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Perinteinen strategia-ajattelu pohjautuu kilpailuedun tavoittelemiseen ja kilpailun
paihittdmiseen. Sinisen meren strategia on uusi strategiamalli, jonka mukaan uudesta
markkinasta voi tehda taysin kilpailuttoman. Vaikka sinisen meren strategiassa ndhdaan
merkittdvid mahdollisuuksia yritysten tuottavuuden ja kasvun kannalta, aihe vaatii vield
tutkimusta. Taman tydn tavoitteena on selvittdd sinisen meren strategian ja perinteisen
kilpailustrategian valisia eroja seka tutkia, mika kilpailustrategian merkitys on sinisen meren
strategiassa. Tyd on toteutettu kirjallisuuskatsauksena.

Teoriaosuudessa kasitellaan aluksi Kilpailustrategiamallia, joka pohjautuu geneerisiin
strategioihin. Kilpailustrategioiden osuudessa kasitellaan lisaksi geneerisista strategioista
sovellettuja strategiamalleja, joista tarkein tydn kannalta on hybridistrategia. Teoriaosuudessa
perehdytaan lisaksi sinisen meren strategiaan ja kasitelladn aiheeseen liittyen arvoinnovaatiota
seka kaytannon tyokaluja sinisen meren muodostamiseen. Sinisen meren strategiaa kasitelldaan
lisdksi aiheen kerddman kritiikin kannalta.

Tutkimusosuus koostuu neljdstd case-tutkimuksesta, joita tarkastellaan seka kilpailu- etta
sinisen meren strategian nakdkulmasta. Tutkimuksen perusteella tarkastellaan sinisen meren
strategian onnistumista case-tutkimuksissa sekd kilpailustrategian merkitystd sinisen meren
strategiassa. Tutkimustulokset on taulukoitu tutkimusosuuteen. Selkeimmaksi eroksi
kilpailustrategian ja sinisen meren strategian valilla voidaan todeta kilpailun merkitys strategiassa.
Kilpailustrategian merkitys sinisen meren strategiassa ei tuota yhtd yhtenaista johtopaatostsa,
mutta aiheesta saadaan case-tutkimusten pohjalta erillisia tuloksia. Kilpailustrategia voidaan
todeta tarpeelliseksi yrityksille, jotka ovat siirtymassa punaisesta meresta siniseen eli luomassa
sinisen meren Kilpailulliselta toimialalta. Kilpailustrategia voidaan myds todeta tarpeelliseksi, kun
sininen meri muuttuu punaiseksi eli kilpailulliseksi, jos uutta sinistd merta ei luoda.
Kilpailustrategiaa tarvitaan tutkimuksen perusteella lisaksi tapauksissa, joissa sinisen meren
muodostaminen jaa vajavaiseksi eika tee kilpailua merkityksettémaksi. Kilpailustrategia voi case-
tutkimusten perusteella myds sisaltya sinisen meren strategiaan. Sinisen meren strategiaa
voidaan kuvailla pitkdn tahtdimen strategiana, joka tarvitsee tuekseen lyhyen tahtdimen
kilpailustrategioita. Kilpailustrategioita on lisdksi mahdollista soveltaa yksittaisissa toiminnoissa
toteuttaen samalla sinisen meren strategiaa kokonaisvaltaisena strategiana.
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ALKUSANAT

Tutustuin sinisen meren strategiaan ensimmaisen kerran Strategic Management -
opintojaksolla, jolloin kiinnostuin aiheesta. Taysin kilpailuttoman toimialan luominen ja
alan sailyttdminen Kkilpailuttomana seka aiheen uutuusarvo herattivat mielenkiintoni
aiheeseen. Koska sinisen meren strategiaa kasiteltin opintojaksolla suhteellisen
pintapuolisesti, halusin perehtyd strategian toimivuuteen todellisuudessa. Siksi

vertailenkin tdssa tydssa sinisen meren strategiaa perinteiseen kilpailustrategiaan.

Haluan kiittdd Saku Makista tuesta ja aiheeseen innostamisesta seka kaikkia
seminaareissa tyétani tukeneita opiskelijoita palautteesta ja ideoista. Haluan lisaksi
kiittda ystaviani ja perhettani tarjotusta tuesta ja palautteesta seka erityisesti aitiani

kirjalainasta.

Tampereella, 15.4.2021

Emma Nykanen
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1. JOHDANTO

Sinisen meren strategia (engl. blue ocean strategy) esiintyi kasitteena kirjallisuudessa
ensimmaista kertaa Kimin ja Mauborgnen samannimisessa teoksessa vuonna 2004.
Kirja nousi nopeasti menestysteokseksi sen tuoman uuden strategisen ajattelutavan
ansiosta ja nimettiin bestselleriksi muun muassa Harvard Business Review’'n (Harvard
Business Review Store 2021), Wall Street Journalin seka BusinessWeekin (Speakers
Academy 2021) toimesta. Sinisen meren strategia -teosta on myyty yli nelja miljoonaa
kappaletta maailmanlaajuisesti ja se on kdannetty ennatyksellisesti 46 kielelle (Harvard
Business Review Store 2021). Teoksen aiheuttama kohu saapui nopeasti myos
Suomeen ja aiheesta kirjoitettiin muun muassa Tekniikka&Talous- (Ruuskanen 2006)
seka Talouselama-lehdissa (Lahteenmaki 2005). Suuren suosion selittda kirjan lupaus
uudenlaisesta strategiasta, jonka avulla voidaan luoda taysin kilpailuton markkina tdynna

tuotto- ja kasvumahdollisuuksia.

Kimin ja Mauborgnen (2005) Sinisen meren strategia -kirjassa esitelty sinisen meren
strategia kasittelee liiketoimintastrategiaa uudella tavalla. Perinteiset
liiketoimintastrategiat pohjautuvat kilpailuedun saavuttamiseen tietylla markkina-
alueella. Sinisen meren strategiassa keskitytdan kilpailuedun saavuttamisen sijaan
tekemaan kilpailusta merkityksetonta luomalla tdysin uusi markkina — sininen meri. Uusi
markkina koostetaan nykyisen ulkopuolelta ja muodostetaan uusien saantéjen mukaan,
jotta toiminnan imitointi eli kilpailu toimialalla tehddan mahdottomaksi. Sinisen meren
ainoa toimija nauttii siten yksin markkinan tuotoista ja padsee muokkaamaan sen rajoja,

saantoja ja toimintatapoja. (Kim & Mauborgne 2005, s. 3—4)

Sinisen meren strategia -kirja (Kim & Mauborgne 2005) kasittelee sinisen meren
muodostamisen vaiheita teoriatasolta kaytantéén: uuden ajatusmallin lisdksi kirja
sisaltdaa kaytannon keinoja sinisen meren rakentamiseen aina suunnitteluvaiheesta
toteutukseen. Sinisen meren strategista luodaan kirjassa ideaalinen kuva
menestyksekkaiden esimerkkitapausten avulla, mutta strategia on kohdannut myos
kritiikkia. Kritiikki kohdistuu erityisesti strategian luotettavuuteen: sinisen meren
strategiaan kohdistuvaa tutkimusta on vahaisesti ja esimerkiksi epaonnistuneita sinisen
meren strategian yrityksia ei kirjassa tuoda esiin (Buisson & Silberzahn 2010; Parvinen
et al. 2011; Agnihotri 2016; Burke et al. 2016). Kirjassa oletetaan my0s, etta strategian

muodostaminen ja toteuttaminen on mahdollista toimialasta ja sen ominaisuuksista



riippumatta, vaikka selvia todisteita vaitteelle ei anneta (Parvinen et al. 2011). Sinisen
meren strategiaa kritisoidaan lisaksi useita aiempia strategiamalleja kopioivaksi, silla osa
kirjan kasitteista pohjautuu perinteisiin strategiakasitteisiin tai muistuttaa niitéd (Buisson
& Silberzahn 2010; Parvinen et al. 2011; Agnihotri 2016; Burke et al. 2016).

Taman tyon tavoitteena on selvittdad, miten sinisen meren strategia ja perinteinen
kilpailustrategia eroavat toisistaan kaytanndssa seka millainen Kilpailustrategian
merkitys on sinisen meren strategiassa. Tutkimuksessa vastausta etsitdan teoreettisella
tasolla kirjallisuuden avulla. Tyossa tarkastellaan sinisen meren strategian toteutuksia
sekd teoreettisen ettd case-kirjallisuuden pohjalta. Toisessa luvussa tarkastellaan
strategiakasityksia perinteisista kilpailustrategioista sinisen meren strategiaan. Sinisen
meren strategiaa kuvataan Kimin ja Mauborgnen kirjan (2005) seka sen saaman kritiikin
avulla. Kolmannessa luvussa vertaillaan sinisen meren strategiaa ja perinteisia
kilpailustrategioita sekad tarkastellaan Kkilpailustrategian merkitystd sinisen meren
strategiassa analysoimalla teoriakirjallisuuden lisdksi neljagd case-tutkimusta.
Neljannessa luvussa kootaan yhteen tutkimuksen tuottamat paatelmat ja vastataan

tutkimuskysymyksiin.



2. KILPAILUSTRATEGIASTA SINISEN MEREN
STRATEGIAAN

Sinisen meren strategian ja sen merkityksen ymmartamiseksi on tutustuttava
perinteiseen Kkilpailustrategian ajatusmalliin. Seuraavissa luvuissa kasitelladn ensin

kilpailustrategioita, joista siirrytaan sinisen meren strategiaan.

2.1 Kilpailustrategia

Strategia on yleisesti tunnistettu menestymisen edellytys liiketoiminnalle, mutta
kasitteelle on useita toisistaan poikkeavia maaritelmia. Hendersonin (1989) mukaan
strategia erottaa liiketoiminnan evoluutiosta, silla strategian avulla saavutetaan
kilpailuetua, joka maarittaa toimijan kyvyn selviytya toimialalla. Porter (1996) maarittelee
strategian kestavan Kkilpailuedun tavoitteluna, johon pyritddn organisaation arvoa
tuottavien toimintojen avulla. Toiminnoilla mahdollistetaan yrityksen ainutlaatuinen
asema toimialalla, mikd on yksi strategian tavoitteista. Strategian tehtdvana on lisaksi
aseman sailyttdminen valintojen (engl. trade-off) avulla, jotka erottavat Kilpailijat
toisistaan. Esimerkiksi valinta alhaisten kustannusten ja paremman asiakasarvon valilla
kuuluu strategian tehtaviin. Toimintojen yhteensovittaminen on kolmas strategian
paatehtavista, silla kaikki organisaation toiminnot ovat vaikutuksessa toisiinsa. (Porter
1996) Tassa tydssa strategiaa kasitelldan laajasti kestavan kilpailuedun ja organisaation
hyoédyn tavoittelun valineena. Esimerkiksi tiettyjen valintojen merkitys mitatoityy tydssa
kasiteltavan sinisen meren strategian yhteydessa. Tydssa kilpailustrategiana kasitetaan

kilpailuetua tavoittelevat strategiat, joita esitelldan seuraavissa luvuissa.

