Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Markus Holmstrom & Ella Kinnunen

Organisaation oppiminen deep tech -
innovaatioiden kaupallistamisen vauhdittajana

Johtamisen akateeminen yksikko
Kauppatieteet

Pro gradu -tutkielma

Liiketoiminnan kehittdmisen maisteriohjelma

Vaasa 2025



VAASAN YLIOPISTO
Johtamisen akateeminen yksikko

Tekija: Markus Holmstrom & Ella Kinnunen

Tutkielman nimi: Organisaation oppiminen deep tech -innovaatioiden kaupallistamisen
vauhdittajana

Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri

Koulutusohjelma: Liiketoiminnan kehittdminen

Tyon ohjaaja: Heini Pensar

Valmistumisvuosi: 2025 Sivumaara: 107

TIVISTELMA:

Deep tech -innovaatioiden kaupallistaminen on monivaiheinen ja epavarma prosessi, joka edel-
lyttaa teknologisen kehittamisen ohella kykya oppia ja mukautua nopeasti. Vaikka aiempi tutki-
mus on painottanut kaupallistamisen teknisida, markkinalahtoisia ja rahoituksellisia edellytyksia,
oppimisen, organisaatiokulttuurin ja johtamisen roolia kaupallistamisessa on tutkittu rajallisesti,
varsinkin varhaisen vaiheen deep tech -kontekstissa.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan, miten organisaation oppiminen tukee varhaisen vaiheen deep
tech -innovaatioiden kaupallistamista. Tavoitteena on ymmartaa, millaiset rakenteet, prosessit
ja vuorovaikutuskdytdnnot mahdollistavat markkinaldahtdisen oppimisen, ja millainen vaikutus
johtamisella on tiedon hyodyntamisessa kaupallistamisen tukena. Teoreettisena viitekehyksena
toimivat Sengen (1990) oppivan organisaation periaatteet ja Nonakan & Takeuchin (1995) SECI-
malli. Yhdessda nama muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla voidaan tarkastella hiljaisen tie-
don muuntumista eksplisiittiseksi ja miten tata tietoa voidaan hyodyntaa paatoksenteossa ja
innovaatioiden kehittamisessa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto koostuu kahdestatoista (n = 12) tee-
mahaastattelusta, jotka tehtiin varhaisen vaiheen deep tech -yrityksissa tyoskenteleville, johta-
jille ja rahoittajille. Aineisto analysoitiin sisadllénanalyysin avulla abduktiivista lahestymistapaa
hyodyntéen, jolloin aineiston ja teorian valinen vuoropuhelu mahdollisti monipuolisesti uusien
nakoékulmien tunnistamisen.

Tulokset osoittavat, ettd johtamisella on keskeinen merkitys oppimista tukevien rakenteiden,
kuten palautekulttuurin seka tiedon ja paatoksenteon dokumentoinnin, luomisessa. Oppiminen
tapahtuu padosin tyOarjessa ja sitd tukevat psykologinen turvallisuus, virheistd oppiminen ja ko-
keilukulttuuri. Resurssien niukkuus kannustaa luoviin ratkaisuihin ja avoin tiedon jakaminen tu-
kee organisaation yhteisen osaamispohjan rakentumista. Monimuotoiset tiimit, poikkifunktio-
naalinen yhteistyo ja valmentava johtajuus vahvistavat oppimisen edellytyksia seka tukevat kau-
pallistamisprosessia.

Tutkimus tarjoaa uutta tietoa oppimisen ja kaupallistamisen vilisestd vuorovaikutuksesta deep
tech -ymparistossa. Tulokset osoittavat, ettd menestys ei perustu pelkdstaan teknologisiin tai
rahoituksellisiin tekijoihin, vaan my6s organisaation kykyyn oppia, jakaa tietoa ja hyodyntaa si-
saisid kyvykkyyksia. Ne haastavat perinteiset teknologiakeskeiset lahestymistavat ja korostavat
oppimisen, tiedon jakamisen seka johtamisen merkitysta kilpailuedun ja kestavan menestyksen
rakentamisessa

AVAINSANAT: innovaatiot, kaupallistaminen, oppiva organisaatio, startup-yritykset, tiedonhal-
linta, tutkimus- ja kehittamistoiminta
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IP / IPR (Intellectual Property / Intellectual Property Rights): Immateriaalioikeudet,
kuten patentit, tavaramerkit ja tekijanoikeudet, joilla suojataan keksint6ja ja teknolo-
giaa (WIPQ, 2020).

PMF (Product-market fit): Innovaation ja asiakastarpeen todennettu yhteensopivuus
eli tuotteen todennettu vastaaminen markkinatarpeeseen (Ries, 2011).

PoC (Proof of Concept): Kokeilu tai prototyyppi, jolla osoitetaan, ettd teknologia, idea
tai ratkaisu toimii kdytannossa (EIC, 2021).

SECI (Socialization, Externalization, Combination, Internalization): Nonakan ja Takeuc-
hin (1995) malli tiedon luomisesta ja siirtdmisestd, jossa hiljainen tieto muuttuu ekspli-
siittiseksi ja takaisin.

TRL (Technology Readiness Level): Teknologian valmiusasteikko (1-9), jolla arvioidaan,
kuinka pitkalla teknologian kehitys on (1 = idea, 9 = markkinavalmis) (Kruachottikul ja
muut, 2023).



T&K (Tutkimus ja kehitys, engl. R&D, Research and Development): Yrityksen tai orga-
nisaation tutkimus- ja kehitystoimintaa, jolla luodaan uusia innovaatioita tai paranne-
taan olemassa olevia (OECD, 2021; EIC, 2021).

VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity): Liiketoimintaympariston epa-
varmuus: ailahteleva, epavarma, monimutkainen ja monitulkintainen (Schoemaker ja
muut, 2018).



1 Johdanto

Deep tech -startupit ovat viime vuosina nousseet merkittdvdan asemaan teknologisen
kehityksen ja talouskasvun edistdjina. Niiden kehittdmat ratkaisut kohdistuvat laajoihin
yhteiskunnallisiin haasteisiin, kuten ilmastonmuutoksen hillintdan, terveydenhuollon
uudistamiseen ja vihredan siirtymaan (Barbosa ja muut, 2025). Deep tech -yrityksille on
ominaista korkea teknologinen kompleksisuus, suuret alkuvaiheen investoinnit ja pitkat
tuotekehitys- ja validointisyklit (EIC, 2021; Gourévitch ja muut, 2021; Romme ja muut,
2023). Niiden toiminta perustuu tieteelliseen ja teknologiseen syvdosaamiseen seka pit-

kdjanteiseen tutkimus- ja kehitystydhon (OECD, 2021; Gourévitch ja muut, 2021).

Deep tech -innovaatiot ovat tyypillisesti immateriaalioikeuksilla suojattuja, vaikeasti ko-
pioitavia ja moniteknologisia ratkaisuja, joiden kilpailuetu perustuu tieteellisteknologi-
seen syvaosaamiseen, patentoituihin teknologioihin ja tutkimuspohjaiseen tietopaa-
omaan (OECD, 2021; Gourévitch ja muut, 2021). Samalla nama tekijat tekevat kaupallis-
tamisesta erityisen haastavaa, silla teknologian kehittdminen on usein pitkdkestoista ja
markkinavalidointi hidasta. Deep tech -yritysten toimintaymparistd eroaa perinteisista
startup-yrityksistd, joissa tuotteen ja markkinan testausta voidaan tehda jo varhaisessa

vaiheessa ja kevyemmilla resursseilla (Romasanta ja muut, 2021).

Kuitenkaan pelkka teknologinen huippuosaaminen ei itsessaan takaa kaupallista menes-
tysta. Onnistunut kaupallistaminen edellyttdaa kykya oppia nopeasti, sopeutua muutok-
siin ja muuntaa tekninen osaaminen asiakkaalle lisdarvoa tuottaviksi ratkaisuiksi
(Romme ja muut, 2023). Deep tech -yritysten haasteena on usein markkinan ymmarta-
minen ja teknologian potentiaalin yhdistaminen todennettuihin asiakastarpeisiin (Arora
ja muut, 2024; Romme ja muut, 2023). Kaupallistamisprosessiin vaikuttavat lisaksi mark-
kinoiden kehittymattomyys ja asiakkaiden varovaisuus uusien ratkaisujen kdyttoon-
otossa (Gourévitch ja muut, 2021; Moore, 1991). Nama piirteet tekevat kaupallistami-

sesta pitkdn ja epavarman prosessin, jossa organisaation oppimiskyky on keskeista.



Oppimisen merkitysta yritysten menestykselle on kasitelty laajasti organisaatio- ja inno-
vaatiotutkimuksessa. Aiempi tutkimus osoittaa, etta organisaation oppimiskyvykkyys voi
luoda kestavaa kilpailuetua dynaamisissa ja epavarmoissa ymparistoissa (Lafuente ja
muut, 2019; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Park ja muut, 2013). Oppivan organi-
saation nakokulmasta keskeistd ovat rakenteet, prosessit ja johtamiskdytdnnot, jotka
mahdollistavat jatkuvan tiedonmuodostuksen ja yhteisen ymmarryksen rakentamisen.
Niilla on erityistda merkitysta deep tech -ymparistossa, jossa epdavarmuus ja pitkat kehi-
tyssyklit edellyttavat jatkuvaa sopeutumista (Bellavitis ja muut, 2025; Moore, 1991; Har-

vey ja muut, 2023; Klai¢ ja muut, 2020).

Tutkielman teoreettisena viitekehyksena hydédynnetdaan Sengen (1990) oppivan organi-
saation mallia sekd Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallia. Sengen malli korostaa or-
ganisaation oppimisen taustalla olevia periaatteita ja yhteista visiota. Malliin sisaltyy viisi
keskeista periaatetta: henkilokohtainen mestaruus, mielenmallit, jaettu visio, tiimioppi-
minen ja systeemiajattelu. Ne jasentavat oppimisen edellytyksia ja kulttuurisia tekijoita,
jotka mahdollistavat jatkuvan kehittymisen. SECI-malli puolestaan kuvaa tiedonluonnin
prosessia hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valilla. Se jasentaa tiedon jakamisen ja hyo-
dyntamisen vaiheittaiseksi prosessiksi. Ndaiden nakékulmien avulla voidaan myohemmin
tarkastella, miten organisaation oppiminen ja tiedonmuodostus yhdessa tukevat deep

tech -innovaatioiden kaupallistamista.

Kaupallistamisen alkuvaiheessa asiakasymmarrys rakentuu usein yhteistydssa rajatun,
mutta merkittavan kadyttajaryhman kanssa. Varhaiset omaksujat (engl. early adopters)
voivat vaikuttaa ratkaisevasti tuotteen kehitykseen ja markkinavalmiuteen, silla heilta
saatu palaute ohjaa seka teknologista etta liiketoiminnallista suuntaa (Moore, 1991; Bel-
lavitis ja muut, 2025; Rogers, 1962). Tata vaihetta kuvaa usein kasite product-market fit
(PMF), joka tarkoittaa innovaation ja validoidun asiakastarpeen yhteensopivuutta (Ries,
2011; Bellavitis ja muut, 2025). Deep tech -kontekstissa PMF:n saavuttaminen on moni-
vaiheinen oppimisprosessi, jossa yhdistyvat tekninen kehitys, asiakaspalautteen analy-

sointi ja markkinamuutosten ennakointi. Tulevaisuusorientoituneet menetelmat, kuten



skenaarioajattelu ja tulevaisuuden tutkailu (engl. horizon scanning) voivat tukea tata op-
pimisprosessia tarjoamalla keinoja hahmottaa ja tunnistaa heikkoja signaaleja toimin-
taympariston muutoksista. Niiden avulla deep tech -yritykset voivat liittaa strategisen
ennakoinnin osaksi kaupallistamista ja tuotekehitysta, mika vahvistaa niiden kykya rea-

goida esimerkiksi markkinoiden ja regulaation muutoksiin (Capatina ja muut, 2024).

Aiempi tutkimus on yhdistanyt oppimisen ja systemaattisen tiedon hyédyntamisen pa-
rempaan innovointikykyyn ja kaupallistamisen onnistumiseen (Jiménez-Jiménez & Sanz-
Valle, 2011; Lafuente ja muut, 2019). Johtamisella on keskeinen rooli ndiden prosessien
tukemisessa, silld se mahdollistaa prioriteettien ja roolien selkeyttamisen seka resurssien
tehokkaan kayton (Harvey ja muut, 2023; Klai¢ ja muut, 2020). Lisaksi tiimien moni-
naisuus tukee teknisen ja kaupallisen ymmarryksen yhdistamistd, mika on keskeista deep
tech -yrityksissa (Jensen ja muut, 2007; Li ja muut, 2023). Vaikka ndma tekijat on tunnis-
tettu, tutkimus on keskittynyt paaosin suuriin organisaatioihin ja perinteisempiin tekno-

logiayrityksiin (Romasanta ja muut, 2021; Ortenblad, 2018; Anand & Brix, 2022).

Organisaatio-oppimista on tutkittu pienissa ja keskisuurissa yrityksissa (Gomes &
Wojahn, 2017). Oppivan organisaation periaatteiden soveltuvuutta tassa kontekstissa on
kuitenkin kasitelty vain rajallisesti. Joitakin poikkeuksia on olemassa, esimerkiksi Hansen
ja muut (2020) ovat tarkastelleet oppivan organisaation roolia vastuullisen innovaation
yvhteydessa. Startupeja koskevassa tutkimuksessa korostuu puolestaan oppimisen ja ite-
ratiivisen kehittamisen merkitys (Ries, 2011; Bellavitis ja muut, 2025). Pienyrityksia ei
kuitenkaan ole tutkittu riittavasti oppivan organisaation nakokulmasta (Fillion ja muut,
2015; Baltrunaite & Sekliuckiene, 2020). Lisdksi pieniin, tutkimusintensiivisiin deep tech
-yrityksiin, joissa yhdistyvat vahva tieteellinen taustatutkimus, teknologian kompleksi-
suus ja pitkd markkinoillemenoaika, ei ole vield kohdistettu empiirista tutkimusta oppi-

van organisaation nakokulmasta (Kask & Linton, 2024; Romasanta ja muut, 2021).

Tasta muodostuu selkea tutkimusaukko, silld ei tiedetd, miten oppivan organisaation pe-

riaatteet voivat tukea varhaisen vaiheen deep tech -innovaatioiden kaupallistamista.
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Aiempi kirjallisuus on keskittynyt teoreettisiin tarkasteluihin, kun taas empiirinen naytto
on edelleen rajallista (Arora ja muut, 2024; Bellavitis ja muut, 2025; Sarasvathy, 2001).
Tutkimus on ajankohtainen, silla deep tech -innovaatioiden rooli kestavan kehityksen ja
talouskasvun edistdjana kasvaa, mutta niiden kaupallistamisen onnistuminen on edel-
leen epdvarmaa (EIC, 2021; Gourévitch ja muut, 2021). Ymmarrys siitd, miten oppiminen
rakentuu organisaation sisalla ja miten sita johdetaan, voi auttaa deep tech -yrityksia ke-
hittamaan kaupallistamista tukevia kadytantdja ja nopeuttamaan teknologioiden siirty-
mista markkinoille. Tama tutkielma laajentaa kirjallisuutta yhdistamalla oppivan organi-
saation, SECI-mallin ja deep tech -kaupallistamisen varhaisen vaiheen empiiriseen tar-
kasteluun. Nain se vastaa tunnistettuun tutkimusaukkoon ja tarjoaa uutta tietoa siita,
miten oppiminen voi tukea innovaatioiden kaupallistamista epavarmuuden ja teknologi-

sen kompleksisuuden kontekstissa.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymys

Taman tutkielman tarkoituksena on syventaa empiirista ymmarrysta siita, miten oppivan
organisaation periaatteet voivat tukea deep tech -innovaatioiden kaupallistamista var-
haisvaiheen yrityksissa. Tutkielma tuottaa havaintoja, jotka tdydentavat aiempaa teo-

reettista kirjallisuutta ja auttavat ymmartamaan ilmiota kdaytannon nakokulmasta.

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten oppivan organisaation periaatteet vaikuttavat
deep tech -innovaatioiden kaupallistamiseen seka miten organisaatiot voivat tukea kau-
pallistamista systemaattisten oppimisprosessien avulla. Empiirinen aineisto taydentaa
kirjallisuutta erityisesti sen osalta, miten deep tech -yritykset voivat hyodyntaa oppimista
strategisena ydinprosessina kaupallistamisen tukena. Tarkastelemme, millaiset raken-
teet, prosessit ja kulttuuriset tekijat tukevat oppimista ja disruptiivisten teknologioiden
kaupallistamista. Tutkielma tuottaa ymmarrysta siitd, miten oppiminen rakentuu deep
tech -yritysten kollektiivisena kyvykkyytena kulttuurin, johtamisen ja tiedon systemaat-

tisen hydédyntamisen varaan, ei yksittaisten henkil6iden osaamiseen.
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Tassa tutkielmassa oppimista tarkastellaan organisaation sisdisend, rakenteisiin ja kult-
tuuriin kytkeytyvana ilmiona Sengen (1990) oppivan organisaation mallia hyodyntaen.
Vaikka aineistosta on havaittavissa piirteitda my0ds organisaatio-oppimisesta, kuten Argyri-
sin ja Schonin (1978) yksois- ja kaksoissiimukkaoppimisen mallista (engl. single- and
double-loop learning), niitd ei tarkastella tdssa tutkielmassa, silld painopiste on oppivan

organisaation ja kaupallistamisen valisessa suhteessa deep tech -kontekstissa.

Tarkastelun kohteena on kaupallistamisen alkuvaihe, jossa epavarmuus on suurta ja or-
ganisaation sisdinen oppiminen tarkeda tulevaa skaalausta silmalla pitdaen. Kehitysvai-
heita jasennetdan usein TRL-asteikolla (Technology Readiness Level), joka kuvaa tekno-
logian valmiusastetta. Asteikon tasot 3—7 kattavat vaiheet tutkimusideasta prototyypin
kokeelliseen testaamiseen (Mankins, 1995). Alkuvaiheeseen sisaltyy useita kriittisia osa-
alueita, kuten asiakastarpeen ymmartaminen, tuotteen ja lilketoimintamallin yhteenso-
vittaminen seka niin sanotun PMF:n saavuttaminen. Tama vaihe on ratkaiseva ennen laa-
jempaa markkinoille menoa, silla varhaiset omaksujat voivat merkittavasti vaikuttaa in-

novaation kehitykseen, tuotteen muotoiluun ja markkinavalmiuteen (Rogers, 1962).

Empiirisena kontekstina toimivat startup-vaiheen deep tech -yritykset, jotka kehittavat
tutkimukseen pohjautuvia tai teknologisesti uraauurtavia, globaalisti ainutlaatuisia rat-
kaisuja. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan suuryritykset, vaikka nekin voivat tuottaa
deep tech -innovaatioita. Tassa tutkielmassa ei vertailla toimialojen valisia eroja, vaan
tarkastelussa hydédynnetdan horisontaalista nakdkulmaa, jossa huomio kohdistuu ilmi-

Olle ominaiseen organisaation sisdiseen oppimiseen ja sita tukeviin rakenteisiin.

Paatos rajata tutkimus kaupallistamisen varhaisiin vaiheisiin perustuu siihen, ettd tata
vaihetta on kirjallisuuden mukaan tutkittu vield suhteellisen vdahan (Bellavitis ja muut,
2025). Tama vaihe tarjoaa perustellun kontekstin tarkastella oppimista, silla siind koros-
tuu tiedonmuodostus, kokeilut ja sopeutuminen epdvarmoihin olosuhteisiin. Oppimi-
sella on tdssa vaiheessa keskeinen rooli, koska se vaikuttaa siihen, miten organisaatio

kykenee kehittdmaan valmiuksiaan ja suuntaamaan toimintaansa kohti kaupallistamisen
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seuraavia vaiheita. Rajaus tukee myds tutkimuksen laadullista luotettavuutta, silla tavoit-
teena ei ole yleistaa |6ydoksia, vaan syventdaa ymmarrysta oppimiseen liittyvista teki-

jOista ja prosesseista deep tech -innovaatioiden varhaisessa kaupallistamisessa.

Rajaamalla tutkimus suomalaisiin ja Suomesta kasin toimiviin deep tech -yrityksiin var-
mistetaan yhtendinen empiirinen konteksti, joka huomioi kulttuuriin, johtamiseen ja or-
ganisaatioiden ominaispiirteisiin liittyvat yhtenevaisyydet. Rajaus tukee myds horison-
taalista lahestymistapaa, jonka avulla ilmiéta voidaan tarkastella organisaatioiden sisais-
ten prosessien tasolla riippumatta toimialasta. Rajaus on linjassa tutkimuksen aikataulu-
jen, resurssien ja laajuuden kanssa. Kahden tutkijan toteuttamana se mahdollistaa laa-
dukkaan aineistonkeruun ja analyysin. Nain rajaukset tukevat tutkimuksen tavoitteita ja
mahdollistavat aiemmassa kirjallisuudessa tunnistetun tutkimusaukon tarkastelun suo-

malaisessa deep tech -kontekstissa.

Tutkimuskysymys on seuraava:

Miten organisaation oppiminen edistda deep tech -innovaatioiden kaupallistamista?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma rakentuu kuudesta paaluvusta. Ensimmaisessa johdantoluvussa esitelldan tut-
kimuksen ajankohtaisuus, tavoitteet ja rajaukset seka tutkimuskysymys ja keskeiset ka-
sitteet. Toisessa luvussa tarkastellaan deep tech -innovaatioiden kaupallistamista epa-
varmuuden kontekstissa. Luvussa syvennytaan siihen, miksi kaupallistaminen on erityi-
sen haastavaa varhaisen vaiheen deep tech -startupeissa seka siihen, miten PMF:n etsi-
minen ja asiakasarvon maarittely kytkeytyvat kaupallistamisprosessiin. Kolmas luku ka-
sittelee organisaation oppimista ja rakenteita kaupallistamisen edellytyksind. Teoreetti-
sena viitekehyksena hyddynnetadn Sengen (1990) oppivan organisaation mallia seka
Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallia. Lisaksi luvussa tarkastellaan oppimista tukevaa

kulttuuria ja johtamista deep tech -ymparistoissda. Naiden nakokulmien avulla
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muodostetaan kokonaiskuva siitd, millaiset rakenteet, prosessit ja toimintatavat voivat

edistaa deep tech -innovaatioiden kaupallistamista.

Neljannessa luvussa siirrytaan tutkimuksen toteutukseen. Luvussa kuvataan tutkimus-
menetelmad, aineistonkeruu ja -analyysi sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja
eettisia nakokulmia. Viidennessa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset, jotka pohjau-
tuvat suomalaisissa deep tech -yrityksissa tyoskentelevien johtajien ja niiden kanssa
tyoskentelevien rahoittajien kokemuksiin. Tulokset on jasennetty neljan paateeman ym-
parille: asiakastarpeen ymmartaminen, johtaminen ja vastuunjako, oppimiskulttuuri
seka tiimin moninaisuus. Kunkin teeman kohdalla tarkastellaan, millaisia oppimista tu-
kevia kaytantdja deep tech -startupit hyodyntavat ja miten ne linkittyvat kaupallistami-
sen onnistumiseen. Kuudennessa ja viimeisessa luvussa tehdaan yhteenveto keskeisista
havainnoista suhteessa aiempaan tutkimukseen, arvioidaan tyon teoreettista ja kaytan-
nollistd kontribuutiota seka tunnistetaan tutkimuksen rajoitteita ja jatkotutkimuksen

mahdollisuuksia seka esitelldaan tutkielman johtopaatokset.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Deep tech: Deep tech -innovaatiot perustuvat tieteellisiin [6yddksiin ja merkittaviin tek-
nologisiin innovaatioihin. Niille on tyypillista pitka kehitysaika, korkea padomantarve ja

vaikea kopioitavuus (Romasanta ja muut, 2021).

Deep tech -yritykset: Organisaatiot, joiden toiminta perustuu syvalliseen teknologiaan
ja tutkimukseen. Niiden kilpailuetu perustuu usein patentoituihin teknologioihin, erityis-

osaamiseen tai tutkimukseen ja on vaikeasti kopioitavissa (OECD, 2021).

Innovaatio: Innovaatio on prosessi, jossa uusi idea vieddaan kdytantdéon ja muutetaan
kdytannolliseksi ratkaisuksi. Innovaatio eroaa keksinndsta siing, etta se edellyttaa inves-

tointeja ja tuottaa lisdarvoa (Schumpeter, 1939; Callegari & Nybakk, 2002).
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Oppiva organisaatio: Oppiva organisaatio tarkoittaa rakenteita ja kdytantoja, jotka tuke-
vat jatkuvaa oppimista ja organisaation kehittamistda. Sengen (1990) viisi periaatetta,
henkilokohtainen mestaruus, mielenmallit, jaettu visio, tiimioppiminen ja systeemiajat-

telu, muodostavat klassisen viitekehyksen.

Organisaatio-oppiminen: Organisaatio-oppiminen kuvaa, miten oppimisprosessit ta-
pahtuvat organisaation sisalla. Se on kuvailevampi ja akateemisempi lahestymistapa kuin

oppiva organisaatio (Ortenblad, 2018).

Product-Market Fit (PMF): PMF kuvaa vaihetta, jossa innovaation ominaisuudet vastaa-
vat validoituun asiakastarpeeseen ja herattavat aitoa maksuhalukkuutta. Se edellyttaa

usein iteratiivista asiakaspalautteen hyédyntamista (Ries, 2011).
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2 Deep tech -innovaatioiden kaupallistamisen erityishaasteet

Tassa luvussa tarkastellaan deep tech -innovaatioiden kaupallistamiseen liittyvia haas-
teita monimutkaisissa ja epdavarmoissa ymparistdissa. Erityista huomiota kiinnitetdaan
teknologisen kehityksen ja markkinakysynnan valisen kuilun ylittdmiseen, rahoituksen ja
resurssien saatavuuteen seka liiketoiminta- ja teknisen osaamisen merkitykseen. Lu-
vussa kasitelladan myos proof of concept -kokeilujen, asiakasarvon validoinnin, strategis-

ten kumppanuuksien ja jatkuvan oppimisen roolia kaupallistamisprosessissa.

2.1 Haasteet deep tech -innovaatioiden kaupallistamisessa

Deep tech eroaa muista innovaatioista siten, ettd ne perustuvat tieteellisiin |6ydoksiin ja
merkittaviin teknologisiin innovaatioihin. Deep tech -innovaatiot kumpuavat globaa-
leista muutoksista, kuten ilmastonmuutoksesta, resurssien vahenemisesta seka mega-
trendeistd, kuten digitalisaatiosta (Dionisio ja muut, 2023; De La Tour, n.d., s. 4-6). Ne
liittyvat usein neljannen teollisen vallankumouksen teknologioihin, kuten tekoalyyn, ro-
botiikkaan tai bioteknologiaan, ja niiden vaikutukset ovat globaaleja. Konseptina deep
tech on vield suhteellisen tuore ja tutkimukseltaan varhaisessa vaiheessa. Sen hetero-

geeninen luonne tekee tasmallisestd maarittelystd haastavaa (Romasanta ja muut, 2021).

Deep tech -yritykset ovat tutkimuspohjaisia, kehitysintensiivisia organisaatioita, joiden
arvo perustuu tieteellisiin lapimurtoihin ja merkittdvaan teknologiseen kehitykseen.
Niille on tyypillista pitkat kehityssyklit, vahva IP-suoja seka riippuvuus ekosysteemeista ja
tdydentavista toimijoista (Gourévitch ja muut, 2021; Romasanta ja muut, 2021; Rotolo ja
muut, 2015). Deep tech -yritykset eroavat tavanomaisista teknologiastartupeista, kuten
ohjelmistoyrityksistd, niin teknologian kompleksisuuden kuin kaupallistamisen dynamii-
kan osalta. Niiden menestys on usein riippuvainen ymparoivista yhteistyoverkostoista ja
markkinan valmiudesta, mika altistaa deep tech -yritykset “kuilulle” varhaisten omaksu-

jien ja taysimittaisen kayttoonoton valilld (Adner & Kapoor, 2010; Moore, 1991).
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Naiden lahtoasetelmien pohjalta deep tech -innovaatioiden kaupallistamista maarittaa
joukko rakenteellisia piirteita, joita ei esiinny tavanomaisen teknologian kaupallistami-
sessa. Tyypillisesti kehityssyklit ideatasolta taysimittaiseen kaupallistamiseen ovat poik-
keuksellisen pitkia ja padomaintensiivisia, mika tekee etenemisesta hidasta ja riskialtista
(Mankins, 1995; Romasanta ja muut, 2021). Samalla toimitusketjuriskit seka materiaa-
lien ja laitteistojen vaatimat investoinnit ovat huomattavasti suurempia kuin esimerkiksi
ohjelmistoyrityksissa (Gourévitch ja muut, 2021). Radikaalit innovaatiot ovat lisdksi usein
vahvasti riippuvaisia ymparoivista ekosysteemeista, teollisista kumppaneista, toimivasta
IP-strategiasta seka regulaation vaikutuksesta markkinaymparistoon (Adner & Kapoor,
2010; Dionisio ja muut, 2023). Vaikka deep tech -yritysten toiminta perustuu usein kor-
keaan teknologiseen huippuosaamiseen, niiltd puuttuu kuitenkin monesti riittava liike-

toiminta- ja kaupallistamisosaaminen (Arora ja muut, 2024; Gourévitch ja muut, 2021).

Deep Tech -yritysten ominaisuudet

100%

YK:n Kestavyystavoittest Useita teknologioita Fyysisia tuotteita Patentit

Kuvio 1. Deep tech -yritysten ominaispiirteet (mukaillen Gourévitch ja muut, 2021).

Deep tech -yritysten liiketoiminnan vakiinnuttaminen kestda usein tavallisia startupeja
pidempadn (Colombo ja muut, 2010). Gourévitchin ja muiden (2021) mukaan niille on

ominaista pyrkimys ratkaista yhta tai useampaa YK:n kestavan kehityksen tavoitetta seka
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useiden edistyneiden teknologioiden samanaikainen hyédyntaminen. Lisdksi deep tech
-innovaatiot perustuvat usein hardware- tai materiaaliteknologiaan, ja patentteja hyo-

dynnetdan keskeisena osana IP-strategiaa. Nama ominaisuudet on esitetty kuviossa 1.

Oppiminen ja innovaatioiden kaupallistaminen ovat kriittisia tekijoita deep tech -yritys-
ten kilpailukyvyn ja kasvun kannalta nopeasti muuttuvissa liiketoimintaymparistdissa
(Romasanta ja muut, 2021). Globaali markkina on viime vuosina muuttunut kiristyneen
poliittisen ja taloudellisen ilmapiirin my6ta entista dynaamisemmaksi ja ennalta-arvaa-
mattomaksi. Innovaatioiden kehitys ja leviaminen ovat monien toimijoiden keskindiseen
vuorovaikutukseen perustuvia yhteiskunnallisia ilmi6ita, prosesseja ja tapahtumasarjoja
(Koivisto ja muut, 2011, s. 12—13). Nousevat teknologiat ja innovaatiot eivat ainoastaan
luo nopeaa yhteiskunnallista muutosta, vaan maarittelevat uudelleen sen, miten liiketoi-

minta ja ihmisten vadlinen kanssakdyminen kehittyy kaikilla tasoilla (Sarasvathy, 2001).

Tama korostuu erityisesti deep tech -innovaatioissa, silla ndiden vallankumouksellisten
teknologioiden kehittdminen on vahvasti riippuvainen organisaation ulkopuolisista teki-
jOista ja resursseista. Naihin kuuluvat muun muassa pdadoman ja osaamisen saatavuus,
korkeatasoinen koulutus- ja tutkimusinfrastruktuuri tutkimus- ja kehittamistoiminnan
(T&K, Research and Development, R&D) mahdollistavat rakenteet. Lisaksi innovaatiotoi-
mintaan vaikuttavat poliittiset paatokset ja globaalin talouden suhdanteet, jotka muo-
vaavat liiketoimintaymparistoa (Dionisio ja muut, 2023). Lisdksi deep tech -innovaatiot
ovat usein hardware- ja materiaalipainotteisia, mika tekee niiden skaalaamisesta haas-
tavampaa esimerkiksi ohjelmistoratkaisuihin verrattuna (Gourévitch ja muut, 2021).
Tama selittyy hardware- ja materiaali-innovaatioiden vaatimilla kehitys-, testaus- ja tuo-
tantoinvestoinneilla. Romasanta ja muut (2021) lisdavat, ettd deep tech -innovaatiot ovat
teknologisesti moniulotteisia ja kompleksisia, ja niiden kehittdminen vaatii merkittavia

alkuvaiheen sijoituksia seka pitkia kehityssykleja ennen markkinaposition saavuttamista.

