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Ágrip	  
	  
Ritgerðin	  fjallar	  um	  kvika	  færni	  fyrirtækja	  og	  hvort	  slík	  færni	  getur	  nýst	  fyrirtækjum	  í	  

leit	   þeirra	   að	   árangri	   og	   samkeppnisforskoti.	  David	   J.	   Teece	   kom	   fyrstur	   fram	  með	  

kenningar	  um	  hugtakið	  og	  hefur	  verið	  leiðandi	  í	  rannsóknum	  á	  því	  alla	  tíð	  síðan.	  Farið	  

er	   yfir	   helstu	   kenningar	   og	   undirstöðu	   hugtaksins	   og	   metið	   hversu	   vel	   það	   nýtist	  

fyrirtækjum.	  Megintilgangur	  ritgerðarinnar	  er	  annars	  vegar	  að	  skoða	  hvort	  kvik	  færni	  

sé	   trygging	   fyrir	   langvarandi	   samkeppnisforskoti	   fyrirtækja	   og	   hinsvegar	   að	   kanna	  

hvert	   gildi	   hugtaksins	   er	   á	  mjög	   kvikum	  mörkuðum,	   þ.e.	   hvort	   það	   nýtist	   þar	   sem	  

skyldi.	  	  

Niðurstöður	  eru	  í	  fyrsta	  lagi	  þær	  að	  tenging	  kvikrar	  færni	  við	  endurtekningar	  og	  fyrri	  

aðgerðir	   fyrirtækja	  gera	  það	  að	  verkum	  að	  kvik	   færni	  er	  á	  engan	  hátt	   trygging	   fyrir	  

langtímasamkeppnisforskoti.	   Í	   öðru	   lagi	   nýtist	   kvik	   færni	   fyrirtækja	   ekki	   vel	   á	  mjög	  

kvikum	  mörkuðum	  þar	  sem	  færni	  fyrirtækja	  takmarkast	  að	  vissu	  leyti	  við	  fyrri	  færni	  

þeirra	  og	  aðgerðir.	  Höfundur	   telur	  kvika	   færni	   fela	   í	   sér	  ákveðna	  mótsögn	  þar	   sem	  

færni	   myndast	   almennt	   og	   styrkist	   með	   aukinni	   notkun	   og	   myndi	   því	   fela	   í	   sér	  

stöðugar	  breytingar	  á	  rekstrarfærni	   fyrirtækja	  án	  tillits	  til	   fýsileika	  þeirra.	  Mikilvægt	  

er	  þó	  að	  fyrirtæki	  hafi	  ákveðinn	  sveigjanleika	  til	  að	  takast	  á	  við	  breytingar	  og	  leggur	  

höfundur	  því	  til	  að	  frekar	  verði	  talað	  um	  kvik	  gildi	  sem	  fyrirtæki	  tileinki	  sér	  og	  innleiði	  

í	  menningu	  sína.	  	  
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Formáli	  
	  

Sun	  Tzu	  sagði	  eitt	  sinn	  að	  stefna	  án	  aðgerða	  væri	  hægasta	  leiðin	  til	  sigurs	  en	  aðgerðir	  

án	   stefnu	   væru	   síðasta	   hljóðið	   fyrir	   ósigur.	   Setningin,	   sem	   lengi	   hefur	   staðið	   í	  

höfundi,	   lýsir	   best	   áhuga	   hans	   á	   stefnumótun	   fyrirtækja	   og	   ástæðunni	   fyrir	   ritun	  

þessa	  verkefnis.	  Höfundur	  hefur	  sérstakan	  áhuga	  á	  flestu	  sem	  við	  kemur	  stjórnun	  og	  

stefnumörkun	   fyrirtækja	   og	   voru	   ritgerðarskrifin	   honum	   því	   bæði	   krefjandi,	  

skemmtileg	   og	   lærdómsrík.	   Það	   er	   von	   höfundar	   að	   um	   leið	   og	   ritgerðin	   verði	  

lesendum	   í	   senn	   fræðandi	   og	   skemmtileg	   geti	   hún	   orðið	   grundvöllur	   fyrir	   aðra	  

fræðimenn	  til	  frekari	  rannsókna	  á	  kvikum	  gildum	  fyrirtækja	  á	  komandi	  tímum.	  

	  

Ritgerðin	  var	  skrifuð	  á	  tímabilinu	  1.	  September	  2009	  -‐	  19.	  Janúar	  2010	  og	  er	  tileinkuð	  

þeim	  bönkum	  og	  fyrirtækjum	  sem	  orðið	  hafa	  gjaldþrota	  í	  kjölfar	  efnahagsþrenginga	  

sem	  hófust	  á	  Íslandi	  í	  lok	  árs	  2008.	  	  

	  

Höfundur	  þakkar	  eftirfarandi	  aðilum	  sérstaklega:	  

1.	   Einari	   Svanssyni,	   lektor.	   Fyrir	   hugmyndina	   að	   ritgerðarefninu	   og	   ómetanlega	  

aðstoð	  við	  vinnslu	  og	  yfirferð	  ritgerðarinnar.	  

2.	  Kristni	  Ágústi	  Friðfinnssyni	  fyrir	  yfirlestur	  á	  ritgerðinni.	  

3.	  Starfsfólki	  Vegagerðarinnar	  á	  Selfossi	  fyrir	  vinnuaðstöðuna	  á	  meðan	  rannsóknir	  og	  

ritun	  stóð	  yfir.	  

4.	  Sigrúnu	  Línu	  Sigurðardóttur	  fyrir	  yfirlestur	  á	  ritgerðinni.	  

	  

Öðrum	   þeim	   sem	  með	   einhverjum	   hætti	   veittu	   aðstoð	   við	   undirbúning	   og	   vinnslu	  

ritgerðarinnar	  eða	  aðstoðuðu	  höfund	  á	  tímabilinu	  er	  einnig	  þakkað.	  

	  
	  
	  
	  
	  

Bifröst,	  19.	  janúar	  2010	  
	  
	  
	  

____________________________________________	  
Kolbeinn	  Karl	  Kristinsson	  
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1. Inngangur	  
Á	  tímum	  mikilla	  breytinga	  er	  eðlilegt	  að	  upp	  komi	  umræða	  um	  árangur	  fyrirtækja	  og	  

ekki	   síst	   varðandi	   samkeppnisforskot	   þeirra.	   Á	   hverju	   byggja	   fyrirtæki	  

samkeppnisforskot	   sitt	   og	   hvernig	   næst	   árangur	   á	   markaði?	   Svör	   við	   spurningum	  

þessum	   byggja	   vissulega	   á	   samspili	   margra	   þátta	   sem	   tengjast	   bæði	   innviðum	  

fyrirtækja	  og	  hinum	  ytri	  markaði	  sem	  þau	  keppa	  á.	  	  

Uppbygging	   á	   árangri	   og	   samkeppnisforskoti	   við	   ákveðnar	   aðstæður	   segir	   þó	   ekki	  

nema	  hálfa	   söguna.	  Að	  viðhalda	   samkeppnisforskoti	  og	  árangri	   til	   langframa	  hlýtur	  

að	   vera	   hið	   endanlega	   keppikefli	   flestra	   fyrirtækja.	   Ákveðnir	   markaðir	   taka	   ekki	  

miklum	   breytingum	   og	   geta	   jafnvel	   verið	   fyrirsjáanlegir	   og	   lausir	   við	   mikla	  

samkeppni.	  Á	  slíkum	  mörkuðum	  er	  gildi	  kvikrar	  færni	  eflaust	  minna.	  Markaðir	  eru	  þó	  

í	   flestum	  tilfellum	  óstöðugri	  og	  breytingar	  oft	  miklar	  og	  hverfular	  sem	  krefjast	  þess	  

að	   fyrirtæki	   geti	   svarað	   á	   árangursríkan	   hátt	   og	   á	   réttum	   tíma	   til	   að	   viðhalda	  

samkeppnisforskoti	  sínu.	  

Í	  kjölfar	  meiri	  hraða	  á	  markaði	  og	  mikilla	  breytinga	  sem	  sífellt	  verða	  hjá	  fyrirtækjum	  

hafa	  kenningar	  og	  módel	  verið	  þróuð,	  meðal	  annars	  á	   sviði	  breytingastjórnunar	  og	  

stefnumiðaðrar	   stjórnunar.	   Módelin	   hjálpa	   fyrirtækjum	   að	   takast	   á	   við	   breytingar	  

hverju	   sinni.	   Margir	   fræðimenn	   telja	   að	   kenningarnar	   hafi	   þó	   ekki	   enn	   útskýrt	  

fyllilega	   hverju	   árangur	   fyrirtækja,	   sérstaklega	   þeirra	   sem	   fara	   í	   gegnum	   miklar	  

breytingar,	  byggir	  á	  til	  lengri	  tíma1.	  

Á	  síðastliðnum	  árum	  hafa	  verið	  í	  þróun	  kenningar	  sem	  lúta	  að	  kvikri	  færni	  fyrirtækja	  

(dynamic	   capabilities).	   Nokkrar	   skilgreiningar	   hafa	   verið	   byggðar	   á	   hugtakinu	   en	   í	  

ritgerð	   þessari	   verður	   hugtakið	   aðallega	   skoðað	   sem	   ,,færni	   fyrirtækja	   til	   að	  

samþætta,	   byggja	   og	   umbreyta	   innri	   og	   ytri	   færni	   til	   að	   svara	   sífellt	   breytilegu	  

umhverfi	   sínu”2.	   Slík	   færni	   byggir	   svo	   á	   umbreytingu	   á	   auðlindagrunni	   fyrirtækja.	  

Margir	   fræðimenn	  hafa	   komið	  með	   svipaðar	   skilgreiningar	  en	  David	   J.	   Teece	  hefur	  

einnig	   talað	   um	   kvika	   færni	   sem	   ,,færnin	   til	   að	   skynja	   og	  móta	   tækifæri	   og	   ógnir,	  

grípa	   tækifæri	   og	   til	   að	   viðhalda	   samkeppnisforskoti	   sínu	   með	   því	   að	   útvíkka,	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

1	  Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006). 917-955., 	  
2	  Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls  509-533.	  
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samþætta,	  vernda	  og	  umbreyta	  áþreifanlegum	  og	  óáþreifanlegum	  eignum”3.	  Þannig	  

eiga	  fyrirtæki	  að	  geta	  aðlagað	  sig	  að	  breyttum	  markaðsaðstæðum.	  

Þrátt	   fyrir	   mismunandi	   nálganir	   ýmissa	   fræðimanna	   er	   ljóst	   að	  megin	   gildi	   kvikrar	  

færni	  liggja	  í	  umbreytingu	  á	  auðlindum	  og	  færni	  fyrirtækja.	  Ágreiningur	  fræðimanna	  

liggur	   frekar	   í	   því	   hvort	   kvik	   færni	   leiði	   til	   langtímasamkeppnisforskots	   líkt	   og	  

upprunalegar	  kenningar	  David	  J.	  Teece	  gerðu	  ráð	  fyrir4.	  

Hugtakið	  kvik	  færni	  byggir	  á	  tveimur	  orðum,	  annars	  vegar	  kvik	  sem	  táknar	  ákveðna	  

hreyfingu	  eða	  breytingu	  og	  hins	  vegar	  færni	  sem	  túlka	  má	  sem	  getu	  fyrirtækisins	  til	  

að	  ná	  fram	  ákveðnum	  árangri	  eða	  niðurstöðu5.	  

Færni	  fyrirtækja	  er	   lærð,	  meðal	  þeirra	  sem	  innan	  fyrirtækisins	  starfa,	  og	  er	  byggð	  á	  

munstri	   í	   aðgerðum	   fyrirtækisins	   við	   lausn	   ákveðinna	   vandamála	   og	   framkvæmd	  

ákveðinna	   verkefna6.	   Lausn	   vandamála	   sem	  byggir	   á	   spuna	   sem	  gengur	  upp	  er	   því	  

ekki	  færni	  heldur	  dæmi	  um	  einstaka	  lausn	  við	  vandamáli	  (adhoc	  problem	  solving)7.	  	  

Þar	  sem	  færni	  fyrirtækja	  byggir	  á	  lærðri	  og	  munstraðri	  hegðun	  (patterned	  behavior)	  

má	  velta	  upp	  þeirri	  spurningu	  hvort	  kvik	  færni	  nýtist	  fyrirtækjum	  hugsanlega	  skammt	  

í	  óvissuaðstæðum	  þar	  sem	  miklar	  umbreytingar	  geta	  sífellt	  orðið	  á	  því	  sem	  fyrirtæki	  

telja	  sig	  kunna	  og	  þeirri	  færni	  sem	  þau	  leggja	  til	  grundvallar	  árangri	  sínum.	  Hvert	  er	  

gildi	  kvikrar	  færni	  á	  kvikum	  mörkuðum	  og	  getur	  slík	  færni	  nýst	  í	  aðstæðum	  þar	  sem	  

viðmið	   og	   það	   sem	   áður	   hefur	   verið	   lært	   innan	   fyrirtækisins	   tekur	   sífelldri	  

kúvendingu?	  Ljóst	  má	  vera	  að	  hugtakið	  kvik	  færni	  er	  margslungið	  en	  jafnframt	  mjög	  

áhugavert	   enda	   hefur	   lítið	   sem	   ekkert	   verið	   ritað	   um	   það	   hérlendis	   frá	   því	   að	  

kenningasmiðir	  erlendis	  hófu	  rannsóknir	  sínar.	  Ritgerðin	  mun	  því	  rekja	  hugtakið	  kvik	  

færni,	  helstu	  þætti	  þess	  og	  gildi.	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

3	  Teece, D. J. (2007).  Ekkert blaðsíðutal.	  
4	  Teece, D., & Pisano, G. (1994). Bls 537-556.	  
5	  AbsoluteAstronomy.com. (Ártal óþekkt). 	  
6	  Schreyögg, G., & Kliesch-Eberl, M. (2006). Bls 913-933.	  
7	  Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.	  
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1.1. Aðferðafræði	  
Ritgerðin	  er	  fræðileg	  að	  uppbyggingu.	  Rökin	  að	  baki	  fræðilegri	  uppbyggingu	  hennar	  

eru	   helst	   að	   kenningar	   um	   kvika	   færni	   eru	   skammt	   á	   veg	   komnar	   en	   þó	   nokkuð	  

víðfeðmar.	   Því	   er	   áhugavert	   að	   skoða	  og	  meta	   hvar	   kenningar	   fræðimanna	   standa	  

um	  þessar	  mundir	  áður	  en	  farið	  er	  út	  í	  frekari	  rannsóknarvinnu.	  

Einnig	  er	  ljóst	  að	  rannsóknir	  þyrftu	  helst	  að	  vera	  gerðar	  yfir	  langt	  tímabil	  til	  að	  sýna	  

fram	  á	  langvarandi	  samkeppnisforskot	  fyrirtækja.	  Hætta	  er	  á	  að	  rannsókn	  á	  efninu	  á	  

þessu	   stigi	   og	   á	   svo	   skömmum	   tíma	  myndi	   hafa	   lágt	   innra	   og	   ytra	   réttmæti.	  Með	  

öðrum	  orðum	  að	  erfitt	  yrði	  að	  álykta	  að	  niðurstöðurnar	  stæðust	  í	  raunveruleikanum	  

og	  þeim	  mun	  erfiðara	  að	  yfirfæra	  niðurstöðurnar	  yfir	  á	  stærra	  þýði.	  	  

Ritgerðin	  er	  því	  ætluð	  sem	  kynning	  á	  hugtakinu	  fyrir	  íslenska	  fræðimenn	  og	  grunnur	  

til	   frekari	   rannsókna	   þar	   sem	   ekkert	   hefur	   til	   þess	   verið	   skrifað	   um	   hugtakið	  

hérlendis,	   að	  höfundi	   kunnugum.	  Við	   vinnslu	   ritgerðarinnar	   var	  aðallega	  notast	   við	  

fræðigreinar	   þar	   sem	   aðeins	   hafa	   verið	   gefnar	   út	   tvær	   bækur	   og	   var	   önnur	   þeirra	  

aðgengileg	   höfundi.	   Bækurnar	   eru	   þó	   báðar	   að	   mestu	   byggðar	   upp	   á	   þeim	  

fræðigreinum	  sem	  höfundur	  hafði	  úr	  að	  moða	  og	  kemur	  það	  því	  ekki	  að	  sök.	  Einnig	  

var	  notast	  við	  aðrar	  bækur	  tengdar	  einstökum	  þáttum	  ritgerðarinnar.	  

1.2. Rannsóknarspurningar	  og	  mikilvægi	  ritgerðar	  
Upphaf	  ritgerðarinnar	  má	  rekja	  til	  þess	  að	  höfundur	  hafði	  samband	  við	  leiðbeinanda	  

sinn,	  Einar	  Svansson,	  og	  fékk	  frá	  honum	  hugmynd	  að	  ritgerðarefninu.	  Fannst	  honum	  

það	  áhugavert	  í	  ljósi	  þeirra	  sviptinga	  sem	  þá	  voru	  í	  íslensku	  atvinnulífi.	  Í	  upphafi	  var	  

fyrirætlun	   höfundur	   að	   skoða	   einstök	   fyrirtæki	   eða	   gera	   könnun	   en	   komst	   að	   því,	  

eftir	   nánari	   athuganir,	   að	  mikið	   vantaði	   upp	   á	   fræðilegan	   grunn	   hugtaksins.	   Þróun	  

þess	  var	  svo	  umdeild	  að	  vert	  var	  að	  skoða	  fræðilegan	  grundvöll	  þess	  nánar	  áður	  en	  

frekari	  rannsóknarvinna	  myndi	  eiga	  sér	  stað.	  

Rannsóknarspurning	  ritgerðarinnar	  er	  tvískipt.	  Annars	  vegar	  hvort	  beint	  samband	  sé	  

á	  milli	   langtímasamkeppnisforskots	   fyrirtækja	   og	   kvikrar	   færni	   og	   hins	   vegar	   hvort	  

tenging	  kvikrar	  færni	  við	  lærða	  og	  endurtekna	  hegðun	  hái	  notkun	  hugtaksins	  á	  mjög	  

kvikum	  mörkuðum.	  
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Ritgerðin	  hefur	  þrískipt	  gildi.	  Í	  fyrsta	  lagi	  er	  hún	  innlegg	  inn	  í	  fræðilega	  umfjöllun	  um	  

hugtakið	   kvik	   færni	   og	   getur	   sem	   slík	   nýst	   íslenskum	   fræðimönnum	   sem	   stefna	   á	  

frekari	   rannsóknir	   á	   samkeppnisforskoti	   fyrirtækja.	  Höfundi	   er	   ekki	   kunnugt	  um	  að	  

sambærileg	   ritgerð	   hafi	   verið	   rituð	   hérlendis	   og	   fannst	   honum	   því	   þarft	   að	   fyrsta	  

skrefið	   í	   athugunum	  á	  hugtakinu	  yrði	   tekið.	   Lokaritgerð	   í	   viðskiptafræði	  er	   tilvalinn	  

grundvöllur	  til	  þess.	  

Í	  öðru	  lagi	  getur	  ritgerðin	  haft	  gildi	  fyrir	  fyrirtæki	  og	  stjórnendur	  á	  markaði.	  Á	  þeim	  

tíma	   sem	   ritgerðin	   er	   skrifuð	   eiga	   sér	   stað	   miklar	   hræringar	   á	   markaði	   í	   kjölfar	  

efnahagshruns	   sem	   varð	   í	   landinu	   í	   árslok	   2008.	   Fyrirtæki	   fara	   því	  mörg	   í	   gegnum	  

breytingar	   og	  miklar	   sviptingar	   verða	   á	   auðlindum	  þeirra	   og	   færni.	   Ritgerðin	   getur	  

hugsanlega	   lagt	   grunn	   að	   betri	   skilningi	   á	   því	   hvernig	   samkeppnisforskot	   til	   lengri	  

tíma	  er	  uppbyggt	  og	  hvort	  fýsilegt	  sé	  að	  þróa	  með	  sér	  kvik	  færni.	  

Í	   þriðja	   lagi	   hefur	   ritgerðin	   persónulegt	   gildi.	   Höfundur	   hefur	   sérstakan	   áhuga	   á	  

stefnumörkun	   og	   stjórnun	   fyrirtækja	   og	   er	   hún	   því	   mikilvægt	   innlegg	   í	  

þekkingargrunn	   hans	   og	   veitir	   honum	   jafnframt	   góða	   reynslu	   af	   ritun	   fræðilegra	  

ritgerða.	  

Ritgerðin	   mun	   leitast	   við	   að	   svara	   eftirfarandi	   spurningum:	   ,,Gerir	   tenging	   kvikrar	  

færni	  við	  lærða	  hegðun	  það	  að	  verkum	  að	  hún	  nýtist	  skammt	  á	  óvissutímum?"	  og	  ,,Er	  

bein	  tenging	  milli	  kvikrar	  færni	  og	  langtímasamkeppnisforskots?”.	  	  

1.3. Uppbygging	  og	  þróun	  ritgerðar	  
Í	   öðrum	   kafla	   verður	   farið	   almennt	   yfir	   hvernig	   samkeppnisforskot	   og	   árangur	  

myndast.	   Þar	   verða	  helstu	  hugtök	   kynnt	  og	   skoðað	  hvernig	   ytra	  og	   innra	  umhverfi	  

hefur	   áhrif	   á	   slíka	   uppbyggingu.	   Meiri	   áhersla	   verður	   þó	   lögð	   á	   innra	   umhverfi	  

fyrirtækja	  þar	  sem	  kvik	  færni	  byggir	  aðallega	  á	  mótun	  innri	  færni	  til	  svörunar	  við	  hinu	  

ytra	  umhverfi.	  

Í	  þriðja	  kafla	  mun	  höfundur	  svo	  leitast	  við	  að	  skilgreina	  hugtakið	  kvik	  færni	  og	  helstu	  

þætti	  þess.	  Hugtakið	  er	  talsvert	  flóknara	  og	  viðameira	  en	  margur	  kann	  að	  halda	  og	  er	  

í	   ýmis	   horn	   að	   líta	   í	   þeim	   efnum.	   Í	   fjórða	   kafla	  mun	  höfundur	   fara	   í	   gegnum	   sögu	  

hugtaksins	   og	   þróun	   þeirra	   kenninga	   sem	   leitt	   hafa	   af	   sér	   skilning	   og	   skilgreiningu	  

fræðimanna	  á	  því.	  
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Í	   fimmta	   kafla	   þegar	   grunnur	   að	   þekkingu	   lesanda,	   á	   annars	   vegar	  

samkeppnisforskoti	  og	  árangri	  fyrirtækja	  og	  hins	  vegar	  á	  sjálfu	  hugtakinu	  kvik	  færni,	  

hefur	   verið	   byggður	   mun	   höfundur	   svo	   skoða	   hvernig	   fyrirtæki	   byggja	   upp	   kvika	  

færni	   og	  nýta	  hana	   sér	   til	   framdráttar	   samkvæmt	  kenningum	   fræðimanna.	  Notkun	  

slíkrar	   færni	   og	   uppbygging	   hennar	   er	   talsvert	   margþætt	   samkvæmt	   þeim	  

fræðigreinum	   sem	   skrifaðar	   hafa	   verið.	   Í	   kaflanum	   mun	   höfundur	   meðal	   annars	  

skoða	  lærdóm	  fyrirtækja,	  frumkvæði,	  samþættingu	  auk	  fleiri	  þátta.	  

Í	   sjötta	   kafla	   á	   lesandi	   að	   hafa	   hlotið	   	   ágæta	   undirstöðuþekkingu	   á	   hugtakinu	   kvik	  

færni	  og	  hvernig	  það	  nýtist	  fyrirtækjum	  og	  mun	  höfundur	  því	  í	  framhaldi	  skoða	  áhrif	  

hugtaksins	   og	   áhrifavalda.	   Hér	   er	   um	   að	   ræða	   ýmsa	   þætti	   sem	   áhrif	   geta	   haft	   á	  

hugtakið	  og	  þætti	  sem	  hugtakið	  getur	  haft	  áhrif	  á.	  Má	  þar	  meðal	  annars	  nefna	  áhrif	  

kvikrar	   færni	   á	   langtímasamkeppnisforskot,	   áhrif	   umhverfisaðstæðna	   á	   kvika	   færni	  

og	  fleiri	  þætti.	  Hér	  leitast	  höfundur	  við	  að	  svara	  meginrannsóknarspurningum	  sínum	  

og	  meta	  að	  nokkru	  leyti	  gildi	  hugtaksins.	  

Í	  sjöunda	  kafla	  mun	  höfundur	  svo	  draga	  saman	  niðurstöður	  sínar	  á	  skýran	  hátt,	  koma	  

með	  leiðbeiningar	  til	  stjórnenda	  og	  segja	  nokkur	  lokaorð.	  	  
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2. Árangur	  og	  samkeppnisforskot	  fyrirtækja	  

 
Samkeppnisforskot	   er	   keppikefli	   flestra	  

fyrirtækja	   sem	   vilja	   standa	   sig.	   Umræða	  

um	   hvernig	   slíkt	   samkeppnisforskot	   næst	  

er	  oft	  bæði	  flókin	  og	  víðfeðm.	  	  

Ljóst	   má	   vera	   að	   undirstöðum	   árangurs	  

fyrirtækja	   má	   skipta	   í	   tvennt.	   Annars	  

vegar	  má	  skoða	   innviði	   fyrirtækja	  og	  hins	  

vegar	   hinn	   ytri	   markað8.	   Fyrirtæki	   ná	  

þannig	   árangri	   með	   því	   að	   byggja	   upp	  

skipulag	   út	   frá	   innri	   þáttum	   og	   staðsetja	  

sig	  á	  þann	  hátt	  sem	  samkeppnisaðilar	  þeirra	  eiga	  erfitt	  með	  að	  herma	  eftir.	  	  

Mismunandi	  er	  þó	  hvaða	  áherslur	  eru	  lagðar	  til	  grundvallar	  skipulagi	  fyrirtækja	  og	  af	  

hverju	  það	  mótast.	  Af	  þeim	  ástæðum	  hafa	  kenningar	  um	  hið	  ytra	  og	  innra	  umhverfi	  

reynt	  að	  skýra	  uppbygginguna	  betur.	  Þegar	  kemur	  að	  samkeppnisforskoti	  fyrirtækja	  

er	   þó	   líklegt	   að	   rétt	   blanda	   af	   bæði	   ytri	   aðstæðum	   og	   innra	   umhverfi	   nýtist	  

fyrirtækinu	  í	  slíkri	  uppbyggingu.	  Sjónarmiðin	  útiloka	  ekki	  hvort	  annað	  og	  mismunandi	  

kenningar	  ná	  yfirleitt	  til	  beggja	  þátta	  en	  með	  mismunandi	  áherslum.	  Í	  ritgerð	  þessari	  

verður	   þó	   lögð	  meiri	   áhersla	   á	   að	   skoða	   innra	   umhverfi	   fyrirtækja	   og	   hvernig	   það	  

stuðlar	  að	  samkeppnisforskoti	  sem	  svörun	  við	  hinu	  ytra	  umhverfi.	  

