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1. JOHDANTO

Sinisen meren strategian taustalla on mielenkiintoinen ajatus, ettd markkinoilla voisi
valttdad sodankaynnin Kkilpailijoiden kanssa. Tama usein tarkoittaa hintakilpailua.
Tunnettujen kilpailustrategioiden mukaan yrityksen tulee menestydkseen olla joko
kustannusjohtaja, erottua differoimalla tai keskittya yhteen asiakassegmenttiin (Porter
1998, 35). Sinisen meren strategian mukaan n&in ei tarvitse toimia vaan sita
noudattamalla kilpailusta tulee merkityksetonta (Kim & Mauborgne 2004, 77).
Verkkoliiketoiminta on hyva konteksti sinisen meren strategian tutkimiselle, koska
verkossa liiketoiminnan aloittaminen on helppoa ja toisaalta taas asiakkaan

nakokulmasta hintojen ja palvelujen vertaaminen on yleensa helppoa.

1.1. Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Motiivina tehd& tutkielma aiheesta sinisen meren strategia B2C-verkkokaupan
menestysstrategiana, on |6ytdd vastauksia onko sinisen meren strategialla ja
menestyvien verkkokauppojen strategioilla yhteisia nimittgjia. Toisin sanoen vastaus
kysymykseen, onko sinisen meren strategia toimiva strategia verkkokaupalle.
Tavoitteena on siten [6ytaa verkkokauppaliiketoiminnan menestystekijoita ja selvittaa
miten verkkokaupassa talla hetkella kilpaillaan. Asiantuntijan haastattelun avulla

tavoitteena on selvittdd menestyvan kuluttajille suunnatun verkkokaupan piirteita.

Kim ja Mauborgne esittelivat sinisen meren strategian kasitteen vuonna 2004. He
tutkivat 150 sinisen meren luontia yli kolmellakymmenella toimialalla. Tutkijat |0ysivét
johdonmukaisen mallin, jonka he nimittivat sinisen meren strategiaksi. Strategian
logiikka eroaa selvasti perinteisista malleista, jotka keskittyvat kilpailemaan olemassa
olevilla markkina-alueilla. Strategian ydinajatuksena on, ettd kilpailu ruuhkaisilla
toimialoilla ei ole kannattavaa eikd& tuota pitkalla aikajanteella hyvaa tulosta.
Menestymisen mahdollisuudet |0ytyvat sinisten merien luomisesta eli luomalla

kilpailematon markkina-alue. (Kim & Mauborgne 2004, 77)



Sinisen meren strategiasta on kuitenkin verrattain vahan tieteellistda tutkimusta ja
tilastollinen naytt6 strategian toimivuudesta puuttuu. Lisaksi on kiinnostavaa yhdistaa
sinisen meren strategia verkkoliiketoimintaan. Verkkokaupan avaaminen on nykyisin
teknisesti helppoa eikda vaadi suuria kustannuksia, mutta kannattavan
verkkoliiketoiminnan tekeminen voi olla haastavaa. Internet heikentdaa helposti
toimialan kannattavuutta, koska Kkilpailijat paatyvat kilpailemaan lahinna hinnalla
(Porter 2001, 43). Tutkielman yhtena tavoitteena onkin |0ytda muita keinoja
kannattavalle verkkokaupalle ja osoittaa, ettd myoskaan internetissa ei tarvitse

harjoittaa pelkkda kustannusjohtajuutta.

Ehk& kaikkein tarkein ominaispiirre sinisen meren strategiassa on se, ettd siina
hylataan yksi keskeinen perinteisen kilpailustrategian oppi, eli ettd pitaisi tehda
valinta arvon ja kustannusten valilla. Toisin sanoen, ettd strategia olisi valinta
differoinnin ja alhaisen hinnan valilla. Sinisia meria luotaessa on osoitettu, etta
menestyneet yritykset toteuttavat differointia ja alhaisia kustannuksia yhta aikaa.
(Kim & Mauborgne 2004, 82) Porterin mielesta taas on harvoin mahdollista toteuttaa
enempaa kuin yhta yleista kilpailustrategioista (Porter 1998, 35).

Kimin ja Mauborgnen mukaan liiketoiminnassa on kaksi erilaista aluetta, punaiset ja
siniset meret. Punaiset meret kuvaavat kaikkia niita toimialoja, jotka ovat tunnettuja
markkina-alueita télla hetkella. Punaisilla merilla toimialan rajat on maaritelty ja
hyvaksytty seka kilpailun saannoét ovat hyvin selvilla. Yritykset pyrkivat olemaan
tuottavampia kuin kilpailjansa saadakseen paremman markkinaosuuden olemassa
olevasta kysynnastd. Kun tietty markkina-alue ruuhkautuu entisestaan,
mahdollisuudet suuriin  voittoihin  ja kasvuun vahenevat. Tuotteista tulee
kulutushyddykkeita. Alati lisaantyva kilpailu varjada veden veriseksi. Siniset meret
puolestaan ovat niitd toimialoja, joita ei vield ole olemassa eli tuntemattomia
markkina-alueita, joilla ei ole kilpailua. Sinisen meren strategian mukaan
kilpailemattomia markkina-alueita voi luoda kahdella tavalla. Joskus yritykset voivat
luoda taysin uuden toimialan. Kuitenkin useimmiten sininen meri luodaan punaisen
meren sisaltd muuttamalla olemassa olevan toimialan rajoja. Sinisilla merilla kysynta
ennemminkin luodaan kuin etta taisteltaisiin olemassa olevasta kysynnasta. (Kim &
Mauborgne 2004, 77-78)



Taman tutkielman tavoitteena on loytda vastaus voiko sinisen meren strategia olla
menestysstrategia kuluttajille suunnatussa verkkokauppaliiketoiminnassa.
Seuraavaksi kaydaan lapi tarkemmin tutkimusongelma, rajaukset, teoreettinen
viitekehys sekd keskeiset kasitteet. Seuraavassa luvussa kaydaan lapi seka
perinteiset Porterin Kkilpailustrategiat ettd Kimin ja Mauborgnen sinisen meren
strategia. Naiden eroavaisuudet pyritaan selvittamaan. Kolmannessa luvussa
perehdytddn B2C-verkkokauppaliiketoiminnasta olevaan kirjallisuuteen seka
tutustutaan suomalaisen verkkokaupan ominaispiirteisiin. Luvussa nelja kaydaan lapi
tutkielman empiirisen osuuden metodologia. Luku viisi pohjautuu verkkokauppa-
asiantuntijan  haastatteluun ja  siind  pyritddn  loytam&dan  vastauksia
tutkimusongelmaan sinisen meren strategian toimivuudesta verkkokaupassa.

Luvussa kuusi on tutkielman yhteenveto ja johtopaatokset.

1.2. Tutkimusongelma

Kandidaatintutkielman aiheena on sinisen meren strategia B2C-verkkokaupan
menestysstrategiana. Tutkielma on rajattu koskemaan suomalaisia kuluttajille
suunnattuja (B2C) verkkokauppoja. Tutkielman tavoitteena on loytdd vastauksia,
onko sinisen meren strategia toimiva strategiamalli verkkokauppaliiketoiminnassa.
Verkkokauppa on ajankohtainen sen alati kasvavan suosion vuoksi niin ostajien kuin

palveluntarjoajien keskuudessakin.

Tutkimusongelmaksi muodostuu siten:
Miten sinisen meren strategiaa voidaan hyddyntaa B2C-verkkokaupan

menestysstrategiana?

Osa-ongelmia:

- Milla olennaisilla tekijoilla verkkokauppaliiketoiminnassa talla hetkella
kilpaillaan?
- Mita yhteisid piirteitA menestyvien B2C-verkkokauppojen strategioista ja

sinisen meren strategiasta loytyy?



1.3. Tutkimuksen rajaukset

Tama tutkielma koskee vain verkkokauppaliiketoimintaa, siten ettd sinisen meren
strategiaa kasitellaan yleisemmalla tasolla mutta empiria ja johtopaattkset tehdaan
verkkokauppakontekstissa.  Verkkokaupankaynti on tietoverkon  valityksella
tapahtuvaa tavaroiden ja palvelujen tarjontaa, kysyntdd, myyntia tai muuta
kaupallista toimintaa. Verkkokaupankéaynti on useimmiten yritysten valista (B2B) tai
yritysten ja kuluttajien (B2C) valistd liiketoimintaa, joka yleensa tapahtuu
internetsivujen kautta. Laajemmin sahkodiseen kaupankayntiin luetaan myo6s
kuluttajien vélinen (C2C) seka yritysten ja viranomaisten valinen kaupankaynti.
(Sahkoisen kaupan palvelukeskus 2008) Tassa tutkielmassa ulkopuolelle jaavat niin
yritysten valinen liiketoiminta kuin kuluttajien keskindinenkin kaupankaynti. Siten
tutkielma on rajattu koskemaan yritysten ja kuluttajien valista (B2C) kaupankayntia
Suomessa. Nakokulmana on erityisesti verkkokauppaa perustamassa olevan
yrityksen perspektiivi. Tutkielman aihe on ajankohtainen ja rajaus tehty B2C-
kauppoihin, koska suomalaiskuluttajat ovat lisanneet verkosta ostamistaan vuosi

vuodelta ja verkkokaupan tulevaisuuden nakymat ovat hyvét (TNS 2012).

Niin ikdan sinisen meren strategiaa verrataan tutkielman laajuuden vuoksi vain
Porterin yleisesti hyvaksyttyihin kilpailustrategioihin, vaikka monia muitakin olisi ollut
mahdollista ja mielenkiintoista ottaa tutkimuksen kohteeksi. Porter on yksi johtavista
strategisen liikkeenjohtamisen asiantuntijoista ja sinisen meren strategiassakin

peilataan porterilaiseen terminologiaan.

1.4. Teoreettinen viitekehys

Verkkokauppojen menestystekijoita on tutkittu jonkin verran. Monet artikkelit
kasittelevat kuitenkin usein esimerkiksi kuluttajien kayttaytymistd tai jakelun
jarjestamista. Varsinaisesti verkkokauppastrategioista on Kkirjoitettu myds mutta
osittain tieto alkaa olla vanhentunutta ottaen huomioon, etta verkkoympéristd on

kehittynyt kiihtyvalla tahdilla. Sinisen meren strategiasta on kirjoitettu johtamisen ja
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markkinoinnin oppikirjoissa sekd aikakauslehdissa. Sinisen meren strategia -
kasitteen kehittivat W. Chan Kim ja Renée Mauborgne, ja he toivat sen julkisuuteen
ensi kertaa vuonna 2004. Seuraavana vuonna he julkaisivat aiheesta menestyskirjan.
Sinisen meren strategiasta onkin Kirjoitettu enemman manageriaalisesta kuin
akateemisesta nakokulmasta. B2C-verkkokauppakontekstissa siita ei ole juurikaan
kirjoitettu. Sinisen meren strategiaan liittyvaa tutkimusta Suomessa on tehnyt mm.
Parvinen (katso esim. Parvinen & al. 2011).

