MS ritgero

i stjéornun og stefnumétun

Fraedilegt yfirlit yfir kenningar um uthysingu

hugbunadarpréunar og préun peirra

Gisli R. Ragnarsson

HASKOLI iISLANDS

Vidskiptafraedideild Haskoéla islands
Leidbeinandi: Arsall Valfells

Januar 2010



MS ritgero

i stjéornun og stefnumétun

Fraedilegt yfirlit yfir kenningar um uthysingu

hugbunadarpréunar og préun peirra

Gisli R. Ragnarsson

HASKOLI iISLANDS

Vidskiptafraedideild Haskoéla islands
Leidbeinandi: Arszll Valfells

Januar 2010






Utdrattur

Bakgrunnur: Hinn fraedilegi bakgrunnur Gthysingar liggur adallega i tveimur kenningum.
Annars vegar kenningunni um vidskiptakostnad (e. transaction cost theory) og hins vegar
kenningunni um adfangamidada syn a fyrirteekid (e. resource based view of the firm).
Kenningin um umbodsmannsvandann (e. agency theory) hefur einnig verid nefnd til
sogunnar i pessu tilliti. Freedimenn hafa gjarnan lagt pessar kenningar til grundvallar i
sinum rannséknum og gera enn. Margar rannsOknir hafa verid gerdar & uthysingu
fyrirtekja a4 ymsri starfsemi par 4 medal upplysingarteknilegum pattum eins og
hugbunadarproéun. bessar rannsoknir hafa ad sterstum hluta verid gerdar 4 timabilinu fra
arinu 1988 til dagsins i dag. Stor hluti pessara rannsdkna og umfjollunar i fraediritum
fjallar um pa hvata sem liggja til grundvallar &kvorounar um tthysingu
hugbtnadarprounar, ahattuna sem fylgir henni og hvada leidir megi fara til ad draga ur

pessari aheettu.

Markmid: Markmidid med greiningu & fraedigreinum um Uthysingu hugbunadarpréunar
var annars vegar ad setja saman fradilegt yfirlit yfir paer kenningar sem fram hafa verdid
settar 4 svioi uthysingar hugbtinadarprounar og hins vegar ad greina hvort akvedin proun
s¢ synileg 1 kenningasmid og umfjollun a pessu svidi. Til vidbotar pessu var pad markmid

haft i huga ad petta yfirlit gaeti ordid grunnur rannsdkna 4 pessu tiltekna svidi hér 4 landi.

Niourstoour: Umfjollun um og rannsoknir a uthysingu hugbtinadarprounar hefur proast i
pa att ad vaxandi athygli er ni beint ad hinum stefnumidudu pattum i rekstri peirra
fyrirteekja sem 1 hlut eiga og hvernig Gthysingin stydji vid pa petti. Fredimenn hafa pvi i
auknum meli tilhneigingu til a0 lita svo 4 ad dakvordoun um tthysingu
upplysingateknilegra patta eins og hugbunadarpréounar skuli vera stefnumidud fremur en

vidbrogd vid tiltekinni stédu.

Lykilhugtok: Uthysing, hugbunadarproun, upplysingatekni, vidskiptakostnadarhugtakid,
adfangamidud syn & fyrirtekid, ahaetta, hvatar til Gthysingar.



Abstract

Background: The theoretical background of outsourcing chiefly involves two theories:
the Transaction Cost Theory and the Resource Based View of the Firm. The Agency
Theory has also been mentioned in this respect. Theoreticians have tended to base their
research on these theories, and still do. Many studies have been made on firms’
outsourcing various types of activities, including information technology components,
such as software development. Such research has mostly been carried out during the
period from 1988 until today. The majority of this research and the discourse in academic
publications deals with the motives behind the outsourcing of software development, the

risk this involves, and the methods to be used to minimize such risk.

Objective: The objective for analysing fields of study on the outsourcing of software
development was firstly to compile a theoretical summary of the theories that have been
presented on the outsourcing of software development, and, secondly to analyse whether
there is an obvious development in the creation of theories and discourse in the field.
However, the objective was that this summary could form the basis of research within this

specific field in Iceland.

Conclusions: The discussion, and the research, on the outsourcing of software
development has developed in such manner as to direct the attention to the strategic
oriented aspects of the operations of the firms in question, and how outsourcing supports
such aspects. Thus, theoreticians have increasingly tended to take the position that the
decision on the outsourcing of information technology, such as software development,

should be strategically oriented rather than a reaction (tactic) to a specific position.

Key terms: Outsourcing, software development, information technology, transaction cost

theory, resource based view of the firm, risk, motive for outsourcing.
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Formali

bessi ritgerd er metin 30 einingar til meistaraprofs i stjéornun og stefnumdtun vid
Viskiptafraedideild Haskola Islands. Adalleidbeinandi verkefnisins var Arszll Valfells,
lektor en astodarleidbeinandi Edvald Moller, adjinkt. Badum pakka ég gott samstarf og

leidbeiningu.
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1 Inngangur

Forsendur fyrirteekja fyrir starfsemi sinni og samkeppnislegri stoou hafa breyst mikid &
sidustu 4rum. Lengi framan af voru pad eignir fyrirtekja sem skdpudu peim
samkeppnisforskot. Upp ur 1980 vard breyting a4 pessu pegar pekking og geta
fyrirtekjanna for ad vega pyngra vid mat 4 samkeppnislegri stodu peirra (Gottfredson
o.fl., 2005). Um leid urdu spurningar, eins og hversu umfangsmikill skal rekstur
fyrirtaekisins eda stofnunarinnar vera, aleitnari. Hvada peetti i sinni starfsemi eiga fyrirtaeki
a0 stunda sjalf innanhuss og hvad af starfseminni 4 ad leita leida til ad koma i hendur ytri
adila 1 formi uthysingar? betta eru grundvallarspurningar sem freedimenn 4 svidi hagfraoi,
stjornunar og stefnumotunar hafa fjallad um og rannsakad & undangengnum arum. Tekin
hafa verid demi um fyrirteeki sem tileinkad hafa sér sterka sérhaefinu, oft & fremur prongu
svidi, og hafa nad gdédum arangri. [ pessu sambandi eru gjarnan nefnd fyrirtaeki eins og
Nike, Apple og Dell Computer sem demi um fyrirteki sem hafa sérhaeft sig markvisst 4
stefnumidadan hatt og a sama hatt nytt sér & stefnumidadan hatt sérhefingu annarra
fyrirteekja med uthysingu.

Upplysingartaeknilegir paettir i starfsemi fyrirteekja verda ad teljast sérhaefdir og &4 pad ekki
sist vid um hugbtinadarpréun og tengda petti. bvi verdur pad ad teljast fyrirteekjum
kostnadarsamt ad koma sér upp pekkingu a pessu svidi og ekki sidur ad halda henni vid.
Mikill voxtur hefur verid i1 rannséknum & tthysingu fyrirteekja og stofnana 4
hugbtnadarpréoun sinni 4 sidustu arum og vitnar fjoldi rannsdékna og greina um efnid i
frediritum um pad. Ad sama skapi hafa fram & petta ar nanast engar rannsoknir verid
gerdar 4 pessu fyrirbeeri hér 4 landi (Tastle og Valfells, 2009). bvi potti ekki ur vegi ad
gera athugun 4 pversnidi peirra rannsékna sem unnar hafa verid og birtar i vidurkenndum
freditimaritum fram til pessa. Hvada pattir eru pad helst sem hafa ahrif a4 dkvardanatoku
fyrirtekja og stofnana um uthysingu hugbtnadarpréounar og hvad getur komid i veg fyrir
hana?

Greiningin beinist ad pvi ad greina pa petti sem fyrst og fremst snerta uthysingu
hugbunadarpréunar. [ fyrsta lagi er greiningin unnin ut fra pvi sem hvetur til
uthysingarinnar, i 6rdu lagi peim ahattupattum sem ad slikri uthysingu fylgir og i pridja

lagi peim adferdum sem beitt er til a0 draga Ut pessari ahettu.



Ritgerdin er fyrst og fremst fredilegt yfirlit yfir kenningar um hvata til Uthysingar
hugbunadarpréunar og tengdra pattar, dhattu sem tengist slikri uthysingu og leidir til
lagmorkunar & ahrifum ahettupattanna og préoun pessara kenninga fram til dagsins i dag.
Leitad er svara vi0 spurningunni - hverjar telja pessar kenningar vera helstu hvata til
uthysingar hugbtUnadarprounar, helstu dhattupatti og hvernig megi lagmarka pessa
ahaettu? Auk pess er spurt hvort greina megi breytingar i umfj6llun og kenningasmid sem
tengist pvi sem hvetur til pess ad uthysa upplysingateknilega peetti i rekstri fyrirtaekja
sérstaklega hugbtinadarproun.

f 1josi pess hve litid pessi pattur i starfsemi fyrirtzekja 4 Islandi hefur verid rannsakadur
potti ahugavert ad gera uttekt a4 helstu pattum uthysingar hugbunadarpréunar og pannig
hvetja til frekari rannsdkna og umfjollunar um petta dhugaverda svid.

Ritgerdin byggir 4 greiningu 4 greinum sem birtar hafa verid i vidurkenndum fraediritum a
svioi hagfraoi, stjornunar og stefnumoétunar og upplysingataekni og annarra tengdra greina
sem fjalla um uthysingu upplysingateknilegra patta i starfsemi fyrirtaekja, sérstaklega
hugbunadarpréunar og tengdra patta.

Ritgerdin er pannig byggd upp ad i 60rum kafla hennar verdur gerd grein fyrir freedilegum
grunni Uthysingar almennt en hann byggir ad steerstum hluta 4 annars vegar kenningunni
um vidskiptakostnadarhugtakid og hins vegar a kenningunni um adfangamidadri syn &
fyrirtaekid.

bridji kaflinn fjallar um bpa petti sem hvetja fyrirtaeki til ad Uthysa til ytri adila
hugbunadarproun og tengda peetti i starfsemi sinni.

[ fjorda kaflanum verdur gerd grein fyrir peirri ahattu sem blasa kann vid peim sem
akveda a0 flytja pessa peetti Gt Ur sinum rekstri i meiri eda minni meeli.

Leidir til ad draga ur dhettunni sem fylgir uthysingunni er svo vidfangsefni fimmta
kaflans.

Nidurstédurnar eru kynntar 1 sjotta kafla.

[ sjounda kafla er stutt umraeda auk pess sem hugmyndir ad frekari rannsoéknum 4 pessu

sviOi verda reifadar.



2 Uthysing — hinn fraedilegi grunnur

2.1 Hugtakio uthysing

Hugtakid uthysingu (e. outsourcing) ma skilgreina 4 einfaldastan hatt sem valid milli pess
a0 kaupa eda framleida (e. make-versus-buy) (Loh og Venkatrman, 1992b), par sem kaup
4 markadi eru valin fram yfir eigin framleidslu pegar uthyst er, pridji adili er latinn um
framleidsluna.

A0 skilgreina uthysingu sem dkvordun um kaup & markadi fram yfir ad framleida sjalfur,
nar po ekki hinu stefnumidada inntaki hugtaksins uthysing, 6ll fyrirteki kaupa adfong an
pess ad slikt sé endilega 4 einhvern hatt skilgreint sem uthysing. Uthysing er aftur 4 moti
mun o6algengara fyrirbrigdi en kaup a voru 4 markadi og er grundvallarakvordun um ad
hafna pvi a0 dkvedin starfsemi sé stundud innanhuss (innhyst). bPannig er akvoérdunin um
uthysingu stefnumidud akvordun sem getur ordid afdrifarik fyrir pann sem 1 hlut 4 (Gilley

og Rasheed, 2000).

2.1.1 Tveer grunngerdir uthysingar

Gilley og Rasheed (2000) alita ad um tvenns konar Uthysingu geti verid ad ra&da. Annars
vegar getur verid um ad reda akvordun vidkomandi fyrirtaekis um ad uthysing komi i stad
akvedinnar starfsemi sem stundud hefur verid innan fyrirtaekisins og i kjolfario verdi heett.
Dregid er ur 100réttri sampeettingu i rekstri vidkomandi fyrirtaekis. betta virdist vera
algengasta gerd uthysingar og ma nefna stadgengilsuthysingu (e. substitution-based
outsourcing). Hins vegar er svo um ad reda starfsemi sem fra upphafi hefur verid uthyst
og pvi aldrei verid stundud innanhuss. Slik uthysing, sem kalla ma fjarveruuthysingu (e.
abstention-based outsourcing), & sér stad pegar fyrirtaeki kaupir 4 markadnum getu til ad
sinna tiltekinni starfsemi frekar en ad taka 4 sig naudsynlega fjarfestingu til ad koma henni
upp innanhuss hja sér. Rétt eins og stadgengilsuthysing er byggd 4 dkvordun um tiltekna
adgerd parf stadgengilsuthysing einnig ad byggja & akvordun um uthysingu. A9 aliti
Gilley og Rasheed (2000) er ekki um uthysingu ad raeda i pvi tilviki ad fyrirtaeki &4 engan
kost annan en ad kaupa tiltekna voru eda pjonustu & markadi af einhverjum astedum.
Akvordun um uthysingu var sem sagt ekki tekin.

Talad er um annars vegar stefnumidada uthysingu og hins vegar dstefnumidada tuthysingu.

begar um er ad raeda stefnumidada tthysingu er ekki eingdngu litid til kostnadarlaekkunar



sem markmids heldur er litid til pekkingar sem grundvallarpattar i stefnunni og umfangs
rekstrarins, po svo ad flest fyrirtaeki liti 4 uthysingu sem adferd frekar en stefnu
(Alexander og Yoiung, 1996; Holcomb og Hitt, 2007). Annars vegar er litid til pess hvada
pekkingu & ad byggja upp innan fyrirteekisins og hins vegar hvada pekkingu atlar
fyrirteekid ad saekja ut fyrir veggi pess, pad er ad segja til sinna birgja. Fyrirtaekid tekur pvi
medvitad stefnumidada dkvordun um hve umfangsmikil starfsemi fyrirtekisins skuli vera
(Holcomb og Hitt, 2007).

Fjolmargar skilgreiningar 4 hugtakinu hafa verid settar fram en munurinn &4 hinum ymsu
tilldgum bera oft keim af mismunandi tilgangi peirra rannsokna sem per eru sprottnar upp

ur (Espino-Rodriguez og Padron-Robaina, 2006).

2.1.2  2.1.2 Skilgreiningarnar flokkadar - hugmynd Rodriguez og Robaina
Rodriguez og Robaina (2006) setja skilgreiningar 4 hugtakinu uthysing i prja flokka.

[ fyrsta flokknum eru skilgreiningar par sem uthysingin byggir 4 stédugum
samstarfssamningi til langs tima. Samningurinn skilgreinir samstarfid sem stefnumidad (e.
strategic). Innan pessa flokks fellur til ad mynda pessi skilgreining Rodriguez og Robaina
(2006): “Samstarfssamningur milli mismunandi tegunda fyrirtekja par sem annad
fyrirteekio byr yfir teknilegri pekkingu og skilar verulegu framlagi til hins med pvi ad
skaffa efnisleg og/eda mannaudsleg adfong yfir akvedid timabil til pess ad fyrirtekid sem
uthysir megi na dkvednu markmioi".

Innan flokks nimer tvo falla paer skilgreiningar sem taka fram hvada starfsemi ma uthysta,
t.d. starfsemi sem ekki er skilgreind sem stefnumidud fyrir vidkomandi fyrirtaeki. Pessi
skilgreining Quinn og Hilmer (1994) fellur innan pessa flokks: "Kaup fyrirtekis &
starfsemi utan fra, par & medal peirri sem venju samkvaemt er talin sampattur hluti hvers

fyrirtaekis, ad pvi gefnu ad hun myndi ekki kjarnaferni fyrirtaekisins™.

bridji flokkurinn neer til peirra skilgreininga sem lita 4 thysingu sem adgerd sem flytur
aaetlanagerd, abyrgd, pekkingu og verkefnastjornun til annars adila. I 6llum tilvikum gerist
petta med samningum. Pessi knappa skilgreining Blumberg (1998) fellur inn i pennan
flokk: "Pad ad ganga fra samningum vid pridja adila um ad hann sjai um dkvedna paetti

starfsemi fyrirtaekis vidskiptavinarins".

Skilgreining Loh og Venkatraman (1992b) beinist ad starfsemi sem tengist

upplysingatekni: “Verulegt framlag birgja til efnislegra og/eda mannaudslegra adfanga



sem tengjast upplysingateknilegum innvidum notandans hvort sem um er ad rada

afmarkada peetti peirra eda pa i heild sinni”.

Ad lokum er skilgreining Rodrigez og Robaina (2006): "Uthysing er stefnumidud
akvordun sem leidir til pess ad samid er formlega vid ytri adila, sem hafa meiri getu, til ad
taka ad sér akvedin verkefni eda verkferla sem ekki teljast stefnumidadir en eru
naudsynlegir pattir i framleidslu 4 voru eda pegar pjonusta er veitt med pad ad markmidi

a0 beeta samkeppnislega stéou".

Prennt einkennir skilgreininguna. I fyrsta lagi ad akvordunin um uthysingu verdi ad vera
stefnumidud og pannig pattur i stefnu vidkomandi fyrirtekis. I 60ru lagi er litid svo 4 ad
fyrirteekio geti skilgreint hvada starfsemi er likleg til uthysingar og pa til adila sem byr yfir
meiri getu og pekkingu til ad annast hana en fyrirtekid sjalft gerir. Pad pridja sem
einkennir skilgreininguna er ad talad er um hugtakid verkferli en ekki adfong (Rodriguez
og Robaina, 2006). Adfong ein og sér geta ekki studlad ad samkeppnisforskoti pottt pau
séu hluti af verkferli (Ray o.fl., 2004).

Su skilgreining sem verdur studst vid 1 pessari ritgerd er skilgreining Cheon, Grover og
Teng (1995) sem hefur upplysingataeknilega stafsemi fyrirteekja i huga: “Skipulagsleg
akvoroun um a0 koma fyrir hja ytri pjénustuveitanda hluta af eda Ollum
upplysingateknilegum pattum starfseminnar til pess ad pad reynist fyrirteekinu audveldara
ad na settum markmidum®. Medal peirrar pjonustu sem Cheon, Grover og Teng (1995)
eiga vid ma nefna: hugbinadarpréun og hugbunadarvidhald, kerfisrekstur, fjarskipti
almennt, notendapjonustu, kerfishogun og kerfiseftirlit og innkaup 4 hugbtnadarkerfum
og innleiding 4 peim.

bad hefur ferst i voxt ad stjérnendur fyrirtekja liti 4 Gthysingu sem pydingarmikinn patt i
stefnumidadri uppbyggingu eda skipulagi fyrirtekisins (Holcomb og Hitt, 2007).

Uthysing upplysingateknilegra patta almennt er ymist timabundin eda verkefnabundin og
ymist almenn eda sértek allt eftir pvi hvada pattir upplysingatekninnar eiga i hlut.
Uthysing hugbtnadarprounar er frekar verkefnabundin en timabundin og frekar sértek en

almenn (Loh og Venkatraman, 1992b).

2.2 Tver undirstodur fraedilegrar greiningar a uthysingu
Fredimenn m.a. 4 svidi hagfraedi, stjornunar og stefnumotunar hafa synt uthysingu mikinn
ahuga 4 undangengnum arum (Gonzalez o.fl., 2006). Undir hugtakid hefur verid skotid

sterkum fraedilegum grunni med skirskotun til kenninga innan framangreindra freedigreina.



Tveer ahrifamiklar kenningar hafa adallega verid lagdar til grundvallar i rannséknum a
uthysingu. Annars vegar er pad kenningin um vidskiptakostnad (e. transaction cost theory)
og hins vegar kenningin um adfangamidada syn 4 fyrirtekio (e. resource based view of the
firm). Badar kenningarnar eru mikilvaegt framlag til aukins skilnings & uthysingu almennt
(Mclvor, 2009). Auk framangreindra kenninga hafa kenningin um umbodsvandann (e.
agency theory) og skyldar greinar eins og leikjafredi (e. game theory) haft sin &hrif
(Gonzalez o.1l., 2006).

Umfjollun um uthysingu verkefna a svidi upplysingatekni i freditimaritum teygir sig aftur
til arsins 1988 pd svo ad arid 1992 marki akvedin timamot i fredilegri umfjollun 4 pessu
svidi (Gonzalez o.fl.,, 2006). betta var engin tilviljun pvi petta ar gerdi bandariska
fyrirteekid Kodak stéran samning vid fjogur upplysingarteknifyrirteeki um uthysingu &
hluta af sinni starfsemi 4 pvi svidi til peirra. { kjolfar pessa samnings faerdist mjog i voxt
a0 fyrirteeki uthystu verkefnum til fyrirteekja sem sérhaefou sig 4 pessu svidi og var st
bylgja koéllud “The Kodak Effect” (Loh og Venkatraman, 1992a).

[ upphafi fjolludu fraeditimarit adallega um uthysingu t fra sjonarhorni vidskiptavinarins
b6 svo ad sjonarhorn pess sem veitir pjonustuna hafi vakid vaxandi dhuga freedimanna &
pessu svidi. A sidustu arum hefur dhugi 4 sambandinu milli vidskiptavinarins og
pjonustuveitandans aukist en samningurinn um pjénustuna milli pessara adila og samskipti
peirra almennt leikur stort hlutverk i arangursriku samstarfi verktakans og verkkaupans

(Gonzalez o.11., 2006).

2.2.1 Vidskiptakostnadarhugtakio

Ef peir markadir, sem fyrirtaeki kaupa sin adfong 4, voru eda pjonustu, veru fullkomlega
areidanlegir og skilvirkir myndu pau kaupa 61l sin adfong & markadi i stad pess ad
framleida pau sjalf (nema pau adfong sem geetu gefid peim samkeppnislegt forskot eins og
kjarnaferni), veru pau 4 annad bord rekin af skynsemi. En flestir markadir eru
ofullkomnir og fela i sér dkvedna dheettu hvad vardar verd, gadi, tima og adra grunnpaetti

baedi fyrir seljendur og kaupendur (Quinn og Hilmer, 1994).

Upphaflega liggur hinn fraedilegi grunnur uathysingar ad sterstum hluta i
vidskiptakostnadarhugtakinu sem Coase kom fram med og skilgreindi i freegri grein "Edli

fyrirtaekisins" (e. The Nature of the Firm) arid 1937 (Yang og Huang, 2000).

Hugmyndir um styringu markadarins gera rad fyrir ad 4 markadi radi verd vorunnar pvi
hvernig hun er notud og af hverjum, en hvorki skipulag né¢ aetlanir. Verdid nagi og ad i

raun purfi ekkert annad. Varu markadir fullkomnir pyrfti pvi ekki ad setja & fot fyrirtaeki
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utan um framleidsluna, 61l vidskipti tengd framleidslunni gaetu farid fram a markadi. En
asteda pess ad vorur eru framleiddar inni 1 fyrirteekjum og ad fyrirtaeki eru yfirleitt til er st
ad pad fylgir pvi kostnadur ad nota verdmyndun 4 markadi en sa kostnadur er nefndur
vidskiptakostnadur (e. transaction cost). S& vidskiptakostnadur sem augljosast er ad verdur
til samfara pvi ad vara er framleidd eingdngu med hjalp verdmyndunar & markadi, er sa
sem pvi fylgir ad finna Ut hvert hid raunverulega verd er. Kostnadur vid samningagerd og
eftirlit med framkvaemd samninga er ekki sidur kostnadarlidur sem hafa ber 1 huga. Innan
fyrirteekisins fellur pessi kostnadur nidur eda er i versta falli verulega laegri en pegar
verdmyndun & markadi er notud. Innan fyrirteekisins er hagt ad taka akvordun um nytingu
ad0fanga (e. resources), sem fyrirteeki0 hefur vald yfir vid framleidslu, an pess ad til
samninga purfi ad koma nema pad 1 mun minna mali en i pvi tilviki ad eingdngu
verdmyndun 4 markadi er notud (Coase, 1937). begar kostnadur vid kaup & voru eda

pjonustu verdur of har er frekar videigandi ad reida sig & eigin framleidslu.

Williamson 1975, 1979,) setti fram kenninguna um vidskiptakostnad, Transaction Cost
Economics eda Transaction Cost Theory. Grundvallarforsenda kenningarinnar er ad
vidskiptum muni verda pannig fyrirkomid ad kostnadurinn vid pau verdi lagmarkadur

(David og Han, 2004).

Vidskiptakostnad ma skilgreina sem annars vegar ex ante og hins vegar ex post. Ex ante
vidskiptakostnadur er sa kostnadur sem fellur til 4dur en gengid hefur verid fra samningi
um vidskipti 4 markadi. Um er ad rada kostnad sem fylgir samningavidredum og
samningagerdinni almennt og skapast eingdngu vegna pess ad samningsadilar bua ekki
yfir somu upplysingum. Ex post er s& vidskiptakostnadur sem fellur til eftir ad gengid
hefur verid fra vidskiptasamningi. Um er ad raeda ferns konar kostnad. I fyrsta lagi kostnad
sem fellur til vegna pess ad par adstaedur sem samningur byggir 4 préast fra forsendum og
innihaldi samningsins og kallar pvi & breytingar & samningnum eigi hann ad virka afram
(e. maladaption costs). I 6dru lagi prattkostnad (e. haggling costs) en pad er sa kostnadur
sem pvi er samfara ad pad er endurtekid verid ad pratta um verd, skyldur og annad
fyrirkomulag i samningi af ymsum 4stzedum eftir ad samningur hefur verid gerdur. { pridja
lagi er pad eftirlits- og umsyslukostnadur (e. set up and running costs) sem felst i pvi ad
fylgjast med ad dkvadi samnings séu uppfyllt. T fjorda lagi er svo tengslakostnadur (e.
bonding costs) sem fellur til pegar skuldbindandi samband er byggt upp og pvi vidhaldid
og felst m.a. i fundasetum og pvi sem byggir upp og vidheldur almennu trausti milli

adila (Williamson, 1979, 1985).



Eins og gefur ad skilja er eftirlitspattur vidskiptakostnadarins mikilvaegur og vegur pungt.
Astaedur pess ad eftirlit med samningi er naudsynlegt eru samkvaemt Williamson (1979)

tvenns konar.

Annars vegar pad sem nefna mé takmarkada skynsemi (e. bounded rationality) og felst i
pvi a0 mannleg geta til ad leysa flokin vidfangsefni er takmorkud og veldur pvi ad pad er
erfidleikum bundid ad meta ad fullu afleidingar allra mogulegra dkvardana (Bahli og
Rivard, 2005). Pegar kemur ad vidskiptum, pa skiptir takmorkud skynsemi adeins mali
pegar pau eru margslungin af einhverjum astedum eins og pegar varan, sem vidskiptin
snuast um, er flokin eda vidskiptin eru umvafin dvissu t.d. um hvernig varan 4 ad lita ut
eda hvert verdid 4 henni er (Williamson, 1979). 1 tilviki uthysingar hugbunadarverkefna
hefur takmorkud skynsemi ahrif a4 getu vidskiptavinarins til ad skilgreina til fulls krofur
sinar, velja heefa verktaka og standa rétt ad eftirliti med og samskiptum vid verktakann eda

verktakana (Bahli og Rivard, 2003).

Hins vegar er um ad rada takiferismennsku (e. opportunism) sem stafar af pvi ad
manneskjan & pad til ad reyna ad hagnyta sér adstedur med kensku (Williamson, 1975,
1979). Williamson (1979) gerir ekki rad fyrir ad allir astundi tekiferismennsku heldur
eingdngu ad moguleikinn s¢ fyrir hendi og ad ekki sé haegt ex ante, p.e. 4dur en samningur

er gerdur, ad greina 4 milli peirra sem eru heidarlegir og peirra sem eru pad ekki.

