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Sinisen meren strategia on uudenlainen strategiavaihtoehto, jonka tavoitteena on luoda uutta
kilpailematonta markkinatilaa. Tyon tavoitteena on tutkia aiheen Kkirjallisuudessa esitettyja
tutkimuksia sinisen meren strategian vaikutuksista yritykseen. Tyd toteutettiin
kirjallisuuskatsauksena, joka jaettiin kahteen osaan.

Teoriaosuudessa vertaillaan sinisen meren strategian eroja punaisen meren strategiaan seka
kasitellddn arvoinnovaatioiden merkitysta sinisen meren strategialle. Teoriaosuus myds esittelee
keskeisimmat tyodkalut ja viitekehyksen sinisen meren strategian luomiseen sekd aiheen
kirjallisuudessa esitettya kritiikkia sinisen meren strategiaa kohtaan. Tydssa havaittiin, etta aiheen
tutkimus on uutta. Tutkimusten perusteella voidaan paatella, ettéd aiheen kirjallisuudessa ei olla
saavutettu yhdenmukaista konsensusta sinisen meren strategian maaritelmaa kohtaan.

Tutkimustulosten saavuttamiseksi kandidaatintydssa tarkasteltiin  monipuolisesti erilaisia
tutkimuksia sinisen meren strategian vaikutuksista yrityksiin, joiden pohjalta muodostettiin tyon
johtopaatokset. Tutkimustuloksia havainnollistettiin taulukoilla. Tunnistettuja teemoja ovat sinisen
meren strategian vaikutukset yritykseen kasvuun, kannattavuuteen, kilpailuun, brandiin seka
riskeihin. Keskeisimpien tutkimustulosten perusteella voidaan olettaa, ettd sinisen meren
strategialla on positiivinen yhteys yritykseen kasvuun ja kannattavuuteen tietyilld reunaehdoilla.
Haasteita voi aiheuttaa yrityksen kyky hyddyntda ja kehittdd markkinaa, kyky kannibalisoida
tuotteita ja toimiala. Vaikutukset voivat riippua myds strategian tarkasteluhorisontista seka
yrityksen nykyisestd asemasta markkinoilla. Tutkimukset myds osoittavat, ettd sinisen meren
strategia voi tehda kilpailusta merkityksetonta tietylla aikavalilla. Etenkin 10-15 vuoden aikavalilla
voidaan esittda kilpailun olevan yritykselle merkityksetontd. Tutkimustulosten mukaan sinisen
meren strategia sisaltda kuitenkin merkittavia riskeja koko strategiaprosessin ajan. Voidaan
esittda sinisen meren strategia mahdollistavan kannattavan kasvun ilman varteenotettavaa
kilpailua, mutta sisaltdvan myds suuria riskeja. Sinisen meren strategiaa voidaan pitaa taten
suuren mahdollisuuden ja riskin strategiana. Tutkimustulosten perusteella voidaan kuitenkin
esittaa, ettd sinisen meren strategian todennakodiset vaikutukset riippuvat merkittavasti
kontekstista, jossa strategia toteutetaan. Sinisen meren strategiaa suunniteltaessa olisikin
tarkeda arvioida tarkasti, kuinka sopiva sinisen meren strategia on juuri kyseiselle yritykselle.
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Blue ocean strategy is a new way to create a strategy that aims to create new market space
without competition. This Bachelor's Thesis purpose is to study the corporate effects of the blue
ocean strategy presented in the strategy literature. This paper is executed by a literature view and
is divided into two sections.

The first section compares the differences between the blue ocean strategy and the red ocean
strategy and reviews the importance of value innovation for the blue ocean strategy. The first
section also presents the main framework and tools for creating the blue ocean strategy and
discusses criticism presented towards the blue ocean strategy. The research suggests the topic
is new and there is a need for further research related to the blue ocean strategy.

To achieve the research results, the bachelor’s thesis examined various studies related to the
corporate effects of blue ocean strategy. Studies were illustrated with charts and based on the
studies, conclusions were drawn. The recognized blue ocean strategy effects are related to the
company’s growth, profitability, competition, brand, and risks. According to the studies, the blue
ocean strategy has a positive relationship with the company’s growth and profitability under
certain boundary conditions. Challenges can be caused by the company’s ability to utilize and
develop the market, the company’s ability to cannibalize its product, and the company’s industry.
The effects may also depend on the time horizon of the strategy and the company’s current
position in the market. Studies also suggest that blue ocean strategy can make competition
irrelevant in a certain time period. Especially in the 10-15-year period, it can be argued that the
competition can be made irrelevant. However, research suggests that the blue ocean strategy
involves significant risks throughout the strategy process. The blue ocean strategy provides
profitable growth without significant competition, but it also involves high risks. Thus, the blue
ocean strategy can be seen as a high opportunity and a high-risk strategy. The results suggest
that the likely effects of the blue ocean strategy depend significantly on the context in which the
strategy is implemented. All this suggests that the company should evaluate precisely how well
the blue strategy fits the context of the company.

Keywords: Blue ocean strategy, blue ocean, red ocean strategy, strategy, value innovation
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1. JOHDANTO

Hendersonin (1989, s. 140) mukaan yritykset, jotka toimivat samalla tavalla — eivat pysty
eldamaan yhdessa. Vaikka ndkemys onkin yli 30 vuotta vanha, on se silti edelleen
ajankohtainen. Cooperin mukaan (2011, s. 3) moni yritys tavoittelee kasvua. Kasvu ei
kuitenkaan ole aina itsestadnselvyys taysin kehittyneilld markkinoilla, silla
markkinaosuuden kasvattaminen on kallista ja yritysostot eivat usein onnistu (Cooper
2011, s. 3). Kim ja Mauborgne (2005, s. 25) nakevatkin, ettd tdma johtaa tilanteeseen,
jossa yritykset pyrkivat paihittdmaan kilpailjansa saavuttamalla suuremman
markkinaosuuden. Markkinoiden ruuhkautuminen johtaakin voitto- ja kasvu
mahdollisuuksien heikkenemiseen (Kim & Mauborgne 2005, s. 25). Onkin oleellista
kysya, onko kilpailuun Iahteminen viisasta vai pitaisiko yritysten etsid ennemminkin uutta
markkinatilaa? Kuluneen vuosikymmenen menestystarinat, kuten Amazon, Uber tai
Netflix ovatkin luoneet itselleen uutta markkinatilaa innovatiivisilla ratkaisuilla, joka ei ole

keskittynyt muita vastaan kilpailuun, vaan uuden markkinatilan luomiseen.

Mielenkiintoista sinisen meren strategiassa on myos se, etta se tarjoaa uudenlaisen
vaihtoehdon perinteisille strategiavaihtoehdoille. Oikein toteutettuna se voi tuoda
yritykselle pitkdkestoista kilpailuetua (Kim and Mauborgne 2005, s. 106). Sinisen meren
strategialla onkin erinomainen potentiaali vakiinnuttaa paikkansa tyypillisena
strategiavaihtoehtona. Mielenkiintoista onkin tutkia strategian vaikutuksia yritykseen,
silla aiheen teoria ennakoi strategialla olevan merkittavia vaikutuksia yrityksen
toimintaan eikd aiheen  Kkirjallisuudessa olla toteutettu = samankaltaista

kirjallisuuskatsausta strategian vaikutuksista yritykseen.

Tyon tutkimuskysymyksenda on tarkoitus tutkia sinisen meren strategian vaikutuksia
yritykseen. Ty® on jaettu teoria- seka kasittelyosuuksiin. Teoriaosuudessa kasitellaan
sinisen meren strategian keskeisimpia osatekijoita, joita aihealueen kirjallisuudessa on
esitetty. Teorialuvun tarkoituksena on luoda lukijalle kattava kasitys siitd, mika sinisen
meren strategia on. Teoriaosuus on jaettu osatekijoihin, joiden avulla pyritaan
selvittdmaan, miten sinisen meren strategia eroaa punaisen meren strategiasta, mika on
arvoinnovaation merkitys sinisen meren strategialle sekd mitkd ovat keskeisimmat
tydkalut sinisen meren strategian luomiseen. Vertailulla perinteiseen punaisen meren
strategiaan pyritdan luomaan ymmarrettdvampi kasitys sinisen meren strategian eroista

jo valmiiksi tunnettuihin strategiamalleihin seka valttamaan alaluku strategian



maarittelyyn. Aihe-alueen teoria perustuu pitkalti Kimin ja Mauborgnen vuonna 2004
julkaisemaan "Blue Ocean Strategy” kirjaan, joka kasittelee sinisen meren strategiaa.
Tassa kandidaatintydssa on kaytetty kirjan suomenkielista versiota, joka ilmestyi vuonna
2005. Taman lisaksi teoriaosuuteen on tuotu myoés erillinen alaluku kirjallisuudessa
esitetystd keskeisesta kritiikistd koskien sinisen meren strategiaa, jossa tuodaan
selkeammin esille aiheen Kkirjallisuudessa esitettyja vaihtoehtoisia kasityksia sinisen

meren strategiasta seka sinisen meren strategiaa kohtaan esitettya kritiikkia.

Kasittelyosuudessa tutkitaan aiheen kirjallisuudessa esitettyja sinisen meren vaikutuksia
yritykseen. Luvun tarkoituksena on tutkia sinisen meren strategian vaikutuksia yrityksen
kasvuun, kannattavuuteen, kilpailuun seka brandiin. Tdman lisaksi luvussa tarkastellaan
sinisen meren strategian sisaltamia riskeja, jotka voivat myds vaikuttaa yrityksen sinisen
meren strategiaan. Jarjestelyn avulla pyritdan luomaan kattava kokonaiskuva sinisen
meren strategian vaikutuksista tutkimalla laajasti strategian vahvuuksia ja heikkouksia.
Tutkimuskysymys on rajattu tarkastelemaan vaikutuksia toteuttavan yrityksen kannalta,
jotta valtyttaisiin liian laajalta tarkastelulta, jossa huomioitaisiin esimerkiksi sinisen meren
strategian vaikutukset vanhaan toimialaan tai asiakkaan kokemaan uudenlaiseen
arvoon. Paatelmissa puolestaan kootaan yhteen Kkirjallisuuskatsauksen keskeiset
havainnot, reflektoidaan tutkimuksen tuloksiin vaikuttavia tekijoita, tutkimuksen

onnistumista ja mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

Kandidaatintydbn metodologiana kaytetdan kirjallisuuskatsausta, jossa yhdistellaan
aiheen Kkirjallisuudessa esitettyja tutkimuksia sinisen meren strategiasta ja luodaan
tutkimusten pohjalta omat johtopaatdkset. Havainnollistaakseen aiheen kirjallisuudessa
esitettyja tutkimuksia tydssa kaytettiin laajasti taulukkoja ja kuvia tekstin tukena.
Laadittavaa kandidaatintyota varten kirjallisuushauissa kaytettavia hakuportaaleja ovat
Web of Science, Andor, Scopus sekd Google Scholar. Kaytetyt |ahteet ovat paaosin
vertaisarvioituja tai Julkaisufoorumin hyvaksymia. Muina valitsemiskriteereind on
kaytetty viittausten maaraa, lahteiden saatavuutta, julkaisijan ja julkaisupaikan
arvostettavuutta sekd julkaisun relevanttiutta. Naiden kriteerien avulla voidaan
varmistaa, ettd kaytetty aiheen kirjallisuus on luotettavaa aiheen tutkimisessa. Eniten

kaytetyt hakusanat olivat "blue ocean strategy”, "blue ocean” ja “value innovation”.
Hakusanoja yhdisteltin Boolen operaattoreilla hakusanoilla “effects”, "risk”, “risks”,
“innovation”, “critique” ja “criticism”. On huomioitava, ettd aiheen kirjallisuus on
kohtalaisen uutta, joten kaytetty kirjallisuus on paaosin maksimissaan 15 vuotta vanhaa.
Poikkeuksena voi pitdd muutamia aiheen kirjallisuuden merkittavid teoksia, joita on

kaytetty osissa tyota.