Teoreettisen viitekehyksen muodostaa sinisen meren strategiasta kayty keskustelu
peilaten my6s sen eroavaisuuksia erityisesti Porterin esittamiin  yleisesti
hyvaksyttyihin kilpailustrategioihin. My6s B2C-verkkokauppojen menestystekijoita
pyritdan loytamaan teoreettisesta kirjallisuudesta ja peilaamaan niitd sinisen meren

strategiaan. Tata suhdetta kuvaa tutkimuksen viitekehys, joka on esitetty kuvassa 1.

Sinisen meren Verkkokauppa-
strategia liketoiminta
- Uusi markkinatila - Internet jakelukanavana
- Arvoinnovaatio - Verkkoasiakkaan
- Strateginen hinnoittelu nakékulma
- Verkkokauppiaan
nakékulma

Porterilaisuus

- Viisi kilpailuvoimaa
- Geneeriset
kilpailustrategiat

Kuva 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys.



1.5. Keskeisten kasitteiden maarittely

Porterilaisen strategian kehittdmisen lahtokohta on toimialan kilpailua muovaavien
voimien ymmartaminen. Nama voimat eivat riipu siitd onko toimiala uusi vai kypsa tai
matalan vai korkean teknologian ala. Viisi kilpailuvoimaa, jotka ovat uusien tulijoiden
uhka, korvaavien tuotteiden uhka, ostajien neuvotteluvoima, toimittajien
neuvotteluvoima seka alan nykyisten toimijoiden vélinen kilpailu, paljastavat miksi
toimialan kannattavuus on mik& on. Naiden voimien vaikutuksen mukainen toimialan
rakenne muokkaa sen kilpailua sekd kannattavuutta. Siten strategiatytnsa
lahtokohdaksi  jokaisen yrityksen tulisi tietdd toimialansa keskimaarainen
kannattavuus ja miten se on vuosien varrella muuttunut. Yrityksella on kolme yleista
strategista lahestymistapaa selviytyakseen kilpailuvoimista ja ollakseen kilpailijoitaan
tuottavampi. Yritys voi valita kilpailustrategiakseen kustannusjohtajuuden, differoinnin
tai keskittymisen. Kustannusjohtajana yrityksella taytyy olla alhaisempi kulurakenne
kuin kilpailijoilla seka toimialaa keskimaaraistd korkeampi tuotto. Kilpaillessaan
differoinnilla yritys tekee tuotteistaan tai palveluistaan toimialalla ainutlaatuisen
erilaistamalla sen muusta tarjonnasta. Keskittyminen puolestaan tarkoittaa, etta yritys
tarjoaa tuotteitaan tai palveluitaan yhdelle tietylle markkinasegmentille, kun taas
differointi ja kustannusjohtajuus kohdennetaan laajasti koko toimialalle. Yritys voi
toteuttaa enemmankin kuin yhta yleista kilpailustrategiaa mutta Porterin mukaan se
on harvoin mahdollista. (Porter 1998, 5, 35-38; Porter 2008, 88)

Sinisen meren strategia on kilpailustrategia vaikka sen kehittgjat eivat sita halua
niin  kutsuakaan. Verrattuna perinteisiin  kilpailustrategioihin  sinisen meren
strategiassa kilpailu ei ole olennainen tekija. Sinisen meren strategian juuret ovat
Kimin ja Mauborgnen vuosikymmenen kestdneessa tutkimuksessa, jossa he kavivat
l&pi 150 strategista siirtoa yli kolmellakymmenell& toimialalla yli sadan vuoden ajalta.
Sinisen meren strategia on samanaikaisen differoinnin ja kustannustehokkuuden
tavoittelua. Strategian tavoitteena ei ole suoriutua paremmin kuin Kilpailijat nykyisella
toimialalla vaan luoda uusi markkinatila. Sinisen meren strategia tarjoaa
systemaattisia ja toistettavissa olevia menetelmia ja prosesseja sinisten merten
tavoitteluun sek& uusille ettd olemassa oleville yrityksille. Sinisia meria eli

kilpailemattomia markkina-alueita voidaan luoda kahdella tavalla. Joskus yritykset
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saattavat luoda aivan uuden toimialan. Yleensa sininen meri luodaan kuitenkin
olemassa olevan toimialan sisalta kasin laajentamalla olemassa olevan toimialan
rajoja. (Kim & Mauborgne 2004, 77-78)

Verkkokaupankaynti (e-commerce) tai sédhkdinen kaupankaynti muodostaa laajan
liketoimintakentén, jossa kaupallista toimintaa harjoitetaan tietoverkon valityksella.
Yksinkertaisimmillaan se on internetin valityksella tapahtuvaa kauppaa eli
verkkokauppaa. Samaa tarkoittavat termit nettikauppa, elektroninen kaupankaynti ja
e-kauppa. Verkkokauppa voi olla joko yritysten valista (B2B) tai yritysten ja kuluttajien
(B2C) valista tietoverkoissa tapahtuvaa liiketoimintaa, joka useimmiten tapahtuu
internetsivujen kautta. Verkkokauppaan Iluetaan laajemmin my6s kuluttajien
keskindinen kauppa seka yritysten ja viranomaisten valinen kaupankaynti. Lisaksi
verkkoliiketoimintaan voidaan laajasti katsoa kuuluvan myés monet muut liiketoimet,
jotka hyodyntavat tietoverkkoja, kuten kéteisen nostaminen pankkiautomaatilta,
missa kaytetaan séahkoista tiedonsiirtoa. (Dann & Dann 2011, 7; S&hkdisen kaupan
palvelukeskus 2008) Tassa tutkielmassa kéaytetddn termid verkkokaupankaynti
kuitenkin kuvaamaan nimenomaan verkkokaupan kautta kaytdvaa kaupankayntia,

ostamista ja myymista.



2. SINISEN MEREN STRATEGIA

Jokaisen liikeyrityksen paatehtdvana on saada aikaan taloudellista ylijaadmaa.
Yrityksen visio on ndkemys sen tulevaisuudesta eli julkisesti ilmaistu nakemys,
millaiseksi yritys haluaa kehittyd. Strategia puolestaan on joukko keinoja ja valintoja,
joiden tavoitteena on toteuttaa visio. Yrityksen strategiaprosessi on sen
keinovalikoiman muodostamista, jolla liiketoimintaa kehitetdén ja linjataan. Kuvassa 2
on esitetty strategiaprosessin paakohdat. Strategian kehittaminen alkaa tietojen
keruulla ja analysoinnilla. Na&iden tietojen pohjalta maaritellaan strategia ja
suunnitellaan strategiset projektit. Strategian toteutusvaiheen jalkeen viela tulisi olla

seurannan, arvioinnin ja paivityksen vaihe. (Lindroos & Lohivesi 2006, 21, 26, 28, 31)

Strategisten
tietojen keruun Strategian
ja analysoinnin madrittelyvaihe
vaihe

Kuva 2. Strategiaprosessin viisi keskeista tytvaihetta
(Lindroos & Lohivesi 2006,31)

2.1. Porterilaisuus

Suuryrityksella on kaksi strategista tasoa. Koko yrityskonsernitason yritysstrategia
koskee kahta eri kysymysta: missa liikketoiminnassa yrityksen tulisi olla mukana ja
miten yrityksen tulisi johtaa moninaisia liiketoimintojaan. Liiketoimintayksikkotason
strategia taas on Kkilpailustrategia. Siina on tarkoitus paattdd miten luodaan
kilpailuetua jokaisessa niissa liiketoiminnassa, jossa yritys on mukana. Toimialan
kilpailuvoimat - wuusien tulijoiden uhka, korvaavien tuotteiden uhka, ostajien
neuvotteluvoima, toimittajien neuvotteluvoima seké alan nykyisten toimijoiden valinen
kilpailu - paljastavat kilpailuympariston tarkeimmat huomioitavat tekijat. Lisadksi ne
auttavat yritysta arvioimaan vahvuuksiaan ja heikkouksiaan verrattuna kilpailijoihinsa.
Porterin mukaan (1987, 47) toimiala on houkutteleva ainoastaan kun sen rakenteet

ovat houkuttelevia. Ymmarrys toimialan rakenteesta auttaa johtajia ndkemaan
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kannattavia mahdollisuuksia strategisille toimenpiteille. Houkuttelevalle toimialalle,
jolla on korkea keskimaarainen tuotto-odotus, on vaikea paasta sisdan, koska
paasyn esteet ovat korkeat, toimittajilla ja ostajilla on vain kohtalainen
neuvotteluvoima, korvaavat tuotteet tai palvelut ovat harvassa sekéa Kkilpailu on
vakaata. Ei-houkuttelevalla toimialalla on rakenteellisia vikoja, kuten valtava maara
hintaherkkia ja vaikutusvaltaisia asiakkaita sek& tiukka kilpailu korkeiden kiinteiden
kustannusten ja kilpailijoiden korkean maaran vuoksi. (Porter 1987, 43, 46-47; Porter
2008, 88)

Porter on esittanyt kolme yleista kilpailustrategiaa, joilla toimialalla voidaan kilpailla:
kustannusjohtajuus, differointi sek& keskittyminen. Nam& ovat vaihtoehdot
strategiselle asemoinnille toimialalla. Kolme yleista kilpailustrategiaa on tarkoitettu
yrityksen strategiseen asemointiin yksinkertaisimmalla ja laajimmalla tasolla.
Strategian pyrkimyksena on ainutlaatuisen ja arvokkaan aseman luominen
toimialalla. Strateginen asemointi tarkoittaa siten valintoja, jotka eroavat kilpailijoiden
valinnoista. Strategia on valinnan tekemista missa kilpaillaan. On tarke&a valita myds
mit& yritys ei aio tehda. Valinnan pakko syntyy kolmesta syysta. Ensinnéakin se voi
johtua epédjohdonmukaisuuden mahdollisuudesta imagossa tai maineessa.
Yritykseltd saattaa puuttua uskottavuutta, jos se on tunnettu tietynlaisen arvon
tuottamisesta ja se toimittaa erilaista arvoa tai yrittaa toimittaa kahta ristiriitaista asiaa
samaan aikaan. Tama saattaa myos hammentaa asiakkaita. Toiseksi valintatilanne
syntyy itse toiminnoista. Eri asemat toimialalla asettavat erilaisia vaatimuksia
tuotteille, tai edellyttdvat erilaista varustautumista, erilaista kayttaytymista
henkilostoltd seka erilaisia johtamisjarjestelmia. Monet vaihtokaupat heijastuvat
laitteiden, ihmisten ja jarjestelmien joustamattomuudesta. Esimerkiksi mita
alhaisempaa kustannusasemaa ja tehokkuutta yritys hakee, sitda vdhemman se
pystyy palvelemaan korkean tason palvelua vaativaa asiakasta. Kolmantena
yritykselle syntyy valintatilanteita sisaisen yhteensovittamisen ja kontrolloinnin vuoksi.
Jos selkeasti valitaan Kkilpailla yhdellda tavalla, ylin johto tekee organisaation
tarkeysjarjestyksen selvaksi. Jos yritys taas yrittaa olla kaikkea kaikille asiakkaille,
tyontekijoilla ei ole selkeada kehysta tehda jokapaivaisia paatoksiaan. (Porter 1998,
35; Porter 1996, 64, 68-69) Tama saattaa aiheuttaa tehottomuutta ja

ristiriitaisuuksia.