Vidskiptakostnadur fellur til vegna pess ad pad er erfitt og dyrt ad gera sér grein fyrir pvi
ex ante hvenar folk er heidarlegt og hveneer ekki. Tekiferismennska getur badi komid
upp ex ante pegar upplysingum er misskipt milli adila og peir vilja ekki deila peim med
00rum en hafa tilhneigingu til ad nyta sér peer 4 stefnumidadan hatt sér til framdrattar
(Aubert o.fl., 2004) og ex post vegna ofullkominna samninga sem stafa af takmarkadri
skynsemi og takiferismennsku sem veldur pvi ad samningsadilar gaetu haft tilhneigingu
til ad nyta sér 6fullkominn samning sér til framdrattar (Yang og Huang, 2000). Til deemis
gaetu hugbunadarfyrirteeki sagt 6satt um getu sina eda nytt sér yfirburdarpekkingu til ad
selja vidskiptavini sinum, sem byggi yfir takmarkadri pekkingu & porfum sinum og

markadsverdum, voru eins og hugbunadi og pjonustu (Bahli og Rivard, 2003).

Samkvamt kenningunni um vidskiptakostnad er pad vidskiptakostnadurinn sem radur pvi
hvort vidskipti eiga sér stad &4 markadi eda innan fyrirteekisins med 10dréttri sampaettingu.
Lagmorkun vidskiptakostnadarins er pad sem sost er eftir. Vidskipti sem eiga sér stad

innan fyrirtaekis eru kollud innan fyrirtaekis (e. the hierarchy choice) en vidskipti sem eiga



sér stad milli fyrirtekis og seljanda 4 markadi eru kollud markadsleg (e. the market

choice).

Hversu har vidskiptakostnadurinn verdur raedur i fyrsta lagi sérstada voOrunnar sem
vidskiptin snliast um, i 60ru lagi dvissan og um leid flekjan sem umlykur vidskiptin og i

pridja lagi tidni vidskiptanna (Williamson, 1975).

2.2.1.1 Sérstada vérunnar

[ fyrsta lagi er pad sérstada vérunnar sem vidskiptin sniiast um (e. transaction specificity
of a transaction eda asset specificity) sem, samkvaemt Williamson (1975), redur pvi hve
har vidskiptakostnadurinn verdur. Hugtakid vara getur hér baedi ndd til mannaudslegra og
efnislegra eiginleika en alltaf er att vid sérstéou hennar i dkvednum vidskiptum. Pvi meiri
sem sérstada vOrunnar er i tilteknum vidskiptum pvi minna virdi er hin i 6drum
vidskiptum. Pvi meiri sem munurinn er & verdi vorunnar og verOmati hennar, par sem hun
nytist nast best, pvi meiri er sérstada hennar. Peningar hafa til ad mynda enga sérstodu par
sem verOmati peirra er fullkomlega 6had pvi hvad fyrir pa er keypt. bPekking getur verid
sérsted t.d. 1 pvi tilviki ad hin nytist adeins tilteknum adila og er verdlaus gagnvart 6llum

00rum (Aubert o.f1., 2004).

bad eru pvi augljés vandamal tengd vidskiptum med slika voru, sem felast i pvi ad
seljandinn getur ekki med godu moéti farid med hana annad, gangi hin fyrirhugudu
vidskipti ekki eftir eda ef um verdur ad reda samningsrof, nema hann setti sig i besta falli
vi0 laegra verd fyrir hana og 1 versta falli ad varan sé verdlaus 1 60rum vidskiptum. Ex post
getur komid upp stada sem nefnd hefur verid lesing (e. lock-in) en geri kaupandinn sér
grein fyrir pessari stodu kemur hun tralega i veg fyrir vidskiptin (Bahli og Rivard, 2003).
Komi til vidskiptanna eru pau tralega had lofordum fra 60rum adilanum til hins sem &
einhvern hatt parf ad tryggja. Hér gaeti verid um ad rada langtimasamning med ymsum
skuldbindingum. bvi er ekki 6liklegt i tilvikum sem pessum ad ekki komi til vidskipta &
markadi heldur sampattingar par sem varan yrdi ventanlega innhyst i reksturinn med
sameiningu eda 4 annan hatt. Pvi sérhaefdari sem varan verdur pvi floknari verdur
samningurinn um vidskipti med hana og dyrari i framkvemd. begar pessi kostnadur er
ordinn of mikill myndi henta betur ad vidskiptin feru fram innan fyrirtekisins en &

markadi (Aubert o.f1., 2004).

begar sérstada eignar er skodud i samhengi vid upplysingateknina pa getur verid um ad
reeda pekkingu sem akvedinn sérfraedingur parf ad afla sér til ad geta sinnt tilteknu starfi

somasamlega eda mjog sérhaft hugbinadarkerfi sem kann ad vera naudsynlegt til ad
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pjona dkvednum vidskiptavini en s¢ 6llum 6drum Oparft (Aubert, Rivard og Patry, 1996).
Um getur verid ad reda pekkingu og blinad.

[ tilviki mikillar sérstodu vorunnar er liklegt ad vidskipti med hana fari fram innan
fyrirteekisins par sem pad er dyrt ad innleida sérhafda voru i 6drum tilgangi en peim
upprunalega. Fjoldi rannsékna & ahrifum sérhaefdra vara 4 umfang fyrirtekja stydja
hugmyndir Williamson (1975) um ad mikil sérhaefing voru leidi til vidskipta med hana

innan fyrirtekisins frekar en 4 markadi (Clark o.fl., 1995).

2.2.1.2 Ovissa og fleekjustig

Oll vidskipti eiga sér stad vid kringumstaedur 6fullkominna upplysinga. Upplysingapdrfin
er mismikil allt eftir edli vidskiptanna sem m.a. reedst af vorunni sem vidskiptin snuast um
og magni hennar i vidskiptunum (Aubert o.fl., 2004). Ovissa og/eda flakjustig (e.
uncertainty/complexity) vidskiptanna er pattur sem hefur ahrif & vidskiptakostnadinn. bvi
meiri sem Ovissan og/eda flekjan er 1 tilteknum vidskiptum pvi heaerri er
vidskiptakostnadurinn og pvi 6liklegt ad vidskiptin fari fram 4 markadi, p.e.a.s. sé¢ uthyst
en liklegra ad pau fari fram innan fyrirteekisins (Williamson, 1979).

Adstedur Ovissu geta skapast vegna ofyrirsjdanlegra markadsadstaedna, teknilegra patta,
efnahagslegrar framvindu, flokinna samninga og gada pess sem framleitt er (Cheon og
Grover, 1995).

Bahli og Rivard (2003) tala um prjar tegundir 6vissu. I fyrsta lagi er um ad rada
umhverfislegan 6stodugleika. begar pessi 0stodugleiki og takamorkud skynsemi koma
saman dregur mjog Ur getu manna til ad utbua sameiginlega datlun um framtidina t.d.
pegar samid er um uthysingu upplysingateknimala eins og hugbunadarpréoun og
hugbunadarvidhald. betta hefur 1 for med sér 6fullkomna samninga sem leida af sér haerri
vidskipakostnad vegna naudsynlegra breytinga sem gera parf 4 samningum en slikar
breytingar verda tidari og floknari fyrir vikid (Pilling o.fl., 1994, Mclvor, 2009). [ 63ru
lagi er dvissan tengd taekniframforum sem kunna ad leida af sér ureldingu akvedinnar
teekni. Svo drastiskar breytingar kalla 4 adlogun samninga sem hefur kostnad i for med sér
(Earl, 1996). 1 pridja lagi er um ad reda ovissu sem rekja ma til edlis thysingarinnar
sjalfrar. Starfsemi er s6gd umvafin mikilli 6vissu ef erfitt er ad lysa nakvaemlega vorunni
sem hun 4 ad skila (Aubert, o0.fl. 1998). Rannsoknir hafa synt ad erfitt reynist ad akveda
krofur notenda til hugbunadarkerfa sem hlytur ad valda 6vissu um proun slikra kerfa
(Bahli og Rivard, 2003). Aukin 6vissa hvetur til tekiferismennsku pegar breytingar &

samningi eru naudsynlegar (Williamson, 1985).
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Annars konar oOvissa er svo tengd malingum eda mati 4 afkdostum og gaedum.
Samningsadilar purfa ad geta metid gadi peirrar voru eda pjonustu sem vidskiptin snliast
um. Slikt mat 4 pattum eins og gedum og afkdstum getur verid dyrt og jafnvel illvinnandi
eins og t.d. i pvi tilviki ad meta framlag nokkurra samstarfsadila til tiltekinnar voru eda
starfsemi. Veri markadurinn notadur pa er pad gefid fyrirfram ad pessir adilar keemu sér
saman um verd & patti hvers um sig. Reynist verdlagning hins vegar erfid eda ogerleg
leidir pad til pess ad markadurinn eda Uthysing verdur ekki talin fysilegur kostur en ad
framleidsla innan veggja fyrirtaekisins pyki heppilegri. Af pvi leidir ad aukin dvissa i
vidskiptum leidir til aukinnar starfsemi innanhiss 4 kostnad uthysingar (Aubert o.fl.,

2004).

2.2.1.3 Tioni

[ pridja lagi er pad svo tidni (e. frequency) vidskiptanna p.c.a.s. hversu oft tiltekin
vidskipti eiga sér stad, asamt fjolda peirra fyrirteekja sem bjoda voruna & markadi, sem
redur vidskiptakostnadinum. Pvi oftar sem pau eiga sér stad og pvi fleiri sem fyrirtekin
eru sem bjoda voruna sem 1 hlut 4 pvi 6naudsynlegra er allt eftirlit, vidskiptakostnadurinn
er minni og liklegra er ad vidskiptin eigi sér stad & markadi, p.e.a.s. ad um uthysingu verdi
a0 reda (Williamson, 1975). Lag tioni vidskipta asamt pvi ad fa fyrirtaeki bjodi voruna
skapar 6skilvirkni & markadi medan mikil tidni vidskipta og mikill fj6ldi seljenda eykur
samkeppni milli peirra og um leid skilvirkni & markadi. Pessi stada hefur einnig i for meo
sér betri samningsstoou kaupandans gagnvart seljendunum auk pess sem hun leidir af sér
meiri stodlun Deirrar voru, sem kaupandinn sakist eftir, sem gerir kaupandanum
audveldara ad skipta um seljanda én pess ad pad valdi honum kostnadi (Nam o.fl., 1996 og
Aubert o0.11., 2000).

Sa sem uthysir 4 yfir hofoi sér mogulega tekiferismennsku verktakans allan
samningstimann ekki sidur en pegar ad endurnyjun hans kemur par sem verktakinn byr
yfir upplysingum um hinn raunverulega kostnad af verkinu sem sa sem uthysir hefur ekki
adgang ad (Ojelanki og Bryson, 1999). Af pessu leidir ad pessi stada litillar tidni vidskipta
og farra seljenda vorunnar 4 markadi dregur ur uthysingu (Holcomb og Hitt, 2007). begar
ekki er um ad reda mikla sérhafingu vorunnar, ovissan er litil og vidskipti hlutfallslega
tid er Uthysing likleg. Innhysing er liklegri pegar 6vissa dsamt mikill sérstodu vorunnar
leida til erfidleika i vidskiptum med voruna og par af leidandi litillar tioni vidskipta med

voruna (Mclvor, 2009).
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2.2.2 Adfangamioud syn a fyrirtaekio

Adfong (e. resources) fyrirtekis eru hinir efnislegu hlutir sem pad kaupir, leigir eda
framleidir til eigin nota og pad folk sem radid er 4 skilmalum sem gerir fyrirteekinu
mogulegt ad nyta sér krafta pess. Pjonusta (e. service) er aftur & moéti pad framlag sem
adfongin skila til arangursrikrar starfsemi fyrirteekisins. Pannig ma lita 4 adfong sem
knippi mogulegrar pjénustu. A pennan hétt skilgreinir Edith T. Penrose (1959) hugtokin
adfong og pjonustu (sja i Zack, 1999). Oft er litid & bok hennar “The Theory and the
Growth of the Firm”, sem kom ut arid 1959, sem upphafsrit pegar kemur ad kenningunni
um adfangamidada syn & fyrirteekid (e. resource based view of the firm) (Wernerfelt,
1984). Birgir Wernerfelt (1984) fjalladi um pessa syn Penrose i pekktri grein en i henni
gaf hann pessari kenningu heiti. Jay Barney (1991) kom svo fram med fullmotada
kenningu um adfangamidada syn & fyrirtakid. [ grein sinni fra arinu 1991 "Adfong
fyrirteekis og varanlegt samkeppnisforskot" (e. Firm resources and sustained competitive
advantage) birti hann samantekt um grundvallarhugmyndina (Mintzberg, Ahlstrand og

Lampel, 1998).

Til samanburdar vid kenningarnar um adfangamidada syn & fyrirtekid er ahugavert ad
skoda adrar kenningar sem fjalla um pad hvad leggja skuli til grundvallar annars vegar vid
mat 4 rekstrararangri fyrirteekis og hins vegar pegar stefna pess er morkud. Kenningar um
samkeppnislegt forskot fyrirtekja, sem voru fyrirferdamiklar upp ur midri sidustu 61d og
fram 4 niunda aratug peirrar aldar, folu i s¢ p4 meginhugmynd ad fyrst skyldi lita at fyrir
fyrirtaekid, til umhverfisins, vid arangursrika stefnumoétun pess og mat a astedum fyrir
velgengni. Malid snyst um stadsetningu & markadnum og ad skilja og bregdast vid peirri

préun sem par kann ad eiga sér stad (de Wit og Meyer, 1999).

Tvaer grundvallarspurningar eru forsendur arangursrikrar stefnumotunar sem gefur
samkeppnislegt forskot. Annars vegar hversu adladandi atvinnugreinin er, hvad vardar
ardsemi til lengri tima, hvada pettir pad eru sem akvarda ardsemina. Hins vegar parf ad
spyrja pess hvad raoi hlutfallslegri samkeppnisstodu innan greinarinnar par sem pad er svo
innan flestra greina ad sum fyrirteki eru arObaerari en Onnur. Pad sem akvardar getu
tiltekins fyrirteekis til ad stunda ardbaran rekstur eru eftirtalin fimm atridi: hversu audvelt
er ad hefja rekstur innan greinarinnar; 6gnun gagnvart greininni fra stadgengilsvorum
annarra greina; hversu sterk er stada kaupandans gagnvart seljandanum hvao verdlagningu
innan greinarinnar vardar; stada seljandans gagnvart kaupandanum vid verdlagninguna og

hversu hord samkeppnin er milli peirra sem starfa innan greinarinnar (Porter, 1985).
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Mikilvaegar forsendur umhverfislikansins, eins og kalla ma pessar kenningar um
samkeppnisforskot, eru annars vegar paer ad oll fyrirteeki innan tiltekinnar atvinnugreinar
séu eins hvad vardar pau adfong sem flokka ma sem stefnumidad mikilvaeg og fyrirtaekin
rada yfir og stefnumidid sem pau hafa (Rumelt, 1984, sja i Lamb, ) og hins vegar s ad
proist fjolbreytileiki adfanga innan atvinnugreinar muni hann ekki lifa lengi par sem
adfong fyrirteekja eru mjog feranleg milli peirra. Fyrirteki innan sému greinar hafa pvi

tilhneigingu til ad verda eins med timanum hvad adfong peirra snertir (Barney, 1986a).

A0fong fyrirtaekis ma skilgreina sem hvern pann framleidslupatt sem pvi er tilteekur, pad
er a0 segja, sem fyrirtekid getur styrt varanlega, jafnvel p6 svo ad pad bui ekki yfir
eignarréttinum 4 honum (Grant, 1991). Grant (1991) skilgreinir sex flokka adfanga:
fjarhagsleg, efnisleg, mannaudsleg, teknileg, skipulagsleg og ordspor. Fyrstu tveir
flokkarnir nd utanum apreifanleg adfong sem audvelt er ad meta og skilgreina medan hinir
fjorir flokkarnir innihalda 6apreifanleg adfong, sem po eru pess edlis ad pau geta skapad
samkeppnisforskot. Barney (1991) talar um prja flokka adfanga fyrirtaekis. { fyrsta lagi
efnisleg adfong sem eru pettir eins og efnisleg tekni, ahold og teeki, landfraedileg
stadsetning og adgangur ad hraefnum. I 68ru lagi mannaudsleg adfong en par ma nefna
pjalfun og reynslu, démgreind og almenna andlega getu og tengsl. { pridja lagi eru pad svo
skipulagsleg adfong. Undir pann flokk heyra formlegt skipulag, kerfi og ferlar 4samt
oformlegum tengslum hopa. Sum pessara adfanga fyrirteekja eru ekki pattur i pvi ad veita
fyrirteekinu samkeppnisforskot. I versta falli geta adfong fyrirtzekis valdid pvi ad stefna,
sem dregur ur skilvirkni og arangri vidkomandi fyrirtaekis, s¢ pvi morkud. Aftur & méti eru
pad pau adfong fyrirtaeekisins, sem gera pvi kleift ad marka sér stefnu sem eflir skilvirkni
og arangur pess og skapar pvi varanlegt samkeppnisforskot, sem innan kenningarinnar um
adfangamidada syn 4 fyrirtekid eru hin raunverulegu adfong fyrirtekisins (Wernerfelt,
1984). En hvernig ma pekkja pau adfong sem teljast stefnumidud i peim skilningi ad pau
veiti fyrirtekinu mesta varanlega avinninginn i barattunni vid keppinautana. Barney

(1991) nefnir fjora eiginleika sem verda ad einkenna pessi ad0fong:

Veromeeti. Til a0 adfong geti talist stefnumidud ad pvi leyti ad pau auki skilvirkni og baeti
arangur fyrirteekisins og pannig skapi pvi varanlegt samkeppnislegt forskot verda pau ad
vera veromat. A0fong fyrirtekis verda aldrei metin ein og sér par sem verdmati peirra

akvardast ut fra samspili peirra vid markadsofl (Collis og Montgomery, 1995).
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Fageeti. Stefnumidud adfong eru i edli sinu faget og um leid eftirsoknanleg. Fyrirtaeki
nytur samkeppnislegs forskots pegar pad innleidir stefnu sem mun skapa pvi virdisauka og

onnur fyrirtaeki eru ekki ad innleida 4 sama tima.

Ovidjafnanleiki. Auk pess ad vera verdmat og sjaldgaef parf ad vera erfitt ad likja eftir
peim adféngum sem geta talist stefnumidud. Ovidjafnanleiki adfanga dregur ir samkeppni
og tryggir a0 tekjustreymi af peim er liklegra til ad vera varanlegt ad pvi gefnu ad hun eigi

sér ekki stadgengil (Dierickx og Cool, 1989).

An stadgengils. Mikilveegur eiginleiki adfanga sem teljast stefnumidud er sa ad ekki sé til
stadar stadgengill peirra, pad er ad segja ad ekki finnist dnnur adfong sem geta komid i

stad peirra.

Bharadwa;j (2000) flokkar upplysingataeknileg adfong i prja flokka og hefur framgreinda
flokkun Grant i huga. { fyrsta lagi eru pad upplysingataeknilegir innvidir eda efnisleg
upplysingateeknileg adfong sem er sa bunadur, badi vél- og hugbunadur, sem mynda
upplysingakerfi vidkomandi fyrirteekis. [ 6dru lagi eru pad svo mannaudur 4 svidi
upplysingatekni, hvort sem um er ad reda teknilega pekkingu og getu eda stjornunarlega
getu. 1 pridja lagi nefnir Bharadwaj svo o6synileg adfong & upplysingataknisvidinu en
undir petta flokkast medal annars pekkingarlegar eignir og samlegdarahrif, ordspor og

menning.

Geta (e. capabilities) fyrirtaekis skapast pegar morg adfong leggjast a eitt, en adfong
fyrirteekis ein Ut af fyrir sig f4 engu dorkad. Getu eda einstaka faerni (e. distinctive
competencies) fyrirteekja ma skilgreina og meta ut fra hefdbundinni flokkun & starfspattum
fyrirteekja eins og fjarmalastjorn, markadsmalum og sdlu, vorupréun, framleidslu og

starfsmannahaldi (Snow og Hrebimark, 1980).

begar fjallad er um adfong og getu fyrirtekja er mikilvegt ad gera sér grein fyrir pvi ad
pad eru, pegar upp er stadid, verkferlarnir par sem adfongin og getan koma saman og
skilvirkni peirra sem redur pvi hvort fyrirteki byr yfir samkeppnisforskoti eda ekki.
Fyrirteki geta buid yfir moguleikanum 4 ad nd samkeppnisforskoti & grundvelli adfanga
og getu en pad er ekki fyrr en tekist hefur ad nyta petta tvennt i skilvirkum verkferlum ad
moguleikarnir verda ad raunveruleika (Ray o.fl., 2004). Adfong fyrirteekis mynda
grunninn ad getu pess medan getan leggur grunninn ad samkeppnislegu forskoti

fyrirteekisins (Grant, 1991).

Adfangamioud syn & fyrirtekio litur inn i fyrirteekid pegar horft er til samkeppnislegs
forskots pess og gefur sér tvaer forsendur pegar uppruni pessa forskots er skodadur. Annars
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vegar gefur likanid sér ad fyrirteki innan starfsgreinar geti verid fjolbreytileg (e.
heterogeneous) hvad vardar pau stefnumidudu adfong sem pau rada yfir. Hins vegar eru
pad forsendur pessa likans ad pessi adfong purfi ekki ad vera fullkomlega flytjanleg milli
fyrirteekja og par af leidandi geti fjolbreytileikinn verid langvarandi. Um getur verid ad
reeda annars vegar samkeppnisforskot og hins vegar varanlegt samkeppnisforskot (e.
sustainable competitive advantage). Muninn 4 pessu tvennu md setja pannig fram ad
fyrirteeki s€ med samkeppnisforskot pegar pad hrindir 1 framkvaemd virdisaukandi stefnu
sem 4 sama tima er ekki i framkvemd hja keppinautunum en peir gaetu hermt eftir pegar
fram 1 sekir. Fyrirteki er hins vegar med varanlegt samkeppnisforskot pegar pad hrindir i
framkveemd virdisaukandi stefnu sem 4 sama tima er ekki i framkvaemd hja
keppinautunum og keppinautarnir geta ekki hermt eftir pessari stefnu og nytt sér kosti
hennar. Fyrirteeki innan sdmu greinar verda pvi ekki eins med timanum hvad adfong peirra

vardar (Barney, 1991).

2.2.2.1 Tilvist fyrirteekisins samkveemt adfangamioadri syn

Skyringin 4 tilvist fyrirteekja er mismunandi eftir pvi fra hvada sjonarhorni skyringarinnar
er leitad. Samkvamt kenningunni um vidskiptakostnad er pad vegna hans sem fyrirteki
eru til og eru af tiltekinni sterd, en su kenning leggur m.a. til grundvallar takmarkada
andlega getu og tilhneigingu mannsins til ad haga sér & tekiferismidadan hatt sbr. kafli

1.2.1.

Adfangamioud syn & fyrirtekio leggur framangreinda tvo peetti ekki til grundvallar sinni
skyringu a tilvist fyrirtekja en litur svo & ad kostirnir séu tveir, annars vegar
skipulagsheild eda fyrirtaki og hins vegar samningar einstaklinga & markadi likt og i
tilviki  kenningarinnar um  vidskiptakostnad. A sama hatt og i tilviki
vidskiptakostnadarhugtaksins adgreina fyrirteki sig frd& markadinum 4 pann hatt ad innan
fyrirtaekja fyrirfinnst vald, p.e.a.s. eigandi hefur vald yfir starfsmanni, sem ekki er til
stadar 4 markadi. Adfangamidud syn a fyrirtekid litur svo & ad heidarleiki 1 vidskiptum
komi ekki i veg fyrir nlining 1 vidskiptum & markadi sem geti leitt til pess ad fyrirtaeki
verda til. PO svo ad adfangamidud syn & fyrirteekid taki inn i sina mynd takmarkada
andlega getu eins og kenningin um vidskiptakostnadinn pa gerir hun pad 4 eilitid 60rum
forsendu. Takmorkud andleg geta manna veldur pvi ad einstaklingum eru skordur settar

hvad vardar umfang kunnattu peirra og pekkingar (Conner og Prahalad, 1996).

Conner og Prahalad (2004) fullyrda ad skipulagid, sem er & samstarfi einstaklinga, hafi

ahrif &4 notkun pekkingar i starfseminni og hafi somuleidis ahrif &4 lerdom. Peirra kenning

15



um tilvist fyrirtekja byggir & pekkingu einstaklinganna og hvernig hun er notud og
hvernig ny pekking verdur til, en pad eru pessir tveir peattir og samtvinnun peirra sem
raedur pvi hvort starfsemin fer fram innan fyrirtaekis eda 4 sér stad 4 grundvelli samnings &
markadi. Pessa tvo patti kalla peir annars vegar pekkingarstadgengd ahrif (e. knowledge-
substitution affect) og hins vegar sveigjanleikaahrif (e. flexibility effect).
bekkingarstadgengd ahrif fjalla um pad hvernig pekking sem pegar er til stadar er notud i
tiltekinni starfsemi en sveigjanleikadhrif fjalla um getuna til ad lera og bregdast vid
breytingum sem verda i umhverfinu og hja hverjum og einum og hvada skipulag er
skilvirkast og skilar bestum arangri hvad petta vardar. Pad eru pessir pettir eda 6llu heldur
hvar ahrif peirra verda mest sem raedur pvi hvort starfsemin 4 sér stad a4 grundvelli
samninga 4 markadi eda innan fyrirtekis og ad pad sé innan fyrirtekis frekar en i
samningum milli adila & markadi. Conner og Prahalad (2004) hafna ekki 6drum
kenningum um tilvist fyrirteekisins eins og vidskiptakostnadarkenningunni en telja sina

kenningu agata viobot vid hana.

2.2.2.2 Fimm skrefa adferd Grants

Aodfangamioud syn 4 fyrirtekio litur svo 4 ad hvert fyrirteki skuli leggja dherslu 4 ad proa
med sér tiltekna getu sem svo gefur visbendingu um hvada starfsemi skuli stundud
innanhuss og hvada starfsemi skuli uthysa. Adfangamidud nalgun getur lagt mikid af
morkum pegar geta tiltekins fyrirtakis er greind en slik greining getur tengt uthysingu vid

getu og samkeppnislega forgangsrodun fyrirtaekisins (Mclvor, 2009).

Grant (1991) bendir & ad skort hafi nokkud 4 a0 til vaeri samremdur rammi um
kenninguna um adfangamidada syn a fyrirtekid auk hagnytrar tengingar vid
raunveruleikann. { greininni setur Grant fram pad sem hann kallar hagnytan ramma um
adfangamidada nalgun a0 stefnumdtun (e. resource-based approuch to strategy: a practical
framework). Um er ad raeda fimm skrefa ferli ad stefnumotun fyrirtekis par sem adfong
og styrkur peirra hja vidkomandi fyrirteeki eru hofo 1 forgrunni. Forsendur pess ad byggja
stefnu fyrirtekis til langs tima 4 adfongum pess og getu eru annars vegar par ad innri
adfong pess og geta leggi til grunninn ad stefnunni og hins vegar ad adfong og geta séu

adaluppspretta hagnadar hja fyrirtekinu.

[ fyrsta skrefinu eru adfong vidkomandi fyrirteekis greind og flokkud. Mat lagt &
hlutfallslegan styrk og veikleika midad vid keppinautana auk pess sem moguleikar til betri

nytingar peirra eru metnir.
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[ 60ru skrefinu er geta fyrirtaekisins metin, pad er ad segja hvad getur fyrirtaekid gert betur
en keppinautarnir. Greind eru pau adfong sem mynda hvern getupatt (e. capability) og

hversu flokinn hver getupattur er.

[ pridja skrefinu er svo lagt mat 4 afrakstursmoguleika adfanga og getu, annars vegar Ut fra
varanlegu samkeppnislegu forskoti sem vidkomandi adfong geta og kunna ad skapa

fyrirtaekinu og hins vegar hversu nytilegur (e. appropiability) afraksturinn er.

i fjorda skrefinu er svo komid ad pvi ad velja pa stefnu sem, i samhengi vid ytri taekifaeri,

hagnytir sér best adfong og getu fyrirtaekisins.

