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Uusia markkinoita ja toimialoja syntyy yha nopeammalla tahdilla. Strategiakirjallisuudessa on-
kin jo kauan tunnistettu erilaisia hydtyja seka haittoja markkinoilla ensimmaisena toimimisesta.
2000-luvulla niin sanottu sinisen meren strategia on ohjannut lukuisia yrityksia uuden markkinan
suunnittelemisessa ja toteuttamisessa. Merkittavasta julkisuudestaan huolimatta sinisen meren
strategia on tieteellisesti edelleen melko tutkimaton teoria. Taman kirjallisuuskatsauksen tavoit-
teena on tunnistaa ja lisata tietdmysta ensimmaisen toimijan eduista sinisen meren strategiassa,
eli vastata tutkimuskysymykseen, miten strategiakirjallisuudessa tutkitut ensimmaisen toimijan
edut yhdistyvat sinisen meren strategiaan.

Luvussa kaksi perehdytaan niin sanottujen sinisen ja punaisen meren strategioiden eroihin.
Sinisen meren strategiasta tarkastellaan myds sen keskeista kasitettéa arvoinnovaatiosta seka si-
nisen meren strategian teoreettista taustaa. Luvussa kolme tarkastellaan eri suuntauksia ensim-
maisen toimijan eduista seka sen lahikasitteistd kuten toimialalle tulemisen esteista ja erillista-
mismekanismeista. Luvussa kolme kasitelladn mydés ensimmaisen toimijan haittoja. Tulososaa
varten ensimmaisen toimijan edut luokitellaan teknologiajohtajuuteen, niukkojen resurssien val-
taamiseen ja asiakkaan vaihtokustannuksiin.

Tulososassa tarkasteltiin kirjallisuudessa aiemmin tunnistettuja sinisia meria seka teoreetti-
sessa ettd empiirisessa tutkimuksissa. Keskeisimmiksi ensimmaisen toimijan eduiksi sinisen me-
ren strategiassa tunnistettiin yleiset oppimisesta ja kokemuksesta seuraavat hyodyt, mittakaava-
edut seka asiakas- tai brandiuskollisuus. Tulokset taulukoitiin ja niita kasiteltiin paitsi oikeellisuu-
den myds niiden kasitteellisen paallekkaisyyden nakdkulmasta. Ensimmaisen toimijan etujen ha-
vaittiinkin toteutuvan tyypillisesti paallekkaisesti, minka vuoksi niita ei luokiteltu ndennaiseen tar-
keysjarjestykseen. Lisdksi teknologiajohtajuuden merkitys todettiin yleisesti vahaiseksi. Aikai-
semman tutkimuksen vahaisyyden ja sen osittaisen pintapuolisuuden vuoksi ensimmaisen toimi-
jan eduista ei ollut mahdollista tehda luotettavia johtopaatdksia esimerkiksi toimialoille tyypillisim-
mista eduista.

Sinisen meren strategia vaikuttaa melko kritisoidulta teorialta, ja sen jatkotutkimus voi keskit-
tya empiiriseen tutkimukseen liiketoimintaymparistdssa. Ensimmaisen toimijan edut ovat puoles-
taan vakiinnuttaneet asemansa strategiakirjallisuudessa ja niiden jatkotutkimus voi keskittya teki-
joihin, joiden avulla yritys voi tunnistaa uusia markkinamahdollisuuksia seka siihen, kuinka yrityk-
sen tulisi arvioida omia kyvykkyyksidan uusien markkinoiden valtaamiseksi.

Avainsanat: sinisen meren strategia, sininen meri, arvoinnovaatio, ensimmainen toimija,
ensimmaisen toimijan etu
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New markets and lines of business are being created at an ever-faster pace and the strategic
literature has for long identified various advantages and disadvantages of a first-mover in the
markets. In 215t century the so-called blue ocean strategy has guided numerous companies to
coordinate and execute a new market space. Despite its remarkable publicity in business and
academic fields the blue ocean strategy still appears quite an unstudied theory. The goal of this
literature review is to identify and increase knowledge of first-mover advantages in the blue ocean
strategy by answering the research question how the first-mover advantages studied in the stra-
tegic literature combine with the blue ocean strategy.

The differences between blue and red ocean strategy are discussed in chapter two. Further-
more, the blue ocean strategy’s most important concept of value innovation and the theoretical
background of the blue ocean strategy are considered here. In chapter three the different schools
of thought about the first-mover advantages and its comparable concepts such as entry barriers
and isolating mechanisms are discussed. Chapter three also includes the disadvantages of being
a first-mover. In results section, the first-mover advantages are classified into technology leader-
ship, preemption of scarce assets and customer switching costs.

First-mover advantages in blue ocean strategy were analyzed in both theoretical and empirical
studies in results section. As primary first mover advantages in blue ocean strategy were identified
general assets due to learning and experience, economics of scale and the overall customer or
brand loyalty. The results were tabulated and analyzed not only in terms of their validity but their
overlap, too. First-mover advantages were found typically overlapped, which precluded to arrange
those in order of importance. Also, the importance of technological leadership appeared minor.
Due to exiguity of prior research and its partial superficiality, it was not possible to draw reliable
conclusions for example when it comes to industry specific first-mover advantages.

The blue ocean strategy appears a rather criticized theory and therefore its further study could
concentrate on empirical studies in business field. First-mover advantages again seem to have
stabilized their position in strategic literature and their future research could concentrate on iden-
tifying new market opportunities and on how companies utilize their capabilities for market cap-
ture.

Keywords: Blue ocean strategy, blue ocean, value innovation, first-mover, first-mover
advantage

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.



ALKUSANAT

Kandidaatintyon aihetta valitessa minulla oli kymmenia ideoita, joista suurin osa koski
strategista johtamista. Aiheeksi valikoitui ensimmaisen toimijan edut sinisen meren stra-
tegiassa, silla pidin aihetta paitsi erittain mielenkiintoisena, mutta myds todennakdisesti
hyddyllisena tulevaisuuden tydelaman kannalta. Ensimmaisen toimijan edut kiinnostavat
vield edelleen tyon valmistuttuakin. Sinisen meren strategia osoittautui strategiakirjalli-
suudessa puolestaan melko tunnustamattomaksi, mika teki kirjoitusprosessista tyolasta,
mutta opettavaista. Kirjallisuuskatsaus prosessina on nyt huomattavasti selvempi kuin

opintojakson alussa.

Kiitos erityisesti Jussi Vallalle kandidaatintydn ohjaamisesta ja tarkastamisesta seka
kurssin vastuuopettaja Tuomas Korhoselle, joka auttoi proaktiivisilla neuvoillaan tyén
etenemistad. Suuret kiitokset professori Saku Makiselle, jonka neuvot auttoivat varsinkin
kandidaatintyon kasikirjoitusseminaarissa jalleen suuremman kuvan hahmottamisessa.

Kiitos myos kaikille Iahimmaisille, jotka tukivat ja motivoivat tyon eri vaiheissa.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Yrityksen kannattavuus pohjautuu sen luomaan kilpailuetuun markkinoilla. Globaalissa
ymparistdssa vanhat toimialat katoavat ja uusia nousee tilalle, mikd muuttaa kilpailun
alasta riippumatta yha kiivaammaksi. Samalla tarve erottautua toimialan muista yrityk-
sista tulee yha tarkedmmaksi. Tata erottautumista kuvaa vahvasti muun muassa Porterin
klassinen malli geneerisista liiketoimintastrategioista vuodelta 1985, joka jakaa yritykset
kilpailuedun suhteen differointiin ja kustannusjohtajuuteen seka kilpailukentan suhteen

laajaan ja kapeaan (Porter 1998, s. 12).

Kun uusia markkinoita luodaan niin kutsutulla sinisen meren strategialla, on Kimin ja
Mauborgnen (2004a) mukaan kuitenkin mahdollista samanaikaisesti seka differoitua etta
ottaa haltuun toimialan kustannusjohtajuus. Sinisen meren strategian vaitetdankin siten
tekevan hyppayksen niin asiakas- kuin yritysarvossa ja luovan taysin uudenlaista liike-
toimintatarjontaa. Sen sijaan, etta yritys keskittyisi taistelemaan niin kutsutulla punaisen
meren strategialla rajallisista, jo ruuhkautuneista markkinoista, kestava likketoiminta pyr-
kii muovaamaan toimialojen rajoja. Tama muovaaminen puolestaan johtaa jatkuvaan
markkina- ja toimialakenttien uudistumiseen. On keskeista korostaa, etteivat siniset me-
ret synny teknologian tyénndsta vaan jatkumona toimialojen ydinliiketoimintaan. (Kim &
Mauborgne 2004a) Klassisesta teknologinen tyontd - markkinoiden imu -asetelmasta
tarkasteltuna sinisen meren strategia ehka muistuttaakin enemman markkinoiden imua.
Toisaalta arvoinnovaation luoma harppaus asiakasarvossa esitetaan kuitenkin vahvasti

yrityslahtdisena.

Uusien toimialojen luomiseen liittyen strategiakirjallisuus sisaltaa lukuisia tutkimuksia
niin sanotuista ensimmaisen toimijan edusta. Jo pelkastaan arvostettujen tieteellisten
julkaisujen maara ensimmaisen vaiheen toimijoiden kilpailueduista osoittaa aiheen mer-
kityksellisyytta. (Suarez & Lanzolla 2007) Keskeisia, hieman vastaavia, kilpailuetuun vai-
kuttavia tekijoitéd ovat myos esimerkiksi niin sanotut toimialalle tulemisen esteet, jotka
vaikeuttavat uusien kilpailijoiden osallistumista markkinoille, seka jaljittelyn esteet, jotka
differoivat yrityksen kilpailijoista (Peteraf 1993). Klassisia esimerkkeja ensimmaisen toi-
mijan eduista ovat muun muassa suurtuotanto- eli mittakaavaedut seka asiakasuskolli-
suus (Wernerfelt 1984), jotka luovat kilpailuetua myéhempia toimijoita vastaan kustan-

nustehokkuudellaan ja vakiinnutetulla kysynnallaan.



Toisaalta toimialalle myéhemmin tuleville yrityksille on myds tunnistettu erilaisia etuja,
minka vuoksi ensimmaisen toimijan etuun taytyy suhtautua varauksellisesti (Lieberman
& Montgomery 1988). Hyvin toteutettuna sinisen meren strategian on kuitenkin huomattu
tarjoavan merkittavaa kilpailuetua jopa 10—15 vuodeksi, jonka jalkeen uusi markkina tyy-
pillisesti ruuhkautuu kilpailijoista (Kim & Mauborgne 2004a). Kilpailu muuttuu toimialasta
rippumatta yha kivaammaksi ja yritysten onkin ymmarrettava paitsi innovatiivisuuden
merkitys modernissa liiketoiminnassa, myds markkinoilla ensimmaisena toimimisesta

johtuva paikoin hyvinkin merkittava kilpailuetu.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Taman kandidaatintydn tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa ja lisata tietdmysta ensim-
maisen toimijan eduista sinisen meren strategiassa. Keskeiseksi tutkimuskysymykseksi
muodostuukin: Miten kirjallisuudessa tutkitut ensimmaisen toimijan edut yhdistyvat sini-

sen meren strategiaan?