2.1.1 Geneeriset strategiat

Porterin (1985) mukaan toimialaan ja sen houkuttelevuuteen vaikuttaa viisi merkittavaa
kilpailuvoimaa: uusien tulokkaiden uhka, korvaavien tuotteiden uhka, asiakkaiden
neuvotteluvoima, toimittajien neuvotteluvoima ja alan sisainen Kkilpailu. Voimien
kollektiivinen suuruus maarittdad, kuinka helposti alalla paasee tuottavaan asemaan eli
kuinka houkutteleva ala on. Strategian tavoitteena on voimien vaikutuksilta selviaminen
tai ideaalitilanteessa niiden muokkaaminen organisaation edun mukaan. (Porter 1985,
s. 4)

Viiden kilpailuvoiman perusteella Porter (1985, s. 11) maarittelee kolme geneerista

kilpailustrategiaa, jotka kuvaavat organisaation asemointia alalla: kustannusjohtajuus,



differointi ja fokusointi. Kustannusjohtaja nauttii toimialan alhaisimmista kustannuksista
ja pystyy siten myymaan tuotettaan tai palveluaan alhaisimpaan hintaan (Porter 1985, s.
12—-13). Differointistrategiaa toteuttava toimija differoituu eli erottautuu kilpailijoistaan
tarjoamalla ainutlaatuista asiakasarvoa (Porter 1985, s. 14). Fokusointistrategiassa
keskitytddn suppeampaan kohdemarkkinaan, jolloin pystytdan vastaamaan tarkemmin
spesifiin asiakastarpeeseen. Fokusointistrategiaa voidaan toteuttaa joko kustannus- tai
differointilahtoisesti. (Porter 1985, s. 15) Geneeriset kilpailustrategiat on esitetty kuvassa
1.

Useamman kuin yhden geneerisen strategian tavoittelu johtaa Porterin (1985) mukaan
useimmiten strategioiden valimaastoon, jossa yhtenaistd strategiaa ei muodostu ja
yrityksen tuottavuus karsii. Kustannusjohtajuuden ja differoinnin yhdistelma luo Porterin
(1985, s. 17) mukaan parhaat tuottomahdollisuudet yritykselle, mutta vaatii
onnistuakseen tiettyja ominaisuuksia toimialalta. Toimiva yhdistelmastrategia on
esimerkiksi mahdollista muodostaa, jos kilpailijat ovat strategioiden valimaastossa
eivatkd toteuta selkeda tuottavaa strategiaa. Tilanne on kuitenkin valiaikainen, silla
kilpailijat paatyvat imitoimaan alalla toimivan strategian. Yhdistelmastrategia on
mahdollinen vaihtoehto myds, jos kustannuksiin vaikuttaa oleellisesti yrityksen nykyinen
osuus markkinasta tai yritysten keskinaiset suhteet. Tallaisessa tilanteessa yritys pystyy

hyddyntamaan tiettyja muilta suljettuja mahdollisuuksia. Yhdistelmastrategiaa on lisaksi
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Kuva 1. Porterin geneeriset kilpailustrategiat (mukailtu ldhteestd Porter 1985, s.
12)



mahdollista toteuttaa, jos yritys onnistuu Iluomaan merkittdvan innovaation
mahdollistamaan alhaiset kustannukset ja selkean differoinnin. Tamakin tilanne on
kuitenkin valiaikainen kilpailijoiden harrastaman imitoinnin vuoksi. (Porter 1985, s. 17—
20)

2.1.2 Kehittyneemmat kilpailustrategiat

Nykypaivan strategia-ajattelu pohjautuu suurilta osin Porterin malleihin ja teorioihin.
Geneeriset strategiat muodostavat kuitenkin hyvin yksinkertaistetun mallin ja ovat siksi
keranneet kritiikkia seka luoneet aihetta jatkotutkimukselle. Parnell (2006) tarkastelee
geneeristen strategioiden paikkansapitavyyttda kahden vuosikymmenen jalkeen.
Parnellin (2006) mukaan Kkilpailustrategia voidaan jakaa ominaisuuksiensa mukaan
kahteen paadimensioon, jotka ovat asiakasarvo ja markkinoiden hallinta. Markkinoiden
hallinta muodostuu kolmen kilpailuvoiman; uusien tulokkaiden, toimittajien ja ostajien
hallinnasta. Porterin (1996) mukaan kilpailuvoimat ovat tyypillisesti toimialan maarittamia
ja vain harvat yritykset onnistuvat muokkaamaan niita. Parnell (2006) ehdottaa, etta
markkinan hallintaa voidaan toteuttaa oikeanlaisen strategian avulla. Yritykset, jotka
onnistuvat antamaan sekd markkinoiden hallinnalle ettd asiakasarvolle paljon

painoarvoa strategiassaan, dominoivat toimialaa (Parnell 2006).

Bowman (1991, s. 1) kasittelee kilpailustrategiaa dynaamisena eli jatkuvasti muuttuvana
prosessina. Bowmanin (1991, s. 1) mukaan strategiaa voidaan tarkastella kayttajan
kokeman arvon ja hyodykkeen hinnan mukaan. Bowmanin (1991) malli mukailee
Porterin (1985) geneerisid strategioita, silld kayttdjan kokeman arvon kasvaessa
strategia muistuttaa differointia ja hyodykkeen alhainen hinta kuvastaa
kustannusjohtajuutta. Bowmanin (1991) mallissa dimensiot eivat poissulje toisiaan, vaan

seka asiakasarvoa etta hintaa voidaan parantaa samanaikaisesti.

Bowman kehitti mallin pohjalta strategiakellon, jossa kuvataan kahdeksan mahdollista
strategiaa kayttajan kokeman arvon ja hyédykkeen hinnan yhdistelmien kautta (Johnson
et al. 2008, s. 225). Bowmanin strategiakello on esitetty kuvassa 2. Strategioista viisi
ensimmaistd ovat toimivia kilpailuedun saavuttamisen kannalta. Kolme viimeista
strategiaa eivat ole yleisesti kestavia, silla ne vaativat tietynlaista monopoliasemaa

onnistuakseen. (Johnson et al. 2008, s. 224)

Strategiat yksi ja kaksi ovat kustannusjohtajuustyyppisida, silla ne sijoittuvat
strategiakellossa matalan asiakasarvon ja matalan hinnan kohdalle (Johnson et al. 2008,

s. 227). Strategia kaksi edustaa perinteistd kustannusjohtajuutta, jossa asiakkaan
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Kuva 2. Bowmanin strategiakello (mukailtu ldhteestd Johnson et al. 2008, s. 225)

kokema arvo pysyy pystyakselin keskivaiheilla ja samalla hinta ajetaan mahdollisimman
matalaksi. Strategiassa yksi hinta on hieman korkeampi ja asiakasarvo puolestaan
matalammalla tasolla, mika usein pienentaa strategian mahdollista markkinasegmenttia.

Strategia yksi mukailee siten Porterin (1985) kustannusfokusointistrategiaa.

Kolmas strategia on hybridistrategia, joka sisaltdd seka kustannusjohtajuuden etta
differoinnin ominaisuuksia (Johnson et al. 2008, s. 227-230). Hybridistrategiasta
kerrotaan tarkemmin seuraavassa luvussa. Strategiat nelja ja viisi ovat
differointilahtdisia, silla niissa sekéa asiakasarvo etta hinta ovat korkealla tasolla (Johnson
et al. 2008, s. 229-230). Strategia neljd edustaa Porterin (1985) mukaista
differointistrategiaa sisaltden korkeimman mahdollisen asiakasarvon ja sen mukaisen
hinnan. Strategia viisi taas mukailee fokusoitua differointistrategiaa, silla alhaisempi
asiakasarvo ja korkeampi hinta kaventavat strategian markkinasegmenttia. Johnsonin et
al. (2008, s. 231) mukaan uudet tulokkaat usein toteuttavat aluksi fokusoidumpaa
strategiaa ja kohdistavat strategiaansa vasta kasvun mydtda laajemmalle

markkinasegmentille.

Viimeisend strategiat kuusi, seitseman ja kahdeksan ovat pitkalla aikavalilla

epaonnistuvia strategioita. Nama strategiat sisaltdvat korkean hinnan suhteessa



koettuun asiakasarvoon eivatka siten sisalla kilpailuetua. Strategia kuusi on tyypillinen
monopoliasemassa oleville yrityksille, joiden asemaa yllapitaa esimerkiksi lainsaadanto.
Strategia kahdeksan edustaa keskitasolla olevaa hintaa ja alhaista asiakasarvoa.
Strategia seitseman jaa edelld mainittujen valimaastoon hinnan ja asiakasarvon
suhteen. (Johnson et al. 2008, s. 231)

2.1.3 Hybridistrategia

Geneeristen strategioiden tutkimuksessa yksi merkittdvimmista aiheista on
hybridistrategia (engl. hybrid strategy, combination strategy, mixed strategy, integrated
strategy), joka pohjautuu Porterin (1985) esittamaan yhdistelmastrategiaan.
Hybridistrategia yhdistaa Porterin (1985) kustannusjohtajuus- ja differointistrategian

seka ainutlaatuisuutta ettd alhaisia kustannuksia painottavaksi strategiaksi (Miller 1992).

Millerin (1992) mukaan geneeriset strategiat ovat haavoittuvaisia toimialojen jatkuvan
muutoksen vuoksi. Yhteen strategiseen vahvuuteen keskittyminen vahentaa
organisaation joustavuutta ja sopeutumiskykya, joita strategia tarvitsee kestaakseen
muuttuvassa ymparistossa. Geneerisia strategioita on lisaksi helppo imitoida niiden
yksinkertaisen luonteen vuoksi. Hybridistrategia on geneerisid strategioita

monimutkaisempi, mika tekee siitd kestivamman kilpailustrategian. (Miller 1992)

Hybridistrategian toimivuutta rajoittaa Millerin  (1992) mukaan tietyt toimialan
ominaisuudet. Esimerkiksi aloilla, joissa suuri osa markkinasta on keskittynyt vain yhteen
tuotteen tai palvelun ominaisuuteen, kuten hintaan tai laatuun, geneeriset strategiat ovat
Millerin  (1992) mukaan toimivampia. Johnsonin et al. (2008, s. 230) mukaan
hybridistrategia voi myo6s jddda kustannusjohtajuuden ja differoinnin kompromissiksi,
jolloin  strategiasta ei muodostu toimivaa ja kilpailuetua tavoittelevaa.
Kustannusjohtajuuspuoli hybridistrategiassa voidaan saavuttaa esimerkiksi tuottamalla
suuremmalla kapasiteetilla kuin kilpailijat, jolloin omaa tuotetta tai palvelua pystytaan
myymaan samalla tai halvemmalla hinnalla kilpailijoihin nahden. (Johnson et al. 2008, s.
230)

Seka Miller (1992) ettéd Johnson et al. (2008) kasittavat hybridistrategian ensisijaisesti
differointistrategiana, jossa mahdollistetaan myo6s alhaiset kustannukset. Ainutlaatuinen
asiakasarvo nahdaan strategian keskipisteena ja alhaiset kustannukset lisaa kilpailuetua
tuottavana nakokulmana, joka voidaan saavuttaa esimerkiksi suurella kapasiteetilla.
Hybridistrategia kuvataan myds hyvin riippuvaisena toimialasta, silla Millerin (2008) ja
Johnsonin et al. (2008) kuvauksen mukaan hybridistrategiasta ei voida muodostaa

toimivaa kilpailustrategiaa epasuotuisissa olosuhteissa. Baroton et al. (2012)



tutkimuksessa hybridistrategia kasitetddn vahemman riippuvaisena toimialasta ja
esitetddn ennemmin uutena strategiamahdollisuutena varsinkin differointistrategiaa
toteuttaville yrityksille. Tutkimuksen perusteella hybridistrategiaa on onnistuttu
soveltamaan maailmanlaajuisesti ja strategian suosion oletetaan my6s kasvavan

kansainvalisen kilpailun lisdantyessa. (Baroto et al. 2012)

2.2 Sinisen meren strategia

Kim ja Mauborgne (2005, s. 4) kuvailevat Kilpailullisia toimialoja punaisina merina.
Punaiset meret sisaltavat tiettyja toimialakohtaisia rajoja ja saantdja, joita toimijat
noudattavat. Tallaisia rajoja ovat esimerkiksi tarkeimmat asiakasarvon lahteet, joita
toimijat pyrkivat tarjpamaan, ja jotka aiheuttavat kilpailua alalla (Kim & Mauborgne 2005,
s. 25). Punaisessa meressd toimijat kilpailevat samasta kysynnastad ja kilpailun
lisdantyessa markkinan tuottavuus karsii. Siniset meret puolestaan kuvaavat toimialoja,
jotka eivat viela ole olemassa. Sinisen meren strategian ideana on luoda uusi markkina,
jossa kilpailu tehdaan taysin merkityksettomaksi. (Kim & Mauborgne 2005, s. 4-5)
Toteutuessaan sininen meri sisaltaa siis vain yhden toimijan, joka on onnistunut luomaan
kyseisen markkinan. Koska siniset meret eivat sisalla lainkaan kilpailua, markkinan
tarjoamat hyddyt, kuten tuotto ja kasvumahdollisuudet, menevat kokonaisuudessaan
yhdelle toimijalle (Kim & Mauborgne 2005, s. 4-5).