Porterin mielestda ongelmana on nykyaan vaikeus erottaa operationaalinen tehokkuus
ja strategia (Kuva 3). Operationaalinen tehokkuus ei ole strategiaa. Yritysten on
taytynyt viimeisten vuosikymmenten aikana oppia vastaamaan nopeasti kilpailuun ja
markkinoiden muutoksiin. Monet yritykset ovat hylanneet strategisen asemoinnin,
joka pitkdan oli strategian ytimessa. Nykyisin ajatellaan, etta kilpailijat voivat kopioida
markkina-aseman helposti ja nopeasti, joten Kkilpailuetu on parhaimmillaankin
lyhytkestoista. Porterin  mukaan yritykset voivat kuitenkin saavuttaa kestavan
kilpailuedun keskittymalla strategiaan ja tekemalla aidosti strategisia valintoja. (Porter
1996, 62, 70)

Operationaalinen tehokkuus vs.
Strateginen asemointi

2 Korkea Tuottavuuden raja
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Matala i i
o . Kuva 3. Operationaalinen tehokkuus

verrattuna strategiseen asemointiin.
Muokattu Porterilta (1996, 62).

Suhteellinen kustannusasema

Nykyisin monet johtajat pyrkivéat jatkuvasti parantamaan yrityksen suoritusta kaikilla
eri osa-alueilla. Keskittymalla liian moneen tekijaan yritys kuitenkin siirtyy kauemmas
elinkelpoiselta kilpailulliselta paikalta. Johdon tydkalut ovat monessa yrityksessa
syrjayttaneet varsinaisen strategiatyon roolin. Pohjimmiltaan strategian suunnittelijan
tyo olisi ymmartaa ja selviytya kilpailusta. Usein kilpailu maaritellaan lilan kapeasti
kuin se ilmenisi vain tamanhetkisten suorien kilpailijoiden kanssa. Kilpailu voitoista
ylittda kuitenkin tamanhetkiset toimialat ja nelja muutakin kilpailuvoimaa kuin vain
nykyisten toimijoiden valinen kilpailu tulee huomioida. Laajennettu kilpailu, joka on

seurausta kaikista viidesta kilpailuvoimasta, maarittaa toimialan rakenteen ja muovaa
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kilpailullisen vuorovaikutuksen luonnetta toimialalla. (Porter 1996, 61, 66-67; Porter
2008, 87)

Kilpailulliset asemat syntyvat kolmesta eri lahteestd, jotka eivat ole toisensa
poissulkevia ja usein menevatkin paallekkdin. Asemointi voi perustua toimialan
tuotteiden tai palveluiden osien tuottamiseen. Asemointi perustuu talléin tuote- tai
palvelumuunnoksen valintaan ennemmin kuin asiakassegmentteihin. Toinen
asemointiperusta on palvella tietyn ryhman kaikkia tai suurinta osaa tarpeista. Tama
asemointi on lahempéna perinteistd ajattelua tiettyyn asiakassegmenttiin
kohdistamisesta. = Kolmas vaihtoehto on asiakkaiden segmentointi eri
saavutettavuuden mukaan. Tassa tavoitellaan asiakkaita, joilla on samanlaisia

tarpeita mutta heidan tavoittamisensa tapahtuu eri keinoin. (Porter 1996, 66-67)

Vaikka eri toimialat vaikuttavat taysin erilaisilta, kannattavuuden ajurit ovat silti
samankaltaisia. Ymmartaakseen kilpailua seka kannattavuutta, toimialan rakennetta
taytyy tarkastella suhteessa viiteen kilpailuvoimaan. Jos voimat ovat aarimmaisia,
melkein mikdan yritys toimialalla ei ansaitse houkuttelevia sijoitetun paaoman
tuottoja. Jos voimat ovat suotuisia, useat yritykset ovat tuottoisia. Vaikka useat tekijat
voivat vaikuttaa toimialan kannattavuuteen lyhyella aikavalilla, toimialan rakenne
maarittdd kannattavuuden keski- ja pitkalla aikavalilla. Terve toimialan rakenne
tulisikin Porterin mielesta olla strategian suunnittelijoiden huolena yhta paljon kuin

heiddan oman yrityksensa asema toimialalla. (Porter 2008, 80, 88 )

Internetin Porter (2001, 64) ndkee mahdollistavana teknologiana, jota voidaan
kayttaa hyvaksi melkein milla toimialalla tahansa seké& osana melkein mita strategiaa
vain. Internet muuttaa helposti toimialan rakenteita siten, ettéd kannattavuus laskee ja
tasoittaa yritysten kauppatapoja. Nama johtavat siihen, etta millaan yrityksella ei ole
hyvia mahdollisuuksia luoda kestavada operatiivista etua. Internet itsessaan ei
yleensa voi olla kilpailuedun lahde. Internet ei tee strategiaa vahemman tarkeéksi
vaan oikeastaan vielakin tarkeammaksi. Liiketoiminta internetissé vaatii rakentamaan

hyvaksi todettujen tehokkaan strategian periaatteiden varaan. (Porter 2001, 64)
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Porterilaisen nakemyksen suurimpana heikkoutena on, etta kilpailukykyyn néhdaan
vaikuttavan lahinn& vain yrityksen ulkopuoliset tekijat. Kuitenkin jo Rumelt (1991)
osoitti tutkimuksessaan, ettd vain kahdeksassa prosentissa tapauksissa vakaalla

toimialalla on vaikutusta liiketoiminnan tuottoihin Rumelt (1991, 168).

2.2. Sinisen meren strategian ominaispiirteet

Useimpien kilpailustrategioiden juuret ovat sodankayntistrategioissa. Kun monet
muut strategiat lahtevat siitd miten nujertaa kilpailijat, sinisen meren strategian
taustalla on ajatus, ettad keskinainen kilpailu on lopetettava. Sinisen meren strategian
ajatusmaailma haluaa siten erkaantua sodankayntiajattelusta, ja lahtokohtana on,
ettd yritysten tulisi keskittyd luomaan uusi markkinatila itselleen. Sininen meri
symboloi hyddyntamatontd markkinatilaa, kun taas punaisissa merissa toimialojen
rajat on maaratty ja Kkilpailun pelisddnnét ovat tiedossa. Verinen Kilpailu
markkinaosuuksista varjad meren punaiseksi, jolloin voitto- ja kasvumahdollisuudet

pienenevat. (Kim & Mauborgne 2005a, 22)

Kimin ja Mauborgnen mukaan (2004, 81)
lahtokohdaksi menestysstrategioiden tarkasteluun
tulee yritysten ja kiinteiden toimialojen sijaan ottaa
yritysten tekemat strategiset siirrot. Sinisten merien
luomisessa onnistuvatkin mitéa erilaisimmat yritykset

eri  toimialoilla eikd mikdan toimiala ole

keskimaaraista kannattavampi pitkalla aikavalilla.

Sinisen meren luomisen taustalla on
johdonmukainen tapa tehd& strategisia siirtoja. A

rvo
Nama strategiset siirrot ovat johdon tekemia tarkeita ostajalle

markkinoita luovia liiketoimintapaatoksia. Sinisen
meren strategian ajatusmaailman mukaan aluksi _ )
Kuva 4. Arvoinnovaatio.

Muokattu Kimilta ja
Kilpailuun. Sinisen meren strategiassa ei kayteta Mauborgnelta (2004, 83).

pitdisi luopua perinteisista  l&ahestymistavoista
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kilpailijoita vertailukohtana vaan pyritddn luomaan arvoinnovaatio. Arvoinnovaatiossa
korostuu tasapuolisesti seka arvo ettd innovaatio. Tarkoitus on luoda asiakkaille
merkityksellistd arvonnousua. Lisdksi arvoinnovaatiossa ei jouduta tekemaan
kompromissia arvon ja kustannusten kesken kuten yleisesti ajatellaan. Sinisia meria
luotaessa tavoitellaan ja hyddynnetdaan samanaikaisesti seka differointia etté pienia
kustannuksia, mika johtaa siniselle merelle (Kuva 4). Arvoinnovaatio syntyy siis
alueella, jolla  yrityksen toimenpiteet vaikuttavat myonteisesti  seka
kustannusrakenteeseen etta arvolupaukseen. (Kim & Mauborgne 2004, 81; Kim &
Mauborgne 2005b, 29-34, 40-43)