2. SINISEN MEREN STRATEGIA

Toisessa luvussa tutkitaan olemassa olevan tutkimuksen perusteella sinisen meren
strategian eroavuuksia perinteisesta strategia-ajattelusta, arvoinnovaation maaritelmia
seka arvoinnovaatioiden merkitysta sinisen meren strategian muodostamiselle. Taman
jalkeen esitellddn olennaisimmat tydkalut ja viitekehys sinisen meren strategian
luomiseen. Sinisen meren strategia on teoriana kohtalaisen tuore, eika kirjallisuudesta
I0ydy muita yhtd kattavia ja merkittédvia teoksia, joten luku seuraa padosin Kimin ja
Mauborgnen (2005) luomaa sinisen meren strategian teoriaa. Luvun lopussa kasitellaan
esitettya kritiikkia sinisen meren strategian teoriaa kohtaan. Jarjestelylla pyritdan
luomaan lukijalle ensiksi ymmarrettava kokonaisuus sinisen meren strategiasta ja vasta
tdman jalkeen tuomaan esille selkeAmmin muita aiheen Kkirjallisuudessa esitettyja

nakemyksia sinisen meren strategiasta.

2.1 Sinisen meren strategian erot punaisen meren strategiasta

Jotta sinisen meren strategiaa voidaan tarkastella, on oleellista ymmartaa, mika erottaa
sinisen meren punaisesta meresta. Kasitteena sininen meri (engl. blue ocean) on uusi,
mutta samankaltaiset kasitteet ovat kuuluneet liiketoimintaan aina, silld moni nykyisista
toimialoistakin oli 100 vuotta sitten tuntemattomia (Kim & Mauborgne 2005, s. 26).
Aihealueen varsinainen lapimurto tapahtui vuonna 2004 Kimin ja Mauborgnen
julkaisemassa kirjassa "Blue Ocean Strategy”, joka kasittelee sinisen meren strategiaa
(engl. blue ocean strategy). Kim ja Mauborgne (2005, s. 24—-25), yhdet alansa johtavista
tutkijoista, maarittelevat siniset meret tuntemattomina markkinoina, joita ei ole viela
olemassa. Punaiset meret (engl. red ocean) taas edustavat jo tunnettuja olemassa olevia
toimialoja, joiden rajat on jo valmiiksi hyvaksytty ja maaritetty. Punaisilla merilla myds
kilpailun pelisdannét ovat tiedossa. Punaisen meren strategiat (engl. red ocean strategy)
edustavat olemassa olevia strategioita, jotka keskittyvat nykyisellda markkinalla
kilpailemiseen. (Kim & Mauborgne 2005, s. 24-25)

Punaisille merille on tyypillisté niiden sisaltdma kilpailu, joka johtaa usein tilanteeseen,
jossa yritykset kilpailevat keskendaan samoista asiakkaista. Kilpailu ruuhkauttaa
markkinan, mika supistaa yritysten tulosta. (Kim & Mauborgne 2005, s. 24)
Ruuhkautunut markkina on yrityksille ongelmallinen, silld vanhat strategiatyokalut eivat
valttdmattd enaa ruuhkautuneessa markkinassa ole kayttokelpoisia (Prahalad & Hamel
1994). Johtajat ovatkin valmiita kayttdmaan uusia lahestymistapoja yllapitadkseen

yrityksen kilpailukyvyn (Prahalad ja Hamel, 1994). Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 25)



mukaan sinisille merille on puolestaan tyypillista, ettd sen hyddyntama uusi markkinatila
luo uutta kysyntdd sekd tarjoaa erittdin kannattavan kasvun mahdollisuuden.
Keskittymalla kasvun sijasta uuteen markkinatilaan yritykset pystyvatkin saavuttamaan

uusia voitto- ja kasvumahdollisuuksia (Kim & Mauborgne 2005, s. 25).

Sinisen meren strategia eroaakin ajatusmalliltaan perinteisestd strategia-ajattelusta.
Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 26) mukaan Clausewitz toteaa, etta
strategiakirjallisuudessa on keskitytty kilpailuun perustuvaan yritysstrategiaan, joka on
perdisin sotilasstrategiasta. Sotilasstrategian ytimend on ajatus kamppailusta
vastustajan kanssa seka kamppailusta pinta-alasta, jota on rajallinen maara (Clausewitz,
Kim & Mauborgne 2005, s. 26 mukaan). Strategiakirjallisuus kasitteleekin padosin
nykyisilla markkinoilla kilpailemista kustannusjohtajuuden (engl. cost leadership
strategy), differentioitumisen (engl. differentation strategy) seka keskittymisen (engl.
focus strategy) avulla (Kim & Mauborgne 2005, s. 25). Drucker (1985) toteaa, etta
yrityksilld on tapana asemoida toimintansa nykyiselle markkina-alueelle sen mukaan,
mita kilpailijat tekevat. Keskittyminen kilpailemiseen nykyisilla markkinoilla ei kuitenkaan
ole valttamatta jarkevaa, jos yrityksen tavoitteena on kasvu. Christensen (1997, s. 190)
ja Hamel (2000) esittavat, etta kilpailu ei nykymarkkinoilla tapahdu tuotteiden tai
palveluiden valilla, vaan kilpailun tarkein osa-alue on innovaatiot. Kim ja Mauborgne
(2005, s. 33) esittavatkin, ettd sinisen meren strategiaa kayttavat yritykset eivat
keskitykaan kilpailijoiden toimintaan, vaan pyrkivat tekemaan kilpailusta merkityksetdnta

uudenlaisten innovaatioiden avulla.

Porterin (1985, s. 11) mukaan perinteisessa kilpailupohjaisessa strategiassa (engl.
competitive strategy) tehdaan tietoinen paatds keskittya joko pieniin kustannuksiin tai
differentioitumiseen. Sinisen meren strategiassa pyritdan taas luomaan uutta
markkinatilaa keskittymalla seka pieniin kustannuksiin ja differentioitumiseen (Kim &
Mauborgne 2005, s.34-37). Sinisen meren strategiassa pyritdankin laskemaan yrityksen
kustannuksia sekd kasvattamaan asiakasarvoa samanaikaisesti (Kim & Mauborgne
2005, s. 33).

Hrebiniak ja Joyce (1985, s. 336—349) ovat todenneet, etta yrityksen strateginen valinta
(engl. strategic choice) seka ymparistddeterminismi (engl. environmental determinism)
maarittavat yrityksen sopeutumisen markkinoille. Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 38—39)
mukaan punaisen meren strategia perustuu tdhan ajatukseen ja yritykset toimivat
markkinoilla valmiiksi maaritettyjen rajojen mukaan. Nakemystd Kkutsutaan
strukturalistiseksi tavaksi (engl. structuralist approach). Sinisen meren strategiassa

puolestaan oletetaan, ettd markkinarajat ja toimialarakenne eivat maaritd sopeutumista,



vaan yritys voi toimenpiteillaan muuttaa niitd. Tatad kutsutaan rekonstruktionistiseksi
nakemykseksi (engl. reconstructionist approach). (Kim & Mauborgne 2005, s. 38-39)

Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 244) seka LindiCin et al. (2012) toteuttamat tutkimukset
esittavat, ettd sinisen meren strategian onnistuminen ei riipu yrityksen toimialasta ja
toteuttamalla sinisen meren strategian yritys pystyy harjoittamaan kannattavaa
liiketoimintaa myds kannattamattomalla pidetylla toimialalla. Tutkimukset ovat vastoin
klassista strategiakasitystd, jonka mukaan toimialojen houkuttelevuuksissa on eroja.
Porterin (2008) ndkemyksen mukaan toimialojen houkuttelevuuksissa on eroja ja niita
voidaan muokata hyddyntamalla viittd voimaa. Sinisen meren strategiassa eroaakin
Porterin (2008) nakemyksesta siten, etta sinisen meren strategia pitda jokaista toimialaa

yhta houkuttelevana.

Alla olevaan taulukkoon 1 on koottu sinisen ja punaisen meren strategian keskeisimmat
erot. Taulukon 1 luokittelu on karkea, mutta se demonstroi merkittavimpia sinisen meren
strategian eroavaisuuksia suhteessa perinteiseen strategia-ajatteluun. Kuvasta 1
nahdaan, ettd alkuperainen Kimin ja Mauborgnen (2005, s.39) luoma sinisen meren

strategia eroaa tunnuspiirteiltdan merkittavasti punaisen meren strategiasta.

Taulukko 1: Punaisen ja sinisen meren strategiat (Kim & Mauborgne 2005, s. 39)

Punaisen meren strategia Sinisen meren strategia

Kilpaillaan olemassaolevalla markkinalla. | Luodaan aivan uusi markkinatila, jossa ei

ole kilpailua.

Pyritdan peittoamaan kilpailijat. Tehdaan kilpailusta merkityksetdnta.

Hyddynnetaan olemassaolevaa kysyntaa. | Luodaan uutta kysyntda ja vallataan se

itselle.

Tehddan valinta joko kustannusten tai | Vapaudutaan arvon ja kustannusten

arvon valilla. valisesta valintapakosta.

Koordinoidaan koko toimintojarjestelma | Koordinoidaan koko toimintojarjestelma
varmistamaan vallitun strategisen | varmistamaan pienet kustannukset ja
vaihtoehdon eli pienten kustannusten tai | differrointi.

differoinnin saavuttaminen.




2.2 Arvoinnovaatio

Kim ja Mauborgne (2005, s. 33) esittavat, ettd sinisen meren luomisessa yritykset
noudattavat logiikkaa, jota kutsutaan nimella arvoinnovaatio (engl. value innovation).
Arvoinnovaatiot ovat sinisen meren strategian kulmakivi. Arvoinnovaatioiden avulla yritys
pyrkii tekemaan kilpailusta merkityksetontd tavalla, joka parantaa yrityksen seka
asiakkaiden saamaa arvoa avaamalla uutta, kilpailematonta markkinatilaa (Kim &
Mauborgne 2005, s. 33). Strategiakirjallisuudessa arvoinnovaation on esitetty olevan
paatekija kilpailuedun (engl. competitive advantage) seka ylivoimaisen asiakasarvon
luomisessa (Matthyssens et al. 2006). Maaritelmien perusidea on lahes sama:
arvoinnovaatioiden avulla pyritdan luomaan uudenlaista arvoa yhdelle tai useammalle
osapuolelle.

Taulukko 2: Arvoinnovaation méadritelmat (mukailtu lahteitd Kim ja Mauborgne 2005,
S. 33; Matthyssens et al. 2006, s. 7563—754,; Mele et al. 2010, s. 63)

Christensen et al. (2002) Uusien markkinoiden ja

lilketoimintamallien luomista

Kim ja Mauborgne (2005) Tehdaan kilpailusta irrelevanttia
nostamalla yrityksen seka asiakkaan

kokemaa arvoa uudessa markkinatilassa

Tucker (2001) Uusien liiketoimintamallien I6ytamista ja
uusia tapoja luoda  asiakasarvoa

asiakkaille

Lusch (2008) ja Mele (2009) Uusien kyvykkyyksien kehittamista tai
uudenlainen yhdistelma nykyisista
kyvykkyyksista, jotka luovat uutta hyotya

yhdelle tai useammalle osapuolelle

Markides (1997, 1998) Liiketoiminnan  uudelleenmaarittamista
tavalla, joka johtaa  merkittavasti

erilaiseen tapaan toimia markkinoilla.

Ylla olevaan taulukkoon 2 on koottu arvoinnovaatioiden keskeisien tutkijoiden kasityksia
arvoinnovaation maaritelmasta. Taulukko 2 on mukailtu [&hteiden Kim ja Mauborgne
(2005, s. 33), Matthyssens et al. (2006, s. 753—754) sekd Mele et al. (2010, s. 63)

arvoinnovaatioiden maaritelmistd. Taulukon 2 perusteella arvoinnovaatioiden avulla



pyritadn haastamaan markkinalla itsestdanselvyytena pidetyt asiat ja luomaan

uudenlaisia tapoja toimia markkinoilla.

Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 33) mukaan arvoinnovaatiossa on tarkeaa keskittya yhta
lailla arvoon seka innovaatioon. Pelkkd arvoon keskittyminen johtaa paaosin arvon
luomiseen. Pelkkdan innovaatioon keskittyminen johtaa taas p&aaosin tekniseen

ratkaisuun vailla asiakkaan kokemaa tarvetta. (Kim & Mauborgne 2005, s. 33)

Kim ja Mauborgne (2005, s. 37) esittavat, etta keskeinen piirre arvoinnovaatiossa on
pienten kustannusten seka differentioitumisen yhdistdminen. Alan kirjallisuudessa (Kim
& Mauborgne 2005, s. 38; Matthyssens et al. 2006, s. 752) esitetyn mukaan
arvoinnovaatio on strategia, joka sisaltda kaikki yrityksen toiminnot. Esimerkiksi pelkka
tuotantoinnovaatio voi keventaa yrityksen kustannusrakennetta, mutta se johtaa harvoin
uuden markkinatilan seka sinisen meren luomiseen (Kim & Mauborgne 2005, s. 38). Alan
kirjallisuudessa (Lusch 2008; Mele 2009) arvoinnovaatio voidaankin ndhda strategiana
kehittdd yrityksen wuusia kyvykkyyksid (engl. competencies) tai uudenlaisena
yhdistelmana yrityksen nykyisia kyvykkyyksia, jotka luovat uutta hyotya yhdelle tai

useammalle osapuolelle.

Arvoinnovaatioiden luomisen yksi keskeinen haaste on vanhentuneiden toimintojen
tuhoaminen (Matthyssens et al. 2006, s. 752). Sullin (1999) mukaan yrityksen
vakiintuneiden tapojen muuttaminen on hyvin vaikeaa. Taten yrityksen kyvykkyys
toteuttaa arvoinnovaatioita maarittyy yrityksen dynaamisien kyvykkyyksien perusteella
(Matthyssens et al. 2006, s. 752).

Arvoinnovaatioiden merkitys sinisen meren strategialle on suuri, ja arvoinnovaatio on
merkittava tekija, joka erottaa sinisen meren strategian punaisen meren strategiasta.
Mauborgnen (2009) mukaan arvoinnovaatioiden luomisen pitdisi olla strategian
paatavoite. Sinisen meren strategia eroaa keskeisesti punaisen meren strategiasta siten,
ettd sinisen meren strategiassa pyritddan luomaan uutta markkinatilaa uusien
arvoinnovaatioiden avulla (Lindi¢ et al. 2012, s. 931). Tama kasitys on vastoin perinteista
punaisen meren strategiaa, jonka mukaan strategian tavoitteena on luoda pysyvaa

kilpailuetua hyédyntamalla uniikkeja resursseja (Burke et al. 2009, 2010).

2.3 Sinisen meren strategian tyokalut ja viitekehys

Yleisesti liike-elamassa on uskottu, ettd yrityksen laajentuessa toimialarajojen
ulkopuolella sen mahdollisuudet menestykseen heikkenevat (Schnaars 1986; Zook
2004, s. 11). Valtaosa tyokaluista strategian luomiseen onkin suunniteltu punaisia meria
varten (Kim & Mauborgne 2005, s. 40). Bairdin ja Thomasin (1985) mukaan riskitonta



strategiaa ei ole kuitenkaan olemassakaan. Kim ja Mauborgne (2005, s. 46) ovat luoneet
tydkaluja ja viitekehyksen, joiden avulla on mahdollista onnistua sinisen meren
strategiassa. Sinisia meria voidaan muodostaa kahdella tavalla: luomalla kokonaan uusi
toimiala tai laajentamalla olemassa olevan toimialan rajoja. Keskeisimpina
komponentteina sinisen meren strategian luomiseen voidaan pitda strategiaprofiilin
laatimista ja neljad kysymysta. (Kim & Mauborgne 2005, s. 46) Seuraavaksi esitellaan

vaadittavat analyyttiset tydkalut ja viitekehys sinisen meren luomiseen.
2.3.1 Strategiaprofiili ja ratkaisevat nelja kysymysta

Kim ja Mauborgne (2005, s. 47-50) esittavat, ettd strategiaprofiilin (engl. strategy
canvas) avulla pyritddn havaitsemaan ja suunnittelemaan sinisen meren strategian
kaytannén toimenpiteitd. Se on siis toimintaa ohjaava viitekehys, ja havainnollistaa
markkinan nykyista tilannetta: mitka ovat alan kilpailutekijéita, mihin kilpailijat investoivat,
miten tarjonnan avulla kilpaillaan ja mita asiakkaat saavat Kkilpailijoiden tarjonnasta.
Markkinatilanne voidaan esittda strategiaprofiilina, jonka vaaka-akselilla kuvataan
toimialan kilpailutekij6ita ja pystyakselilla tekijdiden tasoa. (Kim & Mauborgne 2005, s.
47-50) Strategiaprofiilin etu on sen asiakaskeskeisyys, ulkoinen keskittyminen, helppo
kayttd seka kattavan yleiskuvan luonti (Sheehan & Bruni-Bossio 2015). Yrityksen
strategiaprofiilin  muutos edellyttda strategisen keskittymisen siirtamistd nykyisista
asiakkaista markkinan ei-asiakkaisiin ja Kilpailijoista muihin vaihtoehtoihin (Kim &
Mauborgne 2005, s. 50).

Neljan kysymyksen (engl. four actions framework) avulla pystytddan Iuomaan
uudenlainen arvokayra (engl. value curve), joka muokkaa asiakkaan kokemaa arvoa
(Kim & Mauborgne 2005, s. 51). Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 52) mukaan seuraavat

nelja kysymysta ovat:

1. Mitka toimialalla selvidina pidettavat tekijat tulisivat poistaa?

2. Mita tekijoita tulisi supistaa selvasti alan normia vahaisemmaksi?

3. Mita tekijoita tulisi korostaa selvasti enemman kuin alalla on totuttu?
4. Mita sellaisia tekijoita tulisi luoda, joita alalla ei ole koskaan tarjottu?

Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 52) mukaan ensimmaisen kysymyksen avulla pyritaan
poistamaan tekijat, joita markkinoilla pidetdan itsestdanselvyyksina, vaikka ne eivat
nykyisellaan lisdéa kokonaishyOtya tai saattavat pahimmillaan jopa vahentaa
kokonaishydtya. Toisen kysymyksen avulla pyritddan vahentdmaan tekijoita, jotka on

suunniteltu liilan hyviksi. Kyseiset tekijat kuormittavat yrityksen kustannusrakennetta,



vaikka tekijoista ei saadakaan mitaan hyodtya. Kolmannen kysymyksen avulla pyritdan
I6ytamaan ja poistamaan kompromissit, joita asiakas joutuu tekemaan toimialalla.
Neljannen kysymyksen avulla pyritaan I0ytamaan asiakkaalle uudet arvonlahteet, joiden
avulla voidaan luoda uutta kysyntdd ja muuttaa nykyistd hinnoittelua. Kahden
ensimmaisen kysymyksen avulla pyritdan siis oivaltamaan, miten kustannusrakennetta
kevennetaan Kkilpailijoihin verrattuna. Kahden viimeisen kysymyksen avulla pyritaan
tutkimaan, miten kasvattaa asiakkaalle tarjottavaa arvoa ja tuottaa uudenlaista kysyntaa.
(Kim & Mauborgne 2005, s. 52)

2.3.2 Nelikentta

Nelikentan (engl. eliminate-reduce-raise-create grid) avulla voidaan tdydentaa edella
kasiteltya neljan kysymyksen viitekehysta. Nelikentan avulla voidaan luoda uudenlainen
strategiaprofiili, joka esittaa ratkaisevat nelja kysymysta uudenlaisena arvokayrana. (Kim
& Mauborgne 2005, s. 57)

Kim ja Mauborgne (2005, s. 57) toteavat, ettd nelikentan luomisesta koituu yrityksille
valitontda hyotya. Nelikenttd auttaa yrityksid samanaikaiseen erikoistumiseen ja
kustannusten karsimiseen. Nelikentdn avulla pystytdan tutkimaan, keskitytdanko
yrityksessa vain luomaan ja korostamaan uusia tekijoita, silld se on toistuva ilmi6
yrityksissa, haitallinen yrityksen kustannusrakenteelle ja tekee usein tuotteista liian
monimutkaisia. Taman lisaksi nelikenttd tekee yrityksen sinisen meren strategiasta
esimiehille ymmarrettavan ja kannustaa toteuttamaan sinisen meren strategian mukaisia
toimenpiteita. Nelikentan toteuttamista voidaan pitda haastavana, mutta sen avulla yritys
voi tutkia tarkasti alan kilpailutekij6ita ja vallitsevia oletuksia, joita toimialalla pidetdan

tiedostamattomasti itsestdanselvyyksina. (Kim & Mauborgne 2005, s. 57)

Taulukko 3: Yellow Tail -viinin nelikenttd (Kim & Mauborgne 2005, s. 58)

Poista: Viiniopillinen terminologia ja | Korosta: Hinta verrattuna halvimpiin
kunniamaininnat, pitkd kypsytys ja | viineihin, myymaldiden saaminen mukaan

mainonta

Supista: Viinin kompleksisuus, | Luo: Nauttimisen helppous, valinnan

viinivalikoima, viinitarhan arvovaltaisuus | helppous ja hauskuus ja seikkailumieli

Ylla olevassa taulukossa 3 on koottu viinialan nelikentta Casella Wines -nimiselle

yhdysvaltalaiselle viiniyritykselle. Nelikentan perusteella Casella Wines loi Yellow Tail -



10

viinilleen taysin uudenlaisen strategiaprofiilin, josta ilmenevat luodut, poistetut, korostetut

ja supistetut tekijat Yhdysvaltain viinimarkkinoilla.

Kuva 1: Yellow Tail -viinin strategiaprofiili (Kim & Mauborgne 2005, s. 54)
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Ylld olevassa kuvassa 1 on havainnollistettu yhdysvaltalaisten viiniteollisuuden
strategiaprofiileja. Kuvasta voi ndhda selvasti, miten Casella Winesin Yellow Tail -viinin
strategiaprofiili eroaa muista toimialan viineistad tekijoiltdan luodun nelikentan avulla.
Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 54-56) mukaan Casella Wines muodosti viininsa
perehtymalld vaihtoehtoisiin kuluttajiin eli oluen ja valmiiksi sekoitettujen cocktailien
ostajiin ja tarkasteli tilannetta ei-asiakkaiden nakodkulmasta. Se toi Yellow Tail -viiniinsa
kolme uutta tekijaa: nauttimisen helppouden, valinnan helppouden seka hauskuuden ja
seikkailumielisyyden. Kaikki muut tekijat poistettiin tai supistettiin, minka avulla viinin
valmistuksen kustannukset laskivat. Asiantuntijapiireissad Yellow Tail -viinia arvosteltiin,
mutta enemmistd asiakkaista rakasti uudenlaista viinid. Yellow Tailin muodostama
arvokayra erottuikin selkeasti perinteisistd strategiaprofiileista, ja yritys 10ysikin
uudenlaisen markkinatilan, joka muutti kahdessa vuodessa koko Yhdysvaltain
viiniteollisuuden. (Kim & Mauborgne 2005, s. 54-56)

2.4 Sinisen meren teoriaa kohtaan esitettya kritiikkia

My6s muut kirjoittajat ovat tutkineet ja raportoineet luotua teoriaa ja sitd kohtaan on
esitetty myos paljon kritiikkia (Pollard 2005; Burke et al. 2009; Buisson & Silzerbahn
2010; Parvinen et al. 2011; Lindi¢ et al. 2012; Gandellini & Venanzi 2013, s. 31-35;
Herman, Kabukin 2014, mukaan; Sheehan & Bruni-Bossion 2015; Agnihotri 2016; Leavy
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2018; Kraaijenbrink 2019). Tassa alaluvussa keskitytdan keskeisempaan
kirjallisuudessa esitettyyn kritiikkiin, jota on esitetty sinisen meren strategian teoriasta,

erityispiirteista, arvoinnovaatioista seka strategiaprofiilista.
2.41 Yleista kritiikkia sinisen meren strategiaa kohtaan

Sinisen meren strategian teoriaa kohtaan on esitetty internetissa paljon kritiikkia, ja
teoriaa on kritisoitu blogeissa, kirja-arvosteluissa, strategiakirjallisuudessa ja
keskustelufoorumeilla (Parvinen et al. 2011, s. 1219). Yleisimmissa argumenteissa on
arvosteltu Kimin ja Mauborgnen (2005) kuvailevaa tapaa muodostaa sinisen meren
strategia (Parvinen et al. 2011). Alan kirjallisuudessa (Burke et al. 2009; Parvinen et al.
2011) esitetyn mukaan sinisen meren strategia karsii tilastollisesti todistetun tiedon
puutteesta. Tutkimuksissa on paaosin kasitelty sinisen meren strategiassa onnistuneita
yrityksia (Burke et al. 2009). Aiheen tutkimuksen (Burke et al. 2009; Parvinen et al. 2011)
mukaan sinisen meren strategia perustuu myods liikaa post hoc -kyselyihin ja on
epaselvaa, milla tarkkuustasolla sinisen meren strategia operoi. Sinisen meren
strategiaa on arvosteltu myds siita, tuoko sinisen meren strategia teoria mitdan uutta
strategiakirjallisuuteen vai onko se vain tapa sanoa samat asiat eri tavalla (Burke et al.
2009; Parvinen et al. 2011; Herman, Kabukin 2014, s. 91 mukaan; Kraaijenbrink 2019).

