, mistd myyntistrategian jdlkeen
suunnitelmallisesti liikevaihdon ajatellaan muodostuvan. Osto-osa kuvastaa ole-
massa olevia asiakassuhteita ja kanavia, sekd vastuita ja toimintamalleja seka sitd
miten toimitaan. Tydskentelyosa, kuvaa prosesseja sekd johtamis- ja seuranta-
malleja, joilla tarjouksia systemaattisesti johdetaan. Markkinat kuvaavat kaikkea
mahdollista kohteita, joista myyva taho pystyisi uusia ldhtojd loytamaan. Mark-
kinaosassa korostuu suunnitelmallisuus, silld kaikkeen ei kannata ldhted mukaan,
koska vaadittu tyomaéérd, voittamisen todennékdisyys tai saatavan rahan méaara
eivat ole riittdvan hyvéat suhteessa tavoitteisiin. Kddnteinen jdrjestys auttaa poh-
timaan olemassa olevien suhteiden syventdmistd ja tuttujen rahoitustahojen seka
prosessien parantamista. Mikéli prosessit ja kriteeristot ovat aina uusia, menee
paljon tehokasta tydskentelyaikaa itse prosessin opettelemiseen, joka on aina
pois itse substanssilta, silld aikaa on aina rajallinen mé&éara.

Taktinen taso vastaa kysymykseen, miten edesautamme myyntid. Takti-
sella tasolla tehdddn suunnitelmat, ohjeistukset, paatetdan prosesseista ja toimin-
tamalleista ja johdetaan myyntistrategian méaarityksistd. Seuraava osio tulee ka-
sittelemddn tiedolla johtamisen viitekehystd. Sen avulla voidaan arvioida myyn-
tiorganisaation kyvykkyyksid ja tarvittavaa panosta pddstd haluttuun liikevaih-
toon eli myynnin ja myynninjohtamisen operatiivisen tasoon.
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24 Myynnin johtaminen - Operatiivinen nikokulma

Myynti ja myynnin johtaminen ovat hyvin monimuotoisia ja vaativat onnistuak-
seen oikeaa osaamista, systematiikka ja halua (Leight ja Marshall 2001). Inyang
ja Jaramillo (2020) nostavat omassa tutkimuksessaan myynnin kontrollijarjestel-
mé&n samoin kuin myyjien toiminnan seuraamisen tarkeéksi asiaksi, jotta strate-
giaa voidaan johtaa kdytdnnon toiminnaksi. Ledingham ym. (2006) toteavat ar-
tikkelissaan, ettd datalla johdetun myynnin tulee pitdd sisdlldan viikoittaiset
myyntipalaverit, joissa seurataan tyoskentelyosan kokoa ja sisdltod, maarallisia
mittareita, kuten tapaamiset, uusien asiakkaiden 16ytamisen sekd myynnin lop-
putulokset, jotta myyntijohto voi auttaa myyjid onnistumaan paremmin. Jordan
ja Vazzana (2012, 208-210) listaavat myynnin johtamisen kolmeen kerrokseen:
tulokset, tavoitteet sekd aktiviteetit, ja toteavat, ettd eri tilanteet myynnissd vaa-
tivat erilaista johtamista. Baldwin (2012) kayttdd méaardd, laatua ja nopeutta maa-
ritelmdssddn. Samaa ideologiaa kdyttdd myos myynnin valmennustalo Mercuri
International myynnin johtamisen viitekehyksessdan. Kaytan tutkimuksessani
heiddan Tulos-Panos-Patevyys-Edellytys -malliansa (TPPE-malli) (Alanen, ym.
2005, 35; Tuutti, 2019, 21; Lappi 2020).

Poiketen Mercurin mallista, tdssd tutkimuksessa jaan “Panos-kerroksen”
my0s kanavakohtaiseksi, silld kuten edelld myynnin taktiikassa esitettiin, tay-
tyy pdivittdisessd operatiivisessa johtamisessa ymmartdd, mistd eri asiakkaista,
kenen yhteistyokumppaneiden kautta tarvittava liikevaihto haetaan.

TULOS
PANOS
PATEVYYS

EDELLYTYS

KUVIO 4. Mercuri Internatinal Oy (2015), TPPE-Malli

Operatiivisella myynnin johtamisen tasolla myyntistrategia johdetaan myynti-
taktiikan kautta pdivittdisen johtamisen piiriin. Siind tarkastellaan, miten palave-
rikdytannot, yhteiset keskustelut sekd pdivittdinen johtaminen ottaa ylld olevat
taktiset suunnitelmat ja mittarit huomioon pdivittdisessa johtamisessa. Mitd eri
numeroita sekd resursseja johdetaan ja miten varmistetaan oikeanlainen proses-
sin tai hoitomallin eteneminen ja noudattaminen ja sitd kautta myynnin valmen-
taminen, josta myds Rangarajan ym. (2020) omassa tutkimuksessaan nostavat
esille.

Myynnissd on aina kaksi aikaperspektiivid; tulevaisuus ja menneisyys
(Woodburn, 2011). Tulosta ei voi johtaa (Jordan ja Vazzana 2012, 29). Ryals ym.
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(2009) osoittavat tutkimuksissaan, ettd menestydkseen yritysten pitdd asettaa
myynnilleen tavoitteita. Mercurin mallissa tavoitteet (tulos) voivat olla liikevaih-
toa, katetta, vaikuttavuutta, asiakastyytyvdisyyttd tai asiakaspoistumaa (Alanen
ym. 2005, 35). Mercurin mallia mukailee my®6s tiltd osin Panagopoulus ja Avlo-
nitis (2010) nostaen esiin asiakkaan ostouskollisuuden, asiakkuuden elinkaaren
arvon sekd asiakkaan kannattavuuden. Samoista mittareista puhuvat myos Ran-
garajan ym. (2020).

Myyntitulokset ovat paremmat, mikéli johto asettaa myynnille tavoitteet
(Panagopoulus ja Avlonitis 2010; Jordan ja Vazzana 2011, 30.; Alanen ym. 2005,
36). Tekemisen elementit Mercurin mallissa koostuvat Panoksesta, joka jakautuu
kolmeen osioon eli miirdan, suuntaan sekd laatuun.

Yksinkertaisimmillaan madra pitdd sisdlldan ne kaikki aktiviteetit, joilla lii-
kevaihtoa haetaan. Riippuen liiketoiminnasta, mé&rad voidaan jakaa myos kana-
vassa toimivien kumppanien madrddan, verkkosivujen trafiikkiin, myytyjen li-
senssien madrddn tai vaikka tehtyjen tarjousten maaraan.

Taktisella tasolla myynnille asetetaan tavoitteet ja myynnin tuleva toiminta
suunnitellaan. Operatiivisella tasolla tavoitteita johdetaan seuraamalla myynnin
panoksen kehittymistd. Mddran johtaminen tarkoittaa sitd, ettd johto seuraa ja
antaa palautetta maarallisistd elementeistd ja ohjeistaa johdettaviaan tekemé&an
tarvittavat muutokset, jotta huomisen liiketoiminta on turvattu ja ylemmaén tason
tavoitteet saavutetaan. Madralliset mittarit pitdisi olla mukana myynnin viikoit-
taisissa palavereissa. Lisddn teoriaan vield kumppanit, eli kuinka monta kump-
pania jalleenmyy ratkaisuja ja mika heidén tilanteensa on suhteessa tavoitteisiin
(Woodburn, 2002).

Suunta vastaa taktisella tasolla myyntistrategian kysymyksiin mitd myy-
d&dn ja kenelle (Panagopoulus ja Avlonitis 2010; Maliranta 2014). Ansoff (1957)
jakaa sunnan, eli mistd markkinasta liikevaihto tulee (ostavat vai uudet asiakkaat)
ja milld ratkaisuilla (vanhat vai uudet) jo vuoden 1957 Harvard Business Review
-julkaisussaan. Kanavan merkitys on suuri, silld asiakkaita pitdisi pystyd kohtaa-
maan monessa kanavassa ja tiedon litkkkuminen niiden vélilld pitdisi olla sauma-
tonta (Panagopoulus ja Avlonitis 2010). Ansoff (1957) avaa julkaisussaan minka-
laista liikevaihtoa asiakkaat tuottavat yritykselle mittausperiodin aikana ja osit-
tain kunkin menetelmén vaikeuskertoimen. Mallia voidaan kayttda esimerkiksi
seuraavasti: mikali nykyistd tuotetta myyddan vanhoille markkinoille 1 kappale,
kuinka paljon resursseja joudutaan laittamaan keskimddrin, jotta sama tuote sa-
maan markkinaan saadaan myytyd uudestaan? Sama patee myos muihin Ansof-
fin kenttiin (ostava markkina - uusi tuote, uusi markkina - vanha tuote, uusi
markkina - uusi tuote). Mercurin mallissa suunta pitadd sisdlldan myos keskikau-
pan ja keskitarjouksen arvon (Alanen ym. 2015, 36). Operatiivisessa johtamisessa
tama tarkoittaa sitd, ettd johto on tietoinen, mitkd asiakkaat ja mika tuotteet tai
palvelut tuovat huomisen liikevaihdon ja milla liikevaihdolla (tarjousten keski-
koko). Tasta pitdisi kdydd myyntiorganisaatioiden viikkopalavereissa palaute-
keskustelua, jotta tiedetddn, minkalaista panoksen madrad tulevaisuudessa orga-
nisaation tdytyy tavoitella ja toisaalta jotta voidaan varmistaa, ettd asiakkuudet
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ja tuotteet tai palvelut, joita myyddan huomenna, ovat linjassa myyntistrategian
kanssa.

Laatu viitekehyksessd pitdd sisdllddan niin ostouskollisuuden kuin viime ka-
dessd “hit-raten”, eli onnistumisprosentin, eli sen, kuinka monta tarjousta pitda
generoida, jotta saadaan aikaiseksi yksi kauppa. Laatua voidaan mitata myos tar-
jouksen lapimenoajalla (Baldwin 2012). Laatua jdlleenmyynnissé voidaan ajatella
myo6s mittarilla sithen liittyen, kuinka monta minuuttia tunnista jalleenmyyja
kayttdd tiettyjen tuotteiden sekd palveluiden myymiseen. Operatiivisessa myyn-
ninjohtamisessa tamad tarkoittaisi sitd, ettd johto on tietoinen prosessin eri vai-
heissa olevista myyntimahdollisuuksista. Myynti sekd johto ovat tietoisia proses-
sien eri vaiheista ja niistd toimenpiteistd, joita pitdd pystyd tekemddn sekd saa-
vuttamaan, jotta tarjouksen lapimenotodennakoisyyttd voidaan parantaa.

Mercurin mallissa panosta seuraa patevyys, joka voidaan jakaa neljddn eri
osioon: tiedot ja taidot sekd asenne ja motivaatio. Tiedot kisittelevat substanssi-
osaamista asioista, joita myydaan. Taidot taas ottavat kantaa siihen, miten hyvin
myyntid osataan johtaa tai miten hyvin myyntid osataan tehdd. Asenne ja moti-
vaatio ottavat kantaa siihen, miten motivoitunut henkil on suorittamaan hianelle
annettua toimeksiantoa, tai miten hyvin henkil6 on motivoitunut myyméén aina
isoista tavoitteista pienempddn yksikkoon asti. Asenne kertoo henkilén asen-
teesta aihetta kohtaan, aina kasitteestd myynti yksittdiseen ratkaisuun asti. (Ala-
nen, ym. 2005, 37.) Taktisella tasolla tamd tarkoittaa sitd, ettd yrityksen pitdisi
pystyd suunnittelemaan strategiasta johdettuna mitd myydéaéan, kenelle myydéaan,
miten myydddn ja varmistaa henkiloston oikea osaaminen esimerkiksi valmen-
tamisen keinoin. (Rangarajan ym. 2020.) Operatiivisella tasolla tima tarkoittaisi
sitd, ettd johdossa seurataan valmennuksen oppien kayttod lapi prosessien. Tatd
voidaan seurata joko sisdisilld auditoinneilla tai asiakkaalta kysyttavalld palaut-
teella.

Fatiman ja Azamin (2017) tutkimuksesta motivaation merkityksesta myyn-
tityohon 16ytyi monia elementtejd, joihin motivaatio voi vaikuttaa. Merkittavim-
mit ovat tulos, tyotyytyvdisyys sekd adaptoituminen myyntitilanteessa. Ihmiset
tarvitsevat merkityksellisid asioita motivoituakseen kasvavassa méddrin (Martela
ja Riekki 2018). Martela ja Riekki (2018) jakavat motivaation sisdsyntyiseen moti-
vaatioon sekd ulkoiseen motivaation (Martela, Bradshaw, Ryan 2019). Samoihin
elementteihin jakavat motivaation myos Deci ja Ryan (2000). Motivoituaksemme
tarvitsemme autonomiaa padtoksenteossa, osaamisen tunnetta, tunteen muiden
vélittdmisestd, ja ndkyman siitd, ettd saamme jotain hyvad aikaiseksi (Martela ja
Riekki 2018; Deci ja Ryan 2000).

Muuttuvassa maailmassa ja kilpailun kovetessa myyjdt, jotka pystyvit op-
pimaan uutta, kehittdimé&dn itseddn ja ovat innovatiivisia, menestyvit muita pa-
remmin (Jones ym. 2013). Myyjien pitdd onnistuakseen omaksua monia rooleja ja
taitoja (Colter ym. 2018; Storbacka ym. 2009; Ryals ja Davies 2013). Motivaatio tai
sen puute voi siis aiheuttaa johdolle my6s paljon toimenpiteitd. Taktisella tasolla
tamad tarkoittaa kouluttamisen ja valmentamisen liséksi myos palkitsemismalleja
seka kilpailuja, joita tdssd tydssd en ldhtokohtaisesti tutki. Operatiivisella tasolla
tama tarkoittaa sitd, ettd pdivittdisessd johtamisessa ylemméan kappaleen
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elementit toteutuvat ja johto saa tyontekijat kokemaan myds myyntityon merki-
tykselliseksi.

Mercurin mallissa edellytys -lista on pitkd ja pitdd sisdllddan kaikki ne ohjeis-
tukset, tyokalut, jarjestelmdt, prosessit, johtamisen, koulutuksen, asiakkaat ja rat-
kaisut, joiden avulla myyntid voidaan suorittaa. Naméa ovat edellytyksid sille,
ettd annettuja tyotehtdvid voidaan ylipddtddan suorittaa. Toisin ajateltuna nama
ovat taktisen tason tuloksia operatiivisen tyon tekemiselle. Mikili johto ei pysty
varmistamaan myyjilleen oikeita edellytyksid pdivittdisten myyntitoimenpitei-
den tekemiseksi, ei pdivittdisistd myynnin operaatioistakaan voi odottaa tuloksia.

2.5 Myynninohjausjdrjestelma

Edellytyspuolesta nostan esiin omana kokonaisuutena vield myynninohjausjar-
jestelmén eli Customer Relationship Management -tyokalun (CRM). Maailman
suurin CRM-ohjelmistoja toimittava taho Salesforce méérittelee CRM-jdrjestel-
mén seuraavanlaisesti: CRM on ratkaisu, jossa kaikki asiakkaisiin ja sidosryh-
miin, asiakaskontakteihin, mittareihin ja prosesseihin liittyva tieto on tuotu tyon-
tekijan ja johdon nékyville. CRM:n tarkoitus on tehostaa prosesseja ja parantaa
kullekin funktiolle asetettuja tavoitteita. (Salesforce 2020.)

Yritysten myynti paranee, mikéli he kédyttavat CRM-jdrjestelméad. Asiakas-
palvelu paranee, silld tarkeét tiedot asiakkuudesta 16ytyvét nopeasti. Asiakasus-
kollisuus paranee, silld suunnitelmat ja automaatiot helpottavat asiakaskohtaista
toimintaa. Tehokkuus paranee, mikéli prosesseja ja toimintamalleja noudatetaan.
Osaa ndistd prosessin osista voidaan myos automatisoida. Analytiikka tuo johta-
miseen myos elementtejd, mitd inhimillisessd ajassa ihminen ei pysty laskemaan
tai ymmartamaan. Asiakassegmentointi paranee, silld jarjestelmd pystyy auto-
matisoimaan ja laskemaan tietoa, mitd kiireellinen myyjd tai myynnin johtaja ei
pysty tekemddn. CRM-jdrjestelmd tuo myos paremman ennustettavuuden myyn-
nin johtamiseen. (Kuligowski 2021.)