Perinteiset mallit keskittyvat nykyisella markkina-alueella kilpailemiseen. Usein
johtajan eivat ymmarra eroa punaisen ja sinisen meren strategioiden valilla, mika
johtuu yritysten kohtaamista vaikeuksista kilpailun nujertamisessa. Monet yritykset
ovat tyytyvaisia punaisilla merilla. Uusien markkinoiden tai toimialojen luominen
tuottaa kuitenkin voittoa huomattavasti enemman kuin vahittdiset parannukset
olemassa oleviin tuotteisiin. Yritykset kuitenkin tekivat naita inkrementaalisia
parannuksia 87 % tutkituista 108 yrityksessa ja vain 14 % oli radikaalien uudistusten
tekemistd. Kim ja Mauborgne esittdvat osasyyksi  yritysstrategioiden
sotastrategiajuurissa. Jopa strategiaterminologiassa kaytetaan asevoimiin liittyvia
viittauksia. Kun strategiaa lahdetaan tarkastelemaan tastd nakodkulmasta, kysymys
on pelkastddn punaisella merelld kilpailemisesta. Nykyisin tuskin puhutaan
strategiasta kayttamatta kilpailun kielikuvia. Parhaiten tata symboloi Kkilpailuetu.
Kilpailuedun maailmankuvan mukaan yrityksia ajaa se, etta tulisi olla parempi kuin
kilpailijansa ja tulisi saada suurin osuus olemassa olevasta markkinatilasta.
Liiketoiminnassa on talldin kyse vastustajan kohtaamisesta ja ajamisesta pois
rajatulta taistelukentaltda. Myodskaan Kim ja Mauborgne eivat kiella, ettei kilpailulla olisi
merkitysta. Kuitenkin heidan mielestddn keskittymalla kilpailuun on jatetty huomiotta
strategian eras tuottava puoli. Markkinoita voidaan |0ytaa ja kehittda siella missé on
vain vahan kilpailua. Sinisen meren strategiassa on kysymys liikketoiminnasta, missa
ei ole Kkilpailijaa. Sinisia meria luovat yritykset eivat kayttdneet kilpailijoitaan
vertailukohtanaan. Lisdksi ne hylkasivat yleisen kasityksen vaihtokaupasta arvon ja
kustannusten valilla. Sinisissa merissa ei ole kyse teknologisesta innovaatiosta vaan

arvoinnovaatiosta. (Kim & Mauborgne 2004, 80-82)
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Strateginen hinnoittelu kuuluu olennaisesti sinisen meren strategiaan. Edella
puhuttiin arvoinnovaatiosta ja kulujen hallinnasta. Se ei kuitenkaan tarkoita, etta
sinisen meren strategiassa Kkilpailtaisiin  hinnalla. Sinisen meren strategiassa
olennaista on muodostaa kohdeasiakasmassalle sopiva hinnoittelu. Volyymi on
nykydan tuottavampaa kuin ennen eli myyntimaara on kaiken lahtékohta. Monessa
palvelussa myds kuluttajien saama arvo liittyy nykyisin muiden kuluttajien maaraan.
Usein juuri verkkoliiketoiminnassa ihmiset eivat ryhdy ostamaan, jos tuotteella tai
palvelulla on vain muutamia muita kayttajia. Siten tarjoomalle laitetun hinnan pitaisi
houkutella suuria ma&arida nopeasti ja auttaa myds sailyttamaan asiakkaat. Suusta
suuhun kulkevat suositukset etenevat verkkoyhteiskunnassamme nopeasti. On siis
tarkeaa heti alussa esitella niin hyva tarjonta sellaisella hinnalla, ettd asiakkaat eivat
voi kieltaytya, ja joka sailyttdd houkuttelevuutensa. Poikkeukselliseen hyotyyn tulee
siis yhdistya strateginen hinnoittelu, jolloin mygs jaljitteleminen on vaikeampaa. Kun
yritys on laatinut strategisen hinnan, seuraavaksi tulee laskea tavoitekustannukset.
Sinisen meren strategian mukaisesti ensin muodostetaan hinta, josta vahennetaan
haluttu kate. Nain saadaan tavoitekustannukset. Tam& menetelmé& aiheuttaa tietenkin
haasteita, johon padsemiseksi joudutaan karsimaan kustannuksia. Olennaista onkin
luopua niista kustannuksia aiheuttavista tekijoista, jotka tuottavat vain vahan tai ei
ollenkaan asiakashyottya. Pelkastdan tavanomaisten kulujen karsiminen ei aina riita
vaan yritykseltd saatetaan vaatia kustannusinnovaatioita. (Kim & Mauborgne 2005b,
152-154, 159)

Sinisen meren strategia tarjoaa systemaattisia ja toistettavia menetelmia ja
prosesseja sinisten merten tavoitteluun seka uusille ettd olemassa oleville yrityksille.
Sinisen meren strategian keskeiset tytkalut on suunniteltu visuaalisiksi ollakseen
sekd tehokkaita yhteisen ndkemyksen luomiselle mutta myds mahdollistaakseen
tehokkaan strategian toteutuksen helpon viestinnan avulla. Sinisen meren strategia
siséltdd seka strategian laatimisen ettd toimeenpanon. Sinisen meren strategia on
uudelleen rakentava teoria, jossa strategia muovaa rakennetta verrattuna
kilpailustrategiaan, jossa rakenne muovaa strategiaa. (Kim & Mauborgne 2004,83;

Kim & Mauborgne 2005b, 45-47) Tama on siten yksi keskeinen ero perinteiseen
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ajattelumaailmaan, ettd toimialan rakenne olisi annettu tekija, jonka kanssa yrityksen

on vain selvittava.

Sinisen meren strategia on konsultointiorientoitunut strategia, joka tarjoaa
kaytannonlaheisen nakokulman liiketoimintamallien kehittamiseen. Sinisen meren
strategia esittelee uusien liiketoimintamallien luomisen konsepteja. Uusia markkina-
alueita luodaan seka teknologisten innovaatioiden ettd uudelleen maarittelyjen avulla
mahdollistaen uudenlaisen ansaintalogiikan muodostamisen. Sinisen meren
strategiaa  kasitteleva Kkirjallisuus kaipaa edelleen tieteellistd teoreettista
yhtendisyyttd. Sinisen meren strategia useimmiten ymmarretdan uusien,
epasovinnaisten ja jopa Vyllattavien liiketoimintamallien luomiseksi. Nama
liketoimintamallit luovat aivan uusia tapoja tuottaa arvoa asiakkaille kypsillakin
toimialoilla, joilla rajoittunut kysynta ja tarjooman muuttuminen kulutushyédykkeiksi
aiheuttavat haasteita yrityksille. Vaistadkseen néaitd ongelmia, yritysten keinona on
astuminen kasvavan kysynnan markkinoille, meneminen kilpailemattomille
markkinoille ja arvoinnovaatio. (Parvinen & al. 2011, 1220-1221, 1229)

Nykyisin tarjonta ylittdd kysynnan yha useammilla aloilla, joten sinisen meren
strategia on hyvin ajankohtainen. Kaupan esteet ovat suurelta osin poistuneet
maailmanlaajuisesti ja asiakkailla on yhd enemman tietoa kaytettavissaan. Kilpailu
hinnalla on yha yleisempaa aiheuttaen katteiden pienenemista. Useat brandit ovat
asiakkaiden mielissa muuttuneet yha samankaltaisemmiksi aiheuttaen edelleen
hinnan merkityksen korostumista. Tarjonnan jatkuvasti kasvaessa ja ruuhkaisilla
toimialoilla toimittaessa bréndien erilaistaminen muuttuu vaikeammaksi niin talouden
nousu- kuin laskusuhdanteissakin. (Kim & Mauborgne 2005b, 28) Myds kun globaali
taloudellinen tilanne on haastava, yritykset kohtaavat laskevan kysynnan seka
hinnoittelupaineita. Juuri vaikeassa taloussuhdanteessa kilpaileminen olemassa
olevasta markkinaosuudesta on tuhoon tuomittua. Pitaa kiinnittd& huomiota kilpailun

sijasta ostajiin ja uuden kysynnan luomiseen. (Kim & Mauborgne 2009, 4)

Toimivat yritykset luovat usein sinisida meria ydinliiketoiminnassaan. Monesti siis

sinisen meren strategia on aivan vieressd eika jossakin kaukana vaikeasti

tavoitettavissa. Sinisten merten loytamisen lisaksi strategiassa on tarkeaa myos
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hyodyntaa ja suojella niitd. Yritykset pystyvét yleensa hyédyntdmaan sinisia meria
kymmenen, viisitoista vuotta. Sinisen meren strategia luo merkittavia taloudellisia ja
kognitiivisia esteitd imitoimiselle. Ensinnakin sinisen meren luojan liiketoimintamalli
on helpompi kuvitella kuin toteuttaa. Koska sinisen meren luojat houkuttelevat heti
suuren maaran asiakkaita, on helpompi saavuttaa suuruuden ekonomioita nopeasti.
Talléin halukkaat matkijat joutuvat heti kustannusten suhteen vaikeampaan
asemaan. Suuren asiakasmaaran vuoksi voi syntyd myds verkoston ulkoisvaikutusta.
Esimerkiksi mitd enemman eBay:lla on asiakkaita, sita houkuttelevampi kyseisesta
huutokauppasivustosta tulee seka tavaroiden myyjille ettd ostajille. Talléin kayttajilla
ei ole juurikaan yllykkeita siirtyd muualle. Kun matkiminen vaatii kilpailijalta muutoksia
koko toimintaansa, organisaation toimintatavat voivat myos estdd siirtymasta
poikkeavaan sinisen meren strategian mukaiseen liiketoimintamalliin. Kognitiiviset
esteet voivat myods olla yhta tehokkaita. Kun yritys tarjoaa poikkeavaa arvoa, se
synnyttaa helposti positiivista julkisuutta brandille. Matkijoiden nykyisen brandin
imago voi olla pahasti ristiriidassa sinisen meren luojan imitoimisen kanssa. (Kim &
Mauborgne 2004, 80-82, 84)

Sinisen meren strategia kyseenalaistaa myds liiallisen segmentoinnin. Taméa on
johtanut yha pienempiin kohdemarkkinoihin. Maksimoidakseen sinisen meren koon
yrityksen tulisi kurkottaa nykyistd laajemmalle. Sinisen meren strategiassa
kehotetaan suuntaamaan katse -ei-asiakkaiden yhtalaisyyksiin eikd asiakkaiden
valisiin eroihin, jotta tarjontaa voisi laajentaa. Tulisi kyseenalaistaa siten kaksi
perinteista strategista keinoa eli nykyasiakkaisiin keskittyminen sek& pyrkimys yha
hienojakoisempaan segmentointiin, jonka tarkoituksena on mukautua asiakkaiden
valisiin eroihin. Kun keskitytdan tiukkaan segmentointiin, vaarana on, etta
kohdemarkkinat pirstoutuvat liian pieniksi. Sinisen meren strategiaa kehiteltdessa
kannattaakin ottaa huomioon ostajien arvostusten véliset selvat yhtenevaisyydet.
Siten sinisen meren strategiassa toki on kohderyhmia mutta strategian kehittdmisen
lahtokohtana tulisi ajatella ensin ei-asiakkaita ennen asiakkaita, yhtalaisyyksia ennen
eroja ja segmentoinnin purkamista ennen segmentoinnin lisdamista riittavan

asiakasmassan saamiseksi. (Kim & Mauborgne 2005b, 127-129)
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Apple on yksi menestyksekkaasti sinisen meren strategiaa harjoittanut yritys. 2000-
luvulla musiikkitoimiala kamppaili laittoman internetlatauksen kanssa ja toimiala ol
ollut laskusuunnassa pitkdan. Koska kuluttaja sai ladattua musiikkia ilmaiseksi
helposti, joskin laittomasti, kallin CD-levyn ostaminen ei ollut monelle houkuttelevaa.
Apple avasi iTunes-verkkokauppansa 2003 ja tarjosi siten laillisen, helpon ja
joustavan musiikinlatausvaintoehdon. Asiakkaat pystyivat selailemaan satoja
tuhansia vaihtoehtoja ja kuuntelemaan naytteita. iTunesista pystyi myds ostamaan
koko levyn edullisemmin tai vain yksittaisia kappaleita. (blue ocean strategy 2011)

iTunes pystyi luomaan sinisen meren jo toivottomana pidetylla toimialana.
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3. VERKKOKAUPPALIIKETOIMINTA KULUTTAJAMARKKINOILLA

Tassa luvussa tutustutaan verkkokauppaliiketoimintaan niin asiakkaan kuin
yrityksenkin nakokulmasta. Lisaksi pyritddn selventdmaan myos erityispiirteita
suomalaisessa verkkokaupassa. N&kokulma on erityisesti verkkokauppaa
perustamassa olevan yrityksen perspektiivi.

