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Agrip

Ritgerdin fjallar um kvika faerni fyrirtaekja og hvort slik faerni getur nyst fyrirtaekjum i
leit peirra ad arangri og samkeppnisforskoti. David J. Teece kom fyrstur fram med
kenningar um hugtakid og hefur verid leidandi i rannséknum 3 pvi alla tid sidan. Farid
er yfir helstu kenningar og undirstodu hugtaksins og metid hversu vel pad nytist
fyrirtaekjum. Megintilgangur ritgerdarinnar er annars vegar ad skoda hvort kvik faerni
sé trygging fyrir langvarandi samkeppnisforskoti fyrirteekja og hinsvegar ad kanna
hvert gildi hugtaksins er 4 mjog kvikum morkudum, p.e. hvort pad nytist par sem

skyldi.

Nidurstodur eru i fyrsta lagi paer ad tenging kvikrar faerni vid endurtekningar og fyrri
adgerdir fyrirtaekja gera pad ad verkum ad kvik faerni er 4 engan hatt trygging fyrir
langtimasamkeppnisforskoti. | 6dru lagi nytist kvik faerni fyrirtaekja ekki vel 4 mjog
kvikum morkudum par sem feerni fyrirtaekja takmarkast ad vissu leyti vid fyrri feerni
beirra og adgerdir. Hofundur telur kvika faerni fela i sér akvedna moétsogn par sem
feerni myndast almennt og styrkist med aukinni notkun og myndi pvi fela i sér
stodugar breytingar & rekstrarfeerni fyrirtaekja an tillits til fysileika peirra. Mikilveegt
er pé ad fyrirtaeki hafi dkvedinn sveigjanleika til ad takast a vid breytingar og leggur
hofundur pvi til ad frekar verdi talad um kvik gildi sem fyrirtaki tileinki sér og innleidi

i menningu sina.



Formali

Sun Tzu sagdi eitt sinn ad stefna an adgerda vaeri haegasta leidin til sigurs en adgerdir
an stefnu veeru sidasta hljédid fyrir désigur. Setningin, sem lengi hefur stadid i
hofundi, lysir best ahuga hans & stefnumdtun fyrirteekja og asteedunni fyrir ritun
pbessa verkefnis. Hofundur hefur sérstakan dahuga a flestu sem vid kemur stjérnun og
stefnumorkun fyrirteekja og voru ritgerdarskrifin honum pvi baedi krefjandi,
skemmtileg og laerdémsrik. Pad er von hofundar ad um leid og ritgerdin verdi
lesendum i senn freedandi og skemmtileg geti hun ordid grundvollur fyrir adra

freedimenn til frekari rannsdkna a kvikum gildum fyrirteekja @ komandi timum.
Ritgerdin var skrifud a timabilinu 1. September 2009 - 19. Januar 2010 og er tileinkud
peim bonkum og fyrirteekjum sem ordid hafa gjaldprota i kjolfar efnahagsprenginga

sem hofust a islandi i lok &rs 2008.

Hofundur bakkar eftirfarandi adilum sérstaklega:

1. Einari Svanssyni, lektor. Fyrir hugmyndina ad ritgerdarefninu og émetanlega
adstod vid vinnslu og yfirferd ritgerdarinnar.

2. Kristni Agusti Fridfinnssyni fyrir yfirlestur & ritgerdinni.

3. Starfsfolki Vegagerdarinnar & Selfossi fyrir vinnuadst6duna @ medan rannséknir og
ritun stao yfir.

4. Sigranu Linu Sigurdardéttur fyrir yfirlestur a ritgerdinni.

Odrum peim sem med einhverjum heetti veittu adstod vid undirblning og vinnslu

ritgerdarinnar eda adstodudu hofund a timabilinu er einnig pakkad.

Bifrost, 19. jandar 2010

Kolbeinn Karl Kristinsson
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1. Inngangur
A timum mikilla breytinga er edlilegt ad upp komi umraeda um &arangur fyrirtaekja og

ekki sist vardandi samkeppnisforskot peirra. A hverju byggja fyrirtaeki
samkeppnisforskot sitt og hvernig naest darangur & markadi? Svor vid spurningum
pessum byggja vissulega & samspili margra patta sem tengjast baedi innvidum

fyrirtaekja og hinum ytri markadi sem pau keppa a.

Uppbygging 4 arangri og samkeppnisforskoti vid dkvednar adstaedur segir pd ekki
nema halfa séguna. Ad vidhalda samkeppnisforskoti og arangri til langframa hlytur
ad vera hid endanlega keppikefli flestra fyrirtaekja. Akvednir markadir taka ekki
miklum breytingum og geta jafnvel verid fyrirsjdanlegir og lausir vid mikla
samkeppni. A slikum mérkudum er gildi kvikrar faerni eflaust minna. Markadir eru pé
i flestum tilfellum ost6dugri og breytingar oft miklar og hverfular sem krefjast pess
ad fyrirteeki geti svarad & drangursrikan hatt og a réttum tima til ad vidhalda

samkeppnisforskoti sinu.

[ kjolfar meiri hrada & markadi og mikilla breytinga sem sifellt verda hja fyrirtaekjum
hafa kenningar og maédel verid préoud, medal annars a svidi breytingastjérnunar og
stefnumidadrar stjornunar. Médelin hjalpa fyrirtaekjum ad takast a vid breytingar
hverju sinni. Margir fredimenn telja ad kenningarnar hafi pé ekki enn utskyrt
fyllilega hverju arangur fyrirtaekja, sérstaklega peirra sem fara i gegnum miklar

breytingar, byggir 4 til lengri tima®.

A sidastlidnum 4rum hafa verid i préun kenningar sem ltta ad kvikri feerni fyrirtaekja
(dynamic capabilities). Nokkrar skilgreiningar hafa verid byggdar a hugtakinu en i
ritgerd pessari verdur hugtakid adallega skodad sem ,feerni fyrirtaekja til ad
sampeetta, byggja og umbreyta innri og ytri faerni til ad svara sifellt breytilegu
umhverfi sinu”?. Slik feerni byggir svo & umbreytingu @ audlindagrunni fyrirtaekija.
Margir freedimenn hafa komid med svipadar skilgreiningar en David J. Teece hefur
einnig talad um kvika feerni sem ,,feernin til ad skynja og mota taekifeeri og dgnir,

gripa teekiferi og til ad vidhalda samkeppnisforskoti sinu med pvi ad utvikka,

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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sampaetta, vernda og umbreyta dpreifanlequm og édpreifanlegum eignum”>. pannig

eiga fyrirtaeki ad geta adlagad sig ad breyttum markadsadstaedum.

pratt fyrir mismunandi nalganir ymissa fraedimanna er ljést ad megin gildi kvikrar
faerni liggja i umbreytingu & audlindum og faerni fyrirtaekja. Agreiningur fraedimanna
liggur frekar i pvi hvort kvik feerni leidi til langtimasamkeppnisforskots likt og

upprunalegar kenningar David J. Teece gerdu rad fyrir®.

Hugtakid kvik faerni byggir & tveimur ordum, annars vegar kvik sem taknar akvedna
hreyfingu eda breytingu og hins vegar feerni sem tulka ma sem getu fyrirteekisins til

ad na fram akvednum arangri eda nidurstodu®.

Faerni fyrirteekja er laerd, medal peirra sem innan fyrirtaekisins starfa, og er byggd 3
munstri i adgerdum fyrirteekisins vid lausn dkvedinna vandamala og framkvaemd
akvedinna verkefna®. Lausn vandamala sem byggir & spuna sem gengur upp er pvi

ekki ferni heldur deemi um einstaka lausn vid vandaméli (adhoc problem solving)’.

par sem feerni fyrirtaekja byggir & leerdri og munstradri hegdun (patterned behavior)
ma velta upp peirri spurningu hvort kvik faerni nytist fyrirtaekjum hugsanlega skammt
i dvissuadstaedum par sem miklar umbreytingar geta sifellt ordid a pvi sem fyrirteeki
telja sig kunna og peirri faerni sem pau leggja til grundvallar arangri sinum. Hvert er
gildi kvikrar faerni @ kvikum morkudum og getur slik feerni nyst i adstaedum par sem
viomid og pad sem adur hefur verid leert innan fyrirtaekisins tekur sifelldri
kuvendingu? Ljost ma vera ad hugtakid kvik feerni er margslungid en jafnframt mjog
ahugavert enda hefur litid sem ekkert verid ritad um pad hérlendis fra pvi ad
kenningasmidir erlendis hofu rannsdéknir sinar. Ritgerdin mun pvi rekja hugtakid kvik

faerni, helstu paetti pess og gildi.

3 Teece, D. J. (2007). Ekkert bladsidutal.

4 Teece, D., & Pisano, G. (1994). Bls 537-556.

5 AbsoluteAstronomy.com. (Artal 6pekkt).

6 Schreydgg, G., & Kliesch-Eberl, M. (2006). Bls 913-933.
7 Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.
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1.1. Adfer0dafraedi
Ritgerdin er fraedileg ad uppbyggingu. Rokin ad baki freedilegri uppbyggingu hennar

eru helst ad kenningar um kvika faerni eru skammt 4 veg komnar en pé nokkud
viofedmar. bvi er dhugavert ad skoda og meta hvar kenningar fredimanna standa

um pessar mundir adur en farid er Ut i frekari rannséknarvinnu.

Einnig er ljost ad rannsdknir pyrftu helst ad vera gerdar yfir langt timabil til ad syna
fram & langvarandi samkeppnisforskot fyrirtaekja. Heetta er 4 ad rannsokn a efninu 3
pessu stigi og & svo skommum tima myndi hafa lagt innra og ytra réttmeeti. Med
60rum ordum ad erfitt yréi ad alykta ad nidurstodurnar staedust i raunveruleikanum

og peim mun erfidara ad yfirfaera nidurstédurnar yfir a staerra pydi.

Ritgerdin er pvi aetlud sem kynning & hugtakinu fyrir islenska freedimenn og grunnur
til frekari rannsdkna par sem ekkert hefur til pess verid skrifad um hugtakid
hérlendis, ad hofundi kunnugum. Vid vinnslu ritgerdarinnar var adallega notast vid
fraedigreinar par sem adeins hafa verid gefnar Ut tveer baekur og var 6nnur peirra
adgengileg hofundi. Beekurnar eru pdé badar ad mestu byggdar upp & peim
fraedigreinum sem hofundur hafdi Ur ad moda og kemur pad pvi ekki ad sok. Einnig

var notast vid adrar bakur tengdar einstokum pattum ritgerdarinnar.