[ lokaskrefinu eru greindar par gloppur sem kunna ad vera i adfangasafninu og
naudsynlegt er ad fylla og fyllt i paer med endurnyjun (e. replenish), vidbotum (e.
augment) og uppferslu (e. upgrade) 4 adfangagrunni fyrirtekisins. Hér er vissulega til
stadar moguleiki 4 uthysingu.

bad hefur verid vidtekin venja ad bregdast vid skorti 4 adfongum og getu med pvi ad
fyrirteekio skapar sér sjalft ny adfong (Grant, 1991). En 6nnur leid er su ad fyrirtaekid
nalgist pau ad0fong sem pad skortir med pvi ad fara i samstarf vid onnur fyrirteeki sem bua
pegar yfir pessum adfongum t.d. med uthysingu eda 4 annan hatt sem opnar fyrirtekinu
adgang a0 pessum adfongum. Einnig getur fyrirtaekid farid 1 beina yfirtoku a4 60ru sem byr

yfir peim adfongum sem pad skortir (Barney, 1999).

Barney (1999) bendir 4 kostnad fyrirtekja vid ad skapa sjalf sin adfong og getu og fjorar
helstu astedur pess kostnadar. [ fyrsta lagi er pad svo ad hefileikinn til pess skapa
vidkomandi adfong og getu a4 hagkveman hatt geti hvilt 4 adstedum sem ekki eru lengur
fyrir hendi. I 60ru lagi kann hafileikinn til ad skapa adfongin og getuna ad vera langur
ferill lerdoms og reynslu. I pridja lagi kunna afurdirnar og getan ad hafa sprottid upp tr
akvednum félagslegum adstedum t.d. dkvedinni menningu sem skapast hefur innan
akvedins fyrirtekis. Ad lokum kann svo ad vera ad naudsynleg pekking sé ekki til stadar

til a0 skapa hin eftirsottu adfong og getu.

begar hugad er ad uthysingu hugbinadarprounar og hugbuinadarvidhalds eiga hin
mannaudslegu adfong eins og pekking og reynsla sérstaklega vid. Samkvemt Williamson
(1975) eru fyrirtaeki til vegna pess ad tilvist peirra dregur ur vidskiptakostnadi. Ut fra
ad0fangamidadri syn a fyrirteekid og pa sérstaklega pekkingarmidadri syn eru fyrirteki til
vegna pess ad pekking nytist betur og leerdomur er meiri innan fyrirteekja en i samstarfi

adila 4 markadi (Conner og Prahalad, 2004).

17



Grundvallarpattur hvad vardar hina adfangamidudu syn er hvernig geta fyrirteekis skapar
og hefur ahrif & samkeppnislega stoou og arangur pess. Adfangamidud syn er mikilvaeg i
allri umfjollun um tuthysingu hugbtnadarpréunar vegna pess ad betri drangur & pessu
tiltekna svidi fyrirteekisins i samanburdi vid arangur keppinautanna 4 sama svidi getur
skyrt hvers vegna slik starfsemi er stundud innanhuss i vidkomandi fyrirteki (Mclvor,
2009). Geta fyrirtekis a tilteknu svidi er vegin 4 moti getu keppinautanna. Nidurstadan r
pessu mati getur akvardad hvar draga skuli mork fyrirtekisins, hvada starfsemi er stundud
innan pess og hvada starfsemi er uthyst. Af pessu leidir ad haefni fyrirteekisins til ad
fjarfesta 1 proun pessarar getu, og ekki sidur ad geta viohaldid yfirburdarstoou hvad hana
vardar, hefur dhrif 4 akvordunina um tuthysingu pessa tiltekna pattar. Starfsemi par sem
fyrirtaekid skortir naudsynleg adfong eda getu innanhiiss ma aftur 4 moti uthysa. A peim
svidum par sem fyrirteeki geta ekki ndd forskoti med notkun eigin adfanga eda haefni geta

pau nalgast slika haefni hja adilum utan fyrirteekisins (Mclvor, 2009).

Aodfangamioud syn 4 fyrirtekio litur svo 4 ad hvert fyrirteeki skuli leggja dherslu 4 ad proa
med sér tiltekna getu sem svo gefur visbendingu um hvada starfsemi skuli stundud
innanhuss og hvada starfsemi skuli uthysa. Adfangamidud nalgun getur lagt mikid ad
morkum pegar geta tiltekins fyrirtakis er greind en slik greining getur tengt uthysingu vid

getu og samkeppnislega forgangsrodun fyrirtaeekisins (Mclvor, 2009).

Mikilvaegi adfangamidadrar synar & fyrirtekio i allri umraedu um Uthysingu kemur til
vegna pess ad par sem skilvirkni og atkost eru meiri i tiltekinni starfsemi innan dkvedins
fyrirteekis en 1 samsvarandi starfsemi hja 6drum fyrirtekjum utskyrir pad hvers vegna sa
pattur er framkvemdur innanhtss hja vidkomandi. Ytri mork fyrirtekis ma dkvarda med
pvi ad bera saman getu pess a tilteknu svidi og getu keppinautarins & sama svidi (Argyres,

1996, Barney, 1999).

2.2.2.3 Grunnurinn ad stefnu hvers fyrirtcekis

Afstadan til pess hver tilgangur fyrirtaekis er og sérkenni, hljota ad vera pau atridi sem
leggja parf til grundvallar i upphafi pess ferils ad marka vidkomandi fyrirteeki stefnu.
Hvert er starfsvid fyrirtaekisins, pad er ad segja hvada markadi pjonar fyrirtekid eda 6llu
heldur hverjir eru vidskiptavinir pess og hvada porfum vill fyrirtekid pjona? bessar
spurningar leita allar at fyrir fyrirtekid. En umhverfi fyrirtekja er hdd sifelldum
breytingum. Neytendurnir breytast stodugt og um leid oskir peirra auk pess sem peer
adferdir og su tekni sem fyrirteki nota til ad pjona vidskiptavinum sinum eru i stodugri

proun. bvi er ekki Gr vegi ad spyrja, pegar pad blasir vid hve 6stodugt umhverfid er, hvort
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skynsamlegt s¢ ad lita pangad pegar stetha fyrirtekis er morkud. Hvort ekki sé¢ meiri
stodugleiki 1 ad0fongum og getu fyrirtekisins og pvi edlilegra ad lita & pa paetti pegar
skilgreina skal sérkenni pess? Skilgreining a fyrirteki Ut frd pvi sem pad getur etti
samkvaemt pessu ad vera endingabetri grunnur ad stefnumorkun pess en ad horfa til

parfanna sem pad pjonar (Grant, 1991).

En samkvaemt Grant (1991) eru tvaer forsendur fyrir pvi ad geta notad adfong og getu
fyrirtaekis sem grunn ad langtimastefnu pess. I fyrsta lagi ad innri adfong og geta myndi
grunninn ad stefnumidi fyrirtekisins. I 6dru lagi ad adfong og geta séu uppspretta

hagnadar fyrirtekisins.

2.2.2.4 Hugmyndin um kjarnafcerni fyrirtcekisins

Hugmyndina um kjarnaferni (e. core competency) fyrirteekis ma rekja til hugmynda sem
birtust 1 bok eftir Hiroyuki Itami sem heitir & ensku "Mobilizing Invisible Assets" sem
pyda ma & islensku sem "Virkjun osynilegra eigna" og kom 1t arid 1987. b6 er gjarnan
litid til greinar peirra Prahalad og Hamel "The Core Competence of the Corporation" sem
birtist arid 1990 sem upphaf pessara hugmynda um kjarnaferni fyrirtekisins (Mintzberg
o.fl., 1998). Varanleiki samkeppnislegs forskots hvers fyrirtakis liggur i kjarnafaerni pess.
Hugmyndina byggja peir upp likt og tré par sem tréd sjalft er hid fjolbreytta fyrirtaeki.
Stofninn og sterstu greinarnar eru kjarnavorur fyrirtekisins. Smeerri greinarnar eru deildir
hins fjolbreytta fyrirtaekis (e. business units) og laufid er vorur fyrirtekisins. Rotarkerfi
trésins er svo kjarnafaerni pess. Audveldlega ma fara 4 mis vid kjarnaferni fyrirtekisins
med pvi ad skoda eingdngu vorur pess 4 sama hatt og adeins hluti trésins blasir vid peim
sem a pad horfir. Samkvaemt Prahalad og Hamel eru fa fyrirteki likleg til ad geta proad
med sér kjarnafaerni 4 fleiri en fimm til sex svidum. beir benda & prji prof sem bent geta 4
kjarnaferni fyrirtakis. [ fyrsta lagi parf hun ad veita adgang ad fjolbreytilegum
mérkudum. [ 6dru lagi parf kjarnafaernin ad standa undir stérum hluta pess hvernig
vidskiptavinurinn upplifir viruna og avinninginn af pvi ad nota hana. Ad lokum barf
kjarnafeernin ad vera pess edlis ad erfitt sé¢ ad likja eftir henni - hiin parf ad vera einstok

(Prahalad og Hamel, 1990).

Ef madur gefur sér ad st faerni (e. competencies), sem skilgreinir fyrirtekid og tilverurétt
pess, skuli vera astundud innan fyrirteekisins 4 madur pa & sama hatt ad gefa sér ad allt
annad skuli Gthyst? [ flestum tilvikum er svarid vid pessari spurningu "nei" beadi fra
sjonarholi heilbrigdar skynsemi og fraedanna. bvi er edlilegt ad spurt sé hvernig

stjornendur geti dkvedid 4 stefnumidadan hatt, frekar en til skemmri tima, hvad af
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starfseminni skuli uthyst og hvad ekki. Quinn og Hilmer (1994) spyrja hvernig geta
stjornendur metid ahettuna og avinninginn af uthysingu tiltekinnar starfsemi og hvernig
getur dkvordunin um uthysingu innifalid hattu 4 ad vidkomandi fyrirtaeki glati mikilvaegri

haefni og yfirrddum yfir framtidarstefnu sinni pegar uthysing er eftirsdknarverd?

Samkvaemt McLellan o.fl. (1995) uthysa fyrirteeki starfsemi sem pau skilgreina sem
kjarnastarfsemi og gefur peim samkeppnislegt forskot. { nidurstddu rannséknar sem peir
gerdu toldu langflestir vidmelenda peirra, sem voru stjérnendur innan bankageirans, ad
upplysingatekni veri eitt priggja kjarnasvida innan greinarinnar. Engu ad sidur voldu
pessi fyrirtaeki ad uthysa megninu eda jafnvel allri upplysingataeknilegri starfsemi sinni
sem er i fullkomnu 6samreemi vid vidurkenndar hugmyndir um uthysingu (McLellan o.1l.,

1995).

Til vidbotar framangreindu telja fyrirteeki undir vissum kringumstaedum sig geta purft ad
starfreekja eitthvad sem pau hafa ekki yfirburdargetu til ad starfraekja, til pess ad koma i
veg fyrir a0 naverandi og framtidarkeppinautar leeri, yfirtaki, eydileggi eda sleppi pattum
sem pau hafa sérstaka pekkingu & (Quinn og Hilmer, 1994).

Stjérnendur @ttu ad proéa kjarnaferni sinna fyrirtekja til ad geta & stefnumidadan hatt
haldid keppinautum fra og varast ad uthysa henni eda gefa birgjum adgang ad

pekkingargrunni og haefni sem eru forsendur kjarnaferninnar (Quinn og Hilmer, 1994).

Kenningin um kjarnaferni leggur til ad starfsemi fyrirtaekis skuli stundud innanhuss eda af
birgjum utanhtss. Starfsemi sem ekki fellur undir kjarnastarfsemina etti ad thysa til pess
adila sem bestur allra er 4 markadnum til a0 stunda hana (e. best-in-world suppliers)

(Quinn, 1999).

2.2.2.5 Afstada adfangamioadrar synar a fyrirtekio til uthysingar

Adfangamioud syn & fyrirtekid hefur stefnumidad sjonarhorn a uthysingu og litur &
fyrirtaekid sem safn adfanga sem pvi beri ad nyta sem best til ad skapa sér varanlegt
samkeppnisforskot (Rodrigues og Robaina, 2006). Grant (1991) heldur pvi fram ad til pess
a0 fyrirteki geti ad fullu nytt sér adfong sin og getu og geti 4 sem skilvirkastan hatt skapad
varanlegt samkeppnisforskot gati reynst naudsynlegt ad komast yfir adfong og getu sem
stydur vid pad sem fyrir er.

Cheon o.fl. (1995) halda pvi fram ad samkvaemt kenningum um adfangamidada syn a
fyrirteekid megi lita svo & ad akvordun um ad uthysa upplysingateknilega paetti 1 rekstri
fyrirtaekisins sé adgerd til ad bregdast vid skorti & ad0fongum og getu, sem er mismunurinn

a eftirsoknarverdri getu og raunverulegri getu, tiltekinna upplysingataknilegra adfanga
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innan fyrirtaekisins. Upplysingataeknileg adfong og geta fyrirtaekis geta verid mismunandi
annars vegar hvad einkenni adfanganna vardar, en hér er att vid verdmaeti peirra, hversu
Oalgeng pau eru, hversu erfitt er ad likja eftir peim og hvort pau eigi sér stadgengil og hins
vegar hve mikid af adfongum fyrirteekisins er notad i upplysingateknilega peetti. Af pessu
leidir ad lysa ma dakvorduninni um pad hvort skuli uthysa & pennan hatt:
Uthysing = f(skorti 4 upplysingataeknilegum adfongum)

Skortur 4 adfongum = f(einkenni adfanga, notkun adfanga)

2.2.3 DPbekkingarmiouo syn a fyrirtekio

Adfangamioud syn sér fyrirtekid sem knippi skilvirkra og drangursrikra adfanga
(Wernerfelt, 1984) og reynir ad gera grein fyrir pvi hvers vegna sum fyrirtaeki geta skapad
sér varanlegt samkeppnislegt forskot og pannig 6dlast yfirburdarardsemi (Grant, 1996).
bekkingarmidud syn 4 fyrirtaekid, sem & sinn fraedilega uppruna i pessari kenningu, litur 4
pekkingu sem pau adfong sem urslitum rdda um skilvirkni og arangursrika framleidslu
hvers fyrirteekis og pau adfong sem rada mestu um verdmati pess. Auk pess ad skyra
tilvist fyrirtekja, tekur pekkingarmidud syn 4 grundvallarpattum kenninga um fyrirtekid
eins og hvernig samraming a sér stad innan fyrirtaekis, hlutverki stjérnenda, valddreifingu
og umfangi fyrirtekja sem hefur ahrif 4 umfang uthysingar patta eins og
hugbunadarproéunar og hugbtinadarvidhalds. Verkefni stjérnendanna sé fyrst og fremst ad
hamarka verdmati med pvi ad nota adfong og getu 4 besta mogulegan hatt auk pess ad
byggja upp adfangagrunn fyrirtaekisins til framtidar (Grant, 1996). bekkingarmidud syn er
kjarninn i kenningunni um adfangamidada syn 4 fyrirtekid og pekking einstaklingsins er
grunnadfangapattur pegar kemur ad samkeppnisforskoti fyrirteekis (Prahalad og Hamel,
1990).

Med skirskotun til hugmyndarinnar um takmarkada skynsemi (sja kafla 2.2.1) méa komast
ad peirri nidurstodu ad vitsmunalegar takmarkanir komi i veg fyrir ad allir einstaklingar
bui yfir eins pekkingu (Conner og Prahalad, 1996). bar sem hvert fyrirteki byr yfir
einstokum mannaudi mé af pvi leida ad hvert fyrirteeki radi yfir sérteeku safni pekkingar
sem svo leidir af sér pekkingarlega 6samhverfu milli fyrirtekja.

Uthysingu fyrirtzekja 4 hugbtinadarpréoun og hugbtinadarvidhaldi ma pvi skoda ut fra
hlutfallslegri getu peirra til ad nota pekkingu. Fyrirteeki eru misvel i stakk buin til ad
stunda hina ymsu starfsemi, eins og t.a.m. hugbunadarpréoun og hugbtunadarvidhald, sem
redur umfangi fyrirtekisins (Grant, 1996). bessi dkvedna forsenda um efnahagslega

visbendingu um ad pekkingarleg osamhverfa milli fyrirtekja gangi lengra en
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vidskiptakostnadarkenningin sem litur svo 4 ad fyrirteekid og markadurinn hafi adgang ad
somu adfongum og geti framleitt pad sama (Williamson, 1992). Hid einstaka safn
pekkingar sem hvert fyrirteeki byr yfir nytist ekki nema pekking frd ymsum adilum innan
fyrirtaekisins sé sampaett 4 einhvern hatt (Dibbern o.f1., 2008). Slikt gerist 4 skilvirkari hatt

innan fyrirteekja en milli adila & markadi. Pess vegna eru fyrirteki til (Fransman, 1994).

Hid forskriftarlega yfirbragd pekkingarmidarar kenningar leggur dherslu a4 mikilvagi pess
a0 fyrirteeki hagnyti sér uppsprettur pekkingar badi innan og utan fyrirtaekisins. Hvad
vardar tengsl milli fyrirteekja i pessu samhengi pa leggur nalgun pessarar kenningar til ad
fyrirkomulag uthysingar hugbtinadarverkefna virki eins og taeki til ad nyta sér farni og
reynslu samstarfsadilans sem vidkomandi fyrirtaeki byr ekki yfir en getur nytt sér, sér til

framdrattar (Grant, 2004).

S¢é su stada uppi ad sérstok vidskiptaleg eda onnur starfsemistengd pekking fyrirtaekisins
s¢ naudsynleg til ad geta proad eda viohaldid akvednu hugbunadarkerfi getur reynst erfitt
ad uthysa vidhaldi pess par sem verktakinn pyrfti ad komast yfir pessa pekkingu adur en
hann geti tekid ad sér verkio 4 skilvirkan hatt (Dibbern o.fl., 2008).

Til ad bata fyrir pad ohagraedi sem felst i pvi ad flytja hina vidskiptalegu pekkingu til
verktakans getur verkkaupinn tekid ad sér sterri hluta kréfugreiningar og jatnvel honnunar
hugbtnadarkerfisins og pannig friad verktakann fra pessum paetti verkefnisins sem gerir

uthysinguna 1 heild sinni 6skilvirkari og pvi ekki eins eftirsoknarverda fyrir verkkaupann

(Mirani, 2007).

2.2.3.1 Hugtakio pekking

Samkvaemt hefobundnum fredum sem fjalla um pekkingu ma skilgreina hana sem
"réttletanlega stadfasta tru" (e. justifiable true belief) sem verdur til fyrir tilstilli
upplysinga. Greina ma 4 milli annars vegar ljosrar pekkingar (e. explicit knowledge) og
hins vegar leyndrar pekkingar (e. tacit knowledge). Ljos pekking er apreifanlegri en su
leynda par sem hennar er yfirleitt aflad formlega og 4 medvitadan hatt. Hin leynda
pekking er aftur & moti su pekking sem einstaklingurinn aflar sér yfirleitt dmedvitad. Hun
felst oft 1 reynslu, er adsteednatengd og pvi erfitt ad gera grein fyrir henni eda skrd hana.
bekking verdur til innan fyrirteekja pegar 1j6s og leynd pekking blandast saman (Nonaka,
1994).
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2.2.4 Pekkingarmioud kenning um fyrirtaekio samkvamt Grant (1996)

Framlag Grants med grein sinni ,,Toward a knowledge-based theory of the firm*, sem birt
var arid 1996, til pekkingarmidadrar synar & fyrirteekid verour ad teljast verulegt en par
gerir hann tilraun til ad smida kenningu um hugtakid. Pad sem gerir pessi skrif Grant
ahugaverd Ut fra hugleidingum um uthysingu almennt er ad hann telur ad pessi nalgun &
fyrirteekid akvardi hversu umfangsmikil starfsemi hvers fyrirtekis eigi ad vera (e.
boundary of the firm) og par af leidandi utskyri hvers vegna uthysa skuli tiltekna paetti

starfseminnar.

Vid skilgreiningu 4 hugtakinu pekking leggur hann til grundvallar hugmynd Nonaka
(1994) um annars vegar leynda pekkingu og hins vegar ljésa pekkingu.

Forsendur kenningarinnar telur Grant annars vera flytjanleika pekkingar, getuna til ad
safna upp pekkingu, nytanleika (e. appropiability) pekkingarinnar, sérhafingu i 6flun
upplysinga og loks mikilvaegi pekkingar i allri verdmaetaskopun.

Flytjanleiki pekkingar er ekki sa sami pegar leynd pekking 4 i hlut og pegar 1j6s pekking 4
i hlut. bekking fyrirteekis verdur til pegar pessar tvaer tegundir pekkingar koma saman fyrir
tilstilli starfsmanna innan fyrirtekisins og kallast par 4 (Nonaka, 1994). Mikilvegur
munur 4 pessum tveimur tegundum pekkingar er flytjanleikinn. Ljos pekking er latin i 1j0s
fyrir tilstilli samskipta og er grundvallareiginleiki pessarar gerdar pekkingar.
Flytjanleikinn er pvi til stadar (Grant, 1996). Hvad leynda pekkingu vardar pa er
flutningur hennar dyr, timafrekur og hadur dvissu (Kogut og Zander, 1992). Fyrir tilstilli
leyndrar pekkingar getur pekking pvi talist medal stefnumidadra adfanga sem geta skapad
fyrirtaeki varanlegt samkeppnisforskot.

bad er takmorkunum had hversu mikilli pekkingu hver einstaklingur og hvert fyrirtaeki
getur safnad upp, auk pess sem pad fer eftir edli pekkingarinnar hversu audvelt er ad safna

henni upp 4 einum stad.

Geta hinna ymsu adfanga til ad skapa ard er mismunandi eftir gerd peirra. Sum adfong
geta skilad eiganda sinum ardi beint med pvi ad pau eru seld & markadi. bekking sem
a0fong skila eiganda sinum ekki audveldlega ardi 4 pennan hatt sist leynd pekking.
Vandamalid hvad ljosa pekkingu vardar er ad kaupandi hennar 4 markadi getur endurselt
hana og pannig er ekki raunhaft ad xtla ad 6dlast ard af pvi ad selja hana beint 4 markadi.
Afraksturinn verdur mestur pegar pekkingin er notud til framleidslu & voru sem skilar

seljandanum ardi.
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Vegna takmarkadrar skynsemi er liklegast ad sérhafing skili mestri skilvirkni pegar kemur

ad pvi a0 skapa, afla eda vardveita pekkingu (Simon, 1991).

bad er grundvallaratridi, hvad kenninguna um pekkingarmidada syn 4 fyrirteekid vardar,

ad pekking er mikilveegasta uppspretta verdmata i allri framleidslu og verdmaetaskopun

hvers fyrirtakis.
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3 Hvatar til uthysingar

Grundvallarspurning, sem alltaf blasir vid pegar akvordun er tekin um uthysingu, er hvers
vegna @tti ad Uthysa pa tilteknu starfsemi. Rannsoknir benda til pess ad fyrirteki uthysi
fra sér upplysingateknilegum pattum starfseminnar pegar eftirtaldir peettir stydja pa

akvordun:
1) fjarhagslegir hvatar
2) veikar (e. unresponsive) tolvudeildir
3) litil naudsyn 4 eftirliti med peirri starfsemi sem i hlut &
4) upplysingataekni er ekki kjarnapattur i starfseminni
(Loh o.fl., 1992b).

begar upplysingataeknilegir pattir eins og hugbunadarpréun eiga i hlut na 4 timum, pegar
pessir peattir eru fyrirtekjum simikilveegari, er enn rikari astaeda til ad spyrja pessarar
spurningar (DiRomualdo og Gurbaxani, 1998). Fyrirteki 4kveda a0 uthysa
hugbtinadarpréunarverkefni 1 peirri tra ad sliku fylgi avinningur. Oftast er
kostnadarlaekkun, aukin skilvirkni og almennt baett pjonusta nefnd til sdgunnar sem rok
fyrir uthysingunni. Léleg afkoma fyrirtekja, slemur efnahagur auk pess sem
kostnadarsamar tolvudeildir setja af stad ferli sem leidir til uthysingar 4 hugbunadarpréun
og O60rum upplysingateknilegum pattum i starfsemi vidkomandi fyrirtekja (Loh og
Venkatraman, 1992b). Til vidbotar pessu komast Hall og Liedtka (2005) ad pvi ad
personulegir hagsmunir forstjora fyrirtekja, eins og kaupréttarsamningar a hlutabréfum,
hafi ahrif 4 4kvardanir um tthysingu upplysingateknilegra patta eins og
hugbtinadarpréunar, sem bendir til pess ad fyrirfram sé¢ pad gefid ad slikt muni skila
efnahagslegum avinningi til skemmri tima. Aherslan vid akvordun um uthysingu hefur
verid a0 ferast frd framangreindum pattum til markmids um bettan rekstur fyrirtaekjanna

og stefnumidadra patta almennt (DiRomualdo og Gurbaxani, 1998).

Litil skilvirkni og geta peirra deilda sem stunda hugbunadarpréun innan fyrirteekja kalla a
adgerdir. Haegt er ad verda sér uti um pessa pekkingu 4 markadnum hjé fyrirteekjum sem
sérhaefa sig 4 pessum svidum og eru pvi i fremstu r60 og nyta pau til hugbtinadarpréunar i

stad pess ad reida sig 4 oft vanhaefar deildir innanhuss.
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Clark o.fl. (1995) flokka pa peaetti sem hugsanlega geta skapad fyrirtaekjum avinning pegar
pau uthysa & skilvirkan hatt upplysingateknilegum pattum eins og hugbunadarpréun i

eftirtalda niu flokka:

Laekkun kostnadar og/eda beett lausafjarstada

Afkastameiri hugbunadarpréun

Batt gedi og pjonusta

Adgangur ad nyjustu tekni

Minni dhatta og aukin teknilegur sveigjanleiki

Breytingar ganga audveldar fyrir sig

Audveldar mat 4 eigin getu 4 svidi hugbtinadarpréunar

Baetir stoou peirra stjornenda sem med hugbunadarpréun hafa ad gera
Audveldar yfirsyn yfirstjérnenda yfir starfsemina

Til vidbotar ofangreindu nefndi Jurison (1995) nedangreinda tvo flokka:
Adgangur ad sérfredipekkingu og getu a svidi upplysingatekni

Erfid og vandasom starfsemi hverfur ur rekstrinum

Samkvaemt DiRomualdo og Gurbaxani (1998) ma flokka pau stefnumidudu markmid sem
fyrirteeki stefna ad vid uthysingu upplysingateknilegra patta i starfsemi sinni, par & medal

hugbtinadarpréun, i prennt. Pessir prir flokkar, sem ekki eru 6hadir hvor 60rum, eru:
1. Bett upplysingavinnsla (Betri upplysingakerti)
a. lekkun kostnadar
b. aukin gaedi pjonustunnar
c. aukin afkost
d. beatt teknipekking og geta
e. batt nyting stjérnenda

2. Notkun upplysingateekninnar til ad na betri rekstrararangri hja fyrirtekinu -
Starfsemisleg ahrif

a. tengja upplysingateknina betur vid starfsemina

b. proa nyja getu hja fyrirteekinu sem byggir 4 upplysingatekni
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3. Koma upplysingateknilegum eignum 4 markad til tekjuéflunar - Vidskiptaleg
hagnyting
a. selja upplysingataknilegar eignir til annarra
b. Dproéa nyjar vorur og pjonustu 4 svidi upplysingataekni
c. proéa ny vidskiptatekifaeri 4 svidi upplysingataekni
brioji lidurinn 4 listanum, vidskiptaleg hagnyting, er nokkud 6hefdbundinn en i umfjéllun

um uthysingu upplysingataknilegra patta er sjaldan minnst & pennan patt.

begar fyrirteki taka akvordun um uthysingu upplysingateknilegra patta i sinni starfsemi
er ekki oalgengt ad reynt sé ad nota taekiferid og koma 4 markad, i samstarfi vid pa sem
uthyst er til, einhverju af peim fjarfestingum 4 pessum svidum sem att hafa sér stad innan
fyrirteekisins 1 gegnum arin en ekki hafa verid bodnar 6drum fyrirtekjum. Hér getur verid
um ad reda hugbunadakerfi dsamt adferdoum og verkferlum sem proast hafa innan

fyrirteekisins og reynst hafa pvi vel (DiRomualdo og Gurbaxani, 1998).