Gimenez-Fernandes ja muut (2020) ovat tunnistaneet kaksi deep tech -startupeille tyy-

pillista erityispiirrettd, jotka luovat haasteita tuotekehitykselle ja kaupallistamiselle.
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Heiddn mukaansa startupit joutuvat samanaikaisesti kamppailemaan kokemattomuu-
den ja puuttuvien rutiinien (engl. newness-liability) seka rajallisten resurssien (engl.
smallness-liability) kanssa. Yhdessa nama tekijat heikentavat yrityksen kykya toteuttaa
strategiaansa johdonmukaisesti ja hidastavat kaupallistamista. Lisaksi kokemuksen ja op-
pimismekanismien puute johtaa siihen, ettd T&K-investoinneilla on pienempi vaikutus

uuden startup-yrityksen innovaatiosuorituskykyyn verrattuna vanhempiin pk-yrityksiin.

Deep tech -yritykset toimivat usein VUCA-ymparistoissa, joille on tyypillista volatiliteetti,
epavarmuus, kompleksisuus ja monitulkintaisuus (Schoemaker ja muut, 2018). Innovaa-
tiotoiminta vaatii myos vahvaa liiketoimintaosaamista, silla pelkka teknologiaan nojaa-
minen ei riita kilpailluilla markkinoilla. Deep tech -kontekstissa asiakastarpeet kehittyvat
dynaamisesti lapi koko innovaation elinkaaren, eivatka ne rajoitu alkuvaiheen kehityk-
seen (Bellavitis ja muut, 2025). Keskeiseksi kilpailutekijaksi on noussut asiakkaan tarpei-
siin ja arvoihin perustuva tuotekehitys (Hietikko, 2015, s. 16). Ratkaisut on saatava mark-
kinoille nopeasti ja myos epdaonnistumisten tulisi tapahtua mahdollisimman varhain. Kor-
kean teknologian innovaatioissa mahdollisuuksien ikkuna on usein lyhyt, ja kaupallista-

misen viivastyessa riski epdonnistua kasvaa merkittavasti (Mantyneva, 2012, s. 22).

Yksi kaupallistamisen keskeisistd haasteista on startupien teknologiapainotteinen osaa-
misrakenne ja rajalliset valmiudet kaupallisissa kysymyksissa (Capatina ja muut, 2024).
Taman lisdksi optimaalisten kompromissien |6ytaminen sekd talouden tasapainottelu
luovat haasteita, silla uusien tuotteiden kehittaminen, markkinointi ja tuotanto vaativat
merkittavia investointeja (Hietikko, 2015, s. 19). Lisdksi deep tech -yritysten haasteena
on erilaisten perustajaprofiilien ja kasvuambitioiden yhdistaminen (Bellavitis ja muut,
2025; Harvey ja muut, 2023; Sarasvathy, 2001). Bellavitiksen ja muiden (2025) mukaan
deep tech -yrityksissa yhdistyy usein kaksi erilaista perustajaprofiilia ja ajattelumaailmaa.
Tiedetaustan omaavat perustajat tahtaavat usein teknologiseen taydellisyyteen ja ldhes-
tyvat paatoksentekoa tutkitun tiedon valossa. Kaupallisesti suuntautuneet perustajat ko-
rostavat puolestaan visiointia ja joustavia kokeiluja. Capatinan ja muiden (2024) mukaan

on ratkaisevaa |0ytaa tasapaino tiedon dokumentoinnin ja sen hyddyntamisen valilla,
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silla muuten tieto voi jaada irralliseksi ilman, etta sitd onnistutaan integroimaan organi-
saation toimintaan. He korostavat poikkifunktionaalisen johtamisen ja vahvan yhteistyo-
kulttuurin merkitysta, jotta tiimien valisia kulttuurisia esteita voidaan vdahentaa ja tun-

nistettuja markkinatarpeita hyddyntaa osana teknologista kehitysta.

Myds ekosysteemin maturiteetti vaikuttaa deep tech -innovaatioiden kaupallistamiseen.
Usein innovaatioiden lisdarvo rakentuu niita tdydentavien komponenttien varaan, ja ndi-
den puute voi hidastaa teknologian omaksumista markkinoilla. Ekosysteemiriippuvuus
voi heikentaa kaupallistamismahdollisuuksia ja tarjota kilpailijoille etulyéntiaseman ke-
hittaa vaihtoehtoisia ratkaisuja samoille markkinoille (Adner & Kapoor, 2010). Rotolon ja
muiden (2015) tutkimus tunnistaa nouseville teknologioille viisi keskeista piirretta: radi-
kaali uutuusarvo, nopea kasvupotentiaali, johdonmukaisuus, nakyva vaikutus seka epa-
varmuus ja monitulkintaisuus. Naiden piirteiden ja ekosysteemiriippuvuuden yhteisvai-
kutus syventaa ymmarrysta siitd, miten teknologian vaihe, markkinan kypsyys ja ekosys-

teemin rakenne maarittavat kaupallistamisen edellytyksia.

Battaglian ja muiden (2021) mukaan Proof-of-Concept (PoC) -projektit, eli kokeilut, joilla
varmistetaan, etta teknologia toimii kdaytannossa, ovat deep tech -startupeille yksi har-
voista mekanismeista, joilla kaupallistamisen esteita voidaan ratkaista. Heidan mukaansa
PoC:t tarjoavat startupeille lisdarvoa kolmella eri tasolla. Rakenteelliset mekanismit tu-
kevat rahoituksen saamista pilotointiin ja vahentavat kayttdjien ja innovaation valista yh-
teensopimattomuutta. Kulttuuriset mekanismit puolestaan auttavat tiimia ymmarta-
maan innovaation arvoa paremmin ja ne kaventavat kaupallistajien ja tutkijoiden vilisia
ndakemyseroja. Relationaaliset mekanismit, kuten asiakas- ja kumppaniverkostojen seka
uskottavuuden vahvistuminen, puolestaan lieventadvat deep techin kaupallistamiseen liit-
tyvia rakenteellisia haasteita. Deep techissa haasteet ovat kuitenkin moninaisia, ja ne
edellyttavat pitkdjanteista riskinottoa, iteratiivista ja kumulatiivista oppimista sekd mo-

nialaisen tiedon integrointia yrityksen prosesseihin (Pisano, 2006).
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Kaupallistamisen haasteita kasitteleva kirjallisuus painottaa erityisesti tiimin osaamiseen
ja markkinoiden volatiilisuuteen liittyvia haasteita (Adner & Kapoor, 2010; Gimenez-
Fernandez ja muut, 2020; Rotolo ja muut, 2015). Empiirisen tutkimuksen maara deep
techin kaupallistamisesta on kuitenkin edelleen rajallinen ja hajanaisesti jakautunut eri
nakokulmiin (Barbosa ja muut, 2025; Kruachottikul ja muut, 2023; Romasanta ja muut,
2021). Kirjallisuuskatsausta on siksi perusteltua rikastaa empiirisellda aineistolla.
Gourévitch ja muut (2021) ovat toteuttaneet kyselyn, jossa haastateltiin 400 deep tech -
startupia kaupallistamisen haasteista. Kuvio 2 havainnollistaa, miten keskeisimmat haas-
teet liittyvat pitkdan markkinoille menoaikaan, merkittavaan padomatarpeeseen, tekno-

logiseen riskiin, epdselviin kdyttokohteisiin seka regulaation vaikutuksiin.

Kaupallistamisen haasteet (400 deep tech -startupia):

Pitkd time-to-market

Paaomaintensiivisyys

Teknologinen riski

Epaselvat kayttokohteet

0% 10% 20% 30%

Kuvio 2. Deep tech: kaupallistamisen haasteet (mukaillen Gourévitch ja muut, 2021).

Yritykset kuvaavat kaupallistamisen haasteet ldhinna ulkoisina tekijoina, kuten markki-
noiden epavarmuutena ja sdaantelyn vaikutuksina. Kirjallisuus puolestaan korostaa sisais-
ten tekijoiden, kuten oppimisen rakenteiden ja prosessien kurinalaisuuden merkitysta
kaupallisen ja teknisen epdavarmuuden hallinnassa (Crossan ja muut, 1999; Jiménez-
Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Park ja muut, 2013; Pisano, 2006). Tama viittaa siihen, etta
deep tech -innovaatioiden kaupallistamiseen liittyvien haasteiden ymmartaminen edel-

lyttaa seka ulkoisten tekijoiden ettad organisaatioiden sisdisten kaytantdjen tarkastelua.
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2.2 Product-market fit: fokuksen ja asiakasarvon etsinta

Varhaisen vaiheen deep tech -startupit tahtaavat usein uusiin, validoimattomiin mark-
kina-alueisiin, joiden markkinasegmentit ja kdyttokohteet ovat vield maarittelematta
(Bellavitis ja muut, 2025). Deep tech -teknologian kehitys etenee tyypillisesti nopeam-
min kuin markkinoiden valmius omaksua uusia ratkaisuja, mika voi aiheuttaa kuilun in-
novaation ja asiakasarvon vilille (Capatina ja muut, 2024). Pelkka teknologinen kehitta-
minen ei takaa innovaation menestyksekasta kaupallistamista (Gimenez-Fernandes ja
muut, 2020). Hietikko (2015, s. 16, 61) korostaa innovaatiotoiminnan keskeisena kilpai-
lutekijana asiakaslahtoista tuote- ja palvelukehitystad, jossa asiakkaat osallistetaan keraa-
malla tietoa heidadn tarpeistaan ja aiemmista kayttokokemuksistaan. Deep tech -innovaa-
tioiden syntyminen, kehittaminen ja kayttoonotto on usean itsendisen toimijan kommu-
nikatiivinen prosessi (Corallo ja muut, 2019). Innovaatioprosessissa keskeista on, missa
maarin osapuolet onnistuvat kommunikoimaan rakentavasti ja kriittisesti vaihtoehtoi-

sista ratkaisuista (Koivisto ja muut, 2011, s. 201).

PMF:n saavuttaminen edellyttda systemaattista markkina-analyysia, jonka pohjalta liike-
toimintastrategiaa ja -mallia kehitetdaan asiakasarvon maksimoimiseksi (Corallo ja muut,
2019). Asiakasarvon luominen on iteratiivinen prosessi ja deep tech -kontekstissa on tyy-
pillistd, ettd innovaation lopulliset kdyttokohteet poikkeavat alkuperdisesta suunnitel-
masta (Bellavitis ja muut, 2025). Esimerkiksi Battaglian ja muiden (2021) tapaustutki-
muksessa toteutettiin 150 haastattelua potentiaalisten asiakkaiden parissa. Tutkimuk-
sessa havaittiin, etta alkuperaiselle teknologialle ei |6ytynyt maksuhalukkuutta ja lahes-
tymistapaa jouduttiin muuttamaan. Tama korostaa iteratiivisen ja systemaattisen palaut-

teen tarkeyttd asiakastarpeen ja markkinapotentiaalin ymmartamiseksi.

PMF:n saavuttaminen vaatii usein laajaa ja iteratiivista asiakaspalautteen hyodyntamista
tuotekehityksen tukena (Bellavitis ja muut, 2025; Sarasvathy, 2001). Deep tech -yritysten
kohdalla PMF:n validointi on normaalia haastavampaa, silla teknologia kehitetdan usein
ennen kuin sen tueksi saadaan kerattya todellista ymmarrystd markkinatarpeesta (Ro-

masanta ja muut, 2021; Gourévitch ja muut, 2021). Taman vuoksi deep tech -yritykset
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joutuvat usein tasapainottelemaan markkinan kouluttamisen ja teknologian ydinominai-

suuksien muovaamisen valilla (Arora ja muut, 2024; Gourévitch ja muut, 2021).

Vaihe 1 (TRL=3) Vaihe 2 (TRL=3) Vaihe 3 (TRL=5) Vaihe 4 (TRL>7)

Prototyypin
i ; rakentaminen §
i Tutkimus,
ideointi i U O

Business . Testausja
) Kehitys St
casen luominen validointi

Skaalaus

Julkaisu

.. Iteratiivinen
<:|. .............. oppiminen

Loppukayttajat, joustava ja kettera toimintatapa,
tukiverkosto: liiketoimintakumppanit, mentorit,
rahoittajat, strateginen seka saantely- ja IPR osaaminen

Kuvio 3. Kaupallistamisen oppimisprosessi (mukaillen Kruachottikul ja muut, 2023).

Kuvio 3 havainnollistaa, miten oppiva organisaatio tukee deep tech -innovaation kaupal-
listamista vaiheissa TRL 3—7. PMF:n saavuttaminen edellyttda suunnitelmallista etene-
mistd, kokeiluja ja jatkuvaa oppimista. Naiden kautta asiakasymmarrys syvenee, ja rat-
kaisun ja markkinatarpeiden valista yhteensopivuutta voidaan kehittda systemaattisesti.
Prototyypin rakentamisen, mittaamisen ja iteratiivisen oppimisen sykli kuvaa sitd, miten
tuotekehitys etenee asiakaspalautteen pohjalta. Kuvion alareunassa on kuvattu ekosys-
teemin tukielementteja, kuten asiakaskeskeisyyttd, joustavaa toimintatapaa ja tukiver-

kostoa, johon kuuluvat muun muassa mentorit seka sadntely- ja IPR-osaaminen.

Taman iteratiivisen prosessin hyodyntdaminen on deep techissa tarkeaa, silla resurssipu-
lan takia startupeilla ei ole mahdollisuutta vieda eteenpain useita strategioita samanai-
kaisesti. Taman vuoksi onkin tarkeda pyrkia mahdollisimman tehokkaasti identifioimaan
aktiivisen tiedonhaun avulla yksi strategia, jolla on potentiaali tuottaa maksimaalista ar-

voa (Gimenez-Fernandez ja muut, 2020). Varhaisen vaiheen startupeissa fokus on
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tyypillisesti juuri PMF:n 16ytamisessa ja asiakasvalidoinnissa, kun taas liiketoiminnan ta-
loudellisen optimoinnin merkitys korostuu vasta myéhemmassa vaiheessa (Bellavitis ja
muut, 2025). Tama johtuu usein siita, ettd aikaisessa vaiheessa startupeilla ei ole viela

markkinalla validoitua ymmarrysta toiminnan todellisesta kustannusrakenteesta.

Innovaatiotoiminnan menestymisen kannalta sita ympardivalla ekosysteemilla on mer-
kittdva vaikutus innovaatioiden menestykseen (Adner & Kapoor, 2010). Vastaavasti
Nonaka & Takeuchi (2021) korostavat, ettd tiedon kerdaminen ei luo itsessdan lisdarvoa,
vaan se tulee kyeta integroimaan organisaation prosesseihin ja soveltamaan kaytannén
tasolla. Gimenez-Fernandez ja muut (2020) ovat havainneet, ettd esimerkiksi T&K-tuilla
ei ole merkittavaa vaikutusta innovaatioiden kehittymiseen. Sen sijaan organisaatioiden
tulisi rakentaa kulttuuri, joka ruokkii tiedon omaksumis- ja hyddyntamiskyvykkyytta. Ta-
han peilaten Jiménez-Jiménez ja Sanz-Valle (2011) painottavat, ettd nimenomaan oppi-

minen vaikuttaa positiivisesti organisaation suorituskykyyn deep techin kehittdmisessa.

Strategiset avainkumppanuudet, esimerkiksi suurten yritysten kanssa, ovat teknologian
kehityksessa ja kaupallistamisessa tarkedssa roolissa. Tama selittyy silla, etta suuret yri-
tykset tarjoavat startupeille mahdollisuuksia hyddyntda resursseja, joita niilla ei ole
omasta takaa saatavilla (Bellavitis ja muut, 2025). Nédihin lukeutuvat esimerkiksi rahalli-
nen tuki teknologian validointiin todellisissa kayttdymparistoissa tai mahdollisuus hy6-
dyntaa kehittyneita laboratorioita teknologian testaamiseksi. Suuryrityksilla on insentiivi
osallistua validointiin ja yhteiskehittamiseen startupien kanssa, silld sen kautta niilla on
mahdollisuus paasta kasiksi uuteen, radikaaliin teknologiaan omaa tuotekehitysta nope-

ammin seka pienemmilla kustannuksilla ja riskeilld (Gourévitch ja muut, 2021).

Deep tech -startupeille on tyypillistd, ettd innovaatiot syntyvat tutkijavetoisissa tiimeissa,
joilta puuttuu usein liiketoimintaosaamista ja skaalautumiseen tarvittavia resursseja. Lii-
ketoimintaosaamisen puuttuessa yrityksen kyvykkyys turvata pddaomaa ja kaupallista ar-
voa voi heikentyad. Tama synnyttda niin kutsutun missing middle -ilmién, jossa yritykselta

loytyy teknistd nayttod, mutta ei tdydentdvida kyvykkyyksid, kuten rahoitusta,
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kumppaneita tai kyvykkyyksia, joiden avulla tuotteen kaupallistaminen prototyypista
skaalautumiseen mahdollistuisi (Arora ja muut, 2024; Pisano, 2006). Kuten Battaglia ja
muut (2021) seka Bellavitis ja muut (2025) huomauttavat, kaupallistamisen pullonkaulat
eivat usein johdu teknologian laadusta, vaan puuttuvista kaupallisista vaylista ja yhteis-
tyorakenteista. Taman vuoksi deep tech -yritysten tulee jo varhaisessa vaiheessa pyrkia
[6ytamaan kumppanuuksia, jotka vahvistavat oppimista, resurssien kohdistamista ja tuo-

tekehityksen fokusoimista kohti markkinatarvetta (Arora ja muut, 2024; Pisano, 2006).

Pilotit ja PoC-kokeilut ovat keskeinen mekanismi, jonka avulla startupit voivat nopeuttaa
PMF:n |6ytamista ja kehittaa asiakaslahtoisempaa ajattelutapaa (Battaglia ja muut, 2021).
Ne pakottavat tutkijavetoisia tiimeja kohtaamaan ulkoista palautetta ja kyseenalaista-
maan oletuksen teknologian itsestdan selvdsta arvosta ilman markkinavalidointia. Tama
auttoi kaventamaan kulttuurieroja tutkijoiden ja kaupallistajien valilla. Deep tech -yrityk-
sissd menestyminen edellyttdd kulttuuria, jossa jatkuva oppiminen ja sopeutuminen
ovat keskitssa (Gimenez-Fernandez ja muut, 2020). Kumppanuuksien hyddyntaminen ei
kuitenkaan ideaalitilanteessa rajoitu vain suuriin yritysasiakkaisiin. Neuvonantajat tai
konsortiot, eli akatemian, startupien ja teollisuuden yhteishankkeet, voivat tarjota alus-
toja, jotka tdydentavat yrityksen rajallisia resursseja (Capatina ja muut, 2024). Lisaksi
markkinatrendien ennakointi, sopeutumiskyky seka strategiset kumppanuudet vahvista-
vat valmiuksia yhdistaa tekninen osaaminen markkinoiden tarpeisiin (Capatina ja muut,
2024). Gimenez-Fernandezin ja muiden (2020) mukaan ulkoiset tiedonldahteet, kuten
kumppanit, asiakkaat ja ekosysteemit, voivat pitkalla tahtdimella olla startupeille merkit-

tavampia kuin pelkat lisdpanostukset T&K-toimintaan.

Pitkien kehityssyklien ja usein epdavarmojen kdyttokohteiden vuoksi yritysten tulee ana-
lysoida markkinan tulevaisuutta sen sijaan, etta keskitytdan olemassa olevaan tietoon ja
nykyhetken tarpeisiin (Capatina ja muut, 2024). Peschl (2021) on havainnut yhdeksi kau-
pallistamisen haasteeksi sen, ettd organisaatioissa reagoidaan ja tehdaan paatoksia
usein menneeseen tietoon perustuen. Nykyhetkeen keskittyva markkinatutkimus toimii

silloin, kun tuote on markkinavalmis ja yrityksella on selked tieto, mitd ongelmaa tuote
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ratkaisee ja milla markkinalla (Sarasvathy, 2001). Oppimisen, sopeutumiskyvyn ja tiedon-
hankinnan tarkeytta tukee Bellavitiksen ja muiden (2025) empiirinen havainto, jonka mu-
kaan yksi tarkeimpid menestyksen avaimia on kyky pivotoida yrityksen strategiaa ja in-
novaation kayttokohteita markkinatiedon kertyessa ja markkinan muuttuessa. Hyvaksi
todettuja tyokaluja tulevaisuuspohjaisessa markkina-analyysissa ovat muun muassa ske-
naarioajattelu, trendianalyysi seka tulevaisuuden tutkailu (engl. horizon scanning), jotka
auttavat yrityksia ennustamaan regulaatioon, markkinakehitykseen ja asiakkaiden kay-

tokseen liittyvia muutoksia (Capatina ja muut, 2024).

Deep tech -innovaatioiden kaupallistamisessa on yleistd ymmartda markkinasignaaleja
vaarin (Moore, 1991). Kaupallistamisen alkuvaiheessa toteutetaan usein PoC- projekteja,
joissa teknologia validoidaan ja asiakasarvoa mitataan todellisissa kayttoymparistoissa
(Battaglia ja muut, 2021). Nama projektit toteutetaan yleensa varhaisten omaksujien
kanssa (Rogers, 1962). Niiden innovaatiota kohtaan osoittama innostus tulkitaan usein
PMF:n loytymiseksi ilman, etta kayttétarkoituksen ja liiketoimintamallin luomaa lisaar-

voa validoidaan laajemmin markkinalla (Dionisio ja muut, 2023; Moore, 1991).

Corallo ja muut (2019) painottavat, ettd deep tech -yritysten tulee luoda kdytannot asia-
kaspalautteen jarjestelmalliseen kerdamiseen ja hyodyntamiseen. Nain yritys kykenee
muokkaamaan strategiaansa valtavirran tarpeita vastaavaksi ja luomaan pohjan liiketoi-
minnan skaalaamiselle varhaisista validointiprojekteista taysimittaiseen kaupallistami-
seen. Kaupallistamisprosessin keskiossa on luoda prosessi, jossa tasapainotellaan kayt-
tajatarpeiden ja -palautteen seka strategisen vision valilla (Capatina ja muut, 2024). Hie-
tikko (2015, s. 19) kuitenkin korostaa, ettd nopea paatoksenteko puutteellisen informaa-

tion avulla turbulenttisessa toimintaymparistdssa on haastavaa innovaatiotoiminnassa.
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3 Oppiminen ja organisaatiorakenteet deep tech -ymparis-

tossa

Deep tech -innovaatioiden kaupallistaminen edellyttda organisaatioilta jatkuvaa oppi-
mista seka kykya soveltaa tietoa. Oppimisen ja kaupallistamisen valinen yhteys korostuu,
silla teknologinen kompleksisuus ja pitkat kehityssyklit lisdavat epavarmuutta ja vaikeut-
tavat paatoksentekoa (Lafuente ja muut, 2019). Tassa luvussa tarkastellaan organisaa-
tioiden oppimista Sengen (1990) oppivan organisaation viitekehyksen, Nonakan ja Ta-

keuchin (1995) SECI-mallin seka organisaatiokulttuurin ja johtamisen nakokulmasta.

3.1 Organisaation oppiminen

Oppiminen organisaatioissa ei ole yksiselitteinen ilmio, vaan siihen sisaltyy useita toisi-
aan taydentdvia ulottuvuuksia. Crossan ja muut (1999) maarittelevat sen prosessiksi,
jossa yksildiden ja ryhmien ajattelu seka toiminta muuttuvat organisaatiorakenteiden
ohjaamina. Saralan ja Saralan (1996, s. 51, 55—-56) mukaan oppimisen ytimessa on jat-
kuva kehitys, joka perustuu tiedon soveltamiseen, vuorovaikutukseen ja uuden osaami-
sen luomiseen. Nain oppiminen ja tehokkuus tukevat toisiaan. N&ita ajatuksia yhdistaa
nakemys oppimisesta jatkuvana, vuorovaikutteisena ja tavoitteellisena prosessina. Oppi-
vassa organisaatiossa keskeista on organisaation jatkuva kehittyminen ja muutosvalmius
(Malik & Garg, 2020). Sunin ja Scottin (2003) mukaan oppiminen syventaa organisaation

ymmarrystda omasta toiminnastaan ja vahvistaa sen kehittymiskykya.

Organisaatio voi myds samanaikaisesti tukea seka yksildiden oppimista ettad kehittya itse
kollektiivisena oppijana (Ortenblad, 2018; Cook & Yanow, 1993). Ortenblad (2004) jasen-
taa oppivan organisaation neljaan nakokulmaan: oppiminen tydssa, eli kdytannon teke-
misen kautta, oppimista tukeva ilmapiiri, joka rohkaisee avoimuuteen ja virheista oppi-
miseen, oppimista mahdollistavat rakenteet, kuten koulutusohjelmat ja prosessit seka

oppimista korostava organisaatiokulttuuri, jossa oppiminen muodostaa toiminnan
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perusperiaatteen. Malik ja Garg (2020) puolestaan korostavat jatkuvan oppimisen, avoi-
men dialogin, tiimioppimisen, jaetun vision, verkostojen seka strategisen johtajuuden

merkitysta organisaation uudistumiskyvyn kannalta.

Peter Sengen (1990) malli oppivasta organisaatiosta perustuu viiteen periaatteeseen, joi-
den avulla organisaatio voi parantaa kollektiivista oppimiskykydan ja kehittdaa toimin-
taansa pitkdjanteisesti. Nama periaatteet ovat systeemiajattelu, henkilokohtainen mes-
taruus, mielenmallit, jaettu visio seka tiimioppiminen (Senge, 1990, s. 6—13). Garvin
(1993) puolestaan maarittelee oppivan organisaation ennen kaikkea toimintaymparis-
toksi, joka mahdollistaa jatkuvan ja systemaattisen oppimisen seka toimintatapojen ke-
hittamisen yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Hinen maaritelmansa korostaa oppimi-
sen kytkeytymistd organisaation konkreettisiin prosesseihin ja paatoksentekoon, kun
taas Sengen (1990) nakemys painottuu ajattelun ja kulttuurin tasolle, kuten yhteisiin ar-

voihin, asenteisiin ja vuorovaikutukseen, pikemmin kuin kdytannon rakenteisiin.

Sengen (1990) mallia on myds kritisoitu. Hansenin ja muiden (2020) nakemyksen mu-
kaan malli ei ole liiketaloudellisesti perusteltu. Rupci¢ (2023) taas katsoo sen nojaavan
lilaksi ihanteisiin ja olevan kdaytannon soveltamisen kannalta epadselva. Pedler ja Burgo-
yne (2017) puolestaan korostavat, ettei oppimisesta synny kilpailuetua ilman selkeaa yh-
teyttd johtamisrakenteisiin ja liiketoiminnan kehittdmiseen. Caldwellin (2012) mukaan
malli painottaa organisaation rakenteita ja yhteisollisyytta niin vahvasti, etta yksilon ko-
kemus ja toimijuus jaavat taka-alalle. Hsu ja Lamb (2019) huomauttavat lisdksi, ettei malli
sellaisenaan vastaa nykyisiin verkostomaisiin ja yhteiskunnallisesti haastaviin toimin-
taymparistoihin, silla on liian yksinkertaistavaa olettaa, etta tietyt rakenteet johtaisivat

automaattisesti parempaan suorituskykyyn.

Kuitenkin Parkin ja muiden (2013) mukaan Sengen periaatteet tarjoavat edelleen vahvan
perustan organisaatioiden kehittdmiselle ja innovaatiolle. Hansen ja muut (2020) tayden-
tavat, ettd ne voivat tukea pitkdjanteista ja vastuullista innovointia, vaikka eivat sellaise-

naan vastaa nykyisen liiketoimintaympariston vaatimuksiin. Fillion ja muut (2015)
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ehdottavat mallin paivittdmistad vastaamaan paremmin kompleksisia ja muuttuvia orga-
nisaatioita tdydentamalla sita tiedon tuottamisen, jakamisen ja organisaatiokayttaytymi-
sen nakokulmilla. Koska Sengen (1990) teoreettinen viitekehys ei selitd yksindan, miten
oppiminen muuntuu kdaytannon toiminnaksi, tassa tutkielmassa sita taydennetaan nako-
kulmilla, jotka konkretisoivat oppimisprosesseja organisaatioissa. Tarkastelu painottuu
erityisesti tiedon jakamiseen, Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-malliin seka organisaa-

tiokulttuurin ja johtamisen merkitykseen oppimisen ja kaupallistamisen tukena.

Systeemiajattelu oppivan organisaation yhdistavana periaatteena

Vaikka systeemiajattelu on Sengen (1990) mallin viides periaate, sitd kasitelldan tassa
ensimmaisend, silla se muodostaa perustan muiden periaatteiden ymmartamiselle.
Senge (1990, s. 12, 68) kuvaa systeemiajattelua ajattelun kehyksend, jonka avulla voi-
daan tarkastella ilmididen valisia suhteita ja kehityskulkuja. Arnold ja Wade (2015) puo-
lestaan maarittelevat sen ajattelutavaksi, jossa kokonaisuutta tarkastellaan sen osien va-
lisen vuorovaikutuksen kautta. Tama auttaa hahmottamaan monimutkaisten ilmididen
valisia riippuvuuksia ja muutosten seurauksia. llIman systeemiajattelun kehittamista or-
ganisaation kognitiivinen kyky arvioida oppimisen vaikutuksia ja suunnata toimintaansa
niiden mukaisesti voi jadda rajalliseksi. Sengen (2006, s. 73—74, 94) mukaan palautesil-
mukat ovat systeemiajattelun ydin, silla toiminnan seuraukset palaavat jarjestelmaan ja
vaikuttavat siihen uudelleen. Palautesilmukat voivat olla vahvistavia, eli kehitysta kiihdyt-
tavia, tai tasapainottavia, eli muutosta hidastavia ja vakauttavia. Niiden vaikutukset ilme-

nevat usein viiveelld, mika voi hamartaa syy-seuraussuhteita (Senge, 1990, s. 89-90).

Systeemiajattelun merkitys nakyy deep tech -innovaatioiden kaupallistamisessa. Asia-
kaspalaute voi luoda vahvistavia silmukoita, mutta kehitystyon pitka aikajanne tekee nii-
den vaikutusten havaitsemisesta hidasta. Systeemiajattelu tarjoaa tavan arvioida paatos-
ten pitkan aikavalin seurauksia ja tunnistaa vipupisteita, eli kohtia, joissa pienilla muu-
toksilla voi olla suuria vaikutuksia (Senge, 2006, s. 94). Tama on ratkaisevaa deep tech -
yrityksille, joiden resurssit ovat usein rajallisia ja joiden toiminta kytkeytyy samanaikai-

sesti teknologiaan, asiakkaisiin, rahoitukseen ja sdantelyyn. Kapsalin (2011) tutkimus
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tukee tata nakokulmaa, silla julkisesti rahoitetut innovaatioprojektit epdonnistuvat usein
silloin, kun niita johdetaan tiukkaan suunnitteluun ja kontrolliin perustuvilla menetel-
milla. Tama kaventaa joustavuutta ja estda sopeutumista monimutkaisissa ymparistoissa.
Joustavuus on erityisen tarkeda deep tech -kontekstissa, silla teknologiaan liittyva epa-
varmuus ja kehittymattomat markkinat edellyttavat jatkuvaa suunnan sopeuttamista ja

oppimista (Gourévitch, 2021; Arora ja muut, 2024).