1.2.Rannsdéknarspurningar og mikilvaegi ritgerdar
Upphaf ritgerdarinnar ma rekja til pess ad héfundur hafdi samband vid leidbeinanda

sinn, Einar Svansson, og fékk frda honum hugmynd ad ritgerdarefninu. Fannst honum
bad dhugavert i 1jési peirra sviptinga sem pd voru i islensku atvinnulifi. | upphafi var
fyrireetlun hofundur ad skoda einstok fyrirtaeeki eda gera konnun en komst ad pvi,
eftir ndnari athuganir, ad mikid vantadi upp a freedilegan grunn hugtaksins. bréun
bess var svo umdeild ad vert var ad skoda fraedilegan grundvoll pess nanar adur en

frekari rannséknarvinna myndi eiga sér stad.

Rannséknarspurning ritgerdarinnar er tviskipt. Annars vegar hvort beint samband sé
a milli langtimasamkeppnisforskots fyrirtaekja og kvikrar feerni og hins vegar hvort
tenging kvikrar faerni vid leerda og endurtekna hegdun hai notkun hugtaksins 8 mjog

kvikum morkudum.
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Ritgerdin hefur priskipt gildi. | fyrsta lagi er hun innlegg inn i fraedilega umfjollun um
hugtakid kvik feerni og getur sem slik nyst islenskum fraedimonnum sem stefna a
frekari rannséknir & samkeppnisforskoti fyrirtaekja. H6fundi er ekki kunnugt um ad
sambaerileg ritgerd hafi verid ritud hérlendis og fannst honum pvi parft ad fyrsta
skrefid i athugunum & hugtakinu yrdi tekid. Lokaritgerd i vidskiptafraedi er tilvalinn

grundvollur til pess.

[ 68ru lagi getur ritgerdin haft gildi fyrir fyrirtaeki og stjérnendur & markadi. A peim
tima sem ritgerdin er skrifud eiga sér stad miklar hraeringar & markadi i kjolfar
efnahagshruns sem vard i landinu i arslok 2008. Fyrirteeki fara pvi morg i gegnum
breytingar og miklar sviptingar verda a audlindum peirra og faerni. Ritgerdin getur
hugsanlega lagt grunn ad betri skilningi & pvi hvernig samkeppnisforskot til lengri

tima er uppbyggt og hvort fysilegt sé ad proa med sér kvik feerni.

[ bridja lagi hefur ritgerdin persénulegt gildi. Hofundur hefur sérstakan ahuga &
stefnumorkun og stjérnun fyrirtaekja og er hdn pvi mikilveegt innlegg i
pbekkingargrunn hans og veitir honum jafnframt géda reynslu af ritun fraedilegra

ritgerda.

Ritgerdin mun leitast vid ad svara eftirfarandi spurningum: ,,Gerir tenging kvikrar
faerni vid laerda hegdun pad ad verkum ad hun nytist skammt & dvissutimum?" og ,,Er

bein tenging milli kvikrar faerni og langtimasamkeppnisforskots?”.

1.3.Uppbygging og prdun ritgerdar
[ 6drum kafla verdur farid almennt yfir hvernig samkeppnisforskot og &arangur

myndast. bar verda helstu hugtdk kynnt og skodad hvernig ytra og innra umhverfi
hefur ahrif 4 slika uppbyggingu. Meiri ahersla verdur pd 16gd & innra umhverfi
fyrirtaekja par sem kvik faerni byggir adallega 8 métun innri faerni til svorunar vid hinu

ytra umhverfi.

| bridja kafla mun héfundur svo leitast vid ad skilgreina hugtakid kvik faerni og helstu
paetti pess. Hugtakid er talsvert floknara og vidameira en margur kann ad halda og er
i ymis horn ad lita i peim efnum. | fjérda kafla mun héfundur fara i gegnum ségu
hugtaksins og préun peirra kenninga sem leitt hafa af sér skilning og skilgreiningu

freeGimanna a pvi.
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[ fimmta kafla pegar grunnur ad pekkingu lesanda, & annars vegar
samkeppnisforskoti og arangri fyrirtaekja og hins vegar 4 sjalfu hugtakinu kvik faerni,
hefur verid byggdur mun héfundur svo skoda hvernig fyrirtaeki byggja upp kvika
feerni og nyta hana sér til framdrattar samkvaemt kenningum fraedimanna. Notkun
slikrar faerni og uppbygging hennar er talsvert margpsett samkvaemt peim
fraedigreinum sem skrifadar hafa verid. | kaflanum mun héfundur medal annars

skoda leerdom fyrirtaekja, frumkveaedi, sampaettingu auk fleiri patta.

[ sjotta kafla & lesandi ad hafa hlotid ageeta undirstodupekkingu & hugtakinu kvik
feerni og hvernig pad nytist fyrirtaekjum og mun hofundur pvi i framhaldi skoda ahrif
hugtaksins og ahrifavalda. Hér er um ad raeda ymsa paetti sem ahrif geta haft a
hugtakid og paetti sem hugtakid getur haft ahrif 4. Ma par medal annars nefna ahrif
kvikrar feerni @ langtimasamkeppnisforskot, ahrif umhverfisadstaedna 4 kvika feerni
og fleiri paetti. Hér leitast hofundur vid ad svara meginrannsdknarspurningum sinum

og meta ad nokkru leyti gildi hugtaksins.

[ sibunda kafla mun héfundur svo draga saman nidurstddur sinar & skyran hatt, koma

med leidbeiningar til stjiérnenda og segja nokkur lokaord.
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2. Arangur og samkeppnisforskot fyrirtaekja

Samkeppnisforskot er keppikefli flestra

fyrirtaekja sem vilja standa sig. Umreaeda
Ytra

um hvernig slikt samkeppnisforskot naest umhverfi
5 kraftar Porters

er oft baedi flokin og vidfedm.

Samkeppnis-
Ljést ma vera ad undirstddum d&rangurs forskot
fyrirtaekja ma skipta i tvennt. Annars Innra
umhverfi
vegar ma skoda innvidi fyrirtaekja og hins augel;‘l‘ém

kjarnafeerni

vegar hinn ytri markad®. Fyrirtaeki na

Mynd 1: Samkeppnisforskot fyrirtaekja.
pannig arangri med pvi ad byggja upp Ssamansett einféldun 4 pattum

atvinnugreinasynar og audlindasynar. Byggt
skipulag ut fra innri pattum og stadsetja lauslega a (Ireland, Hoskisson og Hitt, 2009)

sig & pann hatt sem samkeppnisadilar peirra eiga erfitt med ad herma eftir.

Mismunandi er pd hvada aherslur eru lagdar til grundvallar skipulagi fyrirteekja og af
hverju pad maétast. Af peim 4dsteedum hafa kenningar um hid ytra og innra umhverfi
reynt ad skyra uppbygginguna betur. Pegar kemur ad samkeppnisforskoti fyrirtaekja
er pbo liklegt ad rétt blanda af baedi ytri adste@dum og innra umhverfi nytist
fyrirtaekinu i slikri uppbyggingu. Sjénarmidin utiloka ekki hvort annad og mismunandi
kenningar nd yfirleitt til beggja patta en med mismunandi dherslum. | ritgerd pessari
verdur po 16gd meiri dhersla @ ad skoda innra umhverfi fyrirtaekja og hvernig pad

studlar ad samkeppnisforskoti sem svorun vid hinu ytra umhverfi.

2.1.Ytra umhverfi fyrirtaekja og samkeppniskraftar
Kenningin um atvinnugreinamadelid (Industrial organization model) gerir rad fyrir ad

arangur fyrirtaekja byggi ad miklu leyti & ytri adsteedum pess markadar sem
fyrirtaekid hefur kosid 4 keppa & og ad fyrsta skref fyrirtaekja sé pvi ad velja sér

fysilegan markad og maéta svo stefnu sina Gt fra markadsadstaedum?.

Michael E. Porter setti fram kenningu um fimm krafta markadarins til ad lysa pvi

hvernig ytri adsteedur eru uppbyggdar & mismunandi kroftum sem stedja ad

8 Swanger, N., & Gursoy, D. (2007). Bls 213-227.
9 Heracleous, L. (2003). Bls 9
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fyrirtaekinu en Porter skilgreinir pa sem samkeppnisstodu birgja, samkeppnisstodu
kaupenda, haettu & nyjum inngonguadilum, haettu & stadkvaemdavorum og loks
ndverandi samkeppni @ markadi'®. begar fyrirtaeki motar stefnu sina og stadsetur sig
a markadi er naudsynlegt ad pad meti hinn ytri markad og pau 6fl sem ad fyrirtaekinu

stedja hverju sinni.

2.2.Innra umhverfi fyrirtaekja og audlindasyn
Hin hlidin & uppbyggingu samkeppnisforskots er ad lita til innvida fyrirteekja og hvad i

pbeim byggir upp samkeppnisforskot peirra. Segja ma ad fyrirteeki séu samansafn
mismunandi audlinda og feerni sem virkja ma og stjérna & mismunandi vegu'.
Kenningin um audlindasyn er oftast nefnd til ségunnar pegar reett er um innra

umhverfi fyrirteekja i stefnumaorkun peirra.

Audlindasyn er samansafn kenninga sem gera rad fyrir ad samkeppnisforskot
fyrirtaekja sé byggt & feerni peirra til ad setja saman skipulag utan um rétta
samsetningu og notkun & sértaekum audlindum pess og feerni'?. Pannig sé erfitt fyrir
onnur fyrirtaeki ad byggja upp sambeerilega stefnu & pann veg sem dregur Uur
samkeppnisforskoti peirra. Mddelid gerir sem slikt rad fyrir ad fysilegur markadur sé

valinn Ut fra audlindum og haefni fyrirtaekisins en ekki 6fugt™.

N\ N\ N\

e Fyrirteaekio e Fyrirteekio e Hvernig geta e Vala « Velja skipulag
metur attar sig a audlindir og fysilegum sem nytir best
audlindir sinar, feerni sinniog geta markadi midad audlindir og
veikleika og hvad pad getur fyrirtaekisins  vio fyrri getu 4 hinum
styrkleika gertbeturen  skapad pvi forsendur valda markadi

samkeppnisadi samkeppnisfor
lar skot

Mynd 2 Audlindamddelid. Byggt ut fra (Ireland, Hoskisson og Hitt, 2009)
Eins og sést 8 mynd 2 gerir audlindamaddelid rad fyrir ad fyrirtaeki byrji 8 ad meta peer
audlindir sem pau bua yfir. A pessu stigi er mikilvaegt ad fyrirtaeki atti sig ekki adeins

a peim almennu audlindum sem pau bua yfir heldur meti hvada audlindir pess eru

10 Harvard Business School press. (2006) Bls 38
11

12 Stjornun ehf. (Artal 6pekkt)
13 Ireland, R. D., Hoskisson, R. E., & Hitt, M. A. (2009). Bls 16-18.
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sértaekar fyrirtaekinu og geti pvi nyst pvi i ad skapa sér samkeppnisforskot gagnvart
00rum fyrirtaekjum. bvi naest parf fyrirtaekid ad atta sig 4 peirri feerni sem pad byr
yfir. Faerni er byggd a floknum verkferlum innan fyrirtaekja og til grundvallar peim
liggur fyrri pekking peirra @ lausnum vid akvednum vandamalum og skiptir par mestu

kjarnafeerni fyrirtaekja™.