Aihepiirien kasittelyn ymmartamiseksi ensimmaisessa teorialuvussa tarkastellaan, mika
sinisen meren strategia on ja kuinka se luo kilpailuetua niin kutsutun arvoinnovaation
avulla. Toisessa teorialuvussa tarkastellaan, mita ensimmaisen toimijan etuja strategia-
kirjallisuudessa on tunnistettu. Teoreettisen tarkastelun jalkeen vastataan tutkimuskysy-
mykseen siitda, miten ensimmaisen toimijan edut yhdistyvat sinisen meren strategiaan
yleisestd nakokulmasta. Tutkimuksessa ei tarkoituksellisesti syvennyta tarkastelemaan

esimerkiksi tiettyja toimialoja tai maantieteellisia alueita.

1.3 Tutkimusmetodologia seka tutkielman rakenne ja rajaukset

Kandidaatinty0 toteutetaan kirjallisuuskatsauksena paaasiassa alan vertaisarvioitujen
tieteellisten artikkelien seka kirjallisuuden pohjalta. Ensisijaisina tietokantoina on kaytetty
Scopusta, Tampereen yliopiston kirjastonhakupalvelu Andoria seka Google Scholaria.
Sinisen meren strategian teoriaosuudessa, joka perustuu paaosin Kimin ja Mauborgnen
alkuperaisteokseen "Blue Ocean Strategy” (2004b), kaytettiin vuoden 2005 suomenkie-

lista versiota.

Artikkelien laadun varmistamiseksi kaytettiin Julkaisufoorumin luokittelujarjestelmaa ja
l&hteet valittiin vain tason 1-3 julkaisukanavista. Artikkelien valinnassa painotettiin lisaksi
niihin viittaavien muiden tieteellisten tekstien maaraa seka uutuutta. Andorissa hyddyn-
nettiin tieteellisesti vertaisarvioitujen tutkimusten rajausta. Varsinaisina hakusanoina tut-

”

kimuksessa on kaytetty englanninkielisia termeja "blue ocean”, "blue ocean strategy”,
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"first-mover advantages”, "first mover advantages”, “isolating mechanisms”, “entry bar-
riers” ja naiden yhdistelmia. Hakusanoissa kaytettiin Boolen operaattoreita seka *-kat-

kaisumerkkia. Myos laadukkaimpien hakutulosten Iahdeluetteloista etsittiin lisaa lahteita.

Tutkielma koostuu sinisen meren strategian ja toimialalle tulemisen esteiden teoria-
osuuksista, minka jalkeen tulososassa tarkastellaan ensimmaisen toimijan etuja sinisen
meren strategiassa kirjallisuuden pohjalta. Kimin ja Mauborgnen (2005) teoksessa on
melko suppeasti tunnistettu joitakin jaljittelyn esteitd, mutta tassa kandidaatintyossa kes-
kitytdan tunnistamaan ja lisdamaan tietoa nimenomaan ensimmaisen toimijan eduista.
Teoreettisen tarkastelun mukaisesti myos vastakkaista nakemysta mydhempien toimi-
joiden eduista tai toimialalle tulemisen jarjestyksesta sivutaan erityisesti alaluvussa 3.2
Ensimmaisen toimijan haitat. Se, kuinka uusia toimialoja kdytdnnossa laaditaan ja toteu-
tetaan eri viitekehyksien avulla, rajataan paaosin pois kirjallisuuskatsauksen laajuuden
vuoksi. Tulososassa yhdistetdan tietoa teoreettisista seka empiirisista lahteista, silla si-
nisen meren strategiasta on edelleen verrattain vahan tieteellisesti vertaisarvioitua tutki-
musta. Kandidaatintyéssa pyritdan valttamaan tahatonta toimialakohtaisuutta ja maan-
tieteellistd rajausta laajan tutkimuspohjan puuttuessa. Tutkielman aineisto pohjautuu
paitsi alan pohjateoksiin, myos arvostetuimpien asiantuntijoiden tuoreempiin tutkimusar-
tikkeleihin.



2. SINISEN MEREN STRATEGIA KILPAILUEDUN
LAHTOKOHTANA

Sinisen meren kasite on uusi, mutta vastaavanlaisia kasitteitd on tunnistettavissa liike-
elamasta aikaisemminkin (Kim & Mauborgne 2005, s. 26). Tieteellisessa tutkimuksessa
sinisen meren strategiaa on verrattu esimerkiksi Ansoffin matriisiin, Porterin geneerisiin
strategioihin seka Haxin ja Wilden Delta malliin (Jussani et al. 2010). Englanniksi vuonna
2004 julkaistu menestysteos onkin saanut paljon huomiota niin tutkijoilta kuin ammatin-
harjoittajilta (Agnihotri 2016; Madsen & Slatten 2018). Seuraavissa alaluvuissa tarkas-
tellaan ensin sinisen meren strategiaa yleisesti ja sen eroja punaisen meren strategiaan,
maaritelldan kasite arvoinnovaatio seka perehdytaan lopuksi sinisen meren strategian

teoreettiseen taustaan.

2.1 Sinisen meren strategia yleisesti seka sen erot punaisen
meren strategiaan

Sinisen meren strategia on Kimin ja Mauborgnen (2005) luoma strategiakasite kuvaa-
maan uusien eli tuntemattomien toimialojen luomista ja niilld toimimista. Punaisen meren
strategia puolestaan edustaa jo tunnetuilla markkinoilla kilpailemista, missa toimialojen
rajat on maaritetty ja hyvaksytty seka kilpailun pelisdannét ovat tiedossa (Kim & Mau-
borgne 2005, s. 24-25). Yritysten kilpaillessa punaisilla merilld yhteisestd kysynnasta
markkinat ruuhkautuvat, minka seurauksena voitto- ja kasvumahdollisuudet pienenevat.
Verinen Kkilpailu jokapaivaisten tuotteiden markkinoilla varjad meren siten kuvaannolli-
sesti punaiseksi. Sinisen meren strategiassa ominaispiirteitd ovat sen sijaan hyddynta-
matdén markkinatila, uuden kysynnan aikaansaaminen ja erittdin kannattavan kasvun
mahdollisuudet. Vaikka joitakin sinisia meria luodaan etaalle toimialarajoista, tyypillisesti
ne luodaan olemassa olevia toimialarajoja laajentamalla. (Kim & Mauborgne 2004a) Pu-

naisen ja sinisen meren strategioiden eroja on kuvattu tarkemmin taulukossa 1.



Taulukko 1: Punaisen ja sinisen meren strategioiden erot (Kim & Mauborgne 2005, s.

39)

Punaisen meren strategia

Sinisen meren strategia

Kilpaillaan olemassaolevassa markkinatilassa
Peitotaan kilpailijat

Hyddynnetaan olemassaolevaa kysyntaa

Tehdaan valinta arvon ja kustannusten valilla

Koordinoidaan koko toimintojarjestelma var-
mistamaan vallitun strategisen vaihtoehdon eli

Luodaan aivan uusi markkinatila, jossa ei ole
kilpailua
Tehdaan kilpailusta merkityksetonta

Luodaan uutta kysyntaa ja vallataan se itselle

Vapaudutaan arvon ja kustannusten valisesta
valintapakosta

Koordinoidaan koko toimintojarjestelma var-
mistamaan differointi ja pienet kustannukset

differoinnin tai pienten kustannusten saavutta-
minen

Sinisen meren strategialla tarkoitetaan siis uuden markkinatilan luomista (Kim & Mau-
borgne 2005, s. 24-25). Kasite on melko epamaarainen, sillda markkinoista ja markkinati-
lasta ei ole olemassa vakiintuneita, yksiselitteisia maaritelmia (Mele et al. 2014). Uusista
sinisen meren markkinoista ei siten voidakaan tarkasti osoittaa, milloin jokin sininen meri
luo taysin uuden markkinatilan tai toimialan ja milloin kyseessa on pikemminkin murtau-
tuminen jo olemassa olevaan markkinatilaan. Toisaalta uuden markkinan luomista voi-
daan tarkastella myo6s joko markkinoiden etsimisena ja valitsemisena eri potentiaalisista
markkinoista tai toisaalta prosessina, missa olemassa olevat realiteetit luovat uusia mah-
dollisuuksia. Eraan maaritelman mukaan uutta markkinatilan luomista voidaan tarkas-
tella prosessina erityisesti uusien sidosryhmien nakdkulmasta. Sidosryhmat panevat tal-
I6in aluilleen verkoston, jossa samanaikaisesti tapahtuu resurssien laajentamista seka
toimialarajojen muodostumista, mitka johtavat lopulta uuteen markkinaan. (Saravathy &
Dew 2005) Vaikka sidosryhmanakdkulma auttaa jokseenkin uusien markkinoiden tun-
nistamisessa, on silti vaikea maaritella tarkkoja yhtenaisia kriteereita uusille markkinoille.
Kasitteiden epamaaraisyys on todennakdisesti osasyy siihen, miksi sinisen meren stra-

tegiasta on olemassa vield suhteellisen vahan tieteellisesti vertaisarvioituja artikkeleita.

Teos sinisen meren strategia on kirjoitettu enemman likketoiminnassa hyddynnettavien
viitekehyksien ja liikketoimintamallien nakékulmasta kuin perinteinen strategiakirjallisuus.
Parvisen et al. (2011) mukaan kasitteiden suuntaaminen paaasiassa liikkeenjohdolliselle
yleisodlle jattaa siten teoreettiset I16ydokset seka empiirisen testattavuuden toissijaisiksi.
Sinisen meren strategiaa on kritisoitu myds siita, ovatko teoksen liikkeenjohdolliset ty6-
kalut mitenkaan radikaalisti uutta tai sivuuttaako se liiaksi myéhempien toimijoiden etuja

ja riskinhallintaa. Kritiikistd huolimatta teos sinisen meren strategia on kuitenkin saanut



osakseen suurta suosiota liiketoimintayhteisdissa, mika voi olla toinen osasyy siihen,

miksi teoriasta on olemassa vahan vertaisarvioitua tutkimusta (Mebert 2017, s. 53-60).