Kuten operatiivisessa tasossa todettiin, johdolla taytyy olla faktuaalista tietoa,
jotta oikeita johtamistoimenpiteitd voidaan tehda. Tatd tietoa harvoin johdolla
tosin on (Woodburn 2011). Panagrahi ym. (2018) jakavat CRM-jdrjestelmé&n roolin
kahteen osaan. Ensimmadinen rooli on pdivittdisen asiakastyon (prosessiohjaus)
varmistaminen ja oikeanlaiset toiminnot riittdvdn tehokkaasti. Toinen rooli on
datan ja analytiikan hyddyntdminen johtamisessa. Panagrahi ym. (2018) toteavat,
ettd CRM-jdrjestelmén voidaan sanoa toimivan silloin, kun organisaatio on hy-
vaksynyt sen osaksi pdivittdisid rutiinejaan. CRM-jdrjestelmédn voidaan mallin-
taa kaikki mahdolliset tavoitteet, liikevaihdot seka laskutukset, myyntimahdolli-
suudet ja potentiaaliset uudet potentiaaliset asiakkaat. CRM-jarjestelmadstd saa-
daan my0s reaaliaikainen kuvaus verkostoista sekd suhteista ja ndin ollen omaa
sekd johdettavien tyontekijoiden tekemistd voidaan tehostaa sekd kehittad fak-
taan perustuvalla tiedolla.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdamad osio kdy lapi toteutustavat tutkimukselle. Ensiksi kdyd&an lapi tutkimus-
ote sekd perustellaan tutkimusotteen kdyttod tutkimuksessa. Seuraava osio avaa
menetelman, miten aineisto on kerdtty, sekd perustelee syyt menetelman valitse-
miselle. Kolmas osio esittelee analyysimenetelméan sekéd sisédllonanalyysin, jota
seuraa pohdinta tutkimuksen eettisyydestd ja kuinka eettisyys huomioitiin tdssa
tutkimuksessa.

3.1 Tutkimusote

Tutkimusmenetelmét voidaan jakaa kvantitatiivisiin- sekd kvalitatiivisiin tutki-
muksiin. Tutkimusmenetelmét eroavat toisistaan metodologisesti. Kvantitatiivi-
nen tutkimus voidaan kuvata deduktiivisena prosessina, joka ldhtee liikkeelle
yleistyksistd ja johtaa yksityiskohtiin. Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii myos
yleistyksiin, kausaaliselityksiin sekd ennustettavuuteen. Kvalitatiivinen mene-
telma taas pyrkii ymmartamaan eri toimijoiden omia nakokulmia seka tulkintoja.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan myos kontekstuaalisuuteen. Kvantita-
tiivista tutkimusta voidaan kuvata objektiivisena ja yhtenevdisend tutkimusme-
netelménd kun taas kvalitatiivista tutkimusta voidaan pitdd hyvinkin subjektii-
visena, missd tutkittavat kohteet kuvaavat omia tuntojaan seké todellisuuksiaan.
Siind missd kvantitatiivinen tutkimus etsii normia, kvalitatiivinen tutkimus pyr-
kii 16ytdamaan monimuotoisuutta ja sédnnonmukaisuuksia. (Hirsjdrvi ja Hurme
2015, 21-26.)

Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 27) mukaan tutkimuksen valintaa pitéisi oh-
jata teoria. He my0s toteavat, ettd mikali tutkimuksen kohteena on joko yksilo tai
vuorovaikutus, tulisi kvalitatiivisia menetelmid kayttdd. Kvalitatiivisessa tutki-
musmenetelméssa itsessddn on sisdlld monia eri tutkimisen malleja, ldhestymis-
tapoja sekd analyysimenetelmid. Laadullinen tutkimus tukee teorian padlle teh-
tavad tutkimusta, jossa tutkitaan myos kdytannon tekemistd sekd ihmisten omia
kokemuksia. Tutkimuksessani korostui ulkopuolelta tuleva paine korkeakouluja
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kohtaan muuttaa korkeakoulujen omaa ulkoisen rahoituksen hankintaa, ja tutki-
muksessa kadytetyt viitekehykset ovat tuotu yksityiseltd sektorilta eikd niiden so-
pivuus yliopistomaailmaan ollut varmaa. Samalla halusin ymmart&da, miten yli-
opistojen henkilokunta organisaation eri laidoilta koki mallit, teoriat ja esimer-
kiksi pdivittdiset johtamistilanteet. Namad seikat tukivat laadullisen tutkimusme-
netelmdn valintaa. (Hirsjdrvi ja Hurme 2015, 21-27; Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara
2004, 151-157, 161; Eskola ja Suoranta 1998, 19-20.)

3.2 Aineiston hankinta

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kdyttdd yhtd tai montaa eri aineistonkeruu-
menetelmdd. Ndistd yleisimpid ovat havainnointi, kyselyt, haastattelut ja tieto,
joka on kerétty eri dokumenteista. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018.)

Haastattelu on erittdin joustava tiedonhankintamenetelmd, jonka tarkoituk-
sena on olla vuorovaikutuksessa tutkittavan henkilon kanssa ja saada selville esi-
merkiksi haastateltavan motiiveja. Samalla haastattelu on hyva tyokalu, mikali
tutkittavana on tuntematon tai vahén kartoitettu alue, jolloin esimerkiksi vaarin-
ymmarryksid voidaan korjata tai kysymyksid voidaan toistaa. Haastattelut tuke-
vat tutkimusta, jossa halutaan syventda tietoa tai saada mielipiteitd ja perusteluja.
Haastattelut sopivat myos menetelméksi, mikéli halutaan palata aiheisiin tai tar-
kistaa aiheiden jarjestystd. (Hirsjarvi ja Hurme 2015, 34-36; Tuomi ja Sarajdrvi,
2018.)

Téssd tutkimuksessa haluttiin saada kuva siitd, miten eri yliopistoissa, or-
ganisaatioiden eri puolilla ja tasoilla toimivat henkilot, kokevat tutkittavat aiheet
sekd sen, miten ne ndyttaytyvat heidan omassa seka yliopiston toiminnassa. Puo-
listrukturoitu haastattelu, eli teemahaastattelu tukee titd mallia. Puolistruktu-
roitu tutkimus ldhtee siitd oletuksesta, ettd haastateltavan ajatuksia, uskomuksia
ja tunteita pystytddn tutkimaan puolistrukturoidulla haastattelumenetelmalla.
Haastatteluita voidaan tehdé tarvittaessa lisdd ja yksityiskohtien sijaan keskity-
tddn isompiin teemoihin. Puolistrukturoidussa haastattelussa teemat ja aiheet
ovat kaikille samat samoin kuin kysymykset ja niiden muoto pyrkii olemaan
sama. (Hirsjdrvi ja Hurme 2015, 48; Tuomi ja Sarajdrvi, 2018). Haastatteluissa on
tarkedd kayda kaikki teemat lapi vaikkakin haastatteluissa saattaa vastausten sy-
vyydessd ja laajuudessa olla vaihtelua (Eskola, Litti & Vastamaki 2018, 26.)

Tutkimuksen pohjana on myynnin johtamisen teorioiden lisdksi opetus ja
kulttuuriministerion Visio 2030 -raportti. Raportissa nostetaan esiin visioita ja
strategioita, joiden tavoitteena on auttaa suomalaista tutkimusta ja innovointia
menestymaddn kilpailulla markkinalla. Perehdyin tutkimuksessa ulkoisen rahoi-
tuksen, eli tdydentdvan rahoituksen hakemisen elementtejd ja vertasin niita
myynnin johtamisen teorioihin. Tamaén jdlkeen rakensin haastattelurungon (ks.
Liite 1), jonka tavoitteena oli tuoda myynnin sanasto ymmadrrettivadn muotoon
yliopistomaailmaan, jotta l16yddn empiirisen vastineen teoreettisille késitteille.
(Eskola ja Suoranta 1998, 75-78.) Haastatteluni olivat puolistrukturoituja, joissa
vastaajille annettiin otsikkotasolla kysymyksid, jotka perustuivat teoreettisiin
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viitekehyksiin. Kolme haastateltavaa halusi kysymykset ennakkoon valmistau-
tumista varten. Jokaisen kysymyksen esittimisen jdlkeen vastaajat ohjasivat kes-
kustelua ja kysyin heiltd tarvittaessa tarkentavia kysymyksid ja kédytin tarvitta-
essa tdssd tutkimuksessa kdytettdvid viitekehyksia.

Tutkimuksen aineiston hankinta toteutettiin nauhoitettuina Google Meet -
haastatteluina maalis-huhtikuussa 2020. Etdhaastatteluihin paadyttiin, silld Co-
vid-19-pandemia asetti rajoitteita ihmisten haluun tavata fyysisesti. Valitsin
ARWU -yliopistolistauksesta nelja vuonna 2019 korkeimman pistemddran saa-
nutta yliopistoa Suomesta. Lisdksi valitsin haastateltavien yliopistojen joukkoon
Hanken School of Economicsin, silld heilld on myynnin professuuri sekd Lap-
peenrannan yliopiston (LUT), silld tyopaikallani oli paljon heiltd valmistuneita
maistereita. Valitsin haastateltavaksi my6s oman opinahjoni, Jyvaskylan yliopis-
ton. Haastateltavien joukko valikoitui tarkoituksenmukaisesti, jonka tarkoituk-
sena oli saada mahdollisimman paljon tietoa eri yliopistoista sekd organisaa-
tiohierarkian eri laidoilta (Patton 1990).

Lahestyin yliopistoja puhelimitse sekd sdhkopostitse kysymykselld, voi-
sinko haastatella heiddn edustajaansa. Kaksi etukéteen valituista haastateltavista
kieltdytyi mutta ohjasi minut toiselle henkil6lle. Yksi rehtori ei vastannut vies-
teihini, joten sovin haastattelun tamén yliopiston vararehtorin kanssa. Tavoitta-
misen jdlkeen sovin haastatteluajan. Haastateltavia oli vararehtoreista tutkijatoh-
toreihin, eli akateemisen hierarkian eri tasoilta. Yksi haastatelluista oli siirtynyt
yksityiselle sektorille ja hdnen roolinsa oli tohtorikoulutettava. Valitsin hénet
mukaan tutkimuksen haastateltaviin henkil6ihin, jotta sain selville myos viitteita
mahdollisista motivaatioista yliopistomaailman jdttamiseen.

Koska haastateltavat puhuivat varsin varikkadasti omasta yliopistostaan ja
osalla oli myos kantaa ottavia mielipiteitd rahoituksen jdrjestimisestd, lupasin
kaikille haastatteluiden olevan tdysin anonyymejad. Tdstd syystd en voi paljastaa
haastateltujen sukupuolta tai ikdd tarkemmin. Kaikki vastaajat vastasivat kaik-
kiin kysymyksiin niin kuin he itse asiat ndkivit ja kokivat.

A Tutkijatohtori, D.Sc.
Yliopistonlehtori, PhD
Tohtorikoulutettava, alumni, D.Sc.
Professori, D.Sc.

Johtaja ja puheenjohtaja
Tutkimusjohtaja D.Sc.
Varadekaani ja Professori, D.Sc.
Vararehtori ja Professori, PhD
Yliopistonlehtori, PhD
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Taulukko 1: Haastateltavat

Hirsjarvi ja Hurme (2015, 60) esittdvit, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa haas-
tateltavien mééard ei vélttamattd ole olennaisin asia, vaan asiaa voidaan ldhestya
myo6s saturaation ndkokulmasta. Saturaatio tarkoittaa, ettd henkilod on
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haastateltu niin kauan, ettd uutta oleellista tietoa ei endd saada kysymysten vas-
tauksissa. Tein haastatteluita tutkimukseen yhteensa 10 kappaletta ja niiden kes-
kipituus oli noin 75 minuuttia. Materiaalia haastatteluista syntyi 100 liuskaa
(noin 10 liuskaa per haastateltava). Kahdeksan haastateltavaa haastattelin kerran
ja yhtd kaksi kertaa, jotta sain haneltd vield lisdd informaatiota. Kahdesta yliopis-
tosta haastattelin kaksi henkiltd eri tasoilta yliopistohierarkiassa. Hirsjdrvi ja
Hurme (2015, 139-140) toteavat, ettd aineisto kannattaa purkaa tietokoneelle,
jotta ylimddrdiseltd aineiston siirrolta viltytdan. Tastd syystd materiaali litteroi-
tiin ja siitd poistettiin ylimddrdiset sanat sekd murre- ja slangisanat muutettiin
yleiskielelle.

3.3 Aineiston analyysimenetelma

Hirsjdrvi ja Hurme (2015, 136) toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen aineistoa
pitdisi miettid tarkasti aineistoa kerdtessd. He toteavat myds, ettd ensimmadiseksi
tutkijan on hyvd ymmartdd, ettd itse analyysi alkaa usein jo haastattelutilanteessa,
jossa hdn voi havainnoida esimerkiksi ilmioita ja niiden toistuvuutta. Tutkija voi
my0ds kerdtd tarvittaessa lisdd aineistoa ja tyypitelld vastauksia hypoteeseja var-
ten. Toiseksi he toteavat, ettd aineistoa olisi hyva analysoida ldhelld aineistoa ja
kontekstia, koska kvalitatiivinen tutkimus on tekstimuotoista. Timi saattaa ai-
heuttaa runsauden haasteen ja kaikkea materiaalia ei pystytd kdyttamé&dn vaan
osa vastauksista kannattaa suosiolla jattdd ja siirtdd jatkotutkimuksiin. Samasta
runsauden pulasta puhuvat my6s Tuomi ja Sarajédrvi (2018).

Tuomi ja Sarajdrvi (2018) toteavat, ettd analyysitavoista voidaan kaikissa
laadullisissa tutkimuksissa kayttdd termié sisdltoanalyysi. Sisdltoanalyysillad voi-
daan tehdd monenlaista tutkimusta ja tarkoitus on 16ytdd vastauksia tutkimus-
ongelmaan. Aineisto tdssa tydssd analysoitiin siséltoanalyysilld. Sisdltdanalyysia
voidaan pitdd laadullisen aineiston perusanalyysimenetelménad. Sisdltoanalyysia
voidaan pitdd niin metodina kuin teoreettisena viitekehyksend. Sisdltoanalyysi
pyrkii jarjesteleméddn aineiston ymmadrrettdvadn muotoon niin ettei se kadota in-
formaatiota, jotta siitd voidaan johtaa luotettavia, mielenkiintoisia ja selkeité joh-
topdatoksid, jonka jdlkeen vastaukset jaetaan teemoihin. (Tuomi ja Sarajdrvi,
2018.)

Kuuntelin haastattelut ja litteroin ne samalla ExpressScribelld juuri niin
kuin haastattelija oli vastannut. Samalla kirjoitin my6s kaikki omat puheeni. Tee-
moittelulla tarkoitetaan aineiston jakamista aihepiireihin niin, ettd ymmarretaan
mitd mistakin teemasta on sanottu tai miten teemaa on kuvattu. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 79.) Koska vastaajat olivat eri yliopistoista, edustivat eri tieteenaloja
sekd olivat eri tasoilla hierarkioissa, listattiin vastaukset tissd tutkimuksessa tee-
moihin strategia, taktiikka ja operatiivinen toiminta. Lisdksi neljds teema oli asen-
netta kuvaavat vastaukset myynti-sanan ymparilla.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat, ettd analyysimenetelmét jaetaan yleensa
kahteen ryhméan. Toista ryhmééd ohjaa teoria ja tdtd kutsutaan teorialdhtoiseksi
analyysiksi. Tdstd analyysimuodosta kédytetddn myos nimitystd deduktiivinen
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analyysi. Toinen ldhestymistapa on aineistoldhtéinen ldhestymistapa, jota ei oh-
jaa teoria, vaan sithen voidaan soveltaa monia teorioita sekd viitekehyksia. Tal-
16in puhutaan induktiivisesta lahestymistavasta. Tuomi ja Sarajdrvi (2018) eritte-
levit ndiden kahden lisdksi my6s kolmannen ldhestymistavan, teoriasidonnaisen
lahestymistavan, eli abduktiivisen péattelyn. He toteavat, ettd teorianmuodostus
voidaan johtaa aineistosta silloin, kun aineisto ei pohjaudu suoraan teoriaan,
mutta kytkennit sithen voivat toimia apuna. Teoriaohjaavassa analyysissd ai-
neistosta valitaan analyysiyksikot, mutta aikaisempi tieto saattaa joko ohjata tai
auttaa analyysin tekemisessd. Tédssd aikaisempaa teoriaa ei testata, vaan mene-
telméd pikemminkin tutkii uusia mahdollisuuksia. Tuomi ja Sarajarvi (2018) kayt-
tavat termejd pakko, puolipakko tai vililld luovastikin, puhuessaan teorian ja ai-
neiston yhdistamisestd. Ideaalitilanteessa pddttely ei tdlloin ole teoriasidonnai-
nen tai abduktiivinen. Koska tutkin tdssd tydssd myynnin johtamisen teorioita
sekd malleja ja sitd, 16ytyyko nditd malleja yliopistojen omassa toiminnassa ul-
koista rahoitusta johdettaessa tai haettaessa, valitsin ldhestymistavaksi teoriaoh-
jautuvan analyysin. Vaikka aloitin analyysin jo haastatteluvaiheessa, jolloin tut-
kija havainnoi aihepiireissd tapahtuvia havaintoja, alkoi teemojen ymparilld var-
sinainen analyysi litteroinnin yhteydessa. (Hirsjdrvi & Hurme 2015, 20.) Alkupe-
rdisten neljan teeman jdalkeen jaottelin vastaukset vield kahteen ryhméaéan sen mu-
kaan, mikd asema vastaajalla oli yliopistossa ja mit4 tieteenalaa vastaaja edusti.
Tdamad toi lisdd ulottuvuutta analyysiin, jolloin vastauksista tuli esiin esimerkiksi
humanististen alojen maturiteetti ja halu myydé& osaamistaan verrattuna teknisen
yliopiston vastaavaan. Toinen esimerkki oli esimerkiksi strategiassa se, miten
tutkijan ja vararehtorin ndkemys tai ymmarrys oman yliopistonsa ulkoisen ra-
hoituksen strategiasta eroaa keskendan.