Punaiset meret vastaavat perinteisia strategiamalleja. Esimerkiksi Porterin (1996)
kuvaama arvo-kustannus-valinta toteutuu punaisissa merissa: mitd enemman tuotetaan
arvoa, sita enemman se kustantaa. Alhaisten kustannusten valitseminen johtaa tuotetun
asiakasarvon vahenemiseen ja toisaalta arvon kasvattaminen lisdd myds kustannuksia.
Samaa ajatusta mukailevat Porterin (1985) differointi- ja kustannusjohtajuusstrategiat,
joiden mukaan yrityksen tulee asemoitua jompaankumpaan toteuttaakseen toimivaa
strategiaa. Sinisessd meressa arvo-kustannus-valinta rikotaan arvoinnovaatiolla, joka
mahdollistaa sekd paremman asiakasarvon tuottamisen ettd kustannusten
vahentadmisen samanaikaisesti (Kim & Mauborgne 2005, s. 18). Myds differoinnin ja
alhaisten kustannusten samanaikainen tavoittelu on siis mahdollista sinisessa meressa.
Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 102) mukaan sinisen meren strategiaan liittyy lisaksi niin
sanottujen ei-asiakkaiden tunnistaminen ja hyddyntaminen, jotta sinisesta meresta
saatava hyoty voidaan maksimoida. Ei-asiakkaat ovat ihmisryhmia, joita ei pideta
toimialan nykyisina asiakkaina (Kim & Mauborgne 2005, s. 102). Sinisen ja punaisen

meren strategioiden erot on kiteytetty taulukkoon 1.

Yha useammalla toimialalla kilpailu kovenee entisestdan ja tarjonta ylittda kysynnan.

Esimerkiksi teknologinen kehitys ja globalisaatio lisdavat kilpailua, mika aiheuttaa



Taulukko 1. Sinisen ja punaisen meren strategiat (Kim & Mauborgne 2005, s. 18)

Punaisen meren strategia Sinisen meren strategia

Kilpaillaan olemassa olevalla e .
P Luodaan uusi kilpailuton markkina

markkinalla
Paihitetaan kilpailijat Tehdaan kilpailusta merkityksetdnta
Hyodynnetaan olemassa olevaa Luodaan ja hyédynnetaan uutta
kysyntaa kysyntaa
Tehd&an arvo-kustannus-valinta Rikotaan arvo-kustannus-valinta

Tehdaan strateginen valinta
differoinnin ja alhaisten kustannusten
valilla

Pyritdan samanaikaisesti seka
differointiin etta alhaisiin kustannuksiin

samanlaistumista tuotteissa ja palveluissa sekd& kasvattaa hintavertailua. (Kim &
Mauborgne 2005, s. 8) Sinisessa meressa kilpailun aiheuttamia ongelmia ei ole, silla
kilpailu tehddaan merkityksettdmaksi. Suurin osa sinisistd meristd muodostetaan
punaisten merien sisalta, mutta myos taysin irrallisia sinisia merida on mahdollista
muodostaa (Kim & Mauborgne 2005, s. 5). Punaisessa meressa kilpailua ja kilpailuetua
voidaan mitata ja vertailla kayttamalla yksikkona yritysta tai toimialaa. Sinisen meren
luomisessa yksikkdna toimii strateginen siirto eli yrityksen strategiset paatokset ja toimet.
(Kim & Mauborgne 2005, s. 10)

Kim ja Mauborgne (2005) tutkivat sinisen meren luomista yli 30 toimialalla ja tulivat siihen
tulokseen, etta toimialan tai organisaation ominaisuudet eivat vaikuta sinisen meren
luomiseen. Kirjailijat mainitsevat organisaation ominaisuuksista erikseen koon ja
kokemuksen (Kim & Mauborgne 2005, s. 11-12), joiden vaitetddn olevan
merkityksettdmiad sinisen meren luomisen kannalta. Vaitteelle ei kuitenkaan tarjota
kattavia perusteita tai teoriatason todisteita, vaan tutkimuksessa tyydytaan
esimerkkitapausten tulkitsemiseen. Tutkimuksessa ei mydskaan oteta kantaa punaisen
ja sinisen meren strategioiden valiseen suhteeseen, kuten mahdollisuuteen yhdistella

strategioita.

Tassa tydssa punaisen meren strategiasta kaytetdan kilpailustrategia-nimitysta, joka
pohjautuu aiempaan strategiakirjallisuuteen. Kilpailustrategiaa kasitellaan tassa tydssa
lisdksi punaisen meren strategiaa laajempana kasitteena, silla Kilpailustrategia ei

valttamatta sisalla esimerkiksi arvo-kustannus-valintaa.
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2.2.1 Arvoinnovaatio

Kim ja Mauborgne (2005, s. 13) esittelevat arvoinnovaation seka differoinnin etta alhaiset
kustannukset mahdollistavana innovaationa. Arvoinnovaatio rikkoo siten arvo-
kustannus-valinnan, jonka pohjalle moni kilpailustrategia perustuu. Punaisissa merissa
differoinnin tavoitteleminen lisdd Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 18) mukaan
kustannuksia ja siten myds tuotteen tai palvelun hintaa. Arvoinnovaatio nostaa
asiakasarvoa ja laskee samanaikaisesti kustannuksia luoden mahdollisuuden siniseen
mereen (Kim & Mauborgne 2005, s. 16).

Esimerkiksi kanadalainen Cirque du Soleil -sirkus rikkoi sirkusten tyypillisen arvo-
kustannus-valinnan luomalla arvoinnovaation sirkusalalla. Cirque du Soleil erotti
todellista asiakasarvoa tuottavat elementit kustannussyOpdistad ja keskittyi oleellisten
elementtien kehittdmiseen. Esimerkiksi eldimet aiheuttavat merkittdvan osan sirkusten
kustannuksista eivatka tuota suhteessa tarpeeksi asiakasarvoa. Myos nimekkaat
esiintyjat vaativat suhteellisen paljon kustannuksia, mutta eivat ole asiakasarvoltaan
verrattavissa esimerkiksi elokuvatahtiin. Perinteiset sirkukset kayttdvat myds useaa
areenaa samanaikaisesti, jolloin esityksia tarvitaan jokaiselle areenalle yhden nayttamon
sijaan. Cirque du Soleil poisti esityksistdan turhia kustannuksia aiheuttavat elementit ja
tunnisti tarkeimmiksi asiakasarvon lahteiksi teltan, klovnit ja akrobatian, jotka esityksissa
sailytettiin. Uudenlaista asiakasarvoa Cirque du Soleil’'n esityksiin toi teatterimaisuus,
joka saatiin aikaan tarinallisilla ja alykkailla esityksilla. Myds teltan mukavuuteen ja
ylellisyyteen panostettiin, mikd edesauttoi esitysten lumoavaa tunnelmaa. (Kim &
Mauborgne 2005, s. 14-15)

Agnihotri (2016) kritisoi arvoinnovaatiota kasitteena ja sen merkitysta sinisen meren
luomisessa. Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 13) mukaan arvoinnovaatio on uusi keksintd,
mutta Agnihotrin (2016) mukaan Bowman kehitti arvoinnovaation idean hybridistrategian
muodossa. Bowman (1991) kasittaa hybridistrategian arvoinnovaation tapaisesti seka
differoinnin ettd kustannusjohtajuuden mahdollistavana, mutta kasitteillda on myds
perustavanlaatuisia eroja. Bowmanin (1991) mallissa hybridistrategia mahdollistuu ensin
differoinnin avulla ja kustannusjohtajuus saavutetaan ajan kanssa kasvun ansiosta.
Arvoinnovaatio taas differoi ja laskee kustannuksia samanaikaisesti (Kim & Mauborgne
2005, s. 13). Lisaksi hybridistrategian tavoitteena on kilpailuedun saavuttaminen (Miller
1992; Johnson et al. 2008, s. 230; Baroto et al. 2012), kun taas arvoinnovaation
tarkoituksena on tehda kilpailusta merkityksetonta (Kim & Mauborgne 2005, s. 12). Juuri
kilpailun merkityksettomyys erottaa sinisen meren strategian muista strategioista ja

arvoinnovaation muista innovaatioista.
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Agnihotrin  (2016) mukaan sinisen meren luominen on mahdollista myds ilman
arvoinnovaatiota esimerkiksi hajottavan innovaation (engl. disruptive innovation) avulla.
Vaitteen todenmukaisuus riippuu oleellisesti sinisen meren maaritelmasta. Koska Kim ja
Mauborgne (2005, s. 4) maarittelevat kaikki tulevaisuudessa syntyvat toimialat siniksi
meriksi, niiden luomiseen ei valttamatta tarvita arvoinnovaatiota. Uusi markkina syntyy
kysynnan ja tarjonnan kohdatessa, mika ei valttamattd tarvitse arvoinnovaatiota
toteutuakseen. Slywotzkyn ja Weberin (2011, s. 6) mukaan kysynnan luominen vaatii
asiakastarpeen tunnistamista ja sen esiin tuomista tuotteen tai palvelun muodossa.

Asiakastarpeeseen voi siis vastata esimerkiksi ilman alhaisten kustannusten dimensiota.

Toisaalta sinisen meren voi kasittdd myds taysin kilpailuttomana alana, jollaiseksi
jokaisen syntyvan toimialan on mahdollista muotoutua. Talléin jokainen syntyva toimiala
ei automaattisesti ole sininen meri, mutta jokaisella toimialalla on potentiaalia siihen
oikeanlaisen strategian avulla. Vaikka arvoinnovaatiota ei valttamatta tarvita uuden
markkinan luomiseen, sinisen meren tapauksessa siihen, ettd markkina sailyy

kilpailumattomana, tarvitaan arvoinnovaatiota ja sinisen meren strategiaa.

2.2.2 Tyokalut sinisen meren muodostamiseen

Kim ja Mauborgne (2005, s. 23—44) esittelevat kirjassaan kaytanndn tydkaluja sinisen
meren muodostamiseen. Strategiaprofiili kuvaa toimialan nykytilaa alalla tunnistettujen
menestystekijdiden avulla (Kim & Mauborgne 2005, s. 25). Strategiaprofiilissa kaytetyt
menestystekijat mukailevat liiketoiminnan kriittisia menestystekijoita (engl. critical
success factors). Kiriittiset menestystekijat ovat toimialakohtaisia tekijoita, jotka ovat
tarpeellisia menestyksen tavoittelussa jokaiselle samankaltaista strategiaa harjoittavalle
alan organisaatiolle (Freund 1988). Strategiaprofiilissa maaritetdan, kuinka paljon
kilpailijat panostavat kuhunkin menestystekijaan ja muodostetaan kilpailijoille tdman
mukaiset arvokayrat (engl. value curve) (Kim & Mauborgne 2005, s. 27). Kilpailijoiden
arvokayrat muistuttavat usein hyvin paljon toisiaan samanlaisten strategioiden
seurauksena. Sinisen meren strategiassa tarkoituksena on erottua kilpailijoista, mika

tarkoittaa my0s erilaiseen arvokayraan pyrkimista.