2.2 Arvoinnovaatio

Sinisen meren strateginen kulmakivi on arvoinnovaatio (engl. value innovation), joka on
innovaatio, joka tuottaa samanaikaista nopeaa arvonkehitysta seka yritykselle etta asi-
akkaalle. Vastoin Portterin geneeristda nakemysta joko differoimiseen tai kustannuksiin
keskittyvasta strategiasta arvoinnovaatio tavoittelee samanaikaisesti niitd molempia.
(Kim & Mauborgne 2005, s.33-34) Arvoinnovaatio itsessaan on siis tarkempi kasite kuin
innovaatio, jonka voi toteuttaa esimerkiksi yksittaisena tuoteinnovaationa ilman sen vai-
kutusta kokonaisstrategiaan. Toisaalta arvoinnovaatiossa ei strategisena kasitteena ole
myoskaan kyse pelkdstd arvon luomisesta, silla talldin mikdan rajaehto ei maarittelisi,
kuinka arvoa tulee luoda. (Kim & Mauborgne 2005, s.38, 252) Sinisen meren strategian
toteuttamisessa Agnihotri (2016) on kuitenkin mydhemmin esittanyt, etta sinisilla merilla
strategiaa voisi arvoinnovaatioiden lisaksi toteuttaa myds radikaaleilla, disruptiivisilla, ta-
loudellisilla tai puhtaasti differoivilla innovaatioilla. Vaite vaikuttaa jarkevalta, kunhan eri
innovaatiotyypit tuottavat samanaikaisesti nopeaa arvonkehitysta seka yritykselle etta
asiakkaalle. Arvoinnovaatiosta voidaan toisaalta perustellusti kysya, kuinka mullistava ja

uusi liikkeenjohdollinen tydkalu se todellisuudessa on.

Arvoinnovaatiossa ei ole kyse vahittaisesta arvon luomisesta eikd uusista teknologioista,
mika erottaa sen teknisesta innovaatiosta ja markkinoille ensimmaisena ehtimisesta
(Kim & Mauborgne 2005, s.33-34). Aikaisemmin myds Matthyssens et. al. (2006) ovat
tunnistaneet, etta teoria arvoinnovaatiosta ei ole taysin uusi, vaan vastaavanlaista uutta
liiketoimintaa ja kilpailutapoja korostavia teorioita on esitetty aiemminkin. Tutkijoiden mu-
kaan vastaavia teorioita ovat muun muassa Markidesin seka Pittin ja Clarken strateginen
innovaatio (engl. strategic innovation) vuosilta 1997-1999 seka Hamelin strategiainno-
vaatio (engl. strategy innovation) vuosilta 1996 ja 1998. Agnihtorin (2016) nime&a myds
Bowmanin ja Faulknerin esittdneen vastaavaa ideaa hybridistrategiasta, joka yhdistaa
samanaikaisesti differoitumisen ja alhaiset kustannukset. Mebertin (2017, s.53-54) mu-
kaan sinisen meren strategian on kritisoitu vastaavan jopa suoraan ensimmaisen toimi-
jan etujen strategiakirjallisuutta. Ensimmaisen toimijan edut ovat kuitenkin pikemminkin

seurausta sinisen meren strategian toteuttamisesta.

2.3 Sinisen meren strategian taustaa

Alkuperaisteos Sinisen meren strategia on Kimin ja Mauborgnen 15 vuoden tutkimuksiin

pohjautuva teos, joka koottiin paddasiassa Harward Business Review:ssa ilmestyneiden



tutkimusten pohjalta (Mebert 2017, s.48). Teoksen tarkoituksena on auttaa liike-elaman
johtajia irtautumaan ruuhkautuneilta markkinoilta, joilla kilpaileminen Kimin ja Mauborg-
nen (2004a) mukaan johtaa nollasummapeliin. Mydbhemmissa haastatteluissa Kim ja
Mauborgne ovat kuitenkin mydntaneet, ettd kannattavan strategian toteuttamiseen on
useita eri [ahestymistapoja (Kim & Mauborgne 2009). Teos Sinisen meren strategia on
maailman myydyimpia liiketoimintakirjoja (Mebert 2017, s. 16—17), ja kun sen jatko-osa
Uusi sininen meri julkaistiin vuonna 2017, kirjaa oli myyty yli 3,6 miljoonaa kappaletta
seka kaannetty 44 kielelle. Kimin ja Mauborgnen mukaan Uusi sininen meri oli vastaus
yrittdjille syntyneeseen tarpeeseen poistua punaisilta merilta, ja sen jatko-osassa esitet-

tiinkin viisivaiheinen prosessimalli sinisille merille siirtymiseen. (Kim & Mauborgne 2017)

Porterin (1996) klassinen ndkemys strategiasta on olla erilainen ja tarkoituksellisesti va-
lita yrityksen eri toiminnot tuottamaan arvoa uniikilla tavalla. Kim ja Mauborgne kuitenkin
l&hestyivat strategiaa aikaansa nahden poikkeuksellisesta nakokulmasta, keskittyes-
sdan hypoteettiseen vaittelyyn strukturalistisesta ja rekonstruktionalisesta nakemyk-
sesta (Mebert 2017, s. 23). Strukturalistisen strategiandkemyksen juuret ovat toimialan
taloustieteessa (engl. industrial organisation economics) ja sen mukaan ulkoiset tarjonta-
ja kysyntaolosuhteet maaraavat markkinarakenteen. Markkinarakenne ohjaa puolestaan
myyjat ja ostajat tiettyyn lopputulokseen, eika strukturalistisen ndkemyksen mukaan
markkinarakenteeseen voi vaikuttaa sisaltapain. Rekonstruktiivinen strategiandkemys
sen sijaan pohjautuu endogeenisen eli sisdsyntyisen kasvun teoriaan, jonka juuret pe-
rustuvat Shcumpeterin havaintoon markkinarakenteiden muovattavuudesta myos sisal-
tapain. Sinisen meren strategia edustaa rekonstruktionalista nakemysta, osoittamalla,
miten innovaatioiden taustalla olevia sddnndnmukaisuuksia ja eri markkinaelementteja
uudelleenkokoamalla voidaan luoda uusia markkina-alueita. (Kim ja Mauborgne 2005, s.
243-245)

Mebertin (2017, s. 25-27) mukaan Kim ja Mauborgne kirjoittivat teoksen Sinisen meren
strategia aikaan, jolloin strategiatutkimus keskittyi kasvattamaan liiketoimintaa saturoitu-
neilla markkinoilla. Liséksi Mebert vaittaa, ettd Kim ja Mauborgne jattivat suurelta osin
viittaamatta akateemiseen kirjallisuuteen ja luottivat omiin esimerkkeihinsa ja tutkimuk-
siinsa, vaikka myds esimerkiksi Porter oli kasitellyt teoriaa rekonstruktionalisesta nake-
myksesta (Agnihotri 2016). Muiden tutkijoiden tieteellisen tyon sivuuttaminen seka sub-
jektiivinen tiedonkeruu ovat vastoin hyvan tieteellisen tutkimuksen normeja, mikd myos
selittaa tieteellisten artikkelien vahaisyytta (Mebert 2017, s. 25-27).



3. ENSIMMAISEN TOIMIJAN EDUT

Strategisesti puolustajalla on luontainen etu hyokkaajaan nahden (Henderson 1989).
Myo6s markkinoiden ensimmaisia toimijoita voidaan pitda eraanlaisina markkina-aseman
puolustajina myohemmin tulevia kilpailijoita ja jaljittelijoitéa vastaan. Strategiakirjallisuu-
dessa onkin tunnistettu lukuisia ensimmaisen toimijan etuja (engl. first-mover advanta-
ges) markkinoilla seka tarkasteltu teorioita niiden ymparilla. Tassa luvussa tarkastellaan
ensin merkittdvimpia teorioita ensimmaisen toimijan eduista seka siihen rinnastettavista
teorioista, toisena Liebermanin ja Montgomeryn (1988) luokittelua ensimmaisen toimijan

eduista seka lopuksi ensimmaisen toimijan haittoja.

3.1 Ensimmaisen toimijan edut kilpailuedun lahtokohtana

Liebermanin ja Montgomeryn (1988) mukaan ensimmaisen toimijan edut ovat uraauur-
tavien yrityksien kykyja ansaita taloudellista voittoa ja ne voidaan jakaa kolmeen katego-
riaan: teknologiajohtajuuteen, niukkojen resurssien valtaamiseen seka asiakkaan vaih-
tokustannuksiin. Yrityksen resurssipohjaisesta nakdkulmasta Wernrfelt (1984) puoles-
taan maarittelee ensimmaisen toimijan edut resurssipohjaisten kilpailuetujen puolusta-
miseksi (engl. resource position barrier), ja tama kasite sisaltdd myods toimialalla jo en-
tuudestaan olevat kilpailijat. Nain maariteltyna resurssipohjaiset kilpailuedut ovatkin vain
osittainen analogia toimialalle tulemisen esteisiin (engl. entry barriers), jotka ovat toimi-
alalle tulemista hankaloittavia tekijoita ainoastaan uusien ja vanhojen toimijoiden valilla
(Peteraf 1993). Kirjallisuuden vastaavanlaisia ensimmaisen toimijan etuihin tai toimialalle
tulemisen esteisiin rinnastettavia merkittavia kasitteita ovat myds Rumeltin vuonna 1984
esittamat eristdmismekanismit (engl. isolating mechanisms) (Peteraf 1993) seka Cave-

sin ja Porterin (1997) liikkuvuusesteet (engl. mobility barriers).

Mydhemmin Suarez ja Lanzolla (2007) ovat esittdneet ensimmaisen toimijan etujen
muodostuvan kolmesta kasitteellisesta kategoriasta, joita ovat perustavanlaatuiset eril-
listdmismekanismit, yritystason tekijat (mikronakdkulma) seka ymparistolliset tekijat

(makronakdkulma). Tama teoreettinen mallinnus on havainnollistettu kuvassa 1.
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Ensimmaisen teimijan edut

Kuva 1. Suarezin ja Lanzollan ndkemys ensimmadisen toimijan etujen muodostu-
misesta (mukaillen léhteesté Suarez & Lanzolla 2007)

Erillistdmismekanismien teorian mukaan ensimmaisen toimijan etujen tarkoitus on suo-
jata tuottovirtoja potentiaalisilta jaljittelijoilta (Rumelt 1987). Yritys- eli mikrotasolla en-
simmaisen toimijan etuja tarkastellaan puolestaan hyvaksikayttdmahdollisuuksina yrityk-
sen sisalta kasin (Robinson et al. 1992). Tutkimuksia makrotason ensimmaisen toimijan
eduista on suhteellisesti paljon vAhemman (Suarez & Lanzolla 2007), mutta ne tarkas-
televat ympariston ja kilpailuedun suhdetta markkinoille tulojarjestyksen perusteella
(Lambkin 1988). Nain tulkittuna seuraavissa alaluvuissa ensimmaisen toimijan etuja 13-

hestytaan paaosin erillistdmismekanismien nakdkulmasta.
3.1.1 Teknologiajohtajuus