3.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja etiikka

Luotettavuus on tieteellisen tutkimuksen perusta. Luotettavuus pitdd pystyd
myo6s varmistamaan. Sarajdarvi ja Tuomi (2018) keskustelevat laadullisen tutki-
muksen haasteista, eli siitd, mikd on totuus ja kuinka olla objektiivinen tutkija.
Heiddn mukaansa jo totuus itsessddn on sindnséa vaikea asia. Kvalitatiivinen tut-
kimus pyrkii tulkintaan ja toimijoiden ndkékulmien ymmaértdmiseen sekd kon-
tekstialisuuteen (Hirsjdrvi ja Hurme 2015, 22). Jotta kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa onnistuttaisiin, kannattaa luotettavuutta metodikirjallisuuden perusteella
lahestyé validiteetilla seké reliabiliteetilla, eli silld, miten saavuttaa objektiivinen
totuus ja objektiivinen todellisuus (Hirsjdrvi ja Hurme 2015, 185).
Reliaabeliuudella tarkoitetaan sitd, ettd mikili samaa henkilod tutkittaisiin
kahdesti, olisivat tulokset samoja. Haasteen tille véitteelle tosin aiheuttaa se, ettd
ihminen ja ympéroivd maailma muuttuu jatkuvasti. Toisaalta on myos reliaabe-
lia, mikali kaksi arvioijaa pddtyy samoihin tuloksiin. Kolmas tapa arvioida reli-
aabeliuutta on tutkia samaa asiaa kahdella menetelmalld ja padtyd samaan tulok-
seen. Toisaalta voi olla vaikeaa pddstd tdysin samoihin vastauksiin, silld aika,
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paikka, kanssakdyminen ja moni muu asia voi muuttaa tuloksia. Ndistd johtu-
vista syistd reliaabeliuuden madrittelytapoihin kannattaa suhtautua varauksin.

Validius samoin kuin reliaabelius ovat késitteitd, jotka loytyvit yleensd
kvantitatiivisestd tutkimuksesta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validius vastaa
kahteen kysymykseen: onko oikeita asioita osattu tutkia, eli tutkimuksen kan-
nalta oikeat tekijdt on otettu huomioon ja toisaalta validius ottaa kantaa tutki-
muksen mittausvalidiuuteen. Kun pohditaan esimerkiksi sitd, pystytdaanko jat-
kossa samojen tutkimusten tulos ennustamaan, puhutaan tutkimuksen ennuste-
validiuudesta. Puolistrukturoidulla haastattelulla voidaan tietyssd tutkimuk-
sessa ajatella olevan ennustevalidiutta. Mitattavuuden kannalta validiteettia
pohtiessa on hyva ottaa huomioon ulkoinen validiteetti, eli miten yleistettava tut-
kimustulos on. Ulkoa tulevat muuttujat ovat uhkia validiuudelle, mutta ulkoiset
uhat katoavat, mikali tutkimuksessa myonnetddn, ettd kulttuuri, aika, paikka ja
muut ulkoiset tekijadt vaikuttavat tulokseen ja jokainen yksil6 on erilainen. (Hirs-
jarvija Hurme 2015, 185-188).

Laadullisen tutkimuksen oppaat ottavat hyvin vihdn kantaa eettisiin kysy-
myksiin (Eskola ja Suoranta 2018). Eettisyys on kuitenkin nykymaailmassa, jossa
disinformaatiota sekd vaihtoehtoisia totuuksia tulee jopa presidentin asemassa
olevan suusta, ddrimmadisen tdrkedd. Internetin ja sosiaalisen median kautta ta-
pahtuvat tietomurrot seké toisaalta materiaalin helppo saatavuus nostavat eetti-
set kysymykset tutkimuksessa ddrimmadisen tarkeiksi. Hirsjdrvi ja Hurme (2015,
20) listaavat elementtejd, joilla tutkimuksen eettisyys voidaan varmistaa ja joita
tutkijan tdytyy tutkimuksen jokaisessa vaiheessa ottaa huomioon. Hirsjdrvi ja
Hurme nostavat ensimmaiseksi oleelliseksi aiheeksi tutkimuksen tarkoituksen ja
miten tutkimusta tulisi tarkastella. Seuraavaksi Hirsjdrvi ja Hurme nostavat esiin
suunnitelmallisuuden siitd, miten tutkimuskohteen suostumus ja taata luotta-
mus sekd pohtia mahdollisista seuraukset kohdehenkilsille. Kolmantena he nos-
tavat esille itse haastattelutilanteen ja sen, miten henkildiden luottamuksellisuus
selvitetdan. Neljds kohta kasittelee litterointia ja miten uskollisesti litterointi nou-
dattaa suullisia lausuntoja. Viides kohta késittelee sitd, miten analyysi on tehty ja
miten varmistetaan, ettd haastateltavan lausunnot ja ylos kirjatut asiat vastaavat
toisiaan. Kuudes kohta on todennus, eli miten tutkija esittdd mahdollisimman
varmaa ja todennettua tietoa. Viimeinen kohta késittelee raportointia. Miten tut-
kija ottaa huomioon luottamuksellisuuden sekd mahdolliset seuraukset, jotka ra-
portilla on haastattelun osallisille sekd heita koskeville instituutioille ja ryhmille.

Tuon tutkimuksessani myynnin johtamisen viitekehyksid akateemiseen
maailmaan ja vertaan niitd ulkoisen rahoituksen hakemiseen. Téastd syysta tutki-
muksen luotettavuuden arviointi on tirkead. Tiedostin haastatteluita tehdessini,
ettd vaikeiden myynnin johtamisen teemojen avaaminen akateemiseen maail-
maan, ymmarrettdvassd muodossa, voi olla haastavaa. Samalla saatan ymmartaa
asian eri tavalla kuin haastateltava asian ymmartda. Kirk ja Miller (1986, 29-30)
huomauttavat, ettd tutkimuksen validiteetti tarkoittaa myos sitd, onko tutkimus,
tehty hyvin ja tulokset sekd padatelmat oikeita. Tamad saattaa johtua muun muassa
kielen ymmartdamisestd tai kysymysten vddrin ymmartamisestd. Jotta pystyin
kommunikoimaan kysymyksid kuulijalle, yritin muodostaa Eskolan ja
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Suorannan (1998, 75-78) esimerkilld kysymykset yliopistomaailman termistoa
vastaavaksi. Rakensin haastattelurungon niin, ettd haastattelut olisivat mahdol-
lisimman toistettavia, ja laitteet ja nauhurit olivat samat jokaisessa haastatteluti-
lanteessa. Haastattelut toteutettiin ty6pdivdan aikana ja muutaman viikon varo-
ajalla, jolloin haastateltavat tiesivat milloin haastattelut ovat. Aloitin kaikki haas-
tattelut esittelyilld ja yritin saada haastateltavan rentoutumaan tilanteeseen. Var-
mistin jokaisen haastattelun alussa my6s aikataulun sekd kerroin haastattelun ta-
voitteen sekd sen mitd oltiin tutkimassa. Haastattelut litteroitiin toistettavalla ta-
valla mahdollisimman ldhelld haastatteluaikaa. Haastattelut pyrittiin myos to-
teuttamaan ldhelld toisiaan, jotta rytmi ja samankaltaisuus niiden taustavaikut-
tajissa sdilyisivat. Kaikki haastattelut litteroitiin anonyymeind, koodaten henkilt
kirjaimilla A-I, jotta heiddn henkilollisyyttddn ei saataisi selville. Haastattelut
sekd litteroidut tekstit tallennettiin salasanan taakse, salattuna, maksulliseen Ap-
plen iCloud-palveluun.

Eskola ja Suoranta (1998, 17) toteavat, ettd tutkijan taytyy toimia objektiivi-
sesti ja ettd tutkijan tdytyy kohdata tutkittava kohde ulkoapdin, puolueettomasti.
Vaikka ammattilehdistdstd sekd sosiaalisesta mediasta pystyy helposti huomaa-
maan tiettyjd trendejd ja asenteita sanoja myynti ja myynnin johtaminen kohtaan,
pyrin siihen, ettd ne eivéat ohjaisi tdtd tutkimusta. Akateemisessa maailmassa on
historiassa ollut asenteellisuutta myyntity6td ja yritysten kanssa toimimista koh-
taan, mika vaikeutti ja myos eldvoitti haastatteluja hyvinkin paljon. Myynti itses-
sddn on varsin tuore tutkimuksen ala eikd standardeja ole vield juuri 16ytynyt.
Lukiessani aineistoa 16ysin monia eri termejd kuvaamaan pelkdstdan ammatti-
nimikettd myyjd. Vastauksista pystyisi tekemédan varmasti syvéllisempad analyy-
sia sekd 16ytamadn eroja tiedekunta- seké yliopistokohtaisesti, mikali tutkimusta
lahdettdisiin tutkimaan kvantitatiivisella tutkimuksella. Toisaalta kvalitatiivinen
tutkimus ei patevyydeltddn eikd luotettavuudeltaan saavuta kvantitatiivista tut-
kimusta eikd kvalitatiivinen tutkimus voi koskaan antaa tayttda ymmarrysta tut-
kittavasta aiheesta (Eskola ja Suoranta 2000, 208-222).

Koska haastateltavien ihmisten m&drd on pieni ja vaikka saturaatiota, eli
toistoa saavutettiin, suorien johtopddtdsten tekeminen voi olla riskialtista. Lisa-
tutkimusta aiheesta kaivataan varmasti enemmaén, kuten myos termien standar-
dointia.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Visio 2030 -raportti mainitsee useaan otteeseen tieteen ja tekemisen muutoksen
kovan vauhdin (emt., 36). Samalla raportti nostaa esiin, ettd Suomen kannalta
kaikilla tarkeilld toimialoilla on suuria mahdollisuuksia uudistumiseen (emt., 38).
Samoin raportissa todetaan, ettd tutkimus- ja innovaatiojdrjestelméd on muuttu-
nut monin tavoin viime vuosina. Yliopistojen, ammattikorkeakoulujen ja tutki-
muslaitosten toimintaan liittyvad sdddospohjaa ja rakenteita on uudistettu. Tut-
kimus- ja kehittdmistoiminnan rahoittajista Suomen Akatemian sdddokset ja
luottamuselinrakenteet on uudistettu ja Business Finland on perustettu yhdista-
malld Tekes ja Finpro. Yritysten t&k-toiminta on myds merkittdvasti muuttunut
(emt.,40). Tallaisessa muutoksessa on tdrkedd, ettd on olemassa jokin strategia,
mitd ldhdetddn toteuttamaan (Gosselin and Heene, 2003; Ryals ym. 2009; Viio ym.
2015; Siren 2014, 2; Jones ym. 2013). Jaan tutkimustulokset strategiseen-, takti-
seen- ja operatiiviseen tasoon, jonka jdlkeen késittelen vield motivaatioon liittyvia
kysymyksid. Strateginen taso vastaa siis sithen, mitd myymme, mit4 kanavia kay-
tamme ja kuka meilld myy ja kenelle. Hyvd myyntistrategia vastaa my0s siihen,
“miten myyntistrategia ndkyy ja kuuluu pdivittdisessd johtamisessa ja miten pi-
damme myyntistrategian jatkuvasti ajantasaisena kuvauksena toimenpiteistd ta-
voitteiden saavuttamiseksi” (Maliranta, 2014). Taktinen taso nivoo suunnitelmat
toisiinsa ja samalla se yhdistdd yrityksen kaikki liiketoimintasuunnitelmat yh-
deksi. Sen aikajdnne on yleensd vajaasta kolmesta kuukaudesta 18 kuukauteen ja
se on silta strategian ja pdivittdisten operaatioiden vililld. Suunnitelma luo arvoa
ja on suorassa linkissd tuloksiin. (Thomé ja Scavarda, 2012.) Operatiivinen taso
vastaa sithen, miten pdivittdistd myyntid tehd&dén ja johdetaan.

4.1 Strateginen taso

Strategia oli monella yliopistolla haastatteluiden perusteella mééritelty selkedsti
ja varsin moni oli vastikddn tehnyt strategiatyotd. Osittain tdhdn tyohon oli jo
kaytetty Suomen Akatemialta haettua niin sanottua profiloitumis-, eli Profi -

31



rahoitusta tai sitd oltiin juuri hakemassa Profi 6 -haussa. Profi 6 -rahoituksen ta-
voitteena on ”tukea ja nopeuttaa yliopistojen strategioiden mukaista profiloitu-
mista tutkimuksen laadun kehittamiseksi” (Suomen Akatemia).

Strategiahan on se, ettd tdydentédva rahoitus on valttamédtonts, jotta voidaan menes-
tyksekkaasti tehdd. Hyvin pitkélle on kyse TKI-toiminnoista. Mutta erityisen ison
osuuden nappaa sitten tutkimustoiminta ja kehittdmistoiminta ja meidan koko tiede-
yhteiso tietdd varsin hyvin, ettd heiddan toimintansa kannalta on valttamatontd, etta
he menestyvit tiydentdvan rahoituksen hankinnassa, ... XXX yliopisto on luonut it-
selleen fokusalueet ja profiloivat alueet ja silloin kun me mietitddn ohjaavia toimia,
niin sillon téllaisilla asioilla on vaikutusta. Mutta perusperiaate on tutkimuksen va-
paus ja tutkijoiden vapaus. (H)

Me olemme yksi kolmesta teknisestd yliopistosta Suomessa. Se on ddrimmadisen tér-
kedd meille, ettd yliopiston johto kdyttdd paljon aikaa siihen (strategian méaéarittelyyn)
ja sanotaan, ettd aika aggressiivisia tavoitteita asetetaan. (G)

Viemme titd koko toimintaa 2030 vuoteen asti eteenpdin. Meidan strategia on aika
lailla pdivittyny viime aikoina. Siihen sitten peilaamme, ettd mitd tutkimushankkeita
meilld tehddan. Meilld se ldhtee padsaantoisesti siitd, ettd tutkijoilla on vapaus esittdd
mitd he haluavat tutkia ja milld tavalla haluavat tita rahoittaa. (F)

Toisaalta, kun mentiin tiedekuntiin, niin strategiaa ei valttamaétta endd ollut yhta
selkedsti madritelty tai pdivitetty.