[ svipudum dur eru hugmyndir Goo o.fl. (2008a), en beir tala i fyrsta lagi um
starfsemistengdan &avinning (e. functional benefits), 1 6dru lagi um stefnumidadan avinning
(e. strategic benefit) og i pridja lagi tala peir um teknilegan avinning (e. technological

benefits) af uthysingu hugbtinadarpréunar.

Starfsemistengdur avinningur snyr ad pvi ad uthysingin leidi til aukinnar skilvirkni og ad
6ll vinna vid hugbunadarpréoun og tengda starfsemi verdi arangursrikari peim sem uthysir
peirri starfsemi. Petta er mjog i anda hugmynda DiRomualdo og Gurbaxani (1998) um

batta upplysingavinnslu sem nokkud sem ad skuli stefnt med uthysingu.

Stefnumidadur avinningur samkvemt Goo o.fl. (2008a) snyr ad pvi ad fyrirteki leitast vid
ad nyta uthysinguna til ad né settum rekstrarlegum markmioum, audvelda pvi ad na fram
sinum stefnumidum. Pessu md medal annars na med pvi ad gera vidkomandi fyrirteki
kleift ad einbeita sér ad kjarnapattunum i sinum rekstri. Beina upplysingateknilegum
ad0fongum ad vidfangsefnum sem skipta mali hvad pessa patti vardar og ekki sidur
nyskopun innan fyrirtekisins. Pessar hugmyndir eiga sér a0 morgu leyti samsvorun i
hugmyndum DiRomualdo og Gurbaxani (1998) um battan rekstrararangur sem markmid
med uthysingu.

Samkvaemt hugmyndum Goo o.fl. (2008a) um teknilegan avinning af uthysingu
hugbunadarprounar er pad markmid med uthysingunni ad audvelda fyrirtekinu adgang ad
nyjustu tekni & pvi svidi sem uthysingin naer til og um leid ad tryggja ad fyrirtekid dagi
ekki uppi teknilega.
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3.1 Bett upplysingavinnsla
Fyrirteki leita stodugt leida til ad leekka kostnad og auka skilvirkni og hagkvemni i sinni
starfsemi almennt. Uthysing peirra patta sem ekki teljast kjarnapaettir og ekki eru reknir 4

skilvirkan hatt i samanburdi vio pa sem fremst standa 4 vidkomandi svidi er pvi freistandi.

begar fyrirteki huga ad uthysingu upplysingateknilegra patta i sinum rekstri er algengast
ad litid sé til efnahagslegra patta eins og kostnadarlekkunar sem helsta markmids med
uthysingunni. Aukin skilvirkni og hagkvaemni almennt eru einnig ofarlega a bladi. Hér er
att vio peetti eins og afkdst og gadi en pessir pattir eru afar pydingarmiklir pegar arangur i
hugbunadarproéun er metinn. bad er pvi mikilvaegt ad skoda vel pa patti sem hafa ahrif &
afkost og gaedi. Hér er um ad raeda pekkingarlega petti, getu og kunnattu, verklag, ferla og
teekni og bunad sem studlar ad auknum afkostum og gaedum asamt bestu adferdum (e. best
practices). Hvernig er fyrirteekio hlutfallslega statt hvad pessa petti vardar i samanburdi
vid adra, er lykilspurning sem parf ad svara. Einnig er mikilvaegt ad velta pvi fyrir sér
hvort kraftar peirra stjornenda sem starfa 4 upplysingataeknisvidum fyrirtekisins séu nyttir
4 pann hatt ad afrakstur vinnu peirra sé sem mestur. Mali skiptir ad athygli peirra og
aherslur beinist ad pattum sem geta studlad ad hamarksarangri i stad pess ad athyglinni sé
beint ad pattum sem minna mali skipta pegar til lengri tima er litid. I kjolfar uthysingar

gefst meiri timi til ad hugsa og vinna stefnumidad (DiRomualdo og Gurbaxani, 1998).

3.1.1 Leakkun kostnadar

Ein helsta réttletingin 4 Uthysingu tiltekinnar starfsemi, og st sem oftast er nefnd, er ad
htn leidi til kostnadarlekkunar og pad jafnvel strax frd upphafi (Bettis o.fl,, 1992). Su
kostnadarlaekkun stafi m.a. af pvi, pegar um stadgengilstuthysingu er ad raeda, ad pegar
framleidsla er uthyst ma losa f€¢ med solu tekja og bunadar sem leidir til laekkunar
kostnadar auk pess sem fastur kostnadur laekkar sem hlutfall af heildarkostnadi og
nullpunktur lendir nedar. Auk pess leidir Githysingin af sér baetta lausafjarstodu. I tilviki
fjarveruathysingar losnar fyrirtaekid vid fjarfestingu 1 tekjum og binadi sem hefur i for
med sér minni fjarporf og leegri fastan kostnad en i pvi tilviki ad starfsemin hefdi verid
innhyst og nallpunkturinn lendir nedar (Gilley og Rasheed, 2000). { tilviki hugbtnadar-
prounar er kostnadarlikanid hugsanlega eilitid 60ruvisi en i tilviki framleidslu & pann hatt
ad launakostnadur er hlutfallslega staerri pattur heildarkostnadarins medan fjarfesting i

tekjum og buinadi er steerri pattur 1 tilviki hefobundinnar framleidslu.
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Stjornendur fyrirteekja eiga pvi stodugt ad endurmeta umfang peirra rekstrarpatta sem attu
ad vera starfreektir innanhuss og peirra sem eru best komnir i hondum ytri adila. Medal
peirra patta sem leggja ber til grundvallar vid petta mat eru m.a. pattir eins og
hlutfallslegur kostnadaravinningur og hagkvemni sterdar. Pad er liklegt ad 1 vissum
tilvikum séu adrir sérhaefdir adilar betur fallnir til ad taka ad sér ymsa starfsemi en
vidkomandi vegna pess ad hann pjonar morgum & sama svidi og nytur pvi sterdarinnar i
hagkvaemari rekstri en vidkomandi fyrirteki gaeti notid eitt og sér (Loh og Venkatraman,
1992b). 1 tilviki hugbunadarpréunar er spurning hvar peirri starfsemi veeri best fyrir

komid, innanhtss eda utan.

bad er ekki augljost ad hagkvaemni sterdarinnar sé veigamikill pattur pegar kemur ad pvi
a0 taka akvordoun um uthysinguna. Staersti kostnadarlidurinn vid hugbtinadarproun er
launakostnadur p6 svo ad ymis sérhefour hugbunadur vegi eitthvad. Pad ma hugsa sér ad
betri nyting starfsfolks og bunadar faist hja verktaka hafi hann nad dkvedinni sterd sem
verkkaupi myndi pa njoéta.

begar kostir sterdarinnar eru metnir skal ekki vanmeta mdguleikann 4 auknum
sveigjanleika sem kann ad bjodast peim sem sterri eru i rikari meli en peim sem minni
eru. Hugbunadarproun hjé fyrirtekjum er yfirleitt sveiflukennd. Hugbtnadarkerfi eru
préud, pau fara i rekstur og um leid i vidhald en vid pad losnar um pad starfsfolk sem kom
ad hugbunadarprouninni. bvi er dkvedin tilhneiging til pess ad mida starfsmannafjéldann,
sem vinnur vid hugbunadarpréun, vid alagstoppa. Med uthysingu purfa fyrirteeki ekki ad
hafa ahyggjur af pessum patti. Verktakinn, s¢ hann naegilega stor, getur flutt sitt starfsfolk
milli verkefna og byr pvi a0 mun meiri sveigjanleika og betri nytingu starfsfolks sem aetti

ad koma fram 1 aukinni hagkvemni.

 tilviki hugbunadarpréunar eru pad adrir paettir sem kostnadarlega eru liklegir til ad vega
pyngra en hagkvamni sterdarinnar. Geta verktakans og reynsla gera honum kleift a0 reka
péa starfsemi sem um raedir a odyrari hatt en par sem pekkingin er minni. bvi valda
skilvirkir verkferlar, god pekking og stadladar adferdir sem sérhaefd og arangursrik
fyrirteeki & svidi hugblinadarpréunar hafa komid sér upp med timanum (Subramanian,
2007). DiRomunaldo og Gurbaxani (1998) halda pvi fram a0 steerdarhagkvemnisrokin séu
ekki traverdug i tilviki Gthysingar hugbunadarprounar. Tolvudeildir fyrirteekja sem uthysa
upplysingateknilega paetti séu oft storar og jafnvel sterri en pau fyrirtaeki sem uthyst er til

og njoti pvi sjalf hagkvemni sterdar jafnvel 4 pessu tiltekna svidi upplysingatekninnar.
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Uthysing almennt er likleg til ad leida til minna skrifraedis par sem umfangsmeiri rekstri
fylgir upplysingaskortur eda o6llu heldur ad upplysingum er ekki jafnt dreift innan
fyrirtaekisins. Af pessu leidir aukin vinna og kostnadur vid dreifingu upplysinga. Uthysing
dregur Gr umfangi rekstrarins og peim kostnadi sem fylgir steerri og umfangsmeiri rekstri

(Hitt 0.fl., 1996).

Ymis kostnadur tengdur radningum, starfsmannahaldi og pjalfun leidir af starfraekslu
hugbtnadaprounar hja fyrirtekjum. Hér er oft um verulegan kostnad ad rada par sem
petta starfsfolk er oftast sérhaeft. Dyrt getur reynst ad halda vid pekkingu pess og pjalfa
nytt starfsfolk. I tilviki uthysingar hugbtinadarprounar eru pessir kostnadarlidir fluttir yfir
4 pann sem uthyst er til en hann, i krafti steerdar og sérhafingar, getur stadid ad pessum

pattum a 6dyrari hatt 4 hvern starfsmann (Jurison, 1995).

Med pvi ad kanna uthysingu upplysingataeknilegra patta hja sj6 bonkum, par & medal
astedur pess ad akvedid var ad uthysa og arangur af ithysingu, og hafa ofangreinda paetti i
huga, leitudust McLellan o.fl. (1995) vid ad komast ad pvi hvers vegna fyrirteeki Gthysa
pessum pattum i rekstrinum. Rannsoknin syndi fram 4 ad fjarhagslegir hvatar liggja ad
baki dkvardana um uthysingu en s pattur vé afar pungt pegar akvordun um tthysingu var

tekin i 6llum pessum tilvikum.

Adgerdirnar hofou 1 6llum tilvikum kostnadarlaekkanir 1 for med sér badi til skemmri tima
og eins pegar til lengri tima var litid. Uthysing 4 einum af kjarnapattum rekstrarins var
moguleg vegna arangursriks fyrirkomulags alls eftirlits sem spratt af géori samvinnu
verktakans og verkkaupans. Traust i samskiptunum leyfoi bonkunum ad einbeita sér ad
00rum pattum starfseminnar um leid og sannfaring var fyrir pvi ad Oflug
upplysingateknileg adfong vaeru adgengileg fyrir bankana. Rétt er ad benda 4 ad 1 einu
tilviki var hugbtinadarpréun haldid innan veggja bankans afram en i hinum sex tilvikunum

var su starfsemi uthyst.

3.1.2 Aukin gedi pjonustunnar

Beinir efnahagslegir pettir eru 6flugustu hvatarnir pegar kemur ad pvi ad meta hvort
uthysa skuli upplysingateknilega peetti 1 starfsemi fyrirtaekja (McLellan, 1995). P6 eru pad
adrir paettir sem telja verdur meira stefnumidada sem einnig hafa rik ahrif 4 afstoduna til
uthysingar pessara patta. Pad markmid ad beata pa pjonustu sem tolvudeildir fyrirtaekja
veita er medal pess sem hvetur fyrirteki til ad leita Ut fyrir veggi pess eftir pessari

pjonustu ymist ad 6llu leyti eda ad hluta til.
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bvi meir sem rekstur fyrirtaekis reidir sig 4 upplysingateknilega paetti 1 sinni starfsemi pvi

meiri krofur eru gerdar til pess ad sa pattur sé rekinn 4 skilvirkan hatt.

Bharadwaj (2000) nalgast upplysingateknilega getu fyrirteekis frd adfangamidadri syn &
fyrirteekid og skilgreinir hana sem pann hefileika ad geta nytt sér upplysingateknileg
a0fong sin 4 pann hatt ad hun tvinnist saman vid adra og annars konar getu og adfong

vidkomandi fyrirtekis.

Fyrirteeki med mikla upplysingataeknilega getu virdast standa sig betur rekstrarlega en
keppinautarnir (Bharadwaj, 2000). Petta er p6 ekki otviratt pvi nidurstodur rannsdkna ber
ekki fullkomlega saman um petta (Brynjolfsson, 1992). Pad virdist p6 vera pannig ad
skilvirk og hagkvem upplysingavinnsla sé grundvallarpattur pegar greina skal arangursrik

fyrirteeki frd peim sem sidri arangri hafa nad (Bharadwaj, 2000).

Eins og fram kom 1 kafla 2.2.2 er ekki um stefnumidud adfong ad raeda, p.e. adfong sem
geta skapad vidkomandi fyrirteeki varanlegt samkeppnisforskot, nema pau geti talist

veromat, fagaet, ovidjathanleg og an stadgengils.

bar sem tiltdlulega audvelt er ad likja eftir efnislegum upplysingateknilegum adfongum
teljast pau teplega til stefnumidadra adfanga fyrirtekja (Mata o.fl., 1995). Pessi nalgun
hefur tilhneigingu til ad lita & pessi adfong hvert um sig einangrad en ekki &
upplysingakerfid 1 heild sinni og horfir pvi framhja samlegdarmdguleikum sem hljotast af
vel sampattu heildarkerfi eda Ollu heldur innvidum upplysingakerfisins (Bharadwaj,

2000).

bar sem upplysingatekni getur verid ahrifavaldur pegar kemur ad samkeppnisforskoti og
jafnvel varanlegu samkeppnisforskoti fyrirtekis (Mata, 1995) skiptir pad fyrirtaekid
verulegu mali hvernig pessum pattum er fyrirkomid i rekstrinum. Hvort starfsemin er

uthyst eda hiin unnin innanhuss skiptir mali.

[ peim tilvikum ad tolvudeildir fyrirtaekja eru svifaseinar og bregdast ekki nagilega fljott
vid breyttum porfum fyrirtaekisins er tilhneiging medal stjornenda til ad huga ad uthysingu
pessarar starfsemi. bPad sama 4 vid 1 peim tilvikum ad stjornun télvudeilda er afatt eda ad
teeknileg og getuleg stada peirra pykir veik 1 samanburdi vid stodu keppinautanna eda pad
sem best gerist medal fyrirteekja sem sérhafa sig & viokomandi svidum. Slikir hlutir hvetja

til uthysingar pessara patta (McLellan o.l., 1995, Teng o.11., 1995).

Med uthysingu geta fyrirteeki komist 1 taeri vid sérfreedinga sem eru i betri adstodu til ad

fylgjast med tekniframforum og tileinka sér peer vidskiptavinum sinum til hagsbota en
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starfsmenn tolvudeilda fyrirtaekja hafa tok a sakir sérhafingarinnar (DiRomualdo og
Gurbaxani, 1998). Varanlegt samkeppnislegt forskot vidkomandi fyrirtekis getur verid i
huafi (Bharadwaj, 2000).

3.1.3 Aukin afkost

Fyrirteki hafa nytt sér uthysingu til ad mala afkdst og gadi eigin hugbunadardeilda.
Hugmyndir stjornenda geta verid 6ljosar um hvort pessi starfsemi skili peim afkdstum og
gaedum sem edlilegt er ad gera krofu um. Til pess ad komast ad sliku hefur st leid verid
farin a0 uthysa afmarkada peetti eda tiltekin afmorkud verkefni og bera drangur verktakans
saman vid arangur innanhuss i svipudum verkefnum. bessa adferd ma einnig nota til ad

skapa adhald hja badi verktakanum og eigin starfsfolki (Clark, 1995).

Fyrirtaeki, sem sérheefa sig 4 svidi hugbunadarpréunar og hafa keppt ad pvi ad skapa sér
samkeppnislegt forskot 4 markadnum, hafa markvisst byggt sig upp teknilega og getulega
med markvissri pjalfun sinna starfsmanna, innleidingu ymis konar hugbunadar sem stydur
vi0 prounarferlid auk adferda og ferla sem beinlinis studla ad bettum afkdstum og
auknum gaedum vinnunnar. Ymis hugbunadur og verklagsreglur stydja  vid
afkastaaukningu og aukin gedi i hugbunadapréoun og oft eru pad pau fyrirteeki sem
sérhaefa sig 4 svioi hugbunadarprounar sem mottaekilegust eru fyrir nyjungum af pessu tagi

og eiga audveldast med ad nyta sér paer (Subramanian o.fl., 2007).

Fyrirtekjum finnst pvi eftir ymsu ad slegjast ad geta nytt sér pa pekkingu og verklag sem
pessi sérhafou fyrirteeki hafa byggt upp hja sér og bjoda sinum vidskiptavinum ad nyta.
Fyrirtaeki sem uthysa patti eins og hugbunadarpréoun geta beint hugbtinadarfolki sinu ad
stefnumidadri pattum og pattum sem eru naer kjarnastarfseminni. Um veeri ad rada peetti
eins og hdgun og almenna uppbyggingu upplysingakerfa sem best getur stutt vid starfsemi

fyrirteekisins (Clark o.fl., 1995).

Aukin sérhaefing fyrirteekja leidir af sér proun markada med sérpekkingu sem svo leidir til
aukinnar uthysingar par sem fyrirteeki sja sér hag i pvi ad nyta sér pessa sérhaefingu 4
olikum svidum. Fyrirtaeki sem reida sig & gadi og atkost 1 hugbunadarproun leita til peirra

sem hafa sérhaeft sig 4 pvi svidi, sinum eigin rekstri til hagsbota (Jacobides, 2005).

3.1.4 Bett nyting stjornenda
bad pykir oft [j6dur 4 storfum stjornenda télvudeilda ad par skorti stefnumidada hugsun og

syn. bvi er haldid fram ad tima stjérnenda sé vel varido i adgerdir sem studla ad pvi ad
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upplysingar séu notadar til ad audvelda fyrirtekinu ad bregdast vid sibreytilegu umhverfi

(Lacity og Hirschhein, 1993).

Vid uthysingu veigamikilla patta i starfsemi t6lvudeilda losnar um tima hja stjornendum
og peir geta gefid sig ad ymsu pvi sem snertir grundvallarpztti eins og hvernig
upplysingateknin geti stutt vid vidleitni fyrirtaekisins til ad skapa sér samkeppnislegt
forskot 4 keppinautana og adra stefnumidada peaetti (McLellan o.fl., 1995). Athyglinni er
beint fra tekninni ad pattum eins og bettri nytingu upplysinga. Uthysingin hjalpar
fyrirteekjum vid ad stilla upp arangursrikari forgangsrodun par sem athyglinni er beint ad
samkeppnislegum og stefnumidudum pattum. Stjérnendur setja i forgang petti eins og
voxt og ny taekiferi og beina adfongum fyrirtekisins ad pattum sem skila fyrirteekinu

mestu (Holcomb og Hitt, 2007).

3.2 Bettur rekstrararangur — starfsemisleg ahrif

Einn mikilvegur pattur, sem lita ber til pegar hugad er ad pvi af hverju tolvudeildir
fyrirteekja skila ekki afurdum sem geta eflt rekstur vidkomandi fyrirtaekis og stutt vid
stefnumid pess, er bilid sem oftar en ekki er milli télvudeildarinnar og pess sem par fer
fram annars vegar og starfsemi vidkomandi fyrirtekis, p.e. pess sem fram fer i 60rum
deildum fyrirteekisins og snyst um vidskipti pess beint, hins vegar. Tilvist pessa bils hefur
verid skyrt & ymsan hatt t.d. pannig ad menningarlegur munur sé 4 pessum tveimur svidum
hvers fyrirteekis (Ward og Peppard, 1996). Einnig hefur verid bent & ad stjornendur
tolvudeilda hafi gjarnan 1itid svo 4 ad sitt hlutverk veri ad gata og styra
upplysingateknilegum eignum fyrirtekisins en raunverulegt hlutverk peirra er ad stjorna
samskiptum folks og pa ekki sist samskiptum peirra sem vinna ad upplysingateknimalum

og hinna (Peppard og Ward, 1999).

DiRomualdo og Gurbaxani (1998) alita ad eitt af markmidum margra fyrirteekja med
uthysingu upplysingataeknilegra patta s¢ ad koma peim malum pannig fyrir hja fyrirtekinu
ad pau stydji vid stefnumid pess. Til ad byggja upp 6flugan studning upplysingataekninnar
vid rekstur fyrirtaekja purfa pau ad tryggja adgang ad réttri samsetningu annars vegar
pekkingar 4 svidi upplysingatekni og hins vegar 4 pvi svidi vidskipta sem vidkomandi

fyrirteeki stundar.

Fyrirteekjum er i mun ad télvudeildir peirra stydji vid stefnumidadar adgerdir sem t.d. hafa
ad markmidi ad utvikka starfsemi peirra inn 4 ny svid ekki sidur en ad stydja vid almenna

patti starfseminnar. Pad sama 4 vid um vorupréun og markadssetningu t.d. medal
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pjonustufyrirteekja eins og banka og tryggingafélaga. Par eru rikar krofur gerddar til pess
ad upplysingateknin og pa oftar en ekki hugbuinadarprounin stydji vid pessa starfsemi og
leggi sitt a0 morkum til ad stytta sem mest pann tima sem tekur ad proa nyja voru og koma

henni 4 markad.

Kostnadur vid préun, rekstur og vidhald upplysingakerfa fyrirteekja er stor og jafnvel
vaxandi hluti rekstrarkostnadar peirra og pvi ekki undarlegt ad uppi sé vaxandi krafa um
a0 nyting upplysingatekninnar og fyrirkomulag hennar studli ad betri rekstrararangri
fyrirteekisins. DiRomualdo og Gurbaxani (1998) kalla pessa nalgun ad upplysingatekninni

starfsemisleg ahrif (e. business impact).

Ut fra pessum forsendum er ekki 6edlilegt ad stjornendur fyrirtzekja hafi i vaxandi meli
pott ahugavert ad skoda breytt fyrirkomulag upplysingataknilegra patta i starfseminni.
Fyrirkomulag sem geti ekki adeins leitt af sér laekkun kostnadar og skilvirkari starfsemi
tolvudeilda almennt heldur geti studlad ad betri rekstrardrangri og stydji vid stefnu

fyrirteekisins 1 heild. Nalgunin sé stefnumidadri ut fra hagsmunum fyrirtaekisins i heild.

bessi hugmynd DiRomualdo og Gurbaxani (1998) tengist adfangamidadri syn a fyrirtekid
og hugmyndinni um kjarnaferni fyrirteekja og pvi ad sérhvert fyrirtaeki skuli einbeita sér

a0 henni en 14ta adra um annad.

Hugmyndin er st ad leida saman tvo adila, peir geetu eftir atvikum verid fleiri, sem hvor
um sig er fremstur 4 sinu svidi til ad tryggja sem best ad settum markmidum megi na.
Annars vegar er um ad raeda fyrirtaekid sjalft sem pekkir sin vidskipti og sina starfsemi
asamt getu og verkferlum best, hefur skyrt stefnumid ad vinna eftir og vidskiptalega syn &
pad hvernig pvi megi nd. Hins vegar er pad upplysingataeknin eda forritun og peir pettir
sem henni tengjast sem hefur pad hlutverk ad stydja vid starfsemina pannig ad hin megi
vera sem skilvirkust og liklegust til ad skapa fyrirteekinu samkeppnislegt forskot eins og

stefnt er a0.

Upplysingataknipatturinn er fluttur Gt ur fyrirtaekinu til adila sem er i hopi peirra fremstu &
peim svidum sem um radir par 4 medal hugbunadarpréun. Avinningurinn sem feest, auk
pess ad 4 med uthysingunni adgang ad tekni, taeknipekkingu og getu i fremstu r6d, er ad
vi0 uthysinguna losnar um stjérnendur télvudeildar pess sem uthysir sem skapar peim
svigrim til ad beina kroftum sinum 1 rikari maeli ad stefnumidudum pattum (Sobol o.fl.,
1995). Fyrirkomulag sem petta getur ytt undir pad @skilegu proun ad fyrirteki og pa

sérstaklega stjornendur verji minni tima i ad huga ad teknilegum pattum einum sér en
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hugi nanar ad stefnumidudum pattum, skipulagi, samskiptum og almennri stjérnun

upplysingateknimala innan fyrirtekisins (Mata o.fl., 1995).

bessi krafa um starfsemisleg ahrif upplysingatekninnar kallar & rikan skilning a
starfseminni og tengslunum milli hinna vidskiptalegu verkferla fyrirtekisins og
upplysingatekninnar. betta fyrirkomulag uthysingar gerir krofu um ndid samstarf pess
sem uthysir og verktakans. Mikilvaegt er ad badir adilar komi ad uppbyggingu pekkingar a
peim svidum sem na til starfsemislegra ahrifa upplysingatekninnar en ad verktakinn einn

verdi ekki latinn um pennan patt.

3.3 Vioskiptaleg hagnyting

beir DiRomualdo og Gurbaxani (1998) fjalla einnig um adra dhugaverda nalgun a
uthysingu hugbunadarproéunar eda 6llu heldur hvata til uthysingar hugbtinadarpréunar sem
lita mad 4 sem naesta stig a4 eftir starfsemislegum &hrifum. Pessa nalgun kalla peir

vidskiptalega hagnytingu (e. commercial exploitation).

Morg fyrirteki hafa i gegnum tidina préad innanhtss, eda i samstarfi vid verktaka, ymsan
hugbunad sem pau hafa notad i sinum rekstri med gédum arangri. Badi getur verid um ad
reeda hugbunad sem ekki telst stefnumidadur i peim skilningi ad hann skapi samkeppnis-
forskot heldur ad hann skili aukinni skilvirkni til pess sem hann notar og stefnumidadan
hugbtinad sem vidkomandi fyrirteki er tilbtid ad selja nytjaleyfi & eda & annan hatt selja
ad honum adgang. Gjarnan er um ad raeda fyrirtaeki sem eru i rekstri sem er hadur
sérhaefoum hugbunadi eins og t.d. fjarmalafyrirteki, flutningafyrirteeki eda fjarskipta-
fyrirteeki.

Fyrirteeki sem uthysir hugbunadarpréun med vidskiptalega hagnytingu i huga hefur ad
markmidi ad fyrirtekid geti skapad sér tekjur af hugbtinadi sem pessum med pvi t.d. ad
selja nytjaleyfi, p4 med adstod pess sem uthyst er til, eda jafnvel med stofnun nyrra
fyrirteekja 4 svidi upplysingatekni i samstarfi vid sérfreedinga 4 pvi svidi. Einnig getur
verid um ad reda solu a vorum 4 Internetinu eda ad adgangur sé veittur ad hagnytum
upplysingum, sem vidkomandi fyrirtaeki byr yfir, af Internetinu sem pa i badum tilvikum
veeri uthyst til fyrirtekis sem teki ad sér hinn upplysingateknilega patt malsins. Hann
gaeti m.a. falist i pvi ad proa naudsynlegan hugbtinad til ad geta komid pessum vidskiptum

a yfir Internetid (Agrawal o.fl., 2006).