Teknologiajohtajuudessa kaksi ensimmaisen toimijan etujen perusmekanismia ovat op-
pimisesta ja kokemuksesta madaltuvat tuotantokustannukset sekd onnistuminen paten-
toinnissa ja tutkimus- ja kehityskilpailuissa (T&K-kilpailut). Perinteisessa oppimiskayra-

mallissa tuotteen yksikkdkustannukset vahenevat tuotantomaaran myoéta, mika johtaa
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aikaisen vaiheen toimijan kestavaan kustannusetuun. Kustannusedun edellytyksena on
kuitenkin yrityksen kyky toimia markkinajohtajana riittavalla markkinaosuudella seka
mahdollisuus pitda saavutetut oppimishyddyt itsellaan. (Lieberman & Montgomery 1988)
Oppimishyddyt vaikeuttavat kilpailijoita tietamasta tarkalleen mita jaljitella, mika yhdistet-
tyna ei-takaisinperittavissa oleviin kustannuksiin vahentaa kilpailijoiden maaraa (Lipp-
man & Rumelt 1982). Tiedon epasymmetria (engl. asymmetric information) osana syy-
seuraussuhteiden monitulkintaisuutta (engl. causal ambiguity) onkin eras suurimmista
jaljittelya estavista tekijoista (Reed & DeFillippi 1990). Vastaavasti myos esimerkiksi pa-
tentit tai vastaavat omistusoikeudet uniikkeihin resursseihin vahentavat jaljittelya (Lipp-
man & Rumelt 1982). Empiirisissa tutkimuksissa patenttien merkitys on kuitenkin ha-
vaittu tarkeaksi vain muutamalla toimialalla, kuten laaketeollisuudessa, silla niita on
usein mahdollista kiertaa tai ne tarjoavat vain nopeasti ohimenevaa kilpailuetua (Lieber-
man & Montgomery 1988). Toisaalta myéhemmin toimialalle tuleville (engl. late entries)
ajallisia viiveitd voivat aiheuttaa myos konkreettinen laitteiston hankinta tai regulaatio

esimerkiksi markkinoiden vapauttamisen yhteydessa (Rumelt 1987).

3.1.2 Niukkojen resurssien valtaaminen

Ensimmainen toimija voi vallata markkinoilta niukat, mutta kriittiset resurssit kokonaan
tai hankaloittaa niiden saamista my6hemmilla toimijoilla. Resurssit voivat olla fyysisia tai
muunlaisia panoksia prosessissa, tai ne voivat liittya tuoteasemointiin esimerkiksi maan-
tieteellisesti tai eri tuotteiden valilla (ensimmainen toimija voi siis esimerkiksi tayttada hou-
kuttelevimmat markkinaraot ennen muita toimijoita). Jos ensimmaisella toimijalla on en-
siluokkaista tietoa, se voi siis mahdollisesti ostaa hyddylliset resurssit ennen hintojen
nousemista ja kerata niiden avulla myéhemmin tuottoja (engl. pure economic rents). (Lie-
berman & Montgomery 1988) Toisaalta on huomioitava, etta resurssin arvokkuus tai po-
tentiaali kilpailuedun lahteena vaihtelevat myos yritysten valilla (Peteraf 1993). Resurs-
sien niukkuuteen rinnastettavaa kilpailuetua ovat lisdksi yrityksen kumppanuudet ja ver-
kostot eli niin sanotut verkostoitumisedut. Erds ensimmaisten toimijoiden strateginen
eristdmismekanismi onkin tunnistaa ja kehittdad nopeasti parhaat kumppanuus- seka al-
lianssisuhteet tarkeimpien resurssien ja kyvykkyyksien tarjoajien ymparille. Kumppanei-
den kanssa toimiminen vaikeuttaa entisestaan syy-seuraussuhteiden ymmartamista lii-
ketoimintakokonaisuudessa, mika puolestaan vaikeuttaa kilpailua ja vahentaa nain jaljit-

televien kilpailijoiden maaraa. (Dyer & Singh 1998)
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Liebermanin ja Montgomeryn (1988) mukaan ensimmainen toimija voi myds ehkaista
kilpailijoiden laiteinvestointeja laajentamalla omaa kapasiteettiaan. Kapasiteettilaajen-
nuksen tarkoituksena on osoittaa sitoutuneisuus toimialaan ja siten uhata muita toimijoita
entista alhaisemmilla yksikkdhinnoilla. Niin kutsuttujen mittakaava- tai suurtuotantoetu-
jen luomat toimialalle tulemisen esteet ovat yha suuremmat, jos potentiaaliset kilpailijat
tunnistavat lisdantyvan kilpailun viela madaltavan markkinahinnan kokonaiskustannus-
ten alle (Rumelt 1987). Uuden toimijan mydta tuotteiden kokonaiskustannukset kasvavat
esimerkiksi silloin, jos laitekapasiteettia ei ole mahdollista kayttaa enaa yhta tehokkaasti
kuin aiemmin (Wernerfelt 1984). Liebermanin ja Mongomeryn (1988) mukaan mittakaa-

vaedut eivat ole kuitenkaan vaikuttaneet tarkeiltéd kdytannossa.

3.1.3 Asiakkaan vaihtokustannukset

Asiakkaan vaihtokustannusten nakékulmasta uusien toimijoiden taytyy kayttaa ylimaa-
raisia resursseja houkutellakseen asiakkaat pois ensimmaisen toimijan asiakaskun-
nasta. Koska uusissa investoinneissa asiakkaalta kuluu aikaa ja resursseja uuden toi-
mittajan kvalifiointiin, aputoimintojen kuten ohjelmistojen kayttéonottoon seka tydnteki-
jéiden kouluttamiseen, asiakas ei halua vaihtaa toimittajaa mitattomista syista. Toinen
merkittdva ensimmaisen toimijan etu on ostajan ja toimittajan valille ajan myo6ta syntyvat
opitut, vakiintuneet kaytannot, joiden uudelleenluomiseen taytyisi varata resursseja. Jos-
kus toimittaja on lisdksi voinut asettaa jopa sopimusperusteisia vaihtokustannuksia. (Lie-
berman & Montgomery 1988) Koska ostajat pyrkivat toimimaan taloudellisesti myds kil-
pailijoiden tarjoomaa arvioidessaan, eras tavanomainen taktiikka on tukeutua alan ylei-
siin arvioihin ja ostaa markkinajohtajalta, kunnes kilpailevat tuotteet ovat merkittavasti
parempia (Rumelt 1987). Ensimmaisen toimijan eduista myds brandiuskollisuus vaikut-

taa siihen, miksi vaihtaminen vaatii ylivoimaisen korvaavan tuotteen tai palvelun.

Edullisten paivittistavaroiden kohdalla parhaan tarjoajan Iéytamiseen ei valttamatta
edes kannata tuhlata resursseja, vaan ostajat voivat tyytya riittdvan hyvaan. Toimittajan
maineeseen puolestaan vaikuttaa esimerkiksi, kauanko tdma on markkinoilla toiminut.
(Lieberman & Montgomery (1988) Joissakin tapauksissa ensimmainen toimija hydtyy
myds aikaisen vaiheen mainonnasta, silld ostajan huomio on helpompi kiinnittda, kun
vastaavia tuotteita ei ole. Asiakastietoisuuden levittdminen on siten halvempaa kuin
mydhemmille toimijoille. Joidenkin tuotteiden osalta voidaan liséksi tunnistaa niin sanot-
tuja verkostoetuja (engl. communication good effects tai network effects), joka tarkoittaa
tietyn tuotteen arvon kasvamista asiakaskunnan kasvaessa. Esimerkiksi puhelimen arvo

kasvoi kayttajakunnan laajentuessa. (Rumelt 1987)
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3.2 Ensimmaisen toimijan haitat

Ensimmaisen toimijan etuja tasapainottavat lukuisat haitat, jotka ovat itse asiassa toimi-
alalle myéhemmin tulevien etuja: vapaamatkustaminen (engl. free-ride) ensimmaisen
toimijan investoinneilla, teknologia- ja markkinaepavarmuuden halveneminen, markkina-
tunkeutuminen teknologisissa epajatkuvuuskohdissa ja eri vallitsevan toimijan (engl. in-
cumbent) hitautta lisdavat tekijat. Nama haitat voivat kdantaa kokonaisedullisuuden jopa
kokonaishaitallisuudeksi. (Lieberman & Montgomery 1988) Optimaalinen ajankohta
osallistua kasvaville markkinoille onkin ollut strategiakirjallisuuden avainaiheita. Viime
vuosikymmenina optimaalisen osallistumisajankohdan tutkimus on asteittain siirtynyt en-
simmaisen toimijan eduista kohti toimialalle tulemisen jarjestysta, yrityksen kyvykkyyk-
sien ja toimialalle tulemisen yhteyttd seka ensimmaisen toimijan kohtaamia haasteita.
(Suarez et al. 2015)

Toimialalle mydhemmin tulevat yritykset hyétyvat usein monella tapaa ensimmaisen toi-
mijan investoinneista tutkimus- ja kehitystydssa, ostajan kouluttamisessa seka infra-
struktuurin kehittdmisessa. Monella toimialalla imitointi on halvempaa kuin innovointi.
(Lieberman & Montgomery 1998) Teknologisesta nakdkulmasta tarkasteltuna vallitsevan
designin (engl. dominant design) muodostuminen ja teknologiset epajatkuvuuskohdat
(engl. technological discontinuities) aiheuttavat kriittisia kilpailuhaasteita ja strategisia
valintoja ensimmaisen toimijan organisaatiolle. Anderson ja Tushman (1990) vaittavat-
kin, ettd epajatkuvuuskohdan varhaisimmista teknologioista ei koskaan tule vallitsevia ja
etta vallitsevan designien teknologia ei ole parasta teknologiaa. Toisaalta usein on jok-
seenkin tulkinnanvaraista, mitkd teknologiat ovat epajatkuvuuskohdissa varhaisinta tai
mista lopulta muodostuu vallitsevia. Guaschin ja Weissin (1980) mukaan mydhemmat
toimijat voivat myds hyotya paitsi kyvykkaiden tydntekijoiden valmiista seulonnasta myds

heidan aiemmasta koulutuksestaan.