3.1. Verkkokauppaliiketoiminta

Verkkoliiketoiminnasta on Kkirjoitettu paljon viime vuosina. Kirjallisuudessa on
kuitenkin kiinnitetty enemmé&n huomiota asiakkaan nakdkulmaan ja tekijoihin, joilla
motivoida ja sitouttaa asiakas internet-kaupankayntiin. On my6s tutkittu mita
mahdollisuuksia internet-kaupankéaynti tuo arvoketjussa. Esimerkiksi tutkimuksessa,
jossa verrattin aasialaisten ja yhdysvaltalaisten vastaajien mielipiteitd, nousi
verkkokaupan téarkeiksi tekijoiksi asiakassuuntautuneisuus, kayton helppous,
tarjopoman monipuolisuus ja toimituksen toimivuus. Suurin osa kuluttajista pitaa juuri
toimituksen oikea-aikaisuutta erittdin tarkeana. Yhdysvaltalaiset vastaajat kokivat
tarkeaksi myods jarjestelman nopeuden seka turvallisuuden. Nailla niin kutsutuilla
kriittisilla menestystekijoilla oli suuri merkitys yritysten menestykseen. Ainoastaan
painotukset vaihtelivat jonkin verran eri maissa. Kaikissa tutkimuksessa olleissa
maissa yksi tarkea tekija toimivassa verkkokaupassa oli verkkokaupan tekninen
asiantuntemus. Vahemman tutkimusta on tehty siitd nakokulmasta, etta
ymmarrettaisiin - kuinka internet-kauppias saavuttaa menestysta ja kestavan
kilpailuedun aarimmaisen kilpailluilla, pienen marginaalin toimialoilla. (Schubert & al.
2011, 2, 22; Singh 2002, 440; Sung 2006, 1174)

Monet liikeideat epaonnistuivat internet-kaupan alkuaikoina mutta esimerkiksi
LeShop, online-ruokakauppa, onnistui vaikka operoi kilpaillulla toimialalla.
Elintarvikekauppa on haastava pienten katteiden ala. LeShop kuitenkin kaytti kaikki
mahdollisuudet hyddykseen ja suunnitteli valikoiman siten, etta se on logistisesti ja

taloudellisesti jarkevaa. Yrityksessa esimerkiksi perustettiin ja pidetaan ylla jatkuvan
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oppimisen prosessia. LeShopin kilpailuedun lahteita olivat liiketoiminnan prosessit,
jatkuva  innovointi,  varovaiset investointipdatokset, ulkoistaminen  seka
kumppanuusverkosto. (Schubert & al. 2011, 2-3, 18) Vaikka Schubertin
tutkimuksessa kaytetddnkin porterilaista sanastoa, kuten kilpailuetu, tutkimuksesta
voidaan nahda, etta juuri kustannusten kohtuudessa pitaminen seka samanaikainen
differointi olivat LeShopin tapauksessa merkityksellisia. LeShop toimii pelk&staan
verkossa eikd millaan sen kilpailijalla ole yhta laajaa valikoimaa kuin silla edes
fyysisissa kauppapaikoissa (Schubert & al. 2011, 8).

Monet ovat ajatelleet, ettd internet muuttaisi kaiken. Monet yritykset ovat internetin
kautta siirtyneet pois laadusta, ominaisuuksista ja palvelusta kohti hinnalla
kilpailemista. Tama vaikeuttaa koko toimialaa saamasta kunnollista tuottoa. Internet
pitaisi kuitenkin ndhda sind mika se onkin. Internet on mahdollistava teknologia, jota
voi kayttaa hyvin tai huonosta lahes milla toimialalla ja osana mita strategiaa
tahansa. (Porter 2001, 63-64)

Asiakaspalvelusovellukset verkkoliiketoiminnassa ovat kriittisempia kuin tavallisessa
myynnissa, koska asiakas ja myyja eivat tapaa kasvotusten. Asiakkaan on helppo
siirtyd yhdella klikkauksella toisen palveluntarjoajan luokse. E-kauppa kasvattaa
jatkuvasti olemassa olevan tiedon maaréda antaen asiakkaille enemman tietoa.
Proaktiivinen strategia asiakkaan elaméan helpottamiseksi verkkopalvelun avulla on
siten tarkeaa B2C-verkkokaupassa. Verkkoasiakas odottaa nopeaa, ystavallista seka
korkealaatuista palvelua. He haluavat tehda valintoja, saada kayttomukavuutta seka
henkilokohtaista, reagoivaa palvelua. Verkkokaupan asiakkaan ostoprosessi kulkee
eri vaiheiden kautta ja tavoitteena ostajalla on saada laatua ja edullisia tuotteita.
Asiakas haluaa my6s tuntea kontrolloivansa ostamistaan eika olla palveluntarjoajan
vietavissa. Ostoprosessin vaiheet verkossa ovat tuotteen etsiminen, tarjoajien
vertailu, tuotteen valinta, ehdoista neuvottelu, tilaus, maksamisen varmistaminen
seka lopuksi kuittaus ja myynninjalkeinen tuki. (Singh 2002, 434, 436-437)

Monet asiakkaat haluavat l0ytda asioita omalla tavallaan ja oman aikataulunsa

mukaan. Sopivat ostosajat, eli kun asiakas voi vierailla verkkokaupassa mihin

vuorokauden aikaan hyvansa, hakkaavat perinteisen ostostavan helposti. B2C-
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verkkokauppa myods takaa asiakkaille yksityisyyden, joka on ainutlaatuinen piirre
verkkoliiketoiminnassa. Yritykset voivat parantaa verkkopalvelunsa laatua ja arvoa
keraamalla kayttajaprofileja ja kayttamalla tata tietoa palvelunsa kehittamisessa.
Yritykset, jotka kerdavat ja tutkivat asiakastietoa yksittaisista kavijoista, ymmartavat
helposti muuttuvia tarpeita ja voivat muuttaa liiketoimintaansa sen mukaan. Koska
asiakkaat voivat vaihtaa nopeasti toisen palveluntarjoajan luokse, internetissa
toimivien yritysten taytyy tarjota poikkeuksellista palvelua ja laatua seka luoda
positiivisia kokemuksia. Asiakaspalvelun piirteitd verkkoliiketoiminnassa ovat kayton
helppous ja intuitiivisuus, jotka mahdollistavat ajanmukaisen ja tasmallisen
vastauksen asiakaspyyntdihin. (Singh 2002, 444-445)

Internet-palveluntuottajien tulisi myos kehittaa liiketoimintamalleja perinteisin
menetelmin eika keskittyd pelkastaan kehittamaan uutta brandida mainoskampanjoin.
Verkkoliiketoimintaa harjoittavien yritysten tulisi kehittda liiketoimintamallejaan
saavuttaakseen markkinajohtajuuden, strategisen differoinnin sekéa liikevaihdon
tuottamisen. Monien verkkoliiketoiminnassa olleiden yritysten ep&aonnistuminen
osoittaa, etta riittavan asiakaskunnan saavuttaminen kulutushyddykkeilla on vaikeaa.
Strateginen differointi on lahes valttamatonta verkkoliiketoiminnassa. (Currie & Parikh
2006, 154, 158)

3.2. Verkkokaupan menestystekijit Suomen markkinoilla

Suomalaiskuluttajat kayttivat vuonna 2011 verkko-ostoksiinsa yli 10 miljardia euroa,
kun sitd edeltdvand vuonna verkkokaupasta ostettiin tavaroita ja palveluja 9,4
miljardin euron edesté. Ulkomaisen verkkokaupan osuus vuoden 2011 suomalaisten
kuluttajien tekemistd verkko-ostoksista oli 13 prosenttia. Kasvua vuodesta 2010
kertyi 10 prosenttia. Verkkokauppa on jatkuvasti kasvanut ja taustalla ovat
suomalaisten lisaantyneet myonteiset kokemukset verkko-ostamisesta seka
tarjonnan jatkuva monipuolistuminen. My0s ulkomailta ostaminen on lisdantynyt
merkittavasti vime vuosien aikana. Laajempi valikoima seké edulliset hinnat ja naista
valikoiman rooli on noussut koko ajan tarkedmmaksi suomalaisille verkko-ostajille.

Suomalainen verkkoliiketoiminta kehittyy kuitenkin jatkuvasti ja
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verkkokauppaostamisen kulutusmallit alkavat muistuttaa perinteista kivijalkakauppaa
kaikin tavoin. Verkkokauppa vahittaiskaupan tuotteilla kasvoi koko verkkokauppaa
nopeammin. Erityisen nopeaa verkkokaupan kasvu on ollut elintarvikkeiden

tuoteryhmassa, joka kasvoi lahes 80 prosenttia edellisvuodesta. (TNS 2012)

Erikoiskaupan tuotteista jo lahes viidesosa ostetaan verkon kautta. Erikoiskaupalle
onkin erittain tarkedd& monikanavaisuuden ja verkkokaupan kehittaminen. Nopea
kasvu on mahdollistanut markkinoiden valloittamisen nopeastikin joillekin uusille
verkkokauppiaille, kuten esimerkiksi on tapahtunut jalkineiden verkkokaupassa.
Tarkedd verkkokaupassa on myods hinta. Kolmasosa suomalaisista kuluttajista
sanoo, ettei hintatasolla ole merkitystd ostomaan valintaan. Kuitenkin |&hes puolet
suomalaisista suunnittelee lisdavansa ostamista ulkomaisista verkkokaupoista, jos
suunniteltu arvonlisaveron korotus siirtyy hintoihin. Verkkokaupan tulevaisuuden
kasvundkymét ovat kuitenkin kaiken kaikkiaan hyvat. Kotimaisen verkkokaupan
kehityksen kannalta oleellista on tarjota sujuvia asiakaskokemuksia. (TNS 2012; TNS
2011)

Suomalaiselle asiakkaalle tarkeitéa verkkokaupassa ovat luottamus, turvallisuus ja
kotimaisuus. Sosiaalisen median suosituksilla on huomattu olevan suurta merkitysta.
Suomalaisen verkkokaupan ongelmakohtia on ulkomainen kilpailu. Usein ulkomainen
verkkokauppa pystyy tarjpamaan tuotteen edullisemmin ja jopa paremmalla
toimitusajalla kuin kotimainen. Maantieteelliset, taloudelliset ja infrastruktuuriin
littyvat seikat vaikuttavat siihen, ettd Suomessa on esimerkiksi Keski-Eurooppaan
verrattuna hitaat toimitukset ja Kkalliit kustannukset. Kotimaisen verkkokaupan
vahvuutena on koulutettu ja teknisesti taitava vaesto, jolle ei tuota ongelmia asioida
verkkokaupassa seké luotettava kaupankaynti ja maksupalvelut. Asiakkaat luottavat
ja arvostavat kotimaisia verkkokauppoja. Suomessa menestystekij6itd ovat brandi,
asiakaskeskeisyys, hyva tuotevalikoima sek& asiakaspalvelu. Tarkeita tekijoitd ovat

lisaksi tavoitettavuus ja kaytettavyys seka ulkoasu. (Anders Inno 2012, 6-7,9, 12-13)
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4. EMPIIRISEN AINEISTON HANKINTA JA ANALYYSI

Tassa kappaleessa esitellddn tutkielman metodologiset lahtokohdat. Ensin esitellaén
laadullinen tutkimusmenetelmd, jonka jalkeen kaydaan lapi aineiston keruu ja

analysointimenetelméat. Empirialla pyritddn vahvistamaan edella kaytya teoriaa.