Systeemiajattelu korostaa joustavaa ohjausta ja kykya mukauttaa suunnitelmia tilantei-
den muuttuessa, mika tukee innovatiivisuutta ja resilienssia. Systeemiajattelun kaytan-
non soveltaminen ei kuitenkaan ole ongelmatonta. Hansen ja muut (2020) huomautta-
vat, etta keskeiset kasitteet, kuten palautesilmukat ja vipupisteet, voivat nayttaytya abst-
rakteina ja vaikeasti sovellettavina kdytannon paatoksenteossa. Grisold ja Peschl (2017)
muistuttavat kuitenkin, ettd systeemiajattelu ei ole vain teoreettinen malli, vaan ajatte-
lutapa, joka auttaa organisaatioita kyseenalaistamaan vakiintuneita kdytant6ja ja uudis-
tamaan toimintaansa. Senge (2006, s. 73) korostaa, ettei systeemiajattelu ole helppoa,
vaan vaatii pitkdjanteista harjoittelua ja ajattelun uudelleen suuntaamista. Rajoituksis-
taan huolimatta se tarjoaa valineen, joka syventaa organisaatioiden ymmarrysta, vahvis-
taa paatoksentekoa ja tukee jatkuvaa oppimista. Naitd ominaisuuksia tarvitaan erityisesti

deep tech -innovaatioiden kaupallistamisessa.

Henkil6kohtainen mestaruus - oppiminen alkaa yksilosta

Henkilokohtainen mestaruus on Sengen (2006, s. 7-8, 129-131) mukaan oppivan orga-
nisaation ensimmainen periaate. Organisaation oppiminen riippuu sen jasenten oppi-
miskyvystd, silld yhteinen kehitys alkaa yksilon sisdisestd motivaatiosta. Henkilékohtai-
nen mestaruus tarkoittaa sitoutumista jatkuvaan kasvuun, kykya kirkastaa oma visio ja
halua tarkastella todellisuutta rehellisesti. Senge pohjaa ajatuksensa Robert Fritzin (1984)
kehittdamaan malliin luovasta jannitteesta yksilon vision ja nykytilan valilla. Mestaruus
rakentuu kolmen vaiheen kautta: vision kirkastaminen, nykytilan realistinen arviointi ja

sitoutuminen muutokseen (Senge ja muut, 1994, s. 194). Kehitystad ei siis synnyta
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ulkoinen pakko, vaan sisdinen ristiriita sen valilla, missa ihminen on nyt ja minne han
haluaa paasta. Tama toimii motivaation lahteena etenkin silloin, kun visio on henkilékoh-

taisesti merkityksellinen (Senge, 1990, s. 139-143).

Henkilokohtainen mestaruus edellyttdd myos kurinalaisuutta, rehellisyytta sekda myota-
tuntoa. Sengen (2006, s. 132, 151) mukaan siihen sisdltyy kyky hyodyntaa tietoista ja
tiedostamatonta ajattelua: kun huomio kohdistuu siihen, mita todella haluaa, intuitio voi
synnyttaa luovia oivalluksia. Tama voi haastaa perinteisia organisaatiokaytantoja, silla
henkilokohtaisen vision ja intuition varaan rakentuva kehitys ei ole helposti mitattavissa.
Tama jannite muodostaa henkilokohtaisesta mestaruudesta sekd mahdollistajan etta
haasteen. Mikali jaettu visio ja yhteiset mielenmallit puuttuvat, yksildiden voimaannut-
taminen voi jopa lisata kaaosta jarjestyksen sijaan. Taman vuoksi johtajan rooli ei ole

valvoa, vaan tukea oppimista valmentavalla otteella (Senge ja muut, 1994, s. 196).

Useat tutkimukset tukevat nditda nakemyksia. Hansen ja muiden (2020) mukaan henkil6-
kohtainen mestaruus vahvistaa yksilon kykya reflektoida omia tavoitteitaan ja oletuksi-
aan tutkimus- ja innovaatiotoiminnassa, mika edistaa vastuullista toimijuutta monimut-
kaisissa ymparistdissa. Makin ja muiden (2020) mukaan se auttaa suhtautumaan ulkoi-
siin muutoksiin sisdisen selkeyden pohjalta sen sijaan, ettd toiminta perustuisi pelkkiin
ulkoisiin arsykkeisiin. Fatehin ja muiden (2021) mukaan tyontekijoiden sisdginen motivaa-

tio ja johtajien avoimuus vahvistavat organisaation oppimista ja kehittymista.

Deep tech -ymparistoissa henkilokohtainen mestaruus on keskeista. Esimerkiksi Bellavi-
tiksen ja muiden (2025) mukaan kaupallistaminen edellyttaa pitkdjanteisyytta, epavar-
muuden sietdmista ja kykya ylldpitdd motivaatiota myos hitaasti etenevissa prosesseissa.
Romasantan ja muiden (2022) mukaan nykytilan rehellinen arviointi auttaa toimimaan
tilanteissa, joissa onnistumisen edellytykset ovat vield epaselvat. Nain henkil6kohtainen
mestaruus muodostaa oman vision kirkastamisen ja sisdisen motivaation vahvistamisen

kautta perustan muiden oppivan organisaation periaatteille.
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Mielenmallit haastavat ajattelutapoja

Sengen (1990, s. 8-9) mukaan mielenmallit ovat syvalle juurtuneita uskomuksia, oletuk-
sia ja mielikuvia, jotka ohjaavat yksilon tapaa ymmartada maailmaa ja toimia siind. Ne
vaikuttavat usein tiedostamatta ja voivat tiedostamatta muokata paatdksentekoa ja vuo-
rovaikutusta. Mielenmallit voivat kriittisesti tarkasteltuna mahdollistaa syvallisen muu-
toksen, mutta ne voivat myos rajoittaa oppimista. Rupci¢ (2023) huomauttaa, ettda mie-
lenmallit auttavat jasentdmaan ymparistdéd, mutta voivat estdd muutosta juurtuneiden
oletusten, eli niin kutsuttujen sokeiden pisteiden vuoksi. Sokeita pisteita voi syntya eri-
tyisesti teknologiapainotteisissa ymparistoissa, joissa asiantuntijuus voi kaventaa kykya

ymmartda asiakkaan nakokulmaa ja markkinoiden todellista tarvetta (Gourévitch, 2021).

Sengen (2006, s. 177-179) mukaan oppimista voi my0s rajoittaa niin sanottu abstrakti-
loikka, eli taipumus siirtya yksittdisista havainnoista yleisiin johtopaatoksiin ilman tie-
toista arviointia. Mielenmallit voivat olla yksinkertaisia yleistyksia tai monimutkaisempia
selitysrakenteita, mutta ne vaikuttavat siihen, miten tilanteita havaitaan ja paatoksia teh-
daan. Oppivassa organisaatiossa on siksi tarkeaa luoda rakenteita ja kulttuuria, jotka tu-
kevat niiden tutkimista ja haastamista (Senge, 2006, s. 163-164, 171). Senge ja muut
(1994, s. 253-259) korostavat, ettd aito oppiminen vaatii uteliaisuutta, noyryytta seka
valmiutta kuunnella muita ja tuoda omat ndkemykset esille. Ascin ja muiden (2016) mu-
kaan kysymisen, kuuntelemisen ja yleistamisen taidot tukevat oppimista seka yksilo- etta
organisaatiotasolla. Senge (2006, s. 177, 187) kuitenkin korostaa, etta todellinen muutos

tapahtuu vasta, kun reflektointi johtaa toimintaan.

Tehokas oppiminen organisaatioissa edellyttda jatkuvaa mielenmallien kyseenalaista-
mista ja uusien ndkokulmien omaksumista, mika on keskeista jatkuvassa kehityksessa ja
innovaatioiden kaupallistamisessa. Erilaiset nakokulmat ja kokemukset organisaatiossa
auttavat haastamaan vakiintuneita kasityksia ja laajentamaan yhteistd ymmarrysta (Sun
& Scott, 2003; Ortenblad, 2018). Tama korostuu pienissd, varhaisen vaiheen organisaa-
tioissa, joilla on rajalliset resurssit (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011). Jonesin ja mui-

den (2011) mukaan mielenmallit toimivat mekanismina, jonka kautta tieto suodattuu ja



32

tallentuu. Siksi myds sidosryhmien arvojen ja tavoitteiden tunnistaminen on olennainen
0sa oppimista ja johtamista. Organisaatio sdilyttda joustavuutensa, kun oletuksia uskal-
letaan kyseenalaistaa. Ndin organisaatio valttaa jumiutumisen yksittaisiin ratkaisuihin ja

kykenee suuntaamaan teknologista osaamistaan paremmin markkinoiden tarpeisiin.

Jaettu visio luo yhteisen suunnan

Sengen (1990, s. 9) mukaan jaettu visio on voimakas liikkeellepaneva voima, silla se luo
organisaatiolle yhteisen kuvan tulevaisuudesta, jota kohti halutaan kulkea. Sen perusta
on sisdisessa motivaatiossa ja jaetussa merkityksessa, jotka saavat ihmiset sitoutumaan
ja oppimaan yhdessa. Jaettu visio kokoaa organisaation jasenet yhteisen identiteetin ja
tarkoituksen ymparille, mutta sen rakentaminen vaatii aikaa, avointa keskustelua ja yksi-
[6llisten nakemysten jatkuvaa kehittdmista (Senge, 2006, s. 202, 209). Jaettu visio liittyy
laheisesti henkilokohtaiseen mestaruuteen. Kun yksilot selkeyttdvat oman suuntaansa ja
sitoutuvat itselleen merkityksellisiin tavoitteisiin, luodaan pohja yhteiselle paamaaralle,
joka antaa oppimiselle suunnan ja merkityksen (Senge, 1990, s. 127). Henkil6kohtaisen
mestaruuden ja jaetun vision valinen suhde luo niin sanotun luovan jannitteen, eli eron
nykytilan ja tavoitetilan valilla. Tama jannite voi toimia oppimisen ja motivaation |ah-

teend, mikali sita kasitellaan rakentavasti (Senge, 2006, s. 193—-195).

Lynn ja Akgiin (2001) korostavat, ettd vision tulee olla selkea ja ymmarrettava seka saada
toteuttajiensa tuki. Jatkuvasti muuttuva tai epamaarainen visio voi puolestaan aiheuttaa
turhautumista ja heikentaa sitoutumista. Sengen (2006, s. 197-202; 210-216) mukaan
todellinen visio syntyy yksilollisten tavoitteiden ja nakemysten vuorovaikutuksesta, ei
johdon maarittelemana. Mikali visio sanellaan ylhaalta kasin, sen noudattaminen saattaa
helposti jaada ndaenndiseksi ilman todellista sitoutumista. Visio ei mydskaan toimi, ellei

se perustu realistisiin ldhtdkohtiin tai jos luovaa jannitettd ei kasitelld rakentavasti.

Andriopouloksen ja muiden (2018) mukaan tiimitason jaettu visio on erityisen tarkea in-
novaatiotoiminnassa, jossa syntyy monenlaisia ja toisinaan ristiriitaisia havaintoja. Jaettu

visio kokoaa nakdkulmat yhteen ja luo yhteisen suunnan toiminnalle. Sengen (1990, s.
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209) mukaan se my0s rohkaisee kokeiluihin ja riskinottoon, mikd on innovaatiotoimin-
nassa keskeista. Deep tech -ymparistoissa jaettu visio korostuu, silla perinteiset liiketoi-
mintamallit eivat aina ole sovellettavissa ja kaupallistamiseen liittyvat prosessit voivat
kestaa vuosia ilman konkreettisia tuloksia. Hoe (2007) painottaa, etta jaettu visio ei ai-
noastaan ohjaa toimintaa, vaan myds tukee organisaation oppimista auttamalla tunnis-

tamaan, mita sen tulee oppia sisdisesta ja ulkoisesta ymparistostaan.

Tiimioppiminen - tiedon jakaminen ja yhteinen oivaltaminen

Sengen (1990, s. 10-11) mukaan tiimin kollektiivinen alykkyys voi ylittdaa sen jasenten
yhteenlasketun osaamisen, mutta oppimista voivat estaa tiedostamattomat vuorovaiku-
tusmallit. Kun nama mallit tunnistetaan ja kasitellaan, oppiminen voi tehostua merkitta-
vasti. Oppimista tapahtuu myds oman toiminnan reflektion ja kokeilun kautta. Sengen
(2006, s. 219) mukaan tiimioppiminen on prosessi, jossa tiimit kehittavat kykyaan saa-
vuttaa yhteiset tavoitteet. Siihen liittyy ongelmanratkaisua, luottamusta ja tiedon jaka-
mista myds tiimirajojen yli. Lin ja muiden (2023) mukaan oppimista tukeva ilmapiiri roh-
kaisee jakamaan ja yhdistamaan tietoa, mika tuottaa uusia ratkaisuja, edistaa innovoin-

tia ja parantaa organisaation kykya reagoida muuttuviin tilanteisiin.

Vuorovaikutus on tiimioppimisen ydin. Sengen (2006, s. 220—224) mukaan dialogi tar-
koittaa ajatusten avointa jakamista ja yhteisen ymmarryksen rakentamista, kun taas kes-
kustelun tavoitteena on paatoksenteko ja ratkaisujen muodostaminen. Oppiva tiimi osaa
hyodyntaa seka dialogia etta keskustelua rinnakkain tarkoituksenmukaisesti. Ristiriitoja
ei myoskaan tarvitse valtelld, silla niiden kasitteleminen rakentavasti voi edistda oppi-
mista (Senge, 1990, s. 10). My6s Miron-Spektorin (2025) mukaan ristiriidat voivat toimia

luovuuden ja innovoinnin lahteind ideoinnista toteutukseen asti.

Tiimioppimista tukevat myos yksildiden psykologiset voimavarat. Thon ja Ducin (2021)
mukaan toiveikkuus, sitkeys, optimismi ja itseluottamus, jotka yhdessa muodostavat psy-
kologisen padgoman, vahvistavat tiimien kykya kehittda uusia ratkaisuja etenkin tutkimuk-

sellisen oppimisen kautta. Pelkkd olemassa olevien kdytantdjen hiominen ei kuitenkaan
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riitd, vaan oppimisen mahdollistamiseksi tarvitaan rohkeutta kokeilla ja epdonnistua
seka kykya reflektoida uutta. Toisaalta Klaicin ja muiden (2020) mukaan liiallinen kohee-
sio voi kaventaa ajattelua ja vahentaa kriittistd keskustelua, mika heikentda oppimista.
Harveyn ja muiden (2023) mukaan kokeilevan ja reflektoivan oppimisen tasapainottami-
nen on ratkaisevaa, silla ne tukevat toisiaan eri vaiheissa, mutta voivat samanaikaisesti
toteutettuna jopa heikentaa tiimin suoriutumista. Matthews ja Ritter (2019) puolestaan
korostavat psykologisesti turvallisen ilmapiirin merkitysta tyoyhteison ja tiimidynamiikan
kannalta. Epaluottamus ja kielteiset vuorovaikutuskaytannot heikentavat tiimin toimin-

taa, vahentavat tiedon jakamista ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.

Tiimioppiminen kytkeytyy myds muihin oppivan organisaation periaatteisiin: henkil6-
kohtainen mestaruus vahvistaa yksiléiden motivaatiota ja sitoutumista, mielenmallien
tarkastelu laajentaa nakdkulmia ja tukee uuden tiedon omaksumista, jaettu visio antaa
suunnan yhteiselle tekemiselle ja systeemiajattelu sitoo nama periaatteet kokonaisuu-
deksi. Ndiden rinnalla tietdmyksenhallinta ja systemaattinen tiedon jakaminen syventa-
vat oppimista organisaatiotasolla. Seuraavaksi tarkastellaan, miten nama periaatteet ja

prosessit konkretisoituvat tiedonhallinnan ja SECI-mallin kautta.

3.2 Tiedonhallinta kaupallistamisen tukena ja SECI-malli

Innovaatio on organisaation tiedonluontiprosessin tulos, jossa yksildiden kokemukset,
organisaation resurssit ja ymparisto kietoutuvat yhteen. Prosessissa keskeista on hiljai-
sen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutus. Hiljainen tieto on henkilékohtaista, kokemuk-
siin perustuvaa ja vaikeasti sanoitettavaa. Se valittyy parhaiten sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen ja kaytdannon toiminnan kautta. Yksi sen keskeisistd muodoista on teknologinen
asiantuntemus, jota on usein vaikea siirtda tai dokumentoida (Hietikko, 2015, s. 14). Eks-
plisiittinen tieto on puolestaan usein tutkimus- ja kehitystydssa syntyvaa, helposti doku-
mentoitavaa ja jaettavissa olevaa tietoa, jonka omaksuminen edellyttda aiempaa osaa-
mista (Flores-Torres ja muut, 2021). Jensenin ja muiden (2007) mukaan parhaat innovaa-

tiot syntyvat, kun kdytdnnon kokemuksiin perustuva hiljainen tieto ja tutkimukseen
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perustuva eksplisiittinen tieto tukevat toisiaan. Innovaatioprosessit painottuvat usein
eksplisiittisen tiedon kasittelyyn, mika voi jattdaa kokemuksellisen oppimisen ja hiljaisen
tiedon hyodyntamisen taka-alalle. Davenportin ja Prusakin (1998) mukaan menestyvat
organisaatiot kykenevat yhdistamaan hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon systemaattisesti

osaksi rutiinejaan seka tunnistamaan, minkalaista tietoa eri tilanteissa tarvitaan.

Koska hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutus muodostaa innovaatioiden perus-
tan, tietdamyksenhallinta on keskeinen tekija oppimiskyvyn ja uudistumisen taustalla (Flo-
res-Torres ja muut, 2021). Sen avulla organisaatio voi hyddyntaa hiljaista ja eksplisiittista
tietoa paatoksenteon, innovaatioiden ja kilpailuedun tukena. Se kattaa tiedonkeruun, ja-
kamisen ja jalostamisen seka edistaa hiljaisen tiedon muuttumista eksplisiittiseksi ja vah-
vistaa yhteistydta organisaation sisalla (Alfawaire & Atan, 2021; Anshari & Hamdan,
2022). Sunin ja Scottin (2003) mukaan yksi oppivan organisaation keskeinen tavoite on

tunnistaa ja ratkaista naita sisdiseen tiedonsiirtoon liittyvia haasteita.

SECI-malli (Socialization, eli sosialisaatio, Externalization, eli ulkoistaminen, Combination,
eli yhdistaminen ja Internalization, eli sisdistiminen) kuvaa tiedonluonnin dynaamista
prosessia, jossa hiljainen ja eksplisiittinen tieto ovat vuorovaikutuksessa. Mallissa on kes-
keista tiedon jakaminen ja yhdistdminen, mika johtaa uuden tiedon syntymiseen ja sen
siirtymiseen yksil6ilta tiimi- ja organisaatiotasolle. Prosessi etenee spiraalina, jossa tieto
syvenee jokaisella kierroksella (Nonaka & Takeuchi, 1995, s. 62—70). Mallin taustalla on
ajatus jaetusta tilasta, jota Nonaka kutsuu ba:ksi. Ba voi olla fyysinen paikka, virtuaalinen
ympadristo tai henkinen tila, jossa erilaiset kokemukset ja ndkokulmat kohtaavat ja syn-
nyttavat uusia merkityksia (Nonaka ja muut, 2008, s. 32—35). Deep tech -kontekstissa ba
ndyttaytyy esimerkiksi testeissa, piloteissa ja retrospektiiveissa, joissa osaaminen ja ko-

kemukseen perustuva tieto muunnetaan yhteiseksi ymmarrykseksi.

Kuviossa 4 esitetdan, miten SECI-mallin nelja vaihetta vuorottelevat. Sosialisaatiossa hil-
jainen tieto siirtyy yksilolta toiselle yhteisen tekemisen, havainnoinnin ja kokemusten

kautta. Ulkoistamisessa hiljainen tieto muutetaan eksplisiittisiksi kasitteiksi ja malleiksi
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esimerkiksi dokumentoinnin avulla. Yhdistamisessa eksplisiittista tietoa kootaan eri lah-
teista uuteen muotoon, kuten raportteihin ja suunnitelmiin. Sisdistamisessa eksplisiitti-
nen tieto omaksutaan hiljaiseksi tiedoksi kokemuksellisen oppimisen, kdytannén toimin-
nan ja reflektion kautta. SECI-malli korostaa, etta tiedonluonti on paitsi tekninen myos
kulttuurinen ja yhteisollinen tapahtuma, jonka keskidssa ovat vuorovaikutus ja oppimi-

nen (Nonaka & Takeuchi, 1995, s. 62—70; Nonaka ja muut, 2008, s. 19).
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Kuvio 4. SECI-malli, tiedonluonnin prosessi (mukaillen Nonaka ja muut, 2008, s. 19).

Kaiserin ja Peschlin (2020) mukaan tiedonluonti on itsedan ylittava prosessi, jossa orga-
nisaatiot haastavat ja uudistavat ajattelu- ja toimintamallejaan. Zahedi (2024) puoles-
taan korostaa oppimista tukevan kulttuurin, selkean johtajuuden ja teknologisten resurs-
sien merkitysta SECI-mallin toimivuudelle, silld ne luovat pohjan hiljaisen tiedon muun-
tumiselle eksplisiittiseksi. Myds yksilon sisdinen motivaatio toimii rakenteiden rinnalla
keskeisena tekijana tiedonluonnissa. Linin (2007) mukaan halu auttaa muita sekd usko
omaan kykyyn hyddyntaa ja soveltaa tietoa tukevat organisaation innovointikyvykkyytta.
Taman vuoksi organisaatioiden tulisi oppimista tukevan kulttuurin lisdksi panostaa tyon-
tekijoiden sisdisen motivaation, psykologisen paaoman ja itseluottamuksen vahvistami-

seen esimerkiksi rekrytointi- ja johtamiskdytantojen kautta. Nonaka ja Takeuchi (2021)
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puolestaan painottavat, etta kilpailukyky syntyy vasta, kun tieto integroidaan kaytannoén
toimintaan. Pelkka tiedon kerdaaminen ei riita, vaan organisaation on kyettava muutta-

maan hiljainen tieto eksplisiittiseksi paatoksenteon ja innovoinnin tueksi.

Deep tech -ymparistossa tiedonhallinnan ja SECI-mallin merkitys korostuu, silla teknolo-
ginen tieto on usein kontekstisidonnaista ja vaikeasti siirrettdavaa. Kaupallistaminen edel-
lyttda tiedon yhdistamistad sekd oppimista tukevan kulttuurin rakentamista, jotta osaa-
mista voidaan muuntaa markkinoilla hyédynnettavaksi arvoksi. Ndin SECI-malli tdyden-
tda Sengen (1990) oppivan organisaation viitekehysta ja vahvistaa sen kdytannon sovel-
lettavuutta kytkemalla oppimisen ja tiedonluonnin kdaytannon toimintaan. Tama luo poh-
jan tarkastella seuraavaksi organisaatiokulttuurin, psykologisen turvallisuuden ja johta-

misen roolia innovaatioiden kannalta keskeisina tekijoina.

3.3 Oppimista tukeva kulttuuri ja johtaminen deep tech -ymparistossa

Innovaatioiden kehittdminen tapahtuu usein epavarmuudessa, jota voidaan hallita oppi-
misen kautta, vaikka prosessi on hidas ja edellyttda toistuvia kokeiluja ja epaonnistumisia
(Koivisto ja muut, 2011, s. 23—-24). Organisaatiokulttuuri maarittaa, miten tietoa jaetaan,
millaisia kokeiluja sallitaan ja miten virheisiin suhtaudutaan. Oppivassa organisaatiossa
oppiminen on yhteisollinen prosessi, jota voidaan tukea muokkaamalla ymparist6a kas-
vun edistamiseksi (Senge ja muut, 1994, s. 48). Tallainen kulttuuri vahvistaa organisaa-
tion kykya uudistua, mahdollistaa jatkuvan kehityksen ja nopeuttaa reagointia muutok-

siin (Viitala & Jylha, 2019, Kdanteentekevat innovaatiot).

Oppimismydnteinen kulttuuri on avoin ja joustava. Se kannustaa kokeilemaan, oppimaan
virheista ja tuomaan esiin erilaisia ndkokulmia. Se sisdltdd myos yhteiskehittdmisen ja
avoimen tiedon jakamisen, jotka tukevat kollektiivista oppimista (Hietikko, 2015, s. 15;
Viitala & Jylha, 2019, Kdanteentekevat innovaatiot). Innovatiivisuutta tukevat myos sel-
ked visio, joustava organisaatiorakenne, keskindinen luottamus ja osaamisen arvostus

(Mantyneva, 2012, s. 59-60). Kokeilut ja pilotoinnit voivat nopeuttaa kehittamista ja
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tukea oppimista epavarmuuden keskelld, kun taas riskien korostaminen saattaa lamaan-
nuttaa luovuutta ja hidastaa innovointia (Koivisto ja muut, 2011, s. 204). Myo6s epdonnis-
tumiset tulisi nahda oppimismahdollisuuksina virheiden sijasta, silla ne tarjoavat organi-

saatiolle mahdollisuuden kehittya (Mantyneva, 2012, s. 56-58).

Oppimisen mahdollistava kulttuuri ilmenee ja rakentuu vuorovaikutuksen kautta. Yhtei-
sen vision ja avoimen dialogin rakentuminen sekd mielenmallien nakyvaksi tekeminen
edellyttavat hyvaksyvaa ja turvallista ilmapiiria (Senge, 1990, s. 9-10; Senge, 2006, s.
220-224). Tata kuvataan kasitteelld psykologinen turvallisuus. Edmondson (1999) maa-
rittelee psykologisen turvallisuuden ilmapiiriksi, jossa ihmiset kokevat itsensa hyvaksy-
tyiksi ja kunnioitetuiksi, uskaltavat pyytaa apua ja tuoda esiin virheita seka esittaa uusia
ideoita. Tallainen ilmapiiri vahvistaa tiimien oppimista ja parantaa suoriutumista. Myos
Frazierin ja muiden (2017) mukaan psykologinen turvallisuus lisdd henkiloston sitoutu-
mista ja motivaatiota seka tukee organisaation kykya oppia ja kehittya. Jonesin ja muiden
(2024) mukaan se on tarkeaa tutkimustiimeissa, joissa monialainen yhteistyo ja yhteis-
kehittaminen edellyttavat riskinottoa ja erilaisten ndakékulmien esille tuomista. Psykolo-
gista turvallisuutta voidaan heidan mukaansa vahvistaa esimerkiksi avointa vuorovaiku-

tusta ja reflektiivista keskustelua tukevilla fasilitointikdaytannaéilla.

Johtajuuden tavoitteena on luoda edellytykset innovatiiviselle tyoskentelylle henkiléstén
osallistamisen ja osaamispadaoman kehittamisen kautta seka varmistaa, etta oppiminen
ja kokeilut ovat osa arkea. Johtajuus, joka korostaa jaettua visiota ja yksildiden tukemista,
vahvistaa psykologista turvallisuutta ja innovatiivisuutta (Klaic ja muut, 2020). Samalla
yksil6illa on vastuu omasta kehittymisestadn ja osaamisensa paivittamisesta (Viitala &
Jylha, 2019, Kaanteentekevat innovaatiot; Viitala, 2021, luku 3.6). Mantynevan (2012, s.
17, 63-66, 69, 84) mukaan innovatiivisuutta edistaa selkea visio, esimerkillinen johtajuus

ja ihmislaheiset kdytannot. Myos sopiva paine voi vauhdittaa kehitystyota.
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Koiviston ja muiden (2011, s. 204) mukaan innovaatioiden johtaminen tarkoittaa ennen
kaikkea edellytysten ja puitteiden luomista itseohjautuvuudelle. Uusien ratkaisujen
synty edellyttaa poikkitieteellistd osaamista ja eri nakdkulmien yhdistamista (Koivisto ja
muut, 2011, s. 22 204; Hietikko, 2015, s. 15). Luovuutta tukevat riittava vapaus ja itsenai-
nen paatoksenteko, kun taas jaykat rakenteet hidastaa kehitysta. Innovointikykya voi-
daan vahvistaa seka rakenteilla etta kulttuuriin pohjautuvilla tekijoilla, kuten esimerkiksi
rahallisilla kannustimilla, yhteison arvostuksella ja tyon mielekkyydella (Koivisto, 2011, s.
115, 201). Fatehin ja muiden (2024) mukaan monimuotoiset tiimit lisddvat organisaation
kognitiivista kyvykkyytta ja innovatiivisuutta ja oppimishaluiset tydntekijat kannattaa oh-
jata kehittaviin rooleihin. Kaplan (2012, s. 99-101) korostaa, etta jatkuva kokeilu edellyt-

taa rakenteita osaamisen jakamiselle ja kyvykkyyksien hyddyntamiselle.

Fischerin ja muiden (2021) mukaan johtamistaidoilla on merkitysta erityisesti tutkimus-
lahtoisissa yrityksissa. Heiddn mukaansa parhaiten menestyvat ne, joiden johto hallitsee
seka kasvun etta T&K-investoinnit. Tama osoittaa, ettd organisaatiokulttuuri, psykologi-
nen turvallisuus ja johtaminen kytkeytyvat tiiviisti toisiinsa deep tech -ymparistossa,
jossa monialaisuus, riskinotto ja pitkdjanteinen tyo edellyttavat seka toimivia rakenteita
ettd psykologisesti turvallista ilmapiirid. Johtaminen yhdistaa nama elementit, silla se luo

puitteet oppimiselle ja mahdollistaa innovatiivisuuden ja osaamisen hyodyntamisen.

Organisaatiokulttuuri ja johtaminen luovat rakenteelliset ja kulttuuriset puitteet, joiden
kautta yksilollinen oppiminen muuntuu yhteisolliseksi ja toimintaa ohjaaviksi proses-
seiksi (Viitala & Jylha, 2019, Kaanteentekevat innovaatiot). Kun oppiminen ja vuorovai-
kutus kytkeytyvat arjen rakenteisiin, organisaatio pystyy uudistumaan jatkuvasti ja hy6-
dyntamaan osaamistaan tehokkaammin. N&in johtaminen ja kulttuuri yhdessd muodos-
tavat perustan, jonka varaan oppiminen, innovointi ja pitkdjanteinen kilpailuetu deep

tech -ymparistossa voivat rakentua.
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4 Tutkimusaineisto ja metodologia

Tutkimusmenetelma valitaan sen mukaan, millaista tutkimuskysymysta halutaan tutkia.
Menetelma maarittaa, miten aineisto kerataan, kasitellaan ja analysoidaan. Sopivan me-
netelman valintaan vaikuttavat tutkittavan ilmion erityispiirteet seka se, kuinka tarkkaa
ja luotettavaa tietoa tarvitaan (Kananen, 2010, s. 16, 18, 48). Tassa luvussa esitelldaan
tutkielmassa hyodynnetty metodologia, aineistonkeruun ja analyysin toteutus seka tut-

kimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa laadulliseen ja maaralliseen tutkimukseen. Maaral-
linen tutkimus perustuu mallien ja teorioiden ohjaamaan kasitykseen, ja pyrkii yleista-
maan tuloksia tilastollisin seka numeerisin keinoin esimerkiksi kyselytutkimusten avulla.
Sen etuna on nopea tiedonkeruu ja analysointi, mutta se mittaa tarkasti ennalta sovittuja
asioita (Kananen, 2010, s. 18, 24-26). Laadullinen tutkimus puolestaan pyrkii ymmarta-
maan asioita syvemmin ja havaitsemaan eroja ja yksityiskohtia (Aurini ja muut, 2022, s.
6—7). Laadullinen tutkimus rakentaa tietoa toiminnan, kokemusten ja merkitysten kautta
sailyttden ilmididen monimutkaisuuden. Kyse on iteratiivisesta prosessista, jossa aineis-
ton ja teorian vuoropuhelu tuottaa uusia oivalluksia (Juhila, 2021a; Aspers & Corte, 2019,
s. 155). Myo0s teorialla on tarkea rooli, silld se auttaa jasentdamaan ilmiota ja tukee syval-

listd tulkintaa havaintojen rinnalla (Tuomi & Sarajarvi. 2018. luku 1.1).

Taman tutkielman tutkimusongelma liittyy siihen, miten organisaation oppiminen edis-
tda deep tech -innovaatioiden kaupallistamista. Koska kaupallistamisprosessi on moni-
vaiheinen ja aiemmassa tutkimuksessa rajallisesti kasitelty, tutkielma edellyttdd mene-
telmaa, joka mahdollistaa ilmion syvallisen ymmartamisen. Tutkittavan ilmion keskiossa
vaikuttavat teknologian lisdksi oppiminen, kulttuuri ja johtaminen, jonka vuoksi maaral-
liset menetelmat eivat ole tutkimusaiheen kannalta tarkoituksenmukaisia. Laadullinen

Iahestymistapa mahdollistaa ilmion tarkastelun kokemusten kautta seka tukee uusien
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nakokulmien tunnistamista. Hirsjarven ja Hurmeen (2022, luku 2.4) mukaan juuri koke-
musten painottaminen on keskeista laadullisessa tutkimuksessa. Tassa tutkimuksessa
haastateltavien kokemukset oppimisesta ja kaupallistamisesta ovat keskiossa, joten laa-

dullinen menetelma on perusteltu valinta.