2.1. Ytra	  umhverfi	  fyrirtækja	  og	  samkeppniskraftar	  
Kenningin	  um	  atvinnugreinamódelið	  (Industrial	  organization	  model)	  gerir	  ráð	  fyrir	  að	  

árangur	   fyrirtækja	   byggi	   að	   miklu	   leyti	   á	   ytri	   aðstæðum	   þess	   markaðar	   sem	  

fyrirtækið	   hefur	   kosið	   á	   keppa	   á	   og	   að	   fyrsta	   skref	   fyrirtækja	   sé	   því	   að	   velja	   sér	  

fýsilegan	  markað	  og	  móta	  svo	  stefnu	  sína	  út	  frá	  markaðsaðstæðum9.	  	  

Michael	   E.	   Porter	   setti	   fram	   kenningu	   um	   fimm	   krafta	  markaðarins	   til	   að	   lýsa	   því	  

hvernig	   ytri	   aðstæður	   eru	   uppbyggðar	   á	   mismunandi	   kröftum	   sem	   steðja	   að	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

8	  Swanger, N., & Gursoy, D. (2007). Bls 213-227.	  
9	  Heracleous, L. (2003). Bls 9	  

Ytra	  
umhver3i	  	  

5	  kraftar	  Porters	  

Innra	  
umhver3i	  

færni,	  
auðlindir,	  
kjarnafærni	  

Samkeppnis-‐
forskot	  

Mynd	  1:	  Samkeppnisforskot	  fyrirtækja.	  
Samansett	  einföldun	  á	  þáttum	  
atvinnugreinasýnar	  og	  auðlindasýnar.	  Byggt	  
lauslega	  á	  (Ireland,	  Hoskisson	  og	  Hitt,	  2009)	  
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fyrirtækinu	   en	   Porter	   skilgreinir	   þá	   sem	   samkeppnisstöðu	   birgja,	   samkeppnisstöðu	  

kaupenda,	   hættu	   á	   nýjum	   inngönguaðilum,	   hættu	   á	   staðkvæmdavörum	   og	   loks	  

núverandi	  samkeppni	  á	  markaði10.	  Þegar	  fyrirtæki	  mótar	  stefnu	  sína	  og	  staðsetur	  sig	  

á	  markaði	  er	  nauðsynlegt	  að	  það	  meti	  hinn	  ytri	  markað	  og	  þau	  öfl	  sem	  að	  fyrirtækinu	  

steðja	  hverju	  sinni.	  	  

2.2. Innra	  umhverfi	  fyrirtækja	  og	  auðlindasýn	  
Hin	  hliðin	  á	  uppbyggingu	  samkeppnisforskots	  er	  að	  líta	  til	  innviða	  fyrirtækja	  og	  hvað	  í	  

þeim	   byggir	   upp	   samkeppnisforskot	   þeirra.	   Segja	   má	   að	   fyrirtæki	   séu	   samansafn	  

mismunandi	   auðlinda	   og	   færni	   sem	   virkja	   má	   og	   stjórna	   á	   mismunandi	   vegu11.	  	  

Kenningin	   um	   auðlindasýn	   er	   oftast	   nefnd	   til	   sögunnar	   þegar	   rætt	   er	   um	   innra	  

umhverfi	  fyrirtækja	  í	  stefnumörkun	  þeirra.	  	  

Auðlindasýn	   er	   samansafn	   kenninga	   sem	   gera	   ráð	   fyrir	   að	   samkeppnisforskot	  

fyrirtækja	   sé	   byggt	   á	   færni	   þeirra	   til	   að	   setja	   saman	   skipulag	   utan	   um	   rétta	  

samsetningu	  og	  notkun	  á	  sértækum	  auðlindum	  þess	  og	  færni12.	  Þannig	  sé	  erfitt	  fyrir	  

önnur	   fyrirtæki	   að	   byggja	   upp	   sambærilega	   stefnu	   á	   þann	   veg	   sem	   dregur	   úr	  

samkeppnisforskoti	  þeirra.	  Módelið	  gerir	  sem	  slíkt	  ráð	  fyrir	  að	  fýsilegur	  markaður	  sé	  

valinn	  út	  frá	  auðlindum	  og	  hæfni	  fyrirtækisins	  en	  ekki	  öfugt13.	  

	  
Mynd	  2	  Auðlindamódelið.	  Byggt	  út	  frá	  (Ireland,	  Hoskisson	  og	  Hitt,	  2009)	  

Eins	  og	  sést	  á	  mynd	  2	  gerir	  auðlindamódelið	  ráð	  fyrir	  að	  fyrirtæki	  byrji	  á	  að	  meta	  þær	  

auðlindir	  sem	  þau	  búa	  yfir.	  Á	  þessu	  stigi	  er	  mikilvægt	  að	  fyrirtæki	  átti	  sig	  ekki	  aðeins	  

á	  þeim	  almennu	  auðlindum	  sem	  þau	  búa	  yfir	  heldur	  meti	  hvaða	  auðlindir	  þess	  eru	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

10	  Harvard	  Business	  School	  press.	  (2006)	  Bls	  38	  
11	  	  
12	  Stjornun	  ehf.	  (Ártal	  óþekkt)	  	  
13	  Ireland, R. D., Hoskisson, R. E., & Hitt, M. A. (2009). Bls 16-18.	  

Auðlindir	  

• Fyrirtækið	  
metur	  
auðlindir	  sínar,	  
veikleika	  og	  
styrkleika	  

Geta	  

• Fyrirtækið	  
áttar	  sig	  á	  
færni	  sinni	  og	  
hvað	  það	  getur	  
gert	  betur	  en	  
samkeppnisaði
lar	  

Samkeppnislegir	  
y[irburðir	  

• Hvernig	  geta	  
auðlindir	  og	  
geta	  
fyrirtækisins	  
skapað	  því	  
samkeppnisfor
skot	  

Val	  á	  markaði	  

• Val	  á	  
fýsilegum	  
markaði	  miðað	  
við	  fyrri	  
forsendur	  

Uppbygging	  
skipulags	  og	  
framkvæmd	  	  

• Velja	  skipulag	  
sem	  nýtir	  best	  
auðlindir	  og	  
getu	  á	  hinum	  
valda	  markaði	  
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sértækar	  fyrirtækinu	  og	  geti	  því	  nýst	  því	   í	  að	  skapa	  sér	  samkeppnisforskot	  gagnvart	  

öðrum	   fyrirtækjum.	  Því	  næst	  þarf	   fyrirtækið	  að	  átta	   sig	  á	  þeirri	   færni	   sem	  það	  býr	  

yfir.	   Færni	   er	   byggð	   á	   flóknum	   verkferlum	   innan	   fyrirtækja	   og	   til	   grundvallar	   þeim	  

liggur	  fyrri	  þekking	  þeirra	  á	  lausnum	  við	  ákveðnum	  vandamálum	  og	  skiptir	  þar	  mestu	  

kjarnafærni	  fyrirtækja14.	  	  

Samsetning	   sértækra	   auðlinda	   fyrirtækis	   og	   sértækrar	   færni	   þess	   mynda	   svo	  

samkeppnisforskot	   gagnvart	   öðrum	   fyrirtækjum.	   Með	   samkeppnisyfirburði	   sína	   í	  

farteskinu	  leitar	  fyrirtækið	  svo	  fýsilegs	  markaðar	  með	  tækifæri	  þar	  sem	  auðlindir	  og	  

hæfni	   fyrirtækisins	   nýtast	   sem	  best.	  Út	   frá	   því	  mótar	   fyrirtækið	   svo	   stefnu	   sína	   og	  

nær	  árangri	  sem	  er	  ofar	  meðaltali	  markaðar15.	  

2.2.1. Hvað	  eru	  auðlindir?	  
Áður	   en	   lengra	   er	   haldið	   er	   eðlilegt	   að	   spyrja	   þeirrar	   einföldu	   spurningar,	   hvað	  

auðlindir	   eru.	   Auðlindir	   fyrirtækja	   eru	   allt	   sem	   þau	   búa	   yfir	   sem	   túlka	   má	   sem	  

uppsprettu	   virðis	   þeirra16	   og	   nýtist	   þeim	   til	   uppbyggingar	   á	   starfsemi	   og	  

stefnumörkun	  sinni.	  Auðlindir	  eru	  því	  oftar	  en	  ekki	  til	  í	  takmörkuðu	  magni.	  Auðlindir	  

geta	  bæði	  verið	  áþreifanlegar	  og	  óáþreifanlegar.	  Dæmi	  um	  auðlindir	  eru	  mannauður,	  

hráefni,	   þekking,	   tími,	   vinnutæki	   og	   fleira.	   Ekki	   eru	   allar	   auðlindir	   jafn	   mikilvægar	  

fyrirtækjum	  í	  mótun	  stefnu	  þeirra	  og	  starfsemi.	  	  

Ákveðnar	  auðlindir	  eru	  nokkuð	  almennar	  og	  sameiginlegar	  með	  öðrum	  fyrirtækjum	  á	  

markaði	   en	   aðrar	   eru	   sérstæðari,	   oft	   séreign	   þeirra	   og	  máttarstólpi	   í	   starfsemi	   og	  

stefnu.	  	  

Ljóst	  má	  vera	  að	  öll	  fyrirtæki	  hafa	  einhverskonar	  auðlindir.	  Líkt	  og	  minnst	  hefur	  verið	  

á	  áður	  geta	  auðlindir	  verið	  áþreifanlegar	  og	  óáþreifanlegar.	  Þar	  sem	  öll	  fyrirtæki	  búa	  

yfir	  auðlindum	  er	  nauðsynlegt	  að	  skilgreina	  betur	  hvernig	  þær	  geta	  verið	  lykillinn	  að	  

samkeppnisforskoti	  þeirra	  og	  hafa	  því	  þróast	  kenningar	  um	  VRIO	  líkanið.	  	  

Samkvæmt	  VRIO	   líkaninu	  verða	  auðlindir	  að	  vera	  verðmætar	   (hjálpa	   fyrirtækinu	  að	  

yfirstíga	  hindranir	  og	  nýta	  tækifæri),	  fágætar	  (mega	  ekki	  vera	  á	  færi	  allra),	   	  erfiðar	  í	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

14	  Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533.	  
15	  Ireland, R. D., Hoskisson, R. E., & Hitt, M. A. (2009). Bls 16-18	  
16	  Princeston. (ártal óþekkt). 	  



18	  

eftirlíkingu	   (til	   að	   fyrirtækið	   geti	   viðhaldið	   aðgreiningu	   sinni)	   og	   síðast	   en	   ekki	   síst	  

verða	  þær	  að	  nýtast	   skipulagi	   fyrirtækisins17.	  Kappsmál	   fyrirtækja	  er	  að	  byggja	  upp	  

auðlindir	  sem	  uppfylla	  áðurtalin	  skilyrði	  til	  að	  þau	  geti	  skapað	  sér	  samkeppnisforskot.	  	  

2.2.2. Hvað	  er	  færni	  fyrirtækja?	  
Áður	  en	  rætt	  er	  um	  kvika	  færni	  fyrirtækja	  og	  gildi	  hugtaksins	  er	  nauðsynlegt	  að	  átta	  

sig	  á	  hvað	  móðurhugtak	  þess	  ,,færni”	  felur	  í	  sér	  og	  síðast	  en	  ekki	  síst	  hvað	  það	  felur	  

ekki	  í	  sér.	  Orðabókarskilgreiningin	  á	  hugtakinu	  er	  ,,hæfileiki	  til	  að	  framkalla	  ákveðna	  

útkomu18.	  Útkoman	  getur	  bæði	  verið	  í	  formi	  ákveðinnar	  vöru	  eða	  niðurstöðu	  í	  kjölfar	  

einhverskonar	  aðgerða	  og	  ákvarðana	  af	  hálfu	  stjórnenda	  fyrirtækis.	  	  

Til	  einföldunar	  skulum	  við	  taka	  dæmi	  um	  ísbúð.	  Í	  henni	  getur	  færnin	  verið	  skilgreind	  

sem	  geta	  afgreiðslumannsins	  til	  að	  útbúa	  ákveðna	  gerð	  af	  ís.	  Eðli	  málsins	  samkvæmt	  

hlýtur	   geta	   starfsmannsins	   að	   byggjast	   á	   því	   að	   hann	   geti	   fengið	   rétta	   niðurstöðu	  

oftar	  en	  einu	  sinni.	  Heppnist	  afgreiðslumanni	   ísgerðin	  aðeins	  einu	  sinni	  er	  varla	  um	  

mikla	   færni	   að	   ræða	   heldur	   frekar	   einstaka	   úrlausn	   vandamáls	   (ad-‐hoc	   problem	  

solving)	   eða	   hreinlega	   spuna	   (improvisation).	   Færni	   byggist	   þannig	   upp	   og	   styrkist	  

með	   endurtekningunni19.	   Því	   oftar	   sem	   ísgerðarmaðurinn	   býr	   til	   ísinn,	   því	   meiri	  

verður	  færni	  hans.	  

Augljóst	   er	   því	   að	   færni	   fyrirtækja	   byggir	   á	   endurtekinni	   hegðun	   (routine)	   sem	  

fyrirtækið	  viðurkennir	  sem	  hina	  réttu	  við	  úrlausn	  á	  verkefni	  eða	  vandamáli	  og	  hefur	  

borið	  árangur20.	  Ljóst	  má	  einnig	  vera	  að	  færni	  varir	  ekki	  að	  eilífu	  sé	  hún	  ekki	  notuð.	  

Frægt	  máltæki	  segir	  ,,if	  you	  don’t	  use	  it,	  you	  will	  lose	  it”21	  sem	  má	  þýða	  sem	  ,,ef	  þú	  

notar	  það	  ekki,	  þá	  glatar	  þú	  því”	  og	  má	  það	  til	   sanns	  vegar	   færa	  þegar	   rætt	  er	  um	  

færni	  fyrirtækja.	  

Það	  getur	  hins	   vegar	   gerst,	   þrátt	   fyrir	   að	   fyrirtæki	  búi	   ekki	   yfir	   ákveðinni	   færni,	   að	  

hún	  skapist	  við	  úrlausn	  vandamáls,	  hvort	  sem	  um	  er	  að	  ræða	  einstaka	  úrlausn	  eða	  

spuna.	  Það	  er	  þó	  undir	  því	   sjálfu	  komið	  að	   fyrirtækið	   læri	  af	   reynslunni.	   Fyrirtækið	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

17	  Gallagher, S. (1. nóvember 2007). 	  
18	  AbsoluteAstronomy.com. (Ártal óþekkt). 	  
19	  Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006) Bls 917-955.	  
20	  Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). 509-533.	  
21	  Höfundur	  óþekktur	  
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verður	   þannig	   að	   draga	   lærdóm	   af	   því	   sem	   það	   gerir	   og	   hvernig	   það	   leysir	   úr	  

vandamálum	   svo	   hægt	   sé	   að	   nýta	   sér	   úrlausnina	   að	   nýju	   og	   hefur	   það	   þá	   hafið	  

uppbyggingu	  á	   færni.	  Heppnist	   ísgerð	  afgreiðslumannsins	  vel	  og	  hann	  hefur	  dregið	  

lærdóm	   af	   hefur	   hann	   hafið	   uppbygginu	   nýrrar	   færni	   sem	   mun	   styrkjast	   með	  

áframhaldandi	   notkun	   hennar.	   Farið	   verður	   dýpra	   ofan	   í	   áhrif	   lærdóms	   síðar	   í	  

ritgerðinni.	  

 

2.2.3. Kjarnafærni	  
Fyrirtæki	   hafa	   misjafna	   færni	   á	   ólíkum	   sviðum	   og	   ekki	   nýtist	   öll	   færni	   til	   beinnar	  

verðmætasköpunar	  né	  heldur	  er	  hún	  öll	  lífsnauðsynleg.	  Ef	  litið	  er	  á	  innviði	  fyrirtækja	  

er	   ljóst	   að	   auðlindir	   þeirra,	   áþreifanlegar	   og	   óáþreifanlegar	   ásamt	   uppsafnaðri	  

þekkingu	  og	  færni	  er	  forsenda	  þess	  að	  þau	  skapi	  svokallaða	  kjarnafærni22.	  	  

Kjarnafærni	   er	   sú	   færni	   fyrirtækja	   sem	   veitir	   þeim	   samkeppnisforskot	   gagnvart	  

öðrum	   fyrirtækjum.	   Sú	   færni	   fyrirtækja	   sem	   fyrirtækið	  metur	   sem	  megingrundvöll	  

starfsemi	  sinnar	  og	  sú	  færni	  sem	  fyrirtækið	  gerir	  öðruvísi	  og	  betur	  en	  önnur	  fyrirtæki	  

á	   markaði23.	   Hún	   segir	   því	   til	   um	   hvernig	   meginárangur	   fyrirtækisins	   næst.	  

Kjarnafærni	  er	  aðalgrundvöllur	  verðmætasköpunar	  fyrirtækis	  og	  mótast	  stefna	  þess	  

að	  miklu	  leyti	  út	  frá	  henni24.	  

Til	   að	   færni	   geti	   flokkast	   sem	   kjarnafærni	   þurfa	   að	   vera	   fyrir	   hendi	   ákveðnir	  

eiginleikar.	   Í	   fyrsta	   lagi	   þarf	   slík	   færni	   að	   vera	   erfið	   í	   endurmyndun	   af	   hálfu	  

samkeppnisaðila.	   Færni	   sem	   samkeppnisaðilar	   geta	   auðveldlega	   hermt	   eftir	   getur	  

ekki	   byggt	   upp	   samkeppnisforskot	   fyrirtækisins	   eða	   verið	   grundvöllur	   að	   árangri	  

þess.	  Í	  öðru	  lagi	  er	  mikilvægt	  að	  slík	  færni	  opni	  nýja	  markaði	  fyrir	  fyrirtækið	  og	  síðast	  

en	  ekki	  síst	  verður	  hún	  að	  leggja	  mikið	  af	  mörkum	  til	  meginstarfsemi	  þess25.	  	  

2.3. Samkeppnisforskot	  út	  frá	  innri	  sýn	  fyrirtækja	  
Til	  að	  draga	  saman	  það	  sem	  á	  undan	  hefur	  verið	  rætt	  er	  mikilvægt	  að	  átta	  sig	  á	  því	  

hvernig	   samkeppnisforskot	   fyrirtækja	  myndast.	   Líkt	   og	   áður	   sagði	   er	   annars	   vegar	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

22	  Lee, I. (1. júlí 1999). 	  
23	  Quick Mamba. (Ártal óþekkt). 	  
24	  Value Based Management. (Ártal óþekkt). 	  
25	  Quick Mamba. (Ártal óþekkt). 	  
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hægt	  að	  horfa	  á	   ytri	   þætti	  og	  hins	   vegar	   innri.	   Samkeppnisforskot	   fyrirtækja	  út	   frá	  

innri	  sýn	  byggist	  á	  réttri	  samsetningu	  á	  sértækum	  auðlindum	  þess	  og	  færni26.	  	  

Auðlindir	   fyrirtækis	   mynda	   grundvöll	  

færni	   þess	   og	   sú	   færni	   sem	   ber	   af	   innan	  

þess	  kallast	  kjarnafærni.	  Notkun	  á	  þessari	  

kjarnafærni	   er	   grundvöllur	   þess	   að	  

fyrirtækið	   geti	   byggt	   upp	   skipulag	   sem	  

aðgreinir	   það	   frá	   öðrum	   fyrirtækjum	   og	  

þannig	   getur	   fyrirtækið	   náð	  

samkeppnisforskoti27.	  	  

Hér	  er	  þó	  ekki	  nema	  hálf	  sagan	  sögð	  enda	  

ljóst	   að	   kenningar	   um	   auðlindamódelið	   taka	   ekki	   til	   breytinga	   sem	   orðið	   geta	   á	  

aðstæðum	   fyrirtækja	   og	   þeirri	   færni	   sem	   fyrirtæki	   þurfa	   að	   búa	   yfir	   til	   að	   yfirstíga	  

slíkar	  breytingar.	   Er	  það	  ástæða	  þess	  að	   ritgerð	  þessi	   rekur	  áhrif	  og	   tilgang	  kvikrar	  

færni	  í	  komandi	  köflum.	  

3. Hugtakið	  kvik	  færni	  og	  tilgangur	  þess	  
Í	   kjölfar	   hugleiðinga	   um	   færni	   og	   samkeppnisforskot	   fyrirtækja	   er	   eðlilegt	   að	   í	  

framhaldi	   sé	   rýnt	   betur	   í	   hugtakið	   kvik	   færni.	   Segja	   má	   að	   auðlindamódelið	   sé	  

megingrunnur	  kenninga	  um	  kvika	  færni	  en	  markmið	  kenningasmiða	  hugtaksins	  kvik	  

færni	   er	   að	   þróa	   auðlindakenninguna	   áfram	   til	   að	   skilja	   betur	   hvernig	  

samkeppnisforskot	   fyrirtækja	   skapast	   til	   lengri	   tíma28.	   Kvik	   færni	   er	   eins	   og	   áður	  

sagði	  ,,færni	  fyrirtækisins	  til	  að	  samþætta,	  byggja	  og	  umbreyta	  innri	  og	  ytri	  færni	  til	  

að	   svara	   sífellt	   breytilegu	   umhverfi	   sínu”29.	   Grunnur	   slíkra	   breytinga	   er	   fundinn	   í	  

umbreytingu	  á	  þeim	  auðlindum	  sem	  fyrirtækið	   leggur	  til	  grundvallar	  árangri	  sínum.	  

Fyrirtækið	  á	  þannig	  að	  vera	  betur	   í	  stakk	  búið	  til	  að	  aðlagast	  breytingum	  á	  markaði	  

hverju	  sinni.	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

26	  Stjórnun ehf. (Ártal óþekkt). 	  
27	  Belcher,	  Hassard	  og	  Procter.	  (1996).	  Bls	  25 	  
28	  Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). 1105-1121.	  
29 Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). 509-533. 
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Mynd	  3	  Samkeppnisforskot	  fyrirtækja.	  Byggt	  á	  
(Ireland,	  Hoskisson	  og	  Hitt,	  2009)	  
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Hugtakið	   kvik	   færni	   er	  

flestum	   framandi	   enda	  

hefur	   hugtakið	   ekki	  

borið	   mikið	   á	   góma	  

almennings	   eða	  

fræðimanna	   hérlendis	  

síðan	   hugmyndasmiðir	  

þess	   hófu	   rannsóknir	  

sínar.	  	  

Hugtakið	   kvik	   færni	   er	  

bæði	   ungt,	   að	   mörgu	  

leyti	   ómótað	   og	  

kenningar	   þess	   margar	  

stutt	  á	  veg	  komnar.	  Margir	  fræðimenn	  hafa	  gagnrýnt	  hugtakið	  harðlega	  og	  sagt	  það	  

bæði	  óljóst,	  fela	  í	  sér	  óþarfa	  tvítekningar	  (tautological)	  og	  skorti	  rannsóknarvinnu30.	  

Gagnrýnissjónarmið	  eru	  þó	  að	  mörgu	  leyti	  af	  hinu	  góða	  og	  hafa	  hjálpað	  til	  við	  frekari	  

mótun	  hugtaksins.	  

Líkt	   og	   kom	   fram	   í	   fyrri	   köflum	   gera	   kenningar	   ráð	   fyrir	   að	   samkeppnisforskot	  

fyrirtækja	  byggi	  meðal	  annars	  á	  hæfni	  þeirra	   til	  að	  byggja	  upp	  stefnu	  með	  sértæka	  

lykilfærni	  og	   sértækar	  auðlindir	   til	   grundvallar31.	   Þannig	  geti	   fyrirtækið	  aðgreint	   sig	  

frá	  öðrum	  fyrirtækjum	  og	  náð	  samkeppnisforskoti	  á	  markaði.	  	  

Hér	  er	  þó	  aðeins	  hálf	  sagan	  sögð	  því	  breytingar	  á	  markaði	  geta	  gert	  það	  að	  verkum	  

að	  ákveðin	  hæfni	  og	  auðlindir	  sem	  byggja	  upp	  forskot	  fyrirtækisins	  nýtast	  ekki	  sem	  

skildi	   við	   breyttar	   aðstæður	   og	   þar	   af	   leiðandi	  missir	   fyrirtækið	   samkeppnisforskot	  

sitt.	  Þannig	  geta	  ákveðnar	  auðlindir	  og	  færni	  fyrirtækisins	  jafnvel	  orðið	  því	  fjötur	  um	  

fót	  eftir	  að	  breytingar	  hafa	  átt	  sér	  stað32.	  	  

Af	   þeirri	   ástæðu	   hafa	   kenningar	   og	   umræða	   um	   hugtakið	   kvik	   færni	   þróast.	   Hún	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

30	  Cepeda, G., & Vera, D. (2007). 426-437.	  
31	  Stjórnun ehf. (Ártal óþekkt). 	  
32	  Schreyögg, G., & Kliesch-Eberl, M. (2006). Bls 913-933.	  
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Mynd	  4	  Samkeppnisforskot	  fyrirtækja.	  Byggt	  á	  (Ireland,	  Hoskisson	  og	  
Hitt,	  2009).	  Framlengt	  með	  tilliti	  til	  kvikrar	  færni.	  	  
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byggir	   á	   því	   að	   fyrirtæki	   geti	   öðlast	   sérstaka	   færni	   í	   að	   umbreyta	   og	   endurnýja	  

auðlindir	   sínar	  og	   færni	   til	   að	   skapa	   fyrirtækinu	  nýja	  kjarnafærni	  og	  þar	  af	   leiðandi	  

áframhaldandi	   samkeppnisforskot.33.	   Fyrirtæki	   sem	   færi	   í	   gegnum	  breytingar	   þyrfti	  

því	  ekki	  aðeins	  venjulega	  rekstrarfærni	  heldur	  einnig	  sérstaka	  færni	  til	  að	  umbreyta	  

og	   móta	   rekstrarfærni	   þess	   til	   móts	   við	   breytingar.	   Á	   mörkuðum	   þar	   sem	   miklar	  

breytingar	   eiga	   sér	   stað	   er	   því	   áhugavert	   að	   skoða	   tilvist	   og	   mikilvægi	   þessara	  

kenninga.	  Ljóst	  er	  þó	  að	  ýmsir	  þættir	  hugtaksins	  virðast	  í	  andstöðu	  við	  fyrri	  kenningar	  

um	  eiginleika	  og	  uppbyggingu	  færni.	  	  