Sinisen meren strategiaa on arvosteltu alan kirjallisuudessa (Pollard 2005; Buisson &
Silberzahn 2010, Parvinen et al. 2011) etenkin siita, ettd se sivuuttaa markkinoinnin
merkityksen. Esimerkiksi Yellow Tail -viinin menestys ei olisi ollut mahdollista ilman
tehokasta markkinointia (Pollard 2005). Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 54-55) esimerkki
Yellow Tail -viinista on kuluttajille vain yksi viineista, jolla on keltainen etiketti, ja Yellow
Tail -viinin menestysta voidaankin selittda tehokkaalla markkinoinnilla (Buisson &
Silberzahn 2010, s. 364). Kim ja Mauborgne (2005, s. 50) esittavat, ettd uutta
markkinatilaa voidaan luoda luomalla uutta kysyntdd. Kysynnan Iluominen siis
maarittelee sinisia merid, mutta kirjoittajat eivat keskity siihen, miten luoda kasvua, joka
on markkinoinnin keskeisin tehtava (Pollard 2005). liman markkinointistrategiaa voidaan
luoda uutta markkinatilaa, mutta ilman markkinointistrategiaa uuden markkinatilan

hallitseminen on vaikeaa (Pollard 2005).
2.4.2 Kiritiikkia sinisen meren strategian erityispiirteita kohtaan

Agnihotri (2016) on esittanyt poikkeavia ndkemyksia siitd, miten sinisen meren strategia

voidaan luoda. Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 39) mukaan sinisen meren strategiassa
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pyritaan laskemaan yrityksen kustannuksia seka kasvattamaan asiakasarvoa
samanaikaisesti. Agnihotrin (2016, s. 520) mukaan sinisia meria pystytaan kuitenkin
myo6s luomaan kasvattamalla asiakasarvoa ja yrityksen kustannuksia samanaikaisesti.
Esimerkiksi FedEx loi itselleen sinistd merta kasvattamalla asiakasarvoa seka
kustannuksia (Agnihotri 2016, s. 521). Agnihotri (2016, s. 522) esittaa, etta sinisen meren
strategia voidaan luoda myds keskittymalla pelkastdan nykyisiin asiakkaisiin ei-
asiakkaiden sijasta. Esimerkiksi intialaiset yritykset Shanhaz Hussain ja Tanishq loivat
itselleen sinistd merta tarjoamalla eksklusiivisia tuotteita nykyisille asiakkailleen
(Agnihotri 2016, s. 522).

Aiheen kirjallisuudessa on myds kritisoitu Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 39) tapaa
yhdistda matalat kustannukset seka erikoistuminen, silla kirjallisuudessa (Buisson ja
Silberzahn 2010, s. 364; Herman, Kabukin 2014, s. 91 mukaan) on esitetty, etta mita
tahansa erikoistumisstrategiaa voidaan pitda sinisen meren strategiana oikeanlaisella
kerronnalla. Agnihotri (2016) puolestaan esittéda, ettd sinisen meren strategiaa voidaan
myos verrata keskittymisstrategiaan. Kim ja Mauborgne (2015) ovat kuitenkin
myéhemmin esittdneet, ettd sinisen meren strategiaa ei voida pitada
erikoistumisstrategiana, silla keskeisin ero sinisen meren strategiassa on samanaikainen
kustannusten pienentaminen sekd erikoistuminen. Mikadli ndma ehdot eivat tayty, ei
yritysta voida pitdad sinisen meren strategian harjoittajana, vaikka uutta markkinaa
luotaisiinkin. Mydskaan erikoistumisstrategiaa ei voida pitaa sinisen meren strategiana,
silla erikoistumisstrategia ei luo uutta markkinaa, vaan hyédyntda olemassa olevaa
markkinaa keskittymalla. Sinisen meren strategia eroaa myos pieniin kustannuksiin
keskittyvasta strategiasta, silla pieniin kustannuksiin keskittyva strategia ei keskity

tarjonnan parantamiseen. (Kim & Mauborgne 2015)

2.4.3 Kritiikkia arvoinnovaatioita kohtaan

Aiheen kirjallisuudessa (Lindi¢ et al. 2012; Agnihotri 2016) on esitetty myds kritiikkia
arvoinnovaatioita kohtaan. Agnihotri (2016, s. 525) esittda, ettd myds muunlaisia
innovaatioita voidaan pitaa sinisen meren strategiana kulmakivena. Hanen mukaansa
sinisen meren strategia voidaan myés luoda radikaalin (engl. radical innovation),
disruptiivisen (engl. disruptive innovation) tai saastavaisen innovaation (engl. frugal
innovation) avulla (Agnihotri 2016, s. 525). Lindi¢in et al. (2012) mukaan myos
teknologian merkitys on sinisen meren strategian luomisessa Kimin ja Mauborgnen
(2005, s. 33—38) esittamaa suurempi, silla kirjoittajien mukaan teknologinen innovaatio

on yhtd merkittava tekija selitttmaan sinisen meren strategian luomaa kasvua kuin
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arvoinnovaatio. Laevy (2018) puolestaan jakaa Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 33-38)
kasityksen arvoinnovaatiosta sinisen meren strategian kulmakivend, silld hanen
mukaansa esimerkiksi disruptiivisen innovaation avulla sinisid merid ei luoda, koska
disruptiivinen innovaatio keskittyy uuden markkinan luomisen sijaan uuden kysynnan

luomiseen nyKkyisilla markkinoilla.

Myds arvoinnovaatioiden merkitysta sinisen meren strategialle voidaan kritisoida. Kimin
ja Mauborgnen (2005, s. 247) mukaan yrityksien pitaisi investoida arvoinnovaatioihin,
silla arvoinnovaatiot ovat sinisen meren strategian kulmakivi, joiden avulla yritys voi
saada massamarkkinan itselleen. Valenten ja Rogersin (1995) innovaatioiden diffuusio -
teorian (engl. innovation diffusion theory) mukaan innovaatiot leviavat pienemmista
asiakasryhmistd suurempiin. Agnihotrin (2016, s. 523) mukaan sinisistd merista
muodostuneet toimialat ovat aluksi palvelleet pienempia asiakasryhmia ja toimialojen
sinisten merien luonti seuraa innovaatioiden diffuusio -teoriaa. Taten arvoinnovaatioiden
avulla ei saavuteta massamarkkinoita. Johtopaatoksen perusteella voidaan myods nain
ollen kyseenalaistaa sinisen meren maaritelma markkinana, jota ei ole vielad olemassa,

silla se on luotu jo valmiiksi, mutta vain pienemmilla markkinoilla (Agnihotri 2016, s. 523).

2.4.4 Kritiikkia strategiaprofiilia kohtaan

Esitetylla strategiaprofiililla on myds omat ongelmakohtansa. Esitetty strategiaprofiili
epaonnistuu tuomaan esille, mihin tekijoihin strategiaprofiilin laatimisessa pitaisi
yrityksen panostaa ja mita tekijoita pitaisi karsia (Gandellini & Venanzi 2013, s. 31-33).
Sheehanin ja Bruni-Bossion (2015) mukaan strategiaprofiilin suurin ongelma onkin, etta
strategiaprofiilin avulla voidaan tutkia yrityksen suoriutumista suhteessa muihin, mutta
strategiaprofiili ei kerro mitdan siita, mitka tekijat tuottavat asiakkaalle oikeasti arvoa. Jos
johtajat kayttavat vaaria tekijoita strategiaprofiilissa tai arvioivat tekijéiden merkityksen
strategiaprofiilissa vaarin, voi sinisen meren strategia epaonnistua (Sheehan & Bruni-
Bossion 2015). Gandellini ja Venanzi (2013, s. 31-33) toteavat, etta strategiaprofiilissa
ei myoOskaan eroteta markkinoiden valintakriteereitd sekd resursseja keskenaan.
Esimerkiksi nauttimisen helppous riippuu henkildsta, kun taas mainonta riippuu yrityksen
investoinneista (Gandellini & Venanzi 2013, s. 31-33). Joihinkin strategiaprofiilin

tekijoihin voidaan siis panostaa ja toiset ovat henkilésidonnaisia.

Gandellinin ja Venanzi (2013, s. 34—-35) esittavat, etta sinisen meren strategia tarvitsee
tarkemman ja systemaattisemman tavan strategiaprofiilin luomiseen. Strategiaprofiilissa
pitaisi erottaa erikseen markkinoiden valintakriteerit seka resurssit, arvioida tekijdiden

suhteellista tarkeytta seka arvioida jokaiselle tekijalle jarkeva vaihteluvali arvojen minimi-
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ja maksimikohdiksi (Gandellini & Venanzi 2013, s. 34—35). Vastoin Kimin ja Mauborgnen
(2005, s. 47-51) kvalitatiivista tapaa muodostaa strategiaprofiili Gandellini ja Venanzi
(2013, s. 35) esittavat, etta sinisen meren strategiaa ei voida johtaa, mikali sité ei voida
mitata. Gandellini ja Venanzi (2013, s. 35) luovatkin uudenlaisen sinisen meren
strategian strategiaprofiilin, joka perustuu esitellyn strategiaprofiilin sijaan enemman

kvantitatiiviseen mittaamiseen.

2.4.5 Yhteenveto kritiikista

Kenties keskeisinta arvostelua on aiheuttanut Kimin ja Mauborgne (2005) tapa selittaa
historiaa sinisen meren strategian teorian kautta. Pdaosa kritiikistd nimittain kasittelee
vaihtoehtoisia tapoja muodostaa ja tulkita sinistd merta. On myo6s kyseenlaistettu, tuoko
sinisen meren strategia ollenkaan uutta tapaa luoda uutta markkinaa. Tieteellisessa
kirjallisuudessa on kritisoitu myds Kimin ja Mauborgnen (2005) tapaa jattaa
huomioimatta markkinoinnin merkitys seka esitetty vaitteita siita, ettd sinisen meren
strategian karsii tilastoidun tiedon puutteesta. Myds sinisen meren strategian keskeisista
tydkaluista strategiaprofiilia voidaan pitda hyvin kvalitatiivisena seka selittdvan huonosti,
mitkd tekijat tuottavat asiakkaalle todella arvoa. On myds esitetty, etta
arvoinnovaatioiden rooli ei ole sinisen meren strategialle niin merkittava kuin Kim ja
Mauborgne (2005, s.33—-38) esittavat.

Yleisesti voidaan esittaa, etta vaikka sinisen meren strategiaa kohtaan on esitetty laajasti
kritiikkid, voidaan se ndhda osittain luotettavaksi, silla 1dhes jokainen uudenlainen teoria
kohtaa tieteellisessa tutkimuksessa arvostelua. Tutkimusten perusteella voidaan
kuitenkin esittaa, ettd sinisen meren strategia tarvitsee lisaa tutkimusta osakseen, jotta
tieteellisessa yhteis6ssa vallitsisi jatkossa yhtenevaisempi kasitys sinisen meren
strategiasta ja sen hyodyllisyydesta. Kolmas luku sinisen meren strategian vaikutuksista
kertookin paljon siitd, kuinka toimivana strategiavaihtoehtona sinisen meren strategiaa
voidaan pitda ja onko tassa alaluvussa esitelty kritiikki sinisen meren strategiaa kohtaan

ansaittua.
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3. SINISEN MEREN STRATEGIAN VAIKUTUKSET
YRITYKSEEN

Kolmannessa luvussa tutkitaan sinisen meren strategian vaikutuksia yritykseen
tarkemmin. Alussa maaritelladn, minkalaisia vaikutuksia sinisen meren strategialla on
yrityksen kasvuun ja kannattavuuteen. Taman jalkeen tarkastellaan yrityksen luoman
sinisen meren strategian vaikutusta yrityksen kilpailukenttddn ja brandiin. Lopuksi
tutkitaan aiheen kirjallisuudessa esitettyja sinisen meren strategian riskeja. Jarjestelyn
avulla pyritdan luomaan kattava kokonaiskuva sinisen meren strategian vaikutuksista
yritykseen huomioiden laajasti strategian vahvuudet ja heikkoudet. Edella mainitut
teemat on valittu kirjallisuuskatsaukseen siksi, koska niistd on I0ytynyt aiheen

kirjallisuudessa eniten luotettavaa tutkimusta.