Vidskiptaleg hagnyting kemur medal annars fram 1 pvi ad fyrirteki uthysa

upplysingateknilegum pattum med pvi ad skilja télvudeildir sinar fra annarri starfsemi og
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stofna um hana sjalfstaett fyrirtaeki sem pa reynir fyrir sér & opnum markadi i samkeppni
vid ba sem par eru fyrir (Currie og Willcocks, 1998, Lacity o.fl., 2004). Einnig getur
samstarfid falist i pvi ad préa sameiginlega dkvednar hugbunadarlausnir sem sidan vaeri
atlad ad bjoda 60rum fyrirteekjum nytjaleyfi 4. Pekking hvors um sig nytist hér. Annars
vegar er pad pekkingin 4 starfseminni og vidfangsefninu sem hinn nyi hugbtnadur 4 ad
stydja vid og hins vegar hin teknilega pekking 4 proun hugbunadarins og vidhaldinu &

honum (Loh og Venkatraman, 1992a).

Hér verdur avinningurinn af upplysingatekninni beinastur og apreifanlegastur (Agrawal

o.fl., 2006).

 tilviki vidskiptalegrar hagnytingar koma fleiri paettir til sdgunnar en peir sem tengdir eru
viokomandi starfsemi og pattir sem tengjast hugbunadarpréoun og hugbtnadarviohaldi.
bettir sem geta radid urslitum um arangur eru t.d. sdlu- og markadslegir (DiRomualdo og

Gurbaxany, 1998).

AQ framansdgdu ma greina ad umfjollunin um hvata til uthysingu hugbunadarpréounar og
annarra upplysingataeknilegra patta i starfsemi fyrirteekja hefur feerst fra pvi ad snuast ad
sterstum hluta um efnahagslegan avinning til skemmri tima, pa adallega vegna
kostnadarlaekkunar, yfir i ad vera meira ut fra pvi ad hun stydji vid stefnu vidkomandi
fyrirteekis likt og adrir pettir starfseminnar (DiRomualdo og Gurbaxany, 1998,
Bharadwaj, 2000, Agrawal o.fl., 2006, Holcomb og Hitt, 2007, Goo o.fl., 2008a).
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4 Ahtta tengd uthysingu hugbunadarpréunar

Eins og fram kom i kaflanum hér & undan getur uthysing upplysingataeknilegra patta i
starfsemi fyrirtekja, par 4 medal hugbunadarpréun, skapad ymis tekiferi og margt sem
hvetur fyrirteki til ad fara pessa leid. Med uthysingu almennt draga fyrirteeki ur umfangi
rekstrarins og kostnadur lakkar alla jafna. Stjornendur upplysingateknimala hafa betri
adstodu til ad vinna stefnumidad auk pess sem fyrirteekid nytur betri adgangs ad nyjustu
tekni. Fyrirtekin verda einbeittari i adgerdum sem efla pau svid rekstrarins sem teljast
kjarnasvid en dreifa ekki kroftunum of vida eins og 1 hugbtinadarpréun og hugbtnadar-
vidhald (Clark o.fl., 1995, Earl, 1996, DiRomualdo og Gurbaxani, 1998) svo nokkrar

astaedur séu nefndar.

bad er pvi ekki ad astedulausu ad fyrirteki fara pessa leid uthysingar a4 starfsemi sem
tengist forritun. En uthysingu hugbtnadarprounar fylgir ahatta burtséd fra peirri ahaettu
sem fylgir hugbuinadarprounarverkefninu sem sliku p6 svo ad ur ahettunni kunni ad draga
pegar fram i saekir og reynsla er komin & samstarf pess sem uthysir og verktakans (Gefen

o.fl., 2008).

Uthysing verkefna 4 svidi hugbunadarprounar hefur préast mikid og tekid miklum
breytingum i gegnum arin. Auk pess ad leita til sérhaefora hugbunadarfyrirteekja um proun
hugbunadarkerfa sem stydja vid rekstur vidkomandi fyrirtekis, kaupa pau i vaxandi meaeli

tilbtiin hugbunadarkerfi 1 stad pess ad proa pau innanhuss (Earl, 1996).

b6 svo ad akvordun sé tekin um uthysingu hugbtinadarprounar ad miklu eda litlu leyti og
haleit markmid h6fo ad leidarljosi hefur reynslan synt ad nidurstadan getur ordid pverofug
vid pad sem ad var stefnt (Bahli og Rivard, 2005). Fjolmorg demi eru um tuthysingu
hugbtnadarprounar par sem upphafleg markmid um arangur nadust ekki og verda pvi ad
teljast misheppnud. Astedur pess ad uthyst hugbunadarverkefni mistakast eru margar en
ein peirra er st ad dhattupaettir verkefna af pessu tagi eru ekki naegjanlega vel pekktir en

skilningur 4 peim er mikilvag forsenda drangurs (Nakatsu og lacovou, 2009).

Til vidbotar peim mikla fjolda verkefna & svidi hugbuinadarpréunar, sem fer fram ur
aatlun, hvort sem um er ad reda kostnadarazetlun eda timaaatlun, er tekin akvordun um
ad heetta vid stort hlutfall slikra verkefna 40ur en peim lykur. Pad er pvi 1ljost ad préun
hugbunadarkerfa innifelur talsverda dhattu um ad nidurstadan verdi ekki st sem ad var

stefnt pegar dkvordun um verkefnid var tekin. bPeir dhattupaettir sem hér um radir eru
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fjolmargir eins og nefnt hefur verid. b6 ber ad hafa 1 huga ad flestir dheettupeettir tengdir
hugbunadarpréun eru algerlega 6hadir pvi hvort préunarverketnid er uthyst eda unnid
innanhuss af peim sem hyggst nota pann hugbunad sem proéa skal (Schmidt o.fl., 2001).

bad er pvi ekki odedlilegt ad reynt sé ad greina hvada ahettupattir fylgja uthysingu
hugbtinadarpréunar og hugbtinadarvidhalds og ad peir séu metnir i hverju tilviki svo

lagmarka megi ahrif peirra.

4.1 Hugtakio ahzetta

begar hugtakid ahetta er notad i tengslum vid uthysingu hugbtinadarprounar ma stydjast
vid pa nalgun 4 hugtakio sem March og Shapira (1987) nefndu nalgun stjéornenda. March
og Shapira (1987) skilgreindurannsoknum sinum tvenns konar sjénarhorn & hugtakid
ahaztta, annars vegar fraedilegt og efnahagslegt og hins vegar pad sjonarhorn sem

stjornendur hafa 4 hugtakid og hvernig peir skilja pad.

Samkvamt hinni fredilegu skilgreiningu 4 hugtakinu endurspeglar ahatta ad vissu leyti
ovissu eda Ollu heldur likindadreifinguna pegar allar mogulegar nidurstodur eru metnar
hvort sem paer eru eftirsoknarverdar eda ekki, avinningur eda tap. Samkvemt sjonarhorni
stjornenda, sbr, March og Shapira (1987), er dvissan um hversu jakvaed nidurstadan getur
ordid ekki mikilveeg, heldur er ahetta alltaf tengd neikveedri eda 6aeskilegri nidurstddu eda
Ollu heldur hattu sem getur skapast eda annarri neikvadri stodu auk pess hve mikill

skadinn getur ordid af hinni neikvadu eda deskilegu nidurstodu.
Kaplan og Garrick (1981) skilgreina ahattu sem safn prenna, par sem hver prenna
innifelur atburd, likurnar 4 ad hann gerist og hverjar afleidingar hans yrdu. Ahzttumat
getur pvi falist 1 pvi ad spyrja eftirfarandi spurninga:

Hvad getur gerst?

Hversu liklegt er ad pad gerist?

Ef pad gerist, hverjar verda pa afleidingarnar?

Aubert o.fl. (1998) lita & ahettumat sem ferli ekki 6liku ferli Kaplan og Garrick (1981).
Tapid sem hlotist getur af 6askilegri nidurstodu er metid og i framhaldinu likurnar & ad su

verOi nidurstadan.

bad sem felst i tjonamatinu, ad aliti Aubert o.fl. (1998), er annars vegar greining & pvi
hverjar hinir 6askilegu nidurstodur geta ordid og hins vegar mat & afleidingunum eda

tjoninu.
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Mat 4 tjonalikunum felur i sér i fyrsta lagi greiningu a4 ahattupdttunum, i 60ru lagi
greiningu 4 tengslunum milli dhettupattanna annars vegar og afleidinganna hins vegar, i
pridja lagi er svo metid ad hve miklu leyti hver ahattupattur er til stadar i vidkomandi

hugbunadaprounarverkefni.

Ekki olik skilgreining er st ad ahetta sé¢ "likindin 4 tapi eda skada" sem setja ma fram sem
vaegl ahattu (e. risk exposure). Ef dkvedinn atburdur gerist og af honum hlyst skadi er sa
skadi vaegi ahattunnar sem tengist pessum tiltekna atburdi. Setja ma vaegi ahettu fram
sem likurnar & a0 tiltekinn oaeskilegur atburdur eigi sér stad margfaldadar med pvi sem

gerist vid pear d@skilegu adstedur eda:
VA =L(0OA) * T(OA)

Par sem VA er vaegi ahattunnar, L(OA) eru likurnar 4 ad éaeskilegur atburdur eigi sér stad

og T(OA) er tapid sem af hinum o6askilega atburdi leidir (Boehm, 1989).

4.2 Ahzaettupaettir sem tengjast uthysingu

Ef litid er & aheettu i tengslum vid vidskiptakostnadarhugtakio pa skiptu Clemons o.fl.
(1993) vidskiptakostnadinum i tvennt. Annars vegar pad sem peir kalla samramingar-
kostnad, en pad er sa kostnadur sem fellur til hjd peim sem uthysir vegna ymiskonar
samskipta vid verktakann og samramingar milli verktaka og verkkaupa sem naudsynleg er
vegna uthysingarinnar. Hins vegar er pad svo dhattan sem felst i ithysingunni og er tengd
tekiferismennsku og misgdori samningsstodu verkkaupa og verktaka eftir adstedum i

hverju tilviki sbr. kafla 2.2.1.

Aron, Clemons og Reddi (2005) tala um fjora flokka dhattupatta sem tengjast thysingu
almennt. { fyrsta lagi er um ad rada stefnumidada ahaettu sem er mjog i anda Coase (1937)
og Williamsson (1979), sem tengist kenningunni um vidskiptakostnad og kemur til vegna
pess ad verktakinn gaeti gripid til adgerda til ad hamarka afrakstur sinn med
teekifaerismennsku og keensku. I 60ru lagi er pad svo pad sem peir kalla rekstrarlega ahaettu
og snyr ad moguleikanum 4 ad starfsemi verktakans stodvist eda ad afkdst og geedi séu
ekki eins og ad var stefnt vegna pess a0 verkefnid er flokid eda vegna annarra patta sem
ekki eru medvitadir. [ pridja lagi er pad hattan 4 ad innvidir pess sem uthysir ryrni, pegar
til lengri tima er litid, vegna pess ad pekking a uthystu starfseminni hefur horfid ut ar
fyrirteekinu en t.d. med uthysingu hugbunadarpréunar eru likur & ad pekking, pess sem

uthysir, 4 pvi svidi glatist med timanum. Ad lokum nefna peir patti sem eru tengdir nyrri
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stadsetningu peirrar starfsemi sem uthyst er ef um pad er ad reda ad starfsemin flytji
annad og pa adstedum bar. betta eru t.d. efnahags- og stjornmalalegir pettir auk

nattirufarslegra.

[ peim ritum sem fjalla um aheettu samfara Gthysingu hugbunadarpréunar og vid
hugbtinadarpréun almennt eru aheattupeaettir gjarnan flokkadir eftir edli peirra. Hér er
pessum ahaettupattum skipt i tvo flokka. I fyrsta lagi er um ad reeda ahaettupzetti sem snerta
pau tilteknu verkefni sem unnin eru af verktaka a grundvelli akvordunar um tthysingu
hugbunadarpréunar verkkaupans og eru meira og minna verkefnastjornunarlegs og
upplysingataeknilegs edlis. I 60ru lagi er um ad reda stefnumidada ahettu sem aftur
skiptist i tvennt. Annars vegar eru pad aheattupattir sem snerta vidskiptakostnadarhugtakid
og hinn svokallada umbodmannsvanda en hins vegar er um ad reda ahattupatti sem
snerta hugsanlega breytta samkeppnishafni pess, sem uthysir hugbunadarproéunar-
verkefnum, pegar til lengri tima er litid og snertir fyrst og fremst hina adfangamidudu syn

a fyrirtaekid (Wallace o.fl. 2004, Schmidt o.f1., 2001).

Wallace o.fl. (2004) flokkar dhaettupeetti tengda hugbtinadarpréoun almennt i eftirtalda sex
flokka:

1. Hoépurinn sem vinnur verkid
Ahzttupattir:
Tidar deilur milli f6lks innan hopsins.
Mikil starfsmannavelta innan hopsins.
Medlimir hopsins ekki kunnugir vidfangsefni hugbunadarins.
bekkingarskortur medlima hopsins.
Skortur a pjalfun medlima hopsins.
Litil skuldbinding (e. commitment) gagnvart verkefninu.
Neikved afstada medlima hopsins til verkefnisins.
Reynsluleysi medlima hopsins.
2. Skipulagsheildin sem unnid er innan
Ahzttupaettir:
Litill studningur yfirstjornar vid verkefnid.
Breytingar medal stjornenda.
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Skipulagsbreytingar innan skipulagsheildarinnar medan 4 verkefninu stendur.
Ostodugt umhverfi innan skipulagsheildarinnar.
Neikvead ahrif stefnu fyrirtekisins 4 verkefnid.
Adfong hverfa r verkefninu vegna nyrrar forgangsrédunar.
3. Parfirnar sem nytt hugbtinadarkerfi 4 ad uppfylla
Ahzttupaettir:
barfir ekki rétt greindar.
Notendur skorti skilning a4 getu og takmoérkunum nys kerfis.
Skilgreining arangurskvarda verkefnisins skortir.
Osamrazmi i krofugreiningu.
Erfidoleikum bundid ad skilgreina inntak og uttak kerfisins.
Oskyr krofugreining.
Krofurnar ekki nagilega vel leiddar fram (e. identified).
Stodugt breyttar krofur.
4. Awtlanagerd og eftirlit med framkvamdinni
Ahzttupeettir:
Afangar verksins ekki nagilega vel skilgreindir.
Ekki nagilega vel fylgst med framgangi verkefnisins.
Skilvirkar verkefnistjornunarlegar adferdir ekki skilgreindar.
Oreyndur verkefnisstjori.
S1ok verkaztlun.
Ekki nagilega god verkefnisstjornunarleg forysta.
Oskilvirk samskipti.
Ofullnzgjandi aztlanir um adfangaporf til verksins.
Ofullnzgjandi dztlanir um framgang verkefnisins.
5. Notendur hins nyja kerfis

Ahzttupaettir:
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Litil samvinna fra notendum.
Notendur andstedir breytingum.
Skuldbindingu notenda til verkefnisins skortir.
batttoku notenda i verkefninu skortir.
Osamkomulag milli notenda.
Neikvatt vidhorf notenda til verkefnisins.
6. Flekjustig verkefnisins
Ahzttupaettir:
Taekni notud sem ekki hefur verid notud adur af vidkomandi.
Margar tengingar vid onnur kerfi.
Taeknilega flokio verkefni.
Sterd verkefnis 1 samanburdi vid 6nnur sem vidkomandi hefur unnid.
Ny taekni notud.
Margir undirverktakar og birgjar vidridnir verkefnid.
Oproskud taekni notud.
Vidfangsefni nyja hugbtinadarins er flokio.

Til viobotar framantdldum pattum eru pad einkenni verkefnisins sem hafa ahrif 4 dhaettuna
sem tengist pvi. bvi sterra sem verkefnid er pvi dhettusamara verdur pad ad teljast
(McFarlan, 1981). Hvort verkid er unnid innanhtss eda pad Uthyst hefur einnig ahrif 4
ahettustig pess. Allt bendir til pess ad uthysing auki alla jafna &hattuna i
hugbunadarverkefnum (Earl, 1996). Til vidbotar pessu telur Clemons (1991) ad pau
hugbtnadarverkefni sem teljast stefnumidud, p.e. hugbtinadinum sem proadur er sé¢ atlad
ad stydja vid stefnumid vidkomandi fyrirteekis, séu dhattusamari en hin sem fela i sér
proun hugbuinadar sem almennari megi teljast. Samkvamt pessu eru stor, uthyst,

stefnumidud hugbunadarverkefni dhattusdmust.

Wallace o.fl. (2004) eru 4 sama mali og telja, Ut fra framangreindri flokkun ahaettupatta
sem tengjast hugbuinadarproun og einkennum verkefnanna, ad stor hugbunadarverkefni
bui yfir meiri dheettu i 6llum ofangreindum sex flokkum en pau sem smerri eru. bad ad
verkefnid er stefnumidad auki enn 4 dhattuna i samanburdi vid verkefni sem snuast um
préun hugbunadar sem telst almenns edlis sérstaklega i peim tilvikum ad verkefnio teljist
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flokid. Ahattupzettir uthystra hugbunadarverkefna eru sterkari hvad vardar hopinn sem

vinnur verkid og dxtlanagerd og eftirlit med framkvamdinni en pau sem ekki eru uthyst.

Nakatsu og Iacovou (2009) nefna fleiri peetti til sodgunnar en Wallace o.fl. (2004) gera en
peir rannsékudu dhattu i uthystum verkefnum 4 svidi hugbtnadarprounar annars vegar
pegar um er ad reda uthysingu til annarra landa og hins vega pegar thyst er innanlands.
Eftirtalin atridi, sem peir s6fnudu saman frd ymsum adilum, eru samkvamt peim beir
upplysingateknilegu og verkefnastjornunarlegu ahattupeaettir sem hljotast af uthysingu
hugbunadarproéunarverkefna og ekki eru sérstaklega tilkomnir vegna pess ad verktakinn er

stadsettur 1 60ru landi:

1. Heefni verkkaupans
Ahzttupeettir:
Reynsluleysi af uthysingu.
Reynsluleysi af verkefnastjornun.
Reynsluleysi af samningamalum.

2. Hefni verktakans
Ahzttupaettir:
Ofullnzgjandi ménnun af halfu verktakans.
Ekki naeg pekking & vidofangsefni verkkaupans.
Ekki neg teknipekking.
Vinnusvik.

3. Samningamal
Ahzttupaettir:

Tilhneiging verktakans til ad yfirselja med pad ad markmidi ad na
samningnum.

Skortur 4 nakvamri lysingu 4 pvi sem 4 ad gera - 6fullnaegjandi kréfugreining.
Verktakinn afthendir ekki pad sem lofad var i upphafi.

4. Stefnumidud dhaetta
Ahzttupaettir:

A0 verkkaupinn lokist inni hjd verktakanum.
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A0 verkkaupinn verdi of hadur verktakanum.
A9 yfirrad yfir mikilvaeegum eignum verkkaupans glatist.
A0 dragi Gr frumkvdédlatilburdum verkkaupans eda ad peir jatnvel hverfi.

A0 dragi ur pvi sem nefnt hefur verid fyrirtekjalerdomur (e. organizational
learning).

5. Log og reglur

Ahzttupattur:

Deilur vegna samningslegra patta.
6. Oryggi

Ahzttupeettir:

Pjotnadur 4 hugverkum.

Varnarleysi stefnumidadra upplysinga verkkaupans gagnvart pjoéfnadi eda
misnotkun verktakans.

Leynd mikilveegra gagna verkkaupans geeti verid i hattu.
7. Fjéarhagslegir
Ahzttupattur:
A0 sjast yfir ymsan leyndan kostnad.
8. Ordstir verkkaupans og starfsandinn hja honum
Ahzttupaettir:
Starfsandinn versni.
Andstada peirra sem starfa vid hugbtinadarpréunina.
9. Teknileg dhatta
Ahzttupaettir:
Onogt 6ryggi innra nets t.d. vegna adgangs utan fra.
A0 ekki verdi farid eftir vidurkenndum adferdum vid hugbunadarpréunina.

A0 préunartol og dnnur tol verktakans séu ekki samhafd peim sem notud eru
innanhuss hja verkkaupanum.

Medal pess sem greinir pessa tvo lista yfir dhattupeetti tengda uthysingu hugbunadar-

verkefna a0, p.e. annars vegar lista Wallace o.fl. (2004) og hins vegar lista Nakatsu og
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Iacovou (2009), er ad sa fyrri inniheldur eingdngu paetti sem snerta tiltekid verkefni medan
sd sidari fjallar fyrst og fremst um aheettupeetti sem snerta fyrirtaekid sem uthysir til lengri

eda skemmri tima en sidur um ahettu tengda tilteknu verkefni.

Listarnir badir eru gagnlegir og ma nota sem gatlista vid dhattugreiningu og dhattumat
annars vegar pegar metid er hvort skuli almennt farin leid uthysingar & pessu dkvedna
svidi og hins vegar pegar akvordun er tekin um uthysingu tiltekins verkefnis eda einstakra
patta pess. Notkun géatlista almennt vid ahattugreiningu er algeng og mjog til gagns i slikri

vinnu (Nakatsu og lacovou, 2009).

4.2.1 Stefnumioud ahaetta af athysingu hugbunadarproéunar

Stefnumidud ahaetta af uthysingu yfirleitt naer til peirra ahattupatta sem skapast pegar
adgerdir verktaka beinast beinlinis ad pvi ad auka 4vinning sinn & kostnad verkkaupans
(Aron o.fl., 2005). Hér er batt vid pennan flokk peim adhattupattum sem tengjast

ad0fangamiodadri syn 4 fyrirteekid og verda pvi ad teljast stefnumidadir.

4.2.1.1 Ahcettupcettir tengdir umbodsmannsvandanum

Kenningin um umbodsmannsvandann (e. agency theory) fjallar, i sinni einféldustu mynd,
um sambandid milli eiganda og umbodsmanns. Umbodsmadurinn getur tekid akvordun
fyrir hond eigandans sem hefur 4hrif 4 stodu og hagsmuni eigandans. I pvi tilviki ad
fyrirteeki athysir hugbunadarpréunarvinnu til tiltekins hugbtinadarfyrirtekis er sa sem
uthysir eigandinn, en hugbtnadarfyrirteekid er umbodsmadurinn. Umbodsmannsvandinn i
pessu tilviki faelist 1 pvi ad hugbunadarfyrirteekio eda starfsfolk pess gati nytt sér stodu
sina og svikid fyrirteekid sem uthysir m.a. vegna pess ad gera ma rad fyrir ad sa sem
uthysir hafi minni moéguleika 4 ad halda uppi eftirliti en ef um veeri ad reda innanhusvinnu
vegna pess valds sem hann pa hefdi yfir peim sem vinna verkid, vaeri pad unnid innanhuss.
Svikin geetu t.d. falist i pvi ad skila minni vinnu en eigandinn greidir fyrir (Eisenhardt,
1989, Douma og Schreuder, 1991). Umbodsmannsvandinn lysir pess vegna akvedinni
ahaettu sem fyrirteki taka pegar pau uthysa hugbtunadarproun til 6skylds adila (Bahli og
Rivard, 2003).

4.2.1.2 Ahcettupcettir tengdir vidskiptakostnadarhugtakinu

A sama hatt og i tilviki umbodsmannavandans lysir kenningin um vidskiptakostnad
akvedinni ahettu sem fylgir athysingu vinnu vid hugbtinadarpréun og hugbtnadarvidhald.
Su 4hatta tengist, sbr. kafla 2.2.1, 1 fyrsta lagi sérstodu peirrar voru eda pjonustu sem

keypt er, i 60ru lagi tidni vidskipta og fjolda peirra sem geta bodid pjonustuna, i pridja lagi
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6vissu um pjonustuna sem keypt er. I fjorda lagi ma svo nefna skyldleika, p6 svo sa pattur
tengist ekki vidskiptakostnadarhugtakinu beint, en med honum er att vid pad hversu
akvedin vara eda pjonusta er had pvi ad onnur vara sé tilblin fyrst eda ad fyrst hafi
akvedin pjonusta verid veitt. Pvi hddari sem varan eda pjonustan er annarri voru eda
pjonustu pvi meiri samraemingar milli adila er porf en slikt eykur ahattuna 1 viokomandi

verkefni (Bahli og Rivard, 2005).

[ tilviki sérsteedrar voru og uthysingar hugbtnadarprounar gaeti ahztta pess sem tthysir
falist 1 pvi ad stada hans, pegar kemur ad pvi ad semja um vidhald hugbunadarins og
verktakinn hefur lokid préun hans, gati reynst veik par sem hann 4 6hagt um vik ad leita
til annarra eftir peirri pjonustu sokum pess ad pekkingin & hugbunadarkerfinu liggur hja
einum adila - peim sem préadi pad. Verkkaupinn er lastur inni og verktakinn geeti nytt sér

pa stodu og med kaensku og skarad eld ad sinni koku.

 tilviki farra birgja i tengslum vid Gthysingu hugbunadarprounar felst ahztta verkkaupans
t.d. 1 pvi ad pegar um er ad raeda préoun a mjog sérhefdu hugbtinadarkerfi sem kallar 4 litt
utbreidda pekkingu muni stada verkkaupans strax fra upphafi vera veik vegna pess ad
hann hefur ekki Gr hopi margra liklegra verktaka ad velja. Verktakinn geeti nytt sér sina

sterku stodu sér til framdrattar med kaensku sérstaklega pegar fram i seekti.

Ovissa i tengslum vid uthysingu hugbunadarverkefna getur skapad verkkaupa &haettu.
Hugbtnadarprounarverkefni geta verid bysna flokin og kallad 4 floékna og um leid
ofullkomna samninga, t.d. hvad vardar lysingu 4 getu hugblnadarins. Flekjustig
samninganna og ofullkomleiki peirra kallar 4 6vissu og um leid dheattu par sem liklegt er
a0 slikir samningar nai ekki yfir 61l pau tilvik sem upp kunna ad koma 4 medan & verkinu

stendur.

Pegar ecitt verkefni tengist 63ru kann pad ad skapa ahaettu. Ahaettan felst i pvi ad sa sem
proar hugbunadarkerfid parf ad reida sig 4 gogn fra 60ru kerfi sem proad eda rekid er af
pridja adila. Par med er framvinda verksins ekki alfarid i hendi verktakans heldur parf
hann ad treysta 4 ad pridji adili skili tilteknum upplysingum eda bunadi en slikt getur sett

préunarverkefni i uppnam (Earl, 1996).

Gefen o.1l. (2008) skipta dhaettupattum vegna uthysingar hugbunadarpréunar i tvo flokka.
[ fyrsta lagi pa 4hattupaetti sem geta komid upp adur en gengid er frd samningi um
uthysinguna, ex ante, og 1 60ru lagi eru pad peir dhattupzettir sem kynnu ad koma upp eftir

a0 gengid hefur verid fra samningum og verkid er hafid eda ex post.
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Hér er um ad reda hugmyndir sem eru mjog i anda vidskiptakostnadarhugtaksins og
umbodsmannsvandans. Adur en gengid er fra samningi er pad hattan 4 ad velja vanhaefan
verktaka vegna pess ad samningsadilar bua ekki yfir sému upplysingum og pad pjonar
ekki hagsmunum verkkaupans ad verktakinn bui yfir sinni vitneskju (e. adverse selection
risk). Eftir ad gengid hefur verid fra samningum kemur upp umbodsmannsvandamalid eda
hattan a sidferdisbresti hja verktakanum (e. moral hazard risk) pegar hann kann ad
svikjast um og nyta sér erfida stodu verkkaupans pegar kemur ad eftirliti med

verktakanum.