Teknologia- ja markkinaepavarmuus halvenee investointien my6ta, toimialan vakiintu-
essa seka tyypillisesti vallitsevan designin ilmestyessa. Tama kaikki vahentaa riskia ja
on yleensa edullista mydhemmille toimijoille. (Lieberman & Montgomery 1988) Suarez
et al. (2015) esittavat markkinaepavarmuuden yhteydessa myés dominoivan kategorian
konseptin (engl. dominant category), joka tunnistaa uuden toimialan vakiintuvat tarpeet.
Suarezin et al. (2015) teoria dominoivasta kategoriasta esittaa, etta yritykset, jotka tule-
vat toimialalle ennen dominoivan kategorian tai designin ilmestymista, suoriutuvat tyypil-

lisesti huonommin kuin toimialalle myéhemmin tulevat.
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Ensimmaiselle toimijalle on haittaa my6s sen hitaudesta ja jaykkyydesta, jotka voivat
johtua tiettyihin kilpailuetuihin lukkiutumisesta, haluttomuudesta heikentda muun tarjoa-
man kysyntaa (engl. cannibalism) tai yrityksen organisatorisesta jaykkyydesta. Nama te-
kijat rajoittavat toimiympariston muutoksiin ja kilpailijoiden uhkaan vastaamista. (Lieber-
man & Montgomery 1998) Shankarin et al. (1998) mukaan innovatiiviset myéhemmin
tulijat voivat hy6tya uuden toimialan korkeammasta markkinapotentiaalista ja tarjooman
uudelleenostotahdista. Liséksi ne voivat kasvaa ensimmaista toimijaa nopeammin, hi-
dastaa sen leviamista tai vahentda sen markkinoinnin kilpailukeinojen kokonaisuutta
(Shankar et al. 1998). Vaikka myds empiirisissa tutkimuksissa on havaittu ensimmaisten
toimijoiden saavan tyypillisesti kilpailijoitaan suuremman markkinaosuuden, ne eivat
valttdmatta pysty pyytdmaan tarjoamastaan korkeampaa hintaa (Lieberman & Montgo-
mery 1998).
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4. ENSIMMAISEN TOIMIJAN EDUT SINISEN ME-
REN STRATEGIASSA

Sinisen meren strategian tarkoituksena on luoda uutta markkinatilaa ja tehda kilpailusta
merkityksetonta (Kim & Mauborgne 2005). Ajan myo6ta kilpailijoita kuitenkin ilmaantuu
myos uuteen markkinatilaan, vaikka naiden ilmaantumista hidastavat niin sanotut jaljit-
telyn ja toimialalle tulemisen esteet. Tulososassa yhdistetdan ensiksi Kimin ja Mauborg-
nen (2005, s. 218-220) jo tunnistamat jaljittelyn esteet edelld kasiteltyihin ensimmaisen
toimijan etuihin. TAman jalkeen suoritetaan kirjallisuuskatsaus, mitd ensimmaisen toimi-
jan etuja muu tieteellisesti vertaisarvioitu tutkimus tunnistaa sinisen meren strategiassa.
Toisessa alaluvussa kootaan tulokset taulukoksi, tulkitaan havaintoja seka tarkastellaan,

kuinka ensimmaisen toimijan etuja on mahdollista yllapitaa sinisen meren strategiassa.

4.1 Jaljittelyn esteista ensimmaisen toimijan etuihin

Kirjallisuudessa ensimmaisen toimijan etujen ja jaljittelyn esteiden kasitteet ovat melko
paallekkaisia. Jaljittelyn esteiden voidaan toisaalta katsoa muodostuvan mittakaava-
eduista, asiakkaan vaihtokustannuksista seka kaikista ensimmaisen toimijan eduista.
Tarkan maaritelman puuttuessa niitd voidaan jopa kasitella kaikkina tekijoina, jotka es-
tavat tai vaikeuttavat jaljittelya. (Reed & DeFillippi 1990) Kaikkia ensimmaisen toimijan
etuja ei kuitenkaan kannata luokitella jaljittelyn esteiksi. Esimerkiksi ensimmaiselta toi-
mijalta pois vaihtaessa asiakkaan psykologiset vaihtokustannukset eivat kdytadnndssa
liity itse jaljittelemiseen, mutta ovat silti selkeitd ensimmaisen toimijan etuja. Jaljittelyn
esteiden liilan lavea maaritteleminen voikin sekoittaa sen kilpailuedun kasitteeseen. Huo-
mionarvoista on myos, ettd Reedin ja DeFillippin (1990) artikkelissa mittakaavaetuja ja
asiakkaan vaihtokustannuksia ei siséllytetty ensimmaisen toimijan etuihin, mika entises-
tdan korostaa yksiselitteisten maaritelmien puutteellisuutta ja kasitteiden osittaista paal-
lekkaisyytta. Ensimmaisen toimijan etuja ja jaljittelyn esteita ei jatkossa pidetakaan tois-
tensa kattokasitteina, vaan molemmat kasitetaan kilpailuedun alakasitteina. Reed ja De-
Filippi (1990) myds huomauttavat, ettd kaikkien kilpailuedun lahteiden sisallyttdminen
yhteen tutkimustyohon ei ole jarkevaa. Tutkijat keskittyvat jaljittelyn esteissa erityisesti
syy-seuraussuhteiden monitulkintaisuuteen seka ottavat kantaa, kuinka kilpailuedusta
voi tehda kestavaa (engl. sustainability of advantage). Tutkijoiden mukaan syy-seuraus-
suhteiden monitulkintaisuutta voidaan tarkastella kompetenssiperusteisena kilpai-
luetuna, jossa jaljittelyn esteet perustuvat epasuoraan hiljaiseen tietoon (engl. tacitness),

monimutkaisuuteen (engl. complexity) seka yksityiskohtaisuuteen (engl. specifity).
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Alkuperaisteoksessa Kim ja Mauborgne (2005, s. 218-220) esittavat kahdeksan jaljitte-

lyn estetta sinisen meren strategiassa, joita ovat:

1. Arvoinnovaatio ei ole yrityksen perinteisen logiikan mukaan jarkeva.

2. Sinisen meren strategia voi olla ristiriidassa muiden yritysten brandi-imagon
kanssa.

Luontainen monopoli: markkinoille ei useinkaan mahdu toista toimittajaa.
Patentit tai lupamenettely estavat jaljittelya.

Suuri volyymi aiheuttaa arvoinnovaation toteuttajalle kustannusetuja ja estaa
muita tulemasta markkinoille.

Verkostovaikutukset estavat jaljittelya.

Jaljittely edellyttda usein huomattavia poliittisia, operatiivisia ja kulttuurillisia muu-
toksia.

8. Arvoinnovaation toteuttava yritys saa brandilleen mainetta ja uskollisen asiakas-
kunnan joka yleensa kaihtaa jaljittelijoita.

Mebertin (2017, s. 53—54) mukaan sinisen meren strategian on puolestaan jopa kritisoitu
vastaavan suoraan ensimmaisen toimijan etujen strategiakirjallisuutta. Tyossa aiemmin
todettiin naiden etujen kuitenkin olevan pikemminkin seurausta onnistuneesta sinisen
meren strategian toteuttamisesta. Kandidaatinty6ta varten jaljittelyn esteet rajataan seu-
raavaksi koskemaan syy-seuraussuhteiden monitulkintaisuutta, painottaen epasuoran
hiljaisen tiedon, monimutkaisuuden ja yksityiskohtaisuuden merkitystd. Rajauksen
my6ta jaljittelyn esteiden tarkastelu siirretdan takaisin varsinaisiin ensimmaisen toimijan
etuihin, joita kasitellddn teknologiajohtajuuden, resurssien valtaamisen ja asiakkaan

vaihtokustannusten nakékulmista, yrityksen murtautuessa uuteen markkinatilaan.

4.1.1 Teknologiajohtajuus sinisen meren strategiassa

Teoreettisessa tutkimuksessa Agnihotri (2016) on rinnastanut sinisen meren strategiaa
ja erityisesti arvoinnovaatioiden toteuttamista teknislahtdisempaan disruptiiviseen inno-
vointiin. Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 33—34) mukaan sinisen meren strategian lahto-
kohtana ei kuitenkaan ole teknologinen innovaatio. Myoskaan empiirisissa tutkimuksissa
teknologiajohtajuus ei vaikuttanut radikaalisti uuden markkinatilan luomiseen kuin yksit-
taisilla pienemmilla toimijoilla. Teknologiajohtajuutta havaittiin esimerkiksi eraassa LED-
teollisuuden yrityksessa ilman branditunnettavuutta tai mittakaavaetuja (Lai et al. 2011)
seka logistiikkajarjestelmien suunnittelussa ensimmaisella RFID-teknologiaa hyodynta-
valla toimijalla (Kim et al. 2008). Koska teknologiajohtajuus esiintyi vain muutamassa
tieteellisessa artikkelissa, se voidaan perustellusti luokitella vahemman kriittiseksi tai ai-

nakin vahemman tunnistetuksi ensimmaisen toimijan eduksi sinisen meren strategiassa.
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Liebermanin ja Montgomeryn (1988) esittdmat oppimisen ja kokemuksen my6ta madal-
tuvat tuotantokustannukset liittyvat todennakdisesti enemman toimialoille, joissa kilpai-
luetu voidaan yllapitaa inkrementaalisella parantamisella. Esimerkiksi valmistavassa te-
ollisuudessa laitteiden kayttdasteita voidaan parantaa kokemusperusteisella prosessiop-
timoinnilla. Mittaushy6tyja tunnistettiin kuitenkin tSekkildisessa innovointitutkimuksessa
(Krause 2016) seka empiirisissa osuuskauppa Elannon (Komulainen & Siltala 2018) ja
halpalentoyhtié Ryanairin tutkimuksissa (Dvorak & Razova 2018). Tuotantokustannus-
ten pienentymistd mittaamisen sekd oppimiskayran myo6ta ei pida sekoittaa mittakaava-
etuihin, jotka puolestaan ovat seurausta yksikkdkustannusten pienenemisesta tuotanto-
maaran kasvaessa, kiinteiden kustannusten pysyessa vakiona. Mittakaavaetuja kasitel-

laan alaluvussa 4.1.2.

Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 218-220) esittdmat patentoinnista ja lupamenettelysta
seuraavat ensimmaisen toimijan edut eivat kirjallisuuskatsauksen perusteella vaikuta
tuovan merkittdvaa kilpailuetua. Myo6s Lieberman ja Montgomery (1998) ovat argumen-
toineet patenttien merkityksen vahaisyydesta. Toisaalta Kimin ja Mauborgnen (2005, s.
218-220) mukaan potentiaaliset kilpailijat eivat ylipaansa nae arvoinnovaatiota yrityksen
perinteisen logiikan mukaan jarkevana, mika toimii itsessaan jaljittelyn esteena ja vahen-
taa osittain tarvetta patentoinnille. Sen sijaan liiketoimintasalaisuuksia (Lieberman &
Montgomery 1998) seka syy-seuraussuhteiden monitulkintaisuutta (Reed & DeFillippi
1990) voidaan pitaa oleellisena kilpailu- ja ensimmaisen toimijan etuna. Myds Agnihtori
(2016) ja arvoinnovaatioita teoreettisesti kasitteleva Leavy (2018) ovat tunnistaneet syy-
seuraussuhteiden monitulkintaisuuden merkityksen. Sita, etta jaljittely edellyttda usein
huomattavia poliittisia, operatiivisia ja kulttuurillisia muutoksia (2005, s. 218—220), ei puo-
lestaan havaittu ensimmaisen toimijan eduksi. Toisaalta organisatoriset muutokset voi-
vat vaikeuttaa suuryrityksia jaljittelemasta, mutta todennakdisimmin taysin uudenlainen
toiminta hidastaa eniten ensimmaista toimijaa. Hitaus ja organisatorinen jaykkyys ovat

siis pikemmin ensimmaisen toimijan haitta (Lieberman & Montgomery 1988).