3.1 Sinisen meren strategian vaikutus yrityksen kasvuun ja
kannattavuuteen

Tassa alaluvussa on tarkoitus kasitella tarkemmin aiheen kirjallisuuden tutkimuksia siita,
minkalaisia vaikutuksia sinisen meren strategialla on yrityksen liikevaihtoon ja
kannattavuuteen. Merkittdvin ja noteeratuin tutkimus naistd on Kimin ja Mauborgnen
(2005, s. 27-28) tutkimus sinisen meren vaikutuksista yrityksen tulokseen kirjassa
”"Sinisen meren strategia”, jossa kirjoittajat tutkivat sinisen meren strategian vaikutuksia
laaja-alaisesti eri toimialoilla. Myds muiden tutkimuksien tuloksia on koottu alalukuun
laaja-alaisesti eri toimialoilta, silla yhden toimialan tuloksista on vaikea saada kattavaa
kasitysta puutteellisen tutkimusaineiston takia. Aiheen tutkimuksessa (Kim & Mauborgne
2005, s. 223; Lindi¢ et al. 2012) on myo6s esitetty, ettd esimerkiksi toimialalla ei ole

vaikutusta sinisen meren strategian kasvuun ja kannattavuuteen.

Kim ja Mauborgne (2005, s. 27-28) toteuttivat tutkimuksen, jossa he vertailivat yritysten
lanseerauksia seka niiden vaikutuksia yrityksen myyntiin ja kannattavuuteen.
Tutkimuksen mukaan 86 % lanseerauksista olivat tuotelinjan parannuksia, jotka
keskittyivat nykyiselld markkinalla toimimiseen. Kuitenkin ndiden lanseerausten osuus
kokonaisliikevaihdosta oli vain 62 % ja osuus kokonaisliikevoitosta oli 39 %. Sinista
merta lanseerauksista edusti puolestaan loput 14 %. Lanseeraukset tuottivat
tutkimuksen mukaan 38 % kokonaisliikevaihdosta ja perati 61 % kokonaisvoitosta. (Kim
& Mauborgne 2005, s. 27-28) Tutkimuksen mukaan sinisen meren strategialla on siis
selva positiivinen vaikutus yrityksen liikevaihtoon sekd kannattavuuteen suhteessa

punaisen meren strategiaan.



16

My6s muussa alan kirjallisuudessa (Kim et al. 2008; Druehl & Schmidt 2008; Sheehan
& Vaidyanathan 2009; Dvorak & Razova 2018) on esitetty tutkimuksia sinisen meren
positiivisista vaikutuksista yrityksen liikevaihtoon ja kannattavuuteen. Kim et al. (2008)
tutkivat korealaista logistiikka-alaa, ja tutkimuksen mukaan sinisen meren strategia loi
uutta markkinatilaa, joka mahdollisti yritykselle keskimaaraistd nopeamman kasvun.
Druehl ja Schimdt (2008) tutkivat puolestaan esimerkkeja laajasti eri markkinoilta ja
esittavat, ettad sinisen meren strategialla on positiivinen vaikutus uuteen kasvuun. Uusi
kasvu kuitenkin riippuu kuitenkin siitd, onko yritys valmis kannibalisoimaan (engl.
cannibalization) tuotteitaan. Kannibalismin vaikutus on sitd suurempi, mita [ahempana
uusi tuote on yrityksen vanhoja tuotteita. (Druehl & Schimdt 2008) Sheehan ja
Vaidyanathan (2009) tutkivat puolestaan lelumarkkinavalmistajien markkinaosuuksia ja
toteavat sinisen meren strategian luovan merkittdvaa kasvua suhteessa kilpailijoihin.
Dvorak ja Razova (2018) tarkastelivat halpalentoyhti6ita ja esittavat, ettd sinisen meren
strategia tekee yrityksen toiminnasta merkittavasti kannattavampaa kuin kilpailijoilla

kasvattamalla samanaikaisesti yrityksen liikevaihtoa.

Parvinen et al. (2011) tutkivat laaja-alaisesti sinisen meren strategian hyédyntamista
suomalaisissa yrityksissa ja l0ysivat yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia Kimin ja
Mauborgnen (2005 s. 27-28,223) tuloksien kanssa. Parvisen et al. (2011) mukaan
sinisen meren strategian kaytanndilld on positiivinen vaikutus yrityksen kannattavaan
kasvuun. Parvinen et al. (2011) toteavat kuitenkin, ettad sinisen meren strategian luoma
kannattava kasvu on hyvin tapauskohtaista ja strategian vaikutus yrityksen
suoriutumiskykyyn on epayhtenevaa yritysten kesken. Esimerkiksi stabiililla
palvelutoimialalla sinisen meren strategiaa ei ole yleensa jarkeva toteuttaa, kun taas
nopeasti muuttuvilla aloilla on suuria eroja sinisen meren strategian ja kannattavan
kasvun valilla. Tdma on vastoin muuta aiheen tutkimusta (Kim & Mauborgne 2005, s.
223; Lindi€ et al. 2012), jossa on esitetty, etta toimialalla ei ole vaikutusta sinisen meren

strategian luomaan kannattavaan kasvuun.

Aiheen tutkimuksessa (Burke et al. 2009; Burke et al. 2016; Agnihotri 2016) on esitetty
myos, ettd sinisen meren strategian vaikutus yrityksen kasvuun ja kannattavuuteen
riippuu aikavalistd tai yrityksen nykyisestd asemasta. Burke et al. (2009) tutkivat
hollantilaista vahittdiskauppaa ja tutkimuksen mukaan sinisen meren strategian
toteuttamisella on pitkalld aikavalilld positiivinen korrelaatio yrityksen liikevoittoon.
Tutkijat esittavat, ettd uuden markkinatilan luominen ilman markkinakilpailua tekee
yrityksen liiketoiminnasta kannattavaa pitkalla aikavalilla. Mydhemmassa tutkimuksessa
Burke et al. (2016, s. 23) esittavat, ettd uudelta toimialalta menee keskimaarin 20-25

vuotta, ennen kuin uusi toimiala palaa keskimaaraisiin tuottoihin. Sinisen meren
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strategian luomalla uudella toimialla menee siis keskimaarin 20-25 vuotta, kunnes
toimialan tuotot palaavat keskimaaraisiin arvoihin (Burke et al. 2016, s. 23). Burke et al.
(2009) kuitenkin toteavat, ettd lyhyella aikavalillda punaisen meren strategia on
kannattavampi strategia kuin sinisen meren strategia. Yrityksen kannattaa muodostaa
strategiansa yhdistamalla sinisen sekd punaisen meren strategia yhdeksi
strategiakokonaisuudeksi sen sijaan, etta tehdaan valinta strategioiden valilla (Burke et
al. 2009).

Agnihotri (2016) tarkasteli tutkimuksessaan kehittyvia markkinoita ja toteaa, etta sinisen
meren strategian tuomat edut riippuvat yrityksen asemasta nykyiselld markkinalla.
Sinisen meren strategia on kannattavampi strategiavaihtoehto, ellei yrityksella ole
nykyisella markkinalla Kkilpailullinen etu resurssiensa ansiosta (Agnihotri 2016).
Agnihotrin (2016) nakemys perustuu Barneyn (1991) teoriaan pitkakestoista kilpailuetua
tuottavista VRIN- resursseista (engl. VRIN framework). Mikali yrityksella on kilpailuetua
tuottavia resursseja, ei yrityksen ole ajankohtaista etsia uutta markkinatilaa, silla

yrityksen toiminta on jo valmiiksi kannattavaa (Agnihotri 2016).

Sinisen meren tuomaa kasvua voidaan kuitenkin myds arvostella. Lindi¢ et al. (2012)
toteuttivat laajan tutkimuksen, jossa kirjoittajat tutkivat slovenialaisten yrityksien seka
Amazonin menestystekijoitd. He testasivat keskeisid sinisen meren kirjallisuudessa
esitettyja vaittamia sinisen meren strategian vaikutuksista, jonka perusteella kirjoittajat
haastavat perinteisen kasityksen sinisen meren strategian luomasta uudesta
nopeammasta kasvusta. Kim ja Mauborgne (2005, s. 224) esittivat, ettd sinisen meren
strategian vaikutus kasvuun riippuu yrityksen kyvysta luoda ensimmaisena sinista merta.
Lindi¢in et al. (2012) mukaan sinisen meren strategia linkittyminen yrityksen kasvuun sai
vain osittaista kannatusta, silld uuden sinisen meren luomisessa tarkeinta ei ole ajoitus,
vaan kyky hyddyntdd sinistd merta. Kasvussa tarkeintd ei ole uuden markkinan
luominen, vaan yrityksen kyky hyédyntaa ja kehittdd ensimmaisena uutta markkinaa.
Kirjoittajat kuitenkin havaitsivat, etta yritykset, jotka toimivat toimialan rajoilla saavuttavat
suuremman katteen. Nama toimialat myds edustavat usein sinisen meren strategiaa

harjoittavia yrityksia. (Lindi¢ et al. 2012)

Alla olevaan taulukkoon 4 on koottu kirjallisuudessa esitettyja tutkimuksia sinisen meren
strategian vaikutuksesta yrityksen kasvuun ja kannattavuuteen. Taulukkoon on merkitty
+-merkilla, mikali tutkimuksessa on havaittu sinisen meren strategian vaikuttavan
positiivisesti yrityksen kasvuun tai kannattavuuteen eika kasvu tai kannattavuus riipu
muista tekijoistd. Puolestaan =-merkillda on merkitty ne aiheen tutkimukset, joissa

vaikutukset riippuvat selitteissd mainituista tekijoista. Selitteessd on kuitenkin myds
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mainittu, mikali tutkimuksessa on todettu sinisen meren strategialla olevan vaikutusta

kasvuun tai kannattavuuteen.

Taulukko 4: Sinisen meren strategian vaikutukset yrityksen kasvuun ja

kannattavuuteen

Kasvu

Kim & Mauborgne
(2005) +

Parvinen et al. (2011)
Kim et al. (2008)

+

Druehl & Schimdt
(2008) =
Sheehan &

Vaidyanathan (2009)

+

Dvorak ja Razova (2018) +

Agnihotri (2016)

Lindi¢ et al. (2012) =

Burke et al. (2009, 2016)

Kannattavuus Selite

Positiivinen vaikutus
kannattavaan kasvuun.
Strategian vaikutukset eivat
ole kuitenkaan yhtenaiset.

Positiivinen vaikutus
kasvuun. Riippuu kuitenkin
siitd, onko yritys kykeneva
omien tuotteiden
kannibalisointiin.

Positiivinen vaikutus
kannattavuuteen. Riippuu
kuitenkin yrityksen
nykyisesta asemasta
markkinoilla.

Kasvu riippuu yrityksen
kyvysta hyodyntaa ja
kehittdd markkinaa.
Positiivinen vaikutus
kannattavuuteen. Riippuu
kuitenkin tarkasteltavasta
aikavalista.

Ylla olevasta taulukosta 4 voi nahda, ettéd noin puolet tutkimuksista on 16ytanyt suoran

positiivisen yhteyden sinisen meren strategian ja yrityksen kasvun tai kannattavuuden

valilla. Jokaista tutkimusta yhdistda puolestaan se, etta niissa on loydetty positiivinen

vaikutus sinisen meren strategian ja yrityksen kasvun tai kannattavuuden valilla

edellyttden tiettyjen reunaehtojen tayttdmista. Taulukon perusteella voidaankin todeta,

ettd sinisen meren strategialla on tiettyja haasteita, jotka vaikuttavat sinisen meren

strategian luomaan kasvuun tai kannattavuuteen. Haasteita voivat aiheuttaa taulukon

perusteella yrityksen kyky hyoddyntda ja kehittdda markkinaa, kyky kannibalisoida

tuotteitaan seka toimiala. Toisaalta on myds olosuhteita, jossa sinisen meren strategian

luominen on erityisen riskillista. Esimerkiksi strategia-aikavalin ollessa lyhyt tai yrityksen
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nykyisen aseman ollessa hyva ei sinisen meren strategia luo todennadkdisesti
kannattavaa kasvua, vaan sisaltda pikemminkin merkittavia riskeja. Tutkimustulosten
perusteella voidaan taten esittda, ettd oikeassa kontekstissa on hyvin todennakdista,
ettd sinisen meren strategialla on positiivinen vaikutus yrityksen kasvuun ja

kannattavuuteen.