4.2.1.3 Ahcettupcettir sem tengjast adfangamidadri syn d fyrirtekio

Eins og fram kom i kafla 2.3 pa tekur kenningin um adfangamidada syn a fyrirtaekid
akveodna afstodu til uthysingar hugbtinadarpréunar sem m.a. felst i pvi ad fyrirteki séu
dreift samsafn pekkingar, badi ljosrar pekkingar og leyndrar pekkingar, en sa fjolbreyti-
legi pekkingargrunnur sem par byr radi orlogum fyrirteekja hvad samkeppnislega stoou
peirra vardar (Grant, 1996) og pvi beri peim ad hagnyta sér pau adfong sem geta batt
samkeppnistodu peirra hvort sem pau fast innan fyrirteekisins eda utan pess (Grant, 2004).
Fyrirteeki skuli leitast vid ad nyta sér bestu adfong til peirra verka sem vinna parf, einbeita
sér a0 kjarnapattum sinnar starfsemi, en lata adra um pad sem peir gera betur (Prahalad og
Hamel, 1990). Ut fra pessari afstodu til uthysingar er vert ad skoda pa ahaettu sem skapast
pegar uthysing hugbtinadarpréunar 4 i hlut.

Augljos adhatta sem felst 1 pvi ad uthysa hugbunadarpréun er st ad nytt fyrirkomulag
kallar 4 nyja pekkingu og vinnubrogd medal stjornenda pess fyrirtaekis sem hyggst uthysa.
Slikt felst i pvi m.a. ad meta hvada pattum hugbunadarpréunar og hvada verkefnum skuli
haldid innanhtss og hvad skuli Uthyst og pa i hve miklum meli, auk pess sem halda parf
utan um samskipti vid og eftirlit med verktokunum (Harland o.fl., 2005). Eftir ad uthysing
hefur att sér stad kunna stjornendur ad standa frammi fyrir pvi ad stor hluti peirrar
starfsemi sem peir baru abyrgd 4 er ekki lengur til stadar innan fyrirtekisins. Aherslan

flyst pa yfir 4 eftirlit med og samvinnu vid verktaka og adra pa sem uthyst er til.

Uthysing hugbtnadarprounar og hugbunadarvidhalds fyrirteekis ad fullu getur verid
varasom Ut frad pekkingarlegu sjonarmidi. Alger uthysing veldur pvi ad pekking & pvi
tiltekna svidi hverfur ut ur fyrirteekinu (Aron o.fl., 2005). I hvert sinn sem starfsemi er
uthyst tynir sa4 sem Uthysir sma saman nidur pekkingu & pvi svidi en dyrt og jafnvel
omogulegt kann ad reynast a0 byggja upp pa pekkingu og starfsemi ad nyju (Clark o.fl.,

1995). begar starfsemi eins og hugbunadarpréun 4 i hlut er pad ekki alvarlegt ef um er ad
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reeda fyrirteki par sem slik starfsemi er flokkud sem almennur pattur i starfseminni (e.
commodity operation) en ekki stefnumidadur pattur (e. strategic operation) né séu likur til

pess ad préunin eigi eftir ad breyta pvi (Loh og Venkatraman, 1992a).

begar ahettan er metin i hverju tilviki fyrir sig parf pvi ad horfa til pess um hvada
hugbtinad er ad reda og hvada verkferla hann stydur. Hvort peir eru medal peirra sem
teljast til almennra patta fyrirtaekisins eda stefnumidadra. A sama hatt er pad
umhugsunarefni og nokkud sem hafa ber i huga pegar akvordun er tekin um uthysingu
hugbunadarpréunar hversu nalaegt su starfsemi eda afurd hugbinadarprounarinnar er

kjarnastarfseminni sé hun ekki hluti af henni (Harland o.f1., 2005).

Uthysing tiltekinna patta i starfsemi fyrirtaekja er ahzttusdm vegna pess ad vid pad skapast
su heetta a0 fyrirteki glati getunni til ad fylgjast med & peim svidum sem um raoir.
bekking 4 vidkomandi svidum fjarar Ut og getan til ad tengja pau starfseminni hverfur.
betta getur reynst dyrkeypt pegar proun 4 hugbtinadi, sem stydur reksturinn, hverfur ut ur
fyrirteeki sem reidir sig & slikan hugbtinad. Getan til ad fylgjast med taekninyjungum og
nyta sér par rekstrinum til framdrattar hverfur med pekkingunni og fyrirtaekid geeti stadio
frammi fyrir peirri stadreynd ad hafa dregist aftur Gr og veikt sina samkeppnisstodu.
Breyttar adstedur 4 markadi geta einnig kallad & breyttar krofur sem erfitt kann ad reynast
ad verda vid sakir adstedna sem samningur um uthysingu hugbunadarprounar skapar
vidkomandi. Sveigjanleikinn minnkar sem dregur ur getu fyrirtekisins til ad bregdast vid

breyttum adstaedum (Clark o.fl., 1995).

Mistok vio adgreiningu kjarnapatta i starfsemi fyrirtekis fra almennum pattum getur verid
grundvollur ad afdrifarikum mistokum vido val & starfsemi sem skuli uthysa og er
mikilvegur ahettupattur sem tengist uthysingu almennt og ekki sist uthysingu verkefna 4
svidi hugbtinadarpréunar. Adstedur og umhverfi fyrirteekja kunna einnig ad breytast og
um leid geta ny kjarnasvio i rekstrinum ordid til 4 kostnad annarra sem pa vikja. Mali
skiptir hvada hugbunadarprounarverkefni skuli uthyst. begar faerni fyrirteekis 4 tilteknu
svidi hverfur getur reynst erfitt ad byggja hana upp ad nyju pannig ad hun veiti
vidkomandi fyrirteeki samkeppnisforskot. Sé pekkingin 4 kjarnasvidi er pad alvarlegra en

ef um er ad raeda almennt svid (Harland o.1l., 2005).

Ein af astedum pess ad dhattusamt kann ad reynast ad Uthysa pvi sem telst medal
stefnumidadra patta i starfseminni er annars vegar su ad verkkaupinn kynni ad uppgotva
pad ad mikilvaegar upplysingar, sem varda pessa starfsemi, séu komnar i hendur

samkeppnisadila og geti pannig valdid pvi ad samkeppnistada vidkomandi keppinautar
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hafi styrkst 4 kostnad verkkaupans. Onnur astada er su ad verktakinn sjai sér leik 4 bordi
og hefji starfsemi i samkeppni vid verkkaupann & grundvelli fenginna lykilupplysinga

(Quinn og Hilmer, 1994).

4.2.2 Ozskilegar nidurstodur tithysingar hugbtinadarpréunar
Ahzttumat samkvamt Aubert o.fl. (1998) krefst pess ad ahattupzattir sem tengjast pvi
vidfangsefni sem i hlut & séu greindir en einnig ad greining fari fram a pvi hvada neikvaedu

nidurstddur kunni ad koma upp i tengslum vid vidfangsefnid.

Vid mat 4 peirri dhaettu sem er samfara uthysingu tiltekins hugbunadarverkefnis eda
hugbunadarpréunar i heild sinni parf i upphafi ad gera sér glogga grein fyrir pvi ad hverju

skuli stefnt med Gthysingunni, hver séu markmid vidkomandi (Jurison, 1995).

Algengast er a0 benda & lekkun kostnadar, aukna skilvirkni og batta pjonustu auk
feernislegra patta pegar Gthysing er réttlaett og avinningurinn sem af henni muni hljotast er
skilgreindur (Loh og Venkatraman, 1992b). Pegar horft er til peirra neikvedu afleidinga
sem af uthysingunni kunna ad leida og hugsanlegar daskilegar nidurstodur greindar er
edlilegt ad horfa m.a. til andstedna framangreindra atrida og peirra markmida sem ad var
stefnt pegar akvordunin um Uthysinguna var tekin. Vid petta mat ma stydjast vid almenna
lista yfir tilvik sem upp geta komid og kunna ad hafa neikveed ahrif 4 vaentan arangur af
uthysingunni.

Samkvaemt Loh og Venkatraman (1992b) eru pad fyrst og fremst kostnadarlaekkun, batt
pjonusta (Lacity og Hirchheim, 1993) og aukin faerni innan vidkomandi fyrirtekis (Quinn,
1992) sem ad er stefnt med uthysingu almennt. Hinum neikvadu afleidingum uthysingar
meetti pvi skipta i prja andsteeda flokka. I fyrsta lagi aukinn kostnad, i 6dru lagi verri
pjonustu og i pridja lagi lakari faerni. Leyndur kostnadur er oft talinn sa pattur sem veldur

mestum vandraedum i allri uthysingu (Lacity, Willcocks og Fenny, 1995).

Aubert o.fl., (1998) hafa sett saman lista yfir 6askilegar nidurstodur i tengslum vid
uthysingu upplysingataeknilegra patta i starfsemi fyrirtaekja. Pegar fario er yfir slika lista er
mikilveegt ad greina vel i sundur orsakir og afleidingar eda 6llu heldur dhattupettina og
hugsanlegar oaeskilegar nidurstodur en audvelt er ad rugla saman pessu tvennu. Aubert
o.fl. (2000) tengdu svo saman hugsanlegar neikvadar nidurstoour og adhattupeettina sem
peim geta valdid. Sa listi er birtur hér ad nedan en vid hann er bett einu stigi sem eru

andhverfur markmidanna sem ad er stefnt pegar akvordun um uthysingu er tekin.
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1. Kostnadarhakkun.
Ovantur kostnadur vegna stjérnunar og vegna breytinga 4 fyrirkomulagi.
Ahzttupeettir:
Reynslu- og pekkingarleysi verkkaupans af vidfangsefninu.
Reynsluleysi verkkaupans af Gthysingu.
Ovissa um lagaumhverfid.
2. Kostnadur samfara pvi ad skipta um verktaka.
Ahzttupaettir:
Sérstada vorunnar eda pjonustunnar.
Fair birgjar & markadnum
Umfang peirrar starfsemi sem uthyst er.
Skyldleiki - hversu had varan eda pjonustan er annarri.
3. Kostnadur samfara breytingum sem gera parf & samningum.
Ahzttupeettir:
Ovissa og flakjustig.
Taekni ureldist.
Olik menning.
4. Kostnadarhekkun af 60rum astedum.
Ahzttupaettir:
Reynslu- og pekkingarleysi verkkaupans af vinnu med samninga.
Vandmal sem tengjast malingu 4 afkdstum og gaedum.
Reynslu- og pekkingarleysi verktakans af vidfangsetninu.
Verri pjonusta.
5. 2.1 bjonustustig, atkodst og gedi versna.
Ahzttupaettir:
Skyldleiki - hversu had varan eda pjonustan er annarri.

Reynslu- og pekkingarleysi verktakans af vidfangsefninu.
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Staerd verktakans.
Fjarhagslegur styrkur og stodugleiki verktakans.
Vandmal sem tengjast maelingu & afkdstum og gaedum.
Flekjustig pess sem uthyst er.
Minni ferni.
6. Ferni tapast ut ar fyrirtekinu.
Ahzttupeaettir:
Umfang pess sem uthyst er.
Hversu nélat kjarnaferninni hid uthysta er.
Skyldleiki - hversu had varan eda pjonustan er annarri voru eda pjonustu.

G60 greining 4 pvi hvad getur farid urskeidis og mogulegum ahettupattum skiptir miklu
mali vid mat 4 veegi dhettu. En par sem allir aheaettupattir valda ekki 6llu pvi o6aeskilega
sem upp getur komid er mikilveegt ad standa vel ad tengingu dhattupatta og neikvadra

nidurstadna til ad styring dhattunnar verdi sem markvissust (Aubert o.fl., 1998).
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5 Tekist a vio ahattuna

Uthysing hugbunadarpréunar getur vissulega skapad peim sem uthysir avinning en si
avinningur er hadur 6vissu og téluverd dhaetta getur fylgt uthysingu af pessu tagi eins og
gerd var grein fyrir 1 kaflanum hér 4 undan. Verkefni 4 svidi hugbunadarprounar geta verid
flokin og ahattusom 6had pvi hvort pau eru uthyst eda unnin innanhiss af peim sem
hugbtinadinn hyggjast nota pd svo ad dhaettan af verkinu virdist aukast vid pad ad uthyst er
(Earl, 1996). Einnig er gott ad hafa i huga a0 hugbinadarproun hefur akvedin sérkenni
sem t.d. rekstur upplysingakerfa hefur sidur og kann ad hafa ahrif 4 alla dkvardanatoku um
uthysingu peirrar starfsemi og fyrirkomulag hennar. Pessi sérkenni eru t.d. pau ad vinnan
byggist ekki nema ad litlu leyti upp af endurteknum adgerdum auk pess sem
hugbtnadarproun nytir sér i nokkrum mali getu sem sjaldan er notud (Aubert o.fl.,
1996). Ahzttupzttirnir sem um raedir i pvi tilviki ad hugbunadarpréun er ad 6llu leyti eda
ad hluta til uathyst til pridja adila tengjast vidskiptakostnadarhugtakinu,
umbodsmannsvandanum og adfangamidadri syn a fyrirtekid (Earl, 1996, Bahli og Rivard,

2003).

Akvordunin um thysingu almennt er tekin af stjornendum vidkomandi fyrirtaekis med
beinan eda Obeinan 4avinning ad markmidi. Pad sama a vid pegar starfsemi eins og
hugbunadarpréun er uthyst. S& sem uthysir ventir avinnings af radstdfuninni. bad sem
skiptir mali pegar akvordunin er tekin er ad ljost s€ og ad samstada s¢ um forsendur
almennt og ad hverju skuli stefnt hvad avinning dhreerir. Akvérdunin um athysinguna parf
a0 byggjast a skilningi & framlagi peirrar starfsemi sem uthyst er til starfsemi vidkomandi
fyrirteekis og peim 4hrifum sem uthysingin kann ad hafa 4 starfsemina ekki sidur en hina
uthystu starfsemi. betta er mikilvegt til ad allt mat & ahattunni, sem af Gthysingunni kann
a0 leida, s¢ byggt 4 sem bestum forsendum og ad pad sé sem areidanlegast, pvi strax i
upphafi er mikilveegt ad skilgreina dhettuna og meta hana rétt svo henni megi styra sem
best (Willcocks o.fl., 1999, DiRomualdo og Gurbaxani, 1998). Edli peirra hugbtinadar-
verkefna sem 1 hlut eiga atti lika a0 hafa ahrif 4 pad hvernig tekist er 4 vid dhattuna
tengdum peim (Wallace o.fl., 2004). Huga parf ad umfangi uthysingarinnar, hvad skuli
uthysa og i hve miklum meli, hvada fyrirkomulag skuli haft 4 athysingunni auk pess sem
lita ber til lengri tima pegar hugad er ad Gthysingu almennt en hafa ekki ad leidarljosi sem

mestan avinning pegar til skemmri tima er 1itid (Aron o.fl., 2005).
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Uthysing hugbunadarpréunar er einstok, pegar litid er til uthysingar télvumala almennt, ad
pvi leyti ad afurd verksins verdur ekki alltaf svo audveldlega skilgreind par sem pad synir
sig ad krofurnar til bunadarins taka stodugt breytingum. Til vidbotar pessu verda gaedi
vinnunnar ekki metin 4 svo audveldan hatt. Pad einfaldar ekki heldur malid ad paer eignir,
sem 1 flestum tilvikum er unnid med, eru hugverk frekar en efnislegar eignir (Gefen o.fl.,

2008).

Ahzttupeettirnir koma annars vegar fram ex ante, eda 4dur en samningur er undirritadur og
hins vegar ex post, eda eftir ad gengid hefur verid fr4 samningi. beir dhattupaettir sem
fram koma ex ante snerta fyrst og fremst samskiptin milli verkkaupans og verktakans
medan peir sem adallega koma upp ex post eru pettir sem snerta breyttar eda nyjar krofur
til hugbunadarins sem um radir (Gefen o.fl., 2008). bPau teeki sem adallega eru notud til ad
draga Or dhattunni eru vel igrundad val & pvi sem skal uthysa og fyrirkomulag
uthysingarinnar, val 4 verktakanum, samningurinn um verkid og pau teki sem hann bydur
upp 4, eftirlit med verktakanum og fyrirkomulag samstarfs verkkaupans og verktakans

almennt.

5.1 Samningar

Vegna edlis hugbuinadarprounar, par sem allt geedaeftirlit er erfidara og verklag 6stadladra
en 1 hefobundinni framleidslu, auk pess sem moguleikar verktaka til ad svikjast um eru
meiri en 1 hefdbundinni framleidslu (Snir og Hitt, 2004), eru gdédir samningar afar
mikilvaegir badi fyrir verktaka og ekki sidur verkkaupa. Uthysing hugbunadarpréunar
kallar pvi & vandada samningsgerd og ut fra pvi sjonarmidi ad vel gerdur verksamningur
um préun hugbunadarkerfis geti dregid ur dhaettu verkkaupans af verkinu er hann pvi
pydingarmikill. P6 ma segja a0 vid paer adstedur ad badir samningsadilar bui yfir
fullkomnum upplysingum skipti ekki mali hvada gerdar verksamningurinn er (Gopal o.1l.,
2003). En adstedur eru oftast pannig ad upplysingar skortir og er misskipt milli
samningsadila auk pess sem ekki er edlilegt ad gera rad fyrir pvi ad peir sjai fyrir
hugsanlegar breytingar 4 adstedum & samningstimanum og pvi getur fyrirkomulag
samnings skipt mali.

Mikilvaegt akvedi hvers samnings sem fjallar um uthysingu hugbunadarpréunar er pad
sem skilgreinir greidslur verkkaupans til verktakans fyrir vinnuna vid hugbunadarproéunina
og fyrirkomulag peirra (Whang, 1992). Almennt mé segja ad samningar um
hugbtinadarpréun séu tvenns konar hvad fyrirkomulag pessara greidslna ahraerir. Annars

vegar er um ad reda svokallada fastverdssamninga eda tilbodssamninga (e. fixed price).
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Hins vegar eru pad svokalladir timavinnusamninga (e. time and material), en 1 tilviki slikra
samninga dkveda samningsadilar ad verkkaupi greidi verktaka allan hans kostnad af

verkinu auk akvedins hagnadar (Liechtenstein, 2004).

5.1.1 Fastverossamningar og timavinnusamningar

Fra sjonarholi verkkaupans ma lita svo 4 ad fastverdssamningur flytji dhaettuna af verkinu
ad mestu leyti yfir 4 verktakann en ad verkkaupinn forni i stadin dkvednum sveigjanleika
hvad framgang verksins vardar og breyttar krofur. Timavinnusamningur gefur verk-
kaupanum sveigjanleika um framgang verksins og breyttar krofur en hann situr i stadin

uppi med stersta hluta dhaettunnar (Gefen o.fl., 2008).

Fastverdssamningar gefa engan sveigjanleika til breytinga, t.d. pegar lida tekur & verkid og
ovissupattum faekkar, heldur skal verktakinn halda sig vid upphaflega skilgreiningu og
lysingu 4 kerfinu sem proa skal og skila hugbunadinum i samrami vid pad (Whang, 1992).
Hér tekur verktakinn 4 sig steersta hluta peirrar dhaettu sem snyr ad proun kerfisins.
Ahzttufelinn verkkaupi myndi velja fastverdssamning fram yfir timavinnusamning

(Gopal o.1l., 2003).

Ahztta verktakans felst m.a. i pvi ad komi st stada upp, pegar verkid er komid vel 4 veg
og verktakinn stendur frammi fyrir teeknilegu vandamali sem setur alla vinnu vid verkid i
uppnam, ad verkkaupinn getur nytt sér pad ad hann einn veit hver avinningur hans er af
kerfinu og getur krafid verktakann um o6edlilegar beetur & grundvelli hins meinta avinnings
sem hann fer & mis vid stodvist verkio eda pvi seinki. bPessi hatta er verktakanum kunn 1
upphafi og pvi er ekki oOedlilegt ad gera rdd fyrir ad hann krefjist alags 4
samningsupphadina vegna pessarar dhattu sem pa pydir ad verkkaupinn parf ad greida

haerra verd fyrir hugbunadinn (Whang, 1992).

A vissan hatt ma likja fastverdssamningi um préun hugbtnadarkerfis vid svokalladan
nytjaleyfissamning (e. Software License Agreement) par sem notandinn kaupir nytjaleyfi
ad stodludum hugbunadi sem pegar er til. | tilviki kaupa 4 nytjaleyfi ad hugbunadi ma
segja ad um uthysingu & hugbunadarprouninni sé ad reda. Kaupandinn eignast pa engan
rétt & hugverkinu, einungis skilgreindan rétt til notkunar & hugbtnadinum.

Kenningin um umbodsmannsvandann gerir rad fyrir ad vegna ahattunnar séu
fastverdssamningar liklegri i verksamningum sem fjalla um &hattuminni verk en ad

timavinnusamningar séu liklegri i tilviki samninga sem fjalla um ahattumeiri verk. betta

stafar af pvi ad pvi sterri og floknari og par af leidandi dhettumeiri (McFarlan, 1991) sem
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prounarverkefnin eru pvi erfidara er fyrir verkkaupann ad hafa eftirlit med verktakanum

(Lichtenstein, 2004).

Verkkaupinn hefur pvi pann méguleika ad brjota stort verkefni nidur 1 fleiri smeerri verk
og gera um hvert peirra sérstakan fastverdssamning eftir pvi sem verkid vinnst og minnka
pannig 4hattuna af rongu vali & verktaka (Snir og Hitt, 2004). Verkkaupinn getur enn
dregid r ahettunni af verkinu med pvi ad semja vid fleiri en einn verktaka um hina ymsu

verkhluta sé verkid brotid nidur & pennan hatt (Gefen o.fl., 2008).

Ovissa um krofur til hugbunadarins sem i hlut & leidir frekar til pess ad hugbunadar-
préunarverkefni séu unnin 4 grundvelli timavinnusamnings en fastverdssamnings. Pad
sama 4 vid um stor verk (Gopal o.fl., 2003). Peir pettir adrir sem samkvamt Gopal o.fl.
(2003) leioa til timavinnusamninga eru: dvissa um ad haeft starfsfolk faist til verksins, ad
s4 hugbunadur sem samningurinn fjallar um s¢ verkkaupanum mikilvegur og kunnugleiki
verktaka og verkkaupa, p.e.a.s. ad verktaki hafi pegar lokid vid nokkur verk fyrir

verkkaupann & arangursrikan hatt.

beir pattir sem frekar leida til fastverdssamnings eru samkvamt Gopal o.fl. (2003): mikil
reynsla verkkaupans af upplysingatekni og pvi steerri sem verkkaupinn eru pvi meiri likur

eru a fastverdssamningi milli adila.

5.1.2  Ofullgerdir samningar

Mikilvaegur hluti hvers verksamnings sem fjallar um hugbunadarproun pridja adila er sa
sem lysir peim hugbunadi sem verktakinn tekur ad sér ad proa fyrir verkkaupann. begar
um fastverdssamning er ad raeda eru gerdar mun rikari krofur til pessa pattar samningsins
en 1 tilviki timavinnusamnings. I upphafi stendur verkkaupi frammi fyrir pvi hvort leggja
eigi 1 pa vinnu og kostnad sem pvi fylgir ad ganga fra sem nakvamastri lysingu 4 hug-
bunadinum adur en skrifad er undir verksamning (ex ante) eda taka 4 sig pad hugsanlega
Ohagraedi og kostnad sem pvi kann ad fylgja ad ganga fra samningi sem ekki er eins
temandi hvad pennan patt vardar (ex post). I seinna tilvikinu kaemu samningsadilar sér

saman um ad gera med sér 6fullgerdan samning (e. incomplete contract).

f tilviki 6fullgerdra samninga er ekki reynt ad skilgreina skyldur samningsadila vid allar
par adstedur sem upp kunna ad koma 4 samningstimanum. Ahzttan sem fylgir
ofullgerdum verksamningum hefur verid skilgreind agetlega og felst i mogulegri
tekiferismennsku verktakans ex post (Williamson, 1985). begar par adstedur skapast

sem ekki er tekid 4 1 hinum o6fullkomna samningi kallar pad 4 naudsyn pess ad
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samningsadilar semji um hvernig skuli bregdast vid adstedunum og hugsanlega breytingu

a greidslum.

Crocker o.fl. (1993) kénnudu pa hvata sem liggja til grundvallar 6fullgerdum samningum
og komust ad peirri nidurstodu ad pad hversu ofullgerdur samningur er visvitandi hafour
endurspegli pad markmid samningsadilanna ad ldgmarka hagraenan kostnad (e. economic
cost) sem ad viOskiptunum skapadist. Adalforsenda rannsoOknarinnar var st ad
hlutfallslegur kostnadur vid annars vegar samningagerdina ex ante og 0hagradid ex post
af 6fullgerdum samningi hins vegar, sé tengdur edli peirrar voru sem samningurinn ner til
smidi 4 og pess sem einkennir pa adila sem ad samningnum koma. Kostnadurinn vid ad
utbua fullgerdan samning er tengdur ovissunni vid verkid en kostnadurinn vid ad semja
upp a nytt vegna breyttra adstedna er tengdur hugmyndum hvors adila um sig um ad hinn

muni bregda fyrir sig tekiferismennsku i peim vidredum.

A sama hétt og jadarkostnadurinn vid samningagerdina er pvi meiri, pvi fullgerdari sem
samningurinn er, reynist jadarkostnadurinn vid ad semja um breytingu 4 samningum vegna
ofullkomleikans og breyttra adstedna sem upp kunna ad koma pvi legri pvi fullgerdari
sem samningurinn upphaflega var hafour. A mynd 1 eru tengsl pessara kostnadarlida sett i
samband vid ndkvaemni samnings. Skurdpunkturinn segir til um hve langt skuli ganga i
peirri vidleitni ad fullgera verksamning. MC er jadarkostnadurinn vid samningagerdina ex

ante og MB er jadarkostnadurinn vid ad endursemja vid breyttar adsteedur ex post.

Kostnadur i MC

mMB

-

0 Nakvaemni
samnings

Mynd 1. Jadarkostnadur og nakvaemni samninga, (Crocker og Reynolds, 1993).
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5.2 Salraenir samningar

Lengst framan af voru rannsoknir & uthysingu og umfjéllunin um hana ad mestu gerdar ut
fra sjonarholi verkkaupans. Hlutur verktakans vakti minni dhuga. betta hefur breyst a
sidustu arum. Hlutur verktakans hefur fengid aukid vagi og pa sérstaklega samskipti
verktakans og verkkaupans og mikilvegi pess ad pau studli ad pvi ad uthysingarverkefni

megi verda arangursrik.

[ desember 2004 birtu Koh o.fl. nidurstodur rannséknar sem peir gerdu & ahrifum svo
kalladra salreenna samninga (e. psychological contracts) & arangur af uthysingu
upplysingataeknilegra patta i starfsemi fyrirtaekja par 4 medal hugbtnadarprounar. |
rannsokn sinni skodudu peir samskipti verktakans og verkkaupans ut frd sjonarhoéli
verkefnistjora hvors samningsadila um sig og &hrif salrenna samninga & pa. I
rannsokninni leitudu peir svara vid pvi hverjar veru mikilvaegustu skuldbindingarnar sem
hvor pessara adila gengjust undir vid uthysingu og hver varu ahrif peirra & pad hversu
arangurrik uthysingin maetti verda. Salrenir samningar eiga upptok sin i radningar-
samningum en Koh og félagar telja ad pad megi heimfaera pd upp 4 samninga um

uthysingu hugbunadarverkefna.

Séalrenir samningar byggja i fyrsta lagi & gagnkvaemni samningsadila. beir gera sér badir
grein fyrir ad unnid er samkvemt formlegum samningi par sem badir adilar bera skyldur

og hafa gagnkvaemar hugmyndir um skyldur sinar.

[ 66ru lagi byggja salrenir samningar 4 pvi ad samningsadilar purfa ad upplifa
skuldbindingar sinar gagnvart hinum adilanum. Skriflegir samningar nad sjaldnast ad
tryggja alla petti pess sem peir eiga ad na til. bvi purfa badir samningsadilar ad skynja
anda samningsins 4 sama hatt. Upphaflega var hugmyndin um salraena samninga heimfaerd
upp 4 samninga milli einstaklinga eins og radningarsamninga (Rousseau, 1989) sem hafa
meira  einstaklingsyfirbragd en  verksamningar sem fjalla um  uthysingu

hugbunadarverkefna.