Arvokayrasta saadaan kilpailijoista eroava kayttamalla toista sinisen meren tydkalua,
neljaa toimintoa (engl. four actions framework). Tydkalun tarkoituksena on esittaa nelja
kysymysta koskien arvokayran muodostamista: Mitd menestystekijdistd voidaan
eliminoida, vahentda tai korostaa, ja mitd uusia menestystekijéitd voidaan luoda?
Tekijdiden eliminoiminen ja vahentaminen johtavat alhaisempiin kustannuksiin, kun taas
korostettavat ja uudet tekijat luovat lisda asiakasarvoa. Nain tavoitetaan arvoinnovaation

maaritelma. (Kim & Mauborgne 2005, s. 29-30) Arvokayran muodostaminen on



12

kuitenkin myds hyvin tulkinnanvaraista, silla asiakasarvon maarittdminen ja mittaaminen
seka menestystekijoiden tarkastelu ovat usein monitulkintaisia toimia. Sheehanin (2015)
mukaan arvoa tuottavien tekijoiden tunnistaminen seka niiden vertailu ja arvioiminen
ovat strategiaprofiilin luomisessa haastavia tehtavia. Nain ollen esimerkiksi turhien eli
eliminoitavien menestystekijdiden identifioiminen voi olla hyvin vaikeaa, silla toimialalla
on totuttu panostamaan niihin. Myds uusien menestystekijoiden keksiminen vaatii hyvaa

asiakastuntemusta, silla sen tavoitteena on asiakasarvon lisaaminen.

Kuvassa 3 on esitetty Cirque du Soleil'n strategiaprofiili, joka sisaltda kyseisen sirkuksen
seka tyypillisen perinteisen sirkuksen arvokayrat. Strategiaprofiilista voidaan havaita
Cirqgue du Soleiln eliminoimat, vahentamat, korostamat ja lisaamat tekijat.
Strategiaprofiilin mukaan sirkustahdet, elainesitykset, myynti esitysten yhteydessa ja
useiden areenoiden kayttd on eliminoitu Cirque du Soleil'n strategiassa kokonaan.
Samalla hauskuutta ja huumoria seka jannitysta ja vaaraa on vahennetty, kun taas hintaa
ja uniikin paikan merkitystd on korostettu. Cirque du Soleil loi lisdksi uusina tekijoina
teeman, hienostuneen ymparistdén, moninaiset esitykset seka taiteellisen musiikin ja
tanssin. Kuvasta voidaan lisaksi havaita, ettd Cirque du Soleil'n arvokayra eroaa

valintojen avulla olennaisesti perinteisen sirkuksen arvokayrasta.

Mikaan toimiala ei saily kilpailuttomana ikuisesti ja kaikki siniset meret muuttuvat myds
ajan myota punaisiksi (Kim & Mauborgne 2005, s. 185). Kimin ja Mauborgnen (2005, s.

186) mukaan useimmat siniset meret kuitenkin selviavat 10—15 vuotta ilman merkittadvaa

Korkea
Cirque du Soleil’'n arvokayra
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Perinteisen sirkuksen arvokdyra

Matala

Hinta Eldinesitykset Useat Jannitys ja Teema Esitysten
areenat vaara moninaisuus
e R . Taiteellinen
Sirkustihdet ~ Myynti esitysten Hauskuus Uniikki Hienostunut musiikki ia
yhteydessa ja huumori paikka ymparistd ]

tanssi

Kuva 3. Cirque du Soleil’n strategiaprofiili (mukailtu ldhteestd Kim & Mauborgne
2005, s. 40)
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kilpailua. Burke et al. (2010) yhtyvat Kimin ja Mauborgnen vaittamaan, silla tutkimuksen
perusteella sininen meri kestda noin 15 vuotta ennen punaiseksi muuttumista. Sininen
meri on Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 37) mukaan kilpailuton niin kauan, kun
arvokayrasta valittyy selked fokus seka eroavuus Kkilpailijoista, ja arvo viestitdan
asiakkaille vakuuttavan iskulauseen avulla. Sinisen meren strategia on kuitenkin myoés
jatkuva strategia: kun sininen meri lopulta muuttuu punaiseksi, on aika luoda uusi sininen
meri (Kim & Mauborgne 2005, s. 189).

2.2.3 Kiritiikki

Sinisen meren strategian uutuusarvoa on kyseenalaistettu strategian saamassa
kritiikissa (Buisson & Silberzahn 2010; Parvinen et al. 2011; Agnihotri 2016; Burke et al.
2016), jonka mukaan esimerkiksi useat sinisen meren strategian kasitteet ovat tuttuja
kasitteita, jotka on vain nimetty uudestaan. Buissonin ja Silberzahnin (2010) mukaan
sinisen meren strategiaa on vaikea erottaa differoinnista, silla lahes jokaista onnistunutta
differointistrategiaa voidaan kuvailla sinisen meren strategiana jalkikateen. Burken et al.
(2016) mukaan sinisen meren strategia eroaa muista strategioista sen kahden
paaoletuksen avulla: sinisen meren strategia edellyttaa, ettd uudella markkinalla kilpailu
voidaan tehda merkityksettémaksi, ja ettd uuden markkinan luomiselle on riittavasti
hyédyntamatdonta markkinatilaa. Samalla oletusten todenmukaisuutta kuitenkin
kyseenalaistetaan, silla niita ei ole todistettu tutkimusten avulla (Burke et al. 2016).
Agnihotri (2016) taas olettaa kritiikissdan, etta kaikki toiminta on imitoitavissa, mika on
ristiriidassa sinisen meren strategian oletusten kanssa. Burke et al. (2016) tunnistavat
lisdksi yli-innovoinnin ongelman sinisen meren strategiassa: liilan kauas kurkottava ja

liikaa differoiva yritys ei valttamatta tuota enaa asiakkaalle arvoa.

Agnihotri (2016) liittda sinisen meren strategian kasitteistdéa aiempiin strategiakasitteisiin,
joista Kimin ja Mauborgnen kirjassa (2005) ei ole mainintaa. Sinisen meren strategiaa
kuvaillaan kirjassa kokonaisvaltaisena strategiana, joka integroi yrityksen toimintoja.
Toimintojen yhteensovittaminen on kuitenkin alun perin Porterin strategisen tutkimuksen
tuotos. MyGs sinisen meren strategiaan liittyvd markkinoiden uudelleenmaarittely on
Porterin esittelema konsepti, joka kasittelee markkinoita maarittavaa viittd voimaa.
(Agnihotri 2016) Lisaksi Agnihotri (2016) kritisoi tiettyja kirjassa maariteltyja sinisen
meren piirteitd, joita jokainen sinisen meren strategia ei taytad. Sinisid merid on
esimerkiksi onnistuttu luomaan kasvattamalla kustannuksia, vaikka arvoinnovaation
maaritelman mukaan kustannuksia tulisi laskea. Sinisia meria on myds muodostettu

keskittymalla vain toimialan nykyisiin asiakkaisiin. (Agnihotri 2016) Kim ja Mauborgne
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(2005) eivat kuitenkaan poissulje vaihtoehtoa, jonka mukaan sininen meri voidaan

muodostaa myos olemassa olevien asiakkaiden varaan.

Parvisen et al. (2011) mukaan sinisen meren strategian luotettavuus karsii empiirisen
tutkimuksen puutteesta. Parvisen et al. (2011) tutkimuksessa tuodaan liséksi esille, etta
sinisen meren strategia on riippuvainen toimialasta. Tutkimuksen mukaan sinisen meren
strategian onnistuminen riippuu siita, kuinka herkka toimiala on muutoksille (Parvinen et
al. 2011). Kim ja Mauborgne (2005, s. 11-12) puolestaan vaittavat, etta sinisen meren
strategia ei ole riippuvainen toimialasta. Parvinen et al. (2011) sekd Buisson ja
Silberzahn (2010) kritisoivat sinisen meren strategiaa lisaksi siita, ettd markkinoinnin

merkityksesta ei ole strategian kirjallisuudessa mainintaa.

Buisson ja Silberzahn (2010) tutkivat ensimmaisend markkinalle saapuvan etuja
verrattuna kilpailijaan, joka seuraa nopeasti perassa. Sinisen meren strategian mukaan
ensimmainen markkinalla dominoi markkinaa ja kasvaa siten tuottavimmaksi toimijaksi.
Tutkimus kuitenkin sivuuttaa epdonnistuneet yritykset ja keskittyy menestystarinoiden
kertomiseen. (Buisson & Silberzahn 2010) Kimin ja Mauborgnen (2005) kirja ei kasittele
epaonnistuneita sinisen meren yrityksia, vaikka tutkimuksen kerrotaan koskeneen seka
onnistujia ettd epaonnistujia. Buissonin ja Silberzahnin (2010) mukaan seka sinisen
meren muodostajan ettd nopeasti seuraavan Kkilpailijan onnistumisista on nayttda, eika
vielakdan ole selvda, kumpi strategioista johtaa todenndkdisemmin markkinan

dominointiin.
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3. KILPAILUSTRATEGIAN JA SINISEN MEREN
STRATEGIAN SUHDE

Sinisen meren strategian tutkimuksessa on tunnistettu tarve myds perinteiselle
kilpailustrategialle. My6s Kim ja Mauborgne (2005, s. 190) tunnistavat yleisesti tarpeen
seka sinisen meren strategialle etta kilpailustrategialle, silla sinisia ja punaisia meria on
olemassa samanaikaisesti. Vaittamastd jaa kuitenkin epaselvaksi, tuleeko jokaisen
toimijan harjoittaa molempia strategioita samanaikaisesti vai vain yhta strategiaa
toimialasta riippuen. Sinisen meren maaritelman ja tutkimusten perusteella jaa myos
epaselvaksi, missa sinisen meren ja kilpailullisen toimialan seka siten sinisen meren
strategian ja kilpailustrategian raja kulkee. Joitain sinisen meren strategian tapauksia on

esimerkiksi kuvailtu myos perinteisina kilpailustrategioina.

Tassa luvussa pyritaan selventdmaan eroja sinisen meren strategian ja kilpailustrategian
valilla kirjallisuuden seka neljan case-tutkimuksen pohjalta. Case-tutkimuksissa
perehdytaan lisaksi kilpailustrategian merkitykseen sinisen meren muodostamisessa ja
sinisen meren strategian harjoittamisessa. Case-tutkimukset koskevat sinisia meria,
joista yksi on Kimin ja Mauborgnen (2005) tutkimuksen kohde ja loput muiden tutkijoiden
esittelemia. Case-tutkimukset kasittelevat lisdksi yrityksid, jotka toimivat erilaisilla
toimialoilla. Rajausten avulla pyritdan esittamaan mahdollisimman todenmukainen kuva

kilpailustrategian ja sinisen meren strategian valisesta suhteesta.