4.1. Tutkimusmenetelma

Tutkielmassa on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusote. Pyrkimyksena on siten
ennemmin ymmartdd tutkimuskohdetta kuin tehd& suoraviivaisia yleistyksia.
Kvalitatiivisen tutkimuksen yksiselitteinen maaritteleminen on vaikeaa. Kyseessa
onkin joukko erilaisia tulkinnallisia tutkimuskaytantdja. Kvalitatiivinen tutkimus
soveltuu hyvin esimerkiksi kun halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joissa ei voida
kontrolloida laheskaan kaikkia vaikuttavia tekijoitd. Haastattelu on yksi keskeinen

kvalitatiivinen tutkimusmetodi. (Metsdmuuronen 2000, 9, 14)

4.2. Aineiston keruu

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna eli teemahaastatteluna, jolloin kysymykset on
valmiiksi mietitty mutta keskustelu etenee kuitenkin osittain vapaasti kyseessé olevan
teeman ymparilla. Teemahaastattelu on kaytetyin laadullisen aineiston keruun
menetelma liiketaloustieteissa. Se on tehokas menetelma, koska tutkija voi ohjata
haastattelua kontrolloimatta sitd kuitenkaan taysin. Puolistrukturoitu teemahaastattelu
sijoittuu formaaliudessaan taysin strukturoidun lomakehaastattelun ja vapaan
syvahaastattelun valille. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48; Koskinen & al. 2005, 104-
105) Tutkielmaa varten haastateltiin verkkokauppa-alan asiantuntijaa. Haastateltava
oli Kirsi Mikkola, toimitusjohtaja ja konsultti S&hkoinen Liiketoiminta Suomi Oy:sta.
H&n on toiminut pk-yritysten liiketoiminnan kehittamistyéssa vuodesta 1996. Kirsi
Mikkolan vahvoja osaamisalueita ovat muun muassa verkkokaupan ja markkinoinnin

ensiaskeleet pk-yrityksissa seka matkailun ja vapaa-ajan verkkokauppa (B2C).
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Haastattelu kaytiin Skype-keskusteluna, joka oli pitkdn valimatkankin vuoksi ainoa
vaihtoehto. Haastateltava oli tyopaikallaan haastattelun aikana mutta mitaan

hairiotekijoita ei haastattelun aikana ollut. Haastattelu kesti 40 minuuttia.

4.3. Analysointimenetelma

Tavallinen menettely kvalitatiivisessa tutkimuksessa on, ettd aineisto analysoidaan
samanaikaisesti aineiston keruun, tulkinnan ja narratiivisen raportoinnin kanssa.
Analyysi alkaa usein jo haastatteluvaiheessa, kun tutkija itse tekee haastattelua ja
samalla tekee havaintoja tutkittavasta ilmiosta. Abduktiivisessa paattelyssa tutkijalla
on valmiina joitakin teoreettisia johtoideoita, joita han pyrkii todentamaan aineiston
avulla. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136, 144) Tutkimuksen tulee johtaa selkeaan
tulkintaan ja saattaa keskusteluun aiemman tutkimuksen kanssa (Koskinen & al.
2005, 229). Edella mainitut seikat kuvaavat hyvin myos tdméan tutkielman analyysin
etenemistd. Haastattelu nauhoitettiin ja litteroitin pian sen jalkeen. Litterointi
suoritettiin mahdollisimman tarkasti ja aineisto purettiin teema-alueittain. Analyysia
johdattivat teoriakappaleet ja teemoittelu, joka oli tehty jo kysymyksiin (Liite 1).
Kyseessa on siten teorialahtdinen analyysi, jossa empiirista tutkimusta verrataan

teorioihin.

Luotettavuuden arvioinnissa kéasitteind ovat reliaabelius seké validius. Reliaabelius
tarkoittaa tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimuksen tulisi siten antaa
ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validius puolestaan tarkoittaa tutkimusmenetelman tai
mittarin kyky& mitata sitd, mita on tarkoituskin mitata. Ne eivat aina vastaa sita
todellisuutta, jota tutkija ajattelee tutkivansa. Kasitteet ovat syntyneet kvantitatiivisen
tutkimuksen puolella, joten niiden kayttdéa kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan
usein valttamaan. Validiutta voisi parantaa viela kayttamalla useita menetelmia el
triangulaatiota. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 231-233) Siihen ei valitettavasti nain
suppeassa tutkimuksessa ollut mahdollisuutta. Analyysi toteutettiin huolellisesti ja

jarjestelmallisesti, mika lisaa analyysin luotettavuutta.
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5. SINISEN MEREN STRATEGIA VERKKOKAUPASSA

Tutkielman empiirisessa osiossa tarkastellaan kirjallisuudesta esiin tulleita teorioita
suomalaisen verkkoliiketoiminnan nykytilanteessa. Empiriassa pyritaan l6ytdmaan
olennaisia tekijoitd suomalaisessa verkkokaupassa niin asiakkaan kuin kauppiaan
nakokulmasta. Empiirinen osuus perustuu verkkokauppa-asiantuntija Kirsi Mikkolan

haastatteluun, joka toteutettiin huhtikuussa 2012.

Kirsi Mikkola on ollut toteuttamassa konsultointi-, koulutus- ja sahkoisen
liketoiminnan  kehittamisen esiselvityksid eri puolila Suomea. Mikkolan
erityisosaamisalueita ovat sahkdisen liiketoiminnan aloittaminen pk-yrityksissa,
matkailun ja vapaa-ajan verkkokauppa (B2C), internetmarkkinointi seka yritysten
toimintaympariston tietotekniikka. H&n on asiantuntija my6s sosiaalisen median
kaytossa matkailun edistamisessa. Mikkola on toiminut liséksi matkailun pk-yritysten
laatutydssa, laatu- ja johtamisjarjestelmien suunnittelussa ja -kayttéonotossa.
(Mikkola 2012a)

5.1. Verkkokaupan merkitykselliset tekijat

Asiakkaalle olennaisia asioita ovat verkkokaupan loydettavyys, kaytettavyys,
asiakaspalvelu sekd neljdntend asiakkuudenhallinta ja asiakkaan sitouttaminen.
Verkkokaupan l0ydettavyys tarkoittaa, ettd verkkokauppa pitdd olla asiakkaalle
hakukoneessa |0ydettavissa helposti ja vaivattomasti. Lisaksi verkkokauppiaan
tekeman markkinointiviestinndn pitda tukea asiakkaan mahdollisuutta loytaa
verkkokauppa vaivatta. Verkkokaupan kaytettavyys tarkoittaa sitd, onko
verkkokauppa helposti opittavissa, onko verkkokaupassa helppo asioida ja onko
verkkokaupan ostoprosessia helppo toteuttaa. Ostoprosessin helppous liittyy siihen,
minkalaisella osaamistasolla asiakas kayttaa verkkokauppaa. Tavoitteena olisi, etta
kaikentasoiset asiakkaat pystyisivat kayttamaan verkkokauppaa intuitiivisesti, ellei
kauppaa sitten ole varsinaisesti suunnattu teknisesti osaaville. Verkkokaupan
asiakaspalvelussa puolestaan pitaisi olla  vahintdan Viisi erilaista
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asiakaspalvelumuotoa. Uudenlaisia asiakaspalvelumuotoja ovat esimerkiksi Skype,
kuvallinen  asiakaspalvelu, &aniohjattu  asiakaspalvelua tai  video-ohjattu
asiakaspalvelu. Mikkolan mielesta naita keinoja pitdisi kayttda huomattavasti
enemman etenkin tavarakaupan puolella. Asiakkuudenhallinta, asiakkaan
sitouttaminen ja asiakkuuden hoitaminen verkkokaupassa ovat tarkeitd, jos
verkkokauppa pyrkii siihen, ettd se saa kannattavia pitkaaikaisia kanta-asiakkuuksia.
Joillakin verkkokaupoilla strategiana saattaa olla vain kertaluontoisten ostosten
aikaansaaminen. (Mikkola 2012b)

Suosituimmat verkkokaupat Suomessa ovat melko pitkdlle samoja tunnettuja
brandeja kuin muissakin kanavissa. Myos sosiaalisen median tilastoissa nakyy, etta
katsotuimpia, luotettuja tai tykattyja brandeja ovat ndma samat. Esimerkiksi Finnairin
online-myynnin osuus on jo yli puolet myynnista, joten sen kaupankaynnin prosessit
ja brandimarkkinointikin on siirtynyt verkkoon. Mikkola ei osaa sanoa poikkeaako
brandilla kilpaileminen verkossa muista jakelukanavista ja viestintavalineista.
(Mikkola 2012b)

Segmentointia Mikkola pitaa erittain tarkeana verkkoliiketoiminnassa. Verkkokauppa
menestyy sitd paremmin mitd enemman se on kohdentanut tavara- tai
palveluvalikoimaa juuri sille kohderyhmadlle, josta se hakee suurinta volyymia.
Sekatavaratalot eivat ole todennadkoisesti sellaisia menestystarinoita kuin voivat olla
hyvin niche-markkinoille suunnatut verkkokaupat. Perinteinen segmentointi ei
kuitenkaan toimi vaan verkkokaupassa kannattaa tehdd motivaatiopohjaista
segmentointia. Maantieteellinen tai demografisiin tekijoihin perustuva segmentointi ei
tulevaisuuden verkkokaupassa ole niin olennaista vaan juuri motivaatiopohjainen
segmentointi. (Mikkola 2012b)