 

3.1. Tilvist	  kvikrar	  færni	  útskýrð	  með	  stigveldi	  

Til	  að	  skilja	  betur	  virkni	  kvikrar	  færni	  og	  færni	  almennt	  hafa	  verið	  byggðar	  kenningar	  

um	  stigveldisskiptingu	  færni	  og	  sýna	  þær	  hvernig	  færni	  getur	  skapast	  á	  mismunandi	  

stigum	  eftir	  því	  hversu	  víðtæk	  hún	  er.	  	  

Venjuleg	  færni	  fyrirtækisins	  eða	  svokölluð	  núllstöðu-‐færni	  (zero-‐level	  capabilities)	  er	  

sú	  færni	  sem	  gerir	  fyrirtækinu	  kleift	  að	  halda	  sér	  á	  floti,	  að	  minnsta	  kosti	  til	  skemmri	  

tíma34.	  Um	  er	  að	   ræða	  almenna	   færni	   fyrirtækisins	   í	   starfsemi	  þess	  eða	   svokallaða	  

rekstrarfærni.	   Sem	   dæmi	   um	   rekstrarfærni	   fyrirtækis	   má	   nefna	   framleiðslu	   á	  

ákveðinni	  vöru,	  dreifingu,	  veitingu	  á	  ákveðinni	  þjónustu	  og	  svo	  framvegis.	  

Ástæða	   þess	   að	   oft	   er	   talað	   um	   að	   færnin	   dugi	   aðeins	   til	   skemmri	   tíma	   er	   sú	   að	  

kenningar	   um	   kvika	   færni	   leggja	   upp	   með	   að	   breytilegar	   aðstæður	   muni	   krefjast	  

stighærri	  færni.	  Á	  markaði	  með	  algjört	  jafnvægi	  þar	  sem	  litlar	  sem	  engar	  breytingar	  

eiga	  sér	  stað	  væri	  því	  nóg	  fyrir	  fyrirtæki	  að	  búa	  yfir	  venjulegri	  núllstöðu-‐færni35.	  Það	  

er	  þó	  sjaldnast	  raunin	  og	  því	  hefur	  umræðan	  um	  stigveldisskiptingu	  færni	  átt	  talsvert	  

upp	  á	  pallborðið	  upp	  á	  síðkastið.	  

Færni	  á	  hærra	  stigi	  er	  hver	  sú	  færni	  sem	  ekki	  getur	  talist	  með	  almennri	  færni	  þar	  sem	  

undirstöður	  hennar	  eru	  byggðar	  á	  hinni	  almennu	  færni	  frekar	  en	  samhliða	  henni.	  Því	  

er	  hér	  um	  er	  að	  ræða	  færni	  sem	  ekki	  er	  beint	   tengd	  daglegum	  rekstri	  og	  starfsemi	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

33	  Teece, D., & Pisano, G. (1994). Bls 537-556.	  
34	  Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.	  
35	  Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.	  
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fyrirtækja	   heldur	   byggir	   á	   almennri	   færni	   þeirra	   með	   breytingum	   á	   henni	   og	  

útvíkkun36.	  Hún	  byggir	  því	  brú	  frá	  núverandi	  skammtímaárangri	  til	  þess	  næsta	  og	  ýtir	  

þannig	  á	  endanum	  undir	  langvarandi	  árangur	  fyrirtækja.	  	  

Sem	  dæmi	  um	  stighærri	  færni	  má	  nefna	  vöruþróun	  en	  það	  er	  yfirleitt	  ekki	  sú	  færni	  

sem	   er	  með	   beinum	   hætti	   virðisskapandi,	   að	  minnsta	   kosti	   til	   ekki	   skemmri	   tíma.	  

Vöruþróun	  byggir	   á	   grunnfærni	   fyrirtækisins	   til	   þess	   almennt	   að	   framleiða	   vöru	  og	  

ræður	   vöruþróunarfærnin	   breytingum	   og	   útvíkkun	   framleiðslufærninnar.	   Líkt	   og	  

Winter	  bendir	  þó	  á	  er	  mjög	  mismunandi	  hvað	  er	  grunnfærni	  og	  hvað	  stighærri	  færni	  

eftir	   því	   hvað	   fyrirtækið	   gerir37.	   Íslensk	   erfðagreining	   sem	   er	   fyrst	   og	   fremst	  

rannsóknar-‐	   og	   þróunarfyrirtæki	   gæti	   því	   túlkað	   vöruþróun	   sem	   grunnfærni	   sína	   á	  

meðan	   að	   Actavis,	   sem	   bæði	   selur	   og	   þróar	   lyf	   gæti	   byggt	   grunnfærni	   sína	   á	  

framleiðslu	  og	  sölu.	  Vöruþróun	  þess	  byggði	  svo	  á	  færni	  á	  hærra	  stigi.	  

Ljóst	   má	   því	   vera	   að	   færni	   fyrirtækja	   er	   mismunandi	   og	   almenn	   rekstrarfærni	  

fyrirtækja	   dugar	   oft	   ekki	   alltaf	   til	   langs	   tíma,	   sérstaklega	   ekki	   ef	   fyrirtæki	   keppa	   á	  

breytilegum	   mörkuðum.	   Hugmyndir	   um	   stigveldisskiptingu	   færni	   ýta	   undir	   að	  

eitthvað	   sé	   til	   sem	   kalla	   má	   kvika	   færni	   enda	   byggja	   kenningar	   hennar	   á	   færni	  

fyrirtækja	  til	  að	  umbreyta	  eigin	  færni	  og	  tileinka	  sér	  nýja.	  Glöggir	  lesendur	  sjá	  að	  slík	  

færni	   yrði	   ekki	   byggð	   á	   almennri	   rekstrarfærni	   þeirra	   heldur	   stýrir	   kvik	   færni	  

breytingum	  og	  umfangi	  hennar38.	  

3.2. Endurtekin	  hegðun	  og	  ferlar	  fortíðar	  
Fyrirtæki	   breyta	   yfirleitt	   út	   frá	   því	   sem	  þau	  hafa	   gert	   áður	   og	   draga	   af	   því	   reynslu	  

þegar	   framtíðarákvarðanir	   eru	   teknar.	   Þannig	   byggja	   fyrirtæki	   upp	   færni	   sína	   og	  

mynda	  ákveðið	  mynstur	  í	  hegðun	  sinni39.	  Ný	  færni	  fyrirtækja	  er	  því	  ávallt	  takmörkuð	  

að	  einhverju	  leyti	  við	  fyrri	  færni	  þeirra.	  Samkvæmt	  Winter	  og	  Zollo	  er	  kvik	  færni,	  líkt	  

og	  öll	  önnur	  færni,	  lærð	  og	  byggir	  á	  munstri	  í	  hegðun40,	  það	  er	  að	  segja,	  hún	  byggir	  á	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

36	  Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.	  
37	  Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.	  
38	  D, C. (1994). Bls 143-152. og	  Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.	  
39	  Teece, D. J. (2009). Bls 95	  
40	  Winter, S. G., & Zollo, M. (2002). Bls 339-351.	  
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kerfisbundnum	  aðgerðum	  sem	  eru	  nokkurn	  veginn	  eins	   í	  hvert	  skipti	  sem	  notast	  er	  

við	  þær.	  	  

Breytingarnar	  sjálfar	  eru	  ekki	  endilega	  alltaf	  eins	  en	  sú	  færni	  sem	  þarf	  til	  að	  takast	  á	  

við	   þær	   þarf	   að	   byggja	   á	   sömu	   gildum	   í	   hvert	   skipti	   þar	   sem	   færni	   styrkist	   með	  

notkun.	   Án	   hinna	   sameiginlegu	   gilda	   væri	   ekki	   um	   færni	   að	   ræða	  heldur	   einstakar	  

úrlausnir	   eða	   spuna	   líkt	   og	   dæmið	   um	   ísgerðarmanninn	   skýrði	   ágætlega	   fyrr	   í	  

ritgerðinni.	   Færni	   byggist	   á	   því	   að	   skapað	   er	   ákveðið	   ferli	   (routine)	   sem	   fyrirtækið	  

nýtir	   sér	   við	   úrlausn	   vandamáls	   og	   er	   viðurkennt	   af	   fyrirtækinu	   sem	   fýsilegasta	  

úrlausn	  vandamáls	  og	  hefur	  áður	   skilað	  árangri41.	   Ferlið	   getur	  þó	  verið	  misjafnlega	  

fastmótað.	   Kvik	   færni	   þarf	   því	   að	   byggja	   á	   ferli	   og	   tekur	  mið	   af	   fortíðaraðgerðum	  

fyrirtækja.	  

Til	  að	  skilja	  þetta	  betur	  má	  hugsa	  sér	  sundmann	  en	  færni	  hans	  er	  til	  dæmis	  að	  synda	  

skriðsund.	  Hún	  byggir	  því	  á	  endurteknum	  ferlum	  sem	  eru	  í	  grunninn	  ávallt	  eins	  enda	  

hafa	   þeir	   áður	   borið	   árangur	   og	   eru	   samþykktir	   af	   sundmanninum	   sem	   leið	   til	   að	  

byggja	  upp	  færni	  sína.	  Sundmaður	  öðlast	  ekki	  hæfni	  í	  skriðsundi	  nema	  þeir	  ferlar	  sem	  

hann	  byggir	   sund	  sitt	  á	   séu	  nokkurn	  veginn	  hinir	   sömu	   í	  hvert	   skipti.	  Því	  oftar	   sem	  

hann	  syndir,	  því	  meiri	  færni	  öðlast	  hann.	  Færa	  má	  því	  fyrir	  því	  rök	  að	  lærð	  hegðun	  sé	  

grundvöllur	  fyrir	  kvika	  færni	  fyrirtækja.	  

Ólíkt	  sundmanninum,	  sem	  getur	  gengið	  að	  því	  vísu	  að	  aðferðir	  hans	  virka	   í	   flestum	  

tilfellum,	  þar	  sem	  aðstæður	  í	  sundi	  eru	  yfirleitt	  þær	  sömu,	  þá	  berjast	  mörg	  fyrirtæki	  

við	  þá	   staðreynd	  að	  aðstæður	  á	  markaði	   eru	  breytilegar.	   Það	  þýðir	   að	   jafnvel	  þótt	  

þau	  geti	  byggt	  upp	  færni	  sem	  byggi	  á	  mynstri	  og	  lærðum	  ferlum	  sem	  veiti	  árangur	  við	  

ákveðnar	  markaðsaðstæður	  þá	  skýri	  það	  ekki	  hvernig	  forskot	  þeirra	  myndist	  til	  lengri	  

tíma.	  	  

Kvik	  færni	  byggir	  því	  að	  miklu	  leyti	  á	  umbreytingu	  annarrar	  færni	  út	  frá	  ferlum,	  lærðri	  

hegðun	   og	  munstruðum	   aðgerðum	   (hvort	   sem	  það	   er	  með	   tileinkun	   á	   nýrri	   hæfni	  

eða	   breytingum	   á	   núverandi).	   Samkvæmt	   kenningasmiðum	   stýrir	   kvik	   færni	   því	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

41	  Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533.	  
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breytingum	   á	   annarri	   færni	   innan	   fyrirtækisins42.	   Það	   að	   kvik	   færni	   byggi,	   eins	   og	  

önnur	   færni,	   á	   fastmótuðum	   ferlum	   og	   endurtekinni	   hegðun	   er	   einmitt	   einn	  

grundvöllur	  þeirrar	  gagnrýni	  sem	  komið	  hefur	  á	  hugtakið	  en	  fjallað	  verður	  nánar	  um	  

það	  síðar.	  	  

	  
	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

42	  Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.	  
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4. Þróun	  og	  upphaf	  kenninga	  
Í	   komandi	   köflum	   mun	   höfundur	   fara	   yfir	   þróun	   og	   upphaf	   þeirra	   kenninga	   sem	  

mótað	  hafa	  hugmyndir	  fræðimanna	  um	  kvika	  færni.	  Hugtakið	  er	  ungt	  en	  á	  þó,	  þegar	  

betur	  er	  að	  gáð,	  rætur	  sínar	  að	  rekja	  til	  ýmissa	  eldri	  kenninga.	  Hugtakið	  má	  staðsetja	  

innan	  stefnumiðaðrar	  stjórnunar	  en	  einnig	  má	   finna	  upphaf	   farvegar	  þess	   í	  ýmsum	  

öðrum	  hornum	  sem	  áhugavert	  er	  að	  skoða	  betur.	  

4.1. Frá	  þróunarhagfræði	  til	  mótunar	  kenninga	  
Fullyrða	  má	  að	  kvik	  færni	  sé	  að	  miklu	  leyti	  hugarfóstur	  David	  J.	  Teece	  en	  hann	  setti,	  

ásamt	  nemendum	  sínum	  Gary	  Pisano	  og	  Amy	  Shuen,	   fyrst	   stuttlega	   fram	  hugtakið	  

kvik	  færni	   í	   fræðigrein	  árið	  1990	  og	  skrifaði	  síðar	  fyrstu	  greinina	  um	  það	  árið	  1994.	  

Það	  er	  því	  ljóst	  að	  hugtakið	  kvik	  færni	  er	  ekki	  komið	  mjög	  langt	  í	  þróun	  samanborið	  

við	  kenningar	  margra	  annarra	  hugtaka	  sem	  þróast	  hafa	  yfir	  áratuga	  skeið.	  Það	  má	  því	  

segja	  að	  hugtakið	  byggi	  enn	  aðeins	  á	   leiðbeinandi	  römmum	  frekar	  en	   líkönum43.	  Af	  

þeim	  sökum	  hefur	  hugtakið	  oft	  verið	  gagnrýnt	   fyrir	  að	  vera	  ómótað	  og	  oft	  á	   tíðum	  

óljóst44.	   Grunnur	   hugtaksins	   er	   þó	   margþættur	   og	   byggja	   ákveðnir	   þættir	   þess	   á	  

nokkuð	  vel	  mótuðum	  kenningum.	  Má	  þar	  meðal	  annars	  nefna	  kenningar	  um	  lærdóm	  

fyrirtækja,	  frumkvæði	  og	  fleira.	  

Þrátt	   fyrir	   að	   kenningar	   um	   kvika	   færni	   séu	   ekki	   beint	   hagfræðilegar	   heldur	  miklu	  

frekar	   kenningar	   byggðar	   á	   frumkvöðlafærni	   og	   stefnumiðaðri	   stjórnun	   (strategic	  

management)45	   þá	   er	   samt	   augljóst	   að	   hagfræðin	   hefur	   spilað	   sína	   rullu	   í	   mótun	  

kenninganna.	   Fyrirbærið	   sem	  nú	   er	   skýrt	  með	   orðasambandinu	   kvik	   færni	   á	   rætur	  

sínar	   að	   rekja	   allt	   aftur	   til	   þróunarhagfræðinnar	   og	   grundvallast	   af	   kenningum	  um	  

ójafnvægi	  markaða	  (disequilibrium)	  og	  hvernig	  fyrirtæki	  ná	  samkeppnisforskoti	  innan	  

þeirra.	   Áhersla	   kvikrar	   færni	   á	   ferla	   og	   fyrri	   aðgerðir	   má	   einnig	   rekja	   til	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

43	  Teece, D. J. (2009). Bls	  5	  
44	  Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). Bls 1105-1121.	  
45	  Teece, D. J. (2009). Bls 83	  



27	  

þróunarhagfræðinnar46.	   Áhersla	   kvikrar	   færni	   á	   færni-‐	   og	   auðlindasjónarmið	   má	  

einnig	  rekja	  til	  kenninga	  Penrose	  um	  lykilfærni	  fyrirtækja	  frá	  195047.	  	  	  

Þar	  sem	  kenningar	  um	  kvika	  færni	  byggjast	  að	  miklu	  leyti	  á	  endurskoðun	  fyrirtækja	  á	  

innri	   starfsemi	   sinni	   er	   ljóst	   að	   kvik	   færni	   byggir	   að	   miklu	   leyti	   á	   kenningum	   um	  

hegðun	   fyrirtækja	   (behavioral	   theories)	   sem	  ganga	  út	   frá	  því	   að	   árangur	   fyrirtækja	  

taki	  mikið	  mið	  af	  þeim	  ákvörðununum	  sem	  fyrirtækið	  tekur	  hverju	  sinni48.	  Í	  ljósi	  þess	  

sjáum	  við	  að	  þættir	   á	  borð	  við	   lærdóm	   fyrirtækja,	   ferla,	   stjórnun	  og	   fleira	   tengjast	  

sterkum	  böndum	  við	  hegðunarkenningar	  og	  kvika	  færni49.	  

Þrátt	  fyrir	  að	  hugtakið	  sé	  enn	  í	  mikilli	  þróun	  og	  hafi	  fengið	  á	  sig	  talsverða	  gagnrýni	  þá	  

er	   ljóst	  að	  ýmsir	  þættir	   sem	  móta	  hugtakið	  eru	  góðra	  gjalda	  verðir	  og	  áhrifavaldar	  

þess	   nokkuð	   skýrir.	   Hugtakið	   og	   kenningar	   þess	   eru	   enn	   í	   mótun	   og	   mörgum	  

spurningum	   er	   enn	   ósvarað	   en	   um	   leið	   er	   þeim	  mun	  mikilvægara	   að	   haldið	   verði	  

áfram	  að	  skoða	  það	  og	  þróa.	  

4.2. Helstu	  módel	  
Á	  síðastliðnum	  árum	  hafa	  verið	   í	  þróun	  nokkur	  módel	   sem	  sýna	  hvernig	  kvik	   færni	  

byggist	  upp.	  Eins	  og	  áður	  hefur	  komið	  fram	  er	  hugtakið	  að	  mati	  margra	  fræðimanna	  

enn	   svo	   ómótað	   að	   ekki	   sé	   hægt	   að	   tala	   um	   fullmótuð	   líkön	   heldur	   aðeins	  

leiðbeinandi	  ramma.	  	  

4.2.1. Módel	  Teece	  frá	  2007	  
Þar	   sem	   telja	   má	   David	   J.	   Teece	   sem	   ,,guðföður”	   upphaflegra	   kenninga	   um	   kvika	  

færni	  er	  ávallt	  áhugavert	  að	  skoða	  þau	  módel	  sem	  hann	  hefur	  sett	  fram.	  Teece	  setti	  

árið	   1997	   fram	   módel	   sem	   sýndi	   uppbyggingu	   kvikrar	   færni.	   Teece	   endurskoðaði	  

módel	   sitt	   árið	   2007	   og	   varð	   módelið	   þá	   mun	   viðameira	   enda	   höfðu	   ýmsar	  

endurskoðanir	  átt	  sér	  stað.	  Sýnir	  það	  hversu	  mikil	  gerjun	  hefur	  átt	  sér	  stað	  á	  stuttum	  

tíma.	  	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

46	  Helfat, C. E., Finkelstein, S., Mitchell, W., Peteraf, M., Singh, H., Teece, D. J., o.fl. 
(2007). Bls 39.	  
47	  Bitar, J. (2004). Bls 1-26	  
48	  Cyert, R., & March, J. (1992). Bls 225	  
49	  Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102.	  
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Teece	   telur	  að	   til	  grundvallar	  kvikri	   færni	   liggi	  núverandi	  auðlindir,	   fortíð	   fyrirtækja	  

og	  fyrri	  slóðar	  sem	  skýri	  þá	  stöðu	  sem	  fyrirtæki	  eru	  í	  hverju	  sinni.	  Þeir	  þættir	  eru	  svo	  

grundvöllur	   í	   uppbyggingu	   ferla	   fyrirtækja	   og	   þar	   af	   leiðandi	   þeirri	   færni	   sem	  

fyrirtæki	   búa	   yfir.	   Kvik	   færni	   fyrirtækja	  byggist	   á	   þremur	   skrefum:	   (1)	   að	   skynja	  ný	  

tækifæri,	   (2)	   að	   grípa	   þau	   og	   umbreyta	   núverandi	   færni	   og	   auðlindum	   og	   (3)	  

samþætta	  við	  hina	  nýju	  færni.	  Farið	  verður	  nánar	  í	  skrefin	  þrjú	  í	  kaflanum	  um	  notkun	  

kvikrar	  færni.50	  	  

Í	   kjölfar	  

þess	   að	  

fyrirtæki	  

grípi	   ný	  

tækifæri	   og	  

umbreyti	  

færni	   sinni	  

myndast	   svo	   nýir	   slóðar	   fyrirtækisins	   og	   auðlindir.	   Árangur	   fyrirtækisins	   og	  

samkeppnisforskot	  þess	  er	  svo,	  samkvæmt	  Teece,	  bein	  afleiðing	  kvikrar	  færni	  annars	  

vegar	  og	  hinna	  nýju	  auðlinda	  hins	  vegar51.	  Merkilegt	  er	  að	  sjá	  hér	  að	  Teece	  telur	  að	  

útskýra	  megi	   samkeppnisforskot	   fyrirtækja	  með	  beinni	   tengingu	   við	   kvika	   færni	   en	  

farið	  verður	  betur	  í	  það	  síðar.52	  

4.2.2. Módel	  Zahra	  og	  fleiri	  frá	  2000	  
Zahra	   og	   fleiri	   settu	  

árið	   2006	   fram	   nýtt	  

módel	   sem	   byggir	   í	  

grunninn	   á	   frumkvæði	  

fyrirtækja.	   Þeir	   telja	   að	  

frumkvæði	   leiði	   af	   sér	  

auðlindir	   fyrirtækja	   og	  

um	   leið	   geti	   þau	   byggt	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

50	  Teece, D. J. (2007).	  Samkvæmt	  Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102.	  
51	  Teece, D. J. (2007).	  Samkvæmt	  Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102.	  
52	  Teece, D. J. (2007).	  Samkvæmt	  Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102.	  

Mynd	  6	  Kvik	  færni	  samkvæmt	  kenningum	  Zahra	  og	  fleiri	  (2006)	  

Mynd	  5	  Kvik	  færni	  samkvæmt	  Teece	  (2007)	  samkvæmt	  Helfat	  og	  Peteraf	  (2009)	  
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upp	  ákveðið	  lærdómsferli53.	  	  

Auðlindirnar	   og	   lærdómur	   innan	   fyrirtækja	   byggja	   svo	   upp	   almenna	   færni	   þeirra	  

annars	  vegar	  og	  frekari	  þekkingu	   innan	  þeirra	  hins	  vegar.	  Almenn	  færni	  og	  þekking	  

leiða	  svo	  til	  kvikrar	  færni	  sem	  umbreytir	  svo	  aftur	  þekkingunni	  og	  almennu	  færninni	  

og	  myndast	  því	  ákveðin	  hringiða.	  Færni	  fyrirtækja	  hverju	  sinni	  og	  þekking	  leiðir	  svo	  til	  

meiri	  árangurs.54	  	  

Áhugavert	   er	   við	   kenningar	   Zahra	   og	   félaga	   að	   þeir	   gefa	   sér	   ekki	   að	   árangur	  

fyrirtækja	   sé	   bein	   afleiðing	   kvikrar	   færni	   heldur	   sé	   um	   að	   ræða	   ákveðið	   tvíhliða	  

aðstoðarferli	   sem	  hjálpi	   til	   við	  mótun	   færni	  og	  þekkingar	   fyrirtækisins.	  Grundvöllur	  

árangurs	   sé	  þó	  ávallt	   falinn	   í	   fyrri	   skrefum	  módelsins.	  Bein	   tenging	  kvikrar	   færni	  er	  

því	  við	  færni	  og	  þekkingu	  en	  ekki	  við	  sjálfan	  árangurinn.55	  

4.2.3. Módel	  Eisenhardt	  og	  Martin	  frá	  2000	  
Eisenhardt	   og	   Martin	   settu	   árið	   2000	   fram	   mjög	   einfalt	   módel	   sem	   lýsa	   átti	  

uppbyggingu	  kvikrar	  færni.	  Þeir	  eru	  í	  grunninn	  nokkuð	  sammála	  uppbyggingu	  Teece	  

en	   fella	   þó	   saman	   ákveðna	   þætti	   og	   taka	   út	   aðra.	   Eisenhardt	   og	   Martin	   telja	   að	  

auðlindir	   séu	   grunnur	   færninnar	   sem	   leiði	   svo	   til	   kvikrar	   færni	   og	   nýrra	   ferla.	   Kvik	  

færni	   þess	   leiði	   svo	   beint	   af	   sér	   annars	   vegar	   uppgötvun	   nýrra	   auðlinda	   og	  

umbreytingu	   á	   núverandi	   auðlindum	   og	   til	   samkeppnisforskots	   og	   árangurs	   hins	  

vegar	  56.	  	  

Áhugavert	   er	  

hér	   að	  

Eisenhardt	   og	  

Martin,	   líkt	   og	  

Teece,	   leggja	  

áherslu	  á	  að	  samkeppnisforskot	  megi	  rekja	  beint	  til	  kvikrar	  færni	  fyrirtækja	  frekar	  en	  

óbeint.	  Það	  er	  því	  ljóst	  að	  þeir	  telja	  gildi	  kvikrar	  færni	  metið	  út	  frá	  árangri	  fyrirtækja	  í	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

53	  Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006). Bls 917-955.	  
54	  Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006). Bls 917-955.	  
55	  Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006). Bls 917-955.	  
56	  Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). Bls 1105-1121.	  

Mynd	  7	  	  Kvik	  færni	  samkvæmt	  (Eisenhardt	  og	  Martin	  (2000)	  
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kjölfar	   breytinga	   en	   ekki	   aðeins	   því	   hvort	   fyrirtækjum	   tekst	   upp	  með	  þá	   breytingu	  

sem	  þau	  ætla	  sér57.	  