Samsetning sértaeekra audlinda fyrirtaekis og sértaekrar feerni pess mynda svo
samkeppnisforskot gagnvart 6drum fyrirtaeekjum. Med samkeppnisyfirburdi sina i
farteskinu leitar fyrirtaekid svo fysilegs markadar med taekifaeri par sem audlindir og
haefni fyrirtaekisins nytast sem best. Ut fra pvi métar fyrirtaekid svo stefnu sina og

/ . . 1
naer arangri sem er ofar medaltali markadar®.

2.2.1. Hvaod eru audlindir?
Adur en lengra er haldid er edlilegt ad spyrja peirrar einféldu spurningar, hvad

audlindir eru. Audlindir fyrirtaekja eru allt sem pau bua yfir sem tulka ma sem
uppsprettu virdis peirra’® og nytist peim til uppbyggingar & starfsemi og
stefnumaorkun sinni. Audlindir eru pvi oftar en ekki til i takmorkudu magni. Audlindir
geta baedi verid apreifanlegar og dapreifanlegar. Daemi um audlindir eru mannaudur,
hraefni, pekking, timi, vinnutaeki og fleira. Ekki eru allar audlindir jafn mikilvaegar

fyrirtaekjum i métun stefnu peirra og starfsemi.

Akvednar audlindir eru nokkud almennar og sameiginlegar med 68rum fyrirtaekjum &
markadi en adrar eru sérsteedari, oft séreign peirra og mattarstdlpi i starfsemi og

stefnu.

Ljést ma vera a0 oll fyrirteeki hafa einhverskonar audlindir. Likt og minnst hefur verid
a adur geta audlindir verid apreifanlegar og éapreifanlegar. bar sem oll fyrirtaeki bua
yfir audlindum er naudsynlegt ad skilgreina betur hvernig peer geta verid lykillinn ad

samkeppnisforskoti peirra og hafa pvi préast kenningar um VRIO likanid.

Samkveemt VRIO likaninu verda audlindir ad vera verdmaetar (hjalpa fyrirtaekinu ad

yfirstiga hindranir og nyta teekifeeri), fagaetar (mega ekki vera 3 feeri allra), erfidar i

14 Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533.
15 Jreland, R. D., Hoskisson, R. E., & Hitt, M. A. (2009). Bls 16-18
16 Princeston. (artal 6pekkt).
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eftirlikingu (til ad fyrirtaekié geti vidhaldid adgreiningu sinni) og sidast en ekki sist
verda peer ad nytast skipulagi fyrirtaekisins'’. Kappsmal fyrirtaekja er ad byggja upp

audlindir sem uppfylla adurtalin skilyrdi til ad pau geti skapad sér samkeppnisforskot.

2.2.2. Hvad er feerni fyrirtekja?
Adur en reett er um kvika faerni fyrirtaekja og gildi hugtaksins er naudsynlegt ad atta

sig 4 hvad médurhugtak pess ,,faerni” felur i sér og sidast en ekki sist hvad pad felur
ekki i sér. Ordabdkarskilgreiningin & hugtakinu er ,,hzfileiki til ad framkalla akvedna
utkomu®®. Utkoman getur badi verid i formi akvedinnar véru eda nidurstédu i kjolfar

einhverskonar adgerda og akvardana af halfu stjérnenda fyrirtaekis.

Til einfoldunar skulum vid taka daemi um isbud. | henni getur faernin verid skilgreind
sem geta afgreidslumannsins til ad utbua dkvedna gerd af is. Edli malsins samkvaemt
hlytur geta starfsmannsins ad byggjast & pvi ad hann geti fengid rétta nidurstodu
oftar en einu sinni. Heppnist afgreidslumanni isgerdin adeins einu sinni er varla um
mikla feerni ad reeda heldur frekar einstaka urlausn vandamals (ad-hoc problem
solving) eda hreinlega spuna (improvisation). Faerni byggist pannig upp og styrkist
med endurtekningunni'®. pvi oftar sem isgerdarmadurinn byr til isinn, pvi meiri

verdur faerni hans.

Augljést er pvi ad feerni fyrirtaekja byggir 4 endurtekinni hegdun (routine) sem
fyrirtaekid vidurkennir sem hina réttu vid uUrlausn a verkefni eda vandamali og hefur
borid drangur®®. Ljést ma einnig vera ad faerni varir ekki ad eilifu sé hun ekki notud.

21 . ’ ,
"> sem ma pyda sem ,,ef pu

Fraegt maltaeki segir ,,if you don’t use it, you will lose it
notar pad ekki, pa glatar pu pvi” og ma pad til sanns vegar feera pegar reett er um

feerni fyrirteekja.

Pad getur hins vegar gerst, pratt fyrir ad fyrirtaeki bui ekki yfir akvedinni feerni, ad
hun skapist vid urlausn vandamals, hvort sem um er ad raeda einstaka urlausn eda

spuna. bad er po undir pvi sjalfu komid ad fyrirteekid leeri af reynslunni. Fyrirtaekid

17 Gallagher, S. (1. névember 2007).

18 AbsoluteAstronomy.com. (Artal 6pekkt).

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 Hofundur 6pekktur
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verdur pannig ad draga leerdom af pvi sem pad gerir og hvernig pad leysir ur
vandamalum svo haegt sé ad nyta sér Urlausnina ad nyju og hefur pad pa hafid
uppbyggingu a faerni. Heppnist isgerd afgreidslumannsins vel og hann hefur dregid
leerdom af hefur hann hafid uppbygginu nyrrar feerni sem mun styrkjast med
aframhaldandi notkun hennar. Farid verdur dypra ofan i ahrif leerdédms sidar i

ritgerdinni.

2.2.3. Kjarnafaerni
Fyrirtaeki hafa misjafna faerni a élikum svidum og ekki nytist 6ll feerni til beinnar

verdmaetaskdpunar né heldur er hun o6ll lifsnaudsynleg. Ef litid er & innvidi fyrirteekja
er ljost ad audlindir peirra, apreifanlegar og dapreifanlegar asamt uppsafnadri

bekkingu og feerni er forsenda pess ad pau skapi svokallada kjarnaferni®.

Kjarnafeerni er su faerni fyrirtaekja sem veitir peim samkeppnisforskot gagnvart
00rum fyrirtaekjum. Su faerni fyrirteekja sem fyrirtaekid metur sem megingrundvoll
starfsemi sinnar og su faerni sem fyrirteekid gerir 6druvisi og betur en 6nnur fyrirtaeki
4 markadi®®. Han segir pvi til um hvernig megindrangur fyrirtakisins naest.
Kjarnafeerni er adalgrundvollur verdmaetaskdpunar fyrirteekis og motast stefna pess

ad miklu leyti ut fra henni.

Til ad feerni geti flokkast sem kjarnaferni purfa ad vera fyrir hendi akvednir
eiginleikar. | fyrsta lagi parf slik faerni ad vera erfid i endurmyndun af halfu
samkeppnisadila. Feerni sem samkeppnisadilar geta audveldlega hermt eftir getur
ekki byggt upp samkeppnisforskot fyrirtaekisins eda verid grundvollur ad arangri
bess. | 63ru lagi er mikilvaegt ad slik feerni opni nyja markadi fyrir fyrirtaekid og sidast

en ekki sist verdur hdn ad leggja mikid af morkum til meginstarfsemi pess®.

2.3.Samkeppnisforskot ut fra innri syn fyrirtaekja
Til ad draga saman pad sem & undan hefur verid raett er mikilveegt ad atta sig a pvi

hvernig samkeppnisforskot fyrirtaekja myndast. Likt og adur sagdi er annars vegar

22 Lee, I (1. juli 1999).

23 Quick Mamba. (Artal 6pekkt).

24 Value Based Management. (Artal opekkt).
25 Quick Mamba. (Artal 6pekkt).
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haegt ad horfa 4 ytri paetti og hins vegar innri. Samkeppnisforskot fyrirtaekja ut fra

innri syn byggist a réttri samsetningu a sértaekum audlindum pess og faerni®.

Audlindir fyrirtaekis mynda grundvall
feerni pess og su feerni sem ber af innan
bess kallast kjarnafaerni. Notkun a pessari
kjarnafeerni er grundvollur pess ad

fyrirtaekid geti byggt upp skipulag sem samkepp-

adgreinir pad fra 6drum fyrirtaekjum og
pbannig getur fyrirtaekio nad

samkeppnisforskoti®’.

Mynd 3 Samkeppnisforskot fyrirtaeekja. Byggt a
Hér er pd ekki nema half sagan s6gd enda (Ireland, Hoskisson og Hitt, 2009)

ljést ad kenningar um audlindamddelid taka ekki til breytinga sem ordid geta a
adsteedum fyrirtaekja og peirri faerni sem fyrirtaeki purfa ad bua yfir til ad yfirstiga
slikar breytingar. Er pad asteeda pess ad ritgerd pessi rekur ahrif og tilgang kvikrar

feerni i komandi koflum.

3. Hugtakio kvik faerni og tilgangur pess

i kjolfar hugleidinga um faerni og samkeppnisforskot fyrirtaekja er edlilegt ad i
framhaldi sé rynt betur i hugtakid kvik feerni. Segja ma ad audlindamédelid sé
megingrunnur kenninga um kvika faerni en markmid kenningasmida hugtaksins kvik
feerni er ad prdéa audlindakenninguna &afram til ad skilja betur hvernig
samkeppnisforskot fyrirtaekja skapast til lengri tima®®. Kvik feerni er eins og adur
sagdi ,,faerni fyrirtaekisins til ad sampaetta, byggja og umbreyta innri og ytri feerni til

2 , . . ,
729 Grunnur slikra breytinga er fundinn i

ad svara sifellt breytilegu umhverfi sinu
umbreytingu a peim audlindum sem fyrirtaekid leggur til grundvallar arangri sinum.
Fyrirtaekid 4 pannig ad vera betur i stakk buid til ad adlagast breytingum & markadi

hverju sinni.

26 Stjornun ehf. (Artal dpekkt).

27 Belcher, Hassard og Procter. (1996). Bls 25

28 Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). 1105-1121.
* Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). 509-533.
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Hugtakid kvik faerni er
flestum framandi enda

hefur hugtakid ekki

Langtima
samkeppn
isforskot

borid mikid & goma
almennings eda
freedimanna hérlendis
sidan hugmyndasmidir
pbess héfu rannsdknir

sinar.