Tehokas verkkokauppaa tukeva internetmarkkinointi on myds tarkeaa, jotta paastaan

tarjoamaan tuotteita ja palveluja. Verkkokaupan annattaa tehdd asiakkaistaan

ostoprofiileja, koska heissa on hyvin erilaisia kohderyhmia. Sellaisella kauppiaalla on

menestymisen mahdollisuudet, joka tunnistaa eri kohderyhmien tarpeet ja osaa

myyda sek& markkinoida oikeilla tyovalineilla juuri tietylle kohderyhmalle. Asiakas

pitdd saada kiinnostumaan ja innostumaan verkkokauppaa kohtaan. Tarkeaa on
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myos saada asiakas tuntemaan, etta verkkokaupan tarjooma on juuri hanelle
tarkoitettu. (Mikkola 2012b)

Yksi erittéin tarkein tekijd suomalaisille on, ettd verkkokauppa osoittaa, ettd heidan
kaupastaan on turvallista ostaa. Sellaiset verkkokaupat eivat menesty, jotka eivat
pysty osoittamaan, ettd he ovat luotettavia toimijoita. Hyvisséd verkkokaupoissa
asiakasta palvellaan ja kuunnellaan. Verkkokaupat, joilla on huono l|0ydettavyys,
huono kaytettdvyys ja luotettavuus heikoimmasta péaastd eivat ole yleensa
menestyneet. Suomalaisille asiakkaille myds visuaaliset elementit, kayttoliittyman
hyva suunnittelu ja paivityssykli vaikuttavat asiointiin. On tarkeaa, etta yrittaja nayttaa
olevansa lasna omassa verkkokaupassaan. Myo6s valikoiman maaralla on merkitysta.
Epaonnistuneita verkkokauppoja ovat usein sellaiset, joilla tavaraa ei ole niin paljon
kuin kohderyhmaan kuuluva asiakas olettaa mennessdan asioimaan. (Mikkola
2012b)

Edella esitetyt tekijat ovat asiakkaan nakokulmasta tarkeitd mutta olennaista on myos
tavanomaiset liiketaloudelliset tekijat. Verkkokauppa on vain yksi jakelukanava
muiden joukossa mutta liiketoiminta muuten taytyy suunnitella samoin kuin
muutoinkin. Jakelukanavan kannattavuus tulee laskea liiketoimintaa suunniteltaessa.
Verkkokauppa on nykyisin helppoa ja edullista perustaa. On kaynyt niinkin, etta
hankitaan teknologiaa ja ohjelmistoja, joilla verkkokauppa toimii mutta ei ole
etukateen laskettu, onko liiketoiminta taloudellisesti kannattavaa. Erityisesti
jarjestelméatoimittajat ja ylipaataan internetin kaytén helppous ovat antaneet sellaisen
kuvan, ettd verkkokaupan saa toimintaan yhdessd péaivassd. Verkkokaupan
perustaminen kaikkineen saattaa kuitenkin vaatia parin vuoden suunnittelutyon
ennen kuin se kannattaa oikeasti avata. Samalla tavalla kuin liiketoiminnan
suunnittelua tehdaan kivijalkamyymalaan, myds verkkokauppa jakelukanavana vaatii
samanlaisen suunnittelutyon, laskelmat ja resurssien punnitsemiset. Yrityksen on
suunniteltava ja tiedettadva mita pystytaan itse tekemaan ja mita joudutaan ja voidaan

hankkia ulkopuoliselta tarjoajalta. (Mikkola 2012b)
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5.2. Uusi markkinatila ja arvoinnovaatio

Nykyisten toimialarajojen venyttdminen on kannattava suunta verkkokauppa-
liketoiminnassa. Monet verkkokauppiaat kokevatkin olevansa jollakin toisella
toimialalla kuin mihin heidat varsinaisesti luokitellaan. Esimerkiksi eras Lapissa
toimiva korukauppias kokee, etta vaikka han on seppéd ja korukauppias, on han
ennen kaikkea matkailuyrittajd, koska 95 prosenttia h&nen asiakkaistaan on
matkailijoita. (Mikkola 2012b)

Verkkokauppa on menossa siihen suuntaan, etta jostakin asioista on vain luovuttava.
Etenkin jos jotkut toimialalla aiemmin tehdyt ja itsestdan selvana pidetyt asiat eivat
ole enda kustannustehokkaita, on jotain vain jatettava tekemaétta ja valittava milla
kilpailee. Eraalla Mikkolan asiakkaalla oli aikaisemmin varasto kivijalkamyymalassa.
Kyseinen yrittdjd paatti siirtyda kokonaan verkkokauppiaaksi ja  muutti
liketoimintamalliaan sekd arvoketjuansa siten, ettd luopui kokonaan omasta
varastosta ja varastonhallinnasta. Yrittdja keskitti kaiken tavaranmyynnin verkkoon ja
tavarat toimitettin hanen pakkauksessaan suoraan tuottajalta asiakkaalle.
Lilketoiminta muuttui niin, ettei kauppiaalla en&& ollut varastointikustannuksia eika
riskid, etta tavara jaisi varastoon. Kauppias toimii Sodankylasséa ja hanen oli pakko
tehda muutos, kun Kkuljetusyhtiiden palvelut eivat enda yltdneet sinne missa
myymala oli. Kauppias luopui lopulta kivijalkamyymalasta kokonaan. Verkko
mahdollistaa my6s hyvid keinoja asiakaspalveluun edullisesti ja jopa ilman, etta
siihen osallistuu yksikddn yrityksen tyontekijd. (Mikkola 2012b) Siten
verkkoliiketoiminnassa on hyvat mahdollisuudet etsid niitd ratkaisuja, joilla
kustannuksia voidaan viedd alas vahentamalla ja luopumalla toimialalla itsestaan

selvina pidetyista asioista.

Erittdin suotavaa olisi myos, ettd toimialarajojen yli pystyttaisiin verkkokaupan
prosesseja ja tuotantoverkostomaista toimintoa tekemaan. Palvelisi asiakasta
esimerkiksi matkailussa hyvin, jos koko matkakaaren aikana olisi useita tuottajia,
jotka osallistuvat tarjonnan rakentamiseen. (Mikkola 2012b)
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Mikkolan mielesta Kkilpailijoiden tutkiminen on kuitenkin tarkeda verkossa, kuten
missa tahansa liiketoiminnassa. Kun verkkokauppaa ryhdytd&n perustamaan seka
verkkokauppiaana toimiessa, on tarke&td benchmarkata kilpailijoita. On tutkittava
taloudellisia  lukuja  mutta erityisesti myds toisten  verkkokauppiaiden
kauppaprosesseja miten ne toimivat. Haamuostokset on suosittu keino tutkia miten
kilpailija hoitaa jonkin toimintonsa. Muita keinoja ovat esimerkiksi niiden asiakkaiden
haastatteleminen, jotka ovat kayttaneet kilpailijoiden palveluita, sek&d erilaiset
internetisséa olevat monitorointipalvelut, joilla voidaan systemaattisesti seurata
kilpailijoiden tuotekehitykseen liittyvid toimintoja tai kilpailijoiden uusien tuotteiden
lanseeraamista. On olemassa myds sosiaalisen median monitorointiohjelmia, joilla
paastaan ndkemaan mitd mieltd asiakkaat ovat kilpailijoista. Nain paastaan ikaan
kuin asiakkaan iholta kuulemaan, miten he kokevat kilpailijan tuotteet ja palvelut.
Mikkolan mielesta benchmarkkaus ja haamuostokset ovat erittéin tarkeitéd keinoja
oman Kkilpailuaseman sailyttamiseksi. Toisaalta verkkoliiketoiminnassa kannattaa
miettia myds kumppanuusvaihtoehtoja. Voidaan esimerkiksi affiliate-mallilla myyda
yhdessa kahden palveluntarjoajan omia tuotteita. (Mikkola 2012b)

Suomessa verkkokaupat ovat télla hetkella kysyntalahtoisia. Asiakaspalvelua ei ole
huomioitu  kunnolla  asiakkaan  ensimmaisestd  ostoprosessin  vaiheesta
loppuprosessiin.  Mikkola nékee, ettd s&hkodinen asiakaspalvelu voisi tarjota
mahdollisuuden poikkeavaan arvokayraan talla hetkelld. Liséksi esimerkiksi pienet
kasitydalan yritykset, jotka eivat kykene kustannustehokkaasti myymaan tuotteitaan
omassa Vverkkokaupassaan, kannattaisi heiddn miettia toimimista yhdessa
tuotantoverkostossa muiden pienten saman alan yritysten kanssa sekd myyda

tuotteita yhteisessa verkkokaupassa. (Mikkola 2012b)

Verkkokaupan strategian luomisprosessissa pitaisi toimia nykyista
ennakkoluulottomammin. Palveluntuottajien puolella n&in on jo ollutkin esimerkiksi
internetmatkatoimistojen ja virtuaalisten matkatoimistojen kohdalla. Pitaisi kuitenkin
ylipaataan uskaltaa paljon innovatiivisemmin tehda sahkoéisen kaupan strategioita.
Tavaramyynnin puolella ei ole vield nahty sellaisia omaperéisia strategioita, jotka
esittaisivat edellakavijyytta. Olisi suotavaa tehda rohkeasti eri tavalla kun muut ja

linjata oma liiketoiminta eri tavalla. Suomessa verkkokauppa.com oli yksi
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ensimmaisista, jotka ottivat uudenlaisen mallin esimerkiksi tavaran toimituksessa,
maahantuonnissa ja my0s verotuskaytannoissa. Verkkokaupan alueella tulisi tehda
kilpailijoista poikkeavia strategioita ja eri tavalla kuin mitd on totuttu tekem&an tai
miten toimialalla totunnaisesti tehdaan asioita. Verkkokaupan tulisi hakea kilpailuetua

jollakin poikkeavalla strategisella linjauksella. (Mikkola 2012b)