No se on lyhyesti ja ytimekkadsti télle asialle, et ei ole (mddritelty strategiaa). Vaikka
asian merkitys on meilld ndkyva ja tiedostettu, niin meilld ei ole strategiaa timan
asian suhteen koko kouluna. Strategialla tarkotan sellasta yksityiskohtasempaa,
ikddan kuin toimintalinjausta selkeineen tavoitteineen, pykalineen ja toimintamallei-
neen — sellasta meilld ei ole. (E)

Kun strategian kommunikointia kdytiin ldpi niin sanotun suorittavan tason tyon-
tekijoiden kanssa, oli viitteitd siitd, ettd kaikille strategia ei ollut endd selva. Ky-
syttdessd miten esimerkiksi uusi rahoitusmalli on kommunikoitu henkil6lle B, oli
vastaus seuraavanlainen

Tosi huonosti, ei siis periaatteessa, se taas on vahén siitd kiinni, ettd miten paljon siita
menee minun piikkiini. Ettd en jaksa siitd hirvedsti "spammeja" lukea. En itse ole néh-
nyt mitddn meilid tai mitdédn talldistd, missa siitd olisi erityisesti sanottu, ettd lukekaa
ndin. Taméd on than mielenkiintoista uutta juttua. Ei siitd ainakaan hirveésti tiedotta-
mista minulle tullu. (B)

Auranen (2014, 102-109) toteaa, ettd yliopistojen yksikoilld pitdd olla selked
suunta. Myyntistrategia vastaa tdhdn kysymykseen (Panagopoulus ja Avlonitis
2010). Mercurin mallissa kysymys lyhykdisyydessdan oli kuka, mitd, miss ja ke-
nen kanssa (Maliranta 2014). Kun puhutaan myyntistrategiasta, niin vapaus va-
lita mitd tehdddan kumpusi ihmisistd itsestddan. Tutkimuksen vapaus tuntui ole-
van kaikille tarkedd. Mutta siitd, mitd rahoitusta haetaan ja mistd kanavista, tun-
tui monella yliopistolla olevan paljon vapauksia. Haastatteluiden aikana ka-
vimme monen kanssa eettistd keskustelua aiheesta, voiko tutkijalle sanoa, ettd
hinen tutkimustaan ei endi tueta, koska sithen on vaikeaa saada rahoitusta.
Nama padsadantoisesti johtivat jatkokeskusteluihin tulevista rekrytointitarpeista.
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Mind uskon itse ndihin verkoston vaikutuksiin dlyttomasti. Eli kaikkea ei tarvitse itse
tehdd, vaan on tdrke&d olla mahdollisimman monessa verkostossa mukana. Se on
ehkd miten itse ajan télld hetkelld asioita. Jos ajatellaan, se on se mihin me panoste-
taan. IThmiset hyodyntéavit verkostoja ja ne pitdisi mielelldédn olla kansainvalisid ver-
kostoja. Tata kautta ndima rahoitushankkeet varsinkin EU-puolella tulee toteutu-
maan. (G)

Kun mietimme, ettd mitd tutkimushankkeita meilld tehdddn, niin padsaantoisesti tut-
kijoilla on vapaus esittdd mita he haluavat tutkia ja milld tavalla haluavat tita rahoit-
taa. Se on osittain sielld laitosten ja tiedekuntien ja ehk& jopa hallinnon tai rehtorin
vastuulla ohjata tutkimushankkeita néille omille strategian mukaisiin painoalueille ja
strategian mukaisiksi. (F)

F jatkaa seuraavassa kohdassa haastattelua

Meilld aika tiukasti rajataan sitd, minkélaista rahoitusta me halutaan. Esimerkiksi ra-
hoitus olisi sellaista, ettei se rahoittajan osuus jda kovin pieneksi suhteessa meidan
omaan rahoitukseen. Semmoiseen me ei ldhdetd mukaan (F)

Haastatteluiden aikana nousi esiin my6s turhautuneisuutta ja pelkoa ja toisaalta
osaamattomuutta sithen, minkalaista tdydentdvad rahaa pitdisi hakea.

Mind luulen ettd suomalaiset yliopistot ja korkeakoulut ovat niin hukassa tdiman
asian kanssa. Ettd mitd se kdytannossé tarkoittaa (myyntistrategia / mistd raha hae-
taan)? Vuosi vuodelta ndhd&an, ettd rahanyorit kiristyvét yliopistojen ja korkeakou-
lujen suuntaan valtiolta. Se varmasti luo aika paljon paineita johtoon, ettd milla ta-
valla pitdisi varmistaa tima rahoitus, koska me haluaisimme pitdd tutkimusta ja pys-
tyd rahoittamaan ne. (D)

Kuka hakee mité projekteja? Ne tuli aina sieltd proffilta, ettd hei tieddn, ettd toisissa
tutkimusryhmissa tehtii niin, ettd he hakivat aina sdannollisesti ndita. .. mikés se oli
iso projektirahoitus jota kaikki hakee... Suomen Akatemia. (C)

Visio2030 -raportissa (36-41) nostetaan esille myo6s rekrytoinnin tarve tulevai-
suudessa. Rekrytoinnit olivat lihes poikkeuksetta uusimpaan tutkimukseen ja
innovointiin keskittyvilld teemoilla. Tdmé osaltaan tuki myo6s aikaisempaa Gaia
Consulting Oy:n tutkimusta (Hjelt, Sepponen, Roschier, Laine, Brockl, Raivio,
2018) seka tukee hyvin Profi-hankkeiden tarkoitusta seka Visio2030 tavoitteita.

Se tavallaan tulee hyvin pitkdjanteisesti, ettd mitd suunnitelmia tai tutkimusta kan-
nattaa tehdd. Esimerkiksi siind vaiheessa, kun meille rekrytoidaan uusia henkiloits ja
tutkijoita, niin kylld ne vaan ne uudet rekrytoinnit noudattavat sitd strategiaa mika
meille on valittu. (F)

Uudet rekrytoinnit ja muut, niin meh&n panostetaan niihin alueisiin, missd me halu-
amme olla vahvoja. Siind olemme olleet todella aggressiivisesti liikkeelld ja panoste-
taan ndihin alueisiin. Ja emme ole ainoita. Kylld olen seurannut Suomen yliopisto-
kenttdd, ettd kaikki tekee samantyyppisid rekrytointeja, milld vahvistetaan niitd alu-
eita missd halutaan olla hyvid. (G)

Rekrytoinneissa todettiin olevan myos haasteita. Haastatteluissa kdvi muuta-
massa kohtaa ilmi, ettd tulevaisuuden osaajien rekrytointi oli haastavaa, silld yli-
opistot kilpailevat osaajista koko muuta maailmaa kuin myos yksityistd sektoria
vastaan.
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My®oskin se, ettd pohdintaa sitd, ettd iso haaste on kuinka paljon néihin projekteihin
liittyen tama kytkeytyy meilld tuohon henkilostopuoleen. Eli mistd saadaan patevia
ihmisid ndihin tekemadad sitd. Se on aika iso haaste. Meidédn lahjakkaimmat opiskelijat,
ne jotka haluaa rekrytoida tutkijaksi, ne on ihan varmasti rekrytoitu bisnekseen... pal-
kalla me ei pystyta kilpailemaan. Vaikka olisi maailman paras (tutkija), niin rahaa on
suunnilleen saman verran kuin meidin toisen vuoden valmistunut KTM, mité tulee
yksityiseltd puolelta. (A)

Strateginen taso ndyttdd olevan johtotasolla médritelty hyvin. Strategiaa kuiten-
kin pitdisi viedd kdytantoon ja suorittavaa tyotd tekevat henkilot ovat tdssd avain-
asemassa. Mikéli osaaminen strategisiin teemoihin ei ole kuranttia, ei yliopisto
voi eikd valttdmattd haluakaan tehdd asialle mitddan. Uusista strategisista tee-
moista ilmenee rekrytointitarpeet, mutta rekrytoitavista osaajista kilpailee muut-
kin yliopistot seka yksityinen sektori, josta haastateltava A:n mukaan jalkimmai-
nen on keskimddrin huomattavasti parempi palkanmaksaja.

Haastatteluiden aikana nousi myos tdssd kohtaa keskustelua ja eridvid mie-
lipiteitd siitd, mitd yliopiston pitdisi tand pdivand tehdd, tiedettd vai olla yrityk-
sille ja yhteiskunnalle kumppani. Tdssd tutkimuksessa en ota kyseiseen aihee-
seen kantaa. Tosin suosittelen asian selkeyttamistd ja keskustelua asiasta varsin-
kin yliopistoissa, joissa on monia tieteenaloja. Strategiset linjaukset tulevat paa-
sddntoisesti ylemmaltd johdolta. Mikali suorittava porras ei strategiaa ole sisdis-
tanyt, seuraa tastd taktisen tason suunnittelun vaikeudet sekd operatiivisen tason
pdivittdisen johtamisen ongelmat. Tamén takia luonnollinen seuraava otsikko
kasittelee taktista tasoa.

4.2 Taktinen taso

Vaikka strategiatyossd on yliopistoissa onnistuttu, ainakin yldtasolla ja tiettyyn
osaamiseen profiloitumisen osalta, on strategian tuomisessa kdytannon tasolle
tiarkead ottaa huomioon suunnitelmallisuus, eli tieto siitd, mille hankkeille lihde-
tadn hakemaan rahoitusta ja mitd niiden saavuttamiseksi taytyy tehda. Terho ym.
(2015) argumentoivat, ettd suunnittelu laskee myynnin ja markkinoinnin kuluja
merkittdvasti ja taten pystytddn myos resursoimaan oikeita henkil6itd oikeisiin
projekteihin tehokkaammin. Yliopistotasolla t&dtd oli hieman mietitty mutta ky-
syttdessd, miten suunnitelmia on avattu yliopistolla, jotta “turhia” hakemuksia ei
ldhdetd tekemddn tai kilpailla oman yliopiston tai jopa tiedekunnan sisdlld, oli
vastausten mukaan suunnitelmallisuudessa vield petrattavaa.

Oikein hyvin noudatetaan suunnitelmaa... kappas vain, sitten vaan kun se tutkija te-
kee sitd hakemusta viime tipassa ja unohtaa kysya siltd laitosjohtajalta saanko hakea,
niin kylld se vaan on todenndkoéisempadd, ettd se kielteinen paétos hanelle vaan tulee

(F)

Ei ei ei.. kenellekddn ei ole mitddn, paitsi ldheisimmilla kollegoilla ja ystavilld, hajua
mitd minulta olisi tulossa. Ei mitddn, ei varmasti. (B)
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Miten me haemme rahoitusta, mietittiin ja sitten yhdessa tehtiin jonkin ndkoinen ha-
kemus. Mutta kyll4 tietylld tavalla tuntui kuitenkin ehka, ettd sieltd tuli kiasky yl-
h&iltd, ettd nyt pitdd hakee tilldistd rahaa. (C)

Toisaalta osa ndytti myos osaavan suunnitelmallisuuden paremmin. Taustalla
saattoi myos olla tieteenala sekd yritysmaailman kanssa toimimisesta tuleva
tausta. Samasta aiheesta puhuivat myo6s Seuri ja Vartiainen (2018) omissa 16y-
doksissddn mainitessaan, ettd rahoitusmallien tuottoindekseissd kohtelevat tie-
teenalojen erilailla.

Ihan kaikki kanavat katsotaan, sithen tavallaan valjastetaan nama asiantuntijat mi-
nun koululta my6skin. Voisimme katsoa, ettd minulla on tdimén tyyppistd juttua te-
keilld, mitd kanavia voisi olla ja katsotaan se, ettd mitké niistd olisi relevantteja. Missa
hit-rate olisi aika hyvé, missd olemme parjanneet aikaisemmin ja minkélaisia tutki-
muksia he ovat hyviaksyneet. Mitd kannattaa laatia ja sitten aletaan miettiméaéan, etta
onko meilld jarked hakea tdstd ja tastd sddtiostd tai kanavasta vai olemmeko me autta-
mattomasti ulkona siitd jo ldhtovaiheessa. (D)

Visio 2030 -raportti (36-41) mainitsee useaan otteeseen, kuinka kilpailussa maa-
ilmassa suomalaisten yliopistojen on hyvéa verkostoitua, jotta opiskelijoita, tutki-
joita, yrityksid ja hankkeita saadaan Suomeen. Tdstd johtuen verkostoissa toimi-
miseen on hyva olla strategia ja mallit (Belz ym. 2002). Kadytdessd lapi malleja vain
yksi haastateltava pystyi osoittamaan aukottomasti, ettd heiddn yliopistollaan on
tallainen malli kdytossa.

KPI:t meilld on mééritelty (kumppanuuksiin). Strategia meilld on. Sitten meilld on
partnerit jaettu eri tasoille. On yliopisto-partneruuksia, sitten on tietyt kriteerit, sitten
on tiedekuntia ja ne toimivat tdssd partnerimaailmassa. Tiedekunnan partneruuteen
tarvitaan huomattavasti vahemmaén kuin yliopistopartneruuteen. Niin kuin sanoin
KPI:t on médritelty tai toivottu mitd niissd tapahtuu. Management puolelle kaikille
partnereille, ainakin tiedekuntatasolla, on jokasella nimetty vastuuhenkilo, tietyille
yliopistopartnerille (G)

G jatkaa vield mychemmin lisaa

Yritys-partneruuksien hoitamiseen on nimetty key account managerit, jotka ovat ra-
kentaneet luottamuksen ja suhteet. Heille on vaan myonnetty status siihen tai otettu
se, koska olemme uskoneet, ettd he ovat parhaita ihmisid sen hoitaa. (G)

Muiden vastaukset eivdt vakuuttaneet kokonaisvaltaisuudellaan tai haastatel-
tava sanoi suoraan, ettd heilla ei tilla hetkells tidllaista mallia ole olemassa.

Ainetasoilla meilld ei ole minkddn nékoisid vuosikelloja, ne on yleensa niin kuin
kompakti mdarad, mitd sanoisi, ettd tunnet jonku ja sitten olet yhteydessa. Ei formaa-
leja malleja (A)

Voisin ehké sanoa niin, ettd yliopiston toimintamalli on plan do check -toimintamalli,
joka periaatteessa menee kaikkeen toimintaan. Meilld on XXX yliopiston innovaa-
tiokeskus XXX, ja tdiman puitteissa on juuri nditd yrityspartneruusasioita ja onhan
selvdd, ettd sielld on seuloutunut tdllaisia pitkdjanteisia yritysyhteistyokuvioita. (H)

Myo6s haastamista kokonaisvaltaista toimintamallia vastaan oli havaittavissa
haastatteluiden aikana.
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Sen tieddn, ettd meilld on eri ndkemyksid asioista ja vdhédn ristipainettakin tulee tdssa
jutussa. Tammoinen partnerimalli sindnsd, tarkkaan strukturoitu, ei véalttamatta so-
vellu niin hyvin tutkimusyhteisty6hon. Se on enemman sellasta, en tiedd onko ad-
hoc liian voimakas sana, mutta enemmaénkin yritystermein ratkaisuliiketoimintaa,
jossa ei ole fiksattu asioita kovin tarkasti etukdteen, vaan ldahdetdan luomaan sit4 rat-
kaisua case by case. (E)

E:n vastaus on ristiriidassa aikaisempaan tietoon, silld yritysmaailmassa nimen-
omaan korostetaan suunnitelmallisuutta, niin myynnin suunnittelussa (Mali-
ranta 2014) kuin neuvotteluissa (Shonk 2020).

Partnereiden sekd yritysasiakkaiden hallinnassa nadyttdisi haastattelujen pe-
rusteella olevan vield paljon petrattavaa. G pystyi myods haastattelun aikana
osoittamaan strukturoidun mallin hyddyn rahoituksen hakemisessa ja jatkuvuu-
dessa sekd my0s uusien rekrytoitavien hankinnassa.

Rahoituksen hakuprosessit tulevat pitkalti annettuina. Koska prosessit ovat
pddsdantoisesti tiedossa ja usein hyvin samanlaiset, oli moni yliopisto rakentanut
hakemista varten hyvinkin ansioituneet tiimit. Tiimit koostuivat senioriteetin
omaavista henkil6istd, jotka tunsivat hakemisen lainalaisuudet. Tiimit joko haki-
vat kilpailtua rahoitusta tai toimivat suoraan yritysten kanssa. Osalla yliopis-
toista oli vield kuhunkin kanavaa nimetty henkild, jolla oli muita vastuita pienen-
netty, jotta voitiin varmistaa riittdva tyopanos hakemuksissa auttamiseen ja nii-
den voittamiseen. My®0s yritysyhteistyon tarkeyttd korostettiin.

Kéytannossa esimerkiksi akatemian kaikki jutut menee tietyn yliopiston méérittele-
mén prosessin mukasesti. Business Finlandin osalta aika pitkélti kunkin oman pro-
sessin mukasesti. Saatiorahotuksissa ne jakautuu 50%50%... Kylld ne periaatteessa
on siis madritelty. Yliopiston XXX yksikko, on taho joka neuvoo, ohjaa ja ohjeistaa
néissd asioissa kaikkia. Sielld on sitten tosiaan, mitd isompi haku, sitd ehké yksityis-
kohtasempi prosessi ja ohjeistus sit on. (E)

Syyskuun akatemian hakua osa tutkijoista on jo alkanut valmistelemaan sitd hake-
musta sitd syyskuun hakua varten. He tietdvit sen, ettd se on suurin piirtein saman-
lainen kuin viime vuonnakin. Toki se hakuilmoitus julkaistaan vasta kesdkuussa. Eh-
kdpa se suurin piirtein sama on. Osittain sitd voi alkaa nyt seuraamaan, sitten se
haku prosessi menee silld tavalla, ettd ennen kuin sen hakemuksen saa jattad, niin sii-
hen pitdisi saada laitosjohtajan hyviksynta. Jotta sen saa, taytyy elokuun lopussa,
silld hakijalla olla joku kuva minka ndktsen hakemuksen han aikoo tehdd ja kuinka
paljon hdn aikoo hakea. Siind on yksi seurantakohta. Niin kuin sanoin projektin ta-
louden osalta meilld on hankesihteerit, jotka auttavat sekd valmistelemaan sitd hank-
keen budjettia, mutta myos tarkastamaan sitd budjettia onko se esimerkiksi mita
siind hakuilmoituksessa on vaadittu. (F)

Siitd mistd "raha tulee" tuntui olevan myds yliopistojen johdolla hyva kuva. Tata
tukee my0s Seurin ja Virtasen (2018) havainto siitd, ettd "yliopistot ovat kiinnit-
taneet entistd enemman huomiota mitattavaan tehokkuuteen".