Samkeppn
isforskot

Hugtakid kvik faerni er

baedi ungt, ad morgu

Mynd 4 Samkeppnisforskot fyrirtaekja. Byggt a (Ireland, Hoskisson og

leyti Omotad 08 i 2009). Framlengt med tilliti il kvikrar ferni.

kenningar pess margar

stutt 4 veg komnar. Margir freedimenn hafa gagnrynt hugtakié hardlega og sagt pad
baedi 6ljést, fela i sér dparfa tvitekningar (tautological) og skorti rannséknarvinnu®.
Gagnrynissjonarmid eru po ad morgu leyti af hinu géda og hafa hjalpad til vid frekari

maotun hugtaksins.

Likt og kom fram i fyrri koflum gera kenningar rad fyrir ad samkeppnisforskot
fyrirtaekja byggi medal annars a heefni peirra til ad byggja upp stefnu med sértaeka
lykilfeerni og sértaekar audlindir til grundvallar®®. pannig geti fyrirtaekid adgreint sig
fra 6drum fyrirtaekjum og nad samkeppnisforskoti 8 markadi.

Hér er p6 adeins half sagan s6gd pvi breytingar 4 markadi geta gert pad ad verkum
ad adkvedin haefni og audlindir sem byggja upp forskot fyrirtaekisins nytast ekki sem
skildi vid breyttar adstadur og par af leidandi missir fyrirtaekid samkeppnisforskot
sitt. Pannig geta dkvednar audlindir og faerni fyrirtaekisins jafnvel ordid pvi fjotur um

fot eftir ad breytingar hafa 4tt sér stad>2.

Af peirri dsteedu hafa kenningar og umraeda um hugtakid kvik faerni préast. Hun

30 Cepeda, G., & Vera, D. (2007). 426-437.
31 Stjornun ehf. (Artal 6pekkt).
32 Schreyogg, G., & Kliesch-Eberl, M. (2006). Bls 913-933.
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byggir & pvi ad fyrirteeki geti 6dlast sérstaka faerni i ad umbreyta og endurnyja
audlindir sinar og faerni til ad skapa fyrirtaekinu nyja kjarnafaerni og par af leidandi
dframhaldandi samkeppnisforskot.*®. Fyrirtaeki sem feeri i gegnum breytingar pyrfti
bvi ekki adeins venjulega rekstrarfaerni heldur einnig sérstaka faerni til ad umbreyta
og mota rekstrarfaerni pess til méts vid breytingar. A mérkudum par sem miklar
breytingar eiga sér stad er pvi dhugavert ad skoda tilvist og mikilvaegi pessara
kenninga. Ljost er po ad ymsir paettir hugtaksins virdast i andstodu vid fyrri kenningar

um eiginleika og uppbyggingu faerni.

3.1. Tilvist kvikrar feerni utskyrdo med stigveldi
Til ad skilja betur virkni kvikrar faerni og feerni almennt hafa verid byggdar kenningar
um stigveldisskiptingu faerni og syna paer hvernig feerni getur skapast 8 mismunandi

stigum eftir pvi hversu vidtaek hun er.

Venjuleg faerni fyrirtaekisins eda svokollud nullstodu-faerni (zero-level capabilities) er
su faerni sem gerir fyrirtaekinu kleift ad halda sér a floti, ad minnsta kosti til skemmri
tima®®. Um er ad raeda almenna faerni fyrirtaekisins i starfsemi pess eda svokallada
rekstrarfaerni. Sem daemi um rekstrarfeerni fyrirteekis ma nefna framleidslu a

akvedinni voru, dreifingu, veitingu a akvedinni pjonustu og svo framvegis.

Astaeda pess ad oft er talad um ad fernin dugi adeins til skemmri tima er su ad
kenningar um kvika feerni leggja upp med ad breytilegar adstadur muni krefjast
stighaerri feerni. A markadi med algjort jafnvaegi par sem litlar sem engar breytingar
eiga sér stad veeri pvi nog fyrir fyrirtaeki ad bua yfir venjulegri nullstddu-feerni®. pad
er po sjaldnast raunin og pvi hefur umraedan um stigveldisskiptingu feerni att talsvert

upp a pallbordid upp a sidkastid.

Faerni & haerra stigi er hver su faerni sem ekki getur talist med almennri faerni par sem
undirstédur hennar eru byggdar 4 hinni almennu feerni frekar en samhlida henni. bvi

er hér um er ad raeda faerni 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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fyrirtaekja heldur byggir 4 almennri faerni peirra med breytingum 3a henni og
Gtvikkun®®. HAn byggir pvi brd fra ntverandi skammtimadrangri til pess naesta og ytir

pbannig @ endanum undir langvarandi arangur fyrirtaekja.

Sem dami um stighaerri faerni ma nefna vorupréun en pad er yfirleitt ekki su faerni
sem er med beinum heetti virdisskapandi, ad minnsta kosti til ekki skemmri tima.
Voruproun byggir & grunnfaerni fyrirtaekisins til pess almennt ad framleida voru og
raedur vorupréunarfaernin breytingum og utvikkun framleidslufeerninnar. Likt og
Winter bendir p6 @ er mjog mismunandi hvad er grunnfaerni og hvad stigheerri faerni
eftir pvi hvad fyrirtaekid gerir’’. islensk erfdagreining sem er fyrst og fremst
rannsoéknar- og préunarfyrirtaeki geeti pvi tulkad vorupréun sem grunnfaerni sina a
medan ad Actavis, sem badi selur og prdar lyf geeti byggt grunnfaerni sina a

framleidslu og solu. Vorupréoun pess byggdi svo a faerni & haerra stigi.

Liést ma pvi vera ad feerni fyrirteekja er mismunandi og almenn rekstrarfaerni
fyrirtaekja dugar oft ekki alltaf til langs tima, sérstaklega ekki ef fyrirtaeki keppa &
breytilegum morkudum. Hugmyndir um stigveldisskiptingu faerni yta undir ad
eitthvad sé til sem kalla méa kvika feerni enda byggja kenningar hennar & faerni
fyrirtaekja til ad umbreyta eigin faerni og tileinka sér nyja. Gloggir lesendur sja ad slik
feerni yréi ekki byggd 4 almennri rekstrarfeerni peirra heldur styrir kvik faerni

breytingum og umfangi hennar’®.

3.2.Endurtekin hegdun og ferlar fortidar
Fyrirtaeki breyta yfirleitt at frd pvi sem pau hafa gert adur og draga af pvi reynslu

pbegar framtidarakvardanir eru teknar. bannig byggja fyrirtaeki upp feerni sina og
mynda dkvedid mynstur i hegdun sinni*’. Ny faerni fyrirtaekja er pvi dvallt takmorkud
ad einhverju leyti vid fyrri faerni peirra. Samkvaemt Winter og Zollo er kvik faerni, likt

og 6ll dnnur faerni, leerd og byggir @ munstri i hegdun’, pad er ad segja, hun byggir &

36 Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.

37 Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.

38D, 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 adgerdum sem eru nokkurn veginn eins i hvert skipti sem notast er

vid peer.

Breytingarnar sjalfar eru ekki endilega alltaf eins en su feerni sem parf til ad takast &
vid paer parf ad byggja @ somu gildum i hvert skipti par sem faerni styrkist med
notkun. An hinna sameiginlegu gilda vaeri ekki um feerni ad reeda heldur einstakar
urlausnir eda spuna likt og deemid um isgerdarmanninn skyrdi ageetlega fyrr i
ritgerdinni. Feerni byggist & pvi ad skapad er akvedid ferli (routine) sem fyrirtaekid
nytir sér vid urlausn vandamals og er vidurkennt af fyrirtaekinu sem fysilegasta
drlausn vandamals og hefur adur skilad arangri*!. Ferlid getur pé verid misjafnlega
fastmoétad. Kvik feerni parf pvi ad byggja a ferli og tekur mid af fortidaradgerdum

fyrirtaekja.

Til a0 skilja petta betur ma hugsa sér sundmann en feerni hans er til deemis ad synda
skridsund. Hun byggir pvi & endurteknum ferlum sem eru i grunninn avallt eins enda
hafa peir a6ur borid drangur og eru sampykktir af sundmanninum sem leid til ad
byggja upp faerni sina. Sundmadur 6dlast ekki haefni i skridsundi nema peir ferlar sem
hann byggir sund sitt 8 séu nokkurn veginn hinir sému i hvert skipti. bvi oftar sem
hann syndir, pvi meiri faerni 66last hann. Feera ma pvi fyrir pvi rok ad laerd hegdun sé

grundvollur fyrir kvika feerni fyrirtaekja.

Olikt sundmanninum, sem getur gengid ad pvi visu ad adferdir hans virka i flestum
tilfellum, par sem adstaedur i sundi eru yfirleitt paer somu, pa berjast morg fyrirtaeki
vid pa stadreynd ad adstaedur & markadi eru breytilegar. Pad pydir ad jafnvel pott
bau geti byggt upp faerni sem byggi 4 mynstri og leerdum ferlum sem veiti drangur vid
akvednar markadsadsteedur pa skyri pad ekki hvernig forskot peirra myndist til lengri

tima.

Kvik faerni byggir pvi ad miklu leyti 8 umbreytingu annarrar feerni Ut fra ferlum, laerdri
hegdun og munstrudum adgerdum (hvort sem pad er med tileinkun a nyrri haefni

eda breytingum 3a nuverandi). Samkvaemt kenningasmidum styrir kvik feerni pvi

41 Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533.
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breytingum & annarri feerni innan fyrirtaekisins*%. pad ad kvik feerni byggi, eins og
onnur feerni, & fastmotudum ferlum og endurtekinni hegdun er einmitt einn

grundvollur peirrar gagnryni sem komid hefur & hugtakid en fjallad verdur nanar um

pbad sidar.

42 Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.
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4. broun og upphaf kenninga
[ komandi kéflum mun héfundur fara yfir préun og upphaf peirra kenninga sem

maotad hafa hugmyndir fraeedimanna um kvika faerni. Hugtakid er ungt en a pd, pegar
betur er ad gad, reetur sinar ad rekja til ymissa eldri kenninga. Hugtakid ma stadsetja
innan stefnumidadrar stjéornunar en einnig ma finna upphaf farvegar pess i ymsum

060rum hornum sem ahugavert er ad skoda betur.