4.1.2 Resurssien valtaaminen sinisen meren strategiassa

Mebertin (2017, s. 53—-54) mukaan sinisen meren strategian on kritisoitu vastaavan jopa
suoraan ensimmaisen toimijan etuja etenkin resurssipohjaisesta nakdkulmasta. Uuden
markkinatilan my6td ensimmaisen toimijan on siis mahdollista ostaa tai vallata niukat
resurssit itselleen ennen muita toimijoita. Nama resurssit voivat olla paitsi konkreettisia,
myos liittyd maantieteelliseen tai tuotteiden valiseen sijoitteluun (esimerkiksi tuotteiden

véliseen differointiin). Aaritapauksessa uudesta markkinatilasta muodostuu niin sanottu
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luonnollinen monopoli. (Lieberman & Montgomery 1988) Alkuperaisteoksessa myoés Kim
ja Mauborgne (2005, s. 218-220) esittavat luonnollisen monopolin kasitteen ja vaittavat,
ettd markkinoille ei yleensa mahdu toista toimijaa. Mydbhemmin esimerkiksi Krause
(2016) on esittanyt mahdollisuuden harvinaisten resurssien haltuun ottamisen hyodysta.

Fyysisten resurssien haltuunoton merkitys ei korostunut empiirisissa tutkimuksissa.

Laajemmin maariteltynad resurssien valtaamista muun muassa tyontekijakyvykkyyksien
ja kriittisten kumppanuussuhteiden osalta on kuitenkin tunnistettu esimerkiksi intialaisen
pankkiasiamiesliikkeen toiminnassa. Yrityksen keskeisiin kilpailuedun lahteisiin kuului
talloin valittajaagentit, jotka pystyivat toimimaan joustavasti maaseudulla, minka lisaksi
liiketoimintaportfolion skaalautuvuus pankki-, vahittdismyynti-, vakuutus- ja teknologia-
segmenteissa mahdollisti markkinajohtajuuden. (Maitra & Upadhyay 2017) Myds Portu-
galilaisessa kuntosalitutkimuksessa tunnistettiin arvoinnovaation keskeiseksi tekijaksi
patevan henkiloston palkkaaminen (Vieira & Ferreira 2018). Othman ja Sheehan (2011)
puolestaan vertaavat sinisen meren strategiaa niin sanotun arvoketjuyrityksen (engl. va-
lue chain firm) huipentumaksi seka esittavat yritysten toimintojen olevan riippuvaisia toi-
mitusketjukumppaneistaan, vaikka toisaalta Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 243—-246)

rekonstruktiivinen nakemys edustaa melko autonomista strategiaa.

Lieberman ja Montgomery (1988) ovat todenneet, etteivat mittakaavaedut vaikuta mer-
kittavalta ensimmaisen toimijan eduilta kaytannossa. Mittakaavaedut ovat kuitenkin eras
kirjallisuuskatsauksessa useimmiten mainittu ensimmaisen toimijan etu. Teoreettisessa
tutkimuksessa Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 218-220) lisaksi Sheehan & Vaidyan-
ahthan (2009) esittivat suuren volyymin aiheuttavan kustannusetuja sinisten merten 16y-
tamistd koskevassa artikkelissaan. MyGs taysin empiirisissa tutkimuksissa Maitra ja
Upadhyay (2017), Komulainen ja Siltala (2018), Vieira ja Ferreira (2018) seka pilvipalve-
luita tutkineet DaSilva et al. (2013) korostivat mittakaavaetuja. Wengelin et al. (2010)
tutkimuksessa mittakaavaetujen esitettiin puolestaan kuuluvan vahvasti punaisten me-
rien strategiaan. Wengelin et al. tutkimus yhdisti Kimin ja Mauborgnen sinisen meren

strategian ja Schumpeterin kilpailustrategian (engl. Schumpeter’'s competitive strategy)
4.1.3 Vaihtokustannukset sinisen meren strategiassa

Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 218-220) mukaan arvoinnovaation toteuttava yritys saa
brandilleen mainetta ja uskollisen asiakaskunnan, joka usein kaihtaa jaljittelijoita. Lieber-
manin ja Montgomeryn (1988) mukaan uusi toimija joutuukin kayttdmaan ylimaaraisia

resursseja houkutellakseen asiakkaat pois ensimmaiselta toimijalta. Resursseja voi ku-
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lua esimerkiksi uuden toimittajan kvalifiointiin, aputoimien kuten ohjelmistojen kayttéon-
ottoon seka tydntekijdiden kouluttamiseen, minka vuoksi asiakas ei vaihda toimittajaa
mitattdmista syista. Ensimmaisen toimijan ja asiakkaan valille syntyy myds opittuja, va-
kiintuneita kaytantéja, joiden uudelleenluomiseen olisi varattava resursseja (Lieberman
& Montgomery 1988). Esimerkiksi DaSilvan et al. (2013) tutkimuksessa pilvipalveluiden
tuottajat saivat asiakkaat itse luomaan ei-rahallisia vaihtokustannuksia syottamalla tieto-
jaan ja personoimalla kayttajatilejaan. Asiakkaalle pilvipalvelutarjoajan vaihtaminen ai-
heuttaisi siten jatkuvasti enenevissa maarin vaihtokustannuksia. DaSilvan et al. (2013)

mukaan pilvipalvelutarjoajat edistivat asiakkaiden sitoutumista myds ilmaisajanjaksoilla.

Kirjallisuuskatsauksessa toinen yleisimmin mainituista ensimmaisen toimijan eduista oli
asiakas- tai brandiuskollisuus. Asiakas- ja brandiuskollisuuden valilla ei tunnistettu mer-
kittdvaa eroa, vaan niitd kaytettiin rinnasteisina kasitteind kuvaamaan kaikkia tekijoita,
jotka lisaavat luottamusta ensimmaiseen toimijaan. Esimerkiksi Yangin ja Yangin (2011)
arvonluontia koskevassa tutkimuksessa korostetaan, kuinka sinisen meren strategiassa
asiakasuskollisuuden yllapitdminen ja jatkuva uuden asiakasarvon tuottaminen johtavat
yritykselle edulliseen asiakasyhteistyon tiivistymiseen. Teoriapainotteisesti asiakasus-
kollisuuden merkitysta kasittelivat Krause (2016) seka Sheehan ja Vaidyanathan (2009).
Empiirisissa tutkimuksissa asiakasuskollisuuden merkitysta kasittelivat myods Dvorak ja
Razova (2018) halpalentoyhtidalalla, Al-Mansour (2019) verkkopelitutkimuksessa seka
Yang (2012) hotelliliketoiminnassa. Yangin (2012) tutkimus keskittyi erityisesti yrityksen
vieraanvaraisuutta (engl. hospitality) selittaviin tekijoihin. Erikseen brandiuskollisuutta
korostivat sen sijaan Pitta ja Pitta (2012) tutkiessaan tuotekehitysprosesseja seka Ko-
mulainen ja Siltala (2018) tutkiessaan osuuskauppa Elantoa. Lieberman ja Montgomery
(1998) ovat huomauttaneet, ettd asiakas- ja brandiuskollisuuden merkitys sekd markki-
najohtajalta ostamisen turvallisuus voivat olla tyypillisempaa kuluttaja- kuin yritysmarkki-
noilla. Toisaalta yrityksia voidaankin usein pitda rationaalisempina paatdksentekijéina

kuin kuluttajia, koska niiden ensisijainen tavoite on kannattavuus.

Rumeltin (1987) mukaan tuotteiden mahdolliset verkostovaikutukset nostavat asiakkaan
vaihtokustannuksia. Sheehan ja Vaidyanathan (2009) esittavat, etta verkostovaikutukset
voivat olla suoria tai epasuoria, ja niiden arvoa voidaan lisata paitsi takaamalla riittava
jalkimarkkinapalvelu, mutta myds erilaisilla taydentavilld tuotteilla. Sheehan ja
Vaidyanathan tunnistivat verkostoetujen vaikutuksen esimerkiksi Applen Ipodissa seka
Monster.com tyonvalityssivustossa, joiden lisdksi Al-Mansour (2019) on tunnistanut niita
PubG-verkkopelissa. Myds Othman ja Sheehan (2011) selittdvat verkostovaikutuksilla
sinisen meren strategiassa tilannetta, jossa yksi tuote syrjayttda kaikkien muiden kilpai-

ljoiden kysynnan niin sanotussa winner-take-all-asetelmalla.
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4.2 Etujen tulkitseminen sinisen meren strategiassa

Kimin ja Mauborgnen mukaan (2004a) sinisen meren strategia ja arvoinnovaatio eivat
lahtokohtaisesti perustu teknologiseen innovaatioon, eikd teknologiajohtajuus vaikutta-
nut merkittavalta kirjallisuuskatsauksenkaan perusteella. Toisaalta tarkastellessa toimi-
alamuutoksia pidemmalla aikavalilla, voidaan oppimis- ja kokemusperusteinen hyoty
tunnistaa itse sinisen meren strategian luomisessa ja toteuttamisessa. Sinisen meren
siis ruuhkautuessa esimerkiksi 10—15 vuoden paasta, yrityksen voi olla helpompi luoda
ja toteuttaa seuraava sininen meri (Pitta & Pitta 2012). Sinisen meren muuttumista pu-
naiseksi pyritdan kuitenkin lahtdkohtaisesti hidastamaan ensimmaisen toimijan eduilla ja
jaljittelyn esteilld, jotta kilpailulta valtyttaisiin. Myos kilpaillut markkinat voivat kuitenkin
olla kannattavia (Kim & Mauborgne 2009). Toisaalta teknologiajohtajuudesta seuraava
kilpailuetu on melko paallekkaista Reedin ja DeFilippin (1990) jaljittelyn esteiden kanssa,
silld epasuora hiljainen tieto, monimutkaisuus ja yksityiskohtaisuus johtavat oppimis- ja

kokemusperusteisiin hydtyihin seka liiketoimintasalaisuuksien muodostumiseen.

Ensimmaisen toimijan on joissakin tilanteissa mahdollista vahvistaa asemaansa valtaa-
malla markkinoiden niukat resurssit ennenaikaisesti, mika voi Liebermanin ja Montgo-
meryn (1988) mukaan johtaa jopa luonnolliseen monopoliin. Tutkijoiden mukaan mitta-
kaavaetujen ei kuitenkaan ole havaittu tuovan merkittavaa kilpailuetua, vaikka niiden
merkitys korostuu empiirisissa tutkimuksissa. Lieberman ja Montgomery (1998) toisaalta
saattavat rajata mittakaavaedut varsinaisten tuotantokustannusten pienenemiseen, kun
kiinteat kustannukset jakaantuvat useammalle tuotteelle. Sinisen meren strategiaa tutki-
vissa artikkeleissa vaikutti sen sijaan usein silta, ettd mittakaavaeduilla viitataan kaikkiin
suoriin ja epasuoriin hyotyihin, joita skaalautuminen aiheuttaa. Mittakaavaetujen valillisia
hyotyja voivat olla esimerkiksi asiakaspalautteen myodta oppimis- ja kokemusperusteiset
hyodyt tai niilden kasvattama asiakasuskollisuus, mitka Lieberman ja Montgomery (1988)

puolestaan luokittelevat teknologiajohtajuuteen seka asiakkaan vaihtokustannuksiin.