Menetelmavalintaa ohjaavat myos tutkimuksen filosofiset lahtékohdat seka tavoite yh-
distda teoreettinen ja kdytantoon pohjaava ndakokulma. Ontologia viittaa todellisuuden
luonteeseen ja siihen, millaisina tutkimuksen kohteena olevat ilmiét ymmarretaan. Epis-
temologia kasittelee tiedon alkuperaa, luonnetta ja muodostumista (Eriksson & Kovalai-
nen, 2016, luku 2.1-2.2). Tassa tutkimuksessa ontologinen Idhtokohta on, ettd organi-
saation oppimista ja innovaatioiden kaupallistamista ei pideta valmiiksi olemassa olevina
ilmi6ina, vaan niiden merkitys rakentuu ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ja toimin-
taymparistossa. Epistemologisesti tutkimus perustuu ajatukseen, etta tieto syntyy toimi-

joiden kokemubksista ja kdytanndista, ja tutkijan tehtdvana on tulkita ndita merkityksia.

Fenomenologia on ldhestymistapa, joka tarjoaa valineita tarkastella kokemuksia ja sitd,
miten ilmiot ilmenevat yksildiden tietoisuudessa. Se painottaa ennakko-oletuksista va-
paata kuvausta ihmisten kokemuksista (Gallagher, 2022). Pragmatismi puolestaan koros-
taa tiedon kaytannollista arvoa: tutkimuksesta saatu tieto on merkityksellista silloin, kun
se auttaa ymmartamaan ja kehittdmaan kaytantdja (Saunders ja muut, 2023, luku 4.4).
Naiden oletusten pohjalta tutkimus hyodyntaa fenomenologiaa ja pragmatismia. Feno-
menologia auttaa ymmartamaan, millaisia kokemuksia haastateltavilla on oppimisesta ja
kaupallistamisesta. Pragmatismi puolestaan korostaa, ettad tutkimuksen tuottaman tie-
don tulee olla kdaytdanndssa hyddynnettavaa. Nain tutkimus pyrkii sekd ymmartamaan ko-
kemusten merkityksid ettd tuottamaan tietoa, joka tukee kaupallistamista esimerkiksi

tunnistamalla kdytannon haasteita ja ratkaisuja deep tech -yritysten johtamisessa.

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto kootaan harkinnanvaraisesti siten, ettd se on tutki-
musaiheen kannalta mahdollisimman merkityksellistd (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku

5.9). Harkinnanvaraisessa otannassa osallistujat valitaan tutkimusongelman kannalta
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tarkoituksenmukaisesti, jolloin heidan tietonsa ja kokemuksensa korostuvat. Tall6in tut-
kijan harkinta osallistujavalinnassa nousee keskeiseen rooliin (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 3.2; Saunders ja muut, 2023, luku 7.9). Kanasen (2010, s. 54) mukaan haastatelta-
vien maaraa ei voida yleensa maaritella etukateen, vaan aineistoa kerataan, kunnes saa-
vutetaan saturaatiopiste eli vaihe, jossa vastaukset alkavat toistaa itsedan. Tassa tutki-
muksessa kohdejoukkoon kuuluu yhteensa kaksitoista haastateltavaa: yhdeksan deep
tech -yritysten edustajaa ja kolme rahoittajaa eri organisaatioista ja toimialoilta. Tau-

lukko 1 havainnollistaa haastateltavien taustoja ja rooleja kaupallistamisprosessissa.

Taulukko 1. Haastateltavien taustat ja roolit kaupallistamisessa.

Haastateltava | Tehtdvankuva Tausta Rooli kaupallistamisessa
H1 tekninen asian- | liiketoiminta- | Ei myyntivastuuta: mukana toteutuksessa, tuot-
tuntija tausta teistamisessa ja asiakasrajapinnassa.
H2 CEO, liilketoiminta- | Vastuu myynnista: asiakashankinta, teknisen tii-
perustaja tausta min ja asiakkaiden valisen keskustelun fasili-
tointi
H3 teknologia- tutkimus- Vastuu alkuvaiheen kaupallistamisesta: asiakas-
johtaja tausta kartoitus, vaatimukset, tiimin rakentaminen
H4 CEO, liilketoiminta- | Kokonaisvastuu kaupallistamisesta: myynti,
perustaja tausta markkinointi, rahoitus, asiakastarpeet
H5 CEO, tutkimus- Vastaa sijoittajista ja kdyttdjakontakteista: kau-
perustaja tausta pallistamisvastuu jaettu tiimissa
H6 CEO liilketoiminta- | Asiakashankinta ja business caset: teknisen tii-
/ tutkimus- min ja asiakkaiden valisen keskustelun fasili-
tausta tointi
H7 CEO, perustaja tutkimus- Kokonaisvastuu kaupallistamisesta: asiakaskon-
tausta taktit, rahoitus, myynti ja sijoittajat
H8 CEO, perustaja tutkimus- Vastuu kaupallistamisesta: asiakaskontaktit,
tausta PMF, pilotit, hallitus ja advisorit tukena
H9 CEO, perustaja lilketoiminta- | Kokonaisvastuu kaupallistamisesta: markkina-
tausta tutkimus, asiakasvalidointi, pilotit, myynti
R1 rahoittaja - Arvioi tiimin ja IP-kykya: oppimiskulttuuri ja ko-
keilut
R2 rahoittaja - Arvioi tiimin kasvukykya: resurssit ja validointi
R3 rahoittaja - Arvioi tiimin kykya yhdistaa teknologia ja liiketoi-
minta: tavoitteet ja kaupallistamisstrategia

Yritysedustajat tuovat aineistoon omakohtaisen ndakdkulman oppimiseen ja innovaatioi-
den kaupallistamiseen, kun taas rahoittajat tarjoavat ulkopuolisen arvioijan nakékulman
toimiviin kdytantoihin. Haastateltavat on anonymisoitu yksil6llisilla tunnisteilla (H1-H9

ja R1-R3), joita kdytetddan myos tulososiossa ndkemysten esittelyssa. Tama yhdistelma
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tarjoaa monipuolisen ja tutkimuskysymyksen kannalta merkityksellisen aineiston, jossa

rahoittajien nakdkulma tasapainottaa yritysten edustajien mahdollisia vinoumia.

4.2 Tutkimusaineiston kerdaminen

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerataan tyypillisesti haastatteluilla, havainnoin-
nilla ja dokumenteilla (Kananen, 2010, s. 48—49). Haastattelu on vuorovaikutteinen kes-
kustelu, jossa tutkija ohjaa aihetta ennalta maariteltyjen tavoitteiden mukaisesti (Hirs-
jarvi & Hurme, 2022, luku 3.2). Puusan ja Juutin (2020, luku 6) mukaan laadullisessa tut-
kimuksessa keskeistd on tuoda esiin ihmisten kokemukset ja tulkinnat, mika tukee haas-

tattelujen kaytt6a tassa tutkimuksessa.

Haastattelumuotoja on useita, kuten strukturoitu lomakehaastattelu, syvahaastattelu ja
puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu. Strukturoidussa haastattelussa kysy-
mykset ja niiden jarjestys ovat tarkasti maariteltyja, mika soveltuu maarallisiin analyysei-
hin. Syvahaastattelussa samaa henkil6d haastatellaan useita kertoja, mutta ilman en-
nalta laadittua runkoa. Teemahaastattelu sijoittuu nadiden viliin: siind varmistetaan kes-
keisten teemojen kasittely, mutta keskustelu etenee joustavasti haastateltavan nakokul-

masta (Puusa & Juuti, 2020, luku 6).

Teemahaastattelun etuna on sen yhdistelma suunnitelmallisuutta ja joustavuutta. Tassa
tutkielmassa teemahaastattelu oli perusteltu menetelma, silla sen avulla oli mahdollista
ymmartda haastateltavien kokemusten monimuotoisuutta ja eridvia tulkintoja organi-
saatioiden oppimisesta ja deep tech -innovaatioiden kaupallistamisesta. Haastattelija
varmistaa ennalta maariteltyjen teemojen kasittelyn, mutta keskustelu etenee osallistu-
jan nakokulmasta ja mahdollistaa lisakysymysten esittamisen (Hirsjarvi & Hurme, 2022,
luku 4.2.3). Tama tukee kokonaisuuden johdonmukaisuutta ja tutkimusongelman késit-
telya (Eskola ja muut, 2018). Palosen ja Kylman (2022) mukaan haastatteluiden ei tarvitse
olla keskenaan identtisid, vaan painotuksia voidaan muokata haastateltavan tilanteen

mukaan. Tama joustavuus mahdollisti aineiston rikastamisen erilaisilla ndakokulmilla.
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Haasteena on kuitenkin se, etta tutkijan taytyy samaan aikaan ohjata keskustelua ja var-
mistaa, etta aineisto pysyy vertailukelpoisena, mika edellyttaa huolellista suunnittelua

(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3.2).

Tassa tutkimuksessa teemahaastattelu oli perusteltu aineistonkeruumenetelma myds
tutkielman tavoitteiden nakokulmasta. Lomakehaastattelu olisi jaanyt lilan pintapuo-
liseksi, silla se ei olisi mahdollistanut vastausten syventamista. Se myds soveltuu parem-
min maaralliseen tutkimukseen. Syvahaastattelu puolestaan olisi keskittynyt liikaa yksit-
taisiin henkildihin, kun tassa tutkimuksessa haluttiin kerata nakemyksia useista organi-
saatioista. Teemahaastattelu tarjosi rakenteen keskustelulle, mutta mahdollisti lisdkysy-

mysten esittamisen ja erilaisten painotusten tarkastelun.

Filosofiset lahtokohdat ohjasivat haastattelujen myds toteutusta. Saundersin ja muiden
(2023, luku 10.1) mukaan haastattelujen luonne maaraytyy tutkijan filosofisista oletuk-
sista: positivistisessa tai kriittisen realismin |ahestymistavassa haastattelut ymmarretaan
rakenteellisena tiedonkeruuna, kun taas tulkinnallisessa |ahestymistavassa korostuu
merkitysten rakentuminen vuorovaikutuksessa. Tassa tutkimuksessa haastattelut toteu-
tettiin tulkinnallisesta |ahtokohdasta. Aineisto muodostui osallistujien kanssa kaydyn

vuorovaikutuksen kautta tulkitsemalla heidan kokemuksiaan ja nakemyksiaan.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina Microsoft Teams -alustalla kevaalla 2025.
Keskustelut kestivat 30-60 minuuttia, ja ne tallennettiin seka litteroitiin osallistujien lu-
valla. Haastattelurunko (liite 1) sisdlsi keskeiset teemat, jotka johdettiin tutkimusongel-
masta ja aiemmasta tutkimuksesta. Keskustelun kulkua muokattiin tarpeen mukaan ja

osallistujille esitettiin jatkokysymyksid heidan kokemustensa syventamiseksi.

Ennen haastatteluja osallistujille kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, aineiston kasittely ja
anonymiteetti. Lisaksi pyydettiin lupa haastattelun tallentamiseen. Haastatteluja jatket-
tiin, kunnes aineistossa alkoi haastatteluiden H8—H10 kohdalla toistua samoja nakemyk-

sia ja kokemuksia, mika viittasi saturaation saavuttamiseen. Saturaatio tulkittiin
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saavutetuksi, kun haastatteluissa ei enda noussut esiin uusia havaintoja ja merkittavia
poikkeamia aiemmin kerattyyn aineistoon verrattuna. Nain ollen teemahaastatteluilla

saatiin koottua tutkimuksen tavoitteiden kannalta riittava ja kattava aineisto.

4.3 Aineiston analysointi

Kanasen (2010, s. 10) mukaan laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan analysoida
useilla eri tavoilla, kuten sisadllénanalyysilla, joka soveltuu monenlaisten laadullisten ai-
neistojen jasentamiseen. Sen tavoitteena on tunnistaa aineistosta olennaiset havainnot
ja muokata ne ymmarrettavaan muotoon. Analyysi etenee vaiheittain. Ensin aineistosta
poimitaan tutkimuksen kannalta merkitykselliset kohdat ja rajataan epaolennainen pois.
Taman jalkeen aineistoa voidaan ryhmitelld esimerkiksi luokittelemalla, teemoittele-
malla tai tyypittelemalla. Lopputuloksena syntyy yhteenveto, joka kokoaa tutkimuson-

gelman kannalta keskeiset havainnot (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.1).

Luokittelu tarjoaa yksinkertaisen keinon jasentaa aineistoa kategorioihin, esimerkiksi
toistuvuuden tai sisallon perusteella. Teemoittelussa puolestaan painottuu se, mita eri
aiheista on sanottu ja millaisia merkityksia osallistujat liittavat niihin (Tuomi & Sarajarvi,
2018, luku 4.7). Puusa ja Juuti (2020, luku 6) painottavat, ettd laadullinen analyysi on
iteratiivinen prosessi, kun aineistoa tarkastellaan uudelleen ja tulkinnat syvenevat. Tee-
moittelu auttaa tunnistamaan haastatteluaineistosta toistuvia merkityksia ja aihepiireja,
joiden ympdrille analyysi rakentuu (Nowell ja muut, 2017). Lisaksi se mahdollistaa ha-
vaintojen peilaamisen tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja siten syventaa ana-
lyysin tulkinnallisuutta. Teemoittelun tukena voidaan kdyttaa koodausta, joka tarkoittaa
esimerkiksi toistuvien sanojen tai ilmausten merkitsemistd aineistosta. Koodauksen

avulla aineisto tiivistyy ja sen kasittely helpottuu (Juhila, 2021b; Kananen, 2017, s. 143).

Kuviossa 5 esitetdan aineistonkeruun ja analyysin rinnakkainen eteneminen. Tassa tutki-
muksessa aineistoa analysoitiin aineistonkeruun aikana, mika on tyypillista laadulliselle

tutkimukselle. Kuviossa kadytetdadan esimerkkind teemahaastattelua, joka toimi myos
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taman tutkielman aineistonkeruumenetelmanad. Haastatteluaineisto litteroitiin ja analy-

soitiin sisallonanalyysin avulla, jotta tutkimuskysymyksiin saatiin kattavat vastaukset.

[ Tutkimusongelmirgj

= Tutkimuskysymykset J

Tutkimusilmié p H |
L Teemahaastattelu I;

nuioeN
nj@nont
nsiexiey

shIsinlL

! Aineistonkeruu Analyysi
rrseressssssssssssmsisssssssssssssssgesess Prenens \/

Kuvio 5. Aineistonkeruu ja analyysin eteneminen (mukaillen Kananen, 2017, s. 131).

Sisdllénanalyysi voidaan toteuttaa deduktiivisesti, induktiivisesti tai abduktiivisesti sen
mukaan, perustuuko se valmiiseen teoriaan, aineistosta nouseviin havaintoihin vai nai-
den vuorotteluun (Kananen, 2017, s. 136—-137). Deduktiivisessa lahestymistavassa ai-
neistoa tarkastellaan valmiiden kategorioiden avulla, kun taas induktiivinen analyysi pyr-
kii muodostamaan uusia kasitteita ja luokituksia aineiston pohjalta (Tuomi & Sarajarvi,
2018, luku 4.4.3—-4.4.4). Abduktiivinen analyysi yhdistda nama lahestymistavat, silla teo-
reettiset kasitteet ja aineistosta nousevat havainnot vuorottelevat, mika mahdollistaa

uusien nakékulmien tunnistamisen (Dubois & Gadde, 2002).

Kuvio 6 havainnollistaa tdman tutkielman abduktiivista [ahestymistapaa, jossa aineiston
ja teorian vadlinen vuoropuhelu eteni rinnakkain ja toisiaan tdydentden. Koska haastatte-
luaineisto kerattiin ennen teoreettisen viitekehyksen lopullista rakentamista, analyysin
alkuvaiheessa korostui induktiivinen ote, eli teemoja etsittiin aineistolahtoisesti. Myo-
hemmissa vaiheissa havaintoja verrattiin teoreettiseen viitekehykseen, mika toi analyy-
siin deduktiivisia piirteita teorialdahtoisen tulkinnan kautta ja mahdollisti aineiston syval-

lisemman tulkinnan. Tassa tutkielmassa sisallonanalyysin avulla jasennettya aineisto- ja
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teoriapohjaista vuoropuhelua. Se mahdollisti systemaattisen haastatteluaineiston tar-

kastelun ja teemojen tunnistamisen, mika tuki abduktiivista lahestymistapaa.

[ Abduktiivinen ldhestymistapa ]

[ Induktiivinen vaihe ] [ Deduktiivinen vaihe ]
Haastattelu- Induktiivinen Teorialahtdinen Johto-
aineiston keruu analyysi tulkinta paatokset

Haastattelu- T
Aineistolahtdinen

aineiston \ . . Vuoropuhelu
s koodaus ja Teemojen peilaus . -p .
kerdidminen ennen . X aineiston ja
t i teemojen teoreettiseen . uiln
eoreettisen muodostus N teorian valilla ->
viitekehyksen viitekehykseen uusi ymmarrys
! virikoodauksen Y Y
lopullista
avulla

rakentamista

Kuvio 6. Tutkielman abduktiivinen lahestymistapa.

Koodausprosessissa muodostetut teemat toimivat pohjana tulososiolle. Taman raken-
teen avulla teemoista pystyttiin muodostamaan johdonmukainen jaljitettavyys tutki-
muskysymyksen ja teoreettisen viitekehyksen valille, mika vahvisti tutkielman lapinaky-
vyyttd ja tulkintojen perusteltavuutta. Taman tutkielman analyysi eteni useassa vai-
heessa. Ensimmaisessa vaiheessa litteroitu aineisto luettiin itsendisesti useaan kertaan
ja lukemisen yhteydessa taydennettiin Excel-pohjaista teemataulukkoa, johon merkittiin
keskeisia ilmauksia, havaintoja ja alustavia koodeja. Koodaus oli tdssa vaiheessa aineis-
tolahtoista ja perustui siihen, mitka ilmaukset toistuivat. N&ita toistuvia termeja olivat

muun muassa product-market fit, oppimisprosessit, tiedonkulun haasteet ja luottamus.

Toisessa vaiheessa haastatteluaineistot kadytiin yhteisesti lapi lause lauseelta, jonka jal-
keen havaintoja verrattiin keskenaan. Samalla rajattiin pois tutkimuskysymyksen kan-
nalta epdolennaisia osioita, kuten keskustelut rahoituksesta ja Suomen taloustilanteesta.
Taman tuloksena muodostui alustavia padateemoja, jotka linkittyivat rakentumassa ollee-
seen teoreettiseen viitekehykseen. Kolmannessa vaiheessa aineisto koodattiin uudelleen
varikoodauksen avulla, jolloin jokainen vari vastasi tiettya ylateemaa. Nain havainnot

saatiin jasennettyd, minka jalkeen varit kdsiteltiin erikseen ja samankaltaisuudet
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ryhmiteltiin 1ahekkdin. Taman pohjalta muodostui myds jokaiselle teemalle alateemat.
Viimeisessa vaiheessa muodostetut teemat ja alateemat tarkistettiin paallekkaisyyksien
valttamiseksi. Taman jalkeen niita peilattiin teoreettiseen viitekehykseen, erityisesti Sen-
gen (1990) oppivan organisaation periaatteisiin ja Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-
malliin. Ndin muodostui nelja paateemaa: asiakastarpeen ymmartaminen, johtaminen

ja vastuunjako, oppimiskulttuuri seka tiimin moninaisuus.

4.4 Tutkimusaineiston luotettavuuden ja eettisyyden pohdinta

Kanasen (2017, s. 174-175) mukaan objektiivisen luotettavuuden saavuttaminen laadul-
lisessa tutkimuksessa on ldhes mahdotonta, joten luotettavuutta on arvioitava tutkijan
toimesta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella uskottavuuden,
siirrettavyyden, vahvistettavuuden ja arvioitavuuden kautta (Saunders ja muut, 2023,
luku 5.8; Puusa & Juuti, 2020, luku 11). Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 6.5) mukaan
tutkimuksen luotettavuutta voidaan vahvistaa myos triangulaatiolla, eli erilaisten mene-
telmien, tutkijoiden, tietoldahteiden tai teorioiden yhdistamiselld. Triangulaation eri
muotoja ovat esimerkiksi aineistotriangulaatio, jossa kdytetdan useita aineistoja tai tie-
donlahteitd, ja tutkijatriangulaatio, jossa useampi tutkija tarkastelee samaa ilmiota ja
osallistuu aineiston keruuseen, analyysiin tai koko tutkimusprosessiin. Saundersin ja
muiden (2023, luku 5.8) mukaan monindkékulmainen tarkastelu voi paljastaa ristiriitai-

suuksia ja siten vahvistaa tutkimuksen uskottavuutta.

Tassa tutkielmassa hyodynnettiin aineistotriangulaatiota haastattelemalla innovaatiotoi-
mintaan osallistuneita asiantuntijoita ja rahoittajia seka tutkijatriangulaatiota, silld haas-
tattelut ja analyysi toteutettiin kahden tutkijan yhteistyona. Luotettavuutta vahvistettiin
huolellisella suunnittelulla ja dokumentoinnilla. Haastattelut nauhoitettiin vain tata tut-
kielmaa varten, ja aineisto poistetaan tyon valmistuttua. Tutkimusaineisto sailytettiin sa-

lasanasuojatussa pilvipalveluymparistossa EU:n tietosuoja-asetuksen mukaisesti.



49

Hirsjarven ja Hurmeen (2015, luku 8.2.1) mukaan haastatteluihin voi liittya jannitysta tai
sosiaalisesti toivottuja vastauksia, ja tutkijan kysymysten asettelu voi vaikuttaa keskuste-
luun. Na&ita riskeja minimoitiin toteuttamalla haastattelut kahden tutkijan voimin, kayt-
tamalla pilotoitua teemahaastattelun kysymysrunkoa ja neutraaleja jatkokysymyksia. Ai-
neisto analysoitiin yhdessa videotallenteiden ja litterointien pohjalta. Nadin pyrittiin vah-

vistamaan tulosten luotettavuutta aineiston mahdollisista rajoitteista huolimatta.

Hirsjarven ja Hurmeen (2020, luku 2.3) mukaan eettisyys liittyy tutkimuksen kaikkiin vai-
heisiin, ja haastatteluissa keskeisia periaatteita ovat informointi, suostumus, luottamuk-
sellisuus ja yksityisyys. Aurinin ja muiden (2022, s. 298) mukaan osallistujille on kerrot-
tava ymmarrettavasti tutkimuksen tarkoitus, aineiston kadyttoétavat ja tallennus. Vuoren
(2021) mukaan tutkimusetiikka nakyy siind, miten tutkittavat kohdataan, ja miten heidan
nakdkulmansa esitetdan tuloksissa. Eettiset periaatteet toteutuivat varmistamalla osal-
listumisen vapaaehtoisuus, informoitu suostumus ja anonymiteetin suojaaminen. Haas-

tateltavia ei yksiloity, eika toimialakohtaisia yksityiskohtia sisallytetty lainauksiin.

Tekoadlya hyddynnettiin vain kielenhuollossa, tekstin muotoilussa ja kddnnoksissa. Aineis-
ton analyysi ja sisdllontuotanto toteutettiin tutkijoiden omana tyona. Tekoalylle ei sy6-
tetty tutkimusaineistoa tai muuta luottamuksellista tietoa, ja sen antamat ehdotukset
arvioitiin kriittisesti. Tutkielman lahteet haettiin, varmennettiin ja analysoitiin itsenai-
sesti tutkijoiden toimesta. Tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta vahvistettiin 13-
pindkyvalla dokumentoinnilla, reflektiiviselld tyootteella ja tutkimuseettisten periaattei-
den johdonmukaisella noudattamisella. Rajallisuudet, kuten aineiston koko ja tutkijoiden

kokemattomuus, on kuitenkin huomioitava tulosten tulkinnassa.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraavaan paakysymykseen:

Miten organisaation oppiminen edistda deep tech -innovaatioiden kaupallistamista?

Tutkimustulokset esitetaan tutkimuskysymyksen mukaisesti. Taulukkoon 2 on koottu si-

sallénanalyysin tuloksena muodostuneet paateemat ja niita tdydentavat alateemat. Ai-

neistosta tunnistettiin nelja paateemaa: asiakastarpeen ymmartaminen, johtaminen ja

vastuunjako, oppimiskulttuuri seka tiimin moninaisuus. Ndiden alle muodostuneet ala-

teemat syventavat kunkin ilmion merkitystd deep tech -innovaatioiden kaupallistami-

sessa. Taulukon avainsanat kuvaavat aineistosta nousseita havaintoja, joista alateemat

johdettiin analyysin avulla.

Taulukko 2. Teemataulukko.

Teema- Keskeisid havaintoja / teemasanoja aineistosta
taulukko
Asiakas- e Varhainen asiakaskontakti ja validointi
tarpeen e Asiakaspalaute: systemaattinen hyédyntaminen tuotekehityksessa
ymmartami- e Markkinafokus ja kaupallistamisen realiteetit
nen e Kaupallistamisen haasteita: tuote ei myy itse itsedan, ratkaisu hakee ongelmaa,
tuotetta hiotaan, opportunistinen myynti
e Asiakkailta oppiminen ja pivotointi asiakasdatan perusteella
Johtaminen e Selkeat roolit, vastuut ja johtamistyylit
ja e Toiminnan fokusointi ja priorisointi: myos mita ei tehda
vastuunjako e Osakassopimusten merkitys ja hallituksen / rahoittajien rooli
e Palaute- ja oppimiskdytannot: yksilo-, tiimi- ja organisaatiotaso
e Tiedonjakaminen ja dokumentointi: henkilésidonnaisen tiedon purku
e Avoin viestinta ja lapinakyvyys
e Tiedonsiirto asiakasrajapinnasta tuotekehitykseen: oppimisen vuorovaikutus
Oppimis- e Psykologinen turvallisuus; kokeilukulttuuri, virheista oppiminen ja riskinotto
kulttuuri e Oppimisen arvostus ja motivointi (aineelliset ja aineettomat keinot)
e Resurssipula voi edistaa luovuutta
e Oppimisen systematisointi ja retrospektiivit, ulkoiset oppimiskanavat
e Ammatti-identiteetin muutos
Tiimin ¢ Monipuolinen osaaminen (teknologia, liiketoiminta, myynti)
moni- e Rekrytointi ja osaamisvajeiden paikkaaminen
naisuus e Ulkopuoliset asiantuntijat, mentorit ja verkostot
e Tiimin dynamiikka, arvot ja nakokulmien moninaisuus tuotekehityksessa
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Seuraavissa alaluvuissa syvennytaan taulukossa 2 esitettyihin teemoihin. Ensimmaisessa
alaluvussa kasitelldan asiakastarpeen ymmartamista ja sen roolia kaupallistamisproses-
sissa. Toisessa tarkastellaan johtamista ja vastuunjakoa, erityisesti resurssien kohdenta-
misen, roolituksen, oppimisen johtamisen ja tiedon jakamisen nakdkulmista. Kolman-
nessa alaluvussa keskitytdan organisaatioiden oppimiskulttuuriin, ja neljannessa tiimin

moninaisuuteen, jossa tarkastellaan osaamista, tiimidynamiikkaa ja verkostojen roolia.

5.1 Asiakastarpeen ymmartiminen

5.1.1 Varhainen asiakaskontakti ja validointi

Haastatteluihin perustuen monilla deep tech -yrityksilla oli haasteita fokusoitumisen
kanssa seka puutteita kaupallisessa osaamisessa. Tama ilmeni muun muassa siten, etta
teknologialla oli useita mahdollisia kdayttokohteita, jolloin mahdollisuuksien identifiointi
vaati fokusta jo varhaisessa vaiheessa. Erityisesti rahoittajat nostivat kaupallistamisen
kannalta ydinhaasteeksi sen, etta yrityksissa oli puutteita kaupallisessa osaamisessa seka
lisdarvon sanoittamisessa. Haastatteluissa korostui, ettd monessa yrityksessa ei ollut
kaupallista perustajaa, joka olisi pystynyt toimimaan siltana teknologian ja asiakkaiden
valilla. Aineiston pohjalta ilmeni, ettd kaupallisen vastuun puuttuessa uskottiin, etta in-
novaatio “myy itse itsensa”. Varsinkin rahoittajien mukaan deep tech -yrityksissa tyypil-
linen haaste oli, etta luotiin innovatiivinen ratkaisu, joka etsi markkinalta ongelmaa rat-
kaistavaksi, kun perinteisesti liiketoiminnallinen [ahestymistapa olisi ollut pdinvastainen.

Ensimmainen on se, ettd keksitdaan ratkaisu, joka sitten hakee ongelmaa, jonka
se ratkaisisi. Tadhan se tyypillisin on, etta on elegantti joku hieno juttu, joka ehka
toimisi jossain, mutta ei tiedetd missa. Niin se on lahtokohta. Kylla siina aika
kirkkaana mielessa pitda olla se, etta kenen ja minkd ongelman tama nyt sitten
ratkaisee ja se pitaisi pyrkia testaamaan ja verifioimaan mahdollisimman pian,
ettd ndin se suunnilleen on. Tyypillisestihdan se ei nyt sitten kuitenkaan loppu-
peleissa ole sitten juuri se ongelma, joka sieltad kaupallistamisen karjeksi tulee.
(H7)

Monet haastateltavat mainitsivat, ettd jalkikdteen ajateltuna asiakasvalidointi aloitettiin

lilan myohaan. Taman vuoksi aikaa ja resursseja kaytettiin tuottamattomiin
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aktiviteetteihin. Aineistossa korostui, ettd tuotekehityksen ja kaupallistamisen kannalta
oli tarkeaa aloittaa markkinatutkimus mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Kylla on just se etta sinne markkinoille kannattaa menna todella ajoissa: on sita
prototyyppia tai ei. Mutta se palaute on kullan arvoista, etta ei vaan hierota sita
sielld labrassa monta vuotta ja toivotaan ettd tastahan tulee just semmoinen
kun asiakkaat haluaa, vaikka ne asiakkaat haluaisi ehka jotain ihan muuta. Eli
palautteet kannattaa kuulla pari vuotta ennen kuin firma on perustettu. (H4)

Haastateltavat olivat korostuneen yksimielisia siita, ettda markkina-analyysi olisi pitanyt
aloittaa jo ennen prototyypin valmistamista, jotta todellinen tarve olisi saatu validoitua.
Toisaalta haastatteluissa korostui myos se, ettei tarpeen validoinnissa aina onnistuttu.
Aineiston perusteella vaikuttaa silta, etta dialogi lapi arvoketjun oli dynaamisessa mark-
kinaymparistossa jatkuva prosessi, jonka avulla yritys pystyi havainnoimaan asiakastar-
peessa ja kayttokohteissa tapahtuvia muutoksia, samalla myos pivotoiden omaa fokus-
taan esimerkiksi asiakassegmenttien ja kdyttokohteiden osalta.

Niin kylla se markkinavalidaatio, etta jutellaan niille asiakkaille huomattavasti
aikaisemmin, kun on tuotetta. Ihmiset l[dhtee tuommoisiin keskusteluihin, kun
vaan rohkeasti kontaktoi, ettd me ollaan rakentamassa téllaista. Ja koittaa mah-
dollisimman syvalle paasta kaivautumaan niihin yksityiskohtiin, koska niilla on
valtavasti deep techissa valia. Toinen on se, ettd jututa myos kilpailijoita. Ma
tein sita paljon. (H9)

Aineiston perusteella yksi kriittinen tekija kaupallistamisen onnistumisen kannalta oli ha-
vaintojen huolellinen dokumentointi ja niiden systemaattinen hyddyntaminen teknisen
roadmapin tueksi. Monen haastateltavan mukaan haasteena oli myos se, etta tuotetta
piti yksinkertaistaa merkittavasti, jotta kohderyhman ei-tekniset asiantuntijat ymmarsi-
vat sen tuoman lisdaarvon.