Ma melkein véittdisin kylla XXX yliopiston yksittdiset ryhménjohtajat, yksikoitten
dekaanit tietdvit aivan super hyvin mistd se raha tulee ja mitd niitten pitdd tehda
jotta tulisi lisdd. Taa on moukaroitu tdhén jarjestelmédn tassa viime vuosina. (H)

Yritysyhteisty ja Business Finland on organisoitu. Jokaisessa tiedekunnassa on ihmi-
nen, joka vastaa Business Finland -rahoituksesta ja me ndhdé&én se niin tarkedksi ja
siind on ne yrityskontaktit, eli jokaiseen Business Finlandiin tiedekunnassa voisin
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sanoa, ettd meiddn varmaan myyntihenkisin ihminen, joka on kuitenkin tohtori, on
valjastettu tdhédn pelkédstddn ja osittain vapautettu muista vaatimuksista. (G)

Jotta prosessit toimisivat ja asiakkuuksista tai rahoituksen hauissa onnistuttaisiin,
olisi tdrkedd olla dataa, eli tietoa, jolla kehittdd ja johtaa toimintaa (Skidmore, 2017;
Storbacka ym. 2009). Vaikka prosessit ndyttdvit olevan hallinnassa ja tulevat ai-
nakin osittain annettuina, on tarkedtd myos ymmartdd pdivittdisen johtamisen
taso. Tiedon liikkumisesta ei ainakaan tdltd osin 16ytynyt todisteita vield riitta-
vélld tasolla, jotta tarkkoja johtopdatoksid pystyisi vetdimddn. Tamén takia haas-
tatteluissa jatkettiin monessa kohdin tdstd suoraan operatiiviseen johtamiseen,
jotta sain lisdd ymmarrystd tiedon liikkumisesta ja johtamismalleista eri yliopis-
toissa sekd siitd, miten henkilokunta koki koulutuksen tarpeen ja riittdvyyden.
Seuri ja Virtanen (2018) toteavat tuottoindekseistd puhuttaessa, ettd "hankalampi
kysymys on, millaisia kannustimia rahoitusmalli tuo yliopistojen profiloitumi-
seen ja tyonjakoon" ja jatkavat myohemmin, ettd "on ongelmallista, koska tieteen-
alojen erot yliopistojen vélilld ovat todenndkoisesti suurempia kuin yliopistojen
erot tieteenalojen sisélld... ja tdima tekee yliopistoista samanlaisia".

Mikaiili kilpailussa halutaan onnistua, pitdisi joko olla kilpailijaa parempi tai
erottautua jollain positiivisella tavalla. Tdméa on suorassa linjassa taktisen tason
johtamisen kanssa, eli milld prosesseilla haemme rahoitusta, miten toimimme
prosesseissa ja miten johdamme hankehakuja. Toisaalta, vaikka rahoituksen
haku oli hyvin jdrjestetty, samaan aikaan henkilokunta koki, ettd heidét on hei-
tetty syvddn pdatyyn ja koulutusta ei vilttamattd saatu edes siind tapauksessa,
kun sitd haluttiin. Yksittdinen hakija koki opastuksen rahoituksen hakemiseen
useassa tapauksessa riittamattomaksi. Nama vastaukset olivat hieman ristirii-
dassa dekaanien ja vararehtoreiden vastausten kanssa.

Koko yliopistoyhteison rahotuskoulutuksesta vastaa XXX ja he jérjestavat koulutusta
vélilla itse ja valilld kutsumalla sinne ulkopuolisia asiantuntijoita mukaan. Me ei olla
vastaavia tehty... me olemme tehneet enemmaén hands on -ty6td, kun sitd valmiste-
lua on tehty. Ei se ole perinteistd kouluttamista. Ehka vahan toisella tavalla vilitetty
meiddn kokemusta ja osaamista asioista. Mutta ei kouluttamisen muodossa (E)

Kylld ne vahén heitetddan kun kissa kylmédan veteen ja sanotaan, ettd nyt sinun pitési
alkaa hakemaan projektirahotusta. Toki sithen on aina jonkin tyyppistd ja tasosta
apua saatavilla. Esim. meilld on pieni tiimi, joka vastaa sitten ndistd projektihake-
muksista. Mutta se on enemmaénkin semmosta, ettd miten taytat taiman, mitka ehka
tahot voi olla rahoittajia ja miten tayttaa hakemuksia. Siind saa apua. (D)

Rahotuksen haku, varmaan niinku sitd koulutetaan paljon. Siihen on hyvai tarjonta,
mutta sitten ehkd, ettd miten t4alld partneruuksia johdetaan, niin siind ollaan vasta
varmaa valmisteluvaiheessa tilld hetkelld (G)

Kun haastattelin tutkijoita sekd opetushenkilokuntaan, oli vastauksissa jo paljon-
kin ristiriitaisuuksia dekaani- ja vararehtoritasoihin. Kysyttdessad heiltd miten
heiddt on opastettu tai valmennettu hakemaan rahoitusta, olivat vastaukset hy-
vinkin suoria ja korostivat merkittdvid puutteita valmennuksessa sekd sen tar-
jonnassa.
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Ei millddn tavalla... mind olen kysynyt neuvoa, ja kyselly ja jutellu kollegoiden
kanssa. Ei sitd voi laskea koulutukseksi. En ole kdyny sillda ERC-kurssilla. Yhdessa
vaiheessa yritin ja ajattelin, ettd voisin mennd. A mi en Ioytanyt mistdén tietoa ja B
mé en voinut tietdd miten sinne ilmoittauduin. M en tiennyt milloin se on. Tuntui
ettd tastd taytyy olla sisédpiiritietoa, ettd tietdd milloin tdmd on ja miten sinne paa-
see... Ettd triviaalia l0ytdd sitd tietoa. Mind vain luovutin koska otti paahan. (B)

Ei milldan tavalla... Kdaytannossa tama on talldista oppipoika kisalli toimintaa. Meilla
on olemassa onnistuneita ihmisid, jotka on tehnyt onnistuneesti aikaisemmin asioita,
niihin otetaan rinnalle uusia ihmisid ja opetetaan sit4 hiljasta tietoa. (A)

Professorit ja tutkijat saattavat olla todella dlykkaita kouluttamaan ja tutkimaan esi-
merkiksi myynnin eri nyansseja ja prosesseja. Meilld on johdon kouluttajia ja vaikka
missd ovat esilld ja he tietdvit oikeasti asiasta todella paljon. Arvostan todella monia
kollegoita ja kuinka paljon he tietdvét tastd asiasta ja osaavat myos kehittdd. Mutta
sitten kun me puhumme myynnin tai rahoituksen hakemisen tekemisestd, niin sitte
jotenkin, mihin ihmeeseen se kaikki osaaminen ja ndkemyksellisyys siind kohtaa kar-
kaa. (E)

Mikdli strategiassa on linjattu tavoitteet, millaisia hankkeita halutaan, olisi myos
hyva ennakkoon jo varmistua siitd, ettd hankkeita hakeva henkilokunta on myos
koulutettu aiheeseen. Tdlloin suunnitelmat koulutustarpeista pitdisi 16ytya sekd
jdrjestdd itse koulutukset. Myynnin tavoitteet, mittarointi ja seuraaminen, perus-
tuivat padsdantoisesti kolmeen mittariin. Kuinka monta hakemusta on ldhtenyt,
kuinka monta niistd voitettiin ja osa kouluista nimesi my®os pipelinen eli tyosken-
telyosan, jonka tarkoituksena oli laskea todenndkoisyyttd tulevista euroista. Paa-
sdantoisesti mittarit kohdistuivat historiaan, jota ei voida endd johtaa (Jordan ja
Vazzana 2011, 29). Seuri ja Vartiainen (2018) nostivat myds omissa loydoksissdan
vddristyméan mittaristoissa, silld mittarit, joita ei ole, ohjaavat entistd vahemman
keskittymddn asioihin, joita ei mitata.

Me seuraamme erittdin tarkkaan ja tiedekunnista ja onhan meilld muutama erillislai-
tos, montako hakemusta ldhtee ja mika on ldp&isyprosentti ja mina sitdi muun muassa
silméd kovana katson ja erot ovat itseasiassa suuremmatkin kuin mita esimerkissasi
ndytit. Ettd voi olla todellakin joillakin on ldpdisy 70 % ja tulee mieleen, ettd hakeeko
ne liian vahan kappalemaérdisesti. Joillakin saattaa olla 70 hakemusta ja vaikka 5-10
lapi, jolloin ollaan kdyty pohdintaa, haetaanko ja pannaanko aikaa liian moneen ha-
kemukseen ja mihin pitéis keskittyd. Nama luvut on oikeinkin tuttuja (H)

Meilld se ajatellaan niin pdin, ettd oikeastaan niin kuin business maailmassa, niita tar-
jouksia pitdd syytda tietty méadrd, jotta ainakin joku méaara niistd menee lapi. Akate-
mian rahoituksessa ja eurooppayhteison hankkeissa se ldpimenoprosentti vaihtelee
vield enemman. Se on 10 % normaalisti ja niissd eurooppayhteison hankkeissa 5 %.
Tassd on kaksi tietd, jos tehdddn 100 hakemusta ja toivotaan, ettd 10 menee ldpi, niin
se vois olla yks nakemys. (F)

Rahoituksen hakemiseen on ehki timmonen hakemusmaérillinen tavoite. Jokaisella
olisi 1 projekti hakemassa vuosittain. Mutta se miké se euromadardisesti on, niin siitad
ei ole mitadan linjoja, eikd ole budjetointeja. Niin, ettd hakijan pitdisi saada kasaan tie-
tyn verran, sillda muuten hén ei saa tavoitteita tdyteen, sellasta mallia ei ole. Ymmar-
ran sen mink3 takia sitd ei ole. Jos yritysmaailmaa katsoo niin he toimivat hyvin eri
tavalla. (D)
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Haastattelussa nousi hyvin paljon esille asenteellisuutta méaéréllisiin mittareihin
ja palkitsemiseen siitd. Turha hakeminen koettiin verovarojen haaskaamisena ja
hukkaan heitettynd aikana.

Toisaalta businessmaailmassa ei olla samalla tavalla pakotettuja myoskaan hake-
maan (rahoitusta). Meilldhdn on madramuotoinen pakko. Apulaisprofessorin taytyy
joka vuosi hakea vahintdan 1 akatemian hanke. On realiteetteja tehdd tai ei, se on
pakko hakea. Se on siis osa tédtd pelid ja tata leikkid. Se, ettda Akatemialla 5 prosenttia
menee (hakemuksista) lapi, jokainen ymmartad, ettd tima on mahdollisimman polk-
kypdistd touhua. Me uhrataan tdhdn veronmaksajien rahaa niin jarjettomid summia,
ettd heikkolatvaista puistattaisi minkélainen rithikuivaa joka vuosi tyonnetdan uu-
niin. (I)

Niitd ihan sdadnnollisesti haetaan ja se on ihan vitsi se homma. Kun rahoitushan on
juuri sitd, ettd haetaan joku projekti ja sitten sen projektin rahoilla kirjotetaan niitd
hakemuksia, ettd saadaan haettua lisdd rahaa jostain. Puolet siitd ajasta menee ihmi-
silld, ettd ne vaan hakevat niitd rahoituksia. Proffilla se meni niin, ettd ne ei ehtinyt
muuta tekemadank&in, kuin hakemaan niité rahoituksia. (C)

Yksilotasolla ei, vuoden vaihteessa oli hirvedn kommuniaalinen ldhestymistapa asioi-
hin. Meilld oli tietyt tavoitteet yksikkotasolla, mitd piti tayttyy ja kaikki tahtasi sithen,
ettd yksikkotavoitteet tuli taytettyd. Sielld on tdménlaisia periaatteita, ettd jos haetaan
20 kertaa, niin me saadaan tilastollisesti 2 hanketta ldpi. Tdad on aina meille sellainen
kirosana. Miksi tehdd 18 muuta hakua, jos lahtokohtaisesti tiedét, ettd suurin osa me-
nee pdin *******_(E)

Osassa yliopistoissa oli kdytossd jo muitakin mittareita, joilla saatiin arvioitua yh-
teiskunnallista tai yrityksien toimintaa kehittdavaa vaikutusta.

Ihan tdssd viimeisen kahden-kolmen vuoden aikana on tosi paljon noussu esille sen
vaikuttavuuden mittaaminen. Siitd on tullu semmoinen jopa, en tiedd voisiko sanoa,
ettd siitd on tullu tdrkein, mutta tosi paljon sen huomioarvo on noussut. Sithen meilld
ei ole vield kayttokelpoista mittaristoa (E)

Vaikuttavuus on se akateeminen, ettd milla tasolla julkaiset, kuinka paljon ja pal-
jonko siihen viitataan. Kdytannossa kaikissa projekteissa arvioidaan sitd kdytannon
vaikuttavuutta. Miten tdmé ndkyy yritysten liiketoiminnassa. Miten ndma projektit
on oikeasti saanut aikaan yrityksissa. Ja sitd vaikuttavuuden viestintdd, miten tama
sit on niinku viestitdan eri kohderyhmille ja stakeholdereille. (A)

Rahoituksen seurannassa oli havaittavissa puutteita. Osa yliopistoista pyysi etu-
kdteissuunnitelmaa ja seurasivat, toteutuvatko ndméa haut. Etukéteissuunnitel-
mat liittyivat vahvasti taktisen tason suunnitteluun. Toisaalta ndistd puuttui
suunnitelmallisuus sekd ohjaus siitd, kenen pitdisi hakea, milloin ja mitd, jotka
taas Jordanin ja Kellyn (2015) sekd Malirannan (2014) maérittelemind vastaavat
myyntistrategian kysymyksiin kuka hakee, mitd hakee ja mistd kanavista. Mikali
suunnitelmia ei ole tehtynd, on vaarana turhan tyon tekeminen, joka maksaa or-
ganisaatiolle hyvin paljon rahaa (Terho ym. 2015). Mikili vain kysytddn, kuka
haluaa tehdd ja mitd, saattaa liika itseohjautuvuus poiketa valituista strategioista.

Me seuraamme sitd, kuinka moni aikoo hakea. Me pyyddmme, etta kaikki, jotka ai-
koo hakea, ilmoittautuvat. Ihan kaikki eivét ilmoittaudu, mutta pyydetdan, ettd il-
moittautuu. Jarjestimme jokaiselle tuen ja sitten vield katsomme moniko oikeasti jatti
sen hakemuksen. Sitten seurataan tottakai kun tulee tulokset, ettd padseeko hakijat
seuraavan vaiheen ja viimeiseen vaiheeseen. (H)
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Kaytannossa meilld on aine palaverit, missa kdydaan lapi sitd (suunnitelmaa) koko
aineen sddnnollisesti. Missd mennddn opetuksessa ja missd mennddn eri projekteissa.
Lahinnd sitd, ettd ihmiset tietdd missd mennddn. Haetaan vaikkapa eri siilot samaa
aikaa samasta rahoituksesta, ett4 ei kilpailla talon sisalla. (I)

Toisaalta Seurin ja Vartiaisen (2018) huomioita tukevia kommentteja 16ytyi myos
haastatteluista. Seuri ja Vartiainen totesivat, ettd ulkoinen rahoitus ei instrument-
tina valttamattd tue sille asetettuja tavoitteita. Hjelt ym. (2018) totesivat omassa
raportissaan myos, ettd kustannuksen ovat liian kovia rahoituksen hakemiselle
kuten seuraava sitaatti I:1td toteaa.

Kun ei tiedd, ettd uskalletaanko edes lihted hakemaan endé, kun se (hakeminen)
maksaa niin paljon, jos me havitaan. (I)

Osa taas ei edes tiennyt mitd viereisessd huoneessa tapahtui. Jos rahoitusta seu-
rataan kulmahuoneessa, ilman oikeaa dataa, ei johtaminen voi perustua faktuaa-
lisin asioihin. Toisaalta ongelmia my®os esiintyi siind, miten ylipd&dtddan saataisiin
projektit jatkumaan ja miten henkilokuntaa tyollistettdisiin projektin paatyttyd,
joka lienee koko suunnitelmallisuuden idea.