Vaikka kirjallisuuskatsauksessa asiakkaan vaihtokustannuksiin perustuvia ensimmaisen
toimijan etuja tunnistettiin maarallisesti eniten, ne eivat ole yksiselitteisesti tarkeimpia tai
edes valttamatta tyypillisimpia ensimmaisen toimijan etuja sinisen meren strategiassa.
Toisaalta esimerkiksi Othmanin ja Sheehanin (2011) korostamat verkostoedut voivat jos-
kus johtaa tilanteeseen, missa yhden tarjoajan tuote syrjayttda kaikkien muiden kilpaili-
joiden kysynnan. (engl. winner-take-all-situation), mutta toisaalta tdma on erittain harvi-
naista ja mahdollista vain tietyilla toimialoilla. Viela tarkedmpaa on lisdksi huomata, etta
pelkastaan verkostoetuja korostamalla vaheksytaan samalla teknologiajohtajuudesta
seka niukkojen resurssien valtaamisesta seuraavia ensimmaisen toimijan etuja. Asia-

kasuskollisuus voi my6s olla tutkijoille helpommin tunnistettava ensimmaisen toimijan



20

etu. Teknologiajohtajuutta ja kriittisten resurssien valtaamista voi olla vaikeampi mitata

ja suhteuttaa kilpailuymparistéon kuin esimerkiksi uudelleenostoastetta.

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta tunnistetut ensimmaisen toimijan edut on koottu alla ole-
vaan taulukkoon 2. Teoreettisista tutkimuksista ilmoitetaan tutkimusaihe ja empiirisista
tutkittava toimiala. Sulkeissa ilmoitetaan myds maanosa, jossa tutkimus on tehty.

Taulukko 2: Kirjallisuuskatsauksessa tunnistetut ensimmadisen toimijan edut sinisen
meren strategiassa

Ensimmaisen toimijan etu Lahteet Tutkimuskohde
Oppimisesta ja kokemuk- (Kim et al. 2008) Logistiikkapalvelut (AS, NA)
sesta (Othman & Sheehan 2011) Arvon luominen (AS, NA)
seuraavat hyodyt (DaSilva et al. 2013) Pilvipalveluala (EU, NA)
(Krause 2016) Innovaatiot (EU)
(Komulainen & Siltala 2018) Vahittaiskauppa (EU)

Patentit ja T&K-kilpailuiden (Lai et al. 2011) LED-teollisuus (NA)

voittaminen

Syy-seuraussuhteiden moni- (Agnihotri 2016) Arvoinnovaatiot (AS)

tulkintaisuus (Leavy 2018) Arvoinnovaatiot (EU)

Avainraaka-aineiden, (Othman & Sheehan 2011) Arvon luominen (AS, NA)

-sijaintien (Krause 2016) Innovaatiot (EU)

ja -laitteiston valtaaminen

markkinoilta

Henkilostokyvykkyyksien ja  (Othman & Sheehan 2011) Arvon luominen (AS, NA)

yrityskumppaneiden valtaami-(Krause 2016) Innovaatiot (EU)

nen markkinoilta (Maitra & Upadhyay 2017) Rahoituspalvelut (AS)
(Vieira & Ferreira 2018) Kuntosaliala (EU)

Mittakaavaedut (Sheehan & Vaidyanathan 2009) Useampi toimiala (NA)
(DaSilva et al. 2013) Pilvipalveluala (EU, NA)
(Dvorak & Razova 2018) Halpalentoyhtiot (EU)
(Komulainen & Siltala 2018) Vabhittaiskauppa (EU)
(Vieira & Ferreira 2018) Kuntosaliala (EU)

Asiakas- ja brandiuskollisuus (Sheehan & Vaidyanathan 2009) Useampi toimiala (NA)
(Yang & Yang 2011) Arvon luominen (AS)
(Pitta & Pitta 2012) Tuotekehitys (NA)
(Yang 2012) Hotelliala (AS)
(DaSilva et al. 2013) Pilvipalveluala (EU, NA)
(Krause 2016) Innovaatiot (EU)
(Dvorak & Razova 2018) Halpalentoyhtiot (EU)
(Komulainen & Siltala 2018) Vabhittaiskauppa (EU)
(Al-Mansour 2019) Verkkopeliala (NA)

Verkostovaikutukset (Sheehan & Vaidyanathan 2009) Useampi toimiala (NA)
(Othman & Sheehan 2011) Arvon luominen (AS, NA)
(DaSilva et al. 2013) Pilvipalveluala (EU, NA)
(

Al-Mansour 2019) Verkkopeli (NA)
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Taulukossa 2 esitettyjen ensimmaisen toimijan etujen lisaksi Dvorak ja Razova (2018)
vaittavat, ettd ensimmaisella toimijalla on mahdollisuus muokata markkinoita itselleen
edulliseen suuntaan tietyilla toimialoilla. Lisaksi esimerkiksi Pittan ja Pittan (2012) seka
Maitran et al. (2017) tutkimuksissa todettiin sinisen meren strategian johtavan suoriin
taloudellisiin voittoihin, jotka mahdollistavat uusia liiketoimintainvestointeja. Taloudelli-
nen hyoty on kuitenkin vain lopputulos onnistuneesta sinisen meren strategian toteutta-

misesta, eika se ole varsinaisesti ainoastaan ensimmaisen toimijan etu.

Kirjallisuuskatsauksessa harva tutkimus maaritteli ensimmaisen toimijan edun kasitetta
ollenkaan, saati luokitteli niita Liebermanin ja Montgomeryn (1998) esittamiin teknologia-
johtajuuteen, resurssien valtaamiseen tai asiakkaan vaihtokustannuksiin. Toisaalta
myds Liebermanin ja Montgomeryn (1998) luokittelussa havaittiin paallekkaisyytta, eika
moni tunnistetuista ensimmaisen toimijan eduista kuulunut puhtaasti yhteen luokkaan.
Esimerkiksi DaSilvan et al. (2013) mukaan pilvipalvelukehittijien sisaiset tietokannat loi-
vat ensinndkin asiakkaalle vaihtokustannuksia sitouttamalla heidat tietojarjestelmiinsa,
mutta toisaalta kehittdvat myos asiakaspalautteen ja algoritmien avulla yha parempaa
teknologiaa oppimis- ja kokemusperusteisesti. Asiakkaan vaihtokustannukset yhdessa
teknologiajohtajuuden kanssa mahdollistavatkin lopulta verkostoetujen muodostumisen.
Liebermanin ja Montgomeryn (1988) luokittelutapa ensimmaisen toimijan eduille on joka
tapauksessa eras yleisimmista luokittelumalleista, ja niihin viitattiin esimerkiksi Buissonin
ja Sliberzahnin (2010) seka Othamnin ja Sheehanin (2011) tutkimuksissa. Buissonin ja
Silberzahnin vertaileva tutkimus sinisen meren strategian ja aikaisen vaiheen toimijan
(engl. fast-second innovation) eduista ei kuitenkaan erotellut tarkasti, kuuluivatko kaikki

ensimmaisen toimijan edut sinisen meren strategiaan.

Vaikka ensimmaisen toimijan edut ovat paallekkaisia ja usein osittain tiedostamattomia,
ne ovat silti hyvin todellisia seka tarkeita tunnistaa ja luokitella esimerkiksi sinisen meren
strategian johtamiseksi. Joskus kuitenkin jopa itse ensimmaisen toimijan tunnistaminen
voi olla vaikeaa ja se onkin hyvin sidottu ympardivan markkinakontekstin maarittelyyn.
Esimerkiksi Gillette voi toisaalta olla ensimmainen toimija vaihtoteraisten partakoneiden
markkinoilla, mutta mydhempi toimija koko partakonemarkkinoilla. (Buisson ja Silber-
zahn 2010) Ensimmaisen toimijan etujen kasitteellisten paallekkaisyyksien ja niiden mit-
taamisen vaikeuden vuoksi onkin usein hankalaa tai mahdotonta maarittaa tarkeimpia
ensimmaisen toimijan etuja eri toimialoilla ja yrityksissa. Sinisen meren strategiassa tek-
nologiajohtajuuden merkitys voidaan kuitenkin todeta pienemmaksi kuin niukkojen re-
surssien valtaamisesta tai asiakkaan vaihtokustannuksista aiheutuvat ensimmaisen toi-

mijan edut.
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Reed ja DeFilippi (1990) puolestaan yleistavat parhaiden jaljittelyn esteiden olevan tyy-
pillisesti syy-seuraussuhteiltaan niin monimutkaisia, etteivat kilpailijat ymmarra, millaisiin
kyvykkyyksiin ne todellisuudessa pohjautuvat. Ensimmaisen toimijan etuja kannattaisikin
siten toteuttaa samanaikaisesti, jotta ne ovat kilpailijoille vaikeampia tunnistaa ja torjua.
Reedin ja DeFilippin (1990) artikkelissa my6s argumentoidaan jaljittelyn esteiden ja en-
simmaisen toimijan etujen olevan voimakkaimpia aloilla, joita kuvaa kestavyys, kaanty-
mattomyys, markkinakohtaiset edut ja joko vahva konkreettisuus tai ei-konkreettisuus.
Toisin sanoen kilpailuetu olisi suurinta aloilla, missa yritykset tarvitsevat laajoja inves-

tointeja yksityiskohtaisiin taitoihin ja etuuksiin.

Ensimmaisen toimijan edut siis toteutuvat ja niitd kannattaa toteuttaa samanaikaisesti.
Tarkempi etujen johtaminen tai niissa mahdollisen ajallisen esiintymisjarjestyksen tun-
nistaminen rajataan kuitenkin tdman tydn ulkopuolelle. Todettakoon kuitenkin Leavyn
(2018) argumentoineen parhaaksi |&hestymistavaksi aloittaa pienilld investoinneilla,
jonka jalkeen testaamalla ja parantelemalla strategista liikettd voidaan lopulta skaalata
liketoiminta nopeasti uuden kysynnan valtaamiseksi. Leavyn mukaan nopea innovatiivi-
sen liiketoimintamallin skaalaaminen ja sita tukevat investoinnit johtaisivat merkittaviin
jaljittelyn esteisiin ja ensimmaisen toimijan etuihin. Toisaalta koko ensimmaisen toimijan
etujen johtaminen voi olla niin tiukasti sitoutunut itse sinisen meren strategian johtami-
seen, ettei niiden erottaminen tuo merkittavaa lisdarvoa liikkeenjohdolle. Kahteen teori-
aan keskittyminen voisi jopa heikentaa johtamisen tehokkuutta kdytannossa. Ensimmai-
sen toimijan eduista tyypillisen aikajarjestyksen tunnistaminen olisi puolestaan, mita to-
dennakoisimmin yritys- tai toimialariippuvaista seka kasitteiden paallekkaisyyden takia
ainakin jokseenkin naennaista. Lisaksi tutkimusta ei valttdamatta kannata rajata sinisen

meren strategiaan, koska sita on viela verrattain vahan tutkittu.