No siis meilldahdn ylipaatansa myynti on ollut haaste. Kukaan ei ollut perustajista
sillain todella myyntihenkinen, ettad toimitusjohtajalla oli vahan taustaa siihen
suuntaan. Ettd oli sentadn jonkinlainen, mutta kyllahan me oltiin tammoisia
teknologianortteja, jotka tykkdsi rakentaa tuotteita eika niinkdan myyda niita. -
- Ja sitten [kun] lahdettiin myymaan sita, niin tajuttiin ettei normaalit kdyttajat
pysty edes ymmartaa ettd mitda me ollaan tehty, etta tata pitda ruveta yksinker-
taistamaan aivan hullun lailla. Markkinatutkimusta ei ollut tehty. (H2)



53

Aineiston pohjalta deep tech -yrityksille tyypillisin tapa oli aloittaa yhteistyd matalan kyn-
nyksen pilotilla, jonka tavoitteena oli konvertoida yhteistyd jatkuvaksi asiakkuudeksi.
Haastateltavat korostivat, ettd pilotoinnissa ja PoC -tyyppisessa yhteistyossa tarvittiin
selkeat, kurinalaiset pelisdadannot. Ndin tuotteen arvo pystyttiin kvantifioimaan myynnin
tueksi ja parannettiin edellytyksia sille, ettd pilotti konvertoitui jatkuvaksi asiakkuudeksi.
Aineiston pohjalta vaikutti silta, etta selkeiden pilottien ja onnistumisen mittareiden
avulla onnistuttiin nostamaan asiakkaiden sitoutumisastetta, mika paransi lahtékohtia
kaupallisen yhteistyon jatkuvuudelle.

Tarkein oppi siind on, etta naihin pilotteihin ja trialeihin pitdaa saada sitoutumi-
nen asiakkaalta. Mika tarkoittaa, etta sen pitaa maksaa jotain. - - Toinen on se,
ettd pitdaa hyvin tarkkaan maaritelld, mitka on asiakkaan tekniset tavoitteet ja
mitkd on ne kriteerit mitkd he haluaa nahda tayttyvan, jotta me ymmarretaan
minka kanssa me ollaan tekemisissa. Ja me voidaan myds pilotin jalkeen kerrata,
ettd no missa me ollaan. Paastiinkd me naihin tavoitteisiin taysin vai osittain, ja
jos paastiin taysin, niin onko nyt vield jotain esteita, ettei tata voida vieda tuo-
tantokdytt6on? Nyt se alkaa toimia aika hyvin ja meilla on Idhes 100 % konversio
piloteista. (H9)

Aineiston pohjalta havaittiin, ettd haastateltavat pitivat kriittista ajattelutapaa ja havain-
tojen huolellista arviointia tarkedana ennen niiden viemista osaksi liiketoimintastrategiaa.
Aineistosta valittyi nakemys siitd, etta erityisesti startup-yrityksissa oli riski keskittya asia-
kastarpeisiin, jotka osoittautuivat liian kapeiksi tai vaikeasti skaalautuviksi todellisiksi lii-
ketoimintamahdollisuuksiksi. Monet haastateltavat korostivat myés tarvetta validoida
asiakaskentasta tehdyt havainnot esimerkiksi analysoimalla toimittajaverkostoa, markki-
nakokoa ja kilpailutilannetta systemaattisesti. Lisdaksi kohdennetut messut ja tieteelliset

konferenssit koettiin tehokkaina keinoina hankkia sekd markkina- etta asiakastietoa.

5.1.2 Asiakaspalautteen hyodyntiaminen tuotekehityksessa

Aineistossa korostui asiakaspalautteen merkitys kaupallistamisen onnistumisessa. Ha-
vaitsimme erityisen tarkedksi sen, ettd organisaatiossa oli selkeat ja systemaattiset pro-
sessit palautteen kerdamiseksi, kasittelemiseksi ja hyddyntamiseksi osana tuotekehitysta

ja paatoksentekoa. Toisaalta monet haastateltavat kokivat haastavaksi sen, ettd
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asiakkailta saatu palaute oli hajanaista, eika sellaisenaan hyddynnettavissa. Asiakaspa-
lautteen hajanaisuutta selitti osittain se, ettd yritykset olivat tehneet opportunistista
myyntia useisiin eri kdyttokohteisiin, mika vaikeutti todellisen ideaaliasiakkaan tunnista-
mista ja tarpeiden ymmartamista. Haastatteluissa korostui, ettd hajanainen myynti johti
usein ristiriitaiseen asiakaskokemukseen ja tuote itsessaan jai “ihan OK” -tasolle, mo-
neen kayttotarkoitukseen soveltuvaksi, olematta erinomainen missaan. Hajanainen pa-
laute johti usein siihen, etta kehitettiin useita erilaisia tuoteominaisuuksia, joiden mone-
tisointi saattoi lopulta osoittautua mahdottomaksi.

Meilla ei ollut fokusta. Me yritettiin hyvin opportunistisesti myyda hyvin erilaisia
kayttotapauksia, mika johti sitten vahan siihen, etta se asiakaspalaute oli aika
sekamelskaa. Sielta tuli hyvin eri tyyppisia vaatimuksia ja se lopulta johti siihen,
ettd tuote ei ollut loistava oikeastaan mihinkdan kayttétapaukseen, vaan se oli
se oli ihan OK tosi monessa ja se ihan OK ei vaan riita tuossa. (H9)

Haastateltavat kuvasivat, etta kdyttékohteiden rajaamisen ja fokusoinnin jalkeen piti ym-
martaa asiakkaiden omat prosessit, jotta oma tuote saatiin sopimaan asiakkaiden sisai-
siin tyoprosesseihin. Uusien tydkalujen kayttéonotossa vastaan tuli usein tilanne, jossa
asiakkaan omat prosessit eivat olleet valmiita ottamaan kayttoon uusia, innovatiivisia
ratkaisuja tai tyokaluja.

Yksi isoista ekoista virheista oli se, ettd me kuviteltiin, ettd asiakkaat tosiaan ym-
martaad mita ne tekee, ettd ne on ammattilaisia, niin ne tietad, mita ne tekee. Ja
sitten, kun me laitettiin ne tuotteet kdytt6on, niin huomattiin ettd sielta tulee
ihan mita sattuu ja ei niissa ole mitaan paata eikda hantaa. Etta minka takia ne
ylipaatansa tommosia tekee - - Se on ollut aika iso tyokin tuossa noin, etta au-
tetaan asiakkaita. (H2)

Haastattelujen perusteella vaikutti silta, etta deep tech -innovaatioiden uskottiin usein
soveltuvan ldhes mihin tahansa prosessiin, tai ettd asiakkaiden oletettiin mukauttavan
omia toimintatapojaan niiden kayttdonoton mahdollistamiseksi. Vaikuttaa kuitenkin silta,
ettd onnistunut kdyttodnotto edellytti asiakkaiden arjen ja prosessien syvallistd ymmar-
tamista, mika korosti esimerkiksi loppukayttdjahaastattelujen ja tyopajojen merkitysta.

Loppukayttajiltd saadaan sellaista ihan miten miten he haluaisivat toimia ja mita
he nykyisin kadyttaa. - - Mita lahemmas paasee semmoisia tydtapoja mitka on jo
olemassa niin sitd parempi. Eli oppikayra sielld puolella ja se kynnys ottaa uusia
juttuja kayttéon, madaltaa sitd. Sen takia se on se mihin me tahdataan. - -
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Haastatellaan loppukayttdjia, ettd mitd he nykyisin tekee ja miten he haluaisi
tehda. (H5)

Heterogeenisesta asiakaspalautteesta ei uskottu padsevan eroon, ja haastatteluissa ko-
rostuikin uusien ominaisuuksien osalta niin kutsuttu gatekeeping -toiminto, eli nimetty
foorumi kehitysehdotuksien rajaamiseksi ennen kehitykseen siirtamista. Moni haastatel-
tava kertoi, etta yrityksen alkuvaiheessa koettiin tarkedksi toteuttaa matalalla kynnyk-
sella asiakaspyyntdja, silla niiden uskottiin lisadvan asiakastyytyvaisyytta ja edesauttavan
kauppojen syntymista. Usein pyynnoét olivat relevantteja vain tietyn asiakkaan kohdalla,
eivatka ne valttamatta palvelleet laajemmin asiakaskuntaa. Monet haastateltavat kuva-
sivat, etta keskittymalla markkinalahtaoisiin kriteereihin danekkdaimman asiakkaan sijasta,
resursseja kyettiin kohdistamaan tehokkaasti liiketoiminnan tueksi. Aineistossa korostui,
ettd kaikkia asiakkailta tulevia pyyntdja ei tule toteuttaa, vaan oli tarkeaa analysoida
pyyntdjen relevanttius markkinalla ja identifioida kaikista skaalautuvimmat pyynnot.

Paatoksentekoprosessi on hyvin pitkalti ollut sita, ettd mita asiakkaat haluaa,
mita markkinat haluaa, mitka on tulevaisuuden oletetut strategiset paatokset?
Tehty sen mukaan, etta mita ajatellaan, mita tulevaisuudessa tarvitaan. Ja toi-
saalta myo0s ei olla oltu ihan taydellisia siina, ettd joskus on ollut asiakaspyyntoja
ja sitten ollaan innolla lahdetty niitd toteuttaa ja myohemmin on tajuttu, etta
OK tda olikin hyvin tdmmoinen niche asiakas, ettd ei se auttanutkaan varsi-
naisesti sen myynnissa. (H2)

Haastateltavat kuvasivat tuotekehityksessa tapahtuvaa iterointia kalliiksi ja hitaaksi pro-
sessiksi, minka vuoksi oikein keratty ja rajattu palaute oli yksi tarkeimmista tyokaluista,
jotta tuote kehittyi “ihan OK:sta” loistavaksi valitussa segmentissa. Haastatellut korosti-
vat iteroinnin ja testauksen kustannuksia tuotekehityksessd, jonka vuoksi priorisointi ja
tarpeen validointi korostuivat entisestaan.

Mitd tdhan tuotekehitykseen tulee, niin kylld se enemmaén ollut vield viime
vuoteen saakka, kun rahasta oli kovasti pulaa, niin kylla se meni enemman
silhen tuotteen viimeistelyyn ja erilaisten pikkubugien tai ongelmakohtien
korjaamiseen kuin varsinaisen uuden luomiseen. - - Se vaan nyt tietysti aina
kestaa ja on kallista ja hankalaa ja niin poispdin. Se on suurempi haaste tassa
nyt kuin itse tuotteen kanssa mikaan ja sita tassa pikkuhiljaa tehdaan. (H7)
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Aineiston perusteella vaikuttaa siltd, ettd monissa varhaisen vaiheen deep tech -yrityk-
sissa polku tutkimusvaiheesta kaupallistamiseen oli jatkuvaa tasapainoiluna ajan ja rajal-
listen resurssien valilla. Haastatteluista valittyi kuva, etta yrityksissa kohdattiin samankal-
taisia haasteita, joissa kehitysty6ta ohjasivat puutteellinen validointi tai epaselva johta-

minen, mika johti resurssien hajautumiseen vihemman olennaisiin kohteisiin.

5.1.3 Kaupallistamisen realiteettien ymmartaminen

Aineistossa kuvattiin kaksi samanaikaista ja samalla ristiriitaista ilmiota deep tech -inno-
vaatioiden kaupallistamisessa. Yhtaalta markkinaa ei usein ollut valmiiksi olemassa, ja
yritysten piti luoda kysynta ja maksuhalukkuus innovaation ymparille. Toisaalta uusi in-
novatiivinen teknologia oli usein luonteeltaan mahdollistava, ja sitd voitiin hyddyntaa
useissa eri kayttékohteissa. Naiden kahden ilmién samanaikaisuus korosti haastatelta-
vien mukaan kurinalaisen markkinafokuksen, selkean lisdarvon tuottamisen ja tietoisesti
rakennetun brandin merkitysta kaupallistamisen onnistumiselle.

No deep tech tyypillisesti vaatii aika paljon tuotekehitysinvestointeja, etta nykyi-
sella Al-devauksen aikakaudellakaan sa et yleensa tee kuudessa viikossa MVP:t3
deep tech -tuotteesta, jossa on hardista. Sitten se fokus, etta kun kuvittelet, etta
sulla on riittavan pieni niche fokus, niin pienenna sita viela pari kertaa siita. Se
pitdad alkuun olla. Se vaan ohjaa niin valtavasti, ettd tee huikea tuote johonkin
tosi pieneen. Totta kai sun pitdaa pystya osoittamaan se, etta sieltd voidaan laa-
jentua, ettei se markkina jaa mikroskooppiseksi. (H9)

Yksi ongelma meilld tassa, kun tda on vahan tammadinen enableri-teknologia,
talla voi tehda niin monia juttuja, niin sitten tavallaan semmoisen selkedn
tuotteen ja product-market fitin 16ytdminen vie aikaa ettd mihin taa skaalau-
tuuisi erityisen hyvin ja mihin tata ois tosi helppo myyda, ja se tuote olisi sinne
hyvin selkeasti maaritelty. Se on meilld ehka vdhan ollut haaste. (H8)

Aineiston perusteella tyypillinen haaste deep techissa oli se, etta kehitetty tuote miellet-
tiin asiakkaiden toimesta enemman nice-to-have kuin must-have-tyyppiseksi. Tama lii-
tettiin siihen, ettd asiakas ei pystynyt itsendisesti ymmartamaan uuden innovaation tuo-
maa lisdarvoa. Haastateltavat kuvasivat haasteeksi sen, ettda markkinaa ja asiakkaita jou-

duttiin kouluttamaan, jotta tuotteen kaytto vakiintui osaksi asiakkaiden ydinprosesseja,
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luoden lisdarvoa. Monet haastateltavat kuvasivat, ettd paraskaan teknologia ei myynyt,
jos asiakkaan johdossa ei nahty sen tuottavan saast6ja tai merkittavaa lisaarvoa. Haas-
tattelujen perusteella deep tech -yrityksissa “ensimmainen euro” koettiin usein vaikeim-
maksi, silla markkinan kouluttaminen vei aikaa ja arvo taytyi osoittaa konkreettisesti esi-
merkiksi pilottien, referenssien ja asiakkaan prosessien ymmartamisen kautta.

Mulla on aina vakiokysymys kaikille startupeille, etta jos te saatte tuotteen val-
miiksi ja lahdette sitd myymaan, niin pystyyko se teidan maksava asiakas tekee
silla rahaa tai sdaastaa silla rahaa? Jos ei tama tayty, niin ma sanon ihan suoraan
ettd aika toivoton tilanne, eika se tule etenemaan. Taman testaaminen ja tam-
moinen osaaminen puuttuu aika usein deep tech -tiimeiltd. Ne on liian.. Ne
miettii, ettd kun t3a on maailman parasta teknologiaa, tda on aivan huippu, taa
on patentointu ja kaikkea. Niin ei silld patentilla ole mitdan arvoa, kun eihan se..
Silla patenteilla voit estaa kilpailijaa tekemaan sita ihan vastaavaa, toimimasta
samalla markkinalla, niin ei siitd ole mitdan iloa, jos et sa tee silld liikevaihtoa
itse, etta se patentti on ihan hyodyton. (R3)

Aineiston pohjalta havaitsimme myo0s, ettd deep tech -innovaatioiden kaupallistamisen
onnistuminen ei aina maaradytynyt pelkastddan tuotteen kypsyyden perusteella. Siihen
vaikuttivat myos ulkoiset tekijat, kuten regulaation muutokset ja asiakkaiden kdyttamien
jarjestelmien kehitys. Erds haastateltava kuvasi tilannetta, jossa lddkekehityksen viiveet
ja automaation odotettua hitaampi eteneminen johtivat siihen, ettd valmis tuote ei lo-
pulta vastannut markkinatarpeita.

Jotta voi alkaa myymaan, niin ihan erilaista osaamista vaaditaan siihen tutki-
mukseen firmassa ja yliopistossa. Voi yksinkertaistaa: ilmio on yliopistossa ja se
ilmiéon perustuva laite tai tuote on sielld firmassa ja se on ihan eri asia monesti.
Pitda olla olla samat tekijat ja ymmarrys siitd perustutkimusaiheesta, mutta taa
on semmoinen kanssa, joka on ehka vaikea hahmottaa monta kertaa. (R3)

Monet haastateltavat korostivat, ettd myynti olisi pitanyt aloittaa paljon aiemmin, vaikka
tuote ei olisi ollut valmis. Selkedna havaintona aineistosta nousi se, etta keskenerdisen
tuotteen myyminen edelldkavijatyyppisille asiakkaille oli tarkeaa. Tall6in tuotteen sovel-
tuvuus kayttotarkoitukseen paljastui nopeammin kuin tilanteissa, joissa pyrittiin kehitta-
maan taydellinen tuote ennen sen testaamista todellisissa kayttoymparistoissa.

Mun vanha esimies, hallituksen puheenjohtaja, kaytti sellaista termia etta “eri-
nomainen on hyvan pahin vihollinen” ja ma oon samaa mieltda. Ennemmin
lahdetdan siis myymaan vahan keskenerdista ja katsoa miten se menee, kun se
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ettd hiotaan ja hiotaan hiotaan, ja kdytetdaan kaikkien rahat ja sitten loppujen
lopuksi ei ookkaan rahaa myyda siina kohtaa kun joku olisi valmis ostamaan. (H4)

Koita paasta niitten ajattelemiesi asiakkaiden ongelman 3&arelle heidan
kanssaan koeponnistamaan, etta onko tassa nyt tolkkua vai ei. - - Siina taytyy
olla vahan lead-user-tyyppinen tulokulma. Etta hakee ne, joilla on halua ja ka-
pasiteettia katsoa eteenpain. Sellaisten kanssa testaaminen on ehka se tarkein,
mika mieleen tulee. (H7)

Aineistossa kuvattiin, ettd edelld kuvattu ldhestymistapa mahdollisti muutoksia tuote-
ominaisuuksiin ennen kuin tuotetta lahdettiin viemaan massamarkkinalle. Useat haasta-
teltavat korostivat, ettd edellakavijakayttajien profiili oli syyta valikoida huolella, jotta pa-
lautteen Iahde oli linjassa kohdemarkkinan kanssa. Varsinkin haastatellut rahoittajat ko-
rostivat, etta oli tarkeda rajata ulos epasymmetriset segmentit seka sellaiset harmaalla
alueella olevat kayttokohteet, jotka eivat tuottaneet lisdarvoa liiketoiminnalle. Useat
haastateltavat, erityisesti rahoittajat, korostivat, etta opportunistisia lyhyen aikavalin
projekteja, kuten tutkimushankkeita tai validoimattomia integraatioita, tuli valttaa, mi-
kali ne eivat liittyneet suoraan yrityksen ydintoimintaan. Naihin aktiviteetteihin kului
usein runsaasti aikaa, mutta ne harvoin johtivat myytavan tuotteen syntymiseen.

Aika paljon kaytetty niihin [integraatioprojekteihin] aikaa ja rahaa ja me ei olla
niistd kaytanndssa saatu mitdan tuloa sisdaan taloon. - - Aika on mennyt
kdytdannossa hukkaan lukuunottamatta sitd oppia, minka siitd on saanut. - - Toi-
nen puoli mika on, niin tutkimusprojektit - - jos niista sitten irroitetaan tutkimus,
niin sehan tarkoittaa, ettad kukaan ei tee tuotetta, sitd myytavas, eli vaikka vaikka
niista kertakorvauksen saa, niin onko se hinta liian kova. (H2)

Aineistossa korostui, ettd sama logiikka monistui myds asiakassegmenttien laajentami-
seen: vasta, kun yhdessa segmentissa oli vahva ja todennettu jalansija, oli mahdollista

harkita laajentumista lahisegmentteihin.
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5.2 Johtaminen ja vastuunjako
5.2.1 Resurssien kohdentaminen

Varhaisen vaiheen deep tech -yrityksissa tuotekehitysta ja kaupallistamista ohjasi usein
jatkuva resurssiniukkuus niin ajan, rahan, kuin tiimin suhteen. Samalla kuitenkin monet
haastateltavat kertoivat, etta yritystoiminnan alkuvaiheissa resursseja kaytettiin paljon
tuottamattomaan toimintaan, silla fokusta ja prioriteetteja ei ollut maaritetty asiaankuu-
luvalla tavalla. Arjen paivittaista tyota kuvattiin yleisesti “melkoiseksi hardelliksi”.

Jos mihinkdan ndistd kolmesta kysymyksesta: avainasiakkaat, fokus ja yleis-
toiminnallisuudet, jos mihinkdan naistd vastaus ei ole kylld, niin sitten sita ei
tehda lyhyellad tahtdaimelld, vaan se menee pidempadn jonoon. Ma nyt saan tan
kuulostaa hirvedn systemaattiselta, jarjestelmalliseltd, mutta oikeastihan toi on
ihan hirvead hardelli varmaan joka firmassa, mutta periaatteet on olemassa
mitka sita ohjaa. (H9)

Haastatteluissa viitattiin siihen, etta strategiatyd varhaisen vaiheen deep tech -organi-
saatioissa oli ennen kaikkea rajojen asettamista ja sen maarittamista, mita ei tehty. Tama
kiteytyi eraan rahoittajan toteamuksessa:

Tassahan se oleellinen pointti, strategiassa, mun lempisanonta on, etta strategia
ei ole sita, etta paatetdan mita tehdaan, vaan oikeasti startille se on, etta
paatetdaan, mitd ei tehda. Se on sita fokusointia. (R3)

Aineiston perusteella priorisointia ja fokusta pyrittiin rakentamaan seka selkeiden peri-
aatteiden, kuten avainasiakkaiden tarpeiden kuuntelemisen, ettda kaytannon pakon
kautta. Erityisesti rahoittajat korostivat johtoryhmatyoskentelyn merkitystd jo varhai-
sessa vaiheessa seka ulkopuolisen asiantuntemuksen hyédyntamista. Ulkopuolisen hal-
litusosaamisen nahtiin tukevan strategista ajattelua ja paatoksenteon fokusoitumista.
Myds rahoituksen avulla pystyttiin ohjaamaan yritysten strategista ajattelua ja tavoitteita.

Semmoiset deep tech startupit jotka hyvin alkuvaiheessa hankkii ulkopuolista
hallitusosaamista, ettd siella on ulkopuolisia, riippumattomia. Yleensa asiat me-
nee paljon eteenpain - - Eli strategia ja fokus vaatii hyvan, toimivan hallituksen.
Nostaisin hallituksen roolia ihan alyttémasti. Ja se hyva hallitus tulee aika
mydhadan monelle firmalle. (R3)
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Raha on aika hyva ohjaa asioita, viemaan eteenpdin, mutta se on rahoittajan
keino kontrolloida sitd ja toimia myos portinvartijana jatkorahoitukselle. Mutta
silla pystytaan ehka tuomaan siihen yritykseen sita strategista ajattelua, etta en-
sin tavoitteet, sitten vasta, ettd miten tavoitteisiin paastaan (R3)

Haastatteluissa korostui, etta deep tech -yritykset perustuivat vahvaan tutkimuspohjaan,
minka vuoksi immateriaalioikeudet olivat keskeinen osa strategiatyota. Rahoittajien mu-
kaan menestyneimmat yritykset panostivat oman teknologian kehittamiseen ja suojaa-
miseen, silla pelkastadn valmiskomponenteista kokoamalla oli harvoin mahdollista luoda
markkinoille merkittavaa lisa- tai uutuusarvoa.

Innovaation taso ei riitd - - Ja miksei riita: ei joko uskota tai ole lahdetty
kehittamaan osaamista, etta voisi jopa itse rakentaa sita teknologiaa - - Ja kun
valmiista komponenteista kootaan tarjoomaa, niin [rahoittajat] ei kiinnostu
niistd, kun ei ole omaa IP:ta. Minun nakemyksen mukaan kilpailukyvykkaimmat
ovat ne, jotka ovat innovoineet ja suojanneet omaa IP:ta. (R1)

Haastateltavat kuvasivat, ettd monille yrityksille oli tyypillista pitdaa ydinteknologian ke-
hitys ja tuotanto omissa kasissa, mutta ulkoistaa ei-ydintoimintoihin liittyvat tehtavat.
Talla pyrittiin varmistamaan, ettd fokus sailyi kirkkaana. Samalla kuitenkin korostettiin
tuotantoketjun hallinnan merkitysta, jotta yritys ei ajautuisi liialliseen riippuvuuteen yk-
sittdisista toimittajista tai ulkoisista kumppaneista.

Myo0s se, ettd tajuaa sen, ettd kannattaa tehda vaan ne asiat firmassa, missa oot
oikeasti tosi hyvd, kdytannodssa maailman huippuluokkaa ja kaikki muu, mita
joku muu tekee paremmin, pitdisi oikeastaan ulkoistaa. - - Vaikka tuotteen val-
mistus, niin kannattaa ehkd valmistuttaa jollakin sopimusvalmistajalla, eika
yrittaa alkaa tekemdan omaa tuotantokapasiteettia, sitouttaa siihen rahaan ja
kdyttopadomaa ja huolehtia toimitusketjuista ja komponenttien hankinnoista
Kiinasta. Eli jos ei se ole sun ydinosaamista, niin ulkoista se. (R3)

Jos siihen hommaan liittyy rautaa, yleensa yksin ei kovin paljon pysty tekemaan,
niin siind esimerkiksi jos kayttdaa alihankkijaa raudan tekemiseen, niin pitaa
Ioytaa semmoinen alihankkija joka pystyy tekemaan kaikki jutut siina, ettei kdy
niin, etta niilla on joku alihankkija, koska meilla kavi silleen ja se oli katastrofi,
eli se oli alihankkijan alihankkija, joka ryssi sen homman. (H8)

Tuotantoketjun virtaviivaistamisen ohella myds tuotekehityksessa tehdyt valinnat nayt-

taytyivat aineistossa keskeisind. Haastatteluissa kuvattiin ilmiota, jossa yritykset
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kustomoivat teknologiaansa asiakkaiden toiveiden pohjalta ilman, etta kustomoinnin lii-
ketoiminta-arvoa oli validoitu ennen implementointia. Aineiston perusteella monet
ndista ratkaisuista osoittautuivat jalkikateen ongelmallisiksi, silla ne kuluttivat resursseja
ilman selkeda kaupallista hyotya. Aineisto viittasi siihen, etta standardisointi oli kusto-
mointia tehokkaampi tapa varmistaa kehitystyon sujuvuus ja resurssien hallinta.

Se, mihin meilla on jarkevaa lahtea mukaan, on semmoinen, ettd me nahdaan,
ettd voitais onnistua siina ja sitten on selvitetty se, ettd jos asiakas vie sen tuo-
tantoon, niin minkalaiset volyymit siella on ja mika se meidan lisenssimaksu
sielld voisi olla. Tassa vaiheessa kaytannossa otetaan suurin osa semmoisista
hankkeista, missa me uskotaan, ettd me voidaan saada tuloksia. (H3)

Aineiston perusteella teknologia oli harvoin valmis, ja tarveldahtdinen kehittaminen jatkui
lapi koko sen elinkaaren. Haastateltavat kuvasivat, ettad kehitystyota pyrittiin tukemaan
systemaattisilla ja analyyttisilla kdytannagilla, kuten saanndllisilla asiakaskeskusteluilla,
markkina-analyyseilla ja liikevaihdon syntymiseen vaadittavan ajan tarkasteluilla.

Sovitaan ja kirjataan ylos jatkotoimenpiteet ja action pointit, nimetaan henkil6t
jotka on vastuussa niiden viemisesta eteenpdin. Mutta siihenhan pitaisi sitten
joskus palata, mika saattaa tulla tehtya tai jaada tekematta. (H1)

Eraat haastateltavat kuvasivat virheena sen, etta yritystoimintaa oli ohjannut jaykka, pit-
kan aikavalin suunnittelu, joka ei ottanut riittavasti huomioon mahdollisia virheoletuksia
esimerkiksi asiakastarpeiden tai markkinakehityksen suhteen. Aineiston perusteella vai-
kutti silta, etta toimivaksi nahtiin strategia, joka maaritteli korkean tason suuntaviivat ja
vision yrityksen tavoitteista, mutta jatti arjen toteutukseen tilaa ketteryydelle ja nopeille
kokeiluille, jotta PMF pystyttiin I16ytdmaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Helposti myos lahtee suunnittelemaan asioita liian pitkalle. Ja sitten huomaa,
ettd ei ne mene ollenkaan niinkuin suunnitteli, ettd ei kannata kauhean pitkalle
suunnitella, etta sitakin on tassa opittu, ettd mennaan must on kerrallaan eteen-
pdin ja sitten katsotaan mika on seuraava jarkeva. Totta kai se visio pitaa siella
olla, mutta silleen ettei yrita suunnitella liian pitkalle tata tekemista. Se on ajan
tuhlausta. (H8)

Aineiston pohjalta havaitsimme, ettd tulevaisuuteen suuntautuneita analyysimenetel-

mid, kuten skenaariotyoskentelyd, hyodynnettiin vaihtelevasti. Pitkdn kehityssyklin
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teknologioissa tulevien tarpeiden ennakointi ndhtiin keinona pienentaa riskia siita, etta
kehitetty teknologia ei valmistuessaan vastaisi markkinan tarpeisiin.

Meilld oli muutama skenaario - - Ongelmana siina oli se, etta se [innovaatio] oli
aika lailla taimmoinen linkkuveitsi, eli silla voi ratkaista mita tahansa fysiikkaa,
jolloin meidan piti aika paljon tehdad markkinatutkimusta ja puhua asiakkaille
siitd, ettd mitka on sellaisia ongelmia, joissa tammaoinen pilviratkaisujen tuoma
skaala ja lisdnopeus on erityisen arvokasta. Sitten sieltd |6ytyi muutama nieche
case. (H9)

Aineistossa tulevaisuuden ennustamiseen liittyvat riskit ja epavarmuudet kuvattiin teki-
joiksi, jotka ohjasivat yrityksia painottamaan olemassa olevan tarpeen ymmartamista
skenaariotyon sijaan. Skenaarioty6ta ja vaihtoehtoisia tulevaisuuspolkuja hyddynnettiin

harvakseltaan, ja suunnittelu keskittyi Iahiajan asiakastarpeisiin ja havaittuun kysyntaan.

5.2.2 Roolitus ja vastuuttaminen

Haastatteluissa korostui, etta varhaisen vaiheen deep tech -yrityksissa perustajatiimit
muodostuivat usein opiskelukavereista. Taman seurauksena selkeat roolit ja vastuunjako
saattoivat jadda maarittelematts, jolloin vastuuta “yhteisista asioista” ei ollut kenella-
kaan. Haastateltavat kuvasivat, etta roolien ja vastuiden epaselvyys saattoi johtaa paa-
tosten viivastymiseen ja kakofoniaan. Usein ensimmainen isompi kriisi pakotti edella ku-
vatut tasavertaiset tiimit pohtimaan johtamisen rakenteita ja prosesseja tarkemmin.

Startupeissa johtaminen ei ole silleen niin korostunut. - - Valitettavasti star-
tupeissa ensimmaisen kerran johtaminen selvida siina vaiheessa, kun tulee on-
gelmia. Kun ruvetaan etsimdan vahan syyllisia. - - On niin vahan porukkaa ja
sitten ollaan niin tasa-arvoisia. Se tulee varmasti viahdan mydhemmassa
vaiheessa se oppiminen, mutta olisi kylld hyvd jos tuohon jotenkin pystyisi
vahan valmistautumaan ja tekemé&an roolijakoakin. (R2)

Pitds ainakin vastuiden osalta, etta kaikille tekemisille on joku vastuuhenkild,
eika silleen, etta se on kaikkien vastuulla, jolloin se ei ole kenenkaan vastuulla.
- - Tammoiset asiat pitdisi laittaa alkuvaiheessa jo oikeasti kuntoon ja niihin on
hyvia pohjia olemassa, mutta osakassopimukset ja yhtidjarjestykset ja ndin, etta
ongelmatilanteet on etukdteen mietitty. (R3)
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Haastatteluaineiston perusteella roolien ja vastuiden selkeyttaminen edellytti selkeita
johtamisen kaytantdja ja rakenteita, erityisesti henkil6ston kasvaessa. Haastateltavat ku-
vasivat, ettd vastuiden yksildiminen ja yhteisten pelisdantdjen luominen oli tarkeaa.