3.1 Sinisen meren ja kilpailustrategian tutkimusta

Kim ja Mauborgne (2009) tutkivat sinisen meren strategian ja kilpailustrategian
houkuttelevuutta organisaation ja toimialan ominaisuuksien perusteella. Tutkimuksen
mukaan perinteista kilpailustrategiaa kannattaa harjoittaa, jos toimiala on houkutteleva
ja organisaatiolla on tarvittavat resurssit ja kyvykkyydet selkedn aseman luomiseen
toimialalla, tai jos toimiala on vahemman houkutteleva, mutta organisaatiolla on
tarvittavat resurssit ja kyvykkyydet Kkilpailun paihittdmiseen. Kilpailustrategia on
kannattava myds silloin, kun organisaatio on taipuvainen pitdmaan nykyisen asemansa
ja haluton valtaamaan uutta toimialaa. Sinisen meren strategia taas on kannattavampi,
kun toimiala on houkutteleva, mutta kilpailua ei voida paihittaa, tai kun vdhemman
houkuttelevalla toimialalla vallitsevat voimat, jotka organisaation resursseista ja
kyvykkyyksista huolimatta toimivat organisaatiota vastaan. Sinisen meren strategia
tulkitaan kannattavaksi lisaksi silloin, kun organisaatio on innovaatio-orientoitunut ja

halukas valtaamaan uuden toimialan mahdollisuuksineen. (Kim & Mauborgne 2009)
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Alam ja Islam (2017) vahvistavat tutkimuksellaan Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 11;
2009) vaittamia sinisen meren strategian toimivuudesta. Tutkimuksen mukaan sinisen
meren strategia toimii toimialasta riippumatta, silla sinisia meria on onnistuttu luomaan
voittoa tavoittelevien toimialojen liséksi voittoa tavoittelemattomilla toimialoilla sekd myds
julkisella sektorilla. Sinisen meren strategia ei kuitenkaan ole houkutteleva jokaiselle

toimijalle, vaan strategian toteuttamista tulee harkita tarkoin. (Alam & Islam 2017)

Christodoulou ja Langley (2020) Iahestyvat sinisen meren strategiaa eri ndkdkulmasta:
sinisen ja punaisen meren valid kuvataan valkoisena tilana, joka tulee ylittaa siirryttdessa
punaisesta merestd siniseen. Valkoiset tilat ovat kilpailuttomia, mutta eivat viela
tarpeeksi kaukana kilpailullisesta toimialasta ollakseen sinisid merid. Kilpailijoiden on
esimerkiksi mahdollista imitoida toimintaa valkoisessa tilassa, silla imitoinnin voi tehda
mahdottomaksi vasta sinisessd meressa. Artikkelissa esitellaan lisaksi "sinisen meren
pisarat” (engl. blue ocean droplets), joiden avulla siirtyminen valkoiseen tilaan seka
siniseen mereen helpottuu. Sinisen meren pisarat ovat tiettyja strategisen markkinoinnin
toimintoja, jotka edistavat sinisen meren luomista. Pisarat kasvattavat asiakasarvoa ja
samalla vahentavat kustannuksia sekad kasvattavat markkinaa nopeasti. Esimerkiksi
tuoteinnovaatio voi olla valkoisen tilan mahdollistava pisara, joka ei itsessaan riita sinisen

meren luomiseen, mutta edistaa sita. (Christodoulou & Langley 2020)

Sinisen meren strategialla on tutkitusti positiivinen vaikutus organisaation suorituskykyyn
(Kim & Mauborgne 2005, s. 7-8; Burke et al. 2009; Burke et al. 2016; Alam & Islam 2017;
Madsen & Slatten 2019; Christodoulou & Langley 2020). Yunus ja Sijabat (2021) tutkivat
sinisen meren strategian vaikutusta kilpailuetuun, joka sijoittuu sinisen meren strategian
ja organisaation suorituskyvyn valiin. Yunus ja Sijabat (2021) esittavat, etta sinisen
meren strategia johtaa kestavaan kilpailuetuun, joka puolestaan johtaa parempaan
suorituskykyyn. Vaikka Kimin ja Mauborgnen (2005) mukaan sinisen meren strategia ei
liity kilpailuun, Yunus ja Sijabat (2021) painottavat kilpailuedun merkitysta pitkalla
aikavalilla. Selkeiden tulosten puutteen vuoksi Yunus ja Sijabat (2021) ehdottavat, etta
aihetta tutkitaan lisaa, jotta sinisen meren strategian ja kilpailuedun suhde voidaan
todistaa. Tutkimus voi siten yhdistdd sinisen meren strategian kilpailustrategiaan tai

luoda selkedn eroavuuden niiden valille kdytannossa.

Sinisen meren strategian ja kilpailustrategian valilla ei siis kdytanndssa ole selkeaa eroa.
Kim ja Mauborgne (2005, s. 18) erottelevat sinisen meren strategian punaisen meren
strategiasta, mutta kirjailijoiden maarittama punaisen meren strategia ei ole tarpeeksi
laaja kattamaan kaikkia kilpailustrategioita. Esimerkiksi valinta differoinnin ja alhaisten
kustannusten valilla ei ole pakollinen hybridistrategiassa, vaikka se kuvataan punaisen

meren strategian eli kilpailustrategian piirteena. Kilpailustrategioita kuitenkin yhdistaa
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tavoite kilpailun paihittamisesta, joka ei liity sinisen meren strategian piirteisiin, silla
sinisen meren strategiassa Kkilpailusta tehddan taysin merkityksetdnta. Kilpailun
merkitystd voidaan siten pitda sinisen meren strategiaa ja kilpailustrategiaa erottavana
tekijana.

Seuraavissa luvuissa kasitelldan Cirque du Soleil'n, Nintendon ja Ikean muodostamia
sinisia merid sekd Burken et al. (2009; 2016) tutkimusta jalleenmyyntiyritysten
muodostamista sinisistd merista Alankomaissa. Jokaista case-tutkimusta tarkastellaan
seka sinisen meren etta kilpailustrategian nakdkulmasta, milld pyritdédn analysoimaan
kilpailustrategian =~ merkitystd  sinisen  meren  strategiassa. @ Tutkimuksessa
kilpailustrategioiksi maaritelldan kaikki kilpailuetua tavoittelevat strategiat. Onnistunut
sinisen meren strategia taas maaritellaan Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 18) esittamien

sinisen meren strategian piirteiden mukaan.

3.2 Case Cirque du Soleil

Cirque du Soleil esitellaan Kimin ja Mauborgnen kirjassa (2005) sinisen meren luoneena
sirkuksena. Cirque du Soleil loi uuden markkinan yhdistelemalla teatterin ja sirkuksen
ominaisuuksia omalaatuiseksi toimialaksi (Kim & Mauborgne 2005, s. 18; Kim &
Mauborgne 2017, s. 60). Luvussa 2.2.1 on esitelty Cirque du Soleil’n arvoinnovaatio ja
luvussa 2.2.2 sirkuksen strategiaprofiili. Kuvista voidaan huomata sirkuksen pyrkimys
differointiin ja alhaisiin kustannuksiin samanaikaisesti. Perinteisille sirkuksille tyypilliset
elainesitykset, sirkustdhdet ja samanaikaiset esitykset usealla areenalla eliminoitiin
Cirgue du Soleil'n strategiassa. Samalla keskityttiin  alykkaisiin tarinoihin ja
taiteellisuuteen musiikissa ja tanssissa seka panostettiin tapahtumapaikkaan ja yleisén
mukavuuteen. Missa tyypillisten sirkusten kohdeyleisdna toimii paaosin lapset, Cirque
du Soleil kohdensi tarjontansa ei-asiakkaille eli aikuisille. (Kim & Mauborgne 2005, s.
14-15)

Strategiallaan Cirque du Soleil rikkoi sirkusalan rajoja ja onnistui luomaan uuden
kilpailuttoman toimialan eli sinisen meren (Kim & Mauborgne 2005, s. 18) Myds sinisen
meren strategian tutkimuksen ulkopuolella Cirque du Soleil tunnistetaan innovatiiviseksi
ja dynaamiseksi organisaatioksi. Esimerkiksi Leslie ja Rantisi (2011) kuvailevat sirkusta
hyvin riskinotto- ja sopeutumiskykyisena, sillda Cirque du Soleil koostettiin
katutaiteilijoista, jotka eivat olleet juurtuneet periteisen sirkuksen ajattelumalleihin. Leslie
ja Rantisi (2011) tunnistavat liséksi sirkuksen strategisen paatoksen poistaa tiettyja

sirkukselle tyypillisia ominaisuuksia ja luoda uusia itse.
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Cirque du Soleil'ta on lisdksi tutkittu puhtaasti kilpailustrategianakokulmasta. Morrish
(2011) kuvailee sirkuksen markkinointistrategiaa yrittdjamaisena markkinointina (engl.
entrepreneurial — marketing), jonka ominaispiirteitda ovat ennakoivuus ja
mahdollisuuskeskeisyys. Morrishin (2011) mukaan yrittdjamainen markkinointi painottaa
yrittdjan osuutta mahdollisuuksien tunnistajana, tutkijana ja hyédyntajana seka yrityksen
perustajana ja ohjaajana. Cirque du Soleil'n markkinointistrategia noudattaa Morrishin
(2011) mukaan juuri Morrishin et al. (2010) maarittdmaa yrittdjamaistd markkinointia.
Maaritelman mukaan yrittdjamainen markkinointi kasittdd sek& markkinoinnin ettd
yrittdjyyden kokonaisuudessaan ja tekee organisaatiosta dynaamisemman seka
sopeutumiskykyisemman. Yrittdjamaisen markkinoinnin tavoitteena on luoda
kilpailuetua, mika usein saavutetaan asemoitumalla halvemmaksi kilpailijoihin verrattuna
seka erottumalla kilpailijoiden joukosta. (Morrish et al. 2010) Yrittajamainen markkinointi
on siten kilpailustrategia ja mukailee hybridistrategian piirteitd alhaisen hinnan ja
differoinnin avulla. Arvoinnovaation tavoittelusta yrittdjamainen markkinointi eroaa
kilpailundkdkulman perusteella: arvoinnovaatiolla kilpailu  pyritddn saamaan
merkityksettdmaksi, kun taas yrittdjamaisessd markkinoinnissa tavoitteena on
kilpailuedun saavuttaminen. Morrish (2011) mainitsee artikkelissaan myos sinisen meren
strategian yhtena nakdkulmana Cirque du Soleil’'n toteuttamaan strategiaan, mutta ei
vertaa sita kilpailustrategianadkdkulmaan. Sinisen meren strategian ja kilpailustrategian
valille ei aseteta Morrishin (2011) artikkelissa vastakkainasettelua, vaan sinisen meren
strategiaa kasitelldadn kestdvan kilpailuedun Ilahteend, joka sisaltda Kilpailullisen

markkinointistrategian.

Cirque du Soleil perustettiin vuonna 1984 (Leslie & Rantisi 2011), joten sirkuksen
muodostama sininen meri on luonnollisesti muuttunut jo punaiseksi eli kilpailulliseksi
toimialaksi. Viihdealalla kilpailu on kovaa ja kovenee yha (Courchesne et al. 2019), mika
vaatii yrityksilta kilpailuun vastaavia strategioita. Cirque du Soleil'n tdmanhetkisen
strategian tavoitteena on esitysten monipuolistaminen, jolla tavoitellaan kilpailuetua.
Kaytannossa strategiaa toteutetaan kehittamallda uusia esityksia itse seka
yrityskauppojen avulla. Cirque du Soleil on esimerkiksi yhdistynyt viihdeyritys Blue Man
Group Productionsin kanssa. Strategian yhteydessa sirkus muutti myos virallisen
nimensa Cirque du Soleil Entertainment Groupiksi ja ofti kayttéén uuden logon.
(Courchesne et al. 2019)

Kilpailustrategian merkitys on kasvanut Cirque du Soleil'n toiminnassa sinisen meren
muututtua punaiseksi. Punaisessa meressa menestyminen pakottaa yrityksen
muuttamaan strategiansa sinisen meren strategiasta kilpailustrategiaksi. Toisaalta myo6s

sinisen meren strategian yhteydessa Cirque du Soleil’n markkinointistrategiaa voidaan
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tarkastella kilpailustrategiana. Tutkimusten perusteella sinisen meren strategia voidaan
nahda yrityksen pitkdn tahtdimen strategiana, joka sisaltad lyhyemman tahtdimen

kilpailustrategioita yksittaisia toimintoja varten.