Arend	   og	   Bromiley	   telja	   að	   kenningasmiðum	   kvikrar	   færni	   greini	   mjög	   á	   um	  

uppbyggingu	  hennar	  í	  módelum	  sínum58.	  Ljóst	  má	  þó	  vera	  þegar	  þau	  eru	  skoðuð	  til	  

hlítar	  að	  grunnur	  þeirra	  er	  að	  mörgu	  leyti	  sameiginlegur.	  Öll	  módel	  gera	  ráð	  fyrir	  að	  

um	  sé	  að	  ræða	  umbreytingu	  á	  samsetningu	  og	  stjórnun	  þeirra	  auðlinda	  og	  ferla	  sem	  

fyrirtæki	   búa	   yfir	   og	   hvernig	   það	   getur	   nýst	   fyrirtækjum.	   Ljóst	   er	   þó	   að	  

kenningasmiðum	  greinir	  á	  um	  tengingu	  kvikrar	  færni	  við	  samkeppnisforskot.	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

57	  Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). Bls 1105-1121.	  
58	  Arend, R. J., & Bromiley, P. (2009). Assessing the dynamic capabilities view: 
spare change, everyone? Strategic Organization , 75-90.	  
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5. Hagnýting	  kvikrar	  færni	  
Líkt	  og	  áður	  hefur	  komið	  fram	  snýst	  kvik	  færni	  að	  miklu	  leyti	  um	  færni	  í	  umbreytingu	  

á	   auðlinda-‐	   ,og	   þar	   af	   leiðandi,	   færnisgrunni	   fyrirtækja	   og	   hefur	   höfundur	   farið	  

aðeins	   yfir	   skipulag	   hennar.	   Skilgreining	   hugtaksins	   og	   skipulag	   þess	   segir	   þó	   ekki	  

nema	  hálfa	  söguna.	  Nauðsynlegt	  er	  að	  átta	  sig	  á	  því	  hvernig	  fyrirtæki	  geta	  byggt	  upp	  

slíka	  færni	  og	  hvernig	  hún	  nýtist.	  	  

Þegar	  rætt	  er	  um	  hvernig	  kvik	  færni	  er	  byggð	  upp	  og	  hvernig	  hún	  nýtist	  er	  mikilvægt	  

að	   hafa	   í	   huga	   að	   kvik	   færni	   lýtur	   að	  mörgu	   leyti	   sömu	   lögmálum	   og	   önnur	   færni	  

fyrirtækja.	  Mörgum	  virðist	  þó	  óljóst	  hverjar	  forsendur	  hennar	  eru	  í	  raun	  og	  veru.	  Við	  

þeirri	  spurningu	  eru	  nokkur	  svör	  og	  óhætt	  er	  að	  segja	  að	  þau	  séu	  margslungin.	  	  

Bowman	  og	  Ambrosini	  skiptu	  notkun	  kvikrar	  færni	  í	  fjóra	  mismunandi	  þætti	  en	  þeir	  

eru	   umbreytingarferli,	   nýting	   núverandi	   auðlinda,	   lærdómur	   og	   innleiðing	  

(Reconfiguration	   processes,	   Levereging	   existing	   resources,	   learning	   and	  

integration)59.	  Teece	  skipti	  nýtingu	  kvikrar	   færni	  upp	   í	   skynjun	  og	  mótun	   tækifæra,	  

nýtingu	  tækifæra	  (seizing	  opportunities)	  og	  stjórnun	  ógna	  og	  umbreytinga60.	  	  

Hér	   er	   um	   tvær	   mismunandi	   nálganir	   að	   ræða	   en	   þegar	   betur	   er	   að	   gáð	   virðast	  

höfundar	   að	   mörgu	   leyti	   sammála.	   Megininntak	   þeirra	   er	   ávallt	   umbreyting	   á	  

samsetningu	   og	   notkun	   á	   auðlinda-‐	   og	   færnisgrunni	   fyrirtækja	   og	   hvernig	   hann	  

stuðlar	  þar	  af	  leiðandi	  að	  samkeppnisforskoti.	  Höfundur	  mun	  í	  komandi	  köflum	  ræða	  

á	   einhvern	   hátt	   alla	   áðurnefnda	   þætti	   kvikrar	   færni	   en	   mun	   fella	   saman	   einstaka	  

kafla	  áðurnefndra	  kenningasmiða.	  	  

5.1. Skynjun	  
Umbreyting	  á	   færni	   fyrirtækja	  og	  auðlindum	  þeirra	  grundvallast	   til	  að	  byrja	  með	  af	  

færni	   þeirra	   til	   að	   sjá	   fyrir	   þær	   breytingar	   sem	   verða	   á	  markaði.	   Í	   því	   felst	   einnig	  

færni	   þeirra	   til	   að	   skynja	   ný	   tækifæri	   og	   geta	  með	   því	  mótað	   þær	   breytingar	   sem	  

munu	  eiga	  sér	  stað	  á	  markaði61.	  	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

59	  Bowman, C., & Ambrosini, V. (2003). Bls 289-303.	  
60	  Teece, D. J. (2007). Ekkert blaðsíðutal.	  
61	  Teece, D. J. (2009). Bls	  9	  
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Umbreyting	  á	  auðlindum	  og	  færni	  fyrirtækis	  má	  sín	  lítils	  nema	  fyrirtæki	  öðlist	  færni	  í	  

skynjun	  á	  markaðsaðstæðum	  og	  þeim	  tækifærum	  og	  ógnum	  sem	  fyrir	  höndum	  er.	  Að	  

sjá	  fyrir	  breytingar	  og	  tækifæri	  á	  markaði	  er,	  samkvæmt	  kenningum	  um	  kvika	  færni,	  

fyrsta	  skrefið	  í	  uppbyggingu	  fyrirtækja	  á	  færni	  til	  samræmis	  við	  komandi	  breytingar.62	  	  

Að	  öðlast	  færni	  í	  að	  sjá	  fyrir	  ógnir	  og	  tækifæri	  getur	  verið	  talsvert	  erfiðara	  en	  að	  segja	  

það.	   Vissulega	   geta	   fyrirtæki	   lagt	   mikið	   upp	   úr	   greiningarvinnu	   og	   reynt	   að	   heyra	  

sífellt	   hvernig	   markaðurinn	   slær	   en	   reynslan	   hefur	   sýnt	   að	   fyrirtæki	   með	   öflugar	  

greiningardeildir	  hafa	  oft	  reynst	  brigðular	  þegar	  til	  lengri	  tíma	  er	  litið.	  Bankastofnanir	  

á	  tímum	  efnahagshrunsins	  á	  Íslandi	  árið	  2008	  eru	  þar	  ágætis	  dæmi	  og	  lýsa	  erfiðleikar	  

þeirra	   vel	   af	   hverju	   mikilvægt	   er	   að	   rannsóknir	   á	   hugtakinu	   séu	   gerðar	   yfir	   langt	  

tímabil.	  

Færni	   í	  skynjun	  þarf	  að	  byggja	  á	  samþykktum	  aðferðum	  sem	  borið	  hafa	  árangur	  og	  

má	   endurtaka	   við	   mismunandi	   aðstæður63.	   Áhersla	   á	   frumkvæði	   innan	   fyrirtækja	  

getur	   þó	   gert	   þeim	   kleift	   að	   móta	   markaðinn	   að	   vissu	   leyti	   og	   sjá	   stundum	   fyrir	  

breyttar	  aðstæður.	  	  Frumkvöðlar	  sjá	  oft	  upplýsingar	  út	  frá	  öðru	  sjónarhorni	  en	  aðrir	  

og	  er	  áhersla	  á	  frumkvæði	  því	  mjög	  mikilvæg	  í	  uppbyggingu	  kvikrar	  færni.	  

5.1.1. Frumkvæði	  og	  frumkvöðlamenning	  
Skynjun	  á	  breyttum	  aðstæðum	   í	  nánd	  eða	  breytingum	  sem	  nú	  þegar	  hafa	   skollið	  á	  

krefst	   þess	   að	   fyrirtæki	   beri	   með	   sér	   ákveðna	   frumkvöðlafærni.	   Fyrirtæki	   verða	  

þannig	   að	   geta	   séð	  ný	   tækifæri	   við	   ríkjandi	   aðstæður	  og	  umbreytingu	   á	   núverandi	  

aðstæðum	  ásamt	  þeim	  tækifærum	  sem	  myndast	  við	  slíka	  umbreytingu64.	  

Frumkvöðlafærni	   er	   flóknari	   en	  margan	   kann	   að	   gruna.	   Vissulega	   er	   mikilvægt	   að	  

ráðið	  sé	   inn	  starfsfólk	  með	  frumkvöðlahugsun	  og	  að	   fyrirtækið	  tileinki	  sér	  slík	  gildi.	  

Samkvæmt	  kenningum	  um	  færni	  fyrirtækja	  er	  þó	  ljóst	  að	  hún	  þarf	  ávallt	  að	  byggjast	  

á	  aðferðum	  sem	  viðurkenndar	  eru	  innan	  fyrirtækisins	  og	  má	  endurtaka	  líkt	  og	  áður	  

hefur	  komið	  fram65.	  Breyti	   fyrirtæki	  afurð	  sinni	  einu	  sinni	  til	  samræmis	  við	  breyttar	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

62	  Teece, D. J. (2007) Ekkert blaðsíðutal.	  
63	  Constance, H. E., & Martin, P. A. (2003). Bls 997-1010.	  
64	  Teece, D. J. (2009).	  Bls	  9	  
65	  Constance, H. E., & Martin, P. A. (2003). Bls 997-1010.	  
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aðstæður	  á	  árangursríkan	  hátt	  er	  ekki	  hægt	  að	  segja	  að	  það	  búi	  yfir	  frumkvöðlafærni	  

nema	   það	   geti	   haldið	   áfram	   að	   sjá	   fyrir	   tækifæri,	  með	   sömu	   aðferðum,	   og	   svarað	  

þeim	   á	   rétta	   vegu	   en	   þannig	   myndi	   myndast	   ákveðið	   mynstur.	   Að	   óbreyttu	   væri	  

umbreyting	   fyrirtækisins	   því	   einungis	   heppni,	   spuni	   eða	   einstök	   úrlausn	   (ad-‐hoc	  

problem	  solving)66.	  

Skilgreiningin	  á	  færni	  annars	  vegar	  og	  áhersla	  kenninga	  um	  kvika	  færni	  á	  frumkvæði	  

hins	  vegar	  hafa	  sætt	  mikilli	  gagnrýni.	  Endurtekin	  munstruð	  hegðun	  sem	  byggir	  upp	  

færni	  fyrirtækis	  er	  í	  ákveðinni	  andstöðu	  við	  frumkvöðlahugsun	  sem	  leggur	  áherslu	  á	  

að	  brjóta	  upp	  gamlar	  slóðir	  og	  finna	  þess	  í	  stað	  nýjar.	  Margir	  hafa	  gengið	  svo	  langt	  að	  

halda	  því	  fram	  að	  hugtakið	  kvik	  færni	  sé	   í	  ákveðinni	  andstöðu	  við	  sjálft	  sig	  þar	  sem	  

‘kvik’	  og	  ‘færni’	  byggist	  í	  raun	  upp	  á	  andstæðum	  pólum67.	  

Ljóst	  má	  vera	  að	   frumkvæði	   sem	  slíkt	  getur	  ekki	   verið	  byggt	  á	   fyrirfram	  ákveðnum	  

ferlum	   eða	   endurtekningu.	   Gleymst	   hefur	   þó	   í	   umræðunni	   um	   kvika	   færni	   að	  

umgjörðin	  utan	  um	  frumkvöðlahugsun	  fyrirtækisins	  getur	  byggst	  á	  ákveðnum	  ferlum	  

sem	  má	  endurtaka	  þótt	  frumkvæðið	  sjálft	  lúti	  þeim	  ekki.	  Þannig	  má	  koma	  upp	  kerfi	  

sem	  stuðlar	  að	  frumkvæði	  innan	  fyrirtækisins.	  	  

Þegar	  nýjar	  vörur	  eru	  þróaðar	  væri	  til	  dæmis	  farið	  í	  gegnum	  ákveðið	  ferli	  sem	  miðaði	  

að	  því	  að	  virkja	  hugvit	  starfsmanna,	  gagnrýna	  hugsun	  og	  hugmyndaflug.	  Ferlið	  þyrfti	  

að	  vera	   stöðugt	   í	   gangi.	   Sem	  dæmi	  mætti	  halda	  vikulega	   fundi	  þar	   sem	  hugmyndir	  

væru	   ræddar	   á	   skipulagðan	   hátt	   og	   ferli	   væri	   mótað	   til	   að	   auðvelda	   hugmyndum	  

brautargengi.	   Reglulega	   væru	   svo	  haldnir	   skipulagðir	   fundir	   þar	   sem	   farið	   væri	   yfir	  

stefnu	  fyrirtækisins	  á	  skipulagðan	  hátt	  og	  starfsfólk	  hvatt	  til	  gagnrýnnar	  umræðu.	  

Þrátt	   fyrir	   að	   virkjun	   á	   núverandi	   mannauði	   hjálpi	   til	   við	   frumkvöðlastarf	   innan	  

fyrirtækisins	   er	   ljóst	   að	   starfsfólk	   kemur	   og	   fer	   og	   viðvarandi	   frumkvöðlafærni	  má	  

ekki	   byggja	   á	   einstaklingum.	   Mikilvægt	   er	   því	   að	   fyrirtækið	   byggi	   upp	  

frumkvöðlamenningu	   innan	  þess	  með	  skýrum	  markmiðum,	  gildum	  og	  umgjörð	  sem	  

viðheldur	  frumkvöðlagildum.	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

66	  Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.	  
67	  R Schreyögg, G., & Kliesch-Eberl, M. (2006). How dynamic can organizational 
capabilities be? Bls 913-933.	  
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Ljóst	  má	  þó	  vera	  að	  færni	  í	  frumkvæði	  er	  eitthvað	  sem	  erfitt	  er	  að	  sýna	  fram	  á	  með	  

kenningum	   þar	   sem	   skynjun	   á	   tækifærum	   er	   ávallt	   háð	   ákveðnum	   gildum	   sem	  

stjórnendur	   leggja	   til	   grundvallar68.	   Fyrirtæki	   geta	   þannig	   lagt	   áherslu	   á	  

frumkvöðlagildi	  innan	  fyrirtækisins	  með	  áður	  upptöldum	  þáttum	  en	  hvort	  slíkt	  leiðir	  

til	  kvikrar	  færni	  verður	  skoðað	  betur	  í	  komandi	  köflum.	  

5.2. Sköpun	  nýrrar	  færni	  
Skynjun	   á	   tækifærum,	   hættum	   og	   breytingum	   er	   ekki	   ein	   og	   sér	   nægjanleg	   til	   að	  

öðlast	  kvika	  færni.	  Færni	  fyrirtækja	  til	  að	  skapa	  nýja	  færni	  í	  samræmi	  við	  tækifæri	  og	  

breytingar	  á	  markaði	  er	  eitt	  af	  mikilvægustu	  þáttum	  kvikrar	   færni	  og	   í	   raun	  rökrétt	  

framhald	   af	   skynjun	   breytinga	   og	   uppgötvun	   tækifæra.	   Hvaða	   auðlindir	   eru	  

nauðsynlegar	   til	   að	   byggja	   upp	   nýja	   færni	   hjá	   fyrirtækinu,	   hvernig	   getur	   fyrirtæki	  

skapað	  nýja	  kjarnafærni	  og	  hvernig	  öðlast	  það	  færni	  í	  að	  umbreyta	  færni	  sinni?	  

Þegar	  ný	   færni	  er	   sköpuð	  þarf	   fyrirtæki	   að	  átta	   sig	   á	  því	  hvaða	  auðlindir	   standa	   til	  

boða	   og	   hvernig	   það	   getur	   nýtt	   þær.	   Sífelld	   endurnýjun	   á	   auðlindum	   getur	   verið	  

talsvert	  kostnaðarsöm	  og	  það	  sama	  á	  við	  um	  uppbyggingu	  á	  nýrri	   færni69.	  Við	  slíka	  

myndun	  þarf	  fyrirtækið	  að	  búa	  til	  nýja	  ferla	  sem	  það	  viðurkennir	  sem	  hina	  réttu	  til	  að	  

ná	  fram	  þeirri	  niðurstöðu	  sem	  sóst	  er	  eftir.	  	  

Það	   tekur	   tíma	   að	   þróa	   nýja	   færni	   hjá	   fyrirtæki	   enda	   byggir	   hún	   á	   endurtekinni	  

hegðun,	  viðurkenndum	  ferlum	  og	  takmarkast	  að	  vissu	  leyti	  við	  fortíð	  fyrirtækisins	  og	  

núverandi	  færni	  þess70	  enda	  ferlar	  þess	  oftar	  en	  ekki	  háðir	  innbyrðis.	  

Af	  sömu	  ástæðu	  getur	  oft	  verið	  erfitt	   fyrir	  önnur	   fyrirtæki	  að	  herma	  eftir	   lykilfærni	  

fyrirtækisins	  þar	  sem	  hún	  á,	  hvort	  sem	  hún	  er	  nýleg	  eða	  gömul,	  rætur	  sínar	  að	  rekja	  

til	   grundvallarstarfsemi	   fyrirtækisins.71	  Með	  öðrum	  orðum	  má	  segja	  að	  þar	   sem	  ný	  

færni	  byggi	  á	  rótgróinni	  reynslu	  fyrirtækja,	  tengist	  ýmsum	  ferlum	  þeirra	  og	  taki	  ávallt	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

68	  Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006). Bls 917-955.	  
69	  Teece, D. J. (2009). Bls	  34	  
70	  Teece, D., & Pisano, G. (1994). Bls 537-556.	  
71	  Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533.	  
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eitthvað	  mið	  af	  núverandi	  færni	  fyrirtækja	  þá	  verði	  erfitt	  fyrir	  önnur	  fyrirtæki	  að	  leika	  

eftir	  sköpun	  á	  nýrri	  lykilfærni	  þeirra72.	  

Við	   vitum	   að	   umbreyting	   og	   sköpun	   nýrrar	   færni	   er	   mikilvæg	   en	   hvernig	   öðlast	  

fyrirtæki	  færni	   í	  að	  skapa	  nýja	  færni?	  Líkt	  og	  talað	  var	  um	  hér	  áðan	  byggir	  færni	  að	  

vissu	  leyti	  á	  endurtekinni	  viðurkenndri	  hegðun	  og	  ferlum.	  Til	  að	  byggja	  upp	  færni	  í	  að	  

skapa	  nýja	  færni	  þarf	  hún	  því	  að	  vera	  endurtakaleg.	  Fyrirtæki	  þurfa	  stöðugt	  að	  meta	  

markaðinn	   og	   þá	   færni	   sem	   þau	   þurfa	   að	   búa	   yfir	   til	   að	   geta	   skapað	   sér	  

samkeppnisforskot.	  Eins	  og	  minnst	  var	  á	  áðan	  er	  slíkt	  talsvert	  kostnaðarsamt	  og	  því	  

mikilvægt	   að	   breytingar	   séu	   ekki	   gerðar	   breytinganna	   vegna73.	   Það	   getur	   þó	   verið	  

vandasamt	  þar	  sem	  öll	  færni	  byggir	  á	  því	  að	  endurtekning	  skapi	  og	  styrki	  hana	  í	  sessi.	  

Til	  að	  byggja	  upp	  færni	  í	  að	  skapa	  nýjar	  auðlindir,	  færni	  og	  ferla	  þarf	  að	  byggja	  upp	  

umgjörð	  innan	  fyrirtækisins	  sem	  miðar	  að	  slíkri	  uppbyggingu.	  Með	  öðrum	  orðum	  má	  

segja	  að	  byggja	  þurfi	  upp	  ferla	  sem	  leiði	  af	  sér	  uppbyggingu	  á	  nýjum	  ferlum.	  Fyrirtæki	  

í	   þróun	   nýrrar	   vöru	   þarf	   því	   bæði	   að	   þróa	   ferla	   sem	   miða	   að	   uppgötvun	   nýrra	  

tækifæra	  sem	  og	  uppbyggingu	  á	  hinni	  nýju	  vöru.	  Þetta	  er	  þó	  flóknara	  en	  það	  hljómar	  

og	  hefur	  í	  för	  með	  sér	  ýmis	  vandkvæði	  sem	  vikið	  verður	  að	  í	  síðari	  köflum.	  	  

Erfitt	  er	  að	  byggja	  upp	  nákvæma	  lýsingu	  á	  því	  hvað	  fyrirtæki	  eiga	  að	  gera	  til	  að	  byggja	  

upp	  færni	   í	  að	  skapa	  nýja	  færni	  enda	  er	  hún	  sértæk	  hverju	  fyrirtæki.	  Ljóst	  er	  þó	  að	  

ákveðin	   sameiginleg	   einkenni	   eru	   í	   slíkri	   uppbyggingu74.	   Sem	   dæmi	   má	   nefna	  

ákveðna	   þætti	   sem	   virðast	   verka	   vel	   í	   vöruþróun	   á	   borð	   við	   öfluga	   teymisvinnu	  

mismunandi	   deilda	   (cross	   functional	   teams),	   hugflæðisvinnu	   (brainstorming),	   öflug	  

samskipti	   við	  utanaðkomandi	   sérfræðinga	  og	   fleira75.	  Hvernig	  þessir	  þættir	  eru	   svo	  

nákvæmlega	  uppbyggðir	  er	  svo	  sértækt	  hverju	  fyrirtæki.	  

Til	   að	   skapa	   færni	   í	   uppbyggingu	   nýrrar	   færni	   þurfa	   fyrirtæki	   því	   að	   byggja	   upp	  

nýsköpunarferli	  sem	  endurtaka	  má	  aftur	  og	  aftur	  og	  má	  þar	  af	  leiðandi	  ekki	  vera	  of	  

sértækt	  hverju	  verkefni.	  Kerfið	  þarf	  að	  passa	  að	  hugflæðisvinna,	  öflug	  samskipti	  við	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

72	  Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533	  
73 Teece, D. J. (2007). Ekkert blaðsíðutal.  
74	  Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). 1105-1121.	  
75	  Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). 1105-1121.	  
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sérfæðinga,	  þátttaka	  mismunandi	  deilda	  og	  að	  þeir	  þættir	  sem	  fyrirtækið	  telur	  styðja	  

við	  uppbygginguna	  eigi	  sér	  í	  raun	  og	  veru	  stað	  og	  með	  skipulögðum	  hætti.	  

5.3. Umbreyting	  núverandi	  færni	  
Sköpun	  nýrrar	   færni	  og	   ferla	  er	  ekki	  nægjanleg	   til	  að	  skýra	  umbreytingu	   fyrirtækja.	  

Hin	   hliðin	   á	   teningnum	   er	   umbreyting	   á	   núverandi	   færni	   í	   gegnum	   umbreytingu	   á	  

auðlindum	   þess.	   Umbreyting	   núverandi	   færni	   og	   ferla	   fyrirtækisins	   lýtur	   að	   miklu	  

leyti	  sömu	  lögmálum	  og	  uppbygging	  nýrra	  en	  þó	  er	  ekki	  alfarið	  um	  sama	  hlutinn	  að	  

ræða.	  	  

Ljóst	   má	   vera	   að	   núverandi	   færni	   og	   kjarnafærni	   er	   það	   sem	   fyrirtæki	   byggja	  

samkeppnisforskot	  sitt	  á	  hverju	  sinni.	  Mikilvægt	  er	  því	  að	  núverandi	  auðlindir	  þeirra	  

séu	   í	   sífelldri	   endurskoðun	  enda	  geta	  breytingar	   á	  markaði	   gert	  það	  að	   verkum	  að	  

lykilfærni	  fyrirtækja	  missi	  vægi	  sitt	  og	  verði	  þeim	  jafnvel	  fjötur	  um	  fót.	  Til	  að	  koma	  í	  

veg	  fyrir	  slíkt	  þurfa	  fyrirtæki	  því	  stöðugt	  að	  bæta	  núverandi	  auðlindir	  sínar	  og	  ferla76	  

Við	   umbreytingu	   á	   núverandi	   færni	   öðlast	   fyrirtækið	   ekki	   nýjar	   auðlindir	   heldur	  

uppfærir	   núverandi	   auðlindir	   sínar,	   samsetningu	   þeirra	   og	   stjórnun77.	   Oft	   er	   ekki	  

nauðsynlegt	  að	  taka	  upp	  algjörlega	  nýja	  færni	  heldur	  nægir	  að	  endurmóta	  núverandi	  

ferla	   fyrirtækisins.	   Ljóst	   er	   að	   slík	   færni	   er	   oftar	   en	   ekki	   nægjanleg	   á	   stöðugum	  

mörkuðum	   með	   frekar	   litlar	   og	   hægar	   breytingar.	   Svo	   virðist	   sem	   Ambrosini	   og	  

félagar	  telji	  að	  umbreyting	  á	  núverandi	  auðlindum	  fyrirtækisins	  eigi	  sér	  aðeins	  stað	  á	  

stöðugum	   mörkuðum78.	   Höfundur	   ritgerðar	   telur	   þó	   slíka	   umbreytingarfærni	  

nauðsynlega	   fyrirtækjum	   við	   allar	   umhverfisaðstæður.	   Farið	   verður	   betur	   í	   þær	  

hugleiðingar	  í	  kaflanum	  um	  umhverfisáhrif.	  

Færni	   í	   umbreytingu	   á	   núverandi	   færni	   fyrirtækja	   getur	   verið	   jafn	   flókin	   og	   hún	  

hljómar.	  Geta	  fyrirtækja	  til	  að	  endurmóta	  auðlindagrunn	  sinn,	  hvort	  sem	  það	  er	  með	  

tilkomu	  nýrrar	  færni	  eða	  umbreytingu	  á	  núverandi	  færni,	  er	  lærð	  og	  lærist	  betur	  með	  

meiri	  notkun	  en	  getur	   jafnframt	   tapast	  án	  notkunar79.	  Hún	  krefst	  þess	  að	   fyrirtæki	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

76	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.	  
77	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.	  
78	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.	  
79	  Teece, D., & Pisano, G. (1994). Bls 537-556.	  
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endurskoði	  stöðugt	  innri	  ferla	  sína	  og	  hvernig	  þeir	  styðja	  við	  lykilfærni	  fyrirtækisins.	  

Fyrirtæki	   þurfa	   því	   að	   vera	   stöðugt	   að	   læra	   til	   að	   fínstilla	   færni	   sína	   og	  

samkeppnisforskot.	  

5.4. Samþætting	  og	  stjórnun	  
Umbreyting	   á	   núverandi	   auðlindum	   fyrirtækisins	   og	   upptaka	   nýrra	   er	   grundvöllur	  

kvikrar	  færni	  en	  samþætting	  þeirra	  og	  stjórnun	  er	  færni	  sem	  ekki	  er	  síður	  mikilvæg.	  

Henni	   hefur	   þó	   ef	   til	   vill	   ekki	   verið	   gert	   jafn	   hátt	   undir	   höfði	   í	   fyrri	   umræðu.	  

Samþætting	   á	   færni	   fyrirtækisins	   er	   grundvöllur	   þess	   að	   fyrirtækið	   geti	   byggt	   upp	  

nýja	  kjarnafærni	  sem	  veitir	  fyrirtækinu	  	  samkeppnisforskot80.	  	  