4.1.Fra prounarhagfraedi til métunar kenninga
Fullyrda ma ad kvik faerni sé ad miklu leyti hugarféstur David J. Teece en hann setti,

asamt nemendum sinum Gary Pisano og Amy Shuen, fyrst stuttlega fram hugtakid
kvik faerni i freedigrein arid 1990 og skrifadi sidar fyrstu greinina um pad arid 1994.
Pad er pvi ljést ad hugtakid kvik feerni er ekki komid mjog langt i préun samanborid
vid kenningar margra annarra hugtaka sem prdast hafa yfir aratuga skeid. Pad ma pvi
segja ad hugtakid byggi enn adeins a leidbeinandi rommum frekar en likonum™. Af
peim sokum hefur hugtakid oft verid gagnrynt fyrir ad vera 6modtad og oft & tidum
6ljést™. Grunnur hugtaksins er p6 margpattur og byggja akvednir peettir pess &
nokkud vel métudum kenningum. Ma par medal annars nefna kenningar um lserdém

fyrirtaekja, frumkvaedi og fleira.

pratt fyrir ad kenningar um kvika feerni séu ekki beint hagfraedilegar heldur miklu
frekar kenningar byggdar & frumkvodlaferni og stefnumidadri stjérnun (strategic
management)® pa er samt augljést ad hagfraedin hefur spilad sina rullu i métun
kenninganna. Fyrirbeerid sem nu er skyrt med ordasambandinu kvik faerni 4 raetur
sinar ad rekja allt aftur til préunarhagfreedinnar og grundvallast af kenningum um
djafnvaegi markada (disequilibrium) og hvernig fyrirteeki nd samkeppnisforskoti innan

beirra. Ahersla kvikrar faerni & ferla og fyrri adgerdir ma 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). Bis 83
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bréunarhagfraedinnar®. Ahersla kvikrar faerni & farni- og audlindasjénarmid ma

einnig rekja til kenninga Penrose um lykilfaerni fyrirtaekja fra 1950*.

par sem kenningar um kvika faerni byggjast ad miklu leyti 4 endurskodun fyrirtaekja a
innri starfsemi sinni er ljést ad kvik faerni byggir ad miklu leyti & kenningum um
hegdun fyrirtaekja (behavioral theories) sem ganga Gt fra pvi ad arangur fyrirtaekja
taki mikid mid af peim dkvordununum sem fyrirtaekid tekur hverju sinni*®. { 1jési pess
sjaum vid ad paeettir & bord vid leerdom fyrirtaekja, ferla, stjérnun og fleira tengjast

sterkum béndum vid hegdunarkenningar og kvika faerni*.

pratt fyrir ad hugtakid sé enn i mikilli préun og hafi fengid 4 sig talsverda gagnryni pa
er ljést ad ymsir peettir sem modta hugtakid eru gddra gjalda verdir og ahrifavaldar
pess nokkud skyrir. Hugtakid og kenningar pess eru enn i motun og morgum
spurningum er enn ésvarad en um leid er peim mun mikilveegara ad haldid verdi

afram ad skoda pad og proda.

4.2.Helstu model
A sidastlidnum arum hafa verid i préun nokkur médel sem syna hvernig kvik feerni

byggist upp. Eins og adur hefur komid fram er hugtakid ad mati margra freedimanna
enn svo 6motad ad ekki sé heegt ad tala um fullmotud likon heldur adeins

leidbeinandi ramma.

4.2.1. Mddel Teece fra 2007
par sem telja ma David J. Teece sem ,,gudfodur” upphaflegra kenninga um kvika

feerni er dvallt ahugavert ad skoda pau maédel sem hann hefur sett fram. Teece setti
arid 1997 fram maddel sem syndi uppbyggingu kvikrar faerni. Teece endurskodadi
madel sitt arid 2007 og vard modelid pd mun vidameira enda hofdu ymsar
endurskodanir att sér stad. Synir pad hversu mikil gerjun hefur att sér stad a stuttum

tima.

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 ad til grundvallar kvikri feerni liggi ndverandi audlindir, fortid fyrirteekja
og fyrri sl6dar sem skyri pa stodu sem fyrirtaeki eru i hverju sinni. beir paettir eru svo
grundvollur i uppbyggingu ferla fyrirtaekja og par af leidandi peirri faerni sem
fyrirtaeki bua yfir. Kvik feerni fyrirteekja byggist 8 premur skrefum: (1) ad skynja ny
teekifeeri, (2) ad gripa pau og umbreyta nuverandi faerni og audlindum og (3)
sampaetta vid hina nyju faerni. Farid verdur nanar i skrefin prju i kaflanum um notkun

kvikrar faerni.>°

i kjolfar

bess ad ‘ ¥
fyrirtaeki —
aripi ny dignagrunmur [N Ferhr —. “"' BB  (Tieikun) [ Endurstilling

teekifeeri og

umbreyti Mynd 5 Kvik feerni samkvaemt Teece (2007) samkvaemt Helfat og Peteraf (2009)
feerni  sinni

myndast svo nyir slédar fyrirteekisins og audlindir. Arangur fyrirtaekisins og
samkeppnisforskot pess er svo, samkvaemt Teece, bein afleiding kvikrar faerni annars
vegar og hinna nyju audlinda hins vegar>*. Merkilegt er ad sja hér ad Teece telur ad
utskyra megi samkeppnisforskot fyrirtaekja med beinni tengingu vid kvika feerni en

farid verdur betur i pad sidar.>

4.2.2. Mddel Zahra og fleiri fra 2000
Zahra og fleiri settu

arid 2006 fram nytt
model sem byggir i
grunninn & frumkveedi
fyrirtaekja. beir telja ad
frumkvaedi leidi af sér
audlindir fyrirteekja og

um leid geti pau byggt

Mynd 6 Kvik feerni samkvaemt kenningum Zahra og fleiri (2006)

50 Teece, D. J. (2007). Samkvaemt Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102.
51 Teece, D. J. (2007). Samkvaemt Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102.
52 Teece, D. J. (2007). Samkvaemt Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102.
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upp akvedid leerdomsferli’>.

Audlindirnar og leerdédmur innan fyrirtaekja byggja svo upp almenna feerni peirra
annars vegar og frekari pekkingu innan peirra hins vegar. Almenn faerni og pekking
leida svo til kvikrar faerni sem umbreytir svo aftur pekkingunni og almennu feerninni
og myndast pvi akvedin hringida. Feerni fyrirtaekja hverju sinni og pekking leidir svo til

meiri drangurs.>*

Ahugavert er vid kenningar Zahra og félaga ad beir gefa sér ekki ad arangur
fyrirtaekja sé bein afleiding kvikrar faerni heldur sé um ad reeda akvedid tvihlida
adstodarferli sem hjalpi til vid métun faerni og pekkingar fyrirtaekisins. Grundvollur
arangurs sé poé avallt falinn i fyrri skrefum maddelsins. Bein tenging kvikrar faerni er

bvi vid faerni og pekkingu en ekki vid sjalfan arangurinn.>

4.2.3. Mddel Eisenhardt og Martin fra 2000
Eisenhardt og Martin settu arid 2000 fram mjog einfalt mddel sem lysa atti

uppbyggingu kvikrar feerni. beir eru i grunninn nokkud sammala uppbyggingu Teece
en fella pé saman akvedna peetti og taka Ut adra. Eisenhardt og Martin telja ad
audlindir séu grunnur faerninnar sem leidi svo til kvikrar faerni og nyrra ferla. Kvik
feerni pess leidi svo beint af sér annars vegar uppgotvun nyrra audlinda og
umbreytingu & nuverandi audlindum og til samkeppnisforskots og arangurs hins

vegar *°.

Ahugavert  er

hér ad . .
Eisenhardt og —
; q — ————
Martin, likt og . +—
PI
Teece, Ieggja Mynd 7 Kvik feerni samkvaemt (Eisenhardt og Martin (2000)

aherslu 4 ad samkeppnisforskot megi rekja beint til kvikrar feerni fyrirtaekja frekar en

Obeint. bad er pvi ljost ad peir telja gildi kvikrar faerni metid at fra arangri fyrirteekja i

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.
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kjolfar breytinga en ekki adeins pvi hvort fyrirtaekjum tekst upp med pa breytingu

sem pau atla sér’’.

Arend og Bromiley telja ad kenningasmidum kvikrar feerni greini mjog a um
uppbyggingu hennar i médelum sinum®. Ljést ma p6 vera pegar pau eru skodud til
hlitar ad grunnur peirra er ad morgu leyti sameiginlegur. Oll médel gera rad fyrir ad
um sé ad raeda umbreytingu & samsetningu og stjérnun peirra audlinda og ferla sem
fyrirtaeki bua yfir og hvernig pad getur nyst fyrirtaeekjum. Ljost er pd ad

kenningasmidum greinir 4 um tengingu kvikrar feerni vid 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. Hagnyting kvikrar faerni

Likt og adur hefur komid fram snyst kvik feerni ad miklu leyti um faerni i umbreytingu
a audlinda- ,og par af leidandi, feernisgrunni fyrirteekja og hefur hoéfundur farid
adeins yfir skipulag hennar. Skilgreining hugtaksins og skipulag pess segir pd ekki
nema halfa séguna. Naudsynlegt er ad atta sig a pvi hvernig fyrirteeki geta byggt upp

slika feerni og hvernig hun nytist.

Pegar raett er um hvernig kvik faerni er byggd upp og hvernig hudn nytist er mikilvaegt
ad hafa i huga ad kvik feerni lytur ad morgu leyti somu I6gmalum og onnur faerni
fyrirtaekja. Morgum virdist pé 6ljést hverjar forsendur hennar eru i raun og veru. Vid

peirri spurningu eru nokkur svor og 6haett er ad segja ad pau séu margslungin.

Bowman og Ambrosini skiptu notkun kvikrar feerni i fjéora mismunandi paetti en peir
eru umbreytingarferli, nyting nuverandi audlinda, leerddmur og innleiding
(Reconfiguration processes, Levereging existing resources, learning and
integration)’. Teece skipti nytingu kvikrar faerni upp i skynjun og métun teekifaera,

nytingu taekifaera (seizing opportunities) og stjérnun 6gna og umbreytinga®.

Hér er um tveer mismunandi nalganir ad reeda en pegar betur er ad gad virdast
hofundar ad morgu leyti sammadla. Megininntak peirra er avallt umbreyting a
samsetningu og notkun & audlinda- og faernisgrunni fyrirtaekja og hvernig hann
studlar par af leidandi ad samkeppnisforskoti. Hofundur mun i komandi kéflum reeda
a einhvern hatt alla ddurnefnda paetti kvikrar feerni en mun fella saman einstaka

kafla ddurnefndra kenningasmida.

5.1.Skynjun
Umbreyting 4 feerni fyrirtaekja og audlindum peirra grundvallast til ad byrja med af

faerni peirra til ad sja fyrir peer breytingar sem verda & markadi. | pvi felst einnig
feerni peirra til ad skynja ny teekifeeri og geta med pvi métad paer breytingar sem

. s s .61
munu eiga sér stad 4 markadi®’.