3.3 Case Nintendo Wii

Videopelikonsolien valmistajat toimivat hyvin Kkilpailullisella toimialalla. Suurimmat
toimijat — Sony, Microsoft ja Nintendo — taistelevat jatkuvasti alan johtajuudesta
tuotteillaan. Tuotteiden kehitykseen ja siten myds alan johtavan yrityksen asemaan on
toimialan historiassa vaikuttanut merkittavimmin teknologinen kehitys. (Farhoomand et
al. 2009) Nintendo kuitenkin muutti strategiaansa vuonna 2006 Wii-pelikonsolin avulla.
Nintendon strategian tavoitteena oli seka differoinnin ettd alhaisten kustannusten
saavuttaminen Wiin avulla. (Hollensen 2013) Wii erottautui kilpailijoista uudenlaisella
ohjaimella, joka toimii liiketunnistimella. Ohjain on helppokayttdisempi kuin perinteisissa
pelikonsoleissa ja konsoli on lisdksi muotoiltu pienemmaksi ja sirommaksi kilpailijoiden
tuotteisiin verrattuna. (Farhoomand et al. 2009; Hollensen 2013) Wiin avulla Nintendo
onnistui luomaan taysin uuden markkinan, jota Hollensen (2013) seka Christodoulou ja
Langley (2020) kuvailevat siniseksi mereksi. Nintendo keskittyi Wiin toiminnallisuuksissa
kayttajaystavallisyyteen, helppokayttdisyyteen ja ei-asiakkaisiin, joihin kuuluivat
esimerkiksi naiset ja aikuiset. Wiin avulla Nintendo onnistui myds voittamaan silloisen

konsolien valisen kilpailun. (Hollensen 2013)

Konsolia kehitettiin edelleen uusien mallien ja toiminnallisuuksien keinoin (Farhoomand
et al. 2009; Hollensen 2013), joiden avulla Nintendo pyrki saavuttamaan liséa eroa
kilpailijoihin ja etenemaan syvemmalle siniseen mereen. Sininen meri muuttui kuitenkin
nopeasti punaiseksi kilpailijoiden toteuttaman imitoinnin seurauksena: Sony lanseerasi
PlayStation Moven ja Microsoft puolestaan Xbox Kinectin vuonna 2010 (Hollensen
2013). Hollensenin (2013) mukaan Nintendolla olisi pitanyt olla dynaamisempi strategia
koko sinisen meren hyddyntamiseksi, jotta kilpailun nopealta imitoinnilta olisi voitu
valttya. Nintendo vastasi imitointiin kehittamalla Wii U:n, joka jalleen erottui kilpailijoiden
tuotteista. Wii U:n ohjain sisaltda kosketusnayton, jonka tarkoituksena on taydentaa tai
monistaa TV-naytolla nakyvaa pelia. Wii U kuitenkin epaonnistui uuden sinisen meren
luomisessa, silla sen kohdeasiakkaiksi muodostuivat videopelikonsolien tyypilliset
kohdeasiakkaat. (Hollensen 2013) Christodouloun ja Langleyn (2020) mukaan Nintendo
siirtyi Wiin avulla valkoiseen tilaan, joka ei yltanyt viela siniseen mereen asti. Tama

selittaa kilpailijoiden kyvyn imitoida tuotteen idea nopeasti.

Myds  kilpailustrategiandkdkulmasta  Nintendo  onnistui  muokkaamaan ja

uudelleenmaarittelemaan toimialan rajoja (Subramanian et al. 2011). Wiita kuitenkin
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kuvaillaan kilpailullisesta nakdkulmasta hajottavana innovaationa (Yu & Hang 2011;
Rasool et al. 2018) ja Nintendon strategiaa hajottavana strategiana (Farhoomand et al.
2009). Rasoolin et al. (2018) maaritelman mukaan hajottavalla innovaatiolla on
mahdollisuus muuttaa toimialan rajoja olennaisesti luomalla taysin uusia parametreja,
joiden avulla mitataan tuotteen tai palvelun suorituskykya. Hajottavan innovaation
kohdemarkkina voi myos koostua ei-asiakkaista, jotka eivat kuulu toimialan tyypilliseen
kohdemarkkinaan. (Rasool et al. 2018) Hajottava innovaatio muistuttaa siten hyvin
paljon arvoinnovaation maaritelmaa. Arvoinnovaation ja hajottavan innovaation
merkittdvin eroavaisuus on kilpailundkdkulmassa: arvoinnovaatio menee hajottavaa
innovaatiota pidemmalle tekemalld Kkilpailun taysin merkityksettdmaksi. Toisaalta
hajottavan innovaation maaritelma ei poissulje tatd vaihtoehtoa, joten arvoinnovaatiota

voidaan myos kasitella yhtena hajottavan innovaation alakasitteena.

Kilpailustrategianakokulmasta Nintendo Wii voidaan siis nahda hajottavana innovaationa
arvoinnovaation sijaan, silld tuote ei onnistunut tekemdan Nintendon kilpailua
merkityksettomaksi. Toisaalta sinisen meren ndkdkulmasta Wii voidaan todeta
arvoinnovaatioksi, joka kuitenkin jai valkoiseen tilaan eika siksi estanyt Kilpailijoiden
imitointia. Tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin olettaa, ettd Nintendo ei yltanyt
Wiin avulla siniseen mereen asti, silld kilpailun merkitys sailyi Nintendon toiminnassa

Wiin lanseeraamisen jalkeen.

3.4 Case jalleenmyyntiyritykset

Burke et al. (2009) tutkivat sinisen meren strategian toimivuutta ja soveltuvuutta
toimialakohtaisesti. Tutkijoiden mukaan sinisen meren strategian onnistumisesta on
nayttd6a, mutta edeltavat tutkimukset koskevat l1ahinna yksittaisia tapauksia. Tutkimuksen
avulla pyritdan selvittdmaan, voidaanko sinisen meren strategiaa pitda yleisena
strategiana eli onko uusien markkinoiden luominen mahdollista toimialasta riippumatta

ja voidaanko kilpailusta ylipaatadan tehda merkitykseténta. (Burke et al. 2009)

Burken et al. (2009) mukaan sininen meri pysyy sinisena vain, jos kilpailijoiden
toteuttama imitointi on hidasta. Vaite on ristiriidassa Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 4—
5) maaritelman kanssa, silla kirjan mukaan imitointi tehddan sinisessad meressa
mahdottomaksi. Burken et al. (2009) kasitys sinisestd merestda muistuttaa
Christodouloun ja Langleyn (2020) valkoista tilaa, jossa kilpailijat pystyvat viela
imitoimaan toimintaa. Burke et al. (2009) vertailevat lisdksi sinisen meren strategiaa ja
kilpailustrategiaa pitkdlla ja Iyhyelld tahtdimelld tavoitteenaan Iluoda strategioita
yhdistelevad malli. Tutkijoiden mukaan sinisen meren strategia on pitkdlla aikavalilla

tuottavin, mutta vaatii myos kilpailustrategiaa, jos sininen meri luodaan punaisen meren
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sisalta. Siniseen mereen siirryttaessa toteutetaan kilpailustrategiaa, joka mahdollistaa

toiminnan nykyisessa punaisessa meressa. (Burke et al. 2009)

Sinisen meren strategian toimialakohtaisuutta Burke et al. (2009) tutkivat
jalleenmyyntiyrityksissd Alankomaissa. Sinisen meren strategia todetaan tutkimuksen
perusteella dominoivaksi strategiaksi toimialalla, silla se tarjoaa eniten hyotya yrityksille
pitkalla tahtaimella. Tutkimuksessa sinisen meren strategian avulla onnistuttiin luomaan
uusia markkinoita ja uutta kysyntaa. Sinisen meren strategia ei onnistunut tekemaan
kilpailusta merkityksetonta, mutta tutkimuksessa sinisen meren strategiaa harjoittavat
yritykset hyotyivat kuitenkin muita yrityksid enemman. Sinisid meria kuvataankin
tutkimuksessa punertavina, silld ne sisaltdvat myds Kkilpailua. (Burke et al. 2009)
Toisaalta tutkimuksessa ei tullut ilmi, miten sinisen meren strategiaa kaytanndssa

toteutettiin ja kuinka tarkasti sinisen meren maaritelmaa noudatettiin.

Burken et al. (2009) kuvailema sininen meri vastaa edelleen kilpailundkdkulmastaan
Christodouloun ja Langleyn (2020) maaritelmaa valkoisesta tilasta enemman kuin Kimin
ja Mauborgnen (2005) maaritelmaa sinisestd merestd. Burken et al. (2009)
tutkimuksessa ei myo6skdan mainita, onnistuttinko tapauksissa rikkomaan arvo-
kustannus-valinta arvoinnovaation avulla ja pyrkivatko yritykset differointiin ja alhaisiin
kustannuksiin samanaikaisesti. Burken et al. (2009) mukaan menestyva sinisen meren
strategia tarvitsee Kkilpailun vuoksi tuekseen Iyhyen tahtdimen Kkilpailustrategiaa
paivittdiseen selviytymiseen. Tutkimuksen (Burke et al. 2009) perusteella sinisen meren
strategia tarvitsee Kkilpailustrategiaa sekd Iyhyen tahtdimen strategiaksi etta

siirtymavaiheeseen punaisesta meresta siniseen.

3.5 Case lkea

40-luvulla perustettu Ikea on kasvanut maailman suurimmaksi
huonekalujalleenmyyjaksi. Ikea tunnetaan laajasta valikoimasta edullisia huonekaluja,
joilla yritys erottautuu kilpailijoista. Edulliset hinnat Ikea mahdollistaa alhaisten tuotanto-
ja logistiikkakustannusten avulla. lkean tavoitteisiin kuuluu edullisten hintojen lisaksi
kohtuullinen laatu, houkutteleva design ja riittAva toiminnallisuus. (Baraldi 2008)
Rahmanin ja Choudhuryn (2019) mukaan |kea harjoittaa sinisen meren strategiaa. Myos
Kimin ja Mauborgnen (1999) mukaan lkea on onnistunut luomaan arvoinnovaation, joka
kirjailijoiden myohemman maaritelman (Kim & Mauborgne 2005) mukaan johtaa sinisen
meren muodostamiseen. Lisdksi Chaoren ja Thawatthatree sekd Wenzel ja Forster
kuvailevat Ikean strategiaa onnistuneena sinisen meren strategiana (Jeong et al. 2016).
Ikea loi uuden markkinan tarjoamalla elamyksellisemman ostokokemuksen asiakkailleen
(Chaoren & Thawatthatree 2015). Chaoren ja Thawatthatree (2015) kuitenkin kuvailevat
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Ikean toimialaa hyvin kilpailullisena, vaikka sininen meri on maaritelmansad mukaan

kilpailuton.