Me ei edes tiedetd, mitd toinen meistd tekee. Me niin kuin ei tiedetd tarpeeksi tarkkaa
mitd meiddn naapurihuoneessa oleva henkild tutkii, mihin hédn keskittyy, mika on
hénen superosaamistaan. Mutta me tiedamme kylld mita Jenkkiyliopistossa tehd&dan
taikka Saksassa tai Ruotsissa tai vaikkapa toisessa suomalaisessa yliopistossa. (D)

Meidan aineessa on ollut systemaattisesti projekteja. Haasteena on ehké se jatkuvuus.
On projekti, mutta ei heti perddn uutta. Sitd kautta tulee haaste sille henkiloston hoi-
tamiselle. Eli kun tulee uusi projekti, laitetaan sinne patevimmat ja parhaimmat osaa-
jat. Sitten kun projekti loppuu, on meilld yht'dkkid monta ihmistad ilman projektia, eli
mistd sitten saadaan lisdd projekteja. (A)

Mercurin Myynnin ldhtoasemassa sekd TPPE-mallissa kéytiin ldpi, miten tarkeda
on varmistaa huomisen tekeminen eikd vain seurata perdpeiliin, sekd suunnitella
mitd tulevat aktiviteetit ja toimenpiteet tulevat olemaan (Alanen, ym. 2005, 35;
Tuutti 2019, 21.; Lappi 2020; Leight ja Marshall 2001). Mikaili yliopisto haluaa ke-
hittyad rahoituksen haussa ja onnistua kilpailussa, lienee suunnitelmallisuudella
ja ihmisten johtamisella ilmeinen vaikutus asiaan. Mikali ihmisid haluttaisiin ke-
hittdd rahoituksen haussa, on palautteen antaminen myos tiarkedd (Jones ym.
2013), silld myyjien pitdd onnistuakseen omaksua monia rooleja ja taitoja (Colter
ym. 2018; Storbacka ym. 2009; Ryals ja Davies 2013). Tastd syystd operatiivisen
tason johtaminen seuraa taktista tasoa ja haastattelut hyppivatkin nopeasti ope-
ratiivisen tason tekemisiin ja sen puutoksista puhumiseen. Kun strategia on va-
littu ja suunnitelmat tehty, olisi tarkedd myos jarjestdd seurantapalavereja riittava
médrd ja antaa palautetta suorituksesta, jotta huomenna voitaisiin onnistua en-
tistd paremmin.
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4.3 Operatiivinen taso

Operatiivinen taso johtamisessa kay ldpi pdivittdistd johtamista suunnitelmien ja
prosessien perusteella. Miten pdivittdinen johtaminen ndkyy johdettaville ja mita
mieltd he ovat saamastaan johtamisesta. Kysyttdessa miten rahoituksen johtami-
nen nédkyy ja millaista johtamista tai korjaavaa palautetta ylipdadtdan yliopistossa
annetaan, oli monella toimintamalleissa korjattavaa niin johtajien kuin johdetta-
vien mielestd.

Sillé ohjeella, ettd hankkikaa JUFO3 julkaisuja niin paljon kuin pystytte. Ettd ei sen
kummallisemmalla tasolla. Viimesin sahkdposti joka tuli dekaanilta oli, ettd meilld on
kaikilla liian vahéan julkaisuja ja julkaiskaa lisda. (B)

Sanotaan, ettd kuinka hyvin hakijat saavat palautetta, niin siind meilld olisi varmaa
aika paljon parantamisen varaa. Kylld me tarjouskantaa seurataan seka yliopistota-
solla ettd tiedekuntatasolla- Sitten vield tiedekuntatasolta seuraavalle tasolle kolmella
tasolla niitd seurataan. Se toimii hyvin, mutta siind ehkd meidén pitdisi tsemppaa
merkittavasti, ettd kylld hakijoita palavereissa kehutaan, ketkd ovat saaneet rahoi-
tusta, mutta he ketkd eivit ole saaneet rahotusta, niin panostetaanko me heiddn osaa-
misen nousuun? T&lld hetkelld voisin sanoa, ettd ei hirvedsti. (G)

Jotta yksiloitd voitaisiin kehittdd ja toisaalta varmistaa, ettd he saavat paljon tukea
onnistuakseen, olisi tarpeen tietdd mitd pitdd kehittdd. Kysyttdessd haastatelta-
vilta eroavaisuuksia hakijoiden tuloksissa, tuntui erot olevan kaikilla suuret. Jos-
kaan tdhan ei liilemmin kiinnitetty yksilotasolla huomiota, silld tdrkeintd oli seu-
rata, joko tiedekuntien tai koko yliopiston rahoituksen kehitystd. Isoksi ongel-
maksi myos myonnetddn se, ettd paremmalla osaamisella, verkottumisella seka
méadrdd pienentdmalld parempia tuloksia voisi saada aikaiseksi.

Suuret, erittdin suuret (erot hakijoiden tuloksissa). Siind tdmd ulkoinen rahoitus on
minun mielestd liian keskittynyt. Mina luulen, ettd se on ihan ongelma koko Suo-
messa, ettd jotkut ovat siind vain ddrimmadisen hyvid. Se on ehkd timmonen verkos-
toituminen ja sitten se, ettd ei ota liikaa juttuja tehtavakseen. (G)

Isoimmat hankkeet ja niihin liittyvit seurantapalaverit olivat paljon paremmin
systematisoituja. Tama havainto tukee my6s Gaian raporttia (Hjelt ym. 2018),
jossa todettiin, ettd Profi-hankkeista vastasi osittain jopa suoraan rehtori.

Mini olen tehnyt dlyttoman méadran tunteja. Kerta kaikkiaan, ettd olen soittanut ih-
misille, tavannut ihmisid, vararehtoria, tutkimuksen varadekaania, eri ennen kaikkea
ydintoimijoita. Eli tdssd on mind plus ydinporukka, joka on niin kuin alkuvaiheessa
keskenddn kollegiaaliset. Than &dlyton maara XXX:lle ja néille kaikille mainitulle de-
kaaneille on pitanyt puhua ympari, myds oppiaineen tietenkin vastuuprofessoreja.
Olen kayttanyt aivan dlyttomasti aikaa, esitellyt ja kertonut mistd on kysymys. Va-
kuuttanu, kuinka tarkedd tima on tutkimuksellisesti ja opetuksellisesti, ja tehnyt sel-
viksi, ettd jos me ei ldhdetd mukaan, me olemme vaarassa havitd tutkimuksessa ja
opetuksessa Suomessa. (I)

Jotta raportointia ja korjaavia toimenpiteitd voidaan tehda riittdvan varhaisessa
vaiheessa, tarvitaan dataa (Jordan ja Kelly 2015). CRM-jdrjestelmid ei juurikaan
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ollut kdytossd ja niissdkin yliopistoissa, joissa sitd kdytettiin, ei jarjestelm&ddn
pdédssyt kirjautumaan kuin muutama ihminen. T&ll6in seuranta jdi vajaavaiseksi.

Meilléd on tutkimustietojarjestelma XXX johonka kerdtdan juuri ndima hanketiedot.
Jarjestelmassd on hakemukset taikka kaikki ne, jotka tutkijat ovat sinne vieneet. Peri-
aatteessa ne on sielld, se on yksi meidén talousjdrjestelma. Meidan XXX-pohjaiseen
talousjdrjestelmadn tulee ne myonteiset rahoituspaatokset, ettd tavallaan tieto sielld
sitten liikkuu. (F)

Jokaisella tutkijalla nyt on vdhdn omaa ajatusta siitd, ettd mitd olen hakemassa, mutta
en ole kovinkaan montaa excelid ndhnyt tai CRM:id kayttanyt, johon syotetddan nama
tiedot ja katsotaan kuinka paljon rahaa on haussa ja kuinka paljon todennékdsesti
olisi tulossa. Sellasta salesfunneli -tyyppistd ajattelua ei ole. (D)

D my®ds selventdd, miksi yliopistoissa ei valttamattd haluta kertoa tai suunnitella
lilkaa tekemisiddan. Mustasukkaisuus ja pelko omien projektien menettamisesta
ja kilpailun lisddntymisestd saattavat vaikuttaa omiin tuleviin hankkeisiin ja tdsta
syystd hankkeita pidetddn mielummin jopa salassa.

Tutkijoiden vililld, jopa samassa yliopistossa ja samassa laitoksessa, on tietynlaista
mustasukkasuutta. Jos tutkitaan samantyyppistd asiaa tai aluetta ja kuullaan vaikka,
ettd tutkijakollega x sai rahoitusta, kuuluu kysymys no milld han haki? Talld ja talla
kulmalla oli paketoinut sen ja ndin tehnyt. Mun kannattaa tehda se my®os dkkid, saat-
taa joku toinen miettid. Kun sitd rahaa on saatavissa vain tietty maéaréa, niin paallek-
kaisyyksid ei haluta. Se luo automaattisesti kilpailuasetelman, joka johtaa nimen-
omaan siihen ettd pidetddn vahan vakan alla mitd olla tekemdssd. (D)

Osittaista asenteellisuutta oli my6s huomattavissa, silld kaikkia koko CRM-asia
ei kiinnostanut ja toiset sanoivat, ettd sieltd saattaa saada myos ulos tietoa, joka
voi olla hakijan omasta kukkarosta pois.

En edes tiedd, ettd onko meilld semmoinen toiminnanohjausjdrjestelma tai joku ex-
celi. (A)

Nyt tdd on just tdd CRM, niin kylld ne puhuu siitd meidan johtoryhmassa. Tassa ei
endd jaksa kiinnostus ulottua. (H)

Operatiivisella tasolla oli paljon heikkoja kohtia, joita ldhtokohtaisesti kaikki
myonsiviat. Ongelmiksi nousi eritoten johtamisen sekd ohjauksen puute. Myos
osittain taktiikka, eli mitid tullaan tekeméén, nousi usein vield tdssd kohtaa kes-
kusteluun. Johtaminen perustui hyvin paljon maarallisiin mittareihin, joka joh-
tuu ajatuksesta, ettd laatua ei pystytd parantamaan hakemusten hit-rateissd eli
voittoprosenteissa. Voittoprosentteja pidettiin padsddntoisesti annettuna tekijana
ja se oli lahes poikkeuksetta kaikilla 10 %. Samalla kuitenkin todettiin ristiriidassa
olevat vditteet, ettd toiset ovat hakemisessa huippuja ja eroja hakijoiden valilld
oli paljon. Taktisella tasolla tulevien vuosien suunnittelua ei juuri tehty, pois lu-
kien Profi-hankkeet, eikéd todennettavaa tietoa hankkeista ja etenemisestd juuri
ollut kuten ei liiemmin jédrjestelmid, milld kokonaisuutta voitaisiin johtaa tai ha-
kijoita kehittdd. Myynti ja myynnin johtaminen ovat hyvin monimuotoista ja vaa-
tivat onnistuakseen oikeaa osaamista, systematiikka ja halua (Leight ja Marshall
2001). Tata varten lapikdyméssani Mercurin myynnin TPPE-johtamismallissa
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olisi siis yliopistojen tdrkedd kdydd systemaattisemmin lépi pédivittdisessa johta-
misessa yksiloiden johtamista. Mitd tapahtuu, kun hanketta ldhdetddn suunnit-
telemaan ja mitd prosessia noudatetaan? Miten valjastetaan riittdvét resurssit ja
osaaminen hankkeen hakemiseen? Miten seuranta ja palaute jdrjestetddn ja
kuinka usein nditd keskusteluja kdydaan.

4.4 Motivaatiotekijit

Aktiivista myyntity6td tai yritysten kanssa toimimista kohtaan oli vield haastat-
teluissa huomattavissa asenteellisuutta. Visiotyoryhmadt toteavat, ettd suomalai-
sen osaamisen tulisi houkutella merkittdvasti nykyistd runsaammin ulkomaisia
yrityksid sijoittamaan tutkimus- ja innovaatiotoimintaansa Suomeen. (Visiotyo-
ryhmien yhteinen taustaraportti, 2017, 36). Haastatteluiden perusteella tdssd on
vield paljon petrattavaa. Parhaiten varsinkin yksityisen sektorin kanssa toimimi-
sessa ovat onnistuneet haastatteluiden perusteella tekniset yliopistot.

Vielédkin on vallallaan ndkemys joillakin valitettavasti, ettd eihdn yliopistojen tarvitse
myydai itse itseddn milldan tavoilla. Tai eihdn meidan tarvitse markkinoida, tai eihdn
meildin tarvitse viestid. Vdahian niin kuin se, ettd odotetaan siini faksin vieressé, ettd
jos joku nyt oikeesti haluaa yliopiston kanssa tehdd yhteistyotd, niin kylld ne tietda
mihin ne yhteytti sillon ottaa. (E)

Myynnisté joidenkin tutkijoiden mielestd ei voi puhua. Se ei ole edes sitd terminolo-
giaa mitd voi kdyttad. Tai projektimyynti nyt varsinkaan, silld meilld tehd&dan tutki-
musta. (F)

Me halumme panostaa tihidn. Tavallaan sanotaan, ettd me ollaan semanttisia keskus-
teluja jonku verran kdyty, ettd nditd asioitahan tehd&én. Ei titd terminologiaa haluta
kayttad paljoa, mutta me ollaan tultu siihen tulokseen et me halutaan sit4 liséta (sa-
nan myynti kdyttod). (G)

Asenne ammattikorkeakouluja kohtaan oli p&ddsdantoisesti myonteinen. Toi-
saalta haastatteluissa oli huomattavissa pientd eriarvoisuutta toiden jaon tii-
moilta.

Me on tehty strategisia liikkeitd ja olemme fokusoineet todella hyvin minun mieles-
tani. Olemme laajennutta osaamista alueisiin, joihin olemme saaneet AMK:t mukaan.
©)

Usein kuulen timmoisen, ettd otetaan vaikkapa AMK siihen projektiin mukaan. Ne
saa hoitaa timan kdaytannon tyon, eli admin tyon, jota me ei haluta tehda tietyista
syistd. Nditd ovat vaikkapa Business Finlandin suuntaan tai Tekesin suuntaan, ettad
AMK saa hoitaa nama kaikki raportoinnit, koska niissd menee valtavasti aikaa. Me
emme halua tehdd niitd, koska meiddn mielestd se on tdysin jarjetontd jne. Mutta me
haluamme ne rusinat sieltd pullan pééltd ja rahaa itsellemme. (D)

Monessa tapauksessa myos rahan méara suhteessa tehtyyn tyohon, varsinkin, jos

yliopiston tyontekija voitti isoja rahoituksia, ei ndkynyt juuri milldan tavalla hen-
kilokunnan tilipussissa. Tyomaddra “tuplaantui”, mutta palkka pysyi samana.
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Sanotaan, ettd asenne puolelta ihan varmasti projektipuolella olisi paljon tehtavaa.
Niin kuin ulkoisen rahoituksen hakemisen motivoinnin. Meilld on ne motivoinnin
tyokalut aika nollassa tdlld hetkelld. Keppi meilld on kédytossd. Jos hankit sisddn mil-
joonan rahaa niin ei se ndy missdan. Voit saada vahan lisdd matkabudjettiin rahaa.
Saat tietysti palkattua tutkimusryhmaa. (A)

Yliopistotyontekijan tyonkuva koettiin hyvin haastavaksi. Tunnit eivét riitd ja
“liiallinen” hakeminen vie aikaa hyvdltd tutkimukselta ja opettamiselta. Samoin
myos itsensd kehittdmiseen ja uusien asioiden oppimiseen ei tuntunut riittdvan
aikaa. Nama eivdt myodskaddn ole valttamattd parhaita argumentteja, joilla Suo-
meen saataisiin houkuteltua lisdd osaajia, jonka visioryhmé nostaa esille rapor-
tissaan (Visiotyoryhmien yhteinen taustaraportti, 2017, 36).

Sanoisin, ettd timmonen yhdistelma (tutkija, opettaja, rahoituksen hakija ja itsensa
kehittdjd) ei kylldkadan ole virka-ajan puitteissa mahdollinen. Eik& niin, ettd pidetdan
kaikki lomat. Taytyy olla intohimo, jossa on sisdsyntyistd, niin kuin timmoista ute-
liaisuutta, ettd tastd asiasta ma olen kiinnostunut ja haluan tietdd enemmaén. Taytyy
olla my®s kilpailuviettid sopivissa méérin ja sitten sitd, ettd ei voi toimia virkamies-
mdisesti. Sillon ottaa kdyttoon my®s iltoja ja viikonloppuja ja loma-aikoja, ettd saa ta-
mén laajan kokonaisuuden toimimaan. (H)

Kylld se tosi haastavaa on. Sinun tdytyy olla ensinnékin pirun motivoitunut sithen
mitd teet. [Iman sit4 sisdstd paloa ja motivaatiota se menee tavalla tai toisella niin sa-
notuksi virkamiesmdiseksi toiminnaksi, joka nédkyy siing, ettd ehkéd et anna parasta.
Tyd menee enemman turvallisuushakuiseen juttuun, mika nékyy opetuksessa ja tut-
kimuksen mddrassa ja julkasuissa ja kaikessa tdssa. (E)

Osassa haastatteluissa keskustelut menivit myts oman toiminimen tai yrityksen
kautta tyon tekemiseen sen jdlkeen, kun oli keskusteltu tyon méaéarastd ja siitd saa-
tavasta korvauksesta. Tutkimuksessa tuli esille ristiriitaisuuksia siind, milloin yli-
opisto voi madritd, ettd tutkija ei saa tehdd oman toiminimensa tai yrityksensa
kautta toitd. Kysymys on muun muassa siitd, kuka omistaa tekijanoikeudet ja
milloin.