Meita on nyt 14, eli meitd on nyt jo enemman, eli me ollaan jouduttiin tuomaan
struktuuria firmaan. Meilld on johtoryhmataso ja toteuttava taso, R&D tiimitaso.
- - Me kaytetaan OKR-jarjestelmaa eli objectives & key results -jarjestelmaa. Me
maaritelldaan.. Meilla on vuodelle tavoitteet, mihin taytyy paasta, jaotellaan
niita kvartaaleittain tuotekehitystasolle ja mitataan sitten sita, ettd mihin
padstaan ja miksi ei. (H5)

Monet haastateltavat korostivat selkeiden tavoitteiden ja vastuiden merkitysta yksil6- ja
tiimitasoilla. Joissakin yrityksissa tata tuettiin erilaisilla tavoiteasetannan kaytannailla,
joissa tavoitteet ja niihin liittyvat mitattavat tulokset maariteltiin yhteisesti ja seurattiin
saannollisesti. Aineistossa myos korostui nimetyn vastuuhenkilon merkitys edistymisen
seurannan ja tiedonjaon fasilitoinnin osalta, silla ilman nimettya vastuuhenkiléa syntyi
korostunut riski tekemisen pirstaloitumiseksi ja viestinnan laadun heikkenemiseksi.

Herkasti se menee sellaiseksi, etta kaikki keskittyy siihen omaan omaan pieneen
juttunsa ja sitten jos ei ole henkil6ille mydskaan raivattu aikaa tai vastuita ei ole
kartoitettu niin, ettd jonkun vastuulla olisi tiedonjako ja tiedon jaon fasilitointi.
Niin sitten se kylla jaa helposti tekematta. (H1)

Erityisesti rahoittajat korostivat, etta yrityksessa tarvittiin visionadarin tyyppista henkil6a,
jolla oli kyky ottaa roolia paatdksenteossa ja huolehtia liiketoiminnan kehittymisesta. Vi-
sionadrinen johtaja toimi siltana teknologisen kehityksen ja kaupallistamisen valilla.

Vaikka Elon Muskista ollaan vahan yksi sun toista mieltd, mutta han on varmaan
kaveri, ettd jos ei joku ole sitd mieltda kun han on, joutuu ldhtemaan. Joku tan
tyylinen henkil6 kylla pitaa olla siina yrityksessa, joka sitten ottaa vastuun siita.
Se analysoi tiedon ja sitten ndin tehdaan. Semmoinen visionaari-tyyppinen ka-
veri pitaa olla, joka sitten uskaltaa paattaa. (R2)

Monesti sanotaan, ettd pitda olla se yks semmoinen ADHD-toimitusjohtaja
mukana, niin sit se ndyttda hyvalle. Se on hirvedta puurtamista alkuvaiheen
deep techien kanssa ja siind alussa on aina kohtuu iso tuotekehitys/tutkimus
alussa. - - Mulla semmoinen kokemus, ettd heti ndhnyt, ettd taa ei tule lentas,
koska tdssa ei ole semmoista draivia. Haetaan rahaa, menn&an taysilla ja se on
sitten joko tai kaytannossa se juttu. (R3)
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Aineistossa kuvattiin hyvaksi johtajaksi henkild, joka ei syyllistanyt virheista, kannusti no-
peaan kokeiluun, mutta kykeni osallistamisesta huolimatta tekemaan paatodksia nopeasti.
Vaikuttaa siltd, etta tallainen johtajuus tuki nopeaa iterointia ja edisti kaupallistamista.

Ja sitten kun se menee metsaan niin sitten ei ruveta vittuilemaan sinne. Kanne-
taan se etta oho tdaa nyt meni ndin ja mina kannan tasta vastuun ja sitten taas
opitaan siita. - - Se vaatii semmoista sinnikkyytta ja riskinottokykya ja vas-
tuunkantoa ja tietenkin paljon kommunikointia. (H3)

Aineistossa korostui nopeiden kokeilujen ja paatoksenteon lisaksi myos esimerkilld joh-
tamisen merkitys. Useat haastateltavat korostivat, etta vaikka pyrittiin itseohjautuvuu-
teen, oli johtajan tehtava selkedsti nostaa esille, miksi kyseisia asioita tehtiin, mita rat-

kottiin ja miksi, ja mika kenenkin roolin merkitys toiminnalle oli.

5.2.3 Johtamisen vaikutus palaute- ja oppimiskaytantoihin

Haastateltavat kuvasivat oppimisen olleen keskeinen kaupallistamista vauhdittava tekija.
Kuitenkin kaytannot, jotka mahdollistivat oppimisen ja palautteenannon, olivat monissa
organisaatioissa vield kehittymassa. Johtamisella oli merkittava rooli siind, miten oppi-
mista tapahtui osana paivittaistd toimintaa. Haastatteluissa kuvattiin, miten johtajien tuli
jatkuvasti arvioida riskien suuruutta ja paattaa, missa asioissa voitiin edeta kokeilujen
kautta, ja missa oli oltava varovaisempi esimerkiksi lainsdaadannon nakékulmasta.

Minun [toimitusjohtajan] paatoksellda tehdaan tama kuukaudessa. Ja mina
hyvaksyn sen riskitason siihen ja jos se menee metsdan, niin mina nostan kaden
pystyyn ja te teette parhaanne. Ja sitten kun se menee metsaan, niin sitten ei
ruveta vittuilemaan sinne. Kannetaan se ettd “oho taa nyt meni ndin” ja mina
kannan tastd vastuun ja sitten opitaan siita. (H3)

Mina, toimitusjohtaja, olen aina loppupeleissa vastuussa siitd, mitd yrityksessa
tehddan. Naa riskit pitdd miettia silleen, ettd mikd on mahdollinen impakti siind
riskissa. Jos se impakti on positiivinen, niin sellainen kannattaa ottaa aika
helposti, mutta jos se impakti on negatiivinen, mutta se voi vaikuttaa myos po-
sitiivisesti, niin silloinkin se voidaan ottaa. Se riski pysyy. Ja se riskianalyysi teh-
daan siind saman tien lennossa. (H6)
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Meidan lainsadadannén mukaan vastuu tietysti on teoriassa hallituksessa,
kdytdnnossa toimitusjohtajalla. - - Tietysti jonkinlaista, no mielellani eksplisiit-
tistakin, mutta vahintaan implisiittisesta riskiarviota taytyy jatkuvasti tehds,
ettd katsoo ettd onko tda nyt semmoinen, jos tdssda mennaan kiville, niin firma
kaatuu, niin silloin tietysti taytyy asiaan suhtautua eri tavalla kuin se, ettd OK
nyt harmittaa, vaikka vdhan enemmankin, mutta ei hirvedn suurta materiaalista
vahinkoa tule, niin sithdn se on helpompaa. (H7)

Rahoittajien mukaan kokeilujen tuli olla kettera osa organisaatioiden arkea, silla kaupal-
listaminen nahtiin jatkuvana oppimisprosessina seka teknologian etta liiketoiminnan na-
kdkulmasta. Haastatteluissa korostui, ettei oppimista syntynyt automaattisesti kokeile-
malla, vaan tarvittiin rakenteita, jotka tukivat reflektointia, palautteen antamista ja tu-
losten seurantaa. Rahoittajat korostivat, etta ilman selkeita mittareita ja tavoitteita oppi-
minen saattoi jaada pinnalliseksi. Vaikutti siltd, etta myos haastateltavat toivoivat enem-
man systemaattisuutta ja seurantaa, jotta opit eivat kadonneet arjen kiireisiin.

Mun mielestd, jotta voi oppia, pitda asettaa tavoitteet, pitaa asettaa mittarit.
Silleen, etta jos tavoitteisiin padstaan, niin pystytdaan toteamaan, etta ollaanko
padasty tai ei. Jos sa pyrit kaupallistamaan ja teet kaikkee, niin jos asetat ta-
voitteen ja se feilaa, menee pieleen, niin se voi olla ddrimmaisen hyva oppimis-
kokemus ja se voi olla uusi |aht6. Paastaan oikeasti paremmalle polulle. Mutta
jos ei ole tavoitteita, mittareita, niin ethan sa koskaan saa palautetta, ettd ootko
sa onnistunut, vai et. Oppiminen vaatii vahan itsekritiikkid. (R3)

Aineistossa korostui myos se, etta hyvalla johtamisella ja rakenteilla pystyttiin edista-
maan systemaattista reflektiota. Kuvio 7 havainnollistaa, miten johtamisella pystyttiin
tukemaan oppimista eri tasoilla. Oppimisen lahteita olivat myds asiakkaat ja kilpailijat, ja
aineistossa korostuu, ettd johtajien tehtdavana oli varmistaa, etta ulkoista tietoa hyddyn-
nettiin yrityksen sisalld. Asiakaskohtaamiset nahtiin tilanteina, joissa opittiin asiakkailta
mutta myo6s opetettiin asiakkaita. Eras rahoittaja kuvasi ndin: “Oppiminen on ihan integ-
raalinen osa innovaatiota, eli kun se innovaatio kaupallistetaan ja mita radikaalimmasta
innovaatiosta on kysymys, niin sitd pitda myos osata kouluttaa markkinassa. (R1)” Tama

toi esiin kaupallistamiseen liittyvdaa vuorovaikutusta ja kaksisuuntaisuutta.
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Kuvio 7. Oppimisen rakenteita yksilo- tiimi- ja organisaatiotasolla.

Aineistossa korostui myos, etta johtamisella oli keskeinen rooli siind, miten nopeasti pys-
tyttiin toipumaan virheista ja kriiseista. Johtajan tehtavana oli luoda ilmapiiri, jossa epa-
onnistumiset tunnistettiin nopeasti ja niista tehtiin johtopaatoksia ilman syyllistamista.
Tata edisti avoin keskustelu, jatkuva reflektointi ja paatoksentekorakenteet, jotka mah-
dollistivat suunnan korjaamisen ajoissa. Aktiivinen palautekulttuuri nahtiin keinona vah-
vistaa henkiloston kehittymista ja nopeuttaa oppimista. Aineisto viittaa siihen, etta kau-
pallistamisessa pidemmalle edenneissad organisaatioissa yhdistyivat selked rakenne ja
valmentava johtaminen. Johtamisella luotiin rajat, joiden sisalla tiimit pystyivat teke-
maan ketterasti paatoksia ja kokeiluja. Vaikka osa haastateltavista koki, etta rajojen aset-
taminen loi byrokratiaa, nahtiin niiden tuoneen myds positiivista muutosta. Haastatte-
luissa korostui my0ds, etta yksittaiset kokeilut eivat riittaneet, vaan opit taytyi osata yh-
distda, jotta niistd muodostui pohja kaupallistamiselle. Tama nahtiin keinona valttaa ir-
rallisia kokeiluja ja edistda teknologian kehittamista. Oppimiseen liittyi se, etta todettiin,
mika toimi ja kokeiltiin sen pohjalta seuraavaa tapaa. Toisaalta aineistossa tuli myos esille,

ettd oppien muuntaminen uusiksi toimintatavoiksi oli usein haastavaa.
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5.2.4 Tiedon jakaminen ja dokumentointi

Useat haastateltavat korostivat, etta varhaisen vaiheen deep tech -yrityksissa yksi suu-
rimpia tiedonkulun haasteita oli tiedon henkildityminen. Usein tieto kanavoitui tiettyjen
henkiloiden kautta, joka synnytti pullonkauloja ja katkoja tiedonkulussa esimerkiksi asia-
kasrajapinnan ja tuotekehityksen valilla.

Pienen firman nakokulmasta kaikki tieto henkil6ityy tosi helposti. - - Sitten sulla
on vaan naa 2-3 tyyppia, jotka oikeasti pystyy tekemaan kaiken mita vaaditaan,
kun viedaan aina uusille ja uusille asiakkaille, eli tiedon jakaminen ehdottomasti
[tarkeaad]. (H1)

Ihmisilla on taipumus vahan erikoistua - - Tietysti negatiivisessa mielessa tekee
tietyista ihmisista vaikeita korvata. - - Siihen on nyt panostettu, ettd me ollaan
systematisoitu sita aika paljon, etta asiat kirjataan ja dokumentoidaan huolella
ja se on auttanut sitten tosi paljon, etta siinakin tuli virheiden kautta oppia. Jos
aikaisemmin kaikki oli kaoottista ja hardellid, niin heiluri on heilahtanut ehka
vahan liikaakin toiseen suuntaan. (H9)

Monet haastateltavat kertoivat, ettd heillad oli kdytossaan erilaisia tiedonjaon kanavia,
kuten WhatsApp, Slack, sahkoposti, ja rakenteita, kuten viikkopalaverit. Toisaalta niiden
koettiin olevan melko epajarjestelmallisid. Usean viestintdkanavan kadytto seka ajanpuute
loivat usein tilanteen, jossa dokumentoitiin ja tietoa jaettiin ndenndisesti, mutta sita ei
kyetty muokkaamaan sellaiseen muotoon, joka olisi tukenut tiedonjakoa ja vahentanyt
henkilditymiseen liittyvia riskeja.

Jos kaikki vaan heittda kaikkea, mutta kukaan ei selkedsti kontrolloi sita ja poimi
niitd ideoita ja tee paatoksia, etta nyt tehdaan tata. Niin vaikka kaikki tulee
mukaan ja laittaa sitd dataa, niin sehan vaan kohinaa loppupelissa. - - Eli et pys-
tyy oppimaan, koska sa et pysty pureutumaan siihen siihen syy-seuraus suhtee-
seen. Mista toi lahtenyt menemaan pieleen? Koska se ei ole systemaattinen,
miten pitdisi olla, ettd on jaljitettavissa siihen alkupisteen saakka, mista asiat
l[ahti menemaan pieleen. (R3)

Aineiston pohjalta vaikutti siltd, etta tiedonkulku oli yrityksen kehittdmisen kannalta erit-
tain tarkeaa, ja sen tueksi tarvittiin rakenteellisia mekanismeja. Monet haastateltavat ku-
vasivat, etta oli tarkeaa kehittaa jarjestelmamuistia luomalla keskitetty tietokanta, johon

kaikki relevantti tieto koottiin saataville.
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Toki meilla on joka viikoittain kokous, missa lahtokohtaisesti kaikki on paikalla ja
sielld nyt sitten kaikki kiinnostavaa otetaan esille ja kdydaan lapi. Sitten tietysti
ihan normaalit viestintdkanavat: sahkoposti, tai Whatsapp-ryhmat. - - Se on
kylla alue missda meidan taytyy enemman sitd formalisoida, jotta kun porukka
kasvaa niin silloin se tulee eksponentiaalisesti vaikeammaksi. Siina meilla on nyt
viela vahan tyémaata, ettd miten miten se saadaan riittavasti haltuun, vielapa
niin etta siita syntyisi jonkinlaista konkreettistakin tietopohjaa, tietokantoja tai
mita tahansa kirjastoa, mitka sitten on muuallakin kuin jossain Whatsapin ki-
lometrin pitkdn ketjun toisessa paassa. (H7)

Osa haastateltavista kertoi, etta asiakaspalautteita ja sisaisia havaintoja kasiteltiin saan-
nollisesti roadmap-keskusteluissa, joista laadittiin muistiot. Myos viikoittaiset tiimipala-
verit toimivat keinona tukea sisdista tyonkulkua ja selkeyttaa prioriteetteja, mika auttoi
vahentamaan suuren tietomadran aiheuttamaa kohinaa.

Meillda on mahdollisimman avoimena kaikki. - - Jokainen tiimin jasen tietaa tasan
tarkkaan missa mennaan. Ne tietda kassan, ne tietdaa meidan kaupalliset keissit,
ne tietdd meidan tulevan pipeline tietdd miksi me tehdaan mitakin juttuja nyt.
Se on varmasti yksi avain, etta jos sita koittaisi liikaa lokeroida, niin ma veikkaan
etta tilanne ei olisi ndin hyva. (H4)

Joissain yrityksissa kaikki talouteen, myyntiin ja pipelineen liittyvat asiat on avattu koko
henkiloston saataville. Haastattelut antoivat ymmartaa, ettd avoin tiedonjako, esimer-
kiksi tyOpajojen ja projektien valisen tiedonjaon avulla edisti oppimista seka vahensi tie-
donkulkuun liittyvia riskeja. Aineistossa tiedon jakaminen nayttaytyi jatkuvana, arjen
tyon kautta tapahtuvana oppimisena. Oppiminen ei rajoittunut erillisiin koulutuksiin tai
kokouksiin, vaan osaamista jaettiin muun muassa rinnakkaisen tekemisen ja saannollis-
ten esittelyjen kautta. Uutta opittiin seuraamalla ja akamalla osaamista sekd case-esitte-
lyjen avulla. Ulkoista koulutusta hyddynnettiin tarvittaessa.

Se on aika pitkalti on job learning ja tarkoittaa sita, ettd joka paiva kun kaverit
istuu vierekkain ja tekee asioita, mita ei oo koskaan ennen tehty, niin siihen ei
paljon ulkopuoliset koulutusohjelmat auta. Meilla on valmiiksi koulutettuja
ihmisia kenelld on hyvat skillsit ja oma-aloitekyky niin silld paastaan kaikista par-
haiten, kaikista nopeiten eteenpain. Otettiin nyt kdyttoéon sellainen, etta 2 vii-
kon vélein jokainen kertoo omasta osa-alueestaan lisaa, koska siina kehittyy niin
paljon ja siind opitaan asioita, ettd ihmiset voi jakaa sitd myds normaaliin ar-
kitydymparistoon. (H6)
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Aineiston perusteella tehokas tiedon jakaminen edellytti rakenteita ja avoimuutta. Kun
tieto liikkui lapinakyvasti ja dokumentointi tuki arjen oppimista, yrityksissa syntyi yh-
teistd ymmarrystd, joka vahvisti tiimien sisadista ja eri tiimien valista yhteistyota seka or-
ganisaation oppimiskykya. Tiedon jakaminen nadyttaytyi nain osana yrityksen jatkuvaa

oppimista ja kehittymista.

5.3 Oppimiskulttuuri
5.3.1 Psykologinen turvallisuus

Haastatteluissa kuvattiin, miten luottamukseen perustuva ilmapiiri oli monessa yrityk-
sessa edellytys kaupallistamisen onnistumiselle. My0s se, etta virheista ei syyllistetty oli
tarkeaa. Psykologinen turvallisuus merkitsi avoimuutta, vaikeistakin asioista keskustele-
mista ja virheiden rakentavaa kasittelemista. Turvallinen ilmapiiri rohkaisi kokeilemaan
uutta ilman pelkoa syyllistamisesta.

Se kuuluu siihen juttuun, [epdonnistumiset] eikd me tehda niistd varsinaisesti
sen isompaa numeroa ikind. Ne kasitellaan siind hetkessa ja todettiin vaan, etta
no, ndaitd sattuu ja seuraavalla kerralla tehddan paremmin. (H5)

Meilld on semmoinen kulttuuri, ettd ketdadn ei sormella osoiteta ja syyllisteta
kuitenkaan. Pyritaan etta asiat asioina ja sielld on hyvia keskusteluja. Joskus jaa
puuttumaan on se, etta keskustelu kdydaan, mutta tehddanko sitten oikeasti
paremmin seuraavalla kerralla. (H1)

Aineiston perusteella psykologinen turvallisuus ei rajoittunut vain tiimin sisdisiin suhtei-
siin, vaan sen nahtiin olevan tarkeda myos tiimirajojen yli. Avoimuus ja luottamus vahen-
sivat siiloutumista ja loivat pohjan yhteiselle kehittamiselle.

Kulttuurissakin se, etta tiimeilla on keskindinen luottamus myds siihen etta
voidaan vieda palautetta puolin ja toisin ja jatkossa oikeasti toimia yhdessa, etta
ne tiimit ei siiloutuisi, vaan enemman tultas yhteen. Jos on haasteita niin ei me-
nisi sellaiseksi, ettd no hemmetti kun toi tiimi ei hoitanut niilden hommia tai toi
tiimi nyt ei toiminut tassa hyvin. (H1)

Luottamuksen merkitys nakyi myos tiimien perustamisessa ja arjen yhteistyossa. Haas-

tateltavat kuvasivat, ettd kaupallistamisen onnistumisen edellytyksena oli tunne siit3,
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etta tiimi on aidosti samalla puolella ja sitoutunut yhteiseen tavoitteeseen. Samoin ko-
rostui myos luottamus siihen, etta tiimissa haluaa ja voi tehda toita.

Tiimi, kenen kanssa lahtee ja ettd on hyva yhteinen ymmarrys siitd mita ollaan
tekemadssa ja molemmat tai kaikki sen tiimin jasenet on oikeasti samaa mielta
ja yhtéa paljon messissa. Se on mun mielesta tosi tarkeéata ja luotettiin toisiimme
taysilla. Sehan siina on tarkein. (H5)

Ehka kaikkein tarkeinta on positiivinen ja luottamuksellinen ilmapiiri ja semmoi-
nen uteliaisuuden ruokkiminen. - - Totta kai kaikki naa ihan perusjutut, etta luo-
tettavuus, luottamus ja niin poispain, niista taytyy semmoinen fiilis saada, etta
tuon kanssa haluan ja voin tehda toita. Taa on se perus. (H7)

Haastatteluissa korostui, ettd kun tiimeissa koettiin psykologista turvallisuutta, sen ansi-

osta uskallettiin keskustella avoimesti, antaa palautetta, kokeilla uutta ja tehda kokeiluja

mahdollisista epdaonnistumisista huolimatta.

5.3.2 Virheistad oppiminen

Moni haastateltava korosti, ettd syvintd oppia ei syntynyt onnistumisista, vaan virheita
tekemalla. Epdonnistumisten kautta tarkasteltiin asiakastarpeita uudella tavalla, priori-
soitiin ominaisuuksia ja korjattiin liiketoiminnan suuntaa. Oppiminen ei siis ollut valtta-
mattd ennalta suunniteltua tai tietoisesti johdettu prosessi, vaan jatkuvaa kokeilua
ja “kantapdan kautta” oppimista. Uutta ymmarrysta rakentui usein vahitellen.

Epdonnistumisethan on yksi tapa. Hyvaksytaan, ettda mokia tulee ja se ei haittaa
mitdan. Annetaan lupa epdonnistua, etta luo sellaisen kulttuurin, ettd se on ihan
OK jos tulee moka, ei haittaa jolloin sitten ihmiset uskaltaa kokeilla enemman. -
- Varsinkin jos tiedetdan ja tunnistetaan ne asiat, missa on ikdan kuin varaa ko-
keilla ja mitka on jo lyoty niin sanotusti lukkoon. (H5)

Tassa on niin paljon oppirahaa tullut siitd, ettd jokainen kdyttdtapaus on aina
erilainen ja jokainen asiakas aina opettaa meille jotain. Me painotetaan sita tosi
paljon, ettd naista kaikista [asiakastapaamisista] ensimmadinen arvo on se, etta
me opitaan sieltd jotain. Me saadaan ymmarrysta joko spesifistd asiakkaasta tai
laajemmin kdyttotapauksista ja alasta. (H9)

En tieda onko siina nyt ollut varsinaista oppimisprosessia, mutta pikkuhiljaa ym-
martaa se, ettd meidan pitda priorisoida ominaisuuksia, jotka oikeasti myy, eika
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vaan tehda itselle mielenkiintoisia asioita. Mutta sehdn on tullut kantapdan
kautta oppimalla. Ei niinkdan tietoisesti. (H2)

Haastatteluissa korostui, etta virheista oppiminen edellytti epaonnistumisten sallimista.
Yrityksissa nahtiin tarkeana hyvaksya se, ettei kaikessa voitu onnistua ensimmaisella ker-
ralla, ja ettd oppiminen syntyi usein juuri hutien kautta.

Ei voi yhden projektin yhteydessa todeta, ettd mikaan ei toimi ja tehdaan seu-
raavan kerran jotenkin ihan eri tavalla, ettd sitten taytyy lahtee sellaisista
asioista mitka oikeasti on realistista muuttaa. - - Joskus jaa puuttumaan se, etta
keskustelu kdydaan, mutta tehdaanko sitten oikeasti paremmin seuraavalla ker-
ralla. (H1)

Semmoinen Indiana jones tyyppinen uteliaisuus sinne, etta hei rynnataanpa nyt
tonne. - - Meillahan on ihan avainasemassa se, etta mita me opitaan: tehdaan
vahan eri tavalla ja saadaan vahan eri tuloksia. Niin miten yhdistelldan sitten
niita oppeja eri projektien ja eri testien kesken. Niin sehan on taas aivan avaina-
semassa. Jos me ei sitd onnistuta tekemaan, niin silloinhan tavallaan tehdaan
tammaisia one-of-projekteja, kun taa meidan koko bisnesmalli perustuu siihen,
ettd me opitaan niistd hankkeista ja me voidaan ruveta tuotteistaan meidan
R&D-hankkeita. (H3)

Sellaista paratiisia ei olekaan, missa kaikki tarvittava tieto on firmassa sisalla jo
olemassa. Kylla se jatkuva oppiminen on niin ehdottoman tarkeata. Silloin tie-
tysti tulee taas taa, etta pitaa sietaa sita, etta kaikki ei mee heti ekalla maaliin,
vaan tdytyy sallia se, etta joskus tulee huteja, kunhan niista opitaan. Sitda ma
koitan aina kannustaa ja muistuttaa sitd, etta jos joku nyt on ihan myrtsing, etta
nyt mokasin, tdd meni meni pieleen, ettd no hyva! Nyt tiedetaan, et kerralla
osataan toimia paremmin. (H7)

Aineiston perusteella vaikutti siltd, ettd tutkimuslahtdisten ratkaisujen vieminen markki-
noille ei onnistunut ilman jatkuvaa testaamista ja uusien ratkaisujen kokeilua. Siihen liit-
tyi vahvasti se, miten organisaatioissa suhtauduttiin riskeihin. Resurssien niukkuus myds
toisaalta vauhditti kokeiluja ja luovia ratkaisuja. Pakon edessd |0ydetyt toimintatavat
saattoivat myohemmin muodostua pysyviksi kdaytannoiksi.

Kyllda meidan on pitanyt tehda ihan hirveasti priorisointia resurssipuutteen takia,
seka rahan ettad henkildston. Viime vuonna varsinkin rahan takia. Meilla oli viime
vuonna tosi tiukkaa rahatilanteen kanssa. Tuotekehityspaallikkd on myohem-
min reflektoinut, ettad se oli oikeasti tosi hyva, ettd meilla oli vdhemman rahaa
kaytettavissa. - - Nyt ne [testit] mitkd me silloin kehitettiin pakon edessa vie-
maan meidan tuotekehitystad eteenpdin, antaa tosi hyvia tuloksia ja nyt ne on
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toistettavia ja niista on tullut meille hyvia tyokalu jatkossakin. Eli pakko on paras
motivaattori, eli |0ytaa sitten luovia keinoja vastata niihin ongelmiin, mitka on.
Eli joskus se ettd on resurssipulaa, niin saattaa ammentaa luovuutta. (H5)

Tassa tehdaan ekan kerran semmoista, mitd kukaan ei ole aikaisemmin tehnyt
niin taahan on ihan jatkuvaa oppimista. Ei oikein pysty mistaan lukemaan, etta
miten tdmmoisen saa toimii, ettd itse on pakko selvittda. Tassa tavallaan ope-
tellaan tata juttua plus sitten totta kai opetellaan, miten pyoritetdaan kaupallista
firmaa. Voi sanoa, ettd tda oli monta vuotta tammodinen T&K-projekti taa
meidan firma ettei varsinainen yritys. (H8)

Tiimin oppimiskyky korostui keskeisena tekijana. Eras rahoittaja naki oppimisen arvon
yksittdista ideaa tarkedmpana. Vaikka hanke olisi epdaonnistunut, tiimi oli oppinut niin
paljon, etta sita pidettiin jatkorahoituksen arvoisena. Tama kuvasi iteratiivista oppimista,
jossa virheet eivat merkinneet epdonnistumista, vaan kuuluivat kehittymiseen.

Rahat ei mene hukkaan, jos se ensimmadinen idea epdonnistuu, niin se tiimi on
oppinut ensimmaisen vuoden aikana niin paljon ja me voidaan rahoittaa sita
jopa uudestaan, jos sillda on uusi hyva idea, koska se tiimi on jo vuodessa saanut
niin hyvaa oppia. Rahaa on palanut, mut ne on paljon fiksumpia nytten. Startu-
pille tiimioppiminen on ihan ydinjuttu ennen kaikkea siina bisnes, liikkeenjohto,
strategia-alueella, mutta ihan siind tuotekehityksessa sen takia, ettd monesti
deep tech -kaverit on tutkijoita yliopistolta. (R3)

Virheista oppiminen liittyi myos rahoitukseen. Osa haastateltavista kertoi viisastuneensa
kokemusten kautta esimerkiksi siind, kenelta rahoitusta kannattaa ottaa vastaan, ja mi-
ten rahoittajien kanssa kannattaa toimia. Erds rahoittaja korosti, ettd keskustelujen kay-
minen eri rahoittajien kanssa oli arvokasta, silla epdonnistumiset rahoituksen hakemi-
sessa auttoivat valmistautumaan paremmin seuraavia tilanteita varten. N&ain rahoitus-

prosessit itsessaan muodostuivat tarkedksi oppimisen lahteeksi.

Aineiston perusteella virheistd oppiminen nayttaytyi olennaisena osana deep tech -yri-
tysten kehittymista. Epdonnistumiset pystyttiin muuntamaan reflektion kautta oppimi-
sen ldhteiksi, ja oppiminen ilmeni vahitellen syvenevana ymmarryksend, jonka kautta
yritykset kehittivat omaa teknologiaansa, ymmarsivat markkinoita paremmin ja vahvisti-

vat liiketoiminta- ja rahoitusosaamistaan.
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5.3.3 Oppimisen merkitys ja siihen motivointi

Aineiston perusteella oppiminen oli monessa deep tech -yrityksessa tekemisen ydinta.
Haastateltavien kokemusten mukaan halu oppia uutta saattoi houkutella osaajia yrityk-
seen ja sitoutti heitd pidemmaksi aikaa yrityksiin. Joissakin yrityksissa oppiminen oli
myds kirjattu arvoihin.

Moni on sanonut jopa yhdeksi kriteeriksi, miksi haki meille, ettd haluaa oppia
juuri talta sektorilta uutta. - - Me ollaan uuden aarella ja se taas on houkutta-
nutkin porukkaa. Etta se on siis sanoisin, ettd se on tarkea, erittdin tarkea kaikille.
(H4)

Useissa yrityksissa tyoskenteli myoOs alansa huippuosaajia, joten oppiminen liittyi usein
oman teknologian kehittamiseen. Samalla opittiin kuitenkin my6s yrityksen pyorittami-
seen liittyvia kaytantoja.

On monesti myos aika luonteenomaista semmoinen uuden oppimisen halu sel-
laisilla joilla on akateeminen tausta. Jokuhan on sinne akatemiaan alunperin-
kin vetanyt, semmoinen uuden tekeminen. Myos se, ettd kaikki on uuden
aarelld kun me tehdaan jotain mita ei ole ennen tehty ja se motivoi ihan oikeasti
meidan tyontekijoitd koko ajan. Myos se, ettd ymmarretddan mika ketdkin
oikeasti motivoi. (H5)

Motivaatio jatkuvaan oppimiseen liittyi osittain myds henkilokohtaisiin tavoitteisiin, joita
pyrittiin sovittamaan yhteen organisaation tavoitteiden kanssa. Taman koettiin vahvista-
van sitoutumista. Eras haastateltava kuvasi ndin. “Se selvasti motivoi ihmisia, kun ne tie-
taa, ettda mitka ne on ne firman tavoitteet ja miten ne sopii yhteen niiden omien henki-

I6kohtaisten tavoitteiden kanssa.” (H5)

Toisaalta aineistosta my0Os nousi esiin se, ettd oppimiseen vaikutti itsensa johtaminen,
eivatka kaikki olleet motivoituneita oppimaan uutta, vaikka eraan rahoittajan mukaan
elinikdisen oppimisen asenne korostui innovaatiotoiminnan varhaisessa vaiheessa. Erds
haastateltava kuvasi organisaation oppimishaluttomuutta néin:

Ma joudun tosi paljon tekemaan sitten sitd, ettd on sovittu jotakin ja tehda nain,
on tehty template vaikka no kylla ne parjaa ja hommat sujuu. No ei parjas, ei
suju etta toivoisin tavallaan.. Itse haluaisin vieda semmoiseen, ettd on selkeat
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vastuualueet ja ettd paastais semmoiseen itsejohtamiseen. Ja se oppiminen tu-
lisi, ei tyontamalla vaan etta sielld olisi imua siihen oppimiseen mutta etta ei, ei
olla kylla lahellakaan siina. (H3)

Aineistosta nousi esiin, etta tyontekijoita pystyttiin palkitsemisen kautta motivoida op-
pimaan. Palkitsemisen keinot vaihtelivat aineellisista, kuten osakkuuksista ja bonuksista,
aineettomiin, kuten mahdollisuuksiin opiskella, kasvattaa tyémarkkina-arvoa, kerryttaa
esihenkilokokemusta tai etatydmahdollisuuksilla. Haastatteluissa nousi esiin, etta posi-
tiivinen ilmapiiri ja oppimisen arvostaminen oli keskeista oppimisen motivoinnissa.