Baraldin (2008) mukaan lkean tavoitteena oli heti yrityksen alkuaikoina alhainen hinta ja
yritys on jatkanut samaa linjaa nykypaivaan asti. Yrityksen nopea kasvu alkoi 1960-
luvulla (Baraldi 2008), mika herattdad kysymyksen sinisen meren pitkakestoisuudesta:
Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 186) mukaan sininen meri kestaa tyypillisesti 10-15
vuotta, mika olisi Ikean tapauksessa loppunut kauan ennen nykypaivaa. Baraldi (2008)
korostaa lisdksi verkoston ja verkostostrategian osuutta Ikean toiminnassa, mutta ei

suoraan maarittele verkostostrategiaa kilpailustrategiaksi.

Yuan et al. (2016) ja Wu (2020) puolestaan pitavat lkean strategiaa tyypillisena
kustannusjohtajuusstrategiana. I|kea toteuttaa useita kustannuksia minimoivia
strategioita toimittajien valinnasta markkinointiin. Yritys esimerkiksi suunnittelee
huonekalunsa modulaarisiksi, jotta niiden valmistus olisi halvempaa ja kokoaminen
helpompaa. Tuotteet pakataan pieniin ja kompakteihin pakkauksiin, mikd minimoi
varastointi- ja kuljetuskustannuksia. lkealla on myds pitkat ja laheiset suhteet toimittajiin,
milld varmistetaan alhaisimmat mahdolliset hinnat. (Yuan et al. 2016; Wu 2020)
Toimittajasuhteet ovat myds yksi osa Baraldin (2008) kuvailemaa verkostostrategiaa.
Ikea omistaa myds itse tuotteidensa patentit, jolloin yritys ei ole riippuvainen yksittaisista
toimijoista tai niiden tuotteista. Kustannuksia minimoi lisaksi rajoitettu palvelu
myymaldissa; asiakkaat tekevat ostoksensa itsenaisesti, mika ei ole tyypillistd muille
huonekaluliikkeille. (Yuan et al. 2016)

Kustannusnakokulman lisdksi |kea differoi itsensa Kkilpailijoista huonekalujen
omalaatuisella muotoilulla (Baroto & Abdullah 2011; Yuan et al. 2016). Myds |kean
markkinointistrategia eroaa kilpailusta: lkean tuotteet muodostavat myymaloissa
sisustettuja huoneita, mikd tekee myymalassd kaymisestd kokemuksellisemman
verrattuna ostosten tekemiseen tavallisessa huonekaluliikkeesséa (Yuan et al. 2016; Wu
2020). Tuotteiden asettelu myymaldissa on yksi |kean uutta kysyntdd luovista
ominaisuuksista (Chaoren & Thawatthatree 2015). Kustannusjohtajuuden ja differoinnin
elementtien valossa Baroto ja Abdullah (2011) kuvailevat lkean kilpailustrategiaa
hybridistrategiana. Toisaalta Yuan et al. (2016) tunnistavat samat differoinnin
ominaisuudet Ikean strategiassa, mutta kuvailevat strategiaa kustannusjohtajuutena.
Agnihotrin  (2016) mukaan lkean strategia tayttda seka@ hybridistrategian etta
arvoinnovaation maaritelmat. Ikean strategia jakaa tulkintoja siis myos kilpailustrategian

nakokulmasta.
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Ikean tapauksessa korostuu, kuinka vaikeaa strategialle on muodostaa yksiselitteista
maaritelmaa. Yrityksen strategiaa on kuvailtu kustannusjohtajuus-, hybridi- ja sinisen
meren strategiana, jotka eroavat toisistaan olennaisesti. Erityisesti
kustannusjohtajuuden ja sinisen meren strategian valilld on perustavanlaatuisia eroja,
joiden luulisi erottavan strategiat selkeasti toisistaan myds kaytdnndssa.
Kustannusjohtajuusstrategiassa tavoitellaan alhaisia kustannuksia kilpailusta selkeasti
erottautumatta, kun taas sinisen meren strategian tavoitteena on erottaa yritys koko

toimialasta luomalla uusi kilpailuton toimiala.

3.6 Case-tutkimusten yhteenveto

Sinisen meren strategia esitellddan Kimin ja Mauborgnen (2005) kirjassa hyvin
yksinkertaistetussa muodossa. Case-tutkimusten perusteella strategian toteuttaminen
on kaytdnndéssa moniulotteisempaa, silld sinisen meren ja kilpailustrategian erot eivat
ole yhtd selkeat kuin kirjassa esitetdan. Sinisen meren strategia voi myos tarvita
tuekseen Kkilpailustrategiaa. Taulukossa 2 on kuvattu sinisen meren strategian
onnistumista case-tutkimuksissa Kimin ja Mauborgnen (2005, s. 18) sinisen meren
strategian piirteiden mukaan. Taulukossa +-merkilld kuvataan onnistumista sinisen
meren strategian ominaisuudessa ja —merkilld epaonnistumista. Jos tutkimuksessa ei
otettu kantaa ominaisuuden toteutumiseen, tila jatetdan tyhjaksi. Case-tutkimuksista
ainoa onnistuneen sinisen meren luonut yritys on Cirque du Soleil, silla muut yritykset
eivat onnistuneet tekemaan kilpailusta merkityksetonta. Koska kilpailun merkitys erottaa
kilpailustrategian sinisen meren strategiasta, voidaan muiden tapausten sinisia meria
pitdad vaillinaisina. Jalleenmyyntiyritysten tutkimuksessa ei lisdksi otettu kantaa
differoinnin ja alhaisten kustannusten tavoitteluun tai arvo-kustannus-valinnan
rikkoutumiseen, jotka mainittiin tai olivat selvasti paateltdvissd muissa tapauksissa.
Taulukkoon 3 on koottu yhteenveto case-tutkimusten tuloksista sinisen meren strategian

ja kilpailustrategian nakdkulmista.

Yhdesta strategiasta voidaan tehda taysin toisistaan eridvid tulkintoja tutkimuksen
nakdkulmasta riippuen. lkean tapauksessa nakokulmat vaihtelevat sinisen meren
strategiasta hybridistrategiaan ja jopa kustannusjohtajuuteen. Sinisen meren strategian
tutkimuksissa lkean strategia tayttaa lahes jokaisen Kimin ja Mauborgnen (2005) sinisen
meren strategian maaritelmista. Sinisen meren strategia ja hybridistrategia muistuttavat
toisiaan alhaisten kustannusten ja differoinnin kautta, mutta eroavat toisistaan kilpailun
merkityksessa. Hybridistrategiassa tavoitellaan kilpailuetua ja sinisen meren
strategiassa Kkilpailusta tehddadn merkityksetontd. MyOs hybridistrategian ja

kustannusjohtajuuden valilla on yhtalaisyyksia ja eroja: hybridistrategia sisaltaa
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Taulukko 2. Sinisen meren strategian onnistuminen case-tutkimuksissa

Arvo- Pyrkimys
Uusi Kilpailu Uusi kustannus- | differointiin ja
markkina | merkityksetonta | kysynta valinta alhaisiin
rikottu kustannuksiin
Cirque du
. + + + + +
Soleil
Nintendo Wii + - + + +
Jalleenmyynti + - +
lkea + - + + +

Taulukko 3. Case-tutkimusten yhteenveto

Case Sinisen m.eren .strateglan Kilpailustrategian nakékulma
onnistuminen
Cirque du Soleil Onnistunut Markklno_llrlmss_a Kllpallgstrategla,
nykyaan kilpailtu toimiala
Nintendo Wii Vaillinainen Hajottava strategia
N . g Kilpailustrategia sinisen meren
Jalleenmyynti Vaillinainen !
strategian tukena
lkea Vaillinainen Hybridistrategia, kustgnnuSJohtaJuus-
strategia

kasityksen kustannusjohtajuudesta, mutta yhdistaa sen differointiin. Kustannusjohtajuus
ja sinisen meren strategia ovat kuitenkin teoriatasolla hyvin kaukana toisistaan.
Kustannusjohtajuudessa ei painoteta Kkilpailijoista erottumista, vaan keskitytaan
paaasiassa alhaisiin hintoihin. Sinisen meren strategiassa taas tavoitellaan eroa koko

toimialaan rikkomalla alalle tyypillisia rajoja ja toimintatapoja.

Myo6s Nintendon tapauksessa toteutetusta strategiasta on erimielisyyksia. Strategiaa
kuvaillaan seka sinisen meren ettd hajottavana strategiana. Strategioita erottaa
teoriassa kilpailun merkitys, joka toteutuu hajottavassa, mutta ei sinisen meren

strategiassa.  Nintendon tapauksessa kilpailua ei  onnistuttu  tekemaan
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merkityksettdmaksi, joten tapausta voidaan kuvailla epaonnistuneena sinisen meren
strategiana, joka jai valkoiseen tilaan. Toisaalta tapausta voidaan myds kuvailla
onnistuneena hajottavana strategiana. |kean ja Nintendon tapaukset korostavat
strategiamallien teoreettisuutta ja sitd, kuinka paljon kaytdnnén toiminta eroaa

teoreettisista malleista.

Myds jalleenmyyntiyritysten tapauksessa sinisen meren strategian toteutuminen jaa
epaselvaksi, silla case-tutkimuksen mukaan tapaus jaa lahemmas valkoista tilaa eika
ylld siniseen mereen asti. Tama selittdd myods kilpailun merkityksen kyseisessa
tapauksessa: jalleenmyyntiyrityksissd  kilpailusta ei  onnistuttu  tekemaan
merkityksetonta, silld sinisen meren strategian tueksi tarvittiin Iyhyen aikavalin
kilpailustrategiaa. Jalleenmyyntitapauksessa kilpailustrategian merkitys havaittiin
suureksi myos siirtymavaiheessa, kun yritykset pyrkivat siirtymaan punaisesta meresta
siniseen. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan paatella, etta kilpailustrategialla on
suhteellisen suuri merkitys strategiassa, joka ei ylla siniseen mereen asti eika siten tee

kilpailusta taysin merkityksetonta.

Mydskaan Kimin ja Mauborgnen (2005) esittelema Cirque du Soleil ei toteuttanut
yksimielisesti pelkastaan sinisen meren strategiaa. Kun strategiaa pilkotaan pienempiin
osiin, voidaan |6ytaa kilpailustrategioita tukemassa sinisen meren tavoittelua. Cirque du
Solei’n tapauksessa markkinointistrategiaa kuvaillaan kilpailustrategiana, joka
mahdollisesti sisdltyy pitkdn tdhtdimen sinisen meren strategiaan. Cirque du Soleil'n
strategiaa voidaan kuitenkin pitda taysin onnistuneena sinisen meren strategiana, silla
se tayttaa Kimin ja Mauborgnen (2005) maarittamat sinisen meren strategian kriteerit.

Sirkus toimii nykyisin punaisessa meressa ja tarvitsee siten kilpailustrategiaa.

Koska |kean ja Nintendon tapauksissa sinisen meren strategian ja kilpailustrategian
valilla ei nahda eroa, on Kkilpailustrategian merkitystd vaikea tulkita tapauksissa.
Kilpailustrategian merkitysta sinisen meren strategiassa voidaan kuitenkin tutkia niiden

tapausten pohjalta, joissa sinisen meren strategia ja kilpailustrategia yhdistyvat.