3.2 Sinisen meren strategian vaikutus yrityksen kilpailuun

Perinteisen strategiakirjallisuuden logiikan mukaisesti likevaihdon seka kannattavuuden
kasvu voi mahdollisesti indikoida myo6s kilpailun heikentymista. Aikaisemman alaluvun
perusteella voidaan esittaa, ettd sinisen meren strategialla on oikeassa kontekstissa
todennédkadisesti positiivinen vaikutus yrityksen liikevaihtoon seka kannattavuuteen. Yksi
keskeisimmista Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 39) vaitteistd oli, ettd sinisen meren
strategia avaa yritykselle uutta markkinatilaa, joka tekee kilpailusta merkityksetdnta.
Tassa alaluvussa on tarkoitus kasitella sitd, minkalainen vaikutus sinisen meren

strategialla on yrityksen kilpailuun.

Kim ja Mauborgne (2005, s. 218-220) esittavat, ettd sinisen meren strategian luo
merkittavia jaljittelyn esteitd, jotka vaikeuttavat kilpailijoiden tuloa uudelle toimialalle.
Esteet voivat olla operatiivisia seka tiedollisia. On hyvin todenndkoista, etta sinisen
meren strategian luoja ei kohtaa todellista kilpailua noin 10-15:een vuoteen. Esimerkkina
tallaisista yrityksistd ovat olleet esimerkiksi Cique du Soleil, Southweast Airlines,
Bloomberg seka CNN. (Kim & Mauborgne 2005, s. 218-220)

Esteita jaljittelylle on useita. Sinisen meren strategian uudenlainen strategiaprofiili ei ole
valttamattd toimialan perinteisen logiikan mukainen ja moni toimialan Kilpailijoista
saattaa pitda yrityksen uudenlaista strategiaa epaloogisena eikd se taten innosta
kilpailijoita strategian nopeaan imitoimiseen. Kilpailijoiden kyvyttdmyytta saattaa selittaa
myds kilpailijoiden brandi-imagollinen ristiriita, jos sinisen meren yrityksen haastaminen
edellyttda kilpailijoilta selkeda nykyisten toimintamallien kumoamista. Esimerkiksi The
Body Shopin luoma sinisen meren strategia erosi perinteisten kosmetiikkayritysten
toimintamalleista merkittavasti, eivatkd perinteiset kosmetiikkayritykset kyenneet
vuosikausiin vastatoimiin. Muita syita kilpailijoiden kyvyttdmyyteen voidaan selittaa
esimerkiksi luonnollisella monopolilla (engl. natural monopoly), patenteilla ja
lupamenettelyilla. (Kim & Mauborgne 2005, s. 218-220)

Kim ja Mauborgne (2005, s. 221) kuitenkin toteavat, ettd lahes jokaista sinisen meren
strategiaa aletaan lopulta jaljittelemaan. Yrityksen ei kuitenkaan kannata taistella omasta

markkinatilastaan pakkomielteen lailla ja pyrkia peittoamaan uusia kilpailijoitaan, vaan
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vertailla saanndllisin valiajoin omaa arvokayraansa kilpailijoihin ja tekemaan paatoksia
arvokayran perusteella. Mikali arvokayra alkaa lilaksi muistuttaa kilpailijoita, yrityksen

pitaisi alkaa suunnittelemaan uutta sinistd merta. (Kim & Mauborgne 2005, s. 221)

Aiheen tutkimuksessa (Burke et al. 2009, s. 23; Gandellini & Venanzi 2013, s. 30;
Agnihotri 2016; Kraaijenbrink 2019) on kuitenkin kritisoitu nakemysta, jonka mukaan
kilpailu on sinisella merella merkityksetdonta. Tutkimuksessaan Burke (et al. 2009, s. 23)
esittavat, etta siniset meret ovat harvoin kokonaan sinisia ja ne pitavat sisallaan osia
punaisesta meresta. Myods Gandellini ja Venanzi (2013, s. 30) ovat kritisoineet kasitysta
kilpailun merkityksettoémyydesta, silla kirjoittajien mukaan markkinat ovat usein sekoitus
sinistd ja punaista merta. Voidaan siis myds nahda, ettad kilpailu on myds osa sinista
merta. Etenkin lyhyella aikavalilld kilpailusta on erittéin vaikea tehda merkitykseténta
(Burke et al. 2009). Myods Agnihotrin (2016) mukaan kilpailu vaikuttaa sinisen meren
strategiaan onnistumiseen, eika sen merkitystd sovi aliarvioida, silla kilpailijat voivat
hybtya sinisen meren luojien virheista ja pystyd palvelemaan asiakkaita paremmin.
Taten voidaan jopa kyseenalaistaa sinisen meren strategian tuoma ensimmaisen etu
(Agnihotri 2016). Kraaijenbrink (2019) puolestaan esittaa, etta kilpailematon markkinatila
ei ole sinisen meren strategian kannalta hyva asia, silla kilpailematon markkinatila voi
olla ennemminkin merkki siita, ettd ei ole olemassa kannattavan kasvun markkinaa.
Mikali markkinalla on kilpailua, voidaan sitd pitdd hyvana merkkind houkuttelevan

markkinan olemassaolosta. (Kraaijenbrink 2019)

Muussa alan kirjallisuudessa (Kim et al. 2008; Sangsoo et al. 2008; Burke et al. 2010;
Herman, Kabukin 2014, s. 43 mukaan; Dvorak & Razova 2018, s. 155) esitetyn mukaan
on kuitenkin mahdollista, etta sinisen meren strategia tekee tietylla aikavalilla kilpailusta
merkityksetontd. Kim et al. (2008) toteavat tutkimuksessaan, ettd sinisen meren
strategialla kilpailusta voidaan tehda merkityksetonta. Tutkimuksen tarkasteluvali oli viisi
vuotta. Sangsoo et al. (2008) tutkivat puolestaan ohjelmistoalaa ja esittavat, ettd on
olemassa sinisi@ merid, joissa Kkilpailua ei ole. Burke et al. (2010) esittavat
tutkimuksessaan, etta sinisen meren strategia on kestava pidemmalla aikavalilla.
Tutkimuksen mukaan sinisen meren muuttuminen punaiseksi tapahtuu noin 15
vuodessa kilpailun seurauksena (Burke et al. 2010). Kabukinin (2014, s. 43) mukaan
Herman toteaa, ettd sinisen meren strategia antaa yritykselle hetkellisen ajan
kilpailematonta aikaa, joka ei kuitenkaan kesta ikuisesti. Myds Dvorakin ja Razovan
(2018, s. 155) tutkimuksessa ei |0ydetty merkkeja siita, ettd sinisen meren strategian

yritykselle ilmenisi kuuden vuoden tarkasteluvalilla relevantteja kilpailijoita.

Alla olevaan taulukkoon 5 on koottu aiheen kirjallisuudessa esitettyja nadkemyksia

kilpailun merkittavyydesta sinisen meren strategialle. Luokittelu on tehty 1ahtékohdasta,
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jossa tarkasteluvali on noin 10 vuotta, silla aiheen kirjallisuuden (Kim & Mauborgne 2005,
s. 221; Burke et al. 2010) mukaan erittain pitkalla aikavalilla ilmenee aina kilpailua sinisen
meren strategialle. Liian lyhyella aikavalilla markkinan kilpailu on my6s koko ajan lasna,
silla yritys ei pysty tekemaan lyhyella aikavalilla tarpeeksi merkittavid muutoksia (Burke
et al. 2016). Taulukkoon on merkitty x-merkilla, mitd merkittdvampana kilpailu nayttaytyy

sinisen meren strategian vaikutuksissa.

Taulukko 5: Kilpailun merkitys sinisen meren strategian yritykseen vaikutuksiin

Kilpailu kohtalaisen Kilpailu
Kilpailu merkittavaa merkittavaa merkityksetonta
Kim ja Mauborgne
(2005) X
Burke et al. (2009) X
Herman, Kabukin
(2014 mukaan) X
Gandellini &
Venanzi (2013) X
Agnihotri (2016) X
Kraaijenbrink
(2019) X
Burke et al. (2010) X
Dvorak & Razova
(2018)
Kim et al. (2008)

Sangsoo et al.
(2008) X

Taulukon 5 perusteella kilpailun merkityksellisyys jakaa aiheen kirjallisuudessa
mielipiteita siitd, kuinka olennaisena Kilpailu sinisen meren strategian luomisen jalkeen
nayttaytyy. Vertailun tuloksena voidaan kyseenalaistaa puhtaan sinisen meren
maaritelma, silla aiheen kirjallisuudessa on esitetty, ettd on harvoin olemassa puhtaasti
sinistd merta. Mikali yritys kuitenkin onnistuu I0ytdmaan markkinoilta sinisen meren, jolla
on kysyntda, muuttuu Kilpailu hyvin merkityksettomaksi laadukkaalla strategian
toteutuksella. Tutkimusten mukaan voidaan taten esittda, ettd sinisen meren strategia
tekee kilpailusta merkityksetonta tietyilld reunaehdoilla. Voidaan huomata, etta sinisen
meren strategian vaikutukset Kilpailutilanteeseen riippuvat yhta lailla kasvun ja
kannattavuuden tavoin tarkasteltavasta aikavalista. Voitaisiin siis olettaa, etta sinisen
meren strategian vaikutus kilpailutilanteeseen riippuvat tarkasteltavasta aikavalista eika
kilpailematonta markkinatilaa pystytd luomaan todennakdisesti liian lyhyella tai pitkalla
aikavalilla. Strategian kopioimista hidastavat jaljittelyn esteet ja sininen meri muuttuu
punaiseksi todennakoéisesti vasta keskimaarin noin 10-15:ssa vuodessa (Kim ja
Mauborgne 2005, s. 218; Burke et al. 2010).
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3.3 Sinisen meren strategian vaikutus yrityksen brandiin

Aiheen kirjallisuudessa (Kim & Mauborgne 2004; Agnihotri 2016; Burke et al. 2016) on
esitetty, etta sinisen meren strategialla on vaikutusta myos yrityksen brandiin. Kim ja
Mauborgne (2004) ovat esittaneet, ettd onnistunut sinisen meren luominen kasvattaa
yrityksen brandia. Siniselle merelle siirtyminen voi luoda yritykselle brandipadomaa, joka
kestdd vuosikausia, vaikka lahes jokainen siniselle merelle siirtynyt yritys muistetaan
harvoin siita, ettd se on onnistunut luomaan sinisen meren. Esimerkiksi Ford onnistui
luomaan 1900-luvulla uudenlaisen kokoonpanolinjan, jonka maineesta yritys hyodtyy
edelleen. (Kim & Mauborgne 2004)

Voidaan kuitenkin olla myds eri mieltd siitd, onko sinisen meren strategian vaikutus
positiivisesti brandiin niin merkittdva kuin Kim ja Mauborgne (2004) esittavat (Burke et
al. 2016, Agnihotri 2016). Burke et al. (2016, s. 143) esittavat, ettd sinisen meren
strategia voi toisaalta johtaa helposti yrityksen brandipddoman heikentymiseen ja
asiakasarvon kadottamiseen, mikali yritys yli-innovoi liiketoimintaansa. Agnihotri (2016)
puolestaan esittaa, ettad yrityksen kasvattama brandiarvo ei selity yksinomaan sinisen
meren luonnilla, vaan yritys voi kasvattaa brandiarvoansa hyddyntamalla valmista
markkinaa ja oppimalla sinisen meren strategian luojan virheista. Esimerkiksi Microsoft
ei ollut tietokoneiden kayttojarjestelmaalan luoja, mutta kasvatti brandistdan lopulta
ylivoimaisen erinomaisella markkinoinnilla (Agnihotri 2016). Sinisen meren strategia ei
siis valttamatta riita yksinaan selittdmaan brandin kasvua, vaan selittavan tekijana
voidaan pitdd muita tekijoitd. Kuten aikaisemmin on jo todettu, sinisen meren strategia
on saanut kritiikkid esimerkiksi siita, ettad se sivuttaa markkinoinnin merkityksen (Pollard
2005; Buisson & Silberzahn 2010, Parvinen et al. 2011).

Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd sinisen meren strategian vaikutus yrityksen
brandiin ei ole todennadkoisesti niin yksiselitteinen, mitd Kim ja Mauborgne (2004)
esittavat, silla strategia ei todenndkdisesti yksinaan riitd selittdmaan brandin kasvua.
Myoskaan strategian vaikutukset brandiin eivat ole yksiselitteisia, vaan ne voivat
vaikuttaa yritykseen todennakadisesti niin positiivisesti kuin negatiivisestikin. Voitaisiin siis
nain ollen olettaa, etta sinisen meren strategian vaikutus brandiin riippuu merkittavasti
siitd, onnistuuko sinisen meren strategia tavoitteissaan. Onnistunut sinisen meren
strategia voi kasvattaa yrityksen brandia, mutta liiallinen yli-innovointi voi johtaa

epaonnistuneeseen strategiaan, ja heikentaa yrityksen brandia.
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3.4 Sinisen meren strategian riskit yritykselle

Aikaisempien johtopaatdsten perusteella on olemassa nayttoa siitd, ettd tietyilla
reunaehdoilla sinisen meren strategia voi luoda kannattavaa kasvua ilman merkittavaa
kilpailua. On mielenkiintoista tutkia, minkalaisia riskeja sinisen meren strategiaan
sisaltyy, silla yleisesti aiheen kirjallisuudessa (Schnaars 1986; Zook 2004, s. 11) on
esitetty uuden markkinan luomisen olevan hyvin riskillista. Jotta strategian hyodyllisyytta
voi arvioida, on tarked ymmartaa minkalaisia riskeja strategia sisaltda ja miten riskeilta
voi suojautua, muuten sinisen meren hanke epdonnistuu todennakdisesti (Kim ja
Mauborgne 2005, s. 40). Tassa alaluvussa tutkitaan aiheen kirjallisuudessa esitettyja

sinisen meren strategian riskeja.

Aiheen kirjallisuudessa (Dvorak & Razova 2018; Kraaijenbrink 2019) on esitetty, etta
sinisen meren strategialla voi pahimmillaan johtaa yrityksen Kilpailukyvyn
heikentymiseen, mikali yritys laajentaa toimintaansa liian kauaksi omista
ydinkyvykkyyksistaan. Liiallinen luovuus ja erilaisuus sinisen meren strategian
luomisessa saattaa johtaa siihen, ettéa yritys unohtaa oman historiansa, vahvuutensa
seka ydinkyvykkyytensa (Kraaijenbrink 2019). Uudelle toimialalle laajentuessa nykyiset
kyvykkyydet eivat valttamatta riitd, mika merkitsee suurta riskia yrityksen liiketoiminnalle
ja kilpailukyvylle (Kraaijenbrink 2019). Myés Cooper (2011) toteaa, ettd uudenlaisen
innovaation pitaa olla yhtenainen yrityksen tavoitteiden ja toimintatavan kanssa, silla liian
suuri vapaus uudenlaisen strategian luomisessa sisaltdd merkittavan riskin. Aiheen
kannalta mielenkiintoista onkin, ettd myds Kimin ja Mauborgnen (2004) ovat todenneet
tutkimuksessaan, ettd toimialan vakituiset yritykset luovat suurimman osan sinisista
meristd ja yleensa yrityksien ydinliiketoiminnoissa. Voitaisiin siis olettaa, ettd riski
kilpailukyvyn menettamisesta on olemassa etenkin tilanteissa, joissa yritys laajentaa

sinisen meren strategiansa toimialan ulkopuolelle.

Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 225) tutkimuksessa ei havaittu sinisen meren strategian
aiheuttavan yrityksen nykyisen myynnin heikkenemista tai luovaa tuhoa (engl. creative
destruction). Druehl ja Schimidt (2008) kuitenkin esittavat, etta sinisen meren strategian
luoma uusi tuote vie olemassa olevilta markkinalta myyntia. Uuden markkinan luominen
vaikuttaa myds sinisen meren strategian luojaan, silla kKirjoittajien mukaan uusi tuote
kannibalisoi yrityksen olemassa olevia tuotteita, mikali olemassa olevat markkinat
toimivat Iahelld uutta markkinaa. Yrityksen pitaisi tdten keskittyd tarkemmin sinisen
meren strategiassa siihen, minkalaisia vaikutuksia sinisen meren strategialla on
yrityksen muihin tuotteisiin, silld kannibalismin maara riippuu yrityksen nykyisten
tuotteiden eroista uuteen tuotteeseen. Yrityksen johdon pitaisi miettia, mitkd vanhojen

tuotteiden asiakassegmentit ovat valmiita hyddyntdmaan uutta tuotetta vanhan sijasta.
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(Druehl & Schimdt 2008) Mielenkiintoista on huomata, etta riski nayttaytyy entista
merkittdvampana, jos huomioidaan Kimin ja Mauborgnen (2004) tutkimustulos, jonka

mukaan yritykset luovat sinisia meria useimmiten nykyisessa liiketoiminnassaan.

Ei ole mydskaan aina itsestdan selvaa luoda ja valita ideaa, joka johtaa siniselle merelle
(Cooper 2011; Sheehan & Bruni-Bossion 2015). Uudenlaisia ideoita on helppo luoda,
mutta monesti on vaikea rajata ideat juuri niihin, jotka tuottavat asiakkaalle eniten arvoa
(Cooper 2011). Uudenlaisten ominaisuuksien luomisessa on kaytetty tydkaluna usein
strategiaprofiilia, mutta kuten aikaisemmin on jo todettu, on strategiaprofiili saanut
keskeista kritiikkia siitd, ettei sen avulla pystytd selitttmaan tarkasti, mitkd tekijat
tuottavat asiakkaalle oikeasti arvoa (Sheehan & Bruni-Bossio 2015). Riskina voi olla, etta
vaaran idean valitseminen johtaa sinisen meren strategian epaonnistumiseen (Sheehan
& Bruni-Bossion 2015). Toisaalta riskia voi aiheuttaa myds se, ettd luotu idea on

samanaikaisesti kehityksessa jo jossain toisessa yrityksessa (Dvorak & Razova 2018).

Aiheen kirjallisuudessa (Kim & Mauborgne 2005, s. 69; Cooper 2011) on myds esitetty,
ettd ei ole myodskdan aina selvaa, mista yritys voi I6ytda tavoitemarkkinan, silla on
monesti haasteellista erottaa kaupalliset mahdollisuudet muiden vaihtoehtojen joukosta.
Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 71) mukaan taten olisikin tarpeellista, etta yritys uudistaa
sinisen meren strategiassaan markkinarajoja yli toimialarajojen, jotta yritys ei etsisi

mahdollisuuksia vain nykyisten kilpailemistapojen sisalta.

On myds mahdollista, ettd sinisen meren strategian luoma markkina on taloudellisesti
kannattamaton (Kim & Mauborgne 2005, s. 128; Cooper 2011; Dvorak & Razova 2018;
Kraaijenbrink 2019). Sinisen meren strategian vaarana voi olla, etta yritysten vastatessa
asiakkaiden kysyntaan entista yksityiskohtaisemmin, muodostuu kohdemarkkinasta yha
pienempia osia, joiden kysynta ei riitd kattamaan yrityksen menoja (Kim & Mauborgne
2005, s. 128). Olisikin tarkeaa, etta sinisen meren strategian luomisessa panostetaan ei-
asiakkaisiin, silla nykyisen kysynnan pilkkominen pienempiin osiin ei kasvata kysyntaa,
toisin kuin uusi markkinatila (Kim & Mauborgne 2005, s. 128). Toisaalta voi olla myds,
ettd muodostetulla markkinalla on lilan vahan kysyntaa tai markkina ei ole viela valmis
uudenlaiselle tuotteelle (Cooper 2011; Dvorak & Razova 2018; Kraaijenbrink 2019).
Esimerkiksi IT-kuplan aikana huomattiin, ettd monille uusille ideoille ei ole lopulta

olemassa kannattavaa markkinaa (Kraaijenbrink 2019).

Kim ja Mauborgne (2005, s. 41-43) esittelevat kirjassaan myds muunlaisia riskeja, joita
sinisen meren strategia saattaa sisaltdaa. Suunnitteluriskistd puhuttaessa yritys luo
itselleen uudenlaisen strategian, joka ei kuitenkaan luo sinistd merta, vaan jaa punaiselle

merelle. Suunnitteluriskin todenndkdisyys kasvaa perinteisen strategiaprosessin
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kaytdssa, silla se on kehitetty punaista merta varten. On my6s mahdollista, etta sinisen
meren strategia pitda sisallaan liiketoimintamallin riskin, jossa luotua sinistd merta ei
pystytd hyddyntdmaan puutteellisen liiketoimintamallin seurauksena. Myo6s luodun
sinisen meren strategian toteuttaminen ei ole aina yrityksessa itsestdanselvyys.
Organisatoriset esteet voivat aiheuttaa myo6s yrityksen sinisen meren strategialle
merkittavan riskin. Tiedollisessa esteessa yrityksen tyontekijat eivat ole valmiita
toteuttamaan uudenlaista strategiaa aiheuttaen muutosvastarintaa. Organisatorisia
esteitd voi ilmetd myds resurssien rajallisuudesta, motivaation puutteesta ja yrityksessa
vallitsevasta politiikasta johtuen. (Kim ja Mauborgne 2005, s. 41-43) Sinisen meren
strategian sisaltamat riskit ovat taten osittain riippuvaisia myos yrityksen tyontekijoéiden

kyvysta johtaa muutosta.

Toisaalta Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 42-43) mukaan myds johtaminen pitaa
sisallaan omat riskinsa. Sinisen meren strategian luomat muutokset ovat usein punaisen
meren strategian luomia muutoksia merkittdvimpiad ja ne saattavat aiheuttaa yrityksen
tydntekijoissa pelkoa. Jos sinisen meren strategia laaditaan pelkastdan johdon toimesta
ilman tydntekijatason kuuntelua, voi johdon kuuntelemattomuus aiheuttaa sinisen meren
strategialle merkittavan riskin tyontekijatasolla. (Kim ja Mauborgne 2005, s. 42—43) Alla
olevaan taulukkoon 6 on koottu aiheen kirjallisuudessa esitettyja riskeja sinisen meren
strategialle. Luokittelu on tehty lahtdkohdasta, jossa taulukkoon on merkitty x-merkilla,

mikali kirjoittaja on maininnut kyseisen riskin esiintyvan sinisen meren strategiassa.

Taulukko 6: Sinisen meren strategian riskit

Sheehan &
Bruni- Druehl & Kim ja Dvorak &
Cooper Kraaijenbrink Bossion Schmidt Mauborgne Razova
(2011) (2019) (2015) (2008) (2005) (2018)
Kilpailukykyriski X X X
Kannibalismin riski X
Ideariski X X X
Etsimisriski X X
Taloudellinen
markkinariski X X X X
Suunnitteluriski X
Liiketoimintamallin
riski X
Organisatorinen
riski X
Johtamisriski X

Taulukon 6 perusteella voidaan todeta, ettd sinisen meren strategia pitda sisallaan

aiheen kirjallisuuden mukaan my0s riskeja, eika voida puhua kokonaan riskittémasta
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strategiasta. Kaikissa muissa riskeissa paitsi kannibalismin riskissa Ioydettiin kirjoittajien
kesken yhteinen konsensus riskin sisaltdmastd uhasta sinisen meren strategialle.
Taulukon 6 perusteella merkittdvimpina riskeind on pidetty taloudellista markkinariskia
uudessa markkinassa, kilpailukyvyn menettamiseen liittyvaa riskia ja riskia, joka liittyy
oikean idean ldytamiseen. Ei ole itsestdanselvyys, ettd yritys keksii idean, jolle on
kysyntaa. Jos kyseiselle idealle on olemassa kysyntaa, on tarkea kysya, onko yritys
oikealla markkinalla oikeaan aikaan? Mikali oikea markkina l6ytyy, yrityksen pitda myos
viela kohdata merkittavia riskeja liiketoimintamallin luomisessa, organisatorisissa
esteissd seka johtamiseen liittyvissa riskeissa. Myds riski yrityksen kilpailukyvyn
heikentymisestd on olemassa etenkin tilanteissa, joissa yritys laajentaa toimintaansa

ydinliiketoimintansa ulkopuolelle.