59 Bowman, C., & Ambrosini, V. (2003). Bls 289-303.
60 Teece, D. J. (2007). Ekkert bladsidutal.
61 Teece, D. J. (2009). Bls 9
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Umbreyting @ audlindum og faerni fyrirtaekis ma sin litils nema fyrirtaeki 6dlist faerni i
skynjun @ markadsadstaedum og peim taekifeerum og égnum sem fyrir hondum er. Ad
sja fyrir breytingar og teekifeeri 8 markadi er, samkveemt kenningum um kvika faerni,

fyrsta skrefid i uppbyggingu fyrirtaekja 4 feerni til samraemis vid komandi breytingar.®?

A0 O0last feerni i ad sja fyrir égnir og taekifaeri getur verid talsvert erfidara en ad segja
pbad. Vissulega geta fyrirtaeki lagt mikid upp Ur greiningarvinnu og reynt ad heyra
sifellt hvernig markadurinn sleer en reynslan hefur synt ad fyrirteeki med oflugar
greiningardeildir hafa oft reynst brigdular pegar til lengri tima er litid. Bankastofnanir
a4 timum efnahagshrunsins & [slandi arid 2008 eru par 4gaetis deemi og lysa erfidleikar
peirra vel af hverju mikilveegt er ad rannséknir a hugtakinu séu gerdar yfir langt

timabil.

Faerni i skynjun parf ad byggja a sampykktum adferdum sem borid hafa drangur og
mé endurtaka vid mismunandi adstadur®®. Ahersla & frumkvaedi innan fyrirtaekja
getur po gert peim kleift ad moéta markadinn ad vissu leyti og sja stundum fyrir
breyttar adsteedur. Frumkvodlar sja oft upplysingar Ut fra 66ru sjénarhorni en adrir

og er ahersla 4 frumkvaedi pvi mjog mikilvaeg i uppbyggingu kvikrar faerni.

5.1.1. Frumkvaedi og frumkvédlamenning
Skynjun & breyttum adsteedum i nand eda breytingum sem nu pegar hafa skollid &

krefst pess ad fyrirtaeki beri med sér akvedna frumkvodlafeerni. Fyrirtaeki verda
pbannig ad geta séd ny takifeeri vid rikjandi adstaedur og umbreytingu @ ndverandi

adstaedum dsamt peim taekifaerum sem myndast vid slika umbreytingu®*.

Frumkvodlafeerni er floknari en margan kann ad gruna. Vissulega er mikilvaegt a0
radiod sé inn starfsfélk med frumkvodlahugsun og ad fyrirtaekid tileinki sér slik gildi.
Samkveemt kenningum um faerni fyrirtaekja er po ljost ad hun parf avallt ad byggjast
a adferdum sem vidurkenndar eru innan fyrirtaekisins og ma endurtaka likt og adur

hefur komid fram®. Breyti fyrirtaeki afurd sinni einu sinni til samraemis vid breyttar

62 Teece, D. J. (2007) Ekkert bladsidutal.

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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adsteedur a arangursrikan hatt er ekki heegt ad segja ad pad bui yfir frumkvodlafaerni
nema pad geti haldid afram ad sja fyrir taekifaeri, med somu adferdum, og svarad
peim a rétta vegu en pannig myndi myndast akvedid mynstur. Ad Obreyttu veeri
umbreyting fyrirtaekisins pvi einungis heppni, spuni eda einstdk uUrlausn (ad-hoc

problem solving)®.

Skilgreiningin & faerni annars vegar og ahersla kenninga um kvika faerni 4 frumkvaedi
hins vegar hafa saett mikilli gagnryni. Endurtekin munstrud hegdun sem byggir upp
feerni fyrirtaekis er i akvedinni andstodu vid frumkvodlahugsun sem leggur aherslu 8
ad brjota upp gamlar slédir og finna pess i stad nyjar. Margir hafa gengid svo langt ad
halda pvi fram ad hugtakid kvik faerni sé i dkvedinni andstddu vid sjalft sig par sem

‘kvik’ og ‘feerni’ byggist i raun upp & andstaedum pdlum®’.

Ljést ma vera ad frumkveaedi sem slikt getur ekki verid byggt a fyrirfram akvednum
ferlum eda endurtekningu. Gleymst hefur pd i umradunni um kvika faerni ad
umgjordin utan um frumkvodlahugsun fyrirtaekisins getur byggst a dkvednum ferlum
sem ma endurtaka pott frumkveedid sjalft [ati peim ekki. Pannig ma koma upp kerfi

sem studlar ad frumkvaedi innan fyrirtaekisins.

Pegar nyjar vorur eru préadar veeri til deemis farid i gegnum akvedid ferli sem midadi
ad pvi ad virkja hugvit starfsmanna, gagnryna hugsun og hugmyndaflug. Ferlid pyrfti
ad vera stodugt i gangi. Sem deemi meetti halda vikulega fundi par sem hugmyndir
vaeru raeddar a skipulagdan hatt og ferli veeri métad til ad audvelda hugmyndum
brautargengi. Reglulega veeru svo haldnir skipulagdir fundir par sem farid veeri yfir

stefnu fyrirtaekisins a skipulagdan hatt og starfsfélk hvatt til gagnrynnar umradu.

pratt fyrir ad virkjun @ nuverandi mannaudi hjalpi til vid frumkvodlastarf innan
fyrirtaekisins er ljost ad starfsfolk kemur og fer og vidvarandi frumkvodlafaerni ma
ekki byggja & einstaklingum. Mikilveegt er pvi ad fyrirteekid byggi upp
frumkvodlamenningu innan pess med skyrum markmidum, gildum og umgjord sem

vidheldur frumkvodlagildum.

66 Winter, S. G. (2003). Bls 991-995.
67 R Schreyogg, G., & Kliesch-Eberl, M. (2006). How dynamic can organizational
capabilities be? Bls 913-933.
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Ljést ma po vera ad feerni i frumkvaedi er eitthvad sem erfitt er ad syna fram @ med
kenningum par sem skynjun a taekifeerum er 3avallt had akvednum gildum sem
stjiérnendur leggja til grundvallar®®. Fyrirteeki geta pannig lagt aherslu &
frumkvodlagildi innan fyrirtaekisins med adur upptéldum pattum en hvort slikt leidir

til kvikrar feerni verdur skodad betur i komandi koflum.

5.2.Sképun nyrrar faerni
Skynjun & teekifeerum, haettum og breytingum er ekki ein og sér nesegjanleg til ad

00last kvika faerni. Faerni fyrirteekja til ad skapa nyja feerni i samraemi vid teekifeeri og
breytingar 4 markadi er eitt af mikilvaegustu pattum kvikrar faerni og i raun rokrétt
framhald af skynjun breytinga og uppgotvun teekifeera. Hvada audlindir eru
naudsynlegar til ad byggja upp nyja feerni hja fyrirtaekinu, hvernig getur fyrirteeki

skapad nyja kjarnafeerni og hvernig 66last pad faerni i ad umbreyta faerni sinni?

Pegar ny faerni er skopud parf fyrirtaeki ad atta sig & pvi hvada audlindir standa til
boda og hvernig pad getur nytt paer. Sifelld endurnyjun 4 audlindum getur verid
talsvert kostnadarsém og pad sama & vid um uppbyggingu a nyrri feerni®. Vid slika
myndun parf fyrirtaekid ad bua til nyja ferla sem pad vidurkennir sem hina réttu til ad

na fram peirri nidurstodu sem sost er eftir.

Pad tekur tima ad prda nyja feerni hja fyrirtaeki enda byggir hin a endurtekinni
hegdun, vidurkenndum ferlum og takmarkast ad vissu leyti vid fortid fyrirtaekisins og

ndverandi feerni pess’® enda ferlar pess oftar en ekki hadir innbyrdis.

Af somu astaedu getur oft verid erfitt fyrir onnur fyrirtaeki ad herma eftir lykilfaerni
fyrirtaekisins par sem hun &, hvort sem hudn er nyleg eda gomul, reetur sinar ad rekja
til grundvallarstarfsemi fyrirtaekisins.”* Med 68rum ordum ma segja ad par sem ny

feerni byggi 4 rotgréinni reynslu fyrirtaekja, tengist ymsum ferlum peirra og taki avallt

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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eitthvad mid af ndverandi faerni fyrirteekja pa verdi erfitt fyrir dnnur fyrirtaeki ad leika

eftir skdpun a nyrri lykilfaerni peirra’.

Vid vitum ad umbreyting og skdpun nyrrar feerni er mikilveeg en hvernig 6dlast
fyrirtaeki feerni i ad skapa nyja faerni? Likt og talad var um hér adan byggir faerni ad
vissu leyti & endurtekinni vidurkenndri hegdun og ferlum. Til ad byggja upp faernii ad
skapa nyja feerni parf hdn pvi ad vera endurtakaleg. Fyrirteeki purfa stodugt ad meta
markadinn og pd feerni sem pau purfa ad bua yfir til ad geta skapad sér
samkeppnisforskot. Eins og minnst var @ 46an er slikt talsvert kostnadarsamt og pvi
mikilvaegt ad breytingar séu ekki gerdar breytinganna vegna’>. pad getur pé verid

vandasamt par sem 06ll feerni byggir 4 pvi ad endurtekning skapi og styrki hana i sessi.

Til ad byggja upp faerni i ad skapa nyjar audlindir, feerni og ferla parf ad byggja upp
umgjord innan fyrirtaekisins sem midar ad slikri uppbyggingu. Med 6drum ordum ma
segja a0 byggja purfi upp ferla sem leidi af sér uppbyggingu a nyjum ferlum. Fyrirtaeki
i préun nyrrar voru parf pvi baedi ad proa ferla sem mida ad uppgotvun nyrra
teekifeera sem og uppbyggingu a hinni nyju voru. betta er po fléknara en pad hljomar

og hefur i for med sér ymis vandkvadi sem vikid verdur ad i sidari koflum.

Erfitt er ad byggja upp nakvaema lysingu & pvi hvad fyrirtaeki eiga ad gera til ad byggja
upp feerni i ad skapa nyja feerni enda er hdn sértaek hverju fyrirtaeki. Ljost er po ad
akvedin sameiginleg einkenni eru i slikri uppbyggingu’®. Sem dami méa nefna
akvedna peetti sem virdast verka vel i vorupréun & bord vid 6fluga teymisvinnu
mismunandi deilda (cross functional teams), hugflaedisvinnu (brainstorming), 6flug
samskipti vid utanadkomandi sérfreedinga og fleira’>. Hvernig pessir paettir eru svo

nakvaemlega uppbyggdir er svo sértaekt hverju fyrirtaeki.