Þegar	  talað	  er	  um	  samþættingu	  er	  átt	  við	  samhæfingu	  nýrrar	  færni	  fyrirtækisins	  og	  

þeirrar	   sem	   eldri	   er.	   Að	   sama	   skapi	   er	   stjórnun	   veigamikill	   þáttur	   í	   uppbyggingu	   á	  

kvikri	  færni.	  Hvern	  eða	  hverjir	  leiða	  slíkar	  umbreytingar	  og	  hversu	  mikilvægt	  hlutverk	  

stjórnandans	  er	  eru	  spurningar	  sem	  stjórnendur	  þurfa	  sífellt	  að	  spyrja	  sig.	  

Hafa	  ber	  í	  huga	  að	  upptaka	  á	  nýjum	  auðlindum	  og	  færni	  hjá	  fyrirtækjum	  er	  ávallt	  að	  

einhverju	   leyti	   takmörkuð	   við	   fyrri	   auðlindir	   og	   færni	   fyrirtækja81.	   Nýjar	   auðlindir	  

verða	   því	   að	   vinna	  með	   eldri	   auðlindum	   og	   grundvallast	   hin	   nýja	   færni	   þannig	   af	  

miklu	   leyti	   af	   fyrri	   slóðum	  þeirra82.	  Hvert	   við	   förum	   til	   framtíðar	   byggir	   bæði	   á	   því	  

hvaðan	  við	  komum	  og	  hvar	  við	  stöndum,	  þótt	  vissulega	  megi	   fyrirtæki	  ekki	  vera	  of	  

föst	  í	  fyrri	  aðgerðum.	  Samþætting	  á	  hinu	  nýja,	  hinu	  endurbætta	  og	  hinu	  óbreytta	  er	  

því	  hornsteinn	  og	  jafnframt	  eitt	  af	  grunngildum	  kenninga	  um	  kvika	  færni.	  

Kvik	  færni	  er	  samspil	  ýmissar	  færni	  og	  þarf	  samþætting	  hennar	  oft	  að	  eiga	  sér	  stað	  í	  

réttri	  röð	  til	  að	  geta	  borið	  árangur.	  Samkvæmt	  Eisenhardt	  og	  Martin	  byggir	  til	  dæmis	  

árangursrík	   vöruþróun	   á	   þremur	   mismunandi	   færniþáttum	   en	   þeir	   eru	   núverandi	  

framleiðslufærni,	   færni	   í	   könnun	   framtíðar	   og	   að	   lokum	   færni	   í	   samþættingu	   fyrri	  

ferla	  inn	  í	  ný	  verkefni83.	  Færniþættirnir	  þrír	  þurfa	  að	  eiga	  sér	  stað	  í	  þeirri	  röð	  sem	  þeir	  

voru	   upptaldir	   til	   að	   skila	   árangri.	   Rannsókn	   á	   þeim	   leiddi	   í	   ljós	   að	   árangursrík	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

80	  Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533.	  
81	  Teece, D. J. (2007). 	  
82	  Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102.	  
83	  Brown, S. L., & Eisenhardt, K. M. (1997). Bls 1-34.	  
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fyrirtæki	   byggðu	   framtíð	   sína	   í	   rökréttu	   framhaldi	   af	   fyrri	   aðgerðum.	   Sýnir	   það	  

mikilvægi	  þess	  að	  núverandi	  og	  nýir	  ferlar	  fyrirtækja	  séu	  samþættir	  og	  þeim	  stjórnað	  

á	  réttan	  hátt.	  Að	   lokum	  er	  samþætting	  fyrirtækja	  á	  nýjum	  og	  eldri	   ferlum	  mikilvæg	  

svo	  breytingar	  innan	  fyrirtækja	  verði	  eins	  átakslitlar	  og	  mögulegt	  er84.	  

Þegar	  litið	  er	  á	  stjórnun	  fyrirtækja	  og	  skipulag	  þeirra	  virðist	  lífrænt	  skipulag	  ekki	  gefa	  

meiri	   árangur	   en	   önnur	   þrátt	   fyrir	   augljósan	   sveigjanleika	   þess85.	   Mismunandi	  

fyrirtæki	  á	  mismunandi	  mörkuðum	  þurfa	  á	  mismunandi	  skipulagi	  að	  halda	  og	  samspil	  

ákveðinnar	   festu,	   sem	   byggir	   á	   vel	   mótaðri	   stefnu	   fyrirtækja,	   og	   ákveðins	  

sveigjanleika	  með	  miklum	  samskiptum	  virðist	  bera	  mikinn	  árangur86.	  	  

Það	  er	  því	  ljóst	  að	  ekki	  er	  aðeins	  nægjanlegt	  að	  breyta	  núverandi	  færni	  fyrirtækja	  og	  

innleiða	  nýja	  færni.	  Samþætting	  þessarar	  færni	  þarf	  oft	  að	  eiga	  sér	  stað	  í	  réttri	  röð	  og	  

með	   réttum	   áherslum.	   Bakari	   þarf	   til	   dæmis	   bæði	   rétt	   hráefni	   og	   góða	   uppskrift.	  

Ljóst	   er	   að	   rétt	   samþætting	   nýrra	   auðlinda	   og	   þeirra	   sem	   eldri	   eru	   er	   eitt	   af	  

lykilatriðum	  í	  kenningum	  um	  kvika	  færni.	  

5.5. Lærdómur	  og	  þekkingarsköpun	  
Lærdómur	  er	  einn	  af	  máttarstólpum	  í	  uppbyggingu	  á	  kvikri	  færni	  og	  tengist	  flestum	  

þáttum	   hennar.	   Hvernig	   á	   lærdómur	   sér	   stað	   innan	   fyrirtækja,	   hvaða	   gildi	   hefur	  

lærdómur	  í	  uppbyggingu	  á	  kvikri	  færni	  og	  hvernig	  er	  best	  að	  stuðla	  að	  lærdómi	  innan	  

fyrirtækja?	  Við	  þessum	  spurningum	  eru	  mörg	  svör	  en	  flestir	  eru	  þó	  sammála	  um	  að	  

lærdómur	  sé	  einn	  af	  mikilvægustu	  þáttum	  kvikrar	  færni.	  

Kenningar	   um	   lærdóm	   fyrirtækja	   (organizational	   learning)	   leitast	   við	   að	   fyrirtæki	  

dragi	  lærdóm	  af	  því	  sem	  áður	  hefur	  verið	  gert	  og	  að	  fyrirtæki	  læri	  á	  nýjar	  aðstæður	  

um	  leið	  og	  þær	  myndast,	  bæði	  út	  frá	  fræðunum	  en	  ekki	  síst	  út	  frá	  fyrri	  reynslu	  sinni	  

og	   annarra	   fyrirtækja.	   Kenningar	   um	   lærdóm	   fyrirtækja	   telja	   því	   að	   hæfileiki	  

fyrirtækja	   til	   að	   læra	   á	   nýjar	   aðstæður	   eigi	   stóran	   þátt	   í	   velgengni	   þeirra	   til	   lengri	  

tíma87.	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

84	  Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533.	  
85	  Brown, S. L., & Eisenhardt, K. M. (1997). Bls 1-34.	  
86	  Brown, S. L., & Eisenhardt, K. M. (1997). Bls 1-34.	  
87	  Winter, S. G., & Zollo, M. (2002). Bls 339-351.	  
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Hugtakið	   lærdómur	   á	   bæði	   við	   um	   lærdóm	   einstaklinga	   innan	   fyrirtækja	   og	  

sameiginlegan	   lærdóm	  þeirra.	   Lærdómur	   fyrirtækja	  byggist	  á	  því	  að	   læra	  nýja	   ferla	  

og	  mynstur	  og	  er	  því	  nauðsynlegt	  að	  lærdómur	  þeirra	  nái	  bæði	  til	  undirferla,	  sem	  oft	  

eru	   í	   höndum	   einstakra	   starfsmanna,	   og	   hinna	   stighærri	   sem	   fyrirtæki	   vinna	  

sameiginlega	   eftir88.	   Til	   þess	   þurfa	   samskipti	   innan	  þeirra	   að	   vera	   virk	   og	  boðleiðir	  

stuttar.89	  

Þegar	   rætt	   er	   um	   lærdóm	   er	   oftar	   en	   ekki	   hugsað	   um	   hann	   í	   samhengi	   við	   fyrri	  

mistök	  eða	  aðgerðir	  og	  þann	  lærdóm	  sem	  dreginn	  er	  af	  þeim	  eftirá	  til	  að	  fyrirbyggja	  

sömu	  mistök	   í	   framtíðinni90.	  Vissulega	  er	  þetta	  mikilvægt	  enda	  byggja	  fyrirtæki	  upp	  

ákveðið	  forskot	  á	  önnur	  fyrirtæki	  ef	  þau	  hafa	  reynslu	  af	  breytingum	  út	  frá	  mistökum	  

sem	  þau	  hafa	  gert	  í	  fyrri	  tíð.	  Þannig	  eru	  fyrirtæki	  sem	  endurtekið	  hafa	  dregið	  lærdóm	  

af	   aðgerðum	   og	   mistökum	   sínum	   oft	   að	   mörgu	   leyti	   betur	   í	   stakk	   búin	   undir	  

breytingar	  en	  önnur.	  	  	  

Mistök	   og	   breytingar	   geta	   þó	   verið	   dýrkeyptar	   og	   oft	   svo	   viðamikil	   að	   ekki	   reynist	  

ávallt	   nægjanlegt	   að	   læra	   af	   þeim	   eftirá.	   Í	   miklum	   breytingum	   á	   markaði	   er	   því	  

nauðsynlegt	   að	   lærdómur	   þess	   sé	   stöðugur,	   allt	   frá	   því	   að	   fyrstu	   merki	   breytinga	  

byrja	  að	  gera	  vart	  við	  sig	  og	  þangað	  til	  breytingarnar	  hafa	  verið	  innleiddar91.	  Þannig	  

er	  mikilvægt	  að	  byggð	  sé	  upp	  lærdómsmenning	  innan	  fyrirtækja92.	  

Fyrirtæki	  sem	  ná	  að	  tileinka	  sér	  lærdóm	  og	  innleiða	  hann	  inn	  í	  sitt	  daglega	  ferli	  geta	  

orðið	   svokölluð	   lærdómsfyrirtæki	   ef	   þau	   öðlast	   færni	   í	   að	   læra	   og	   geta	   jafnframt	  

miðlað	   þekkingu	   sinni	   til	   annarra93.	   Fyrirtæki	   sem	   öðlast	   slíka	   færni	   munu	   eiga	  

auðveldara	  með	   að	   umbreyta	   færni	   sinni	   hverju	   sinni	   og	   því	   er	   ljóst	   að	   um	   er	   að	  

ræða	  mikilvægan	  þátt	  í	  kenningum	  um	  kvika	  færni.	  

Að	   verða	   lærdómsfyrirtæki	   er	   mjög	   huglægt	   en	   Peter	   M.	   Senge	   setti	   þó	   fram	  

kenningu	   um	   fimm	   þætti	   sem	   fyrirtæki	   verða	   að	   leggja	   áherslu	   og	   eru	   þeir	   (1)	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

88	  Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533.	  
89	  Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533.	  
90	  Wang, J. (2008). Bls 1-21.	  
91	  Wang, J. (2008). Bls 1-21.	  
92	  Gylfi	  Dalmann	  Aðalsteinsson (2007). Málstofa.	  
93	  Gylfi	  Dalmann	  Aðalsteinsson (2007). Málstofa	  
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persónuleg	   leikni,	  það	   er	   færni	   og	   lærdómur	   hvers	   starfsmanns,	   (2)	   hugræn	   líkön,	  

það	  er	  trú	  starfsfólks	  á	  það	  hvernig	  skipulagið	  virkar	  og	  áherslan	  á	  að	  þau	  spyrji	  sífellt	  

spurninga,	  (3)	  sameiginleg	  sýn	  allra	  um	  stefnu	  fyrirtækisins	  og	  þá	  þekkingu	  sem	  þarf	  

að	  vera	  til	  staðar	  henni	  tengdri,	  (4)	  aukin	  þekking	  liðsins	  sem	  heild,	  þegar	  lærdómur	  

fyrirtækisins	   verður	   meiri	   sem	   heild	   en	   í	   pörtum	   (1+1=3)	   og	   að	   síðustu	   (5)	  

kerfishugsun	  sem	  tengir	  allar	  hinar	  saman	  en	  þar	  ræðir	  um	  hæfni	  fyrirtækja	  til	  að	  sjá	  

heiminn	  sem	  kerfi	  og	  læra	  hvernig	  það	  virkar	  hverju	  sinni	  svo	  fyrirtækið	  geti	  nýtt	  sér	  

það	  til	  árangurs94.	  

Lærdóm	  fyrirtækja	  má	  hugsa	  út	  frá	  nokkrum	  stigum	  eftir	  því	  hversu	  djúpur	  hann	  er.	  

Argyris	   og	   Schön	   komu	   fram	   með	   kenningu	   um	   að	   skipulagslegri	   þekkingu	   mætti	  

skipta	   upp	   í	   mismunandi	   ,,lykkjur”.	   Flest	   fyrirtæki	   notast	   ósjálfrátt	   við	   einfaldan	  

lykkjulærdóm	   (single-‐loop	   learning)	   sem	  gengur	  út	   á	   að	   takast	   á	   við	  þau	   vandamál	  

sem	  koma	  upp	  hverju	  sinni	  og	  læra	  af	  þeim	  (það	  er	  kalt	  =	  hækka	  í	  ofni	  =	  hærri	  hiti).	  

Slíkur	   lærdómur	   er	  

þó	  takmarkaður	  þar	  

sem	   hann	   tekur	  

ekki	   á	   rót	   vandans	  

eða	   breytir	   settum	  

markmiðum	   heldur	  

tekur	  aðeins	  á	  þeim	  

vandamálum	   sem	  

koma	   upp	   hverju	  

sinni	   og	   þar	   með	  

verður	   bæði	   lítill	  

lærdómur	   til	   og	  

takmörkuð	  kvik	  færni95.	  	  

Í	   tvöföldum	  lykkjulærdómi	  (double	   loop	   learning)	   leitast	  fyrirtæki	  við	  að	  takast	  ekki	  

aðeins	  á	  við	  og	  læra	  af	  vandamálum	  þeim	  sem	  koma	  upp	  heldur	  leita	  innar	  og	  læra	  af	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

94	  Senge, P. M. (1994). 	  
95	  Authenticity	  Consulting,	  LLC.	  (Ártal	  óþekkt).	  	  

Lærdómur	  

Einföld	  lykkja	  

Erum	  við	  að	  gera	  
hlutina	  rétt	  

Tvöföld	  lykkja	  

Erum	  við	  að	  gera	  
réttu	  hlutina?	  

Þreföld	  lykkja	  

Hvernig	  
ákveðum	  við	  
hvað	  er	  rétt?	  

Mynd	  8	  Lykkjulærdómur.	  Mynd	  byggð	  á	  (Gragert, Ártal óþekkt)	  
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hverju	  vandamálin	  urðu	  til	  og	  hvers	  vegna	  lausnir	  virka	  hverju	  sinni96.	  Þar	  með	  hafa	  

vandamál	   ekki	   aðeins	   í	   för	   með	   sér	   breytingu	   á	   aðgerðum	   heldur	   endurhugsun	   á	  

settum	  reglum,	  viðmiðum	  og	  hvernig	  tekist	  er	  á	  við	  þau	  (af	  hverju	  virkar	  að	  hækka	  

hitann	  í	  ofninum?,	  af	  hverju	  var	  kalt	  til	  að	  byrja	  með?,	  má	  koma	  í	  veg	  fyrir	  þörfina	  á	  

hitabreytingum	   í	   framtíðinni?)97.	   Á	   þessu	   stigi	   eru	   fyrirtæki	   byrjuð	   að	   byggja	   upp	  

lærdóm	  sem	  getur	  nýst	  þeim	  í	  framtíðarbreytingum.	  

Í	   þreföldum	   lykkjulærdómi	  má	   segja	   að	   fyrirtæki	   læri	   betur	   hvernig	   þau	   geti	   lært	   í	  

einföldum	  og	  tvöföldum	  lykkjulærdómi.	  Fyrirtæki	  spyrja	  sig	  ekki	  aðeins	  hvort	  þau	  eru	  

að	  gera	  hlutina	  rétt	  eða	  hvort	  þau	  eru	  að	  gera	  rétta	  hluti	  heldur	  hvernig	  þau	  ákveða	  

hvort	   þau	   séu	   að	   gera	   rétta	   hluti	   og	   lærir	   því	   hvernig	   lærdómur	   á	   sér	   stað	   innan	  

fyrirtækja98.	  

Á	  þessu	  stigi	  geta	  stórar	  breytingar	  á	  heildarstefnu	  fyrirtækja	  og	  starfsemi	  þeirra	  átt	  

sér	  stað	  og	  mikill	   lærdómur99.	  Hér	  er	  komið	  að	  mjög	  mikilvægu	  atriði	   í	  umræðunni	  

um	  kvika	  færni	  og	  lærdóm	  en	  hann	  er	  mikilvægi	  þess	  að	  fyrirtæki	  hafa	  rétt	  viðhorf	  til	  

breytinga	   á	   markaði	   og	   þeirra	   aðgerða	   sem	   ráðast	   þarf	   í.	   Með	   þreföldum	  

lykkjulærdómi	  læra	  fyrirtæki	  að	  breyta	  viðhorfi	  sínu	  til	  þess	  hvernig	  þau	  læra.	  

Fyrirtæki	   sem	  vilja	   öðlast	   kvika	   færni	   þurfa	   að	   vera	   í	   stöðugri	   sjálfsskoðun	  og	  hafa	  

lærdóm	  sem	  hluta	  af	  daglegri	  starfsemi	  sinni,	  ekki	  aðeins	  eftir	  að	  breytingar	  hafa	  átt	  

sér	   stað	   heldur	   einnig	   á	   meðan	   á	   þeim	   stendur.	   Þau	   þurfa	   stöðugt	   að	   meta	  

framtíðarþróun	  markaðar,	  læra	  á	  núverandi	  stöðu,	  þær	  breytingar	  sem	  eiga	  sér	  stað	  

hverju	  sinni	  og	  hvert	  þau	  stefna	  miðað	  við	  þær	  upplýsingar100.	  

Að	  læra	  er	  ekki	  jafn	  einfalt	  og	  það	  hljómar.	  Um	  leið	  og	  fyrirtæki	  læra	  nýja	  siði,	  nýjar	  

starfsreglur	  og	  læra	  á	  hið	  nýja	  umhverfi	  er	  oft	  talað	  um	  að	  þau	  þurfi	  um	  leið	  af	  aflæra	  

hin	   gömlu	   gildi	   sem	   þau	   lögðu	   áður	   til	   grundvallar.	   Í	   því	   sambandi	   hefur	   oft	   verið	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

96	  Authenticity	  Consulting,	  LLC.	  (Ártal	  óþekkt).	  	  
97	  Authenticity	  Consulting,	  LLC.	  (Ártal	  óþekkt).	  
98	  Gragert,	  T.	  (Ártal	  óþekkt).	  	  
99	  Authenticity	  Learning	  LLC.	  (Ártal	  óþekkt).	  	  
100	  Wang, J. (2008). Bls 1-21.	  
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talað	  um	  að	  fyrirtæki	  þurfa	  fyrst	  að	  aflæra	  fyrri	  gildi	  (affrysting),	  koma	  svo	  inn	  með	  

ný	  gildi	  (tilfærsla)	  og	  festa	  þau	  loks	  í	  sessi	  (frysting)101.	  	  

Á	   tímum	  mikilla	   breytinga	   er	  mikilvægt	   að	   fyrirtæki	   séu	   í	   stöðugu	   affrystingar-‐	   og	  

frystingarferli	   og	   geti	   þannig	   byggt	   upp	   kvika	   færni	   sína102.	   Það	   kann	   að	   reynast	  

erfiðara	   en	   það	   hljómar	   enda	   undarlegt	   að	   fyrirtæki	   geti	   náð	   festu	   og	   stöðugum	  

árangri	  með	  slíkum	  óstöðugleika	  sem	  stöðug	  affrysting	  hefur	   í	   för	  með	  sér.	  Það	  fer	  

þó	  mikið	   eftir	   kvikleika	  markaðar	   hverju	   sinni	   en	   farið	   verður	   betur	   í	   þá	   gagnrýni	  

síðar	  í	  ritgerðinni.	  

Til	  að	  skilja	  betur	  hvernig	   lærdómur	  byggir,	  samkvæmt	  kenningum,	  upp	  kvika	  færni	  

hjá	   fyrirtækjum	   er	  mikilvægt	   að	   átta	   sig	   á	   því	   hvernig	   lærdómur	   á	   sér	   stað	   innan	  

fyrirtækja.	   Lærdómur	   getur	   átt	   sér	   stað	   með	   ýmsu	   móti.	   Sem	   dæmi	   má	   nefna	  

leitaraðferðina	   (trial	   and	   error)	   þar	   sem	   fyrirtæki	   prófa	   sig	   áfram	   þangað	   til	   rétt	  

niðurstaða	   fæst103	   og	   spuna	   þar	   sem	   fyrirtæki	   spinna	   sig	   áfram	   af	   fingrum	   fram	  

hverju	   sinni.	   Fara	   ber	   varlega	   í	   slíkar	   lærdómsaðferðir	   enda	   geta	   þær	   bæði	   reynst	  

dýrar	  og	  jafnvel	  skemmt	  fyrir	  fyrirtækjum	  ef	  þau	  setja	  til	  dæmis	  vöru	  á	  markað	  með	  

það	  að	  markmiði	  að	  prófa	  ágæti	  hennar.	  Það	  þýðir	  þó	  ekki	  að	  fyrirtæki	  ættu	  ekki	  að	  

læra	   af	   öllu	   því	   sem	   þau	   gera,	   hvort	   sem	   það	   er	   í	   gegnum	   vöru	   sem	   þau	   setja	   á	  

markað	  eða	  í	  gegnum	  aðrar	  leiðir.	  Slíkt	  er	  þó	  dæmi	  um	  eftirá-‐	  eða	  rauntímalærdóm	  

sem	  er	  ekki	  nægjanlegur	  til	  að	  fyrirtæki	  geti	  byggt	  upp	  varanlega	  kvika	  færni.	  

Fyrirframlærdómur	  af	  hálfu	   fyrirtækja,	  ef	  hann	  er	  mögulegur,	  er	  mjög	  mikilvægur	   í	  

leit	  þeirra	  að	  kvikri	  færni.	  Fyrirtæki	  verða	  því	  sífellt	  að	  skoða	  markaðinn	  og	  læra	  með	  

viðamiklum	  prófunum.	  Mikilvægt	  er	  þannig	  að	  þau	  deili	  með	  sér	  þeirri	  þekkingu	  sem	  

innan	  þeirra	  býr	  með	  áherslu	  á	  hugrennsli	  og	  hópavinnu104.	  	  

Einnig	  er	  mikilvægt	  að	  stytta	  boðleiðir	  og	  tryggja	  þannig	  að	  lærdómur	  innan	  þeirra	  sé	  

sem	  stöðugastur	  og	  að	  allar	  upplýsingar	  liggi	  á	  borðinu	  hverju	  sinni.	  Þrátt	  fyrir	  allt	  er	  

þó	  mikilvægt	   að	  muna	   að	   sama	   hversu	  mikill	   lærdómur	   fer	   fram	  þá	   geta	   fyrirtæki	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

101	  Wang, J. (2008). Bls 1-21.	  
102	  Wang, J. (2008). Bls 1-21.	  
103	  Cepeda, G., & Vera, D. (2007). 426-437.	  
104	  Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). Bls 1105-1121.	  
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aldrei	  lært	  alveg	  af	  fyrri	  verkum	  eða	  á	  framtíðarþróun.	  Ávallt	  verður	  einhver	  óvissa,	  

sérstaklega	  á	  mörkuðum	  með	  miklar	  og	  hverfular	  breytingar.	  

Hvort	   fyrirtæki	   notast	   aðallega	   við	   fyrirframlærdóm	  eða	  eftirálærdóm	   fer	   að	  miklu	  

leyti	  eftir	  því	  hvernig	  markaðurinn	  er	  uppbyggður.	  Séu	  þau	  á	  þróuðum	  markaði	  sem	  

þau	   þekkja	   vel	   verður	   léttara	   að	   nýta	   sér	   fyrirframlærdóm	   en	   á	   óstöðugum	  

mörkuðum	   með	   talsverða	   óvissu	   þurfa	   þau	   oft	   að	   treysta	   frekar	   á	   eftirá-‐	   og	  

rauntímalærdóm	  sem	  hefur	  augljóslega	  mikla	  ókosti	  í	  för	  með	  sér.	  Fyrirtæki	  ættu	  þó	  

ávallt	  að	  reyna	  að	  öðlast	  fyrirframlærdóm105.	  

5.6. Festa	  eða	  kvik?	  
Sífelldar	  breytingar	  geta	  bæði	  verið	  kostnaðarsamar	  og	  leitt	  til	  þess	  að	  fyrirtæki	  missi	  

sjónar	  á	  markmiðum	  sínum.	  Til	  að	  kvik	  færni	  fyrirtækja	  verði	  skarpari	  er	  því	  ekki	  síður	  

mikilvægt	  að	  þau	  hafi	   færni	   í	  að	  halda	  ákveðinni	   festu	  og	  geti	  þannig	  metið	  hverju	  

má	  breyta	  og	  hver	  grundvallargildi	  þeirra	  eru	  sem	  ekki	  má	  hrófla	  við106.	  	  

Þrátt	  fyrir	  að	  mikilvægt	  sé	  að	  geta	  tekist	  á	  við	  breytingar	  á	  markaði	  þá	  má	  ljóst	  vera	  

að	   stöðugur	   árangur	   fyrirtækja	   byggir	   yfirleitt	   á	   ákveðnum	   stöðugleika.	  Hvenær	   er	  

nauðsynlegt	  að	  breyta	  ferlum	  fyrirtækisins	  og	  hvenær	  er	  um	  tímabundna	  breytingu	  

að	  ræða	  sem	  betra	  er	  fyrir	  fyrirtæki	  að	  standa	  af	  sér?	  Hér	  er	  mikilvægt	  að	  fyrirtæki	  

tileinki	  sér	  gagnrýna	  hugsun	  og	  ríkan	  lærdóm	  enda	  getur	  verið	  talsvert	  dýrt	  að	  breyta	  

ferlum	  fyrirtækisins,	  sérstaklega	  ef	  breyta	  þarf	  þeim	  aftur	  til	  baka	  síðar.	  	  