Ja aina taytyisi koittaa paremmin sitten noteerata asiat, kun jotain positiivista
oppimista on tapahtunut, antaa siihen se huomio. Kylla ma nakisin etta toi se
nyt on ja sitten niissa rajoissa kun firmalla on resursseja, niin siihen taytyy pa-
nostaakin. (H7)

Samalla aineistossa nousi esiin mielenkiintoinen deep tech -yrityksiin liittyva haaste: tut-
kijataustaiset perustajat vaihtoivat usein roolia, kun akateeminen ura vaihtui yrittajyy-
deksi. Oppiminen ei siis tarkoittanut vain uusien taitojen kartuttamista, kuten liiketoi-
mintaosaamista ja henkilostéjohtamista, vaan myds luopumista aiemmista toimintamal-
leista ja motivoitumista uudenlaisista tehtavistd. Rahoittajat kuvasivat ammatti-identi-
teetin muutosta nain:

Yrittdminen on sitd, etta kehitetaan, joka on mielenkiintoista tekemista tutkijalle,
mutta sitten tulee se kaupallistamisvaihe: pitaakin ruveta skaalaamaan ja mo-
nistamaan tuotetta ja myymaan ja markkinoimaan, niin se ei kiinnostaa enaa
sita tutkijahenkil6a yhtaan. Se on hyvin monotonista tekemista. - - Ja tuotetta-
han ei kannata kehittdd, jos se menee kaupaksi. Ei siihen kannata ruveta
lisadmaan koko ajan ominaisuuksia, jos se on hyvakatteinen tuote jo nyt. Sita
pitdd vaan pystya monistamaan ja tdssa vaiheessa moni tutkija, tai tammadinen
kehittajahenkilo kyllastyy. Ei tykkaa siita tyosta ja tda on oikeastaan deep te-
chien akilleen kantapaata. Ei ymmarreta sita, etta liikevaihdon tekeminen on
tosi tylsda. (R2)

Kun oot tutkija, sun pitdisi ymmartaa, etta erittdin todennakdisesti hyppaat
founderiksi, etka pysty jatkamaan tutkimusuraa startupissa. Se tutkijan ura jaa
vaistamatta. Jos hyppaat firmaan, niin sun rooli tulee muuttuu. Sa joudut opis-
kelemaan bisnestd, yritysjohtoa ja strategiaa. Sd et paase ehka itse enaa te-
kemdaan mitdan oikeasti, vaan johdat muita. Tan sisdistaminen on tarkeaa. (R3).
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Aineiston perusteella oppimisella oli deep tech -yrityksissa ratkaiseva merkitys: se mah-
dollisti uusien ratkaisujen kehittamisen, houkutteli ja sitoutti osaajia seka loi edellytyksia
kaupallistamiselle. Oppiminen ei koskenut vain yksil6ita ja tiimeja, vaan siihen liittyi
my0s perustajien kyky uudistua. Aineisto viittasi siihen, ettd oppiminen vahvisti organi-

saatioiden kykya uudistua ja vastata markkinoiden odotuksiin.

5.4 Tiimin moninaisuus

5.4.1 Osaamisen moninaisuus

Aineiston perusteella monipuolinen osaaminen nayttaytyi seka kaupallistamisen onnis-
tumisen etta rahoituksen saamisen edellytyksena. Deep tech -yrityksissa tama tarkoitti
sitd, ettd teknologisen ja tutkimusosaamisen rinnalle tarvittiin liiketoiminta-, myynti- ja
markkinointikyvykkyyksia seka rahoitusosaamista. Useat haastateltavat kuvasivat, etta
asiakastarpeiden tunnistaminen ja usein vajaaksi tutkimusvetoisissa tiimeissa, mika vai-
keutti kaupallistamisen onnistumista. Rahoittajien nakékulmasta tiimin moninaisuus oli
keskeinen rahoituspaatosten kriteeri. Liilan homogeeniset, tutkijapainotteiset kokoonpa-
not koettiin riskialttiiksi, silld niista puuttui kaupallistamiseen tarvittavaa osaamista. Nii-
den ei uskottu pystyvan viemaan tuotetta markkinoille ja menestymaan kilpailussa.

On tutkijatiimi: sieltd puuttuu heterogeenisuus. Siella on liiketoimintaosa ja
siellda on myynti ja markkinointi, tammaoset prosessit. Ne on monesti kaikki sa-
masta puusta veistetty ja sitten kun niilld ei ole rahaa alkuvaiheessa muuhun
kun T&K:hon, niin ei ole myoskaan resursseja laajentaa sitd osaamista. Jos siella
tiimissa on heti alussa joku bisneksen, liiketoiminnan vetdjdosaaja ja toimari ja
tekninen kaveri - - Eli ettd l10ytyy molempia: teknologiaa ja bisnesta. Sitten, etta
ne on oikeasti sitoutunut siihen, eli monella saattaa olla sitten, ettd olet vahan
jossakin muuallakin vield tbissa ja teen tata vahan puolivaloilla. Se on taas ihan
tuhoon tuomittu. (R3)

Diversiteetti siita tiimista yha vieldkin monesti puuttuu. - - Tiimien diversiteettia
pitdisi viela vahvistaa ja kun puhutaan teknologia-alasta deep techeissa, niin di-
versiteetti ei ole vaan ammattiosaamisen ja niitten kompetenssien nakokul-
masta tarkeata, vaan niista ratkaisuista nakyy se, ettd se on miesvaltainen se ala,
joka kehittda niita ratkaisuja, niin se moninaisuus ei paady ikaan kuin sinne kayt-
tokokemukseen ja kaytettdavyyteen asti. (R1)
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Myds haastateltavat nakivat monipuolisuuden kriittisena tekijana yrityksen perustami-
sesta alkaen rahoituksen ja tiimin toimivuuden kannalta. My6s yksiléiden henkilékohtai-
set ominaisuudet, kuten itseohjautuvuus ja tiimityotaidot, nahtiin tarkeiksi piirteiksi.

Ihan ykkénen on jo ennenkun edes menee sinne markkinaan, niin miettia se
tiimi. Missa me onnistuttiin, ettd sulla on se tarpeellinen diversiteetti. Kaikki ei
voi olla tutkijoita. Optimaalisesti siella pitaa olla just loppukayttdjan edustaja.
Sitten jos sa tarvitset siihen jotain muita, aika vaikea nykyaan kuvitella mitaan
ratkaisua vaikka missa ei ole sitd ohjelmistoa, ettd ma nden sen yhtena tarkeana.
Ja sitten jos ei oikeasti ole yhtaan kukaan ikina myynyt, niin sekin on aika huo-
lestuttavaa. Ensin tiimi kokoon ja ei saa olla mustasukkainen etta hei nyt mun
osuudesta lahtee jotain, koska todennadkdisesti hyva tiimi on.. Ensinnakin se on
helpoin saada rahoitusta ja toiseksi sitten todennakoisesti myos tulee jotain kun
sulla on siina se koossa. (H4)

Kylla meilld Iahtokohta on se, ettd tekniset kyvykkyydet pitda olla. Ja sitten me
haetaan tallaista Kimi Raikkdsid. Mita tarkoitan silld, ettd jos on koskaan kuullut
Kimi Raikkosen videoita “Leave me alone, | know what I’'m doing”. Elikka kaveri
mika tarttuu asioihin ja tietdd mita tekee, niin tallaisia me haetaan. (H6)

Osa tiimeista pyrki tuomaan moninaisuutta heti varhaisessa vaiheessa. Mukaan otettiin
esimerkiksi kayttajaymmarrysta seka myyntikokemusta. Toisaalta resurssien niukkuus ra-
joitti mahdollisuuksia rakentaa monipuolinen tiimi heti alussa. Usein osaamista pystyt-
tiin hankkimaan vasta myéhemmin, ja osa ydintekijoista oli alussa vield muissa tydpai-
koissa. Erddn rahoittajan mukaan tama heikensi “kovia |aht6ja”, silla deep tech -yritykset
vaativat useita vuosia kehitysty6ta sekd monta rahoituskierrosta.

No siis meilldhdn ylipaatansa myynti on ollut haaste. Kukaan ei ollut perustajista
sillain todella myyntihenkinen, ettd toimitusjohtajalla oli vdahan taustaa siihen
suuntaan, ettd oli sentdan jonkinlainen.. Mutta kyllahan me oltiin tammaisia
teknologianorttejd, jotka tykkasi rakentaa tuotteita eika niinkdan myyda niita.
Siihen olisi varmaan tarvittu hyvin paljon aikaisemmassa vaiheessa semmoinen
draiveri joka pistda meidat karsinaan ja sanoo, ettd alkaa nyt horhoilko noitten
tiede- tai teknisten juttujen parissa, vaan rakentakaa tdma mika oikeasti myy ja
selvittaa sitten kunnolla. (H2)

Sain koottua semmoisen tiimin, ettd siind on se kliininen puoli, kaupallinen puoli
ja pari teknista kaveria ja sitten me saatiin vield yksi meidan tuttu softakaveri
sithen mukaan, milla on myds myyntikokemusta, mutta ei ymmartanyt mitaan
[meidan toimialasta]. Tommoisella kombolla kun me lahdettiin - - niin ei tullut
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semmoista ristiriitaa ikind, ettad hei, etta tdlle pitaa olla kaupallinen kysynta, ju-
tellaan loppukayttdjien kanssa, mietitddn miten tda rahoitetaan. Meilld se on
jotenkin sujunut, sanotaan yllattavan hyvin, ei taydellisesti, ei erinomaisesti-
kaan, mutta yllattavan hyvin. (H4)

Vaikka aineiston perusteella tiimit karsivat usein homogeenisyydesta, osa tutkijoista
osoittautui vahvoiksi kaupallistajiksi. Henkil6kohtaiset ominaisuudet ja kiinnostus mark-
kinalahtoiseen tyoskentelyyn vaikuttivat siihen, lahdettiinkd keskenerdisen ratkaisun
kanssa hakemaan asiakasvalidaatiota. Tiimin moninaisuus nadyttaytyi aineistossa keinona
hallita epavarmuutta ja varmistaa, etta tutkimusldahtoinen innovaatio kohtasi markkinoi-
den tarpeisiin. Erilaisen osaamisen ja nakdkulmien yhdistaminen loi edellytykset yhtei-
selle oppimiselle ja paatoksenteolle. Vaikutti myos siltd, etta kaupallistaminen eteni on-

nistuneimmin tiimeissa, joissa yhdistyi seka teknologinen etta kaupallinen osaaminen

5.4.2 Tiimin dynamiikka ja yhteistyén toimivuus

Aineiston perusteella oli tarkeda saada erilaiset taustat toimimaan yhdessa. Onnistunut
yhteistyo perustui selkeisiin tavoitteisiin, sitoutumiseen ja siihen, ettd erilaiset ndkemyk-
set tuotiin rakentavasti esiin. Haastateltavat korostivat, ettd tiimiin sopivuus ei tarkoitta-
nut samanlaisuutta, vaan kykya tulla erilaisten ihmisten kanssa toimeen.

Helposti ymmarretadn vaarin taa tiimiin sopivuus. Tiimin sopivuus ei tarkoita
ettd hommataan samantyyppisia ihmisia sinne koko ajan, vaan se arvo tulee
siitd, kun sulla on mahdollisimman monipuolinen ndakemys asioihin. Ettd saa-
daan tilanteita, jossa aletaan haastaa toisiaan. Ei turhanpaivaista, mutta aletaan
haastaa asioista. Jos sulla on kaikki samanlaisia, kuvitellaan sulla on 12 intro-
verttia. Kaikki ajattelee samalla tavalla, ei synny mitdaan keskustelua, mika auttaa
viemaan asioita paremmin eteenpdin. Jos sulla on 12 ihmista ketka kuuntelee,
mutta on taysin eri ndkemys, elikkad pystyy vastaanottaa tietoa, eli kuuntelee ja
my0s tuo esiin omat asiansa, niin silloin se monipuolisuus on paljon arvokkaam-
paa kuin se, ettd hommataan vaan samanlaisia henkilita. Kylla, haetaan tiimiin
sopivuutta, mutta se ei tarkoita sitd, ettd haetaan samanlaisia ihmisia. (H6)

Kun yhteistyo toimi ja ndkokulmat rikastivat padtoksentekoa, tiimeissa pystyttiin yhdis-
tdmaan osaamista ja vastaamaan markkinoiden tarpeisiin. Kyseenalaistaminen nahtiin

my0Os oppimisen ja innovoinnin voimavarana. Toisaalta moninaisuus saattoi ajoittain
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synnyttdaa jannitteitd. Joissain haastatteluissa korostui “me-he”-asetelma tutkijoiden ja
kaupallisten osaajien valilla. Kaupallista osaamista edustavat kokivat toisinaan tutkimus-
taustaisen lahestymisen hidastavana, kun taas tutkijoiden identiteetti perustui syvaan
asiantuntijuuteen. Erilaiset toimintatavat ja ajattelumallit saattoivat paikoin haastaa yh-
teistyotd, samalla ne kuitenkin tarjosivat mahdollisuuden keskindiseen oppimiseen.

Montako vuotta, 4 vuotta tehdaan vaikka tohtorin tutkintoa ja se identiteet-
tihan perustuu siihen etta sa kirjoitat jostakin ja sitten joku kyseenalaistaa sita:
vastavaittaja. Niin sulta kysellaan, sun pitdaa pystya perustelemaan, ettda miksi
ndin, miksi ndin ja sitten kun sa kirjoitat jonkun artikkelin niin sama juttu taas.
Se idea on etta sulla on vastaus kaikkiin kysymyksiin ja tassahan se idea on etta
sa saat semmoisia kysymyksia, mihin sulla ei ole vastauksia. Koska mistdhan me
opitaan? Eli tavallaan se meidan aarre on heidan pahin painajainen, jos puhu-
taan me ja he. (H3)

Useat haastateltavat myos kertoivat, etta toisinaan tiimit myos siiloutuivat. Erdan haas-
tateltavan mukaan kaupallinen puoli saattoi “touhuta omiaan”, jolloin tekninen tiimi jai
toteuttajan rooliin. Tama vahvisti me-he-asetelmaa, jossa koettiin turhautumista sen si-
jaan, etta olisi keskitytty etsimaan yhteisia ratkaisuja. Vaikuttaa silta, etta jatkuva kom-

munikointi ja avoin palaute olivat tarkedssa roolissa nakemysten yhteensovittamisessa.

Toisaalta useat haastateltavat toimivat pienissa tiimeissa. Tiimien koon vuoksi yksittdis-
ten henkildiden panos ja asenne vaikuttivat voimakkaasti koko dynamiikkaan. Joissakin
tapauksissa haastateltavat kuvasivat, etta jos yhteistyo ei lahtenyt toimimaan, tiimin ko-
koonpanoa jouduttiin arvioimaan uudelleen.

Se [oma-aloitteisuus] tulee esimerkkien kautta, kun sad naet etta kaikki muutkin
tekee itsendisesti ja sitten et sa voi olla ainoa sielld kenelle pitaa aina kertoa
mita pitaa tehda. Niin esimerkki on ainoa, mutta jollei se Iahden rullaamaan,
niin joskus tarvitsee vaan vahvistaa tiimia tai tehda vaihtoja, koska silloin kun on
pieni tiimi niin se vaikuttaa tosi paljon koko dynamiikkaan. (H6)

Aineiston pohjalta havaitsimme, ettd moninaisuus parhaimmillaan vahvisti tiimia ja
tuotti vahvempaa asiakasymmarrysta, mutta saattoi toisaalta myds aiheuttaa jannitteita.
Toimiva yhteistyo edellytti kykya kohdata erilaisuutta. Vastaavasti me-he-asetelma, yksi-

puoliset nakokulmat, siiloutuminen tai yksiléiden passiivisuus saattoivat muodostua
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kaupallistamisen esteiksi. Ndiden haasteiden tunnistaminen oli olennaista, jotta niita voi-

tiin ratkoa ja kehittaa tiimin toimintaa.

5.4.3 Verkostot ydintiimin tdydentijina

Aineiston perusteella kaupallistamisen onnistuminen deep tech -yrityksissa edellytti
paitsi vahvaa sisaista tiimia myos ulkopuolisten verkostojen hyédyntamista. Yritykset tar-
vitsivat rinnalleen neuvonantajia, hallituksen jasenia ja sijoittajia, jotka toivat osaamista
ja nakoékulmia tiimin ulkopuolelta. Haastateltavat korostivat, etta onnistumisen |aht6-
kohta on riittdvan osaava ja sitoutunut ydintiimi, mutta sen rinnalle tarvittiin ulkopuolista
tukea tdydentamaan mahdollisia osaamisvajeita.

Sisdinen tiimi pitdaa olla kohdallaan, se on mun mielestd semmoinen
ykkdspointti, mutta lahes jokaisella, oot sa sitten sielld tekniselld puolella tai
kaupallisella tai milla vaan siina niin kylla pitaisi olla myds se firman ulkopuoli-
nen verkosto: hakea sinne muutama mentori mitkd pystyy jeesaamaan. - - Var-
sinkin jos oot koko uras ollut VTT:IIa tai yliopistotutkijana, et oo koskaan jou-
tunut tollasta murehtii. Sitten sa lahdet vetamaan firmaa, pahimmillaan vield
kylmiltdan toimariksi. Sulla ei ole mistddan tuommoista tydlainsdadannosta ja
kirjanpidosta ja mistaan hajua niin et sa kylla ilman niita mentoreita siina parjaa
vaikka olisi miten hyva se muu tiimi. (H4)

Useat haastateltavat painottivat, etta hallituksen ja neuvonantajien rooli oli ratkaiseva
erityisesti silloin, kun tiimilta puuttui kokemusta esimerkiksi yritystoiminnasta, rahoituk-
sesta tai lainsdadannosta. Usea haastateltava kertoi, ettd mentorit ja advisorit tukivat
operatiivista tekemista, kun taas hallituksen riippumattomat jasenet pystyivat vahvista-
maan strategista suuntaa ja toivat uskottavuutta sijoittajien silmissa.

Meidan pitaa arvioida se tiimi ja se niiden kyky muuntautua, se on nahty tosi
tarkeana. Jos havaitaan vaikka tilanne, etta tutkija, hyva idea, tutkija paattaa
Iahtea yrittdjaksi ja jopa ymmartaa sen, ettd on vaihtamassa ammattia, mutta
sitten ei osaakaan. - - Ja silloin pitda aika hyvinkin puuttua siihen ja sanoa, etta
tassa tiimissa ei ole nyt osaamista, jolloin padstaan vahan seuraavaan, eli todella
usein deep tech yrityksiin pitda heti alkuvaiheessa |6ytya ulkopuolista osaamista,
jotka ei ole ollut mukana ollenkaan siina alkuvaiheessa. (R2)
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Yksittdiset aktiiviset advisorit osoittautuivatkin tarkeiksi sparraajiksi esimerkiksi myynnin
kehittamisessa ja paatoksenteossa. Haastateltavat toivat esiin myds kiihdyttamo- ja in-
kubaattoriohjelmien merkityksen. Ne loivat ympariston, jossa yrityksilla oli "tilivelvolli-
suus” etenemisesta ja mahdollisuus saada vertaistukea muilta startup-yrittajilta.

Hallituksen rooli on ehka ollut aika strateginen loppujen lopuksi kuitenkin. Ei
valttamatta sielta ole ehka niin paljon tullut kdaytannén apua, mutta sitten..
Meilld on yksi semmoinen advisor, joka on samalla meidan sijoittaja, joka on
superaktiivinen ja ihan osallistuu kdytdannossa joka paivdsesti tdhan meidan
hommaan silleen positiivisella tavalla, ettd se todella auttaa meitd ja auttaa
myynnissa ja miettii, miten me saadaan myyntia tehostettua ja kaikkea tallaista,
niin sen rooli kylla on tosi tarkea ja super hyddyllinen meille (H8)

Aineistossa korostui, ettd rahoittajat eivat vaikuttaneet ainoastaan pddoman kautta,
vaan myos avaamalla verkostoja, luomalla uskottavuutta ja tarjoamalla tukea paatoksen-
teossa. Osa haastateltavista koki, ettd rahoittajilla saattoi olla intoa, mutta ei riittavaa
osaamista, jolloin osallisuus koettiin turhauttavaksi. Toiset puolestaan pitivat rahoittajien
roolia korvaamattomana. Erityisesti kansainvalisten sijoittajien kanssa kaydyt keskustelut
nahtiin arvokkaina, silla ne tarjosivat nakemysta tulevaisuuden teknologioista ja markki-
noiden kehityssuunnista. Sijoittajat saattoivat myos jakaa kokemuksiaan vastaavista yri-
tyksista, mika auttoi yrityksia valttamaan samoja virheita.

On silla iso merkitys [keneltd ottaa rahaa vastaan]. Semmoinen neutraali keski-
piste on, ettd saadaan rahaa ja sitten se ei auta, eikd hairitse se rahoittaja, niin
sen kanssa voi elaa hyvinkin. Mutta kylla siita ihan alyttémasti apua on, jos se
sattuu olemaan semmoinen se rahoittaja, joka on silla alue alueella kokenut ja
verkottunut, niin siitd on apua ihan merkittavasti. Sitten toisin pdin, jos se on
sellainen taho, joka kokee, ettd heilla nyt on kauheasti tietamystd, tuntemusta
ja kova halu auttaa, mutta ei mitdan kykya, niin se voi olla rasittavaa. (H7)

Verkostojen hyodyntaminen nayttdytyi aineistossa myos yhtena kaupallistamisen kan-
nalta tarkeana tekijana. Vaikuttaa silta, etta sisdinen tiimi muodosti perustan, mutta sen
rinnalle tarvittiin usein hallituksen, neuvonantajien ja rahoittajien tuomaa osaamista ja
sparrausta. Verkostot toimivat sekd oppimisen vélineena etta strategian vahvistajina, joi-

den avulla yritykset saattoivat suunnata toimintaansa kaupallistamisen eri vaiheissa.
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6 Miten oppiminen edistaa deep tech -innovaatioiden kaupal-

listamista?

Taman tutkielman tavoitteena oli tutkia, miten organisaation oppiminen kytkeytyy var-
haisen vaiheen deep tech -yritysten kaupallistamiseen. Tutkimuskysymys kuului: Miten

organisaation oppiminen edistda deep tech -innovaatioiden kaupallistamista?

Tulokset osoittivat, ettd Sengen (1990) oppivan organisaation periaatteet muodostivat
deep tech -kontekstissa keskeisen kulttuurisen viitekehyksen oppimisen kannalta. Tata
havaintoa tukevat my6s aiemmat tutkimukset, joissa on tunnistettu vastaavia yhteyksia
organisaatiokulttuurin ja oppimisen valilla (ks. Rupcié, 2023; Fillion ja muut, 2015). Eri-
tyisesti Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallin prosessit nayttaytyivat tuloksissa kes-
keisind mekanismeina, joiden kautta oppiminen pystyttiin muuntamaan arjen toimintaa

ja kaupallistamista tukeviksi kdaytannoiksi.

Tutkimuksen tuloksista nousi esiin kaytannon esimerkkeja siitd, miten oppiminen konk-
retisoitui osaksi arjen toimintaa. Naita olivat muun muassa tiedon ja kokemusten jaka-
minen tiimin sisalla, asiakas- ja markkinatiedon hyoédyntaminen seka sen integroiminen
osaksi paatoksentekoa ja operatiivisia rutiineja. Nama havainnot ovat linjassa aiemman
tutkimuksen kanssa, jossa on korostettu oppimisen ja jatkuvan kokeilemisen merkitysta
kaupallistamisprosessissa (ks. Ries, 2011; Battaglia ja muut, 2021). Naiden kdytantdjen
avulla deep tech -yritykset pystyivat hallitsemaan riskeja, kuten pitkia kehityssykleja seka
teknologiaan ja markkinaan liittyvia epavarmuuksia, ja etenemaan kohti PMF:3a nopei-

den kokeilujen, selkedn fokusoitumisen ja systemaattisen dokumentoinnin kautta.

Tassa luvussa tarkastellaan, miten organisaation oppiminen edistaad deep tech -innovaa-
tioiden kaupallistamista teorian ja tulosten valossa. Luvussa vastataan tutkimuskysymyk-
seen tarkastelemalla oppimista kolmesta toisiaan tdaydentavasta nakokulmasta. Ensin ka-
sitelladan, miten oppiminen ilmeni kdytannon tasolla deep tech -kontekstissa. Taman jal-

keen vyhdistetddan oppivan organisaation periaatteet ja SECI-malli, joiden avulla
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hahmotetaan, miten oppiminen voi muuntua kdytanndiksi ja paatoksenteon prosesseiksi.
Lopuksi tarkastellaan johtamisen ja organisaatiokulttuurin merkitysta oppimisen tukena.
Luvun paatteeksi pohditaan tutkimuksen rajallisuutta ja esitelldan jatkotutkimusehdo-
tukset seka kaytannon suositukset. Luku paattyy johtopaatdkseen, jossa kootaan yhteen

keskeiset havainnot ja niiden merkitys deep tech -innovaatioiden kaupallistamisessa.

6.1 Oppimisen rooli deep tech -innovaatioiden kaupallistamisessa

6.1.1 Oppiminen deep tech -kontekstissa

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd oppiminen oli deep tech -yrityksille keskeinen keino
hallita epavarmuutta ja edeta kohti kaupallistamista tilanteessa, jossa kaikkea ei viela
tiedetty. Oppiminen toimi keinona jasentaa uusia ilmioita, kehittda markkinaymmarrysta
ja tukea paatoksentekoa. Tulosten perusteella organisaatiot, jotka kykenivat muutta-
maan teknologisen tiedon asiakas- ja markkinalahtdiseksi ymmarrykseksi, etenivat kau-
pallistamisessa systemaattisemmin kuin ne, jotka perustuivat pelkkdan teknologiseen
validointiin. Varhaisista PoC-projekteista saatuja tuloksia on kuitenkin syyta tulkita va-
roen, silld varhaisten omaksujien myonteinen palaute ei valttamattd heijasta todellista
markkinatarvetta (ks. Moore, 1991; Rogers, 1962; Battaglia ja muut, 2021). Tutkimustu-
lokset viittaavat siihen, ettd markkinatarpeen todentaminen edellytti jatkuvaa oppimista,

joka yhdisti markkina- ja asiakastiedon teknologiseen kehitykseen.

Tuloksissa oppiminen ja kaupallistaminen kietoutuivat tiiviisti toisiinsa, ja jatkuva tiedon-
haku, kokeilut ja asiakasvalidointi olivat keskeisida etenemisen edellytyksia epavarmuu-
den keskelld. Tama tukee Romasantan ja muiden (2021) seka Bellavitiksen ja muiden
(2025) havaintoja oppimisen keskeisesta roolista kilpailukyvyn ja PMF:n [6ytdmisen kan-
nalta. PMF:n etsiminen ilmeni iteratiivisena prosessina, jossa asiakaspalautteen ja tois-
tuvien pilotointien avulla yritykset testasivat oletuksiaan ja kehittivat ratkaisuja markki-
navalmiimmiksi. Tama vahvistaa Hietikon (2015, s. 16) ja Mantynevan (2012, s. 22) nake-

myksid siitd, ettd korkean teknologian konteksteissa epdonnistuminen toimii
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valttamattdmana osana oppimista ja markkinoille etenemista. Toisaalta joissain yrityk-
sissa teknologian koettiin myyvan itse itsensa, minka vuoksi markkinavalidaation merki-
tystd ei tunnistettu tarpeeksi ajoissa. Naissd tapauksissa kaupallistaminen osoittautui

merkittavasti haastavammaksi, mika korostaa systemaattisen oppimisen merkitysta.

Oppiminen nayttaytyi myos keinona paikata varhaisen vaiheen yritysten rajoitteita. Tu-
lokset tukivat aiempaa kirjallisuutta, jonka mukaan deep tech -yrityksilla on usein rajalli-
set resurssit ja puutteita liiketoimintaosaamisessa (ks. Pisano, 2006; Romasanta ja muut,
2021). Tulosten perusteella kokemattomuus, vakiintuneiden toimintatapojen puute ja
niukat resurssit hidastivat kaupallistamisen etenemistd. Oppiminen toimi kuitenkin kei-
nona paikata naita rajoitteita. Yritykset, jotka kykenivat hyddyntamaan asiakaspalautetta
ja suuntaamaan rajalliset voimavaransa lupaavimpiin markkinoihin, pystyivat edista-
maan kaupallistamistaan merkittavasti. Tama tukee Gimenez-Fernandezin ja muiden
(2020) havaintoa, etta erityisesti varhaisvaiheen yrityksissa pelkka tutkimus- ja kehitys-
ty0 eiriita, silla rajalliset resurssit ja kehittymattémat prosessit estavat innovaatioita paa-
semasta markkinoille. My06s rahoittajat korostivat tarvetta lisatd markkinaymmarrysta ja
vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa, silla ilman sitd kaupallistaminen jai helposti si-

saiseksi kehittamiseksi, joka ei edennyt kdytannon tasolle.

Asiakasarvon luominen puolestaan nadyttaytyi tutkimustulosten mukaan jatkuvana oppi-
misprosessina, jossa lopulliset kdyttokohteet poikkesivat usein alkuperaisista suunnitel-
mista. Tama tukee Bellavitiksen ja muiden (2025) havaintoja siita, ettd markkinoilta op-
piminen muokkaa merkittavasti innovaation lopullista sovellusta. Romasantan ja muiden
(2021) mukaan deep tech -teknologian kehitys etenee usein nopeammin kuin markki-
noiden valmius, mikd aiheuttaa epdtasapainoa teknologisen etenemisen ja asiakastar-
peiden valilla. Tuloksissa tdma nakyi ajoitushaasteina, silld osa ratkaisuista lanseerattiin
ennen kuin niiden arvo oli asiakkaille selked, jolloin ne jdivat “nice-to-have”-tasolle. Tama
havainto tdydentda Aroran ja muiden (2024) nakemysta osoittamalla, ettd markkinan
kouluttaminen ja teknologian kehittaminen ovat deep tech -yrityksissa rinnakkaisia, jat-

kuvasti oppimisen kautta tasapainotettavia prosesseja.
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Verkostot ja kumppanuudet nousivat tuloksissa tarkeiksi osaamisen ja tiedon tdydenta-
jiksi. Deep tech -yrityksilla oli kuitenkin usein vain rajallisesti verkostoja, ja ne perustuivat
pitkalti yksittdisiin henkildihin. Aroran ja muiden (2024) seka Pisanon (2006) mukaan
deep tech -innovaatioiden kehittdminen ja kestavan arvonluonnin saavuttaminen edel-
lyttavat ulkoisten kyvykkyyksien hyddyntamista. Myos Gourévitch ja muut (2021) koros-
tavat ekosysteemien merkitysta tiedon, osaamisen ja resurssien jakamisessa. Tulosten
perusteella oppiminen oli kuitenkin paaasiassa epamuodollisten verkostojen ja henkil6-

kohtaisten suhteiden varassa.