Til ad skapa feerni i uppbyggingu nyrrar feerni purfa fyrirtaeki pvi ad byggja upp
nyskopunarferli sem endurtaka ma aftur og aftur og ma par af leidandi ekki vera of

sértaekt hverju verkefni. Kerfid parf ad passa ad hugflaedisvinna, 6flug samskipti vid
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sérfeedinga, patttaka mismunandi deilda og ad peir paettir sem fyrirtaekid telur stydja

vid uppbygginguna eigi sér i raun og veru stad og med skipuldogdum heaetti.

5.3.Umbreyting nuverandi faerni
Sképun nyrrar faerni og ferla er ekki naegjanleg til ad skyra umbreytingu fyrirtaekja.

Hin hlidin 4 teningnum er umbreyting & ndverandi feerni i gegnum umbreytingu 3
audlindum pess. Umbreyting nuverandi feerni og ferla fyrirtaekisins lytur ad miklu
leyti somu l6gmalum og uppbygging nyrra en pé er ekki alfarid um sama hlutinn ad

reeda.

Liést ma vera ad nuverandi feerni og kjarnafaerni er pad sem fyrirtaeki byggja
samkeppnisforskot sitt & hverju sinni. Mikilvaegt er pvi ad nuverandi audlindir peirra
séu i sifelldri endurskodun enda geta breytingar @ markadi gert pad ad verkum ad
lykilfaerni fyrirtaekja missi vaegi sitt og verdi peim jafnvel fjotur um fot. Til ad koma i

veg fyrir slikt purfa fyrirtaeki pvi stédugt ad baeta ndverandi audlindir sinar og ferla’®

Vid umbreytingu & nuverandi faerni 6dlast fyrirtaekid ekki nyjar audlindir heldur
uppfeerir ntverandi audlindir sinar, samsetningu peirra og stjérnun’’. Oft er ekki
naudsynlegt ad taka upp algjorlega nyja faerni heldur neegir ad endurmdéta ndverandi
ferla fyrirteekisins. Ljost er ad slik feerni er oftar en ekki naegjanleg & st6dugum
morkudum med frekar litlar og haegar breytingar. Svo virdist sem Ambrosini og
félagar telji ad umbreyting & ndverandi audlindum fyrirtaekisins eigi sér adeins stad &
stodugum morkudum’®. Hofundur ritgerdar telur po slika umbreytingarfaerni
naudsynlega fyrirteekjum vid allar umhverfisadstaedur. Farid verdur betur i peer

hugleidingar i kaflanum um umbhverfisahrif.

Faerni i umbreytingu & nuverandi feerni fyrirteekja getur verid jafn flokin og hun
hljémar. Geta fyrirtaekja til ad endurmadta audlindagrunn sinn, hvort sem pad er med
tilkomu nyrrar feerni eda umbreytingu & ndverandi feerni, er leerd og lzerist betur med

meiri notkun en getur jafnframt tapast an notkunar’®. Hun krefst pess ad fyrirtaeki
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endurskodi st6dugt innri ferla sina og hvernig peir stydja vid lykilfeerni fyrirtaekisins.
Fyrirtaeki purfa pvi ad vera stodugt ad laera til ad finstilla feerni sina og

samkeppnisforskot.

5.4.Sampaetting og stjornun
Umbreyting @ nuverandi audlindum fyrirtaekisins og upptaka nyrra er grundvollur

kvikrar feerni en sampaetting peirra og stjérnun er faerni sem ekki er sidur mikilvaeg.
Henni hefur po ef til vill ekki verid gert jafn hatt undir hofdi i fyrri umraedu.
Sampaetting a feerni fyrirtaekisins er grundvollur pess ad fyrirtaekid geti byggt upp

nyja kjarnafeerni sem veitir fyrirtaekinu samkeppnisforskot®.

Pegar talad er um sampaettingu er att vid samhaefingu nyrrar faerni fyrirtaekisins og
peirrar sem eldri er. A9 sama skapi er stjérnun veigamikill pattur i uppbyggingu a
kvikri faerni. Hvern eda hverjir leida slikar umbreytingar og hversu mikilveegt hlutverk

stjérnandans er eru spurningar sem stjérnendur purfa sifellt ad spyrja sig.

Hafa ber i huga ad upptaka 4 nyjum audlindum og faerni hja fyrirtaekjum er avallt ad
einhverju leyti takmorkud vid fyrri audlindir og feerni fyrirtaekja®l. Nyjar audlindir
verda pvi ad vinna med eldri audlindum og grundvallast hin nyja feerni pannig af
miklu leyti af fyrri sl6dum peirra®®. Hvert vid forum til framtidar byggir baedi & pvi
hvadan vid komum og hvar vid stondum, pott vissulega megi fyrirtaeki ekki vera of
fost i fyrri adgerdum. Sampeetting & hinu nyja, hinu endurbaetta og hinu dbreytta er

bvi hornsteinn og jafnframt eitt af grunngildum kenninga um kvika faerni.

Kvik faerni er samspil ymissar feerni og parf sampaetting hennar oft ad eiga sér stad i
réttri rod til ad geta borid arangur. Samkveemt Eisenhardt og Martin byggir til deemis
arangursrik vorupréun a premur mismunandi faernipdttum en peir eru naverandi
framleidslufaerni, faerni i konnun framtidar og ad lokum faerni i sampeettingu fyrri
ferla inn i ny verkefni®. Feernipaettirnir prir purfa ad eiga sér stad i peirri r60 sem peir

voru upptaldir til ad skila arangri. Rannsékn a peim leiddi i ljos ad arangursrik
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fyrirtaeki byggdu framtid sina i rokréttu framhaldi af fyrri adgerdum. Synir pad
mikilvaegi pess ad nuverandi og nyir ferlar fyrirtaekja séu sampeettir og peim stjérnad
a réttan hatt. Ad lokum er sampeetting fyrirtaekja @ nyjum og eldri ferlum mikilvaeg

svo breytingar innan fyrirtaekja verdi eins atakslitlar og moégulegt er®.

Pegar litid er a stjornun fyrirteekja og skipulag peirra virdist lifraent skipulag ekki gefa
meiri arangur en onnur pratt fyrir augliésan sveigjanleika pess®>. Mismunandi
fyrirtaeki & mismunandi morkudum purfa @ mismunandi skipulagi ad halda og samspil
akvedinnar festu, sem byggir & vel motadri stefnu fyrirtaekja, og akvedins

sveigjanleika med miklum samskiptum virdist bera mikinn arangur®®.

Pad er pvi ljést ad ekki er adeins naegjanlegt ad breyta ndverandi faerni fyrirtaekja og
innleida nyja faerni. Sampaetting pessarar feerni parf oft ad eiga sér stad i réttri ro0 og
med réttum aherslum. Bakari parf til deemis baedi rétt hrdefni og gdda uppskrift.
Liést er ad rétt sampeetting nyrra audlinda og peirra sem eldri eru er eitt af

lykilatridum i kenningum um kvika faerni.

5.5.Laerdédmur og pekkingarskdopun
Leerdomur er einn af mattarstélpum i uppbyggingu a kvikri faerni og tengist flestum

pattum hennar. Hvernig a leerdomur sér stad innan fyrirtaekja, hvada gildi hefur
leerdomur i uppbyggingu a kvikri faerni og hvernig er best ad studla ad laerdémi innan
fyrirtaekja? Vid pessum spurningum eru morg svor en flestir eru pé sammala um ad

leerdomur sé einn af mikilveegustu pattum kvikrar faerni.

Kenningar um laerdém fyrirtaekja (organizational learning) leitast vid ad fyrirtaeki
dragi leerdém af pvi sem adur hefur verid gert og ad fyrirtaeki laeri 4 nyjar adstaedur
um leid og peer myndast, baedi Ut fra freedunum en ekki sist Ut fra fyrri reynslu sinni
og annarra fyrirteekja. Kenningar um leerdom fyrirteekja telja pvi ad heefileiki
fyrirtaekja til ad laera 4 nyjar adstaedur eigi stéran patt i velgengni peirra til lengri

tima®’.
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Hugtakid leerdomur & baedi vid um leerddom einstaklinga innan fyrirtaekja og
sameiginlegan leerdom peirra. Laerdomur fyrirtaekja byggist @ pvi ad leera nyja ferla
og mynstur og er pvi naudsynlegt ad leerddmur peirra ndi baedi til undirferla, sem oft
eru i hondum einstakra starfsmanna, og hinna stighaerri sem fyrirteeki vinna
sameiginlega eftir®. Til pess purfa samskipti innan peirra ad vera virk og bodleidir

stuttar.®®

Pegar reett er um leerddm er oftar en ekki hugsad um hann i samhengi vid fyrri
mistok eda adgerdir og pann laerddm sem dreginn er af peim eftira til ad fyrirbyggja
somu mistdk i framtidinni®®. Vissulega er petta mikilvaegt enda byggja fyrirtaeki upp
akvedid forskot @ 6nnur fyrirtaeki ef pau hafa reynslu af breytingum Ut frd mistékum
sem pau hafa gert i fyrri tid. Pannig eru fyrirtaeki sem endurtekid hafa dregid laerdém
af adgerdum og mistokum sinum oft ad morgu leyti betur i stakk buin undir

breytingar en 6nnur.

Mistok og breytingar geta po verid dyrkeyptar og oft svo vidamikil ad ekki reynist
avallt naegjanlegt ad laera af peim eftird. | miklum breytingum & markadi er pvi
naudsynlegt ad laerddmur pess sé stodugur, allt fra pvi ad fyrstu merki breytinga
byrja ad gera vart vid sig og pangad til breytingarnar hafa verid innleiddar®’. Pannig

er mikilvaegt ad byggd sé upp leerdémsmenning innan fyrirtaekja®>.

Fyrirtaeki sem na ad tileinka sér laerddm og innleida hann inn i sitt daglega ferli geta
ordi0 svokollud laerdémsfyrirtaeki ef pau Odlast feerni i ad leera og geta jafnframt
midlad pekkingu sinni til annarra®. Fyrirteeki sem 6dlast slika faerni munu eiga
audveldara med ad umbreyta faerni sinni hverju sinni og pvi er ljost ad um er ad

raeda mikilveegan patt i kenningum um kvika feerni.