5.7. Umbreyting	  á	  umbreytingarfærni	  
Kenningar	   um	   kvika	   færni	   fyrirtækja	   byggja	   á	   færni	   þeirra	   til	   að	   umbreyta	  

auðlindagrunni	   sínum	   og	   ferlum	   til	   að	   skapa	   nýja	   færni	   og	   viðhalda	   þannig	  

samkeppnisforskoti	  sínu.	  Höfundur	  hefur	  nú	  þegar	  farið	   í	  gegnum	  helstu	  þætti	  sem	  

stuðla	   að	   slíkri	   færni	   en	   glöggir	   lesendur	   hafa	   eflaust	   tekið	   eftir	   að	   samkvæmt	  

kenningum	  er	  kvik	   færni	  ekki	  bundin	  öðrum	   lögmálum	  en	  önnur	   færni.	  Hún	  er	   líka	  

lærð,	  munstruð	  og	  er	  uppbyggð	  á	  ferlum	  og	  liggur	  þá	  beinast	  við	  að	  spyrja	  hvort	  ekki	  

sé	  hægt	  að	  umbreyta	  henni	  einnig.	  	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

105	  Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533.	  
106	  Schreyögg, G., & Kliesch-Eberl, M. (2006). Bls 913-933.	  
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Eins	  og	  áður	  hefur	  verið	  rætt	  er	  kvik	  færni	  stighærri	  færni	  fyrirtækja.	  Hugmyndir	  um	  

færni	  í	  umbreytingu	  á	  umbreytingarfærni	  fyrirtækja	  hlýtur	  að	  vera	  ein	  stighæsta	  kvik	  

færni	  sem	  fyrirtæki	  geta	  náð.	  Hugmyndir	  um	  slíka	  færni	  komu	  fyrst	  frá	  Ambrosini	  og	  

félögum	  og	  var	  markmið	  þeirra	  að	  útskýra	  hvernig	  fyrirtæki	  takast	  á	  við	  breytingar	  á	  

mjög	   óstöðugum	   mörkuðum107.	   Farið	   verður	   betur	   í	   slíkar	   umræður	   síðar	   í	  

ritgerðinni.	  

Glöggir	   lesendur	   taka	   eftir	   því	   að	   hugmyndir	   um	   færni	   í	   umbreytingu	   á	   kvik	   færni	  

svipa	  nokkuð	  til	  þrefalds	  lykkjulærdóms	  sem	  rætt	  var	  um	  áður	  þar	  sem	  fyrirtæki	  læra	  

hvernig	   þau	   læra,	   þrátt	   fyrir	   að	   sú	   tenging	   hafi	   ekki	   enn,	   að	   höfundi	   vitandi,	   verið	  

nefnd	  til	  sögunnar	  í	  fræðigreinum	  hingað	  til.	  	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

107	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.	  
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6. Áhrifavaldar	  og	  áhrif	  kvikrar	  færni	  
Í	  kafla	  þessum	  verður	  farið	  vítt	  og	  breitt	  yfir	  hina	  ýmsu	  þætti	  sem	  áhrif	  geta	  haft	  á	  

kvika	   færni	   fyrirtækja.	   Má	   þar	   meðal	   annars	   nefna	   áhrif	   stjórnunar	   og	  

umhverfisaðstæðna	   á	   kvika	   færni	   Einnig	   mun	   höfundur	   skoða	   þau	   áhrif	   sem	   kvik	  

færni	  getur	  haft	  á	  hina	  ýmsu	  þætti.	  Má	  þar	  á	  meðal	  helst	  nefna	  áhrif	  kvikrar	  færni	  á	  

árangur	  fyrirtækja	  og	  samkeppnisforskot	  þeirra.	  	  

6.1. Áhrif	  stjórnunar	  á	  kvika	  færni	  

Áhrif	   stjórnunar	   á	   kvika	   færni	   eru	   meiri	   en	   margan	   kann	   að	   gruna.	   Kvik	   færni	   er	  

hugtak	   innan	  stefnumiðaðri	   stjórnunar	  og	  því	  eðlilegt	  að	  stjórnun	  hafi	  áhrif	  á	  kvika	  

færni.	  Talað	  hefur	  verið	  um	  áhrif	  umhverfisaðstæðna	  á	  kvika	  færni	  en	  umhverfisáhrif	  

duga	  skammt	  ef	  viðhorf	  stjórnenda	  gagnvart	  umhverfisaðstæðum	  og	  þær	  ákvarðanir	  

sem	  stjórnendur	   taka	  eru	  ekki	   fýsilegar	  miðað	  við	  aðstæður	  á	  markaði108.	  Fyrirtæki	  

geta	  þannig	  farið	  út	  í	  óþarfa	  breytingar	  vegna	  rangtúlkunar	  á	  markaðsaðstæðum.	  	  

Stjórnendur	   þurfa	   því	   að	   hafa	   góða	   yfirsýn	   yfir	   markaðinn	   og	   vita	   hvenær	   er	  

nauðsynlegt	   að	   breyta	   og	   hvenær	   fyrirtækið	   þarf	   einfaldlega	   að	   standa	   af	   sér	  

storminn	  og	  halda	   fast	   í	  gildi	  sín.	  Ljóst	  er	  að	  talsvert	  skortir	  á	  rannsóknir	  á	  áhrifum	  

stjórnunar	  á	  kvika	  færni	  en	  ákveðnar	  fræðigreinar	  á	  borð	  við	  skipulagslega	  vistfræði	  

(organizational	  ecology)	  hafa	  talið	  að	  áhrif	  hennar	  séu	  ofmetin109.	  Aðrir	  telja	  hana	  þó	  

mjög	  mikilvæga	   sökum	  þeirrar	   skynjunar	  og	   stefnumótunar	   sem	  stjórnendur	  hafa	   í	  

ákvörðunartökum	  fyrirtækisins	  hverju	  sinni110.	  

Ávallt	  er	  sú	  hætta	  fyrir	  hendi	  að	  stjórnendur	  fyrirtækja	  geti	  skynjað	  réttilega	  þörfina	  

á	   breytingum	   en	   lagt	   rangar	   áherslur	   við	   breytingarnar111.	   Mikilvægt	   er	   því	   að	  

stjórnun	   breytinga	   sé	   gerð	   í	   nánu	   samstarfi	   við	   starfsmenn	   fyrirtækja	   og	   að	  

stjórnendur	  séu	  leiðtogar	  sem	  hvetja	  til	  gagnrýnnar	  umræðu.	  	  

	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

108	  Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006). Bls 917-955.	  
109	  Teece, D. J. (2009).	  Bls	  84	  
110	  Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006). Bls 917-955.	  
111	  Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006). Bls 917-955.	  
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6.2. Áhrif	  umhverfisaðstæðna	  á	  kvika	  færni	  
Áhrif	   umhverfisaðstæðna	   á	   hugtakið	   kvik	   færni	   eru	   mjög	   umdeild.	   Hver	   eru	  

nákvæmlega	   áhrif	   kvikrar	   færni	   á	   stöðugum	   mörkuðum	   og	   hver	   eru	   áhrif	   kvikrar	  

færni	  á	  mjög	  kvikum	  mörkuðum	  (volatile)?	  Svarið	  við	  spurningunum	  liggur	  að	  nokkru	  

leyti	  í	  grunnhugmyndum	  hugtaksins	  og	  skilgreiningunni	  á	  færni	  almennt.	  	  

Þar	  sem	  kvik	  færni	  tekur	  á	  færni	  fyrirtækja	  til	  að	  umbreyta	  eigin	  færni	  og	  tileinka	  sér	  

nýja	  er	  mikilvægt	  að	  skoða	  áhrif	  umhverfisaðstæðna	  til	  að	  ganga	  úr	  skugga	  um	  hvort	  

hugtakið	  sé	  hugsanlega	  í	  andstöðu	  við	  sjálft	  sig	  og	  átta	  sig	  á	  því	  hvar	  kvik	  færni	  virkar	  

best.	  Áhrif	  umhverfisaðstæðna	  á	  kvik	  færni	  er,	  ásamt	  því	  hvort	  bein	  tenging	  sé	  á	  milli	  

kvikrar	   færni	   og	   langvarandi	   samkeppnisforskots,	   ein	   af	   aðalspurningum	   þessarar	  

ritgerðar.	  

6.2.1. Kvik	  færni	  á	  mjög	  stöðugum	  mörkuðum	  
Eins	   og	   áður	   hefur	   verið	   tekið	   fram	   er	   færni	   fyrirtækja	   skilgreind	   á	   mismunandi	  

stigum	  og	  hefur	  þar	  aðallega	  verið	   rætt	  um	   	  grunnfærni	   (zero-‐level	  capabilities)	  og	  

stighærri	  færni	  fyrirtækja	  (higher-‐order	  capabilities)112.	  Á	  mjög	  stöðugum	  mörkuðum	  

þar	  sem	  breytingar	  eru	  fremur	  litlar	  mætti	  því	  leiða	  að	  því	  líkur	  að	  kvik	  færni	  nýttist	  

ekki	  að	  miklu	  leyti113.	  Á	  slíkum	  mörkuðum	  má	  ætla	  að	  grunnfærni	  fyrirtækja	  sé	  oftar	  

en	  ekki	  nægjanleg.	  Fæstir	  markaðir	  eru	  þó	  algjörlega	  fastir	  en	  við	  breytingar	  á	  mjög	  

stöðugum	   mörkuðum	   þarf	   ekki	   endilega	   að	   koma	   til	   kvikrar	   færni.	   Á	   slíkum	  

mörkuðum	  getur	  hugsanlega	  verið	  nægjanlegt	  að	  meta	  aðstæður	  hverju	   sinni	  með	  

einstökum	  lausnum.	  

Það	   að	  markaður	   sé	  mjög	   stöðugur	   þarf	   ekki	   að	   þýða	   að	   engar	   breytingar	   eigi	   sér	  

stað	  heldur	   frekar	   að	  breytingarnar	   séu	  nokkuð	  hægar	  og	   fyrirsjáanlegar.	  Á	   slíkum	  

mörkuðum	  getur	   verið	  áhugavert	   að	   skoða	  kvika	   færni	  þar	   sem	  hún	  byggst	  upp	  af	  

nákvæmum,	  stöðugum	  og	  vel	  skipulögðum	  ferlum	  sem	  fyrirtækið	  fer	  í	  gegnum114.	  	  

Á	   mjög	   stöðugum	   mörkuðum	   byggist	   kvik	   færni	   fyrst	   og	   fremst	   á	   breytingum	   á	  

núverandi	  færni	  fyrirtækisins	  þar	  sem	  breytingar	  á	  ytri	  markaði	  eru	  mjög	  litlar	  og	  því	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

112	  Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.	  
113	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009) Bls 10-24.	  
114	  Daniel, E., & Wilson, H. (2006). Bls 10-20. 	  



47	  

lítil	  ástæða	  til	  að	   taka	  upp	  algjörlega	  nýja	   færni	   líkt	  og	  Ambrosini	  og	   félagar	  benda	  

á115.	  Vissulega	  getur	  komið	  til	  þess	  að	  fyrirtæki	  á	  slíkum	  mörkuðum	  þurfi	  að	  tileinka	  

sér	   algjörlega	   nýja	   færni	   en	   slíkar	   breytingar	  myndu	   gerast	   á	   svo	   löngum	   tíma	   að	  

ólíklegt	  væri	  að	  fjárfesting	  í	  kvikri	  færni	  myndi	  borga	  sig.	  

6.2.2. Kvik	  færni	  á	  kvikum	  mörkuðum	  
Kvik	   færni	   á	   frekar	   kvikum	  mörkuðum	  er	   eflaust	   algengust.	   Flest	   fyrirtæki	   keppa	   á	  

mörkuðum	   með	   vissum	   breytingum	   sem	   eru	   misjafnlega	   hraðar	   og	   misjafnlega	  

hverfular.	  Samkvæmt	  Ambrosini	  byggist	  kvik	  færni	  þar	  aðallega	  á	  færni	  fyrirtækja	  til	  

að	   endurnýja	   færni	   sína	   með	   tilkomu	   nýrrar	   færni,	   ólíkt	   kvikri	   færni	   á	   stöðugum	  

mörkuðum	  þar	   sem	  áherslan	   var	   á	   að	   umbreyta	   núverandi	   auðlindum	  og	   færni116.	  

Hér	  er	  fyrirtækið	  byrjað	  að	  leggja	  áherslu	  á	  stighærri	  færni	  en	  ekki	  aðeins	  grunnfærni	  

sína.	  	  

Þrátt	  fyrir	  að	  Ambrosini	  og	  félagar	  hafi	  mikið	  til	  síns	  máls	  í	  þessum	  efnum	  þá	  getum	  

við	  alls	  ekki	  útilokað	  að	  fyrirtæki	  umbreyti	  ekki	  líka	  núverandi	  færni	  sinni	  við	  þessar	  

aðstæður.	  Um	  talsverða	  einföldun	  er	  því	  að	  ræða	  að	  hálfu	  Ambrosini	  og	  félaga.	  Segja	  

má	   þó	   að	   meiri	   þungi	   sé	   á	   þessu	   stigi	   lagður	   á	   færni	   fyrirtækja	   til	   að	   endurnýja	  

auðlindir	  sínar	  og	  færni	  en	  á	  mjög	  stöðugum	  mörkuðum	  þar	  sem	  áherslan	  er	  meiri	  á	  

umbreytingu	  á	  núverandi	  auðlindum	  og	  færni	  fyrirtækja.	  	  

Að	  öðru	  leyti	  gilda	  nokkurn	  veginn	  sömu	  lögmál	  um	  kvika	  færni	  á	  kvikum	  mörkuðum	  

og	   mjög	   kvikum	   mörkuðum	   og	   verður	   því	   farið	   nánar	   í	   samband	   slíkra	  

umhverfisastæðna	  í	  næsta	  kafla.	  

6.2.3. Kvik	  færni	  á	  mjög	  kvikum	  mörkuðum	  
Líkt	  og	  áður	  hefur	  komið	  fram	  fjalla	  kenningar	  kvikrar	  færni	  um	  getu	  fyrirtækja	  til	  að	  

umbreyta	   færni	   sinni	   og	   tileinka	   sér	   nýja	   færni	   til	   að	   bregðast	   við	   síbreytilegum	  

aðstæðum	  á	  markaði	  og	  geta	  þannig	  viðhaldið	  samkeppnisforskoti	  sínu117.	  Það	  er	  því	  

á	   mjög	   óstöðugum	   og	   hverfulum	  mörkuðum	   sem	   hvað	   áhugaverðast	   er	   að	   skoða	  

gildi	  kenninga	  hugtaksins.	  Hafi	  fyrirtæki	  virkilega	  færni	  í	  að	  umbreyta	  færni	  sinni	  og	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

115	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.	  
116	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.	  
117	  Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.	  
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auðlindum	  hlýtur	  þolpróf	  þeirra	  að	  dæmast	  út	  frá	  þeim	  aðstæðum	  sem	  reyna	  hvað	  

mest	  á	  slíka	  færni.	  	  

Eins	  og	  áður	  hefur	  komið	  fram	  byggist	  færni	  fyrirtækja,	  og	  þar	  af	  leiðandi	  kvik	  færni,	  

að	  miklu	   leyti	  á	  endurtekningu	  aðgerða	  og	  er	  byggð	  upp	  af	  uppsöfnuðum	   lærdómi	  

innan	  þeirra118.	  Þannig	  er	   færni	  ávallt	  bundin	   fyrri	  aðgerðum	  og	  því	   sem	  þau	  hefur	  

lært	   í	   fortíðinni	   (path	  dependant)119.	  Umhugsunarvert	  hlýtur	  því	  að	  vera	  að	  hversu	  

miklu	   leyti	   kvik	   færni	   getur	  nýst	   á	  mjög	   kvikum	  mörkuðum.	   Færni	  hlýtur	   einnig	   að	  

byggja	   á	   að	  hægt	   sé	   að	  nota	   færnina	  oftar	   en	  einu	   sinni.	  Virki	   úrlausn	  og	  breyting	  

fyrirtækisins	  aðeins	  í	  einum	  aðstæðum	  en	  getur	  ekki	  gefið	  réttar	  niðurstöður	  oftar	  en	  

einu	  sinni	  er	  erfitt	  að	  tala	  um	  að	  færni	  hafi	  verið	  byggð.	  

Það	  að	  kvik	  færni	  þurfi	  að	  byggjast	  á	  endurtekningu	  og	  að	  hún	  verði	  að	  nýtast	  í	  fleiri	  

en	  einum	  aðstæðum	  hlýtur	  að	  vera	  ákveðin	  mótsögn	  við	  tilgang	  hugtaksins.	  Ef	  mjög	  

hraðar	  og	  ófyrirsjáanlegar	  breytingar	  eru	  á	  markaði	  er	  ekki	  víst	  að	  fyrri	  lærdómur	  og	  

slóðar	  fyrirtækja	  nýtist	  til	  að	  takast	  á	  við	  hinar	  breyttu	  aðstæður.	  	  

Áhersla	  á	  endurtekningu	  á	  viðurkenndum	  úrlausnum	  felur	  í	  sér	  þrjú	  vandamál	  á	  mjög	  

kvikum	  mörkuðum.	  Í	  fyrsta	  lagi	  að	  endurteknar	  úrlausnir	  sem	  byggja	  eiga	  upp	  færni	  

hljóta	   að	   duga	   skammt	   ef	   þær	   breytingar	   sem	   á	   markaði	   eru	   eru	   svo	   miklar	   og	  

hverfular	   að	   endurhugsa	   þarf	   alla	   færni	   fyrirtækja.	   Byrja	   þyrfti	   því	   upp	   á	   nýtt	   við	  

uppbyggingu	  á	  færni	  í	  hvert	  sinn	  þar	  sem	  breytingar	  væru	  svo	  hverfular.	  	  

Í	  öðru	  lagi	  hljóta	  sífelldar	  breytingar	  og	  umturnun	  á	  auðlindum	  og	  færni	  fyrirtækja	  að	  

vera	  kostnaðarsamar120.	  Spurning	  er	  hversu	  langt	  fyrirtæki	  er	  tilbúin	  að	  ganga	  til	  að	  

búa	   yfir	   færni	   til	   umbreytingar	   á	   mjög	   hverfulum	   mörkuðum	   þar	   sem	   þau	   þyrftu	  

stöðugt	  að	  fara	  í	  gegnum	  breytingar	  til	  að	  geta	  viðhaldið	  færni	  sinni.	  	  

Í	  þriðja	  lagi	  	  má	  svo	  ekki	  gleyma	  að	  fyrirtæki	  sem	  talin	  eru	  árangursrík	  og	  traust	  hljóta	  

að	  búa	  við	  ákveðna	  festu.	  Sífelldar	  breytingar	  á	   færni	  og	  auðlindum	  fyrirtækja	  geta	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

118	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24. 
119 Teece, D. J. (2009). Dynamic Capabilities and strategic management. New York: 
Oxford University Press. Bls 42 
120 Teece, D. J. (2009). Dynamic Capabilities and strategic management. New York: 
Oxford University Press. Bls 34	  
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því	  ekki	  aðeins	  verið	  merki	  um	  ákveðin	  óstöðugleika	  og	  stefnuleysi121	  heldur	  einnig	  

ótrúverðugleika	   og	   erfitt	   er	   að	   sjá	   að	   slíkt	   umrót	   geti	   fært	   þeim	   stöðugleika	   og	  

stöðugan	  árangur	  til	  framtíðar.	  	  

Það	  má	  því	  leiða	  að	  því	  líkur	  að	  kvik	  færni	  á	  mjög	  kvikum	  mörkuðum	  sé	  að	  vissu	  leyti	  

í	   andstöðu	   við	   upprunalegan	   tilgang	   hugtaksins	   sem	   er	   langvarandi	  

samkeppnisforskot.	  Hugsanlega	  mætti	  segja	  að	  langvarandi	  samkeppnisforskot	  með	  

þar	   til	   gerðum	   stöðugleika	   í	   árangri	   þeirra	   sé	   ávallt	   í	   ákveðinni	   andstöðu	   við	  

breytingarhæfni	  þeirra.	  Með	  öðrum	  orðum	  má	  segja	  að	  ,,kvik”	  sé	  hugsanlega	  ákveðin	  

mótsögn	   við	   ,,færni”.	   Endurtekning	   byggir	   og	   styrkir	   færni	   en	   um	   leið	   og	   slík	  

endurtekning	   á	   sér	   stað	   á	   breytingum	   getur	   fyrri	   rekstrarfærni	   ekki	   lengur	   styrkst	  

með	  aukinni	  notkun	  og	  erfitt	  getur	  orðið	  fyrir	  hina	  nýju	  færni	  að	  festa	  rætur.	  	  	  

Ekki	  er	  þó	  öll	  sagan	  sögð	  enn	  enda	  ekki	  allir	  sammála	  um	  að	  kvik	  færni	  nýtist	  alls	  ekki	  

á	  mjög	   hverfulum	  mörkuðum.	   Ef	  merking	   hugtaksins	   er	   skoðuð	   hlýtur	   það	   líka	   að	  

vera	  kappsmál	  að	  kvik	  færni	  nýtist	  á	  sem	  kvikustum	  mörkuðum.	  Til	  gamans	  má	  líkja	  

þessu	  við	  að	  hreyfigeta	  hlaupara	  hlýtur	  að	  mælast	   í	  getu	  hans	  til	  að	  hlaupa	  en	  ekki	  

aðeins	  færni	  hans	  til	  að	  ganga	  eða	  labba.	  

Eisenhardt	  og	  Martin	  hafa	  komið	  með	  þá	  kenningu	  að	  kvik	  færni	  á	  mjög	  hverfulum	  

mörkuðum	  sé	  alls	  ekki	  sú	  sama	  og	  á	  þeim	  sem	  stöðugri	  eru.	  Kenningar	  þeirra	  byggja	  

á	   að	   við	   mjög	   hverfular	   aðstæður	   sé	   kvik	   færni	   byggð	   á	   einföldum	   viðmiðum	   og	  

gildum	  sem	  fyrirtæki	  starfi	  eftir	  en	  ekki	  flóknum	  aðgerðum	  og	  ferlum122.	  Einföldun	  sú	  

sem	   Eisenhardt	   og	  Martin	   koma	  með	   á	   notkun	   kvikrar	   færni	   á	   kvikum	  mörkuðum	  

vekur	   spurningar	   um	  hversu	   langt	   er	   hægt	   að	   ganga	  með	   hugtakið	   færni.	   Að	  mati	  

höfundar	  snúast	  kenningar	  Eisenhardt	  og	  Martin	  á	  þessu	  stigi	  ekki	   lengur	  um	  kvika	  

færni	   heldur	   kvik	   gildi	   sem	   fyrirtæki	   gætu	   hugsanlega	   tileinkað	   sér	   á	   kvikum	  

mörkuðum.	   Að	   mati	   höfundar	   hefur	   hugtakið	   færni	   verið	   ofnotað	   talsvert	   á	  

síðastliðnum	  árum.	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

121	  Schreyögg, G., & Kliesch-Eberl, M. (2006). Bls 913-933.	  
122	  Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). Bls 1105-1121.	  
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Ambrosini	  og	  félagar	  hafa	  einnig	  komið	  fram	  með	  kenningar	  um	  kvika	  færni	  og	  halda	  

þar	   áfram	   þar	   sem	   frá	   var	   horfið	   með	   kenningar	   sínar	   um	   færni	   á	   stöðugum	   og	  

kvikum	  mörkuðum.	  Kenningar	  þeirra	  ganga	  út	  frá	  ákveðnu	  færnisstigveldi	  líkt	  og	  rætt	  

var	  um	  fyrr	  í	  ritgerðinni.	  Kenningar	  þeirra	  leggja	  þannig	  áherslu	  á	  að	  um	  leið	  og	  	  færni	  

til	  að	  umbreyta	  núverandi	  færni	  einkenni	  kvik	  færni	  á	  mjög	  stöðugum	  mörkuðum	  og	  

færni	   til	   að	   endurnýja	   færni	   sína	   sé	   veigamest	   á	   kvikum	  mörkuðum	   þá	   sé	   til	   enn	  

hærra	   stig	   færni	   og	   á	   það	   stig	   að	   einkenna	   kvik	   færni	   á	   mjög	   hverfulum	  

mörkuðum123.	  Er	  þar	  um	  að	  ræða	  umbreytingu	  á	  umbreytingarfærninni	  líkt	  og	  talað	  

var	  um	  fyrr	  í	  ritgerðinni124.	  

Stigið	  sem	  um	  ræðir	  er	   færni	   til	  að	  umbreyta	  kvikri	   færni	   fyrirtækisins	  og	  á	  það	  að	  

vera	  lykillinn	  að	  langtímaárangri	  fyrirtækja	  á	  mjög	  hverfulum	  mörkuðum.	  Um	  er	  því	  

að	   ræða	   mjög	   stigháa	   færni.	   Eins	   og	   rætt	   hefur	   verið	   stuttlega	   þá	   er	  

umbreytingarfærni	   á	  umbreytingarfærni	   ekki	   ósvipuð	  þreföldum	   lykkjulærdómi	  þar	  

sem	   fyrirtækið	   endurhugsar	   hvernig	   það	   ákveður	   hvort	   það	   er	   að	   gera	   réttu	  

hlutina125.	   Alveg	   eins	   þá	   skoðar	   fyrirtækið	  með	   kvik-‐kvik	   færni,	   ef	   svo	  má	   að	   orði	  

komast,	   ekki	   aðeins	   breytingar	   á	   færni	   sinni	   og	   auðlindum	   heldur	   endurhugsar	  

fyrirtækið	  og	  umbreytir	  því	  hvernig	  það	  breytir	  færni	  sinni126.	  	  

Kenningar	  Ambrosini	  og	   félaga	  eru	  vissulega	  áhugaverðar	  en	   lesendur	  hljóta	  þó	  að	  

spyrja	  sig	  hvernig	  slík	  kvik-‐kvik	   færni	   fyrirtækja	  getur	  verið	  byggð	  á	   fyrri	   reynslu	  og	  

endurtekningu	  og	  um	  leið	  hversu	  stigskipt	  færni	  getur	  í	  raun	  verið	  ef	  málið	  er	  skoðað	  

út	   frá	   skynsemissjónarmiðum	   frekar	   en	   módelum	   og	   líkönum.	   Kenningar	   um	   svo	  

stigháa	  færni	  eru	  áhugaverðar	  en	  vekja	  jafnframt	  upp	  spurningar	  um	  hvar	  draga	  eigi	  

mörkin	  þegar	  kemur	  að	  eiginleikum	  færni.	  

Um	  leið	  og	  við	  gagnrýnum	  kenningar	  um	  kvika	  færni	  á	  mjög	  hverfulum	  mörkuðum	  er	  

þó	  einnig	  mikilvægt	  að	  staldra	  við	  og	  spyrja	  hversu	  beitt	  gagnrýnin	  er	  í	  raun	  og	  veru.	  