[ pridja lagi parf ad hafa pad i huga um edli salreenna samninga, ad um er ad rada
samskipti milli einstaklinga ekki sidur en samskipti milli fyrirtaekja. Petta er mikilvegt
atridi og pvi er mikilveegt ad greina samskipti einstaklinga, p.e.a.s. verkefnisstjora, baedi

verktaka og verkkaupa, sem bera abyrgd a peirri starfsemi sem uthyst er.
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5.3 Eftirlit verkkaupandans med verktakanum

Vi0 val 4 verktaka, til ad taka ad sér préun hugbunadarkerfis, stendur verkkaupinn ex ante
frammi fyrir vandamali sem fylgir pessu vali eins og fjallad hefur verid um. Ex post
stendur verkkaupinn frammi fyrir hattunni 4 sidferdisbresti af hendi verktakans.
Verktakinn geti nytt sér sina stodu a pann veg ad pad pjonadi ekki hagsmunum
verkkaupans heldur fyrst og fremst sinum eigin en ad verkkaupinn beri skardan hlut fra

bordi.

Eitt peirra taekja sem verkkaupinn getur gripio til med pad ad markmidi ad draga ur pessari
ahaettu er eftirlit (e. control) med verktakanum. Flamholtz o.fl. (1985) skilgreina eftirlit
sem vidleitni skipulagsheildar til ad auka likurnar 4 pvi ad starfsfolk hagi vinnu sinni &
pann hatt a0 markmid hennar megi nast. Hér snyst skilgreiningin um almennt eftirlit innan
skipulagsheildar en Kirsch (1997) bendir & ad leida megi likur ad pvi ad eftirlit innan

hugbunadarproéunarverkefna sé annars edlis og nefnir prju atridi pvi til studnings.

[ fyrsta lagi sé tilhneiging til pess innan kenninga um eftirlit innan skipulagsheilda ad
leggja aherslu 4 eftirlit yfirmanns med undirmanni. Innan hugbunadarverkefna sé¢ ekki um
eitt tiltekid par yfirmanns og undirmanna ad reda, eins og hann kallar pad, heldur méorg
slik por auk pess sem par riki gjarnan skipulag jafningja par sem hefdbundnar adferdir
eftirlits kunna sidur ad gagnast. Einnig nefnir Kirsch (1997) a0 flestar kenningar um
eftirlit innan skipulagsheilda byggi & formlegu skipulagi og samskiptum. Innan hug-
bunadarverkefna er fyrirkomulagi og skipulagi samskipta annars vegar hugbunadar-
sérfraedinganna og hins vegar notendanna ekki lyst i hinu formlega skipulagi. I pridja lagi
nefnir hann ad innan hugbtnadarpréounarverkefna sé oft naudsynlegt ad nota fleiri en eina
adfero eftirlits svo pad megi vera skilvirkt. betta stafi m.a. af pvi ad innan sama verkefnis
komi ad malum f6lk med mismunandi pekkingu medan & verkinu stendur sem purfi
akvedid sjalfstedi 1 sinnu vinnu en ad lokum purfi vinna og afurdir allra pessara adila ad
koma saman pegar kemur ad athendingu hins endanlega kerfis. Kenningar um eftirlit
innan skipulagsheilda geri hins vegar rad fyrir einni adferd eftirlits vio tilteknar adstadur.
A0 lokum nefnir Kirsch (1997) ad algengt sé ad i umfjollun um verkefnastjornun i
hugbtinadarproun sé fyrst litid a verkefnid ut fr4d sjonarhorni yfirmanns upplysinga-
teknimala en sidan 1t fra sjénarhorni notenda kerfisins sem 1 préun er.

Choudhury o.fl. (2003) benda 4 a0 hafa beri i huga, pegar fjallad er um eftirlit innan

uthystra hugbunadarverkefna, ad eftirlit i slikum verkefnum er annars edlis en pegar

préunarvinnan er unnin innanhiss af starfsfolki pess sem hyggst nota hugbtnadinn. {
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tilviki Gthysingar ber ad hafa i huga patti eins og vald verkkaupans yfir verktakanum,
stadsetningu verktakans, erfidari samhafingu og stirdari samskipti. Pvi er mikilvegt ad

skilgreina eftirlitid 1 hverju tilviki og mida pa vid par adstedur sem munu rikja.

5.3.1 Kenningar um fyrirkomulag eftirlits

Fyrirkomulag eftirlits verkkaupa med verktaka i hugbunadarpréunarverkefnum ma, likt og
i tilviki eftirlits almennt innan skipulagsheilda, skipta i tvo flokka eftir edli peirra adferda
sem notadar eru vid eftirlitid. Annars vegar er um ad ra&da pad sem nefnt hefur verid
formlegt eftirlit (e. formal control) og hins vegar 6formlegt eftirlit (e. informal control).
badum tilvikum eru dkvednar adferdir notadar til ad hafa ahrif & hegdum verktakans og

tryggja pannig sem best ad tilteknum skilgreindum arangri megi na (Kirsch, 1997).

Ouchi (1979) talar um prjar adferdir til eftirlits innan skipulagsheildar. 1 fyrsta lagi eftirlit
markadarins, i 60ru lagi eftirlit skrifredisins (e. bureaucratic) og i pridja lagi eftirlit
félagslegrar samkenndar i pvi sem nefna ma klan (e. clan) en hér er um ad raeda hop sem
hefur sterka samkennd, sameiginleg markmid og sameiginlegan vilja til ad na peim.
Sidustu tvaer adferdirnar svara til annars vegar formlegra og hins vegar 6formlegra

ao0ferda.

5.3.1.1 Formlegt eftirlit
Formlegt eftirlit byr ad tveimur gerdum eftirlitsteekja. Annars vegar er um ad rada eftirlit
med hegdun peirra sem undir eftirliti eru (e. behavior control) og hins vegar er um ad raeda

mat 4 arangri peirra (e. output control) (Ouchi, 1979; Kirsch, 1997).

begar um er ad rada eftirlit med hegdun er ferlid fra adfongum til afurdar pekkt (Ouchi,
1979). Hér reynir verkkaupinn ad hafa dhrif & paer adferdir og pa ferla sem verktakinn
vinnur samkvemt vid proun hugbunadarkerfisins. Skilgreind er dkvedin hegdun og
akvedid fyrirkomulag patta eins og skyrslugerdar verktakans til verkaupans sem verk-
takinn gengst undir ad framfylgja (Kirsch, 1997). Slikt ma tryggja adur en verktakinn er
valinn og gengid hefur verid fra samningi milli verkkaupa og verktaka. Ein valbreytan er
pé verklag verktakans og almennt fyrirkomulag vinnunnar. Hér fylgist verkkaupinn i

reynd med verktakanum, verklagi hans og hegoun.

Hin tegundin af formlegu eftirliti felst i pvi a0 stydjast vid mat 4 arangri verktakans i
hugbtinadarvinnunni. betta fyrirkomulag hentar pegar afurdin er pekkt og melanleg.

Metid er eda melt hvort afurdin vard til & tilsettum tima (Kirsch, 1996). Verkkaupinn
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hefur pa fyrirfram skilgreint akvedin arangursviomid sem geta verid endanleg afurd eda

nokkrar skilgreindar athendingar eda 4fangar 4 leidinni ad endanlegu afurdinni.

[ badum tilvikum getur verkkaupinn akvedid ad verdlauna verktakann naist hin
skilgreindu markmid um éarangur eda syni sig ad verktakinn vinni samkvaemt peim

adferdum og stédlum sem verkkaupinn lagdi upp med i upphafi (Kirsch, 1996).

5.3.1.2 Oformlegt eftirlit
[ peim tilvikum ad hvorki ferlid fra adfongum til afurdar né ad afurdin sjalf er pekkt og

malanleg verdur ad gripa til annarra adferda vid eftirlit en hinna formlegu (Ouchi, 1979).

Eftirlit verkkaupa med verktaka sem tekid hefur ad sér préun hugbunadarkerfis fyrir

verkkaupann getur farid fram 4 6formlegan hatt (Kirsch o.fl., 2002).

Oformlegt eftirlit er byggt a félagslegum og mannlegum stefnumidum héps einstaklinga
(Eisenhardt, 1985) par sem sameiginlegt gildismat og viomid hopsins er haft ad leidarljosi

vi0 sameiginlega lausn tiltekinna verkefna (Kirsch, 1996).

bvi er ekki um pad ad reda ad einn tiltekinn einstaklingur eda hopur einstaklinga geti a
arangurrikan hatt fylgst med 60rum einstaklingi eda hopi einstaklinga heldur vinnur

hépurinn & grundvelli pessara sameinginlegu stefnumida og markmida (Ouchi, 1979).

Oformlegt eftirlit er tvenns konar. Annars vegar er um ad raeda sjalfseftirlit og hins vegar
eftirlit & grundvelli félagslegrar samkenndar medal medlima tiltekins hops. Hér verdur

slikur h6épur nefndur klan (e. clan) og eftirlitid klaneftirlit (Ouchi, 1979).

Klaneftirlit verdur til pegar hopur folks lysir yfir sameiginlegum gildum og vidmidum
innan klansins, en klan er hopur folks sem reidir sig hvad 4 annad i sinum stoérfum og
hefur ad sameiginlegu markmidi ad stefna (Ouchi, 1980). Val 4 einstaklingum inn { klanid
er mikilvaegt. beir purfa ad geta skuldbundid sig gagnvart peim markmidum sem klanid

hefur lyst yfir ad pad gangist undir og vinni ad (Ouchi, 1979).

begar klaneftirlit er skodad og pad metid sem raunverulegur kostur i tengslum vid eftirlit 1
uthystu hugbunadarverkefni pa benda Lacity og Hirschheim (1993) & ad tengsl verkkaupa
og verktaka eru yfirleitt alitin fjandsamleg. Eigi klaneftirlit ad gagnast parf ad skapa peer
adstedur ad verktakinn og verkkaupinn hafi ad sameiginlegu markmidi ad vinna

(Choudhury og Sabherwal, 2003).

Verkkaupi og verktaki geta skapad paer adstedur sem naudsynlegar eru til ad klaneftirlit
geti skilad tiletludum arangi sem eftirlitsteeki po pad sé¢ 6formlegt. Med pvi ad pessir

adilar skilgreini vel markmid, hlutverk og skyldur peirra sem ad verkinu koma auk pess ad
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midla pessum skilgreiningum til peirra sem koma til med ad vinna verkid ma skapa

naudsynlegt andrimsloft fyrir klaneftirlit (Goo, 2008).

Choudhury og Sabherwal (2003) benda 4 arangursrikt hugbtinadarverkefni par sem hluti
hugbunadarproéunarinnar var uthyst og ekkert sérstakt eftirlitskerfi notad med verkinu.
Bdi fyrirtekin sdu tekiferi skapast gengi verkefnid vel. Adstedur myndudust sem

naudsynlegar eru til ad klaneftirlit geti virkad.

Sjalfseftirlit tengist sjalfstjornun og felst 1 pvi ad einstaklingur setur sér sin eigin markmid
i tengslum vid tiltekid verkefni. Hann fylgist med sjalfum sér, metur arangurinn og eftir

atvikum verdlaunar sig eda hegnir (Manz o.l., 1987).

Olikt pvi sem & sér stad i tilviki klaneftirlits byggir sjalfseftirlit ekki 4 neinum
hépvidmidum heldur setur hver einstaklingur sér sin eigin markmid ad vinna ad. Adstedur
4 vinnustad geta ytt undir sjalseftirlit.

begar um uthyst hugbunadarverkefni er ad raeda hefur verktakinn ymsa moguleika til ad
studla ad sjalfstjornun og sjalfseftiliti medal sinna starfsmanna. Hann getur ytt undir ad
starfsfolk setji sér sin eigin markmid um afhendingu sem er innan krafna verkkaupans eda
nyta sér per leidir ad lausn sem vidkomandi telur arangursrikastar (Choudhury o.fl.,

2003).

5.3.2 Val a adferd til eftirlits
Adstedur geta verid akvardandi um hvada leid eftirlits er valin. Ouchi (1979) setti fram

likan sem lysir pessu og sett er fram 4 mynd 2.

Adstedur sem akvarda hvada adferd er notud vid eftirlit

bekkingin a vidfangsefninu sem hugbunadurinn stydur

Mikil Litil
Baedi eftirlit med Mat a afrakstrinum
Audvelt hegdun og mat a
Hversu audvelt er ad afrakstrinum
meaela afraksturinn
Erfitt Eftirlit med hegdun “Klaneftirlit”

Mynd 2. Adstaedur akveda hvada adferd hentar best til eftirlits, (Ouchi, 1979).
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begar um uthyst hugbunadarverkefni er ad raeda getur verkkaupinn reynt ad gera sér grein
fyrir pvi hvernig pad verkefni og einstakir verkhlutar pess passa inn i tofluna & mynd 2 og

velja pa adferd til eftirlits sem hentar peim tilteknu adstedum.

Fram hefur komid ad augljos takmorkun 4 getu verkkaupans til ad fylgjast med og hafa
eftirlit med verktakanum er st ad verkkaupinn kann ad vera i peirri stoou ad hann hafi
ekki formlegt vald til hins formlega eftirlits. Uppbygging sambands verkkaupans og
verktakans getur po leitt af sér ymsa moguleika verkkaupans til dhrifa (Kirsch, 1997).
Annar pattur sem hafa ber i huga pegar geta verkkaupans til formlegs eftirlits med
verktakanum er metid er an vafa sd ad pekking hans 4 hugbtinadarpréoun og adferdum og
verklagi tengdum henni kann a0 vera af skornum skammti innanhuss hja peim sem tuthysir
og liklega minni en hja verktakanum sem hafa a eftirlit med. bessa petti parf vissulega ad

hafa i huga pegar adferdir til eftirlits eru valdar (Kirsch o.1l., 2002).

Ahugavert er ad skoda rannsokn Kirsch o.fl. (2002). Par velta hofundarnir fyrir sér vali
verkkaupa a aodferd til eftirlits i Uthystu hugblnadarverkefni. Hofundar setja fram
rannsoknarlikan, sja mynd 3, sem skilgreinir paer breytur sem lagdar eru til grundvallar
akvordunar um val 4 eftirlitsadferdinni. Um er ad rada prja akvordunarpeetti. [ fyrsta lagi
pad hversu audvelt er ad koma vid eftirliti med hegdun pannig ad arangursrikt sé. I 63ru
lagi er pad moguleikinn 4 ad mala eda meta afurdina sem til verdur. 1 pridja lagi er pad

svo skilningur verkkaupans 4 hugbtinadarpréunarferlinu og getido um var hér ad framan.

Peklking verktakans a
vidfargsefni hughblinadains

Eftirlit med hegdun
Eftirlit med hegdun N Mat & afrakst
Mat a afrakstr / "Klaneftirit’

Sjalfseftirliz

Mynd 3 Rannsoknarlikan Kirsch, Sambamurthy, Ko og Purvis (2002).

Auk rannsoknarlikansins setja hofundarnir fram tilgatur sem lysa pvi hvernig

framangreindar breytur leida til akvedinnar nidurstodu um val a adferd til eftirlits.
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Tilgata 1
Audvelt mat 4 afurdinni er tengt notkun & formlegu eftirliti sem felst i skodun

afurdarinnar.

Tilgata 2
Audvelt eftirlit med hegdun og pekking verkkaupans & hugbunadarprounarferlinu mun

tengjast skodun afurdarinnar sem eftirlitsadferd.

Tilgata 3
Audvelt eftirlit med hegdun og litil pekking verkkaupans & hugbunadarproéunarferlinu mun

tengjast notkun klaneftirlits.

Tilgata 4a

Erfitt mat 4 afurdinni mun tengjast notkun sjalfseftirlits.

Tilgata 4b

Litlir moguleikar 4 eftirliti med hegdun munu tengjast notkun sjalfseftirlits.
Nidurstédur rannsdéknanna leiddu 1 1j0s studning vid tilgatu 1.

Hvad tilgatu 2 vardar pa bentu nidurstodurnar til pess ad verktakinn noti hegdunareftirlit i
peim tilvikum ad annad hvort sé audvelt ad fylgjast med hegdun verktakans eda ad

verkkaupinn bt yfir godum skilningi & hugbtinadarpréunarferlinu.
Nidurstodurnar syndu fram & studning vid tilgatu 3.

Rannsoknin leiddi i 1jos ad sjalfseftirlit s€ notad pegar erfitt er ad fylgjast med hegdun

verktakans eda pegar mat & afurdinni er audvelt.

5.4 Valbundin uthysing

begar kemur ad akvordun um fyrirkomulag hugbtinadarprounar tiltekins fyrirtekis, hvad
vardar vistun hennar, eru kostirnir prir. { fyrsta lagi ma athysa 6llu eda ad lagmarki 80%
allra hugbtinadarverkefna og 6llum pattum hugbunadarproéunarinnar til ytri adila. Um er ad
reeda heildarathysingu hugbunadarprounarinnar. I 63ru lagi getur verid um ad reda ad 6l
hugbunadarpréun og allir pettir hennar, eda ad minnsta kosti 80% pessarar vinnu, séu
unnir innanhtss af starfsfolki vidkomandi fyrirtekis. Um fullkomna innhysingu er ad
raeda. Pridji kosturinn liggur milli pessara tveggja kosta. Valin eru pau verkefni og peir
peettir peirra sem eru uthystir. Um er ad raeda valbundna uthysingu. Samkvaemt Lacity og

Willcocks (1998) er valbundin uthysing algengust pegar kemur ad Uthysingu télvumala
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fyrirteekja almennt en nest algengasti pattur tthysingar tolumala, 4 eftir rekstri tolvukerfa,
er hugbtinadarpréun. Samkvemt peirra rannsokn var petta fyrirkomulag einnig liklegast til
ad skila kostnadarlaekkun en pad var sa pattur sem lagdur var til grundvallar i rannsdkninni
pegar arangur var metinn af uthysingu. Kostirnir vid petta fyrirkomulag voru annars vegar
peir ad 4 pennan hatt matti koma peim pattum starfseminnar sem minnst pekking veri 4
innanhuss hja vidkomandi til adila sem byggi yfir meiri pekkingu & pvi tiltekna svidi og
hins vegar sa a0 4 pennan hatt meetti beina starfsfolki 1 storf sem gefu meira af sé til

vidkomandi fyrirtekis.

Quinn og Hilmer (1994) fjalla um pad hvernig skuli standa ad vali & peim pattum
starfseminnar sem Uthysa skal. Mikilvaegustu peattirnir sem hafa ber i huga eru annars
vegar samkeppnislegir og hins vegar hugsanlegt varnarleysi pess sem uthysir komi til
markadsrofs. 1 fyrra tilvikinu er spurt hvort fyrirtaekid geti nad varanlegu samkeppnis-
forskoti takist pad 4 vid vidkomandi starfspaetti frekar en ad uthysa peim. S¢é svo ekki, er
sidur astada til ad halda starfseminni innanhass. { seinna tilvikinu er litid til vidskipta-
kostnadarins og dyptar markadarins hvad vardar utbreidslu pekkingar 4 pvi tiltekna svidi
sem um raedir. S¢é frambodid mikid og markadurinn préadur er ekki liklegt ad hann bui yfir
meiri skilvirkni en peirri sem vidkomandi byr yfir eda getur audveldlega komid sér upp.
Ef utbreidslan er hins vegar litil og peir adilar sem yfir henni bua veikir leidir pad til sému

nidurstodu, pad er ad halda starfseminni innanhuss.

King og Malhotra (2000) benda & pa leid vio val & pvi sem tuthyst er, ad koma upp
fyrirkomulagi innri markadar hja fyrirtekjum par sem hugbtnadardeild fyrirtekis getur
fengid ad bjoda i verkefni 4 svidi hugbunadarprounar. Hér verdur ekki farid nanar i
hugtakid innri markadur en svo ad um er ad reda fyrirbaeri par sem deildir geta verid mjog
sjalfsteedar innan fyrirtekja og geta jafnvel virkad eins og sjalfstaedar rekstrareiningar, en
vinna 4 markadasverdum sem endurspegla verd 4 frjalsum ytri markadi (Forrester, 1965). I
peim tilvikum ad fyrirteeki leyfir adilum innanhuss ad bjoda i hugbunadarverkefni dsamt
ytri adilum er liklegra ad s& arangur sem sost er eftir ndist, en pegar eingdngu ytri adilum
er leyft ad taka patt. Akvordun um Gthysingu tiltekinna patta er ekki tekin i eitt skipti fyrir
01l heldur er stodugt til endurskodunar (Lacity og Willcocks, 1998, Lacity, Willcocks og
Feeny, 1995).

Earl (1996) setur fram ahugaverd tol til ad greina hvernig standa megi ad vali peirra
verkefna sem fyrirtaeki dkveda ad Uthysa. Hann litur svo & ad markmidin med thysingu

hugbunadarpréunar séu annars vegar kostnadarlekkun og hins vegar ad hin audveldi
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fyrirtekjum ad einbeita sér ad sinum kjarnasvidum en lata adra um annad par & medal
hugbunadarproéun, falli hin ekki undir pad ad vera kjarnapattur i starfsemi vidkomandi eda

pad hugbunadarkerfi, sem 1 hlut 4, flokkist ekki medal kjarnakerfa fyrirtekisins.

Samkvaemt hugmyndum Earl (1996) getur tuthysing 4 préun og vidhaldi beirra
hugbtinadarkerfa sem standa narri og stydja vid stefnumid og kjarnasvid vidkomandi
fyrirtaekis verid haettuleg adgerd sérstaklega ef st starfsemi innanhuss er skilvirk. I pessum
tilvikum er innhysing eskileg. S¢ starfsemin innanhuss aftur & moti ekki skilvirk pa sé
réttleetanlegt ad kanna hvad markadurinn hafi upp 4 ad bjoda 4 pessu svidi og meta svo i
framhaldinu hvor kosturinn er hagstadari. I peim tilvikum ad skilvirkni skortir innanhtss
vid proun og vidhald hugbtnadarkerfa, sem standa stefnumidum fyrirtaekisins ekki naerri,
skuli stefna ad uthysingu peirrar starfsemi. I pvi tilviki ad starfsemin sé skilvirk en htn
falli ekki undir grunnvidskipti vidkomandi fyrirteekis mé beita valbundinni uthysingu, p.e.

skoda hvert tilvik fyrir sig og komast ad nidurstoou sem pjonar markmidunum.

Vegna dhettunnar er pad po skodun Earl (1996) ad reglan skuli vera innhysing frekar en
uthysing, en ad skoda skuli tilvik par sem réttleta megi uthysingu - nalgunin skuli ekki

vera a hinn veginn.

Mynd 4 setur hugmynd Earl (1996) fram 4 myndranan hatt.

Kjarnastarfsemi
Kanna hvad
markadurinn hefur upp Innhysing
Vidskiptalegt a ad bjoda
mikilvaegi
starfseminnar sem
hugbunadurinn stydur
Uthysing Valkvam hysing
Almenn
starfsemi
Oskilvirk Gz i Skilvirk
hugbunadarpréunar
innan viokomandi
fyrirteekis

Mynd 4 Adferd Earl vio val & hysingarfyrirkomulagi hugbtinadarverkefna (1996).

5.4.1 Val averktaka

begar uthysing hugbunadarpréunar er borin saman vid uthysingu 4 préun eda byggingu
apreifanlegra hluta eins og vélarhluta eda jafnvel mannvirkja eru adstedur talsvert 6likar.
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Annars vegar eru vinnubrogd ekki eins stodlud i hugbtiinadargerd eins og t.d. pegar um
mannvirkjahdonnun og husbyggingar er ad reda. Hins vegar er mun erfidara um vik pegar
kemur ad pvi ad dbyrgjast gaedi afurdarinnar en { tilviki t.d. mannvirkja par sem verklag og
hréefni eru mun stadladri en i tilviki hugbunadarprounar og slikar abyrgdir eru sjaldgaefar
hugbtnadarprounarverkefnum. P6 svo ad verktakinn geti statad af pvi ad vinna samkvamt
skilgreindum verkferlum pa nest aldrei sami triverdugleiki og i tilviki annarrar nysmioi

(Snir og Hitt, 2004).

Val 4 verktaka, sem tekur ad sér vinnu vid hugbtinadarpréun i uthysingu eda verktoku hja
fyrirteeki, getur pvi verid vandasamt. En valid er ekki sidur mikilvaegt en vandasamt par
sem verkkaupinn verdur trilega ekki i adstoou til ad fylgjast fullkomlega med vinnu
verktakans eftir ad samningar hafa nadst (Gefen o.fl., 2008, Kern, Willcocks og Heck,
2002). Ut fra umbodsmannsvandanum, sem getur verid til stadar vid valid a verktakanum,
kann st stada ad koma upp ad vanhafur verktaki er valinn 4 grundvelli pess ad
verkkaupinn byr ekki yfir somu pekkingu um getu verktakans og hann gerir sjalfur og pad

parf ekki ad pjona hagsmunum verktakans ad svo s¢ (Choudhury o.fl., 2003).

Val & peim verktaka sem taka 4 ad sér proun tiltekins hugbunadarkerfis er ahattusamt og
mikilvaegur pattur vid stjérnun aheettu vid verkefnid (Lacity, Willcocks og Fenny, 1995).
Medal pess sem po parf ad taka afstdou til, adur en verktakinn er valinn, er hverjir skuli
taka akvordunina um hver verktakinn verdur svo tryggja megi sem best ad hun skapi sem
minnsta dhattu. A pad eingdngu ad vera 4 hendi yfirmanns upplysingateeknimala eda attu
fleiri adilar ad koma ad akvorduninni eins og yfirstjorn, sem skilgreindur er sem adili sem
stadsettur er ofar 1 skipuritinu en upplysingataknideildin, eda notendur? Kannad var hver
pad veri sem skilgreina metti sem eiganda akvordunarinnar i hverju tilviki fyrir sig.
Eigandinn er sd sem tekur frumkvadio i vinnunni vid valid og akvorduninni sjalfri og er
hinn eiginlegi dkvardandi. Samkvemt rannsokn Lacity og Willcocks (1998) skiptir pessi
pattur mali. bad fyrirkomulag dkvardanatokunnar sem virdist drangursrikast, samkvamt
rannsokn peirra, er ad badi @dstu stjornendur fyrirtekisins og yfirmadur
upplysingateeknimala séu sameiginlega i stodu eiganda 4kvordunarinnar. [ pessari
rannsokn var, eins og fram hefur komid, arangurinn af uthysingu i hverju tilviki metinn ut

fra peirri kostnadarlekkun sem hafdi dunnist pegar rannsdknin var gerd.

5.4.2 Prufuverkefni
begar Ovissa er uppi um getu peirra sem til greina koma sem verktakar i tilteknu

hugbtinadarverkefni benda Snir og Hitt (2004) & adferd sem peir nefna verksamningur i
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kjolfar prufuverkefnis (e. contracting with a pilot project). I akvordunarferlinu um
verktakann er sa liklegasti valinn og vid hann gerdur samningur i tveimur hlutum. Annars
vegar er um ad rada prufuverkefni og hins vegar i framhaldinu hid eiginlega
prounarverketni i heild. Tilgangur verkkaupans med prufuverkefninu er ad komst sem best
a0 pvi hvort verktakinn bui yfir peirri pekkingu og reynslu sem naudsynleg er til ad geta
leyst hid eiginlega préunarverkefni. I lok prufuverkefnisins er pvi akvedid hvort af pvi
verdur ad verktakinn haldi afram og leysi verkefnid i heild, en ad 6drum kosti getur

verkkaupinn leitad til annars verktaka sem pé fer i gegnum samsvarandi prufuverkefni.