Tulokset osoittivat myos, etta tutkimusintensiivisissa tiimeissa tieteeseen pohjaava tieto
ja analyyttinen ajattelu olivat usein keskidssa, kun taas kaupallisempaa taustaa edustavat
tiimin jasenet korostivat kdaytannon kokeiluja, heittdaytymista ja riskinottoa. Tutkijat in-
nostuivat yksityiskohtien hiomisesta, kun taas liiketoimintahenkilot painottivat nopeaa
etenemistd ja markkinahyotyjen saavuttamista. Fateh ja muut (2024) seka Hietikko (2015,
s. 15) korostavat, etta poikkitieteelliset ja monimuotoiset tiimit voivat lieventaa tata ris-
tiriitaa, silla erilaisten nakokulmien yhdistaminen haastaa oletuksia ja vahvistaa kollektii-
vista oppimiskykya. Tuloksista havaittiin, ettd vaikka tarve monipuoliselle osaamiselle
tunnistettiin, resurssit eivat aina mahdollistaneet tutkijoiden rinnalle esimerkiksi kaupal-
listen osaajien rekrytointia, vaikka osaamisrakenteessa olisi tarvittu eridvidakin nakokul-
mia. Eri taustojen yhteensovittaminen vaati myos aikaa ja johtamisen taitoa, joita var-

haisvaiheen yrityksissa oli usein rajallisesti.

Capatina ja muut (2024) painottavat tulevaisuustietoisuutta erityisesti strategisen suun-
nittelun ja paatoksenteon valineena nopeasti muuttuvissa liiketoimintaymparistoissa.
Tulevaisuusorientoitunut oppiminen nousi tuloksissa esiin kehityskohteena. Vaikka yri-
tykset seurasivat trendeja ja osallistuivat aktiivisesti alan tapahtumiin, systemaattinen
ennakointi, kuten horizon scanning tai skenaarioajattelu, oli vield satunnaista ja perustui
usein yksittaisten henkildiden kiinnostukseen pikemminkin kuin organisoituun kaytan-
toon. Tama viittaa siihen, etta tulevaisuusorientoitunut oppiminen oli tunnistettu, mutta

sen rakenteet ja prosessit olivat vasta kehittymassa.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettda oppiminen oli deep tech -yrityksille keino edeta epa-
varmassa markkinassa, kompensoida rajallisia resursseja ja yhdistdaa teknologinen kehi-
tys markkinaldhtoiseen ajatteluun. Oppimista tapahtui kuitenkin padosin epamuodolli-
sesti ja kokemuksen kautta, eika sitd vield johdettu johdonmukaisesti. Tama viittaa siihen,
ettad vaikka oppiminen tunnistettiin keskeiseksi kaupallistamisen edellytykseksi, sen sys-
temaattinen toteuttaminen oli monissa varhaisen vaiheen deep tech -yrityksissa viela

hajanaista, eika se ollut viela vakiintunut osaksi strategista toimintaa.

6.1.2 Oppivan organisaation ja SECI-mallin integraatio

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd Sengen (1990) oppivan organisaation periaatteet
olivat lasna deep tech -yritysten ajattelun ja toiminnan taustalla, vaikka niita ei usein
tunnistettu tietoisesti. Haastatteluissa kuvattiin ajattelutapoja ja kdytantoja, jotka heijas-
tivat esimerkiksi mielenmallien haastamista ja tiimioppimista. Sengen kuvaamat oppimi-
sen periaatteet ilmenivat kuitenkin useammin hiljaisina oletuksina kuin tietoisina raken-

teina, mutta ne ohjasivat silti organisaatioiden toimintaa.

Vaikka tuloksissa korostui, ettda oppiminen nahtiin luontaisena ja tarkedna osana yrityk-
sen kehitystd, sen hyddyntaminen ei aina ollut systemaattista. Tieto jai usein yksittdisten
henkildiden varaan, ja sen jakaminen organisaation sisdlla oli hajanaista. Oppiminen oli
kulttuurisesti vahvaa mutta prosesseina hajanaista. Oppiminen deep tech -yrityksissa il-
meni sekd kulttuurisina arvoina etta tiedonmuodostuksen kaytantoina, mutta niiden va-
linen yhteys ei aina ollut tietoista. Tassa suhteessa Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-
malli tdydentad Sengen nakokulmaa, auttamalla hahmottamaan, miten hiljainen tieto

voi muuntua yhteiseksi osaamiseksi. Ndama havainnot on koottu taulukkoon 3.
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Taulukko 3. Teemojen tulkinta oppivan organisaation ja SECI-mallin kautta.

Teema Sengen (1990) oppivan organisaation pe- | Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-
riaatteet malli
Asiakas- | Systeemiajattelu: asiakaspalaute ohjasi Ulkoistaminen: asiakastarpeet arti-
tarpeen kehitysta ja validointia kuloitiin tiimeille
ymmarta- | Jaettu visio: asiakaslahtoisyys ohjasi ke- Yhdistaminen: palaute ja markki-
minen hittamistyota ja paatdksentekoa nadata koottiin paatdksenteon tu-
eksi: tietoa oli usein runsaasti ja ha-
jallaan
Johtami- | Henkilokohtainen mestaruus: johtajat Sisdistdminen: uusia toimintata-
nen ja kantoivat vastuun paatoksista, osa piti poja otettiin kdyttéon kasvun
vastuun- | omia prosessejaan taydellisina: sokeat myOta: prosesseja luotiin tiedonku-
jako pisteet lun hallintaan, toisaalta ketteryys
Tiimioppiminen: reflektointi retrospektii- | saattoi heikentya
veissd ja dokumentoinnin kautta: seu- Yhdistdminen: saatu tieto koottiin
ranta toisinaan puutteellista paatdksenteon tueksi
Oppimis- | Systeemiajattelu: niukat resurssit kannus- | Sosialisaatio: kokemuksia ja vir-
kulttuuri | tivat luoviin ratkaisuihin ja virheista pyrit- | heita jaettiin tiimeissa, oppiminen
tiin oppimaan ei ollut aina systemaattista
Mielenmallit: tutkijan ammatti-identitee- | Sisdistaminen: opittuja kdytantoja
tin vaihtuminen yrittajaksi oli haastavaa sovellettiin arjessa
Tiimin Tiimioppiminen: monialainen yhteistyo Sosialisaatio: hiljaista tietoa jaet-
moni- vahvisti oppimista myos yli tiimirajojen tiin epdmuodollisesti
naisuus Mielenmallit: erilaisten taustojen yhdista- | Yhdistaminen: verkostoilta saatua
minen haastoi ndkoékulmia ja synnytti luo- | tietoa jaettiin tiimille
via jannitteita: yhteensovittaminen oli
haastavaa

Aiempi kirjallisuus on osoittanut, ettd oppiva organisaatio vahvistaa organisaatioiden in-
novointia ja suorituskykya (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Garvin, 1993; Ortenblad,
2018). Sengen (1990, s. 6—13) mukaan jatkuva oppiminen on organisaation kehittymisen
keskeinen edellytys. Tutkimustulokset vahvistivat nama havainnot deep tech -konteks-
tissa ja osoittivat, ettd jatkuva oppiminen, tiedon jakaminen ja iteratiivinen kehittdminen
eivat ainoastaan tukeneet innovointia, vaan muodostivat keskeisen mekanismin PMF:n

saavuttamisessa ja innovaatioiden onnistuneessa kaupallistamisessa.

Hansen ja muut (2020) ovat todenneet, ettd oppivan organisaation periaatteita ei ole

viime vuosikymmenina pidetty erityisen relevantteina liiketaloudellisesta nakdokulmasta.
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Samansuuntaisesti Caldwell (2012) sekd Hsu ja Lamb (2019) ovat kyseenalaistaneet mal-
lin sovellettavuuden nykyisissa liiketoimintaymparistoissa. Rupci¢ (2023) kuvaa Sengen
mallia idealistiseksi ja haastavaksi toteuttaa kdytdnnossa, erityisesti monimutkaisissa ja
nopeasti muuttuvissa ymparistoissa. Fillion ja muut (2015) puolestaan pitdavat mallia
edelleen relevanttina, mutta korostavat sen taydentamista tiedon tuottamisen, jakami-
sen ja organisaatiokayttaytymisen nakdkulmilla. Tulokset osoittavat, ettd Sengen (1990)
periaatteet toimivat deep tech -yrityksissa ennen kaikkea taustalla ohjaavana ja kulttuu-
risena viitekehyksenad, joka tukee oppimista epavarmuuden ja jatkuvan tiedonmuodos-
tuksen olosuhteissa. Tama havainto viittaa siihen, etta oppivan organisaation relevanssi
on kontekstisidonnainen. Ndiden nakemysten valossa Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-
malli toi tutkielmaan kaytannon nakdkulman, jonka kautta Sengen (1990) oppivan orga-
nisaation periaatteet konkretisoituivat organisaatioiden arjessa ja paatoksenteossa. Mal-
lien yhdistaminen osoitti, etta kulttuurinen ja prosessiperusteinen oppiminen muodos-

tavat toisiaan vahvistavan kokonaisuuden, joka soveltuu deep tech -kontekstiin.

Aiempi kirjallisuus oppivasta organisaatiosta on keskittynyt pddasiassa suurten organi-
saatioiden tarkasteluun, ja startupien nakokulma on jaanyt vahalle huomiolle (Anand &
Brix, 2022; Ortenblad, 2018). Gomes ja Wojahn (2017) ovat kuitenkin tutkineet oppi-
mista PK-yrityksissd, mutta eivat nimenomaan oppivan organisaation ndkokulmasta.
Aiempi tutkimus deep tech -kontekstissa on puolestaan oppimisen sijasta tarkastellut
kaupallistamista ensisijaisesti teknisena ja markkinaldhtoisena prosessina (Gourévitch ja
muut, 2021; Arora ja muut, 2024). Tama tutkielma vastasi ndihin tutkimusaukkoihin
osoittamalla, etta pienet, tutkimusintensiiviset deep tech -yritykset voivat hyodyntaa op-
pivan organisaation periaatteita kaupallistamisen tukena. Nadin tutkielma toi uutta tietoa
oppivan organisaation ja deep tech -innovaatioiden kaupallistamisen yhteensopivuu-

desta ja vahvisti teorian sovellettavuutta myo6s pienissa, korkean teknologian yrityksissa.

Tama tutkielma taydensi tutkimusaukkoa myds integroimalla oppivan organisaation teo-
reettisen viitekehyksen ja SECI-mallin deep tech -yritysten kaupallistamisen kontekstiin.

Tuloksista ilmeni, ettd johtamisella, oppimisen prosesseilla ja tiedon jakamisella oli
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keskeinen merkitys kaupallistamisen etenemisessa. Tulokset osoittivat, ettd oppivan or-
ganisaation periaatteet yhdessa tehokkaan tiedonhallinnan kanssa vahvistivat varhaisen
vaiheen deep tech -yritysten edellytyksia kaupallistaa innovaatioita nopeasti muuttu-
vissa markkinaolosuhteissa. Tama havainto on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa,
joka on korostanut oppimisen merkitysta startup-yritysten kilpailukyvylle (Bellavitis ja
muut, 2025; Ries, 2011). Tutkielma laajensi aiempaa ymmarrysta osoittamalla, ettd op-
pivan organisaation periaatteet voivat toimia myos pienempien ja tutkimusintensiivisten
tiimien oppimisen viitekehyksena. Nain tutkielma taydensi olemassa olevaa kirjallisuutta

ja vahvisti oppimisen keskeisen roolin deep tech -innovaatioiden kaupallistamisessa.

Tutkielman teoreettinen kontribuutio syntyi erityisesti siita, etta tulokset toivat konkre-
tiaa oppivan organisaation periaatteisiin deep tech -kontekstissa hyodyntamalla SECI-
mallia. Keskeiseksi havainnoksi nousi, ettd Sengen (1990) viitekehys tarkastelee oppi-
mista padasiassa kulttuurisena ja ajattelutapaan liittyvana ilmiona, mutta ei kasittele yk-
sityiskohtaisesti tiedon syntya, jakamista tai sen muuntumista kdaytannoén toiminnoiksi.
Deep tech -kontekstissa tieto oli usein hiljaista ja vahvasti kontekstisidonnaista, mika teki
sen hyodyntamisesta haastavaa pelkdstdaan organisaatiokulttuurin tasolla (ks. Nonaka &
Takeuchi, 1995; Romasanta ja muut, 2021; Arora ja muut, 2024). Oppivan organisaation
periaatteet auttoivat ymmartamaan, miksi oppiminen on mahdollista, kun taas SECI-
malli havainnollisti, miten tieto muuntui yhteiséllisen toiminnan kautta kaytannoiksi ja
paatoksiksi. Ndiden viitekehysten yhdistaminen tuotti uuden nakdkulman, jonka mukaan
kulttuurinen ja prosessiperusteinen oppiminen muodostavat toisiaan tdydentavan koko-

naisuuden erityisesti monimutkaisissa ja tutkimusintensiivisissa ymparistoissa.

6.1.3 Johtamisen ja organisaatiokulttuurin merkitys

Johtaminen ja organisaatiokulttuuri muodostivat tutkimuksessa keskeisen kehyksen,
joka mahdollisti tai rajoitti organisaation oppimista. Sengen ja muiden (1994, s. 48) mu-
kaan kulttuuri maarittdaa, miten tietoa jaetaan ja miten virheisiin suhtaudutaan. Tutkimus
osoitti, ettd oppimista tukevissa yrityksissa virheet nahtiin luonnollisena osana kehitta-

mistd. Tama vahvistaa Koiviston ja muiden (2011, s. 204) nakemystd, ettd kokeilut
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nopeuttavat oppimista ja riskien korostaminen hidastaa innovointia. Mantynevan (2012,
s. 17, 63-66, 69, 84) mukaan innovatiivisuutta edistavat selkeat rakenteet ja tavoitteelli-
suutta yllapitava kohtuullinen paine. Tama ilmeni tuloksissa siten, ettd niukat resurssit

loivat painetta etsia luovia ratkaisuja, mika puolestaan vauhditti kehittamista.

Tuloksissa psykologinen turvallisuus nousi oppimisen kannalta keskeiseksi tekijaksi. Se
ilmeni ilmapiirina, jossa luotettiin toisiin, virheista opittiin ja keskeneraisia ajatuksia voi-
tiin jakaa. Tama havainto tukee Edmondsonin (1999) kasitysta psykologisesta turvallisuu-
desta oppimisen edellytyksena seka Sengen (2006, s. 220-224) nakemysta siitd, ettd yh-
teinen visio ja avoin dialogi mahdollistavat oppimisen hyvaksyvassa ilmapiirissa. Jonesin
ja muiden (2024) mukaan psykologinen turvallisuus on erityisen tarkeaa tutkimusinten-
siivisissa tiimeissa, joissa monialainen yhteistyo edellyttaa erilaisten nakokulmien jaka-
mista. Tuloksissa psykologinen turvallisuus ilmeni muun muassa avoimena palautteen-
antona ja haluna nostaa esiin myos ongelmia. Oppimista tukevissa yrityksissa virheita ei
piiloteltu, vaan niita kasiteltiin yhteisesti. Psykologinen turvallisuus kuitenkin edellytti

tietoista johtamista, avointa viestintaa ja jatkuvaa luottamuksen rakentamista.

Johtajuuden rooli oppimisen mahdollistajana korostui tuloksissa, mutta sen rinnalla il-
meni myos sokeita pisteitd kehittamisen suhteen. Osa johtajista piti olemassa olevia pro-
sesseja riittavina, mika hidasti uudistumista ja tiedon jakamista. Klaicin ja muiden (2020)
mukaan valmentava ja osallistava johtajuus, joka painottaa jaettua visiota ja yksildiden
tukemista, vahvistaa psykologista turvallisuutta ja innovatiivisuutta. Tuloksissa juuri tal-
laisen johtamistyylin nahtiin luovan pohjan luottamukselle ja kokeiluille. Kuitenkaan joh-
tajuutta ei ollut aina selkedsti maaritetty. Rahoittajat kuvasivat tilanteita, joissa vastuun-
jako jai epéaselvdksi ja paatoksenteko hajautui tasavertaisten tiimien kesken. Johtajuus
saattoi ilmeta vasta, kun jokin meni pieleen. Tama havainto haastaa kasityksen oppimi-
sesta itsestdadn ohjautuvana prosessina ja korostaa, ettd myos tasa-arvoisissa asiantunti-
jatiimeissa tarvitaan selkeda johtajuutta ja vastuiden maarittelya. Tuloksissa ilmeni myos
yksildiden valisia eroja oppimismotivaation suhteen. Osa halusi aidosti oppia, mutta kaik-

kia ei kiinnostanut oman osaamisen kehittaminen. Joissakin yrityksissa tata pyrittiin
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ratkaisemaan esimerkiksi palkitsemisen ja tavoitteiden asetannan kautta. Toisaalta tut-
kijataustaiset tyontekijat nahtiin usein luonnostaan motivoituneina oppimaan ja tiedon
hankkiminen koettiin heille luontevaksi osaksi tyota. Nama havainnot laajentavat Viita-
lan (2021, luku 3.6) ndakemysta siitd, ettd oppiminen on seka organisaation etta yksilon
vastuulla. Tutkimustulokset osoittivat, etta johtajien odotettiin luovan puitteet oppimi-

selle, mutta yksiléiden motivaatio ratkaisi, miten se toteutui.

Oppimisen johtamisen rakenteet ja kaytannot vaihtelivat tuloksissa. Vain osassa yrityk-
sistd oli kaytossa systemaattista tavoitteiden oppimisen seurantaa, kuten OKR-mene-
telma. Useimmiten oppimista tapahtui epamuodollisesti projektien ja tiimikeskustelujen
yhteydessa. Tama viittaa siihen, ettd vaikka oppimista arvostettiin, sen johtaminen ja
mittaaminen ei ollut vield vakiintunutta. Erityisesti rahoittajat korostivat tavoitteiden
asettamisen merkitysta. Johtajat myos kuvasivat rakenteiden luomisen olevan tasapai-
noilua, silla liian tiukat kdytdannot ja mittarit saattoivat kaantya byrokratiaksi ja hidastaa
ketteryytta. Toisaalta rakenteiden puute vaikeutti oppimisen systemaattista seurantaa ja
kehittamista. Tama havainto tukee Koiviston ja muiden (2011, s. 204) nakemysta siita,
ettd innovaatioiden johtaminen tarkoittaa ennen kaikkea puitteiden ja edellytysten luo-
mista itseohjautuvalle kehittamiselle ja hallitulle riskinotolle. Deep tech -kontekstissa
keskeiseksi haasteeksi muodostuikin se, miten rakentaa oppimista tukevia rakenteita il-

man, etta menetetaan tutkimusintensiivisten startupien ketteryys.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd deep tech -yrityksissa johtaminen nayttaytyi ennen
kaikkea oppimisen mahdollistamisena, psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen ra-
kentamisena, rakenteiden luomisena seka tilan antamisena kokeiluille. Samalla organi-
saatiokulttuuri heijasti yrityksen arvoja ja asenteita oppimista kohtaan. Tulokset osoitta-
vat, ettd oppimisen systemaattinen toteutuminen edellytti tietoista johtamista ja arjen
kdytantoja. Johtaminen oli kuitenkin tasapainoilua kontrollin ja luovuuden, yksilén aloit-

teellisuuden ja organisaatiorakenteiden valilla.
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6.2 Tutkimuksen rajallisuus

Taman tutkielman empiirinen aineisto koostui suomalaisten organisaatioiden edustajista,
mika rajoittaa tulosten kulttuurista ja institutionaalista yleistettavyytta. Yritysten toi-
minta- ja rahoitusymparisto seka ekosysteemin maturiteettitaso vaihtelevat maittain, jo-
ten suomalaisessa kontekstissa toteutetun tutkimuksen tulokset eivat valttamatta mo-
nistu muihin maihin tai innovaatioekosysteemeihin. Aineisto painottui perustajien, joh-
tajien ja rahoittajien nakokulmiin, minka vuoksi tyontekijéiden ja asiakkaiden kokemuk-
set jaivat tutkielman ulkopuolelle. Tulokset kuvaavat erityisesti paatoksentekijoiden na-

kemyksia oppimisesta ja kaupallistamisesta, eivat koko organisaation kokemuksia.

Aineisto oli poikkileikkaava ja ajallisesti rajattu. Haastateltavat edustivat organisaatioita,
jotka olivat edenneet viimeisen viiden vuoden aikana TRL 3/4-tasolta TRL 5/7-tasolle,
mika oli tutkimuksen kannalta keskeinen kehitysvaihe. N&in ollen tulokset heijastavat en-
sisijaisesti valivaiheita, joissa taysimittainen kaupallistaminen oli vielad kesken. Tutkimus
ei sisaltanyt yritysten sisdisten dokumenttien tai taloustietojen analysointia, minka
vuoksi ei ollut mahdollista varmentaa, missa maarin havaitut oppimiskaytannot nakyivat

konkreettisesti operatiivisessa pdaatoksenteossa tai kaupallistamisen etenemisessa.

Jatkotutkimuksessa kannattaisi huomioida myds tyontekijat ja asiantuntijat, jotka eivat
toimi perustaja- tai johtotehtavissa. Heidan kokemuksensa syventdisi ymmarrysta siita,
miten johtaminen vaikuttaa oppimiseen ja miten oppiminen koetaan arjen tasolla. Li-
saksi olisi hyodyllista tarkastella ulkoisten toimijoiden, kuten hallituksen ja rahoittajien,
roolia erityisesti siind, kuinka heidan vaatimuksensa vaikuttavat SECI-prosessien integ-

rointiin ja paatoksenteon lapinakyvyyteen.

Kansainvalinen tutkimusasetelma tarjoaisi mahdollisuuden vertailla, missa maarin oppi-
van organisaation periaatteet ja SECI-malli iimenevat universaaleina ja kuinka suuri mer-
kitys kulttuurisidonnaisuudella on deep tech -kontekstissa. Tallainen vertailu auttaisi ar-
vioimaan kaytantojen siirrettavyytta eri maihin ja ekosysteemeihin. Pitkittainen tutkimus

puolestaan mahdollistaisi sen tarkastelun, miten oppimisen merkitys ja rakenteet
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muuttuvat deep tech -yritysten elinkaaren eri vaiheissa ideoinnista ja ensimmaisesta ra-

hoituksesta kaupallistamiseen ja skaalausvaiheeseen.

Maarallisen jatkotutkimuksen osalta olisi hyodyllista kehittdaa mittaristo, joka yhdistaisi
oppivan organisaation ja SECI-mallin mukaiset prosessit kaupallistamisen etenemiseen
jainnovaatiotehokkuuteen. Tallainen kysely- ja dokumenttiaineistoihin perustuva mittari
mahdollistaisi vertailukelpoisen tutkimuksen eri konteksteissa, joka huomioisi esimer-
kiksi toimialat, kokoluokat ja maantieteelliset alueet seka loisi pohjan yleistettavammalle

ymmarrykselle oppimisen merkityksesta deep tech -innovaatioiden kaupallistamisessa.

Teoreettisesti olisi tarpeen tutkia, miten deep tech -yritykset kykenevat samanaikaisesti
kehittdamaan mielenmallejaan ja sopeuttamaan rutiinejaan. Aineistosta tunnistettiin Ar-
gyrisin ja Schonin (1978) kaksoissilmukkaoppimiseen viittaavia piirteita, joissa toiminta-
tapoja kehitettiin samalla kun aiempia oletuksia esimerkiksi teknologian sovellettavuu-
desta tai kaupallistamisen edellytyksista kyseenalaistettiin. Jatkotutkimuksessa olisi pe-
rusteltua tarkastella, millainen rooli johtamisella on téllaisessa oppimisessa kaupallista-
misen eri vaiheissa. Lisaksi tunnistettiin tutkimusaukko koulutusjarjestelman ja erityi-
sesti akateemisen ympariston roolissa deep tech -innovaatioiden kaupallistamisessa.
Olisi tarkeaa tutkia, miten yliopistot ja tutkimuslaitokset tukevat oppimista jo ennen yri-

tyksen perustamista, ja miten akateeminen tuki heijastuu kaupallistamisen tuloksiin.

Lopuksi on syyta todeta, ettd oppivan organisaation viitekehys on melko ihanteellinen
malli, jonka suoraa vaikutusta taloudellisiin tuloksiin on vaikea osoittaa. Jatkotutkimuk-
sessa tulisi siksi pyrkia linkittamaan teoreettiset periaatteet selkeasti tuloksiin ja suori-
tuskykyindikaattoreihin. Ndin voitaisiin tuottaa toistettavia ja vertailukelpoisia tuloksia,
joiden avulla olisi mahdollista arvioida, missd maarin oppimisen kaytannot tukevat deep

tech -innovaatioiden kaupallistamista ja missa tilanteissa niiden merkitys jaa rajalliseksi.
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6.3 Kaytannon suositukset

Tulosten pohjalta voidaan tunnistaa useita kaytannon suosituksia, joiden avulla oppi-
mista voidaan vahvistaa osana deep tech -innovaatioiden kaupallistamista. Tulokset
osoittavat, ettd oppimista tukivat kdytannot, joissa sisdinen ja ulkoinen tieto, kuten asia-
kaspalaute ja markkinasignaalit, kasiteltiin avoimesti ja yhteisesti. Nain varmistettiin,
ettei tieto jaanyt yksittdisten tiimien sisdiseksi, vaan muunnettiin koko organisaatiota
hyodyttavaksi tiedoksi. Tulokset korostavat tarvetta rakenteille ja prosesseille, jotka tu-
kevat tiedon jakamista, reflektointia ja sisdistamista. Yrityksissa tulisikin varmistaa, etta
oppiminen on nakyva osa organisaation prosesseja ja johtamiskaytantoja. Kdaytannossa
tama tarkoittaa esimerkiksi saannollisia yhteisia oppimistilanteita ja dokumentoituja ref-
lektointikaytantoja, joiden avulla havainnot ja opit muutetaan koko organisaatiolle naky-
vaksi tiedoksi. Oppiminen ja tiedonmuodostuksen kdytannot tulisi kytkea toisiinsa, jotta

oppiminen voidaan konkretisoida organisaation toimintaan ja paatoksentekoon.

Johtamisen nakokulmasta oli tarkeda luoda selkedt raamit sille, missa puitteissa kokeilu
oli sallittua, jotta niille voitiin varmistaa psykologisesti turvallinen ymparisté. Samalla
johtajilta edellytettiin kykya jakaa vastuuta selkedsti ja kantaa oma vastuunsa paatoksen-
teosta. Johtajien tulisikin maarittaa kokeiluille selkeat rajat ja tavoitteet, jotka mahdollis-
tavat nopean oppimisen ilman liiallista riskinottoa. Kokeiluihin kannattaa kannustaa, silla
ne tuottavat arvokasta tietoa, jota voidaan hyédyntaa seuraavissa kehitysvaiheissa. Joh-

tajien tulisi myos jakaa vastuuta selkeasti seka kantaa rohkeasti vastuuta.

Varhaiset PoC-projektit toimivat keskeisina oppimiskanavina ja tukevat teknista validoin-
tia. PoC:n tulokset kannattaa analysoida yhdessa markkinatiedon ja asiakaspalautteen
kanssa, jolloin voidaan erottaa varhaisten omaksujien kiinnostus todellisesta markkina-
tarpeesta ja tehda tietoon perustuvia paatoksia kaupallistamisen ndakékulmasta. Perus-
tajatiimien ja johdon tulisi kiinnittda huomiota niin sanotun perustajaharhan tunnista-
miseen ja vastasignaalien kasittelyyn. Tulokset osoittivat, ettd vahva usko omaan tekno-
logiaan saattoi ohjata tiedon tulkintaa toivottuun suuntaan, mika lisasi riskia, sille, etta

poikkeavat havainnot jaivat huomiotta. Nain ollen palautteet ja havainnot kannattaa
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kasitelld lapindkyvasti ja yhteisesti ennen markkinasopivuutta koskevia paatoksia, jotta

kriittiset signaalit voidaan tunnistaa ajoissa.

Tiimien moninaisuus nousi keskeiseksi oppimista vahvistavaksi tekijaksi. Monialaiset tii-
mit, joissa yhdistyi tekninen ja kaupallinen osaaminen, tukivat tiedon kasittelya ja aut-
toivat muodostamaan teknologiasta ja markkinasta. Yritysten on suositeltavaa varmistaa
rekrytoinneilla, ettd tiimit ovat moninaisia, silld tdma mahdollistaa oppimisen eri nako-
kulmista ja vahvistaa paatoksentekoa. Toisaalta deep tech -yritykset toimivat usein rajal-
lisin resurssein, joten oppimisen tulisi ulottua my6s organisaation rajojen ulkopuolelle.
Yritysten kannattaa sailyttaa arvonluonnin ydintoiminnot itselldan ja hyodyntaa verkos-
toja erityisesti tdydentdavaan osaamiseen ja resurssien hankkimiseen. Tulokset osoittivat,
ettad yhteistydkumppaneita kannatti ottaa mukaan jo varhaisessa vaiheessa, jotta heidan
kauttaan syntyva oppiminen tuki kehitys- ja kaupallistamisprosesseja alusta alkaen. Ver-
kostot mahdollistivat paasyn seka tdydentdavaan osaamiseen ettda markkinatietoon, joten

yritysten on suositeltavaa rakentaa strategisia kumppanuuksia jo perustamisvaiheessa.

Haastatteluissa korostui, ettda paatdksenteko deep tech -ymparistdissa tapahtui usein
epdvarmuuden vallitessa, jolloin empiirisia todisteita markkinatarpeesta ei ollut aina
saatavilla. Nadin ollen oppimisen tulisi sisaltda tulevaisuusorientoitunut ulottuvuus. Yri-
tysten kannattaa yhdistda oppimiseen tulevaisuussuuntautuneita menetelmia, kuten

heikkojen signaalien tunnistamista ja skenaariotyoskentelya.

Tulosten perusteella deep tech -yritysten kaupallistamisen onnistumista tuki oppimisen
systemaattinen johtaminen ja sen integroiminen arjen rakenteisiin. Psykologisesti turval-
linen kulttuuri, jossa kokeilut ja tiedon jakaminen tukivat paatoksentekoa ja virheista
opittiin, muodosti perustan jatkuvalle kehittymiselle. Monialaiset tiimit, varhaiset kump-
panuudet seka tulevaisuusorientoitunut oppiminen vahvistivat organisaatioiden kykya
innovoida ja edistda kaupallistamista. Naihin tekijoihin varhaisen vaiheen deep tech -in-

novaatioiden parissa tyoskentelevien on suositeltavaa kiinnittda huomiota.
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6.4 Johtopaatos

Oppiminen on keskeinen mekanismi, jonka avulla deep tech -innovaatioiden teknologi-
nen potentiaali voidaan muuntaa markkinoilla hyodynnettaviksi ratkaisuiksi ja kestavaksi
kilpailueduksi. Kun oppiminen on integroitu osaksi strategiaa, paatoksentekoa ja arjen
kdytantoja, se vahvistaa yritysten kykya tunnistaa asiakastarpeita, sopeutua epavarmuu-
teen ja edistaa kaupallistamista. Sengen (1990) oppivan organisaation malli osoittautui
edelleen ajankohtaiseksi viitekehykseksi, mutta sen rinnalle tarvitaan konkretiaa. Oppi-
minen ei tapahdu itsestdaan, vaan se edellyttaa johtamista, rakenteita ja kulttuuria, jotka
tukevat tiedon jakamista ja jatkuvaa kehittamista. Ndin oppimisesta voi muodostua deep

tech -yritysten kilpailuetu ja kaupallistamisen perusta.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Taustatiedot

1. Kuka olet ja mika on roolisi yrityksessasi?

2. Millaisessa vaiheessa yrityksenne tai innovaationne on talla hetkella?

Teema 1: Deep tech -innovaatioiden kaupallistaminen

3. Miten asiakastarpeita kartoitetaan ja validoidaan yrityksessanne?

4. Mitka ovat olleet keskeisimmat haasteet ja onnistumiset kaupallistamisessa?

5. Miten asiakasymmarrys ja tiimin roolit ovat vaikuttaneet kaupallistamisprosessiin?

Teema 2: Oppiminen ja tiedonkulku

6. Miten oppimista ja kokeiluja tuetaan yrityksenne toiminnassa?

7. Miten aiemmista projekteista saadut opit hyddynnetdan kehitystyossa?

8. Miten epdonnistumisia kasitelldan ja miten niistd opitaan organisaatiossanne?

Teema 3: Johtaminen ja organisaatiokulttuuri

9. Miten johtamisella ja rakenteilla tuetaan oppimista?

10. Millainen merkitys organisaatiokulttuurilla on yrityksen kehityksessa?

11. Miten yhteisty0 ja tiedon jakaminen tukevat kaupallistamista?
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