5.3. Strateginen hinnoittelu

Mikkolan mukaan verkkokauppiaan tulee ilmoittaa hinta selkeasti ja yksiselitteisesti.
Sen pitaisi olla verkkokaupassa vaivattomasti esilla asiakkaalle. Tuotemyynnin
puolella néin yleensa onkin mutta palveluiden osalta hinnoittelu ja sen esittdminen on
verkkokaupoissa hieman lapsenkengissa. Hinnan tulee siis olla esilla ja hinnan
merkitys on talla hetkella suomalaiselle kuluttajalle suuri. Mikkola pitaa valitettavana,
ettd suomalainen verkko-ostaja juoksee usein hintojen perdsséd. Hintoja halutaan
vertailla ja kuluttajat kayttavat paljon internetin vertailukoneita. Verkkokauppa, joka ei
selkeasti ilmoita hintaa, jaa helposti toiseksi verrattuna verkkokauppaan, jossa se
hinta ilmoitetaan. Lisaksi jos verkkokauppa haluaa hinnalla kilpailla, silloin siella
vertailupalvelussa taytyy hintatiedot olla. Jos yritys puolestaan Kkilpailee jollakin
muulla kuin hinnalla, niin silloin ndin ei valttdmatta ole. Siind tapauksessa on
asiakaskohderyhmakin sellainen, ettd hinta ei nayttele niin suurta roolia. (Mikkola
2012b)

Suomessa on nouseva markkinasegmentti, joka hakee enemman kokemusta kuin
bulkkituotetta tai -palvelua. Tulevaisuudessa asiakas on valmis maksamaan
kokemuksesta enemman kuin itse tuotteesta tai palvelusta. Tama tarkoittaa
kaytannossa sitd, etta verkkokauppaliiketoiminnassa tulisi tulevaisuudessa tahdata
siihen, ettd annetaan enemman elamyksellista sisalttéa ja henkilokohtaista palvelua.
(Mikkola 2012b)

Kuluttajien hintatietoisuudesta huolimatta Mikkola ei koe ettd alennuskampanjat tai

-myynnit olisivat mitdén sitouttamisen keinoja. Parempi olisi esimerkiksi sosiaalisessa

mediassa tukea asiakkuutta osallistuttamalla erilaisiin Kilpailuihin tai antamalla siella
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erikoisetuja tai kuvastoja ennen kuin muut niitd saavat. Sitouttamista on myds

asiakkaiden aktivointi keskustelemaan keskenaan. (Mikkola 2012b)

30



6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Verkkokauppa sindnsd ei ole muuta kuin yksi jakelukanava muiden joukossa.
Kuitenkin silla on tiettyja leimaavia ominaispiirteitd, minka vuoksi oli mielenkiintoista
tarkastella sinisen meren strategian kautta liikketoiminnan suunnittelua ja huomioon
otettavia seikkoja nimenomaan verkossa. Koska asiakas voi yhdella hiiren
painalluksella siirtya toisen palveluntarjoajan sivustolle, on erittéin tarkeaa loytaa niita
asioita, joilla palveluntarjoaja pystyy erottumaan ja voi kilpailla kannattavasti tdssakin
jakelukanavassa. Sinisen meren strategia tarjoaa kehyksen suunnitella
liketoimintamalli siten, ettd asiakkaan saama arvo lisdantyy ja samalla myés yritys

pysyy kannattavana.

Suomalaiselle kuluttajalle merkityksellisid seikkoja toimivassa verkkokaupassa ovat
luotettavuus, turvallisuus ja kotimaisuus. Myds sosiaalisen median suosituksilla on
suurta merkitystd. Asiakkaalle olennaisia tekijoitd ovat verkkokaupan loydettavyys,
kaytettavyys, asiakaspalvelu seka asiakkuudenhallinta. Kirjallisuudessa esiin
nousivat myos brandi ja asiakaskeskeisyys. Valikoiman térkeys ja tarjonnan runsaus
esiintyivat niin kirjallisuudessa kuin empiirisessakin osuudessa. Myo6s verkkokaupan
ulkoasulla on suuri merkitys. Koska hinta on suomalaiselle asiakkaalle tarkea,
haasteita tuovat ulkomaiset verkkokaupat. Ne pystyvat usein kilpailemaan
valikoimallaan seka toimitusajoilla hinnan lisaksi. Kotimaisuus on kuitenkin viela

tarkea tekijd suomalaiselle kuluttajalle.

Markkinarajojen uudistaminen verkkoliiketoiminnassa on jarkevaa niin teorian kuin
empiriankin vahvistamana. Sinisen meren strategian mukainen arvoinnovaatio ei
kuitenkaan saanut empiriasta selkeda vahvistusta. Arvoinnovaatiossa pyritaan
luomaan melko suurelle massalle arvoa tuova tuote tai palvelu maltillisin
kustannuksin. Liséksi vaikka differointi onkin sinisen meren strategiassa tarkeaa,
siind kyseenalaistetaan liiallisuuksiin meneva segmentointi. Kuitenkin analyysista
nousi esiin, etta tulevaisuuden verkkokaupassa menestyisi nimenomaan
erikoistumalla hyvin pieniin niche-markkinoihin ennemmin kuin tarjoamalla suurelle
segmentille kohdistettua tarjoomaa. Toisaalta teoriassa nousi esimerkkeja

menestyneista verkkokaupoista, kuten eBay ja iTunes, joiden kannattavuus perustuu
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juuri  suureen kavijamaaraan eli suureen segmenttiin. Niche-markkinoihin
keskittyminen sinansa ei ole ristiridassa sinisen meren strategian kanssa, jos
internetia valineena kayttden saadaan vaikkapa maanlaajuisesti tai jopa globaalisti

riittdva asiakasmassa.

Sinisen meren strategiassa kyseenalaistetaan brandilla kilpaileminen siin& mielessa,
jos sen takana ei ole aitoa lisdarvoa asiakkaalle. Ruuhkaisilla toimialoilla bréandien
differointi on yha vaikeampaa. Jakelukanavana internet on hyvin ruuhkainen, tosin
toimialoissa siellakin on suuria vaihteluita. Eri toimialoja ei téssa tutkielmassa
kuitenkaan vertailtu. Kuitenkin analyysissa tuli ilmi, etta ne bréndit, jotka ovat vahvoja
muutenkin, ovat sitd myds verkossa. Siten vahva brandi nayttaisi toimivan hyvana

kilpailukeinona ja tuovan kilpailuetua myods verkkokauppaliiketoiminnassa.

Hinnalla on suuri merkitys suomalaiselle kuluttajalle. Siten voisi pitaa jarkevana
sinisen meren strategian ajatusta rajoittaa kustannuksia ja karsia toimialalla totutusti
tarjotuista mutta vahan arvoa tuottavista elementeistd. Myds analyysi tuki tata

ajatusmaailmaa.

Aloittava verkkokauppias saa nykyisin helposti sen kuvan, ettd kaupan perustaminen
verkkoon on hyvin vaivatonta. Kuitenkin niin kirjallisuudesta kuin analyysista kavi
selvaksi, ettd monet verkkokaupat eivat ole menestyneet. Perustaminen vaatii
samanlaisen suunnittelutydn kuin liiketoiminta muutoinkin. Strategiaty6ta —siis
tarvitaan.  Verkkokaupan  strategian  suunnittelussa tulisi olla  nykyista
ennakkoluulottomampi ja tehda eri tavalla kuin on totuttu tekemaan tai miten
toimialalla on perinteisesti tehty. Siten sinisen meren strategia tarjoaa hyvia
tyovalineita strategian suunnittelijoille ajatella uudella tavalla. Tutkimus ei taysin
vahvistanut sita, etta sinisen meren strategia sinansa olisi toimiva menestysstrategia
B2C-verkkokaupalle. Kuitenkin analyysista nousi esiin, ettei verkkoyritysten pitaisi
jaéda nykyisten toimialarajojen vangeiksi. Siniset meret ovat jokaisen yrityksen
saatavilla aivan nykyisen toimialan vieressa ja rajalla. Siten sinisen meren
strategiasta l6ytyy hyodyllisia tyokaluja ajatella tuoreella tavalla ja suunnitella
uudenlaisia liiketoimintamalleja. Kuitenkaan yritykset eivat toimi tyhjiossa vaan
kilpailijat tulisi verkkoliiketoiminnassakin huomioida.
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Jatkotutkimusta olisi mielenkiintoista tehda yrityksista, jotka ovat kayttaneet sinisen
meren strategiaa verkkoliiketoiminnassaan. Internet sindnsd on vain paikka
liketoiminnalle, joten eri ndkdkulmasta seka tarkempaa ja syvemmalle menevaa
tutkimusta aiheesta kaivataan. Sinisen meren strategiaa on ylipaataan viela melko

vahan tutkittu tieteellisesti, joten jatkotutkimukset aiheesta olisivat tarpeellisia.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Mitk& ovat mielestasi olennaisia asioita toimivassa verkkokaupassa?

Millaiset  tekijat erottavat menestyvat  verkkokaupat keskinkertaisista

palveluntarjoajista?

Erottuvatko erilaiset brandit internetissa yhté hyvin kuin muussa ymparistossa?

Nykyisin tarjonta ylittdd kysynnan yha useammilla aloilla ja asiakkailla on koko ajan
enemman ja enemman tietoa kaytettdvissaan. Miten yritys saa tarjontansa esiin

verkossa?

Liittyen edelliseen kysymykseen, millaiset verkkokaupat puolestaan jaavat jalkoihin,

jotka eivat saa sita asiakasvirtaa tarpeeksi?

Millaisia sitouttamisen keinoja verkkokaupoilla on kaytbssééan, ja mitka niista ovat

osoittautuneet toimiviksi?

Onko benchmarkkaus ja kilpailijoiden tarkka tutkiminen tarkeaa

verkkoliiketoiminnassa?

Verkossa voi erittéin helposti vertailla hintoja ja tuotteita. Millaisia vaatimuksia tama

asettaa verkkokauppatoiminnalle?

Miten tarked hinta on verkkokaupassa verrattuna muuhun liiketoimintaan — onko

hinnalla erilainen rooli verkossa?
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Onko menestyvan verkkokaupan kulurakenteessa jotain erityista?

Mita voit kommentoida differoinnin tarkeydesté verkkokaupassa?

Pitadkd menestyvan verkkokauppiaan tahdata nimenomaan kapeisiin segmentteihin

vai onko mahdollista laajentaa kohdemarkkinoita?

Onko verkossa mahdollista venyttaa tavanomaisten toimialojen rajoja ja onko se

kannattava suunta?

Onko Sinisen meren strategiassa -kasitteend kuinka tuttu? Millaisen arvon naet

tallaisella ajatusmaailmalla menestyvan verkkokaupan perustamisessa?

Jos yritys tarjoaa jossakin poikkeuksellista lisdarvoa, niin sen mahdollisesti taytyy
vahentdd jostakin. N&etkd taman positiivisena vai siséltaako tallaisen strategian

toteuttaminen enemman riskeja kuin hyotyja?

Verkkokauppastrategian luomisprosessista. Voiko yritys luoda strategiansa
ennakkoluulottomasti vai pitaakdé sen hyvaksya toimialan rajat strategiansa

suunnittelussa?
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