Sind olet yliopiston tutkijana, sitten kuitenkin tavallaan voit tutkijapalveluitasi
myyda muutenkin. Mutta yliopistolla olet toissé, jos yliopisto on palkannut sinut yli-
opiston lehtoriksi, sinun tyo sielld on, ettd sind opetat ja ohjaat ja sit sind teet sen
homman hyvin. Jos sinulla ja&d véhan aikaa, niin sitten sind paatat perustaa toimini-
men ja teet jonkun tutkimuksen. Milld perusteella se yliopisto sanoo, ettd sind et voi
tehdd ndin? Tavallaan se on vdhdn sama, voithan sind kirjoittaa kirjan ja pitdd itselldsi
kaikki tuotot. (A)

Jotta suomalainen osaaminen saadaan kartalle, tinne houkuteltua osaajia sekd
yrityksid, oli kaikilla sama viesti. Myyda pitdisi, mutta myynnisté ei oikein haluta
puhua. Liiallinen tyokuorma alentaa motivaatiota kehittdd itseddn ja jostain pi-
tdisi luopua. Toisten korkeakoulujen kanssa on hyvé jakaa tyokuormaa. Korvaus
tehdystd tyostd ja menetetyistd lomista ei ole kestdvalld pohjalla ja aiheuttaa sen,
ettd parhaimmat osaajat rekrytoidaan yksityiselle sektorille. Johtamisessa olisi
hyvé ottaa huomioon johtajan rooli. Ihmiset tarvitsevat merkityksellisid asioita
motivoituakseen kasvavassa madrin (Martela ja Riekki 2018). Mikali rahoituksen
hakemista ja sen tdrkeyttd tai myyntityon tdarkeyttd ei ymmarretd, voi hakemi-
sesta tulla pakkopullaa. Haastatteluissa esiin nousseet mééaralliset mittarit tai
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pakotettu yksi haku vuodessa - vaade eivét vastaa tarpeeseen sisdisestd motivaa-
tiosta. Kuten TPPE-mallissa, padtevyys ja motivaatio-osuudessa kavin ldpi, tarvit-
semme motivoituaksemme autonomiaa pddtoksenteossa, osaamisen tunnetta,
tunteen muiden vilittdmisestd, ja ndkyman siitd, ettd saamme jotain hyvad ai-
kaiseksi (Martela ja Riekki 2018; Deci ja Ryan 2000). Mikali karrikoiden motivaa-
tion kehittdiminen on sitd, ettd pyydetdan hakemaan yksi haku vuodessa (auto-
nomia), johon meitd kukaan ei kouluta (osaaminen), eikd hakemuksesta saa mi-
téadn palautetta omalta esimieheltd (muiden vilittdiminen), ja kun hakemus ei
mennyt ldpi, emme pddsseet tutkimaan mielenkiinnon kohdettamme (saamme
jotain aikaiseksi), saattaa olla niin, ettd motivaatiota rahoituksen hakemiseen ei
aina loydy. Télla saralla yliopistomaailmassa ainakin tdmén tutkimuksen perus-
teella on eniten petrattavaa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

5.1 Kiytdnnon johtopditokset

Tutkimus osoittaa, ettd rahoitusta on mietitty ja suunniteltu strategisella tasolla
suomalaisissa yliopistoissa. Ketkd rahoitusta hakevat, mitd instrumentteja kiyte-
tddn ja minkdlaisia hankkeita ldahdetddn isossa kuvassa hakemaan. Taktinen taso,
eli mitd tulemme suunnitellusti tekeméan ja mistd yksittdisistd hankkeista tai asi-
akkaista rahoitus tulee sekd miten koulutamme ja johdamme, vaihtelee hyvin
paljon yliopistojen, sen tiedekuntien ja henkildiden vililla. Tutkimus antaa myos
viitteitd siitd, ettd taktista tasoa ja rahoituksen suunnitelmallisuutta 16ytyi varsin
vdhén yliopistojen toiminnassa.

Koska tutkimuksessa haastateltavien henkildiden méadrd on pieni, suorien
johtopédatosten tekeminen voi olla riskialtista. Taman tyon tulokset ovat kuiten-
kin samansuuntaisia kuin aiemmassa tutkimuksessa tehdyt havainnot, joita Gaia
Conculting Oy (Hjelt, ym. 2018), Auranen (2014) sekéd Seuri ja Vartiainen (2018)
ovat raportoineet, yliopistojen myyntityon kannattavuudesta, systematiikasta
sekd esimerkiksi mittaroinnin vaikutuksesta tuloksiin.

Monet aikaisemmat tutkimukset myynnin johtamisesta osoittavat, ettd uu-
distuminen ja muuttuva kilpailukenttd vaativat onnistuakseen strategian (Gos-
selin and Heene 2003; Ryals ym. 2009; Viio ym. 2015; Siren 2014, 2; Jones, ym.
2013; Seuri ja Vartiainen 2018).

Haastatellessani yliopistojen henkilokuntaa heidédn edustamiensa yliopisto-
jen strategiasta, strategiaan oli saatu monessa yliopistossa profilointirahoitusta.
Strategiaa oli mietitty hyvinkin tarkkaan yliopistojen johtotasolla ja se piti siséal-
laédn isossa kuvassa linjaukset siitd, mihin yliopisto on menossa, minkalaista tut-
kimusta tehdddn ja esimerkiksi millaisia rekrytointeja tarvitaan. Tamd havainto
on my0s linjassa OKM:n Gaia Consulting Oy:1td (Hjelt, ym. 2018) tilaaman tutki-
muksen lopputuleman kanssa strategisista painopisteistd ja jatkosuunnitelmista
profiloitumiseen.
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Termi myynnin johtaminen on varsin uusi yliopistomaailmassa, ja osa haas-
tateltavista ei halunnut sitd haastattelussa edes kayttad. Teknillisten yliopistojen
puolella rahoituksen hakemisen mallit tuntuivat olevan paremmin kaytossa ja
yksityisen sektorin kanssa tyoskentely tuntui heistd paljon luontevammalta. Hu-
manististen aineiden puolella taas tulokset antavat osviittaa siitd, ettd systema-
tiikkkaan ja myyntityon arvostuksen nostamiseen pitdisi vield keskittyd huomat-
tavasti enemman. Taman tyon tulosten perusteella vaikuttaakin siltd, ettd Pia
Hautamé&en kommentit (YLE, Leiwo 2016) myyntityon arvostuksen ja opetuksen
puutteesta ovat varsin linjassa.

Myyntistrategia ei yksinddn toimi yliopistomaailmaan termind kuka myy,
mitd myy ja kenelle (Maliranta 2014). Kadantdisinkin tdmén termin havaintojeni
perusteella muotoon; kuka hakee rahoitusta, mistd kanavista, milld agendalla ja
milloin. Néin ajattelemalla voitaisiin varmistaa riittdvd osaaminen strategian mu-
kaisilla tutkimuksilla sekd muilla palveluilla ja oikeilla resursseilla. Samalla var-
mistettaisiin riittava rahoitus tai ainakin tiedettdisiin mistd sen pitdisi tulla.

Visio 2030 raportissa mainitaan useaan otteeseen tieteen ja tekemisen muu-
toksen kova vauhti. Raportissa mainitaan myos tutkimus- ja innovaatiotoimin-
nan tuen tarkeys elinkeinoeldméin ja yhteiskunnan uudistumiselle ja tdstad syystd
Suomen tutkimus- ja kehittdmistoiminnan (t&Kk) panostukset pitdisi olla vuoteen
2030 mennessd 4 % bruttokansantuotteesta. Raportin mukaan tdmd vaatii mer-
kittavid panostuksia yksityiselld ja julkisella sektorilla ja suomalaisten yritysten
pitdisi panostaa merkittdvasti t&k -toimintaan. Samaisessa kappaleessa huomaa
myos lauseen, joka kumpuaa jokseenkin asenteellisuutta: “suomalaisen osaami-
sen tulisi houkutella merkittavésti nykyistd runsaammin ulkomaisia yrityksié si-
joittamaan tutkimus- ja innovaatiotoimintaansa Suomeen” (Visiotydryhmien yh-
teinen taustaraportti, 2017, 36). Kysymys kuuluukin, miksi taustatydryhma ei
voinut tdssd kyseisessd lauseessa sanoa, ettd Suomen pitdisi myydad osaamistaan
ulkomaalaisille sijoittajille merkittdvasti enemman?

Huomasin haastatteluja tehdesséni, ettd haastateltavista osa oli jo varovai-
sen valmis myyméaan osaamistaan. Samalla taytyy kuitenkin todeta, ettd myyn-
tityon tekemisessd on verrattain pitkd matka vield yksityiseen sektoriin tai isoim-
piin yksityisiin ulkomaisiin yliopistoihin verrattuna. Niin ikddn huomasin myos
useaan otteeseen myynnistd kdytettdvan sanoja markkinointi tai lobbaaminen tai
muita kiertoilmaisuja.

Tutkijoille on annettu haastatteluiden perusteella tutkimuksen vapaus, joka
osittain rasittaa yliopistojen strategiaa. Nayttda siltd, ettd havainnot tutkimuksen
vapaudesta ja siitd, ettd tutkijoilla on myos omia tavoitteita, ovat linjassa Aurasen
havaintojen kanssa (2014, 102-109). Rekrytoinneilla yritetddn hakea strategian
mukaista osaamista. Mentdessd suorittavaan portaaseen, eivit haastateltavat
pystyneet yksiselitteisesti erittelem&dn, mika oli heiddn oman yliopistonsa tai tie-
dekunnan strategia. Tatd tulosta kannattaisi tutkia lisdd, silld aikaisemmin mai-
nitun McKinsey & Companyn tutkimuksen mukaan 70 % strategian jalkautuk-
sista epdonnistuu (Gleeson, 2017). Mikali henkilokunta ei edes tunnista aiottua
strategiaa, kilpailussa markkinassa harvoin onnistutaan.
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Haastatteluissa nousi my0s esiin Seurin ja Vartiaisen (2018) 16ydoksen
kanssa samansuuntainen havainto siitd, ettd yliopistojen suunnittelua ohjaavat
myos tutkijat, jotka eivéat valttamatta edusta omalla tutkimuksellaan profiloitu-
misen kautta uutta strategiaa. Seuri ja Vartiainen (2018) toteavatkin, ettd yliopis-
tolla on monia eri rooleja. Samasta teemasta puhuivat mys monet haastateltavat.
Tutkimus on tutkimusta, ja tutkimuksen idea ei ole aina jdttdd euroja viivan alle.
Vaikka yliopistojenkin pitdisi toimia ainakin omat kulunsa kattavasti, eroaa tama
vahvasti yksityisen sektorin toiminnasta. Mikd pysyy silti samana verrattaessa
yksityiseen sektoriin, on rahoitettavien tutkimusten ja muiden hankkeiden uu-
tuusarvo sekd trendit. Saman toteavat myos Seuri ja Vartiainen (2018) mainites-
saan, ettd eri tieteenalat eivat voi kilpailla samoista investoinneista reilusti kes-
kenddn. Naihin pitdisi pystyd vastaamaan. Tama seikka taas aiheuttaa uuden ora-
vanpyoran, mikili osaamista ei yliopistolla itsellddn asiaan ole.

Haastateltavat puhuivat paljon yliopistojen tyontekijoiden tyomadran pal-
joudesta. Tyontekijoilld on padssddn monia eri hattuja: opettaja, tutkija, myyjd,
itsensd kehittdjd, vertaisarvioija ja rahoituksen hakija. Ongelmalliseksi tydssd on-
nistumisen sekd motivaation kannalta tuo fakta, ettd mikali ei ole aikaa kehittdd
itseddn ja oppia uutta, tuskin myoskddn menestyy yhtd hyvin kuin kilpailijat
(Jones ym. 2013). Tamé& on myos suoraan linjassa myynnissa tapahtuviin ilmioi-
hin myyjiin kohdistuvasta paineesta, ettd heiddn on osattava monia asioita (Col-
ter ym. 2018; Storbacka ym. 2009; Ryals ja Davies 2013).

Strategista profiloitumista yliopistot olivat haastatteluiden mukaan raken-
taneet uusien rekrytointien kautta. My6s Gaian tutkimus nosti esille sen, etta rek-
rytoinnit ovat yksi keino saada uutta osaamista yliopistoihin. (Hjelt, ym. 2018).
Uusien tdhtien rekrytointi koettiin haastavaksi, silld tyomadara ja siitd maksettava
korvaus ei pysty riittdvdssd madrin kilpailemaan yksityisen sektorin kanssa. Loy-
doksen kanssa samansuuntainen havainto 16ytyy myos Sitran (2004) tutkimuk-
sista, jossa todetaan, ettd yritykset haluavat yliopistojen osaajia omiin tarpeisiinsa.
Tama tulos osaltaan myos vaikeuttaa Visio 2030 raportissa esitettyjad tavoitetta
siitd, ettd Suomeen saataisiin houkuteltua lisdd osaajia (Visiotyoryhmien yhtei-
nen taustaraportti, 2017, 36). Gaia Consultingin raportti (2018) my6s nostaa huip-
pututkijoiden rekrytointiin kohdistuvat investoinnit merkittdviksi ja prosessit
pitkiksi, joten mikali myytya tutkimusta tai hanketta ei ole, ei rahoituskaan rek-
rytoitavalle ole taattu. Taas mikali osaajia ei ole, tuskin myoskdan huippututki-
musta ja sitd kautta rahaa.

Taktisella tasolla yliopistoilla oli eniten kehitettdvad. Ulkoisen rahoituksen
prosesseja oli mietitty, mutta johtamismalleja ja mittaristoja ei juurikaan muulla
kuin maédrélliselld tasolla. Suunnitelmallisuus tulevista hankkeista oli hyvinkin
ad hoc -maista. Yksi yliopisto pystyi aukottomasti osoittamaan asiakkuuksien ja
partnereiden hoitomallinsa. Eri kanavista haettavaa tutkimusta suunniteltiin
enemminkin numeroiden kautta, yksi hakemus vuodessa tai yksi julkaisu vuo-
dessa.

Haastatteluiden perusteella monessa yliopistossa mittarit ovat suunnitte-
lun ja proaktiivisen johtamisen kannalta hyvin vajavaiset, ja niitd olisi hyva miet-
tida tarkemmin. Padsddantdiset mittarit olivat hakujen mddrda sekd
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lapimenoprosentti. Tdamd ohjaa haastateltujen henkildiden mukaan tdysin tur-
haan tyohon, jossa haaskataan resursseja. Hakujen kalleudesta puhuvat myos
Hjelt ym. (2018, 36). Osittain samasta aiheesta mittaristoihin liittyen mainitsevat
myds Seuri ja Vartiainen (2018) ja tehottomuudesta mainitsee Auranen (2014,
102-109). Samalla, jos ndméd kaksi ovat ainoa tunnistetut mittarit, ei ainakaan
myynnin johtamisessa voi onnistua tehokkaimmalla mahdollisella tavalla (Bald-
win 2012; Woodburn 2011; Jordan ja Kelly 2015; Panagopoulus ja Avlonitis 2010;
Jordan ja Vazzana 2011, 30; Alanen ym. 2005, 36).

Koska tidssd tutkimuksessa tarkastellaan ulkoisen rahoituksen hakemista,
pystyn tdssd myos sanomaan haastattelujen pohjalta, ettd ainakin tehokkaampaa
ja tuloksellisempaa rahoituksen hankintaa pystyttdisiin tekeméaan, mikéli myyn-
nin johtamisen mittareita sovellettaisiin hakuprosessien eri vaiheissa ja niitd ai-
dosti analysoitaisiin ja vietdisiin johtamistoimenpiteiksi.

Haastatteluissa asiakkuudenhoitomallit ja partneruusmallit koettiin pda-
sddntoisesti erittdin mielenkiintoisiksi. Yhden yliopiston osalta oli jopa nimetty
avainasiakasmyyjdt vastaamaan avainasiakkuuksista ja heilld oli myos asiakkuu-
denhoitomalli kdytossdan. He pystyivdat my0Os osoittamaan, ettd tdlld toiminta-
mallilla he ovat kasvattaneet ulkoisen rahoituksen maaraansa. Loydosta tukevat
myds Storbackan ym. (2009) ja Colterin ym. (2018) havainnot siitd, ettd myynti on
enemmdn prosessimaista toimintaa sekd systemaattista asiakkuuksien hallintaa,
jolla ei varsinaisesti ole alkua eikd loppua. Asiakkuuksien ja partnereiden kanssa
toimiminen on siis eri asia kuin yksittdisen rahoituksen voittaminen. Nama vaa-
tivat eri taitoja, ja ndin ollen olisi hyva valjastaa asiakkuuksien hallintaan sen
osaavat henkilot. Loydos siitd, ettd parempiin tuloksiin padstddn madaritellyilld
prosesseilla sekd toimintamalleilla on linjassa Mercuri Internationalin (Hilevaara
ym. 2019) ndkemyksen kanssa, ettd jokaiselle kanavalle ja funktiolle tulisi méaéri-
telld tavoitteet sekd toimintamallit. Loydos on my6s linjassa Aurasen (2014, 107)
havaintojen kanssa, ettd pelko rahoituksen menettdmisestd saattaa vaikuttaa yh-
teistyohalukkuuteen. Talloin olisi siis hyva rakentaa toimintamallit, jolloin yh-
teistyotd osattaisiin tehdd tehokkaammin ja rahoituksia ei ldhtokohtaisesti mene-
tettdisi.