Kilpailustrategian merkityksestd sinisen meren strategiassa ei voida vetaa yhta
yhtenaista johtopaatosta. Tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin olettaa, etta
kilpailustrategialla on usein osuus sinisen meren strategiassa joko lyhyen tahtaimen
strategiana tai vahintdan tukemassa sinisen meren strategiaa. Sinisen meren strategian
voidaan olettaa tarvitsevan kilpailustrategiaa tapauksissa, joissa puhtaan sinisen meren
luomisessa ei onnistuta eli kilpailusta ei tehda taysin merkityksetonta. Myos yksittaiset

toiminnot voivat tutkimuksen perusteella tarvita kilpailustrategioita, jotka tukevat pitkan



26

tahtaimen sinisen meren strategiaa. Kilpailustrategiaa tarvitaan tutkimuksen mukaan

my®os, kun siirrytddn punaisesta meresta siniseen.
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4. PAATELMAT

Taman kandidaatintydn tarkoituksena oli selvittdd eroavaisuuksia sinisen meren
strategian ja kilpailustrategian valilld kaytannén nakokulmasta seka selvittdd, mika
kilpailustrategian merkitys on sinisen meren strategiassa. Tyo toteutettiin
kirjallisuuskatsauksena, joka sisaltda seka teoreettista tutkimusta ettd case-tutkimusten
tarkastelua. Tyo jaettiin kahteen osioon, joista ensimmainen k&sittelee perinteisia
kilpailustrategioita seka sinisen meren strategiaa teoriapohjalta ja toinen molempia

strategiakasityksia seka niiden suhdetta kaytanndssa case-tutkimusten pohjalta.

Kilpailustrategian  perustana ovat Porterin  (1985) geneeriset strategiat:
kustannusjohtajuus, differointi ja fokusointi. Kustannusjohtajuusstrategian keskiéssa on
alhaisten hintojen tavoittelu, kun taas differointistrategiassa pyritdan erottautumaan
kilpailusta ja siten mahdollistetaan korkeammat hinnat. Fokusointistrategia kohdistuu
suppeaan kohdemarkkinaan ja voi olla kustannus- tai differointilahtéinen. (Porter 1985)
Bowmanin (1991) strategiakello laajentaa Porterin (1985) strategiakasitysta ja lisaa
siihen hybridistrategian, joka sisaltda seka alhaisen hinnan etta differoinnin dimension.
Sinisen meren strategia lahestyy strategia-ajattelua eri nakokulmasta: toimialalle
asettumisen sijaan strategian tavoitteena on luoda uusi, taysin kilpailuton toimiala.
Sinisen meren strategian kulmakivend pidetaan arvoinnovaatiota, joka rikkoo
kilpailustrategioille tyypillisen arvo-kustannus-valinnan (Kim & Mauborgne 2005, s. 13).
Arvoinnovaatio mahdollistaa differoinnin ja alhaiset kustannukset samanaikaisesti ja
tekee myds kilpailun merkityksettomaksi (Kim & Mauborgne 2005, s. 13), mika erottaa

sen hybridistrategiasta.

Tutkimusvaiheessa tarkasteltin neljaéd case-tutkimusta sekd sinisen meren ettd
kilpailustrategian nakékulmasta. Tutkimuksessa pyrittiin maarittdmaan kilpailustrategian
merkitys sinisen meren strategiassa, mikd edellytti myds selkeiden eroavaisuuksien
selvittamista strategioiden valilla kaytannon tilanteissa. Tutkimuksen perusteella
kaytdnndssa toteutetun strategian kuvaaminen teoreettisen mallin avulla ei ole
yksiselitteista, vaan voi vaihdella ndkdkulmasta riippuen. Samaa strategiaa voidaan
esimerkiksi kuvailla kilpailustrategiana tai sinisen meren strategiana, jotka teoriassa
eroavat toisistaan. Myds sinisen meren strategian saaman kritiikin (Buisson & Silberzahn
2010) mukaan kilpailustrategioita voidaan kuvailla jalkeenpain sinisen meren
strategioina, jos ne olivat erityisen onnistuneita. Christodouloun ja Langleyn (2020)
esittelema valkoinen tila auttaa erottamaan sinisen meren strategiat rajatapauksista.

Valkoinen tila k3sittda strategiat, jotka eivat yltdneet siniseen mereen asti, ja jotka viela
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mahdollistavat strategian imitoimisen (Christodoulou & Langley 2020). Tutkimuksessa
esiteltyjen Nintendo Wiin, jalleenmyyntiyritysten ja lkean tapauksissa strategia jai
valkoiseen tilaan, silld kilpailua ei onnistuttu tekemaan merkityksettomaksi. Juuri
kilpailun merkitys erottaa sinisen meren strategian kilpailustrategiasta, mika vastaa

ensimmaiseen tutkimuskysymykseen.

Erottuakseen selkeasti kilpailustrategiasta tulevissa tutkimuksissa sininen meri tarvitsee
yksiselitteisen maaritelman, jonka tulisi olla kattavampi kuin nykyinen maaritelma. Kim ja
Mauborgne (2005, s. 4) maarittelevat kaikki tulevaisuudessa syntyvat toimialat sinisiksi
meriksi, mikd on maaritelmana liian laaja kasittddkseen myds kilpailuttomuuden. Lisaksi
sinisen meren strategia tulisi yhdistda sitd edeltaviin strategiamalleihin. Esimerkiksi
arvoinnovaatio tayttdd hajottavan innovaation kriteerit ja voitaisiin siten luokitella
hajottavaksi innovaatioksi, joka onnistuu myds tekemaan kilpailusta merkityksettéman.
Sinisen meren yksiselitteinen ja rajatumpi maaritelma seka sen yhdistaminen aiempaan

strategiatutkimukseen vaatiikin jatkotutkimusta.

Kilpailustrategian merkityksestd sinisen meren strategiassa saatiin tutkimuksen
perusteella kolme selkedd tulosta. Ensimmaiseksi kilpailustrategiaa tarvitaan
tutkimuksen perusteella ainakin valiaikaiseesti, kun siirrytddn punaisesta meresta
siniseen. Kyseinen olettamus koskee siis vain punaisen meren sisaltd luotuja sinisia
merid, jolloin kilpaillaan olemassa olevalla toimialalla ennen sinisen meren
muodostamista. Toiseksi kilpailustrategiaa tarvitaan, kun sininen meri muuttuu
punaiseksi. Olettamus voi kuulostaa itsestdan selvalta, silla punaisella merella
luonnollisesti kilpaillaan kilpailustrategian avulla. Sinisen meren muuttuessa punaiseksi
yrityksella on kuitenkin mahdollisuus muodostaa uusi sininen meri, jotta kilpailulliselle
toimialalle ei tarvitse jaada. Tallaisessa tapauksessa Kilpailustrategiaa ei tarvita
punaisessa meressa kilpailemiseen. Kolmantena havaintona kilpailustrategiaa tarvitaan
epaonnistuneisiin sinisiin meriin tai niiden rajatapauksiin. Kyseiset tapaukset kasittavat
esimerkiksi valkoiset tilat, josta kilpailu pystyy saavuttamaan siniseen mereen pyrkivan
toimijan.

Tutkimuksessa ei kuitenkaan selvinnyt, onko taydellisen sinisen meren muodostaminen
mahdollista, jolloin kilpailustrategiaa ei tarvittaisi ollenkaan. Taydellisen sinisen meren
mahdollisuutta tulee selvittda jatkotutkimuksessa. Tutkimuksen perusteella sinisen
meren strategia ja Kilpailustrategia voivat myds sisaltyd toisiinsa. Sinisen meren
strategiaa voidaan toteuttaa esimerkiksi pitkan tahtaimen strategiana samalla kun lyhyen
tahtdimen strategiana kaytetaan yhta tai useampaa kilpailustrategiaa. Sinisen meren
strategiasta voidaan lisdksi havaita itsenaisia kilpailustrategioita, jotka on kohdistettu

tiettyyn toimintoon. Tastad esimerkkind on Cirque du Soleil, joka toteutti yrittdjamaista
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markkinointistrategiaa sinisen meren strategian yhteydessa. Tutkimuksessa ei tullut ilmi,
voiko pitkan tahtaimen kilpailustrategia myds sisaltaa useita sinisen meren strategioita.
Yksi toimija voisi esimerkiksi muodostaa useita sinisid meria uusien tuotteiden tai
palveluiden avulla ja samalla kilpailla punaisessa meressa. Tutkimus herattdd myods
kysymyksen: Kannattaako taysin puhdasta sinisen meren strategiaa tavoitella, vai voiko
sinisen meren ja kilpailustrategian yhdistelma olla optimaalinen strategia? Strategioiden

yhdistelmat edellyttavat jalleen jatkotutkimusta.

Sinisen meren strategia on aiheena suhteellisen uusi ja siksi myos aiheen kasitteisto ei
ole vield taysin vakiintunut eikd yksiselitteinen. Myos aiheen irrallisuus muista
strategiakasityksista vaikeuttaa aiheen tutkimusta, silla kasitteiden liittdminen aiempaan
tutkimukseen helpottaisi niiden ymmartamista ja lisaisi niiden uskottavuutta. Irrallisuus
aiemmasta tutkimuksesta on johtanut esimerkiksi sinisen meren strategian saamaan
kritiikkiin, jossa kasitteistoa on ymmarretty eri tavoilla. Aiheesta on myos hyvin suppeasti
tutkimusta: sinisen meren strategian teoria pohjautuu lahes taysin Kimin ja Mauborgnen
kirjaan (2005) ja empiirisesta tutkimuksesta on puutetta. Siksi aiheen tutkiminen toisaalta
on my0s tarkeada, mika motivoi tatakin ty6td eteenpain. Tydn tavoite on tutkimuksen
puutteen ja teoreettisen tason vuoksi kunnianhimoinen, mutta tavoitteeseen onnistuttiin
vastaamaan erinomaisesti, silla tutkimuksen avulla saatiin vastauksia molempiin
tutkimuskysymyksiin. Vaikka yksiselitteisia vastauksia tutkimuskysymyksiin ei saatu
muodostettua, tutkimuksen tavoite taytettiin ja teoriatason havaintoja pystyttiin
muodostamaan. Toisaalta tydssa tarkasteltiin suhteellisen suppeaa osaa sinisen meren
tutkimuksesta, silla ty6 rajattiin teorian lisdksi vain neljdan case-tutkimukseen. Case-
tutkimuksen kohteet kuitenkin valittiin tman vuoksi edustamaan erilaisia toimialoja seka
eri lahteita. Tavoitteiden lisaksi erityisen tarkea osa tyotd on jatkotutkimusaiheiden
esittdminen. Myds jatkotutkimusaiheiden muodostamisessa onnistuttiin  tydssa
erinomaisesti, sillda ne taydentavat tydéssad ilmenneitd havaintoja ja puutteellista

tutkimusta.

Jatkotutkimuksen  aiheet  kiteytyvat kolmeen tavoitteeseen. Ensimmainen
jatkotutkimusaihe on sinisen meren maaritelmadn muodostaminen yksiselitteiseksi ja
tarpeeksi rajatuksi. Sinisen meren maaritelmassa tulisi esiintya kilpailuttomuus, jotta
aiheen kasittely seuraisi selkeda yhtenaistd maaritelmaa. Sinisen meren strategia tulisi
samalla yhdistdd aiempiin strategiakasitteisiin. Toisena jatkotutkimusaiheena on
taydellinen sininen meri, joka ei edellyta minkaanlaista kilpailustrategiaa. Tutkimuksessa
tulisi arvioida, onko taydellisen sinisen meren muodostaminen ylipaataan mahdollista.
Kolmantena jatkotutkimuksen aiheena on sinisen meren ja Kkilpailustrategioiden

yhdistelmat. Tutkimuksessa tulisi selvittda, minkalaisia toimivia yhdistelmia strategioista
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on mahdollista muodostaa, seka millaisissa tilanteissa puhdasta sinisen meren
strategiaa kannattaa tavoitella, ja milloin taas yhdistaa kilpailustrategia sinisen meren

strategiaan.
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