Tutkimusten mukaan voidaan esittda sinisen meren strategian sisaltavan merkittavia
riskeja koko strategian elinkaaren ajan. Sinisen meren strategia pitaisi rakentaa
asianmukaisella huolellisuudella, ja yrityksen pitaisi pystya tekemaan erittdin vaikeita
paatdksia siita, jatkaako vai lopettaako sinisen meren strategia tarpeen vaatiessa
(Cooper 2011, s. 5). Riskin pienentamiseksi yritys voisi harkita esimerkiksi markkinalle
tulemista myéhemmin ja hyotya ensimmaisen yrityksen virheista (Agnihotri 2016).
Toisaalta vanhalla ruuhkautuneella markkinalla toimiminen ei ole todennakdisesti yhtdan
riskittdbmampaa (Buisson & Silzerbahn 2010, s. 374). Yksi vaihtoehto olisikin hyddyntaa
sinisen meren strategia yhdessa punaisen meren strategian kanssa, jossa punaisen
meren strategian luomaa tuottoa siirretdan sinisen meren strategian kehitykseen, jotta

estetdan jadminen ruuhkautuneelle punaiselle merelle (Burke et al. 2010).
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4. PAATELMAT

Taman kandidaatintydn tavoitteena oli selvittda, minkalaisia vaikutuksia sinisen meren
strategialla on yritykseen. Ty0 toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, joka jaettiin kahteen
osioon: sinisen meren strategia ja sinisen meren strategian vaikutukset yritykseen.
Esitellyssa teoriassa sinisen meren strategian huomataan eroavan perinteisesta
punaisen meren strategia-ajattelusta. Sen merkittdvimpana tavoitteena on vapautua
perinteisesta kilpailutilanteesta ja luoda uutta kannattavaa kasvua siniselld merelld
uudenlaisella strategiamallilla. Sinisen meren strategian kulmakivend voidaan pitda
arvoinnovaatiota, joiden avulla pyritddn haastaman markkinoilla itsestaanselvyytena
pidetyt asiat ja luomaan uudenlaisia tapoja toimia markkinoilla. Sinisen meren strategian
luomisessa voidaan hyddyntaa strategiaprofiilia ja ratkaisevaa neljaa kysymysta, joiden
avulla yritys voi luoda itselleen uudenlaisen arvokayran. Aiheen kirjallisuudessa on
kuitenkin kyseenalaistettu esitettyd mallia ja yhteisymmarryksen luomiseksi aiheen
tutkimus vaatisikin lisdtutkimusta. Erityisen mielenkiintoista oli tutkia strategian tuomia
vaikutuksia yritykseen, silla aiheen teoria indikoi sinisen meren strategian

kayttokelpoisuutta strategiavaihtoehtona.

Tutkimustulosten saavuttamiseksi kandidaatintydssa tarkasteltiin monipuolisesti erilaisia
tutkimuksia sinisen meren strategian vaikutuksista eri toimialojen yritykseen. Aiheen
kirjallisuudessa toistuivat erityisesti havainnot siitd, minkalaisia vaikutuksia sinisen
meren strategialla on yrityksen kasvuun, kannattavuuteen ja brandiin. Toisaalta aiheen
kirjallisuudessa toistuivat havainnot sinisen meren strategian sisaltdmista riskeista.
Nama tekijat ovat yhdessd merkittavia selittdmaan sinisen meren strategian
kayttokelpoisuutta strategiavaihtoehtona ja naita tekijoitd voidaan pitaa riskeja lukuun

ottamatta sinisen meren strategian tavoitteena.

Keskeisimpien tutkimustulosten mukaan tietyilld reunaehdoilla voidaan I6ytaa
positivinen yhteys kasvun tai kannattavuuden sekd sinisen meren strategiaa
hyoddyntavien yritysten valilla. Sinisen meren strategian luoma kannattava kasvu saattaa
kuitenkin kohdata merkittdvid haasteita ja se voi riippua kontekstista. Esimerkiksi
yrityksen kyky hyoédyntaa ja kehittdd markkinaa, kyky kannibalisoida tuotteitaan seka
toimiala voivat vaikuttaa merkittavasti sinisen meren strategian luomaan kannattavaan
kasvuun. Toisaalta on myds olosuhteita, joissa ei todenndkoisesti kannata hyddyntaa
sinisen meren strategiaa. Esimerkiksi strategia-aikavalin ollessa lyhyt tai yrityksen
nykyisen aseman ollessa hyva, ei sinisen meren strategia luo todennakdisesti

kannattavaa kasvua, vaan pikemminkin sisaltéd merkittavia riskeja.
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Tutkimustulokset siis indikoivat sinisen meren strategian positiivista vaikutusta yrityksen
liikevaindolle ja kannattavuudelle tietyilld reunaehdoilla. Havaintoa tukee myo6s
tutkimuksen keskeinen johtopaatds, jonka mukaan voidaan olettaa sinisen meren
strategian tekevan kilpailusta merkityksetonta tietylla aikavalilld. Puhtaan sinisen meren
olemassaolon voi kyseenalaistaa, mutta on olemassa todisteita siita, etta kilpailu ei ole
yritykselle merkittavaa 10-15 vuoden tarkasteluvalillda (Kim ja Mauborgne 2005, s. 218;
Burke et al. 2010). Voidaan taten myos huomata, ettd sinisen meren strategian
vaikutukset kilpailutilanteeseen riippuvat yhta lailla kasvun ja kannattavuuden tavoin
tarkasteltavasta aikavalista. Kirjallisuuskatsauksessa todettin myds sinisen meren
strategian vaikuttavan yrityksen brandiin, jonka seuraukset riippuvat todennakoisesti
strategian onnistumisesta. Sinisen meren strategia ei kuitenkaan johtopaatoksen

perusteella riitd yksinaan selittdamaan yrityksen brandin parantumista.

Voidaan kuitenkin esittaa, etta sinisen meren strategian sisaltda merkittavia riskeja koko
strategiaprosessin lapi. Luodun sinisen meren strategian idea voi olla puutteellinen tai
yrityksen tavoittelema tavoitemarkkina voi olla taloudellisesti kannattamaton. Toisaalta
on myds mahdollista, ettd yritys menettda kilpailukykyaan sinisen meren strategian
luomisen seurauksena etenkin tilanteissa, joissa yritys laajentaa toimintaansa
ydinliiketoimintansa ulkopuolelle. Riskeja voivat aiheuttaa myds esimerkiksi
organisatoriset tai johtamisen esteet. Riskien merkittavyyteen yritys voi kuitenkin

vaikuttaa koettuihin riskeihin omilla toimillaan.

Voisikin siis todeta, ettd sinisen meren strategia sisaltdd merkittavia riskeja, mutta
strategian avulla on mahdollista luoda kannattavaa kasvua. Nain ollen, voidaan esittaa
sinisen meren strategia olevan suuren mahdollisuuden ja suuren riskin strategia
(Buisson & Silzerbahn 2010, s. 374). Tutkimustulosten perusteella voidaan kuitenkin
esittaa, ettd todennakdisyydet positiivisille ja negatiivisille vaikutuksille riippuvat yrityksen
kontekstista. Strategia ei siis sovi universaalisti kaikkiin konteksteihin (Burke et al. 2016,
s. 143). Laaditusta kandidaatinty®sta voikin olla erityisesti apua, kun arvioidaan sinisen
meren strategian vaikutuksia ja yleistd hyodynnettavyytta tutkittavalle yritykselle, silla
tydssa on tutkittu strategian vaikutuksia, ja myds tunnistettu niiden toteutumiseen
vaikuttavia tekij6itd. Vertailemalla yrityksen nykyistd tilannetta tunnistettuihin
vaikutuksien tekijéihin, voidaan arvioida strategian kayttdkelpoisuutta tutkittavalle
yritykselle. Aihetta voidaankin pitda ainutlaatuisena, silld aiheen kirjallisuudessa ei
esiinny taman kaltaista kokoavaa Kkirjallisuuskatsausta sinisen meren strategian

vaikutuksista yritykseen.

Tutkimustuloksia ja niiden eroja selittaa todennakoisesti kirjoittajien erilaiset maaritelmat

sinisen meren strategialle, silld ne vaikuttavat vahvasti tutkimusaineistoon, jota sinisen
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meren strategian tutkimuksessa hyddynnetaan. Eroilla voi olla vaikutusta esimerkiksi
siihen, kuinka suurena sinisen meren strategian riski nayttaytyy. Kimin ja Mauborgnen
(2005) alkuperaisessa kasityksessa esimerkiksi Yellow Tail -viinid pidettiin tyypillisena
esimerkkind sinisen meren strategiasta, vaikka se ei eronnut merkittavasti muista
toimialan viineistd (Buisson & Silberzahn 2010, s. 364). Agnihotri (2016) taas laajensi
sinisen meren strategian maaritelman huomattavasti laajemmaksi, jolloin strategia
kattaa myos huomattavasti riskialttimmat tavat luoda strategia. Taten on myds helppo
I6ytdd ndkemyseroja sinisen meren strategian sisdltdmastad vaikutuksista. Samaan
tapaan maaritelmaerot voivat myds vaikuttaa esimerkiksi siihen, mitka yritykset
lasketaan osaksi sinisen meren strategiaa ja taten on myos oletettavaa, etta vaikutukset
kasvuun, kannattavuuteen, kilpailuun ja brandiin eroavat toisistaan, silla niissa tutkitut

sinisen meren yritykset riippuvat asetetuista kriteereista.

Onnistuneiden yritysten tutkiminen saattaa myods selittdd kandidaatintydn tuloksia.
Sinisen meren strategia karsii empiirisen tutkimuksen puutteesta (Burke et al. 2009;
Parvinen et al. 2011). Sinisen meren strategiassa tutkiminen on paaosin painottunut
onnistuneiden yritysten tutkimiseen (Burke et al. 2009). Aiheen kirjallisuudesta ei I6ydy
merkittavia tutkimuksia epaonnistuneista sinisen meren strategioista, silla nama yritykset
eivat ole todennakdisesti saavuttaneet yhtad suurta nakyvyytta. Vaarana sinisen meren
strategian tutkimuksessa onkin tarkastella pelkdstaan onnistuneita yrityksia ja selittda

onnistumisia sinisen meren strategian kautta (Burke et al. 2009; Parvinen et al. 2011).

Koska aiheen kirjallisuus on melko uutta ja se pohjautuu vahvasti Kimin ja Mauborgnen
(2005) esittelemaan tutkimukseen, ilmeni kirjallisuuskatsauksessa ajoittaisia ongelmia
laatia kattava katsaus aiheen Kkirjallisuudesta. Kuitenkin haasteessa onnistuttiin
mielestdni erinomaisesti ja kandidaatintydn Iahtdkohtainen tavoite tayttyi, silla
tutkimuksessa onnistuttiin I0ytdmaan keskeisia sinisen meren strategian vaikutuksia, ja
myds arvioimaan niiden merkittavyyttd yritykselle. Koska aiheen tutkimus on melko
uutta, mahdollisina jatkotutkimusaiheina voisi pitda hybridistrategian ja perinteisten
kilpailustrategioiden vertailua, arvoinnovaatioiden tutkimista, digitalisaation vaikutusta
strategiaan sekd ensimmaisend markkinalle tulevan etua, silld naiden tekijdiden
tutkiminen saattaisi luoda myods laajempaa ymmarrystd sinisen meren strategian
vaikutuksista ja kayttokelpoisuudesta liiketoimintaymparistéssa. Aiheen kirjallisuus vaatii
osakseen enemman etenkin empiirista tutkimusta sinisen meren strategian vaikutuksista
ja selkeampaa yhteisymmarrystd sinisen meren strategian erityispiirteista, jotta
tieteellisia tutkimuksia olisi helpompaa vertailla keskendan ja muodostaa selkedmpi

kasitys siitd, minkalaisia vaikutuksia sinisen meren strategialla on.
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