Mikilvaegt er ad verkkaupinn komi méalum pannig fyrir vid framkvaemd prufuverkefnisins
a0 einungis haefir verktakar sjai sér hag i ad taka patt i pvi. Verkkaupinn getur gert pad
med pvi ad greida tiltolulega litid fyrir prufuverketnid og setja stifar krofur pegar

arangurinn af pvi er metinn.

5.5 Traust

b6 svo ad ndkvaemir samningar séu gerdir um uthysingarverkefni og séu ad morgu leyti
g60 venja 1 vioskiptum pé parf ekki ad lita svo & ad peir komi 1 stad eda dragi ar gildi
trausts milli adila sem a0 slikum verkefnum koma sem taekis sem dregur Gr dhattu. bvert a
moti er hafilega mikid trausts naudsynlegt til ad draga Gr ahzttu tengdri Uthysingu

hugbtinadarverkefna (Hoecht o.1l., 2006).

Traust milli kaupanda og seljanda i almennum vidskiptum er vidurkennt sem mikilvaegur
pattur 1 samskiptum pessara adila og er oft grunnurinn ad pvi ad koma & vidvarandi

vidskiptum milli adila i stad stakra vidskipta eda einskiptisvidskipta (Dwyer o.fl., 1987).

Dwyer o.fl. (1987) skilgreindu ferli sem peir nefna préunarferli samskipta (e. relationship
development process) og peir telja ad lysi pvi vel hvernig traust i samskiptum kaupanda og
seljanda proast. Gagnkvaemt traust i tengslum vid uthysingu og tengsl verkkaupa og
verktaka i vidskiptum tengdum uthysingu hugbunadarprounar eru ekki 6lik gagnkvaemu
trausti og samskiptum i 6drum vidskiptum almennt (Lee o.fl., 2008). Pvi er audvelt ad
heimfera ferli Dwyer o.fl. upp 4 pad hvernig gagnkvemt traust proast milli kaupanda og

seljanda i Gthystum hugbunadarverkefnum. Mynd 5 lysir ferlinu.

Fyrsta skrefid i ferlinu nefna peir uppgoétvunarskref (e. awareness) en hér uppgdtvar
kaupandinn vantanlegan seljanda og telur vidkomandi vera dhugaverdan kandidat i
verkid. betta getur i tilviki uthysingar 4 hugbunadarpréun att sér stad eftir utbod, formlegt

eda oformlegt.
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Skref nimer tvo nefna hofundar konnunarskref (e. exploration). Hér kannar kaupandinn
getu og hafni tilvonandi verktaka & pvi svidi sem um radir. Hann getur t.a.m. leitad til
fyrri verkkaupa eftir umségnum. Einnig geta verkkaupi og tilvonandi verktaki skilgreint
prufuverkefni samanber hugmyndir Snir og Hitt (2004) og metid framhaldid & grundvelli
arangursins af pvi. Hér motast afstada kaupandans til seljandans ad storum hluta og um

leid forsendurnar fyrir naesta skrefi.

bridja skrefid nefna peir utvikkun (e. expantion) til merkis um ad parna motast samstarf
kaupandans og seljandans. Hér tekur kaupandinn dkvérdun um ad seljandinn taki ad sér
heildarverkid. Afstada kaupandans til seljandans heldur hér afram ad motast og 4 sama

hatt og i skrefi tvo skapast forsendur fyrir fjorda skrefinu.

Fjoroa skrefid nefna héfundarnir skuldbindingu (e. commitment). Hér hefur skapast pad
mikid traust milli adila ad seljandi kann ad verda forgangsseljandi gangvart kaupanda.
Verkkaupinn ber pad mikid traust til seljandans ad timavinnusamningar eru ekki eins
ahettusamir ad hans mati og 6fullgerdir samningar (e. incomplete contracts) koma vel til

greina.

Fimmta skrefid eru svo slit samstarfsins (e. dissolution) en petta skref blasir vid badi

kaupanda og seljanda i gegnum allt peirra samstarf. Til pessa getur komid fyrr eda sidar.

Uppgdtvun —p Kénnun - Utvikkun =pp  Skuldbinding =g  Samstarfssit

Mynd 5 Prounarferli samskipta samkvaemt Dwyer, Schurr og Oh (1987).

5.5.1 Gagnkvaemt traust sem undanfari arangursrikrar uthysingar

Arid 2008 birtist grein eftir Lee, Huynh og Hirschheim par sem nidurstédur rannasoknar a
ahrifum gagnkveems trausts 4 arangur af uthysingu upplysingateknilegra patta i rekstri
fyrirteekja par 4 medal hugbunadarpréunar eru settar fram. Par er rannsakad hvernig
gangkvemt traust verkkaupa og verktaka myndast og hver ahrif pekkingarmidlunar eru a

drangurinn.

Upphaflegt likan og tilgatur

Adur en Lee og samstarfsmenn hans gerdu sjalfa rannsoknina settu peir fram likan &
grundvelli konnunar 4 fredilegri umfjollun og framkominna kenninga 4 pessu svidi sem
gerd er stuttlega grein fyrir hér ad nedan og lyst er & mynd 6. 1 likaninu eru settar fram

tilgatur um hvernig hinir ymsu pettir likansins hafa ahrif hver 4 annan A mynd 6 er
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likanid sett fram myndraent og pvi lyst hvada dhrif hver breyta hefur 4 pa breytu sem a
eftir kemur og sem ad lokum leidir til drangursrikrar Gthysingar samkvaemt tilgdtunum.

Plustakn 4 mynd 5 merkja jakvaed ahrif fyrri pattarins 4 pann naesta en minustakn neikveed.

Upphaflegt traust Hvor adili hadur

hinum
+
+
Gagnkvaemt traust 4 » Mlélur) .bek.klngar > A’\rarllg.urlnn gf
+ milli adila + uthysingunni
Upphaflegt

vantraust

Mynd 6 Tilgata Lee, Huynh og Hirschheim um gagnkveemt traust og arangursrika tithysingu (2008).

Lee o.fl. (2008) telja i sinni tilgatu ad gagnkvemt traust milli verktaka og verkkaupa sé
naudsynlegt en ekki nog til ad uthysing hugbunadarpréounar verdi arangursrik. Einn er sa
pattur sem samkvamt tilgatu Lee o.fl. telst mikilveegur ekki sidur en gagnkvamt traust en
pad er a0 verkkaupi og verktaki deili med sér pekkingu (e. knowledge sharing) og nefna
pennan patt malamidlara (e. mediator) milli gagnkvaems trausts og arangursrikrar
uthysingar.

Gagnkvaemt traust milli verkkaupa og verktaka i verkefnum sem verkaupi hefur uthyst
skapar tengsl sem geta ndd ut yfir allt formlegt i tengslum vid verkefnid eins og reglur og
samninga og pvi e.t.v. ekki eins mikil naudsyn a ad slikir pattir séu eins ndkvaemir og

skilyrdislausir og annars pyrfti ad vera (Lee o.fl., 2008).

Samkvamt tilgatu Lee o.fl. (2008) eru pad annars vegar upphaflegt traust (e. initial trust)

og upphaflegt vantraust (e. initial distrust) sem sameiginlega skapa hid gagnkvama traust.

Upphaflegt traust er skilgreint sem viljinn til ad trua hinum adilanum og hafa jdkvadar
vaentingar til hans en byggir ekki 4 neinni reynslu af samskiptum pessara tveggja adila ur
fortidinni. Samkvaemt tilgdtunni hefur upphaflegt traust jakved ahrif & myndun

gagnkvaems trausts.

Upphaflegt vantraust skirskotar til dhettu vegna t.d. vanpekkingar & gagnadilanum og

varnarleysis gagnvart pvi medal annars ad vera misnotadur eda svikinn af honum vegna
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pess ad fyriretlanir vidkomandi eru ekki pekktar. Vantingarnar til vidkomandi eru
neikvadar. Upphaflegt vantraust hefur neikvaed ahrif 4 myndun gagnkvems trausts

samkvemt tilgatunni.

Samkvamt tilgadtunni hefur pekkingarmidlun milli verkkaupa og verktaka svo ad lokum
jakvaed ahrif & drangurinn af uthysingunni.

Astadur pess ad Lee o.fl. kynna pekkingarmidlun milli verktaka og verkkaupa til leiks i
sinu likani eru tver. [ fyrsta lagi s stadreynd ad uthysing hugbtnadarprounar snertir fyrst
og fremst Oapreifanlegar eignir eins og taeknipekkingu og pekkingu a vidskiptaferlum en
siour apreifanlegar eins og vélar og teki. Hin skyringin er st ad greinilegt er ad traust
nagir ekki til arangurs i thystum verkefnum eins og hugbtinadarpréun par sem mikillar
pekkingar er krafist. Annars vegar parf verktakinn nokkud goda pekkingu & pvi
vidfangsefni sem nyr hugbunadur & ad stydja. Hins vegar er talid askilegt ad verkkaupinn
fai innsyn 1 paer adferdir og pau tol sem verkkaupinn hyggst nota i sinni hugbtinadarvinnu.
f badum tilvikum er porfin 4 pekkingarmidluninni rikari pegar um er ad rada nyjungar
annars vegar i starfseminni sem hinn nyi hugbunadur 4 ad stydja og einnig pegar adferdir
og tol vid hugbunadarsmidina eru ny (Tiwana, 2004). Gagnkvamt traust hefur jakvad

ahrif 4 vilja verkkaupa og verktaka til ad midla pekkingu milli sin samkvemt tilgatunni.

Eins og gagnkvamt traust er skilyrdi pess ad adilar eru tilbunir til pekkingarmidlunar pa er
skilningur 4 naudsyn pess ad adilar reidi sig hvor & annan bpad sem knyr til
pekkingarmidlunar milli verkkaupans og verktakans og eftir atvikum magnar eda dregur
ur pekkingarmidluninni. Tilgatan gerir rad fyrir ad skilningur & naudsyn pess ad adilar

purfi ad reida sig hvor 4 annan hafi jdkvaed ahrif a viljann til ad midla pekkingu sin 4 milli.

Meta ma arangurinn ad hugbunadarproéunarverkefninu 4 ymsa vegu en drangurinn ber ad
skoda 1 samhengi vid pad hvada markmid voru sett fram i upphafi, p.e.a.s. ad hverju skyldi
stefnt. Lita ma til tveggja patta i pessu samhengi annars vegar gagnsemi, sem pa visar til
pess hversu vel hinn nyi hugbtinadur leysir pad sem honum var &tlad. Hins vegar er pad
svo skilvirknin sem visar til pess a4 hve hagkvaeman hatt verkid var unnid badi hvad vardar

tima og fé (Tiwana, 2004).

Nidurstodurnar
Nidurstodur rannsoknar Lee o.fl. stadfestu hvorki allar tilgatur peirra né likanid til

fullnustu.
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I stuttu mali vard nidurstada rannsoknarinnar st, hvad verkkaupann vardar, ad upphaflegt
vantraust gagnvart verktakanum hefur ekki marktek &hrif 4 myndun afstodu hans til
gagnkvems trausts. AJ verkkaupi og verktaki reidi sig hvor & annan i vinnu verktakans
hefur ekki ahrif & vilja adila til ad midla pekkingu sin & milli.

A myndum 7 og 8 er gerd grein fyrir pvi hvernig likanid litur 1t, 4 grundvelli nidurstadna
rannsOknarinnar, annars vegar gagnvart verkkaupanum og hins vegar gagnvart

verktakanum. Tilgaturnar sem sveru Orvarnar standa fyrir eru stadfestar hinar eru ekki

stadfestar.
Hvor adili hadur
Upphaflegt traust hinum
Midlun pekkingar J Arangurinn af
Gagnkveemt traust P i adia P Gthysngunni
Upphaflegt
vantraust
Mynd 7 Nidurstada Lee, Huynh og Hirschheim gagnvart verkkaupanum (2008).
Hvor adili hadur
Upphaflegt traust hinum
Midlun pekkingar | Arangurinn af
Gagnkveemt traust P i adia P Gthysngunni

Upphaflegt
vantraust

Mynd 8 Nidurstada Lee, Huynh og Hirschheim gagnvart verktakanum (2008).
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5.6 Kunnugleiki sem afl til ad draga ur ahaettu

Samkvaemt athugun sem Gefen o.fl. (2008) unnu synir a0 kunnugleiki verkkaupa og
verktaka t.d. fra fyrri samningum dregur Ur dhattu i verkefnum tengdum hugbunadar-
proun. betta & i rauninni baedi vid um ahattu verktakans og verkkaupans en hér er ahatta

verkkaupans til skodunar.

Annars vegar pegar malid er skodad Ut frd stoou verkkaupans fyrir undirskrift
verksamnings (ex ante) og hugsanlegri dhettu hans vid per adstedur pa dregur ur
haettunni 4 ad verkkaupinn velji ekki rétt, p.e.a.s. semji vi0 vanhafan verktaka (e. adverse
selection risk) vegna skorts & upplysingum um getu hans. Hins vegar ma svo skoda malid
ut fra pvi hvernig dhaettan breytist eftir ad skrifad hefur verid undir samning og verkid er
hafid (ex post). Eins og fram kom hér ad framan pa kemur upp annar pattur umbods-
mannsvandans pegar verkid er hafid. Um er ad reeda mogulegan sidferdisbrest (e. moral
hazard) verktakans en vegna hans getur pad reynst verkkaupanum naudsynlegt ad fylgjast
nakvemlega med framgangi verksins til ad reyna ad koma i veg fyrir svik en slikt er ad
sjalfsogdu kostnadarsamt. Pessi hetta er meiri i hugbinadarpréounarverkefnum en i
flestum 6drum nysmidaverkefnum (Snir og Hitt, 2004). Peir pettir kunnugleikans, sem
hafa pau ahrif ad dhaetta minnkar eftir ad hugbunadarverkefnid er komid af stad, eru fyrst
og fremst traust og pekking a getu og vidfangsefnum hvors annars, verkkaupans og

verktakans (Gulati, 1995).

5.6.1 Tilgatur Gefen, Wyss og Lichtenstein

ber tilgatur sem Gefen o.fl. (2008) settu fram voru a pa leid ad kunnugleiki verkkaupans
gagnvart verktakanum tengist fyrst og fremst sterri og dyrari verkum. Eins og fram hefur
komid pad ma draga ur dhattu og minnka eftirlit med pvi ad brjota verk nidur i morg
smerri verk. Pvi ma gera rad fyrir a0 verkkaupi semji frekar vid verktaka, sem hann

pekkir af gédu, um steerri og dhattumeiri verk en pau sem smeerri og einfaldari eru.

beir litu einnig svo 4 ad samningsvitur gagnvart verktaka veru ferri og legri pegar um
kunnugleika gagnvart verktakanum veri ad rada. bar sem leida mé likum ad pvi ad
samningar, sem innihalda stifar kr6fur um vitur, leidi til heerri samningsverda er pad baodi
hagur verktaka og verkkaupa ad halda peim i lagmarki. Kunnugleiki @tti pvi ad geta leitt

til minni krafna um vitur og par af leidandi laegri veroa.

bridja tilgata peirra var st ad pegar um veri ad reda kunnugleika verkkaupa og verktaka

veeri rikari tilhneiging til a0 gera timavinnusamning vid verktakann en fastverdssamning.
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Eins og fram kom i umfj6lluninni um o6fullgerda samninga hér ad framan pa er oft
@skilegra fyrir verkkaupann ad geta sleppt pvi ad ganga frd endanlegu krofuskjali sem
verkkaupinn vinnur eftir vegna breytinga sem att geta sér stad medan a verkinu stendur og
peirrar dhattu sem pvi fylgir fyrir verkkaupann ad purfa ad semja upp a4 nytt vid
verktakann 1 midju verki, auk kostnadarins vid ad ganga fra fullgerou krofuskjali.
Ofullgerdur verksamningur getur pvi verid eftirsoknaverdur fyrir verkkaupann en
ahattusamur vegna pess ad verktakinn geeti nytt sér stodu sina sér til framdrattar ex post.
Kunnugleiki dregur ur pessari ahattu og pvi @tti pad ad pjona hagsmunum beggja ad gera

timavinnusamning um verkid.

Fjoroa tilgatan snyr svo ad ahrifum samningsgerdarinnar & samningsvitur, p.e. fjolda
peirra og sterd en peir félagar alitu ad timavinnusamningar leiddu til laegri og feerri
samningsvita. Par sem rikari tilhneiging er hjad verkkaupanum ad taka meiri patt i
prounarverkefninu, i peim tilvikum pegar unnid er & grundvelli timavinnusamnings, ma

pvi gera rad fyrir ad samningsvitur séu faerri og smaerri.

Nidurstodur Gefen o.fl. voru a pa lund ad kunnugleiki verkkaupa og verktaka hafi 4hrif &
eftirlit med verkum verktakans en hafi hvorki ahrif 4 sterd verkanna sem samid er um né
vitur 1 slikum verkum. Fyrst og fremst hefur kunnugleikinn &hrif & eftirlit verkkaupans
med verktakanum og leidir til pess ad timavinnusamningar eru algengari i pessum
tilvikum en fastverdssamningar. Tilgatum eitt og tvé var pvi hafnad en tilgata prja studd.
Hvag tilgatu fjogur vardar pa kom 1 1jés ad vitur voru o6algengari i timavinnusamningum

en fastverdssamningum og pvi var tilgata fjogur studd i rannsokninni.
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6 Niourstoour

P06 svo ad pad sem hvetur til Gthysingar hugbunadarpréunar og skyldra patta geti vissulega
verid mismunandi eftir pvi hver 4 1 hlut pa teljast, samkvemt badi fredilegri umfjéllun og
rannsoknum, sterkustu hvatar til Gthysingar almennt og um leid hugbtinadarpréunar vera
leekkun kostnadar eda adrir efnahagslegir pattir auk pess ad vera algengasti melikvardinn

a pad hversu arangursrik uthysingin reyndist.

Auk efnahagslegra patta eins og slem afkoma og mikil skuldsetning pess sem i hlut 4, auk
mikils kostnadar af upplysingateknimalum, eru slakar upplysingataeknideildir helstu
astedur pess ad akvedid er ad leita leida uthysingar. Ad sama skapi er litil naudsyn &
eftirliti med Gthystu starfseminni og ad pad sem uthyst er sé¢ ekki kjarnapattur i starfsemi
viokomandi fyrirteekis verid helstu forsendur uthysingar upplysingataeknilegra patta i
starfsemi fyrirteekja eins og hugbunadarpréunar (Loh og Venkatraman, 1992b, Hall og
Liedtka, 2005). Til viobotar pessu hafa svo pettir eins og battur adgangur ad nyjustu
teekni og beett geedi og pjonusta, hvad hugbunadarpréunina vardar, verid nefnd (Clark o.fl.,

1995). Samandregid ma segja ad hér sé stefnt ad laekkun kostnadar og aukinni skilvirkni.

Mjog éhrifamikil hafa svo reynst skrif DiRomualdo og Gurbaxani frd 1998 um
stefnumidada hvata til Gthysingar upplysingateknilegra patta i starfsemi fyrirtekja. beir
telja framangreinda petti fylla adeins einn af premur flokkum dastedna sem liggi til
grundvallar dkvordunar um thysingu pessarar starfsemi ad hluta eda 6llu leyti. Hinir tveir
flokkar 4stedna snua annars vegar ad pvi markmidi ad beta rekstur vidkomandi fyrirtekis
til lengri og skemmri tima og hins vegar ad pvi ad fyrirtekid hagnyti sér sin

upplysingateknilegu adfong beint til tekjudéflunar, pa i samstarfi vid pann sem uthyst er til.

Hin stefnumidada nalgun & uthysinguna, t fra fyrirteekinu i heild, sem fram kemur i
skrifum DiRomualdo og Gurbaxani sler ad vissu leyti toninn hvad pad vardar ad
rannsOknir 4 og umfjollun um uthysingu hugbtnadarpréunar verdur nit mun meiri ut fra
stefnumidudu sjonarhorni fyrirtekisins og hinu stefnumidada hlutverki upplysinga-
tekninnar innan pess (Goo o.fl., 2008a). Gottfredson o.fl. (2005) skrifa um naudsyn pess
ad fyrirteki horfi frd pvi ad lita 4 Gthysingu sem urraedi (e. tactic) heldur beri ad lita &
uthysingu almennt sem stefnumidada adgerd svo fyrirteeki megi betur gera sér grein fyrir
moguleikum uthysingar. Lee o.fl. (2004) fjalla um ahrif Gthysingarstefnu fyrirtaekja 4 pann

arangur sem af uthysingunni leidir og Aubert o.fl. (2008) skrifa um hvernig stefnumidud
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asynd (e. strategic profile) fyrirteekis virdist hafa ahrif 4 pad hvernig pau haga sinni
uthysingu. Samkvamt peirra rannsokn virdast framsaekin fyrirteeki liklegri til ad uthysa
pessum pattum starfsemi sinnan en pau sem varkarari eru. Earl (1996) talar um ad reglan
skuli vera su ad thysa ekki en i umfjolluninni um hvata til Gthysingarinnar sidustu ar er
vaxandi tilhneiging til ad lita svo 4 ad reglan skuli frekar vera tthysing pessara patta
sérstaklega séu peir ekki kjarnapeettir i starfseminni p6 svo ad pad atridi virdist vega &

léttar (McLellan o.f1., 1995).

Ahzttan sem af pvi leidir ad wthysa til 6tengds adila hluta af starfsemi fyrirtzekja er pad
sem adallega kemur 1 veg fyrir uthysingu. Mikid hefur verid fjallad um ahettu sem tengist
uthysingu upplysingataknilegra patta fyrirteekja og pa ekki sist hugbtinadarpréoun. bessir
ahaettupattir hafa verid greindir og flokkadir eftir edli peirra og mé i pvi sambandi t.d.
nefna flokkun Aubert o.fl. (2000) og Nakatsu og Iacovou (2009). I stuttu mali ma segja ad
ahettan felist 1 fyrsta lagi 1 pvi ad s drangur sem a0 var stefnt ndist ekki, ad verktakinn
hlunnfari verkkaupann, ad pekkingarlegir innvidir verkkaupans og onnur adfong hans
ryrni og ad keppinautar kunni ad komast yfir stefnumidadar upplysingar ur rekstri
vidkomandi auk pess sem kostnadur reynist meiri en axtlad var. Samkvaemt greiningu
Gonzalez o.fl. frd 2006 hefur umfjéllun um ahettu i tengslum vid Gthysingu upplysinga-
teeknilegra patta aukist til muna fra 2001. Pad parf ekki ad koma & dvart 1 1josi pess sem
fram hefur komid ad pad vidhorf virdist faerast i voxt ad uthysing upplysingateknilegra

patta s¢é alitin edlileg og eitthvad sem ad skuli stefnt.

Adferdir til pess ad draga Ur dhaettunni eru afar mikilvagar til ad tryggja megi sem best,
arangursrika thysingu hugbtnadarpréunar. I pvi sambandi eru eftirtaldir paettir oftast
nefndir: Samningar, eftirlit, val & verktakanum, val 4 pvi sem tuthyst er og traust milli
verktaka og verkkaupa og ad lokum kunnugleiki verktakans og verkkaupans, auk pess sem
pad skiptir mali og hefur dhrif & ymislegt af framangreindu ad verkkaupinn sé undir pad
buinn ad fara ut i slika athysingu.

Samkvaemt Gonzalez o.fl. (2006) hefur langstaersti hluti umfj6llunar um uthysingu
upplysingateknilegra patta verid um uthysinguna ut fra sjonarhorni verkkaupans eda pess
sem nytur pjonustunnar. betta hefur po verid ad breytast en hlutfall af heildarumfjéllun um
uthysingu 1t fra sjonarhorni verktakans eda pess sem veitir pjonustuna hefur stodugt aukist

og pa ekki sist eftir 2001.

Annar pattur sem einnig hefur verid fjallad um i vaxandi meeli er uthysing ut fra sjonarholi

sambandsins milli verkkaupans og verktakans. Pbetta stydur pad skodun ad vaxandi
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tilhneiging sé til pess ad lita til trausts og sambandsins milli verkkaupans og verktakans
pegar horft er til pess hvernig megi draga ur 4hattunni af Gthysingu patta eins og
hugbtinadarpréunar og jafnvel nota traust sem stadgengil eftirlits og flokinna samninga
(Heiskanen o.fl., 2008, Lacity o.fl., 2009). Ofullgerdir samningar og timavinnusamningar
koma frekar til alita pegar traust rikir milli verktakans og verkkaupans en gerd slikra
samninga er mun oOdyrari en ad setja saman fullgerda samninga og fastverdssamninga.
Umfjollun um val & verktakanum hefur einnig fengid vaxandi vegi i umfj6llun um
uthysingu og farist 1 voxt ad bent sé & pennan patt og adferdir vid val 4 verktaka sem leid

til a0 draga ur ahattu.

Umfjollun um &hattu samfara uthysingu vegna annars vegar kenningarinnar um
vidskiptakostnadarhugtakid og hins vegar kenningarinnar um adfangamidada syn &
fyrirtaekid hefur alltaf verid fyrirferdarmikil enda byggir 611 freedileg ndlgun & fyrirbaerid
uthysingu 4 pessum tveimur kenningum ad storum hluta. bessi tegund umfjéllunar er enn
fyrirferdarmikil og hafa pessar tvaer kenningar lagt grunninn ad mérgum peirra rannsdkna

sem gerOar hafa verid a uthysingu almennt og pa ekki sist hugbunadarpréun.

3

I stuttu mali ma segja ad nidurstada pessarar greiningar s¢ su ad greinileg proun hefur
ordid 1 pad att ad umfjollun og framkomnar kenningar um hvata til uthysingar
hugbtinadarpréunar eru i vaxandi meli ut frd stefnumidum vidkomandi fyrirtekja frekar
en einskiptissjonarmidum. Fyrirtaeki taka nl frekar afstodu til Gthysingar 4 stefnumidudum

grunni en ut fra adgerdarlegum (e. tactical) forsendum eins og leekkun kostnadar.

Hvad lagmoérkun dhaettunnar vardar eru kenningar um samstarf verktaka og verkkaupa og

traust peirra 4 milli ordnar fyrirferdarmeiri en adur.
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7 Umraeour og tillogur ad frekari rannsoknum

Kenningar um uthysingu almennt hvila 4 afar styrkum fraedilegum stodum eins og fram
kemur i 2. kafla pessarar ritgerdar. Slikar stodir hljota ad hafa rik ahrif 4 allar rannsoknir &
uthysingu enda kemur 1 1j6s ad rannsoknir og fredileg umfjollun um eins afmarkad og
ungt svid hennar og uthysing hugbunadarpréunar, er mikil og vaxandi. En ad sama skapi
vekur athygli ad petta svid hefur litid verid rannsakad hér & landi. bvi er ekki 6edlilegt ad

hugad sé ad pvi hvernig pessum malum sé hattad hér 4 Islandi.

Nidurstoour pessarar ritgerdar, hvad hvata til Gthysingar hugbinadarpréunar og reyndar
upplysingateknilegra patta i starfsemi fyrirtekja almennt, eru pear, eins og fram hefur
komid, ad peir hafi proast til pess ad snerta stefnumio fyrirteekja i stad pess ad vera adferd

til a0 na tilteknu markmidi eins og leekkun kostnadar.

Hvernig pessum malum er hattad hér 4 landi er verdugt og dhugavert rannsdknarefni. bPaod
ma t.d. spyrja sig & hvada forsendum é&kvardanir um uthysingu hugbunadarpréunar séu
teknar hér 4 landi? Er hugad ad pessum pattum stefnumidad eda liggja adrar astedur til
grundvallar akvordunum eda er kylfa jafnvel latin rdada kasti og hending radi pvi hvert
fyrirkomulagid er?

Adrir pettir uthysingar hugblinadarpréunar eda jafnvel upplysingateknilegra patta
almennt eru einnig pess verdir ad peir séu skodadir og ma i pvi samhengi nefna medvitund
stjornenda um dhattuna sem slikri athysingu kann fylgja og hvernig unnid s¢ ad vinna ad

lagmorkun hennar.
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