Hversu	  hverfulir	  geta	  markaðir	  í	  raun	  og	  veru	  verið?	  	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

123	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.	  
124	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.	  
125	  Change	  management	  bókin	  –	  finna	  refernece	  
126	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.	  
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Þrátt	   fyrir	  að	  mikið	  reyni	  á	  kenningar	  um	  kvika	   færni	  á	  mjög	  kvikum	  mörkuðum	  þá	  

verðum	  við	  að	  átta	  okkur	  á	  því	   að	   fyrirtæki	   keppa	  ávallt	   innan	  ákveðins	   ramma127.	  

Markaðir	  eru	  sjaldnast	  svo	  kvikir	  að	  fyrirtæki	  fari	  til	  dæmis	  úr	  því	  að	  framleiða	  tölvur	  

og	   yfir	   í	   tómmatsósuframleiðslu.	  Hafandi	   það	   í	   huga	  má	  ætla	   að	   þrátt	   fyrir	   að	   um	  

miklar	   breytingar	   verði	   á	   markaði	   þá	   ætti	   fyrirtækið	   ávallt	   að	   geta	   nýtt	   sér	   fyrri	  

þekkingu	  sína	  og	  reynslu	  að	  einhverju	  leyti	  þrátt	  fyrir	  að	  miklar	  og	  kvikar	  breytingar	  

eigi	  sér	  stað.	  	  

Fyrirtæki	  hljóta	  ávallt	  að	  hafa	  ákveðna	  grunnþekkingu	  sem	  nýtist	  þeim	  enda	  hafi	  þau	  

náð	   árangri	   áður.	   Tölvufyrirtæki	   getur	   breytt	   áherslum	   sínum	   í	   tölvuframleiðslu	   á	  

dramatískan	  hátt,	  tekið	  til	  dæmis	  upp	  framleiðslu	  á	  lófatölvum	  en	  það	  starfar	  ávallt	  

innan	  ramma	  tölvu	  og	  tækniframleiðslu.	  Fyrirtæki	  séu	  því	  oftast	  aðeins	  að	  aðlaga	  sig	  

að	  breyttum	  aðstæðum	  frekar	  en	  að	  umturna	  allri	  færni	  sinni.	  

Einnig	  þarf	  að	  hafa	  í	  huga	  að	  oft	  eru	  markaðir	  ekki	  annaðhvort	  hverfulir	  eða	  stöðugir	  

til	   lengdar.	  Margir	  markaðir	   fara	   úr	   því	   að	   vera	   nokkuð	   stöðugir	   og	   yfir	   í	   einhvern	  

óstöðugleika,	   hvort	   sem	   hann	   er	   tímabundinn	   eða	   ekki.	   Leiða	  má	   að	   því	   líkum	   að	  

slíkar	  breytingar	  reyni	  hvað	  mest	  á	  að	  fyrirtæki	  búi	  yfir	  kvikri	  færni.	  Jafnframt	  sé	  þar	  

þó	  ólíklegast	   að	   slík	   færni	   sé	   til	   staðar	  þar	   sem	   fyrri	   færni	   fyrirtækja	  og	   slóðar	   séu	  

ekki	  í	  stakk	  búnir	  undir	  slíkar	  sviptingar.	  	  

Fyrirtæki	   sem	   keppa	   á	   hverfulum	   mörkuðum	   geta	   oft	   vanist	   því	   að	   takast	   á	   	   við	  

sífelldar	   breytingar.	   Helfat	   og	   Peteraft	   tala	   til	   dæmis	   um	   sífelldar	   verðbreytingar	   í	  

olíuiðnaðinum128.	  Fyrirtæki	  á	  þeim	  markaði	  eru	  eflaust	  vön	  sífelldum	  breytingum	  og	  

vita	   nokkurn	   veginn	   hvernig	   þau	   eiga	   að	   bregðast	   við	   hverju	   sinni.	   Fyrirtæki	   sem	  

keppa	  hins	  vegar	  á	  nokkuð	  stöðugum	  mörkuðum	  sem	  verða	  fyrir	  einhverju	  áfalli,	  líkt	  

og	  krísuástandi,	   sem	  gerir	  það	  að	  verkum	  að	  viðmið	  þeirra	  breytast	  algjörlega	  geta	  

átt	  mun	  erfiðara	  með	  að	  byggja	  upp	  eitthvað	  sem	  kallast	  getur	  kvik	  færni.	  	  

Ljóst	  má	  því	  vera	  að	  umhverfisaðstæður	  hafa	  mikil	  áhrif	  á	  hugtakið	  um	  kvika	  færni.	  

Fyrirtæki	  sem	  keppa	  á	  mjög	  stöðugum	  mörkuðum	  þurfa	  oftast	  ekki	  á	  kvikri	  færni	  að	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

127	  Teece, D. J. (2009). Bls 27	  
128	  Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102.	  
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halda	  þar	  sem	  oftar	  en	  ekki	  er	  nægjanlegt	  að	  meta	  aðstæður	  hverju	  sinni.	  Fyrirtæki	  á	  

hverfulum	  mörkuðum	   geta	   eftir	   aðstæðum	   tæknilega	   séð	   byggt	   upp	   eitthvað	   sem	  

kalla	  má	  kvik	  færni	  en	  ekki	  í	  þeirri	  merkingu	  sem	  höfundar	  hugtaksins	  um	  kvika	  færni	  

lögðu	  upp	  með	  í	  upphafi.	  Sú	  staðreynd	  að	  tíma	  tekur	  að	  byggja	  upp	  færni	  og	  að	  hún	  

þarf	   að	   vera	  endurtakaleg	  er	   að	  minnsta	   kosti	   þungur	   steinn	   í	   götu	   fyrirtækja	   sem	  

byggja	   vilja	   upp	   kvik	   færni	   á	   miklum	   óvissutímum	   ef	   meta	   á	   gildi	   hennar	   út	   frá	  

útkomum.	  

Sé	  markaður	  svo	  kvikull	  að	  þau	  þurfi	  stöðugt	  að	  umbreyta	  sér	  er	  ljóst	  að	  mikil	  áhætta	  

er	   fólgin	   í	   	  þátttöku	  á	  slíkum	  markaði	  og	  ólíklegt	  að	  uppbygging	  kvikrar	   færni	  muni	  

dempa	  almennilega	  áhrif	  þess	  samanborið	  við	  kostnað.	  Kvik	  færni	  nýtist	  fyrirtækjum	  

á	  mjög	  kvikum	  mörkuð	  skammt	  enda	  ljóst	  að	  þær	  stöðugu	  breytingar	  sem	  fyrirtæki	  

þyrftu	  að	   fara	   í	   gegnum	  til	   að	  viðhalda	  kvikri	   færni	   sinni	  eru	  allt	  eins	   líklegar	   til	   að	  

hafa	  öfug	  áhrif	  á	  árangur	  þeirra.	  

6.3. Kvik	  færni	  og	  árangur	  
Þegar	  rætt	  er	  um	  fyrirtæki	  og	  árangur	  er	   í	  mörg	  horn	  að	   líta.	  Mikilvægt	  er	  að	  rugla	  

ekki	  saman	  þeim	  tveim	  merkingum	  sem	  setningin	  árangur	  og	  kvik	  færni	  getur	  vísað	  

til.	  Merkingar	  setningarinnar	  eru	  þó	  vissulega	  náið	  tengdar.	  Annars	  vegar	  getum	  við	  

skoðað	  hvort	  fyrirtæki	  geti	  á	  árangursríkan	  hátt	  byggt	  upp	  eitthvað	  sem	  kalla	  má	  kvik	  

færni	   og	   er	   þar	   ekki	   tekið	   tillit	   til	   hversu	   vel	   fyrirtækjum	   gengur	   með	   slíka	   færni	  

heldur	   aðeins	   hvort	   þeim	   tekst	   að	   umbreyta	   sér.	   Hins	   vegar	   getur	   kvik	   færni	   og	  

árangur	  tekið	  til	  þess	  hvert	  samband	  árangurs	  fyrirtækja	  á	  markaði	  sé	  við	  kvika	  færni.	  	  

6.3.1. Áhrifarík	  uppbygging	  kvikrar	  færni	  
Þegar	   rætt	   er	   um	   hvort	   byggja	   megi	   upp	   kvika	   færni	   á	   árangursríkan	   hátt	   í	  

fyrirtækjum	  er	   rétt	   að	   staldra	   við	   og	   velta	   því	   fyrir	   sér	   hvað	   spurningin	   felur	   í	   sér.	  

Árangursrík	   uppbygging	   kvikrar	   færni	   byggir	   að	   miklu	   leyti	   á	   skilgreiningu	   okkar	   á	  

árangri.	  Ekki	  er	  hér	  tekið	  tillit	  til	  þess	  hversu	  áhrifarík	  hin	  uppbyggða	  kvika	  færni	  er	  á	  

almennum	  markaði.	  Aðeins	  er	  metið	  hvort	  fyrirtæki	  geti	  umbreytt	  sér.	  	  

Vel	  má	  finna	  fyrir	  því	  rök	  að	  byggja	  megi	  upp	  eitthvað	  sem	  kalla	  mætti	  kvika	  færni	  en	  

það	  þarf	  að	  gerast	  á	  réttum	  forsendum.	  Ef	  við	  metum	  kvika	  færni	  einungis	  út	  frá	  því	  

hversu	  vel	  henni	  tekst	  umbreytingin	  sjálf,	  óháð	  því	  hver	  útkoman	  á	  markaði	  er,	  þá	  er	  
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mun	  auðveldara	  að	  færa	  rök	  fyrir	  kvikri	  færni.	  Sem	  slík	  væri	  kvik	  færni	  aðeins	  skoðuð	  

út	  frá	  þeim	  gildum	  sem	  fyrirtæki	  leggja	  til	  grundvallar	  árangursríkum	  breytingum	  og	  

hversu	  vel	  þær	  falla	  að	  skipulagi	  þeirra129.	  Jafnvel	  mætti	  meta	  kvika	  færni	  aðeins	  út	  

frá	   því	   hvort	   fyrirtæki	   eru	   fær	   í	   að	   umbreyta	   sér,	   óháð	   því	   hversu	   vel	   hver	  

umbreyting	   heppnast,	   en	   ólíklegt	   má	   samt	   teljast	   að	   fyrirtæki	   meti	   kvika	   færni	   á	  

þeim	  forsendum.	  Gagnrýnendur	  hugtaksins	  vilja	  þó	  margir	  meina	  að	  kvik	  færni	  geti	  í	  

raun	   aðeins	   veitt	   slíka	   tryggingu,	   það	   er	   að	   fyrirtæki	   geti	   umbreytt	   sér	   án	   tillits	   til	  

þess	   hversu	   vel	   umbreytingin	   gengur	   upp	   eða	   hvaða	   árangri	   hún	   skilar	   (technical	  

fitness)130.	  

Kvik	   færni	  byggir	  óneitanlega	  á	  endurteknum	  aðgerðum,	   fyrri	   slóðum	  fyrirtækja	  og	  

ákveðnum	   lærdómi131.	   Hinar	   endurteknu	   breytingar	   þurfa	   því	   að	   vera	   réttmætar	  

gagnvart	   hinni	   endanlegu	   umbreytingarfærni	   þeirra,	   það	   er	   breytingarnar	   verða	  

ávallt	  að	   tengjast	  náið	  þeirri	   færni	   sem	   fyrirtækið	  vill	  búa	  yfir.	   Sífelld	  umbreyting	  á	  

mannauði	   mötuneytis	   einhvers	   fyrirtækis	   byggir	   til	   dæmis	   ekki	   endilega	   upp	  

tilætlaða	  kvika	   færni	   fyrirtækisins.	  Þannig	  verða	   fyrirtæki	   sífellt	  að	  átta	   sig	  á	  hvaða	  

umbreytingar	   þau	   vilja	   að	   eigi	   sér	   stað	   og	   hvort	   þær	   styðja	   við	   kvika	   færni	  

fyrirtækisins.	  	  

Umbreytingarnar	   verða	   líka	   að	   hafa	   sameiginleg	   gildi	   í	   hvert	   skipti.	   Endurteknar	  

umbreytingar,	  en	  á	  mjög	  mismunandi	  þáttum,	  þurfa	  ekki	  að	  leiða	  til	  kvikrar	  færni	  ef	  

þeir	  tengjast	  ekki.	  Ein	  umbreyting	  í	  vöruþróun	  og	  önnur	  á	  mannauði	  þarf	  því	  ekki	  að	  

byggja	  upp	  kvika	  færni	  þar	  sem	  umbreytingarnar	  geta	  verið	  mjög	  mismunandi.	  Með	  

þessu	  er	  ekki	  verið	  að	  segja	  að	  öll	  færni	  nýtist	  aðeins	  við	  einar	  aðstæður	  heldur	  mega	  

gildi	   þeirra	   ekki	   skarast	   hverju	   sinni.	   Öll	   færni	   byggist	   upp	   og	   styrkist	   með	  

endurtekningu	   og	   þarf	   endurtekningin	   því	   að	   byggja	   á	   sömu	   eða	   sambærilegum	  

gildum	  í	  hvert	  skipti132.	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

129	  Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102.	  
130	  Helfat, C. E., Finkelstein, S., Mitchell, W., Peteraf, M., Singh, H., Teece, D. J., 
o.fl. (2007). Eins	  og	  það	  birtist	  í	  Teece, D. J. (2007). Ekkert blaðsíðutal.	  
131	  Teece, D. J. (2007). Ekkert blaðsíðutal.	  
132	  Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006). Bls 917-955.	  
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Tæknilega	  séð	  er	  því	  mögulegt	  að	  byggja	  upp	  eitthvað	  sem	  kalla	  má	  kvika	  færni	  en	  

ekki	   endilega	   út	   frá	   þeim	   forsendum	   sem	   kenningasmiðir	   kvikrar	   færni	   ætluðu	   í	  

upphafi.	   Það	   er	   ekki	   víst	   að	   uppbygging	   á	   kvikri	   færni	   sé	   fýsileg	   fyrirtækjum	   enda	  

getur	  hún	  verið	  bæði	  áhættusöm,	  tímafrek	  og	  dýr.	  Það	  leiðir	  okkur	  þó	  að	  síðari	  hluta	  

spurningarinnar	   sem	   skoðar	   áhrif	   kvikrar	   færni	   á	   árangur	   og	  

langtímasamkeppnisforskot	  fyrirtækja.	  

6.3.2. Áhrif	  kvikrar	  færni	  á	  langtíma	  árangur	  og	  samkeppnisforskot	  
Er	   tenging	   milli	   kvikrar	   færni	   og	   langvarandi	   samkeppnisforskots?	   Til	   að	   svara	  

spurningunni	  er	  nauðsynlegt	  að	  skoða	  ýmsa	  þætti	  sem	  þegar	  hefur	  verið	  rætt	  um	  á	  

borð	  við	  umhverfisaðstæður,	  eiginleika	  kvikrar	  færni	  almennt	  og	  fleira.	  Síðast	  en	  ekki	  

síst	   þarf	   að	   skoða	   alla	   þætti	   spurningarinnar	   út	   frá	   skynsemissjónarmiðum,	   enda	  

virka	  hlutirnir	  oft	  vel	  á	  blaði	  en	  eru	  illvígari	  í	  raunveruleikanum.	  

Upprunalegar	  hugmyndir	  David	  J.	  Teece	  og	  fleiri	  hugmyndasmiða	  kvikrar	  færni	  gerðu	  

ráð	  fyrir	  því	  að	  kvik	   færni	  gæti	  útskýrt	  betur	   langtímasamkeppnisforskot	   fyrirtækja.	  

Málið	  er	  þó	  alls	  ekki	  svo	  einfalt	  og	  greinir	  fræðimönnum	  hér	  talsvert	  á.	  Margir	  vilja	  

meina	  að	  það	  að	  fyrirtæki	  búi	  yfir	  kvikri	  færni	  leiði	  eitt	  og	  sér	  ekki	  til	  þess	  að	  fyrirtæki	  

öðlist	   langtímasamkeppnisforskot	   og	   geti	   þvert	   á	   móti	   haft	   öfug	   áhrif133	   á	   meðan	  

aðrir	  sjá	  kvika	  færni	  sem	  grunn	  uppbyggingu	  á	  langtímasamkeppnisforskoti134.	  

Eins	   og	   áður	   hefur	   komið	   fram	   byggir	   samkeppnisforskot	   fyrirtækja	   á	   bæði	   ytri	  

þáttum	   þess	   markaðar	   sem	   þau	   keppa	   á	   og	   innri	   þáttum	   þeirra.	   Innri	   þættir	  

fyrirtækja	  byggja	  á	  færni	  þeirra	  til	  að	  skapa	  kjarnafærni	  sem	  aðgreinir	  þau	  frá	  öðrum	  

samkeppnisaðilum	  og	  er	   sú	   færni	  byggð	  á	   ferlum,	  endurtekningu	  og	   lærðri	  hegðun	  

við	  stjórnun	  á	  auðlindum	  þeirra135.	  Það	  er	  því	  ljóst	  að	  uppbygging	  á	  kvikri	  færni	  þyrfti	  

að	  byggja	  á	  endurteknum	  breytingum	  og	  árangur	  þeirra	  hugsanlega	  takmarkaður.	  	  

Hið	   fyrsta	   sem	   skoða	   þarf	   í	   þessum	   efnum	   er	   fýsileiki	   þess	   að	   byggð	   sé	   upp	   kvik	  

færni.	   Eins	  og	  áður	  hefur	  verið	   rætt	  þá	  getur	  uppbygging	  á	  kvikri	   færni	   verið	  bæði	  

tímafrek	   og	   kostnaðarsöm	   og	   því	   alls	   ekki	   sjálfgefið	   að	   fyrirtæki	   byggi	   upp	   slíka	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

133	  Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). Bls 1105-1121.	  
134	  Teece, D. J. (2007). Ekkert blaðsíðutal.	  
135	  Belcher,	  Hassard	  og	  Procter.	  (1996).	  Bls	  25 	  
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færni136	   enda	   þarf	   að	   viðhalda	   henni	   eins	   og	   annarri	   færni	   sem	   fyrirtæki	   búa	   yfir.	  

Þannig	   hefur	   tenging	   kvikrar	   færni	   við	   lærða	   og	   endurtekna	   hegðun137	   verið	  

umtalsefni	  margra	  fræðinga	  á	  síðustu	  misserum.	  	  	  

Fýsileiki	   í	   uppbyggingu	   á	   kvikri	   færni	   er	   þó	   nokkrum	   höftum	   háður.	   Þar	   sem	   kvik	  

færni	   leitast	   við	   að	   umbreyta	   færni	   fyrirtækis	   og	   auðlindum	   þess	  má	   leiða	   að	   því	  

líkum	   að	   kvik	   færni	   sé	   ekki	   beinn	   árangursþáttur	   í	   grunnuppbyggingu	   á	  

samkeppnisforskoti	   fyrirtækja.	   Fyrirtæki	   á	   mjög	   stöðugum	  mörkuðum	   geta	   þannig	  

byggt	  upp	  samkeppnisforskot	   sitt	  án	  þess	  að	  búa	  yfir	   kvikri	   færni138.	  Nýting	  kvikrar	  

færni	   á	  mjög	   stöðugum	  mörkuðum	  er	   því	  mjög	   takmörkuð.	   Jafnframt	   er	   slík	   færni	  

erfið	   í	   uppbyggingu	   á	   mjög	   kvikum	   mörkuðum	   sökum	   tengingar	   hugtaksins	   við	  

endurtekningar.	  	  

Kostnaður	   og	   tími	   spilar	   einnig	   stórt	   hlutverk	   í	   þessum	   efnum.	   Fyrirtæki	   þurfa	   að	  

meta	  hverju	  sinni	  hver	  kostnaður,	  beinn	  og	  óbeinn,	  er	  við	  uppbyggingu	  á	  kvikri	  færni	  

til	   móts	   við	   þann	   ávinning	   sem	   þau	   hugsanlega	   uppskera.	   Því	   stærri	   sem	  

breytingarnar	  eru,	  því	  meiri	  er	  kostnaðurinn.	  	  

Eisenhardt	  og	  Martin	  hafa	  bent	  á	  að	  kvik	  færni	  á	  tímum	  hverfulla	  breytinga	  taki	  á	  sig	  

annað	  form	  en	  við	  venjulegar	  aðstæður.	  Á	  slíkum	  tímum	  byggi	  fyrirtækið	  kvika	  færni	  

sína	   á	   einföldum	   viðmiðum	  og	   gildum.139	   Að	  mati	   höfundar	   er	   þó	   of	   djúpt	   í	   árinni	  

tekið	   þegar	   rætt	   er	   um	   kvika	   færni	   út	   frá	   einföldum	   viðmiðum,	   hvort	   sem	   það	   er	  

almennt	   eða	   á	   tímum	   hverfulla	   breytinga.	   Að	   mati	   höfundar	   ættu	   Eisenhardt	   og	  

Martin	  frekar	  að	  tala	  um	  kvik-‐gildi	  sem	  fyrirtæki	  gætu	  tileinkað	  sér	  frekar	  en	  að	  talað	  

sé	   um	   færni.	   Helst	  myndi	   stöðugur	   lærdómur	   fyrirtækja	   lágmarka	   áhættu	   þeirra	   á	  

þessu	  sviði.	  	  

Fyrirtæki	  geta	  vissulega	  öðlast	  ákveðna	  færni	  í	  að	  umbreyta	  auðlindum	  sínum	  en	  slík	  

færni	  er	  engin	  trygging	  fyrir	  því	  að	  fyrirtæki	  öðlist	   langvarandi	  samkeppnisforskot	  á	  

markaði	   heldur	   gefur	   aðeins	   til	   kynna	   að	   fyrirtæki	   geti	   umbreytt	   sér	   miðað	   við	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

136	  Teece, D. J. (2007). Ekkert blaðsíðutal.	  
137	  Schreyögg, G., & Kliesch-Eberl, M. (2006). Bls 913-933.	  
138	  Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.	  
139	  Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). Bls 1105-1121.	  
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ákveðnar	  aðstæður	  og	  forsendur.	  Fyrirtæki	  geta	  þannig	  verið	  mjög	  fær	  í	  að	  umbreyta	  

sér,	   geta	   sett	   nýjar	   vörur	   á	  markað,	   þróast	  og	   farið	   inn	   á	  nýja	  markaði	   en	  um	   leið	  

dregist	  aftur	  úr	  með	  röngum	  breytingum.	  

Teece	  talar	  vissulega	  um	  færni	  fyrirtækja	  til	  að	  sjá	  fyrir	  tækifæri140	  en	  minnist	  ekki	  á	  

að	  þau	  verði	  að	  vera	  fýsileg.	  Helfat	  og	  félagar	  tala	  um	  að	  breytingar	  af	  hálfu	  kvikrar	  

færni	  verði	  að	  hafa	  tilgang141	  en	  tilgangur	  er	  ekki	  hið	  sama	  og	  fýsileiki.	  Þvert	  á	  móti	  er	  

ljóst	  að	  skilgreining	  Helfat	  og	  félaga	  forðast	  að	  tala	  um	  samkeppnisforskot.	  

Rannsóknir	  á	  hugtakinu	  kvik	  færni	  og	  tengingu	  þess	  við	  samkeppnisforskot	  eru	  mjög	  

fáar	  og	  hafa	  flestar	  verið	  gerðar	  yfir	  stutt	  tímabil.	  Nauðsynlegt	  er	  að	  slíkar	  rannsóknir	  

séu	   gerðar	   yfir	   lengra	   tímabil	   svo	   réttmæti	   þeirra	   sé	   hærra.	   Þær	   rannsóknir	   sem	  

gerðar	   hafa	   verið	   hafa	   þó	  margar	   hverjar	   sýnt	   fram	   á	   einhver	   jákvæð	   tengsl	   milli	  

kvikrar	  færni	  og	  samkeppnisforskots	  fyrirtækja142.	  Margir	  hafa	  þó	  gagnrýnt	  framgang	  

og	  niðurstöður	  rannsóknanna	  og	  því	   ljóst	  að	  nauðsynlegt	  er	  að	  fleiri	  rannsóknir	  séu	  

gerðar	  og	  yfir	  lengra	  tímabil.	  	  

Ljóst	  má	  þó	  vera	  frá	  því	  sem	  að	  ofan	  hefur	  verið	  skrifað	  að	  ekki	  er	  bein	  tenging	  milli	  

kvikrar	  færni	  og	  langtímasamkeppnisforskots.	  Um	  leið	  og	  mögulegt	  getur	  verið	  fyrir	  

fyrirtæki	   að	   byggja	   upp	   eitthvað	   sem	  kalla	  má	   kvika	   færni	   þá	   er	   ljóst	   að	   slík	   færni	  

getur	  ekki	  verið	  tengd	  við	  samkeppnisforskot	  fyrirtækja	  eða	  metin	  úrfrá	  þeim	  árangri	  

sem	  fyrirtæki	  uppskera	  þar	  sem	  um	  er	  að	  ræða	  færni	   í	  umbreytingu,	  óháð	  fýsileika	  

breytinganna	  og	  þeim	  árangri	  sem	  þær	  skila143.	  	  

Tenging	  kvikrar	   færni	  við	  endurtekningu	  grefur	  enn	  frekar	  undan	  kenningum	  Teece	  

og	   fleiri	   þess	   efnis	   að	   útskýra	   megi	   stöðugt	   langtímasamkeppnisforskot	   fyrirtækja	  

með	  þeim	  óstöðugleika	   sem	  sífelldar	  breytingar	  kvikrar	   færni	  hafa	   í	   för	  með	  sér	  ef	  

viðhalda	  á	  færnisparti	  hugtaksins.	  	  