Tutkijat ja professorit kokivat haastatteluissa, ettd heitd ei ole koulutettu
riittdvdsti rahoituksen hakuun. Ylemmat toimihenkilot kokivat, ettd kurssit ja
neuvonta tuovat edes jonkinlaista apua tyotaakkaan. Kumppanuustoimintaa ei
ollut haastateltavien mukaan valmennettu millddn tasolla eikd yliopistoilta paa-
sdantoisesti 10ytynyt verkostojen johtamiseen malleja tai viitekehyksid yhtd yli-
opistoa lukuun ottamatta. Loydos saattaa osittain selittdd Gaia Consultingin ra-
portissa esiin tulleita havaintoja, ettd Profi-rahoitus ei ole nostanut yhteistyota
suomalaisten yliopistojen keskuudessa, mutta tiedonvaihto on kasvanut (Hjelt
ym. 2018, 26). Samalla tdma4 taas aiheuttaa painetta aikaisempaan tietoon nojaten,
silld jotta voidaan menestyéd, tdytyy ainakin myyjan tittelilld toimivan henkilon
(Jones ym. 2013) pystyd oppimaan uutta, kehittimdan itseddn ja olemaan inno-
vatiivisempi, menestydkseen muita paremmin.

Osassa haastatteluja nousi myos esille asenteellisuutta yksityistd sektoria
kohtaan, joka maddrad liikaa, mitd tutkimusta pitdisi tehdd ja milld vauhdilla.
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Namad tulokset uhkaavat merkittdvésti Visio 2030 raportissa esille nostettua tar-
vetta “Kannustetaan ja tuetaan tutkimuksen hyodyntamistd ja tutkimustulosten
kaupallistamista tukevien palvelurakenteiden, prosessien ja urakehitysmallien
uudistamista”. Samalla nousi keskustelu eettisestd toiminnasta, mikali tutkija te-
kisi tutkimuksen omalla toiminimellddn. Téassa haastateltavilla oli eridvia mieli-
piteitd. Osa koki tdmé&n hyvaksyttdvand ja osa taas ei.

Vaikka hakukoulutuksille tai myyntivalmennuksille ei ollut juurikaan uh-
rattu ajatusta, onnistumisten kannalta oli positiivista huomata se, ettd moni yli-
opisto oli rakentanut rahoituksenhakutiimin auttamaan muuta organisaatiota ra-
hoituksen saamiseksi. Rahoituksen hakuun rakennetut tiimit tukevat myos aikai-
sempia tutkimuksia, joissa ainakin myyjien osalta pitdd onnistuakseen omaksua
monia rooleja ja taitoja (Colter ym. 2018; Storbacka ym. 2009; Ryals ja Davies
2013). Myyntityo yksityiselle sektorille koettiin positiivisena asiana, joskin tutki-
jat eikd professorit sitd niinkddn itse halunneet tehdd. Myos asenteellisuus Busi-
ness Finlandin muuttuneita kriteereitd kohtaa nousi esille muutamien haastatel-
tavien keskuudessa. Business Finland miellettiin liian ohjaavaksi tahoksi tutki-
muksen saralla, eikd itse tutkimukselle riittdnyt aikaa vaan yritysten kehittami-
nen koettiin tairkeammaksi.

Paivittdisen johtamisen kannalta ja rahoitushakutiimin toiminnan kannalta
on todettava, ettd CRM-jdrjestelmét, paremmin optimoidut mittarit sekd tiedon-
kulun varmistaminen voisivat tehostaa toimintaa huomattavasti. Visio 2030 ra-
portissa mainitaan sanat tekodly 95 kertaa ja data 64 kertaa. Naméa ovat molem-
mat termejd, joita voidaan kayttad hyodyksi, kun ihmistd johdetaan. Datan poh-
jalta pitdisi tehdd analyysid, mitd seuraavaksi kannattaisi tehd4 tai historiallisesti
mitd tehtiin vadrin. CRM-jédrjestelmid 16ytyi muutamalta yliopistolta, tosin ku-
kaan haastatelluista, joiden yliopistolla CRM-jdrjestelma oli, ei itse padssyt jarjes-
sinne tarvittavat asiat. Excel -taulukoita sekd projektityokaluja 16ytyi myos osalta
yliopistoilta. Rahoituksen seurannan ja johtamisen kannalta olisi ddrimmadisen
tarkedd, ettd johdolla ja tyontekijoilld olisi koko ajan késitys siitd, mika rahoituk-
sen tilanne on ja mitd seuraavaksi pitdd tehdda (Woodburn 2011; Jordan ja Kelly
2015; Panagopoulus ja Avlonitis 2010; Jordan ja Vazzana 2011, 30; Alanen ym.
2005, 36.; Leight ja Marshall 2001).

CRM-jdrjestelméan kaytto ei ole Panigrahin ja Dasin (2018) mukaisessa mééa-
ritelmdssd kokonaisvaltaisesti kdytossd. CRM-jdrjestelmdn ensimmadinen rooli
pdivittdisen asiakastyon (prosessiohjaus) varmistamiseksi ei toiminut lainkaan,
silld suorittavan portaan henkil6t eivit pddsseet itse kirjautumaan jarjestelmiin.
CRM-jdrjestelmén toinen rooli datan ja analytiikan hyodyntamiseksi johtami-
sessa ei voi tdlloin toimia, silld dataa ei ole syottdanyt prosessissa oleva henkilo
itse. Mainitsin aiemmin, ettd visio 2030 raportissa oli mielestdni hyvin vajavaiset
mittarit niin johtamiselle kuin suorittamiselle. Raportti kuitenkin nosti esiin tar-
peen ndkokohtiin, joilla pystytdan osoittamaan kdytetty tosiallinen tyopanos ja
kustannus (Visiotyoryhmien yhteinen taustaraportti, 2017, 39).

Yliopistoilla ei haastatteluiden perusteella juuri ole keinoja motivoida hen-
kilokuntaansa hakemaan lisdd rahoitusta, sillda henkilokunta koki osittain, ettid
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tyomadrd, tuotu raha ja siitd saatava korvaus, eivat valttamatta olleet linjassa kes-
kendan. Rahoituksen hakeminen koettiin paddsddntdisesti pakkona ja raskaana
prosessina, osittain johtuen kilpailun tuomasta paineesta. Kritiikkia liiallisen ul-
koisen rahoituksen hakemiseen ovat esittaneet myos esimerkiksi Hamerin (2018)
sekd Suomisen (2018) blogikirjoitukset, jotka molemmat nostavat tarkastelun alle
kysymyksen, missd menee jaksamisen raja. Toisaalta ne yliopistot, joissa malleja
oli rakennettu, olivat omien sanojensa mukaan onnistuneet varsin hyvin.
Vastauksien perusteella olisi hyva tutkia lisdd mitd sisdisen motivaation kei-
noja voitaisiin hyodyntdd entistd tehokkaammin henkil6ston motivoinnissa. Ele-
mentit voisivat olla aikaisemmin ldpikdydyssd sisdisen motivaation teoriassa,
jossa ihminen kaipaa autonomiaa pdatoksenteossa, osaamisen tunnetta, tunteen
muiden vilittdmisestd, ja ndkymaén siitd, ettd saamme jotain hyvéad aikaiseksi
(Martela ja Riekki 2018, Deci ja Ryan 2000). Loydoksid motivaation tarkeydestd
havainnoi myds Auranen (2014, 107) vditoskirjassaan, jossa hdn nosti esiin, etta
motivaatio saattaa laskea, mikili tutkimukseen asetetaan vidridnlaisia mittareita.

5.2 Teoreettiset johtopditokset

Myynnin johtamisen teorioita ja joitakin malleja oli ldhes kaikissa yliopistoissa
alettu ottamaan kayttoon edes osittain. Kaikilla yliopistoilla ei vield ollut taytta
ymmarrystd siitd, miten rahoituksen hakemista systemaattisesti johdetaan tai
suunnitellaan. Loydoksen syistd 16ytyy viitteitd aikaisemmasta tutkimuksista
(Panagopoulos ja Avlonitis, 2010; Terho ym. 2015) siltd osin, ettd standardeja
myynnin johtamiseen vield puuttuu.

Tutkimus antaa my0s viitteitd sille, ettd systemaattisella myynnin mallien
kehittamiselld ja kdyttamiselld on positiivinen vaikutus rahoituksen saamiseen ja
sen hakemisessa onnistumiseen.

Useat haastateltavat pyysivét haastatteluissa kaytyja malleja itselleen ja ko-
kivat ne mielenkiintoisiksi. Myynti osassa tapauksista miellettiin sanana tyrkyt-
tamiseksi ja maaralliseksi toiminnoksi, joka ei vastaa nykytutkimuksen mukaan
myynnin tai myynnin johtamisen méaaritelmid. Loydosta tukee ja selittdnee myos
aikaisemmat havainnot siitd, ettd myynti mielletdan hyvin eri tavoin (Dixon ja
Tanner 2012). Asenteellisuus myyntityotdkohtaa 16ytyi myos Pia Hautamden
(YLE Leiwo, 2016) tekemaéstd tutkimuksesta jossa han esitti ettd myyntityohon
liittyy asenteellisuutta ja vanhanaikaisia mielikuvia.

Tyotaakka tuntuu varsin suurelta yhdelle tyontekijélle ja erikoistumista on
ryhdytty jo tekemddn. Yksityiselld sektorilla kilpailutukset eivét ole kustannus-
tehokkaita eivatkd valttaméttd kannattavia kummallekaan osapuolelle (Jadske-
lainen ja Tukiainen 2019; Kang ja Miller 2017). Koska tdma vaikuttaa tutkimuksen
tasoon, mikali liiallista painetta asetetaan tdydentdvan rahoituksen hakemiselle
(Auranen 2014, 104), olisi paikallaan verrata jdlleen ulkomaalaisiin kilpailijoihin.
Monessa ulkomaisessa yliopistossa on myyntiorganisaatio, jonka tehtdvand on
hakea ulkoista rahoitusta. Tulevaisuuden kilpailussa onnistuakseen voisi taiman
funktion perustaminen yliopistoille ja sen henkilokunnalle olla mielekkddampaa.
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5.3 Jatkotutkimus

En ldhtokohtaisesti tdssd tyossd ota kantaa sithen, miten hyvin valtion rahoitusta
jakavien tahojen, kuten Suomen Akatemian tai Business Finlandin, prosessit tu-
kevat ketterdd ja tehokasta toimintaa. En myoskaan tutki sitd, miten prosessit ja
toimintamallit edesauttavat suomalaisen osaamisen kansainvilistymista ja ulko-
maisten sijoittajien tai osaajien houkuttelemista Suomeen. Haastatteluissa on
noussut kuitenkin esiin turhautumista turhan tyon tekemiseen sekd prosessien
kankeuteen. Jos vertaa esimerkiksi akatemian kilpailutusta yksityisen sektorin
toimintaan, ei kyseinen tehokkuus ole ostajan eikd myyvéan organisaation taholta
edes todenndkoisesti mahdollista (Jadskeldinen ja Tukiainen 2019).

Mikili prosessiin mukaan pddseminen jo itsessddn vaatii monien kuukau-
sien tyopanoksen ja kilpailun voittaa silti vain yksi erittdin pienelld todennakoi-
syydelld, on tdstd hyvad tehdd jatkotutkimusta. Suosittelisin Hjeltin ym. (2018)
prosessien tehokkuuden tarkastelun sekd auditoinnin jatkamista. Nostaisin au-
ditoinnissa esille ainakin seuraavat kysymykset:

1. Miten nykyiset hakumenetelmadt, joissa suomalaiset korkeakoulut joko yk-
sin tai ulkomaisen kumppanin kanssa hakevat rahoitusta kilpaillen sa-
masta rahasta toisten suomalaisten yliopistojen kanssa, tukevat kansain-
vilisessd kilpailussa onnistumista?

2. Mikad prosessin ldpiviennissd vie aikaa pahimmillaan toista vuotta ja miten
hakuprosessia pystytdan nopeuttamaan?

3. Kuinka paljon tyopanosta menee hukkaan keskiméddrdisessa hakuproses-
sissa ja mitd Suomen valtion tai yliopiston kannalta hyodyllista tdlld me-
netetylld tyopanoksella voitaisiin tehda?

Toinen merkittdva seikka, jota tyossdni en kisittele on projektijohtamisen osaa-
minen. Kun projektiin on saatu rahoitus, tdaytyy projektin onnistuminen maara-
ajassa saada varmistettua. Haastatteluissa ilmenneissd vastauksissa oli tilanteita,
joissa projekti tehtiin valmiiksi edullisemmin kuin rahaa oli allokoitu. Tamé& on
positiivinen haaste yhteiskunnan kannalta, mutta toisaalta yliopiston rahoituk-
sen kannalta raha joko palautuu rahoittajalle, tai rahalle voidaan anoa lisdkayttod.
Kummassakaan tapauksessa yliopisto ei saa kuluvalle projektikaudelle endd ra-
haa, vaan se joko siirtyy eteenpdin lisdtyonad tai poistuu kassasta. Talloin tavoit-
teiden saavuttaminen myos vaikeutuu.

Koska merkkejda myynnin johtamisen malleista ja arvostuksen kasvusta oli,
suosittelisin seuraavaksi mallien syvillisempédd analyysid ja niiden maéréllisen
tutkimuksen tekemistd yliopistoihin. Ndiden tulosten pohjalta yliopistot voisivat
16ytdd keinoja ja menetelmid johtaa omia strategioitaan pdivittdisiksi operaati-
oiksi.
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13.
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15.

16.

MILLAINEN YLIOPISTON ULKOISEN RAHOITUKSEN HAKUSTRATE-
GIA TEILLA TALLA HETKELLA ON SOPIMUSKAUDELLE 2021-2024?

MITEN SUUNNITTELETTE MITA TUTKIMUSTA KANNATTAISI
TEHDA?

MITEN RAHOITUKSEN HAKEMINEN ON ORGANISOITU?

MITA ERI KANAVIA TEILLA ON RAHOITUKSEN AIKAANSAAMI-
SEKSI?

MILLAISIA TAVOITTEITA TEILLA ON RAHOITUKSEN SAAMISEKSI?
MITEN TAVOITTEISIIN PAASEMISTA SEURATAAN?
MITEN USEIN SEURAAMISTA TAPAHTUU?

MILLAISIA PALAVEREJA TEILLA PIDETAAN RAHOITUKSEN HA-
KEMISEKSI?

MITEN ANNATTE PALAUTETTA SUORIUTUMISESTA?
MILLAINEN ON RAHOITTAJAPREFERENSSILUOKITUKSENNE?

MILLAISIA ERI HOITOMALLEJA TEILLA ON VERKOSTOJEN JOHTA-
MISEKSI?

MILLAISIA “MYYNTIPROSESSEJA” (RAHOITUKSENHAKU) TEILLA
ON?

MITEN HYVIN HOITOMALLEJA JA PROSESSEJA NOUDATETAAN?

MILLAISET EROT RAHOITUSTA HAKEVIEN HENKILOIDEN
TULOKSISSA ON?

MITEN KOULUTATTE HENKILOITA VERKOSTOJEN YLLAPITOON
SEKA RAHOITUKSEN HAKEMISEEN?

MITEN HYVIN MIELESTASI OPIT OVAT MENNEET KAYTANTOON?
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17.

18.

19.

20.

21.

MILLAINEN MYYNNINOHJAUSJARJESTELMA TEILLA ON
KAYTOSSA?

MITEN HYVIN NYKYISET JARJESTELMANNE MIELESTASI TUKEE PAI-
VITTAISTA RAHOITUKSENHAKUA?

MITA MIELTA OLET NYKYISISTA RAHOITUKSENHAKUKANAVISTA
JA NIIDEN TOIMIVUUDESTA?

MITEN OLETTE VARMISTANEET, ETTA PROJEKTIRAHAT TULEVAT
YLIOPISTOLLE?

KUINKA PALJON TEETTE SUORAA ULOSMYYNTIA TUTKIMUKSIEN
SARALLA YRITYKSILLE?
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