Ensimmaisen toimijan etuja yllapidetdan sinisen meren strategiassa, kuten muissakin
strategioissa. Sinisen meren strategian maaritelman mukaan kilpailun tulisi kuitenkin olla
lahtdkohtaisesti maltillisempaa uudessa markkinatilassa (Kim & Mauborgne 2005, s. 39).
Silti kilpailuetu voidaan kuitenkin menettda esimerkiksi markkinoiden teknologisen tai so-
siaalisen muutoksen myéta (Reed ja DeFilippi 1990) ja yleensa onkin vaikea ennustaa,
kuinka kilpailtu toimialasta lopulta tulee. Sinisen meren strategiassa on siis syyta seurata
tasoa, jolla kilpailijat jaljittelevat yrityksen liiketoimintaa, ja kun yritys selvasti erottuu
muista, tulee valttda houkutusta toteuttaa uusi arvoinnovaatio. Sen sijaan yrityksen tulee
keskittya pidentamaan, laajentamaan ja syventamaan liiketoimintaa operatiivisilla paran-
nuksilla ja maantieteellisilla laajentumisilla, jotta saavutetaan mahdollisimman paljon mit-

takaavaetuja ja mahdollisimman suuri markkinapeitto. (Kim ja Mauborgne 2005, s. 221)
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5. PAATELMAT

Tassa kandidaatintydssa tunnistettiin ja lisattiin tietdmysta ensimmaisen toimijan eduista
sinisen meren strategiassa. Tyd toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, jossa keskeisena
tausta-aineistona toimivat tieteellisesti vertaisarvioidut artikkelit sinisen meren strategi-
asta ja ensimmaisen toimijan eduista. Sinisen meren strategia seka siina keskeinen idea
arvoinnovaatiosta perustuvat pitkalti Kimin ja Mauborgnen (2005) teoriaan, joka julkisuu-
destaan huolimatta on yha melko tutkimatonta. Teorian keskeinen tavoite on vapautua
olemassa olevasta kilpailusta arvoinnovaation avulla ja hylata geneerinen valintapakko
kustannusjohtajuuden ja differentioitumisen valiltd. Ensimmaisen toimijan edut ovat sen
sijaan erittdin tutkittu strategiakirjallisuuden ala, jossa tutkimus on hiljattain siirtymassa
kohti oikea-aikaista toimialalle tulemista ja mydhempien toimijoiden etuja. Ensimmaisen
toimijan etuja ja sen lahikasitteitd kuten toimialalle tulemisen tai jaljittelyn esteitad on kir-
jallisuudessa tutkittu useilla nimilla. Tahan kandidaatintydhon valittin Liebermanin ja

Montgomeryn (1998) luokittelutapa sen kayttékelpoisuuden ja tunnettavuuden vuoksi.

Ensimmaisen toimijan etujen tunnistaminen sinisen meren strategiasta on haastavaa,
koska aiheen kirjallisuus on vahaista. Tasta syysta kirjallisuuskatsauksessa kasiteltiinkin
niin teoreettista kuin empiirista aineistoa. Lisaksi kasite sininen meri on itsessaan melko
epatarkka, minka vuoksi aineisto toisaalta rajattiin koskemaan vain tutkijoiden aiemmin
tunnistamia sinisia merid. Toisin sanoen tulososan aineisto perustuu tutkimuksiin, joissa
uuden markkinatilan luomisesta kaytettiin juuri kasitetta sininen meri, eika tutkimukseen
kuulu uusien sinisten merien tunnistamista. Sinisen meren strategian ja arvoinnovaation
tutkimusten vahaisyys johtuu todennakoisesti kasitteiden epamaaraisyydesta, teorian
suosiosta liiketoimintayhteisdssa strategiatutkimuksen sijaan, aiempien tutkimuksen si-

vuuttamisesta seka subjektiivisista tiedonkeruumenetelmista (Mebert 2017, s. 25-27).

Sinisen meren strategiassa tunnistetut ensimmaisen toimijan edut luokiteltiin siis Lieber-
manin ja Montgomeryn (1988) esittdmiin teknologiajohtajuuteen, niukkojen resurssien
valtaamiseen seka asiakkaan vaihtokustannuksiin. Myds tyon lahtokohtana olleet Kimin
ja Mauborgnen (2005, s. 218-220) jaljittelyn esteet sinisen meren strategiassa luokiteltiin
kyseisiin kategorioihin. Koska sinisen meren strategia ei perustu teknologisiin innovaati-
oihin, on luonnollista, ettad teknologiajohtajuuden merkitys on kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella vahainen. Jotkin siniset meret kuitenkin perustuvat osittain teknologiajohtajuu-
teen, minka lisaksi teknologiajohtajuuden tunnistettiin joskus liittyvan myos osaksi muita

ensimmaisen toimijan etuja. Vaikka ensimmaisen toimijan etujen luokittelu on hyodyllista
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niiden tavoittelemisen, mittaamisen ja johtamisen nakoékulmasta, on lisaksi tarkea ym-

martaa naiden luokkien kasitteellinen paallekkaisyys.

Kirjallisuuskatsauksessa tunnistetuimpia ensimmaisen toimijan etuja olivat oppimisesta
ja kokemuksesta seuraavat hyodyt, mittakaavaedut seka yleinen asiakas- tai brandius-
kollisuus. Etujen oikeellisuutta voi kuitenkin arvioida esimerkiksi niiden havaittavuuden
nakokulmasta. Laveasti maaritellyt oppimisesta ja kokemuksesta seuraavat hyédyt, mit-
takaavaedut tai asiakasuskollisuus ovat yksinkertaisia kilpailuetuja tunnistaa yrityksista,
jotka onnistuvat toteuttamaan niin sanotun sinisen meren. Sen sijaan itse teknologinen
edellakaynti tai niukkojen resurssien valtaaminen ovat todennakdisesti vaikeampia tun-
nistaa tilanteissa, missa yritykset pyrkivat tietoisesti estdmaan kilpailijoiden jaljittelya. En-
simmaisen toimijan etujen tunnistamista vaikeuttaa lisdksi etujen kasitteellinen paallek-
kaisyys ja niiden osittainen tiedostamattomuus. Erityisesti kasitteiden paallekkaisyyden
vuoksi taulukon 2 ensimmaisen toimijan etuja sinisen meren strategiassa ei luokiteltu

naennaiseen tarkeysjarjestykseen.

Sinisen meren strategiassa Kim ja Mauborgne (2004a) ovat esittaneet jaljittelyn esteiden
kestoksi noin 10-15 vuotta, mutta toimialasta riippumattomat tarkat ennusteet ovat
melko kyseenalaisia. Kilpailuedun kestoon vaikuttaakin paitsi arvoinnovaation hyvyys ja
yrityksen sisaiset tekijat, myos yrityksen ulkoiset tekijat kuten Reedin ja DeFllippin (1990)
esittamat toimialan kestavyys, kaantyvyys, markkinakohtaiset edut seka kilpailun taso.
Seka sinisen meren strategian ettd ensimmaisen toimijan etujen tutkimus ovat tahan asti
keskittyneet suurilta osin uuden markkinatilan luomisesta seuraaviin hyotyihin, mutta tut-
kimus voi olla kdantymassa enemman kohti yritystason seka ympariston tekijoita. Suarez
ja Lanzolla (2007) luokittelevatkin Liebermanin ja Montgomeryn (1998) ensimmaisen toi-
mijan edut vain eristamismekanismeiksi. Tutkijat esittavat, ettd ensimmaisen toimijan
edut mahdollistaviin tekijéihin kuuluu myés markkinamahdollisuuksien tunnistaminen

(makronakdkulma) seka kyvykkyydet hyddyntaa uusi markkina (mikronakdkulma).

Ensimmaisena toimimisen kilpailuetuja on tutkittu strategiakirjallisuudessa useilla nimilla,
eika niiden merkitysta voida kiistaa, vaikka ne eivat toteutuisikaan kaikissa tilanteissa.
Keskeinen jatkotutkimuskohde onkin, miten ja missa tilanteissa yritykset voivat ennustaa
paremmin uusien markkinoiden syntymisen ja kuinka niiden tulisi arvioida omia mahdol-
lisuuksiaan sen valtaamiseksi. Myds markkina-ajoituksen merkitys ja toimialakohtaiset
ensimmaisen toimijan edut tarvitsevat lisatutkimusta. Sinisen meren strategiaa tulisi puo-
lestaan tutkia empiirisesti ja selvittda, missa tilanteissa se viitekehyksineen on yleisesti
kayttokelpoinen; toimiiko sinisen meren strategia esimerkiksi paremmin kuluttaja- kuin

yritysmarkkinoilla, tai milla toimialoilla siita on koettu olevan eniten hyotya.
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Kirjallisuuskatsausta rajoitti tieteellisten julkaisujen maara sinisen meren strategiasta
seka kasitteiden ensimmainen toimija ja uusi sinisen meri epamaaraisyys. Ensimmaisen
toimijan todettiinkin olevan hyvin markkinakontekstista riippuva kasite, mika tekee sen
erottamisen esimerkiksi aikaisen vaiheen toimijasta ajoittain haastavaa. Toisaalta tydssa
varottin myds maarittelemasta sinisia meria yrityksen menestymisen nakokulmasta,
minka vuoksi tydssa keskitytdan vain aiemmin tunnistettuihin sinisiin meriin. Suurin osa
sinisen meren strategian tutkimuksesta kasitteli ensimmaisen toimijan etuja, mutta usein
kasittely oli jokseenkin pintapuolista. Kaytanndssa 2010-luvulle ajoittuvasta suhteellisen
suppeasta aineistosta ei siten ollut mahdollista tehda luotettavia johtopaatdksia esimer-
kiksi toimialakohtaisista trendeista, tai ensimmaisen toimijan etujen eroista kuluttaja- ja

yritysmarkkinoiden valilla. Tutkimuksia ei jaoteltu mydskaan maanosien mukaan.

Rajoituksista huolimatta ensimmaisen toimijan etuja onnistuttiin tunnistamaan sinisen
meren strategiassa. Arvoinnovaation toteuttamisesta seuraavat ensimmaisen toimijan
edut vaikuttavat kuitenkin yleisesti melko tutkimattomalta aiheelta kilpailuedun I&hteen3,
mika saa toisaalta kyseenalaistamaan koko sinisen meren strategian merkittadvyyden.
Taustalla oleva ajatus markkinoiden ja toimialojen uusiutumisesta nopeutuvalla tahdilla
seka tahan haasteeseen vastaaminen pysyy kuitenkin keskeisena strategiakirjallisuuden

tutkimusaiheena myos tulevaisuudessa.
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