Eins	  og	  höfundur	  kom	  þó	  inn	  á	  getur	  langvarandi	  samkeppnisforskot	  fyrirtækja	  samt	  

einhverju	   leyti	   byggt	   á	   þeim	   þáttum	   sem	   kvik	   færni	   leggur	   upp	  með.	   Leiða	  má	   til	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  

140	  Teece, D. J. (2007). Ekkert blaðsíðutal.	  
141 Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102. 
142	  Arend, R. J., & Bromiley, P. (2009). Bls 75-90	  
143	  Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006). Bls 917-955.	  
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dæmis	   að	   því	   líkum	  að	   fyrirtæki	   sem	  náð	   hafa	   samkeppnisforskoti	   í	   einhvern	   tíma	  

hafi	   nýtt	   sér	   frumkvæði	   starfsmanna	   og	   lærdóm	   en	   slíkt	   getur	   þó	   ekki	   verið	   kvik	  

færni.	  Betra	  er	  að	  talað	  sé	  um	  ákveðin	  kvik	  gildi	  sem	  fyrirtæki	  tileinki	  sér	  og	  innleiði	  í	  

menningu	  sína.	  	  
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7. Helstu	  niðurstöður	  
Niðurstöður	   þessarar	   ritgerðar	   eru	   nokkuð	   viðamiklar	   enda	   hefur	   verið	   farið	   um	  

víðan	  völl	  og	  	  mörg	  sjónarmið	  komið	  fram.	  Ljóst	  má	  í	  upphafi	  vera	  að	  kenningar	  um	  

kvika	   færni	   eru	   í	   senn	   áhugaverðar	   og	   nytsamlegar	   fyrirtækjum	   sem	   þekkja	   vilja	  

betur	   inn	   á	   uppbyggingu	   samkeppnisforskots	   og	   þá	   sérstaklega	   við	   síbreytilegar	  

aðstæður.	   Hugtakið	   færni	   hefur	   þó	   verið	   ofnotað	   á	   síðastliðnum	   árum	   að	   mati	  

höfundar	  og	  hefur	  það	  að	  einhverju	  leyti	  áhrif	  á	  niðurstöður.	  

7.1. Er	  eitthvað	  til	  sem	  kallast	  kvik	  færni?	  	  
Já	   og	   nei.	   Kvik	   færni	   út	   frá	   upprunalegum	   hugmyndum	   kenningasmiða	   er	   ekki	  

raunsæ	   út	   frá	   núverandi	   rökum.	   Færa	  má	   fyrir	   því	   rök	   að	   hægt	   sé	   að	   byggja	   upp	  

eitthvað	  sem	  kalla	  megi	  kvika	  færni	  ef	  um	  er	  að	  ræða	  færni	  til	  umbreytingar	  á	  færni	  

fyrirtækja	  óháð	  áhrifum	  hennar	  á	  samkeppnisforskot	  og	  árangur.	  Slík	  færni	  hefur	  þó	  

takmarkað	  gagn	  meðan	  ekki	  hefur	  verið	  skoðað	  nægjanlega	  vel	  hver	  kostnaðurinn	  og	  

áhættan	   við	   slíka	   uppbygginu	   er	   samanborið	   við	   hugsanlegan	   árangur	   sem	   engin	  

trygging	  er	  fyrir.	  

7.2. Er	  kvik	  færni	  trygging	  til	  lengdar?	  	  
Nei.	  Kvik	   færni	  getur	  aldrei	   verið	   trygging	   fyrir	   samkeppnisforskots	   til	   lengri	   tíma.	   Í	  

fyrsta	  lagi	  munu	  fyrirtæki	  á	  markaði	  ávallt	  hafa	  ákveðna	  óvissu	  sem	  engin	  færni	  getur	  

tryggt	   fyrirtækið	   gegn.	  Á	  mjög	   stöðugum	  mörkuðum	  er	   til	   dæmis	   ekki	  mikil	   þörf	   á	  

kvikri	  færni	  í	  uppbygginu	  samkeppnisforskots.	  	  

Samkeppnisforskot	  er	  byggt	  á	  innri	  þáttum	  fyrirtækja	  á	  borð	  við	  stefnu,	  kjarnafærni	  

og	   auðlindum	   sem	   og	   ytri	   þáttum	   þess	   markaðar	   sem	   það	   keppir	   á.	   Tilgangur	  

kjarnafærni	  er	  einungis	  að	  reyna	  að	  útskýra	  framlengingu	  slíks	  samkeppnisforskots.	  

Þar	  sem	  öll	  færni	  fyrirtækja	  byggist	  upp	  á	  fyrri	  aðgerðum	  þeirra	  er	  ljóst	  að	  kvik	  færni	  

getur	   ekki	   tryggt	   áframhaldandi	   samkeppnisforskot	   við	   mjög	   breyttar	   aðstæður	   á	  

markaði	  og	  hverfular	  breytingar.	  

7.3. Er	  bein	  tenging	  milli	  langtímasamkeppnisforskots	  og	  kvikrar	  færni?	  
Nei.	   Ekki	   er	   um	   neina	   beina	   tengingu	   að	   ræða	   milli	   kvikrar	   færni	   og	  

langtímasamkeppnisforskots.	   Kvik	   færni,	   ef	   menn	   vilja	   öðlast	   hana,	   getur	   aðeins	  

verið	  mæld	  út	   frá	  þeim	  gildum	  sem	  hvert	   fyrirtæki	   setur	   sér	  um	  hvort	  umbreyting	  

hafi	  náðst	  eða	  ekki.	  	  
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7.4. Er	  óbein	  tenging	  milli	  langtímasamkeppnisforskots	  og	  kvikrar	  færni?	  	  
Já	  og	  nei.	  Ljóst	  má	  vera	  að	  fyrirtæki	  sem	  byggt	  hafa	  upp	  samkeppnisforskot	  til	  lengri	  

tíma	  hafa	  lagt	  þar	  oft	  til	  grundvallar	  ákveðna	  þætti	  sem	  kvik	  færni	  byggir	  á	  og	  getur	  

samband	   þeirra	   þátta	   við	   langtímasamkeppnisforskot	   verið	   óbeint	   en	   í	   slíkum	  

tilfellum	  er,	  að	  mati	  höfundar,	  réttara	  að	  tala	  um	  kvik	  gildi	  frekar	  en	  kvika	  færni.	  

7.5. Gerir	  tenging	  kvikrar	  færni	  við	  lærða	  og	  endurtekna	  hegðun	  það	  að	  
verkum	  að	  hún	  nýtist	  skammt	  á	  mjög	  kvikum	  mörkuðum?	  	  

Já.	  Ljóst	  er	  að	  tengsl	  milli	  umhverfisaðstæðna	  og	  kvikrar	  færni	  eru	  mjög	  mikil.	  Mjög	  

stöðugir	  markaðir	  hafa	  lítið	  við	  kvika	  færni	  að	  gera.	  Á	  móti	  kemur	  að	  óraunsætt	  er	  að	  

hægt	  sé	  að	  byggja	  upp	  kvika	  færni	  á	  mjög	  óstöðugum	  mörkuðum.	  Ástæður	  þess	  eru	  

einmitt	  þær	  að	  öll	  færni	  byggir	  að	  einhverju	  leyti	  á	  lærðri	  og	  endurtekinni	  hegðun	  og	  

slóðum	   fortíðar.	   Tíma	   tekur	   að	  byggja	  upp	   færni,	   hvort	   sem	  það	  er	   kvik	   færni	   eða	  

önnur	  færni,	  og	  mjög	  kvikar	  aðstæður	  þar	  sem	  bregðast	  þarf	  hratt	  við	  byggja	  ekki	  á	  

kvikri	   færni	   fyrirtækja	   en	   þau	   geta	   vissulega	   viðhaft	   kvik	   gildi	   sem	   hjálpa	   þeim	   að	  

takast	  á	  við	  breytingarnar.	  

Færni	  styrkist	  einnig	  með	  endurtekningu	  og	  þurfa	  fyrirtæki	  því	  að	  að	  fara	  endurtekið	  

í	   gegnum	   breytingar	   með	   svipuðum	   formerkjum	   svo	   færni	   geti	   myndast.	   Á	   mjög	  

kvikum	  mörkuðum	  er	  ekki	  víst	  að	  breytingarnar	  séu	  allar	  af	  þeim	  toga	  að	  þær	  nýtist	  

fyrirtækinu	   í	   færnisuppbyggingu.	   Sérstaklega	   á	   þetta	   við	   þegar	   fyrirtæki	   færast	   úr	  

stöðugu	  umhverfi	  og	  yfir	  í	  óstöðugt.	  Á	  slíkum	  tímum	  er	  færni	  fyrirtækja	  byggð	  á	  fyrri	  

aðstæðum	  á	  markaði	  og	  má	  kvik	  færni	  sín	  þá	  lítils.	  

7.6. Er	  hugtakið	  kvik	  færni	  í	  andstöðu	  við	  sjálft	  sig?	  	  
Já	  og	  nei.	  Að	  vissu	  leyti	  má	  færa	  fyrir	  því	  rök	  að	  hin	  sífellda	  umbreyting	  sem	  hugtakið	  

kvik	  ber	  með	   sér	  og	   fyrirtæki	  þyrftu	  að	   fara	   í	   gegnum	  til	   að	  öðlast	   kvika	   færni	   sé	   í	  

andstöðu	   við	   þá	   þætti	   sem	   hugtakið	   færni	   ber	   með	   sér.	   Færni	   byggist	   upp	   á	  

endurtekningum	   og	   skorðast	   við	   fyrri	   aðgerðir	   fyrirtækja	   en	   kvik	   byggir	   á	   sífellt	  

breytilegum	  aðstæðum,	  sérstaklega	  á	  óstöðugum	  mörkuð,	  og	  þyrfti	  fyrirtækið	  því	  að	  

eiga	   í	   sífelldum	   breytingum	   til	   að	   öðlast	   slíka	   færni.	   Fyrirtæki	  myndu	   á	   sama	   tíma	  

hætta	  á	  að	  glundra	  niður	  virðisskapandi	  færni	  og	  þeim	  stöðugleika	  í	  rekstri	  sem	  veitir	  

þeim	  árangur	  og	  samkeppnisforskot.	  



60	  

7.7. Hver	  er	  þáttur	  lærdóms	  í	  byggingu	  samkeppnisforskots	  fyrirtækja?	  	  
Lærdómur	  er	  mjög	  mikilvægur.	  Þáttur	  lærdóms	  í	  uppbyggingu	  á	  samkeppnisforskoti	  

fyrirtækja	   er	   kannski	   helsta	   vörn	   fyrirtækja	   gagnvart	   þeirri	   óvissu	   sem	   steðjar	   að	  

þeim	  hverju	  sinni.	  Mikilvægt	  er	  því	  að	  fyrirtæki	  reyni	  til	  hins	  ýtrasta	  að	  komast	  eins	  

nálægt	  og	  þau	  geta	  í	  að	  verða	  lærdómsfyrirtæki.	  Er	  þar	  mikilvægt	  að	  fyrirtæki	  nýti	  sér	  

ekki	   aðeins	   einfaldan	   lykkjulærdóm	   heldur	   leggi	   áherslu	   á	   tvöfaldan	   og	   þrefaldan	  

lykkjulærdóm	   og	   dragi	   þannig	   dýpri	   lærdóm	   af	   aðgerðum	   sínum.	   Fyrirtæki	   verða	  

þannig	  að	  spyrja	  sig	  hvort	  þau	  séu	  að	  gera	  hlutina	  rétt,	  hvort	  þau	  séu	  að	  gera	  réttu	  

hlutina	  og	  skoða	  síðast	  en	  ekki	  síst	  hvaða	  viðmið	  þau	  leggja	  til	  grundvallar	  þegar	  þau	  

ákveða	  hvort	  þau	  eru	  að	  gera	  rétt	  eða	  ekki	  og	  læra	  þannig	  hvernig	  lærdómur	  þeirra	  

skapast.	  

7.8. Eru	  til	  almennar	  reglur	  eða	  kvik	  gildi	  sem	  fyrirtæki	  geta	  fylgt?	  	  
Já.	  Þrátt	  fyrir	  að	  margir	  fræðimenn	  hafi	  bent	  á	  að	  kvik	  færni	  sé	  sértæk	  hverju	  og	  einu	  

fyrirtæki	   þar	   sem	   saga	   þeirra	   og	   fyrri	   aðgerðir,	   aðstæður	   og	   framtíðarplön	   eru	  

mismunandi	  þá	  er	  ljóst	  að	  ákveðnir	  þættir	  virðast	  hafa	  borið	  árangur	  hjá	  fyrirtækjum	  

sem	   leitast	   við	   að	   vera	  betur	   í	   stakk	  búin	  undir	   breytingar.	   Þættir	   á	   borð	   við	   virka	  

hugarflæðisvinnu,	   samskipti	   mismunandi	   deilda	   og	   samskipti	   við	   utanaðkomandi	  

sérfræðinga	  eru	  þættir	  sem	  fyrirtæki	  geta	  tileinkað	  sér	  en	  aldrei	  getur	  þó	  verið	  um	  

að	   ræða	   færni.	   Áhersla	   á	   þær	   undirstöður	   sem	   lagðar	   eru	   til	   grundvallar	   kvikrar	  

færni,	   á	   borð	   við	   lærdóm	   og	   frumkvöðlahugsun,	   ættu	   að	   vera	   hugfangnar	   hverju	  

fyrirtæki	  en	  sem	  leiðandi	  gildi	  frekar	  en	  færni.	  	  

7.9. Eru	  hugmyndir	  um	  kvika	  færni	  gagnslausar?	  	  
Nei.	  Þvert	  á	  móti	  eru	  þær	  mjög	  mikilvægar.	  Höfundur	  telur	  þó	  að	  umræða	  um	  kvika	  

færni	  sé	  á	  röngum	  slóðum.	  Undirstöður	  kvikrar	   færni	  eru	  góðar	  og	  þeir	  þættir	  sem	  

lagðir	  eru	  til	  grundvallar	  mikilvægir	  hverju	  fyrirtæki	  sem	  reynir	  að	  standa	  sig.	  Má	  þar	  

meðal	  annars	  nefna	  mikilvægi	  þess	  að	  fyrirtæki	  læri	  og	  skapi	  þannig	  þekkingu	  og	  hin	  

augljósu	   sóknarfærni	   sem	   falist	   geta	   í	   frumkvæði	   innan	   fyrirtækja.	   Þessir	   þættir	  

byggja	  þó	  ekki	  upp	  færni	  hjá	  fyrirtækinu	  og	  ætti	  því	  frekar	  að	  tala	  um	  kvik-‐gildi	  sem	  

fyrirtæki	  gætu	  tileinkað	  sér.	  
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8. Umræður	  og	  lokaorð	  
Kvik	   færni	   fyrirtækja	   er	   áhugavert	   efni	   til	   að	   skoða	   og	   vel	   þess	   virði	   að	   rannsaka	  

frekar	   út	   frá	   réttum	   forsendum.	  Mjög	  misjafnar	   skoðanir	   eru	   á	   hugtakinu	   og	   taka	  

þær	  að	  einhverju	  leyti	  mið	  af	  þeim	  viðmiðum	  og	  gildum	  sem	  fræðingar	  setja	  sér	  áður	  

en	  rætt	  er	  um	  hugtakið	  kvik	  færni	  og	  önnur	  hugtök.	  Að	  mati	  höfundar	  er	  oft	  vöntun	  á	  

að	   fræðimenn	   skoði	   kenningar	   út	   frá	   almennum	   skynsemissjónarmiðum.	   Einfölduð	  

gröf	  geta	  oft	  verið	  hjálpleg	  en	  eiga	  það	  til	  að	  einfalda	  vandann	  helst	  til	  of	  mikið	  og	  

fullyrða	  um	  of	  um	  orsakasamband	  ýmissa	  þátta.	  	  

Markaðsaðstæður	  hérlendis	   hafa	   á	   síðustu	  misserum	  hleypt	  nýju	   lífi	   í	   umræðu	  um	  

samkeppnisforskot	   fyrirtækja	   og	   árangur	   þeirra	   á	   markaði.	   Tilvalið	   er	   því	  

yfirstandandi	  tímum	  að	  umræðunni	  sé	  haldið	  lifandi	  og	  efnið	  rannsakað	  áfram	  þrátt	  

fyrir	  að	  gildi	  kvikrar	  færni	  séu	  ekki	  jafn	  mikið	  og	  í	  upphafi	  var	  gert	  ráð	  fyrir.	  Þau	  gildi	  

sem	  liggja	  að	  baki	  kenningum	  um	  kvika	  færni	  eru	  mörg	  góðra	  gjalda	  verð	  og	  verðug	  

til	  frekari	  rannsókna.	  	  

Ísland	  virðist	   í	  eðli	  sínu	  vera	  nokkuð	  óstöðugt	  í	  rekstrarlegu	  tilliti.	  Ástæður	  þess	  eru	  

meðal	   annars	   smæð	   hagkerfisins	   og	   þess	   gjaldmiðils	   sem	   notast	   er	   við.	   Í	   kjölfar	  

efnahagsþrenginga	   hérlendis	   árið	   2008	   hefur	   óstöðugleiki	   á	   markaði	   magnast	   til	  

muna.	   Íslenskt	   þjóðfélag	   er	   því	   kjörið	   til	   að	   rannsaka	   betur	   áhrif	   kvikra	   gilda	  

fyrirtækja	  til	  framtíðarárangurs.	  	  

Eins	  og	  höfundur	  kom	  inn	  á	  í	  ritgerðinni	  þá	  er	  eflaust	  erfiðast	  fyrir	  fyrirtæki	  að	  fara	  úr	  

stöðugu	   yfir	   í	   óstöðugt	   umhverfi	   sökum	   áhrifa	   fyrri	   slóða	   og	   lærdóms	   á	   færni	  

fyrirtækja.	  Íslenskur	  markaður	  hefur	  nú	  þróast	  úr	  því	  að	  vera	  frekar	  óstöðugur	  og	  yfir	  

í	  að	  vera	  mjög	  óstöðugur.	  Nú	  er	  því	  einstakt	  tækifæri	  til	  að	  skoða	  samkeppnisforskot	  

fyrirtækja	   til	   langs	   tíma	   og	   gæta	   sérstaklega	   að	   áhrifum	   þess	   þegar	   þau	   lenda	   í	  

miklum	   efnahagsþrengingum.	   Ísland	   getur	   því	   orðið	   kjörið	   til	   rannsókna	   á	  

langtímasamkeppnisforskot	   fyrirtækja	   sökum	   sinnar	   sérstöku	   stöðu.	   Það	   er	   því	  

mikilvægt	   á	   þessum	   tímapunkti	   að	   aukin	   áhersla	   sé	   lögð	   á	   rannsóknir	   á	  

langtímasamkeppnisforskoti	  fyrirtækja	  og	  áhrifum	  kvikra	  gilda	  á	  starfsemi	  þeirra	  sem	  

allra	  fyrst.	  	  
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8.1. Ráðleggingar	  til	  fræðimanna	  og	  fyrirtækja	  	  

Takmarkanir	   ritgerðarinnar	   eru	   nokkrar.	   Mótun	   hugtaksins	   hófst	   ekki	   fyrr	   en	   í	  

kringum	   1990	   og	   kenningar	   því	   margar	   brigðular.	   Kenningar	   hafa	   oft	   reynst	   í	  

andstöðu	   við	   hverja	   aðra	   og	   mikið	   vantaði	   upp	   á	   rannsóknir	   til	   stuðnings	   þeim.	  

Kenningasmiðum	   greindi	   oft	   mjög	   á	   og	   erfitt	   reyndist	   oft	   að	   taka	   afstöðu	   til	   allra	  

þátta	  og	  deilna.	  Ljóst	  má	  því	  vera	  að	  ýmislegt	  er	  ábótavant	  í	  kenningum	  fræðimanna	  

um	   kvika	   færni	   fyrirtækja.	   Af	   þeim	   ástæðum	   leggur	   höfundur	   til	   eftirfarandi	  

ráðleggingar	  til	  fræðimanna	  og	  fyrirtækja	  sem	  rannsaka	  vilja	  frekar	  áhrif	  kvikrar	  færni	  

eða	  kvikra	  gilda.	  

Tillaga	  1:	  Framkvæma	  þarf	  rannsóknir	  yfir	  langt	  tímabil.	  	  

Þrátt	  fyrir	  niðurstöður	  höfundar	  er	  verðugt	  er	  að	  skoða	  frekar	  þær	  undirstöður	  sem	  

kvik	   færni	   byggir	   á	   og	   er	   þar	   í	   ýmis	   horn	   að	   líta.	   Ef	   rannsaka	   á	   hugtakið	   frekar	   er	  

mikilvægt	   að	   slíkar	   rannsóknir	   séu	   gerðar	   yfir	   langt	   tímabil.	   Tilvalið	   er	   að	   hefja	  

rannsóknir	   fljótlega	   þar	   sem	   þær	   efnahagshremmingar	   sem	   ganga	   yfir	   þegar	  

ritgerðin	   er	   skrifuð	   geta	   verið	   mikilvægar	   ef	   fræðimenn	   vilja	   átta	   sig	   á	  

langtímaforskoti	   fyrirtækja	  og	  væri	  þá	   fýsilegast	  að	   rannsóknunum	  væri	   fylgt	  eftir	   í	  

gegnum	   núverandi	   efnahagslægð,	   enduruppbyggingartímabil,	   næstu	   uppsveiflu	   og	  

helst	  næstu	  efnahagsþrengingar.	  	  

Tillaga	  2:	  Samræma	  þarf	  skilgreiningar	  á	  hugtakinu	  og	  áhrifum	  þess.	  

Ein	   af	   ástæðum	   þess	   að	   ekki	   hefur	   verið	   mikið	   um	   rannsóknir	   á	   hugtakinu	   og	  

núverandi	  rannsóknir	  hafa	  fengið	  á	  sig	  talsverða	  gagnrýni	  er	  sú	  að	  fræðimenn	  eru	  oft	  

talsvert	   ósammála	   skilgreiningu	   á	   hugtakinu,	   áhrifum	   þess	   og	   hvernig	   best	   er	   að	  

nálgast	  það.	  Margir	  fræðimenn	  hafa	  tengt	  kvika	  færni	  beint	  við	  samkeppnisforskot	  á	  

meðan	  aðrir	  skoða	  hana	  einungis	  út	  frá	  gildum	  fyrirtækja.	  Sumir	  hafa	  reynt	  að	  bjarga	  

hugtakinu	   fyrir	   horn	  með	   því	   að	   tala	   um	   einfaldar	   reglur	   og	   viðmið	   í	   uppbyggingu	  

kvikrar	   færni	  á	  kvikum	  mörkuðum.	  Höfundur	  telur	  þó	  að	  slík	  viðmið	  byggi	  ekki	  upp	  

færni,	  enda	  hafi	  hugtakið	  verið	  ofnotað	  á	  síðastliðnum	  árum,	  heldur	  kvik	  gildi.	  	  
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Tillaga	  3:	  Varast	  ber	  að	  draga	  of	  stórar	  ályktanir	  um	  kvika	  færni	  fyrirtækja.	  	  

Að	  mati	  höfundar	  hefur	  orðið	  færni	  verið	  ofnotað	  síðastliðin	  ár.	  Fyrirtæki	  sem	  breytt	  

hafa	  sér	  í	  mikilli	  uppsveiflu	  hafa	  mörg	  verið	  sögð	  búa	  yfir	  mikilli	  aðlögunarfærni	  en	  í	  

mikilli	   niðursveiflu	   virðist	   sú	   færni	   fara	   fyrir	   lítið.	   Frægt	   dæmi	   er	   þar	   íslensku	  

bankarnir,	   Kaupþing,	   Glitnir	   og	   Landsbankinn,	   sem	   sigldu	   í	   þrot	   í	   kjölfar	  

efnahagsþrenginga	   árið	   2008.	   Ráðlegging	   höfundar	   til	   fræðimanna	   er	   því	   að	   draga	  

ekki	   of	   stórar	   ályktanir	   um	   færni	   fyrirtækja	   fyrr	   en	   sýnt	   hefur	   sig	   að	   hún	   sé	  

raunveruleg	  við	  fleiri	  en	  einar	  aðstæður.	  

Tillaga	  4:	  Nýta	  ætti	  þrefaldan	  lykkjulærdóm	  í	  meira	  mæli	  .	  	  

Höfundur	  leggur	  einnig	  til	  að	  fræðimenn	  skoði	  frekar	  áhrif	  þrefalds	   lykkjulærdóms	  í	  

athugunum	   sínum	   á	   kvikri	   færni	   og	   kvikum	   gildum	   fyrirtækja.	   Nýting	   tvöfalds	   og	  

þrefalds	   lykkjulærdóms	   er	   að	   mati	   höfundar	   besta	   leiðin	   til	   að	   verjast	   hverfulum	  

breytingum.	   Lærdómurinn	   þarf	   svo	   að	   eiga	   sér	   stað	   á	   öllum	   stigum	   breytinganna,	  

ekki	   aðeins	   eftir	   á	   enda	   ljóst	   að	   hún	   nýtist	   ekki	   inn	   í	   færni	   fyrirtækisins	   í	   þeim	  

aðstæðum	  sem	  þegar	  eru	  liðnar.	  

Tillaga	  4:	  Fyrirtæki	  ættu	  að	  tileinka	  sér	  kvik	  gildi.	  

Þrátt	  fyrir	  ágalla	  kvikrar	  færni	  er	  ljóst	  að	  margir	  þeir	  þættir	  sem	  að	  henni	  standa	  eru	  

góðra	  gjalda	  verðir.	  Leggur	  höfundur	  því	  til	  að	  fyrirtæki	  tileinki	  sér	  kvik	  gildi	  og	  geri	  

sitt	  besta	   til	  að	   innleiða	  þau	   inn	   í	  menningu	   fyrirtækisins.	  Meðal	  annarra	  má	  nefna	  

áherslu	  fyrirtækja	  á	  stöðugan	  lærdóm	  með	  kerfum	  sem	  styðja	  við	  hana	  og	  gildi	  sem	  

tryggja	  veg	  frumkvæðis	  innan	  fyrirtækisins.	  	  	  	  

Tillaga	  5:	  Nýta	  skyldi	  einstakar	  úrlausnir	  en	  með	  kvikum	  gildum	  

Mikilvægt	  er	  að	   fyrirtæki	  átti	   sig	  á	  þeirri	  óvissu	  sem	  ríkt	  getur	  á	  markaði.	  Fyrirtæki	  

þurfa	  þess	  vegna	  ákveðna	  staðfestu	  og	  sveigjanleika	  til	  að	  geta	  náð	  árangri.	  Á	  mjög	  

kvikum	  mörkuðum	  er	  mikilvægt	  að	  fyrirtæki	  meti	  aðstæður	  hverju	  sinni	  og	  nýti	  sér	  

einstakar	   úrlausnir.	   Fyrirtæki	   ættu	   þó	   að	   tileinka	   sér	   kvik	   gildi	   sem	   stutt	   geta	  

ákvörðunartöku	   hverju	   sinni	   og	   þannig	   ýtt	   undir	   þann	   sveigjanleika	   sem	   fyrirtæki	  

verða	  að	  búa	  yfir	  á	  kvikum	  mörkuðum.	  
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“Strategy	  without	  tactics	  is	  the	  slowest	  route	  to	  victory.	  	  
Tactics	  without	  strategy	  is	  the	  noise	  before	  defeat”	  

-‐	  Sun	  Tzu	  

	  

	  