A0 verda leerdomsfyrirtaeki er mjog hugleegt en Peter M. Senge setti pd fram

kenningu um fimm peetti sem fyrirtaeki ver6a ad leggja aherslu og eru peir (1)
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persénuleg leikni, pad er feerni og leerddmur hvers starfsmanns, (2) hugraen likon,
bad er tru starfsfélks & pad hvernig skipulagid virkar og aherslan @ ad pau spyriji sifellt
spurninga, (3) sameiginleg syn allra um stefnu fyrirteekisins og pa pekkingu sem parf
ad vera til stadar henni tengdri, (4) aukin pekking lidsins sem heild, pegar leerdémur
fyrirtaekisins verdur meiri sem heild en i portum (1+1=3) og ad sidustu (5)
kerfishugsun sem tengir allar hinar saman en par raedir um haefni fyrirteekja til ad sja
heiminn sem kerfi og leera hvernig pad virkar hverju sinni svo fyrirtaekid geti nytt sér

bad til drangurs®.

Leerdom fyrirteekja ma hugsa Ut frd nokkrum stigum eftir pvi hversu djupur hann er.
Argyris og Schon komu fram med kenningu um ad skipulagslegri pekkingu meetti
skipta upp i mismunandi ,,lykkjur”. Flest fyrirtaeki notast osjalfratt vid einfaldan
lykkjuleerdém (single-loop learning) sem gengur Ut & ad takast & vid pau vandamal
sem koma upp hverju sinni og leera af peim (pad er kalt = haekka i ofni = haerri hiti).
Slikur laerdémur er
bo6 takmarkadur par
sem hann tekur
ekki a rot vandans
eda breytir settum
markmidum heldur
tekur adeins 4 peim
vandamalum sem
koma upp hverju
sinni og par med

v v
verdur baedi litill )

Mynd 8 Lykkjulaerdémur. Mynd byggd a (Gragert, Artal 6pekkt)
leerdomur til og

takmorkud kvik faerni®.

[ tvofoldum lykkjulzerdémi (double loop learning) leitast fyrirtaeki vid ad takast ekki

adeins a vid og leera af vandamalum peim sem koma upp heldur leita innar og laera af
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hverju vandamalin urdu til og hvers vegna lausnir virka hverju sinni’®. bar med hafa
vandamal ekki adeins i for med sér breytingu 8 adgerdum heldur endurhugsun &
settum reglum, vidmidum og hvernig tekist er 4 vid pau (af hverju virkar ad hakka
hitann i ofninum?, af hverju var kalt til ad byrja med?, ma koma i veg fyrir porfina a
hitabreytingum i framtiginni?)®’. A pessu stigi eru fyrirtaeki byrjud ad byggja upp

leerddom sem getur nyst peim i framtidarbreytingum.

[ prefoldum lykkjulaerddmi ma segja ad fyrirtaeki leeri betur hvernig pau geti lert i
einfoldum og tvofoldum lykkjulaerddmi. Fyrirtaeki spyrja sig ekki adeins hvort pau eru
ad gera hlutina rétt eda hvort pau eru ad gera rétta hluti heldur hvernig pau akveda
hvort pau séu ad gera rétta hluti og laerir pvi hvernig leerddmur a sér stad innan

fyrirtaekjagg.

A pessu stigi geta stérar breytingar & heildarstefnu fyrirtaekja og starfsemi peirra att
sér stad og mikill lerdémur®. Hér er komid ad mjog mikilvaegu atridi i umradunni
um kvika faerni og leerddm en hann er mikilveegi pess ad fyrirtaeki hafa rétt vidhorf til
breytinga 4 markadi og peirra adger6a sem rddast parf i. Med prefoldum

lykkjuleerdémi laera fyrirteeki ad breyta vidhorfi sinu til pess hvernig pau leera.

Fyrirtaeki sem vilja 6dlast kvika feerni purfa ad vera i stodugri sjalfsskodun og hafa
leerddom sem hluta af daglegri starfsemi sinni, ekki adeins eftir ad breytingar hafa att
sér stad heldur einnig & medan 4 peim stendur. bau purfa stédugt ad meta
framtidarpréoun markadar, leera @ ndverandi st6du, paer breytingar sem eiga sér stad

hverju sinni og hvert pau stefna midad vid paer upplysingar®.

A0 leera er ekki jafn einfalt og pad hljomar. Um leid og fyrirtaeki leera nyja sidi, nyjar
starfsreglur og laera 4 hid nyja umhverfi er oft talad um ad pau purfi um leid af afleera

hin gdmlu gildi sem pau 16gdu adur til grundvallar. | pvi sambandi hefur oft verid
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talad um ad fyrirteeki purfa fyrst ad afleera fyrri gildi (affrysting), koma svo inn med

ny gildi (tilfeersla) og festa pau loks i sessi (frysting)'®™.

A timum mikilla breytinga er mikilveegt ad fyrirtaeki séu i stédugu affrystingar- og

frystingarferli og geti pannig byggt upp kvika faerni sina'®?

. bad kann ad reynast
erfidara en pad hljémar enda undarlegt ad fyrirteeki geti ndd festu og stédugum
arangri med slikum éstodugleika sem stodug affrysting hefur i for med sér. bad fer
b6 mikid eftir kvikleika markadar hverju sinni en farid verdur betur i pa gagnryni

sidar i ritgerdinni.

Til ad skilja betur hvernig leerddmur byggir, samkvaeemt kenningum, upp kvika faerni
hja fyrirtaekjum er mikilvaegt ad atta sig @ pvi hvernig leerddmur & sér stad innan
fyrirtaekja. Laerdémur getur att sér stad med ymsu moéti. Sem daemi ma nefna
leitaradferdina (trial and error) par sem fyrirteeki profa sig afram pangad til rétt

nidurstada faest'®

og spuna par sem fyrirtaeki spinna sig afram af fingrum fram
hverju sinni. Fara ber varlega i slikar leerdomsadferdir enda geta peaer beaedi reynst
dyrar og jafnvel skemmt fyrir fyrirtaekjum ef pau setja til deemis voru & markad med
bad ad markmidi ad profa ageeti hennar. Pad pydir pd ekki ad fyrirteeki aettu ekki ad
leera af ollu pvi sem pau gera, hvort sem pad er i gegnum voru sem pau setja a

markad eda i gegnum adrar leidir. Slikt er pé deemi um eftird- eda rauntimaleerdém

sem er ekki naegjanlegur til ad fyrirtaeki geti byggt upp varanlega kvika faerni.

Fyrirframlaerddmur af halfu fyrirteekja, ef hann er mogulegur, er mjog mikilvaegur i
leit peirra ad kvikri faerni. Fyrirtaeki verda pvi sifellt ad skoda markadinn og leera med
vidamiklum préfunum. Mikilvaegt er pannig ad pau deili med sér peirri pekkingu sem

. . , , , . , . 1
innan peirra byr med aherslu & hugrennsli og hépavinnu'®*,

Einnig er mikilvaegt ad stytta bodleidir og tryggja pannig ad laerddmur innan peirra sé
sem stodugastur og ad allar upplysingar liggi @ bordinu hverju sinni. bratt fyrir allt er

b6 mikilveegt ad muna ad sama hversu mikill laerdémur fer fram pa geta fyrirteeki
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aldrei lzert alveg af fyrri verkum eda 4 framtidarpréun. Avallt verdur einhver dvissa,

sérstaklega 8 morkudum med miklar og hverfular breytingar.

Hvort fyrirtaeki notast adallega vid fyrirframlaerddm eda eftiraleerdém fer ad miklu
leyti eftir pvi hvernig markadurinn er uppbyggdur. Séu pau a préudum markadi sem
pbau pekkja vel verdur léttara ad nyta sér fyrirframleerdom en & O&stodugum
morkudum med talsverda dvissu purfa pau oft ad treysta frekar a eftird- og
rauntimalaerdém sem hefur augljéslega mikla okosti i for med sér. Fyrirtaeki aettu pd

avallt ad reyna ad 6dlast fyrirframlaerdém™®.

5.6.Festa eda kvik?
Sifelldar breytingar geta baedi verid kostnadarsamar og leitt til pess ad fyrirtaeki missi

sjonar @ markmidum sinum. Til ad kvik faerni fyrirteekja verdi skarpari er pvi ekki sidur
mikilvaegt ad pau hafi feerni i ad halda akvedinni festu og geti pannig metid hverju

ma breyta og hver grundvallargildi peirra eru sem ekki ma hréfla vig™®®.

pratt fyrir ad mikilvaegt sé ad geta tekist & vid breytingar & markadi pa ma ljést vera
ad stodugur arangur fyrirtaekja byggir yfirleitt 8 dkvednum stodugleika. Hveneer er
naudsynlegt ad breyta ferlum fyrirtaekisins og hvenaer er um timabundna breytingu
ad reeda sem betra er fyrir fyrirteeki ad standa af sér? Hér er mikilveegt ad fyrirtaeki
tileinki sér gagnryna hugsun og rikan laeerdém enda getur verid talsvert dyrt ad breyta

ferlum fyrirtaekisins, sérstaklega ef breyta parf peim aftur til baka sidar.

5.7.Umbreyting a umbreytingarfaerni
Kenningar um kvika feerni fyrirtaekja byggja a feerni peirra til ad umbreyta

audlindagrunni sinum og ferlum til ad skapa nyja feerni og vidhalda pannig
samkeppnisforskoti sinu. Hofundur hefur nu pegar farid i gegnum helstu paetti sem
studla ad slikri feerni en gloggir lesendur hafa eflaust tekid eftir ad samkvaemt
kenningum er kvik faerni ekki bundin 66rum I6gmalum en 6nnur faerni. Hun er lika
leerd, munstrud og er uppbyggd a ferlum og liggur pa beinast vid ad spyrja hvort ekki

sé haegt ad umbreyta henni einnig.

105 Teece, J. D., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Bls 509-533.
106 Schreyogg, G., & Kliesch-Eberl, M. (2006). Bls 913-933.
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Eins og adur hefur verid raett er kvik feerni stighaerri feerni fyrirteekja. Hugmyndir um
feerni i umbreytingu 4 umbreytingarfaerni fyrirtaekja hlytur ad vera ein stighaesta kvik
feerni sem fyrirtaeki geta ndd. Hugmyndir um slika faerni komu fyrst fra Ambrosini og
féléogum og var markmid peirra ad utskyra hvernig fyrirtaeki takast & vid breytingar &
mjog Ostédugum morkudum®®’. Farid verdur betur i slikar umredur sidar i

ritgerdinni.

Gloggir lesendur taka eftir pvi ad hugmyndir um faerni i umbreytingu a kvik faerni
svipa nokkud til prefalds lykkjulaeerdéms sem reett var um adur par sem fyrirtaeki leera
hvernig pau laera, pratt fyrir ad su tenging hafi ekki enn, ad hoéfundi vitandi, verid

nefnd til ségunnar i fraedigreinum hingad til.

107 Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.
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6. Ahrifavaldar og ahrif kvikrar faerni
[ kafla pessum verdur farid vitt og breitt yfir hina ymsu paetti sem ahrif geta haft &

kvika faerni fyrirteekja. Ma par medal annars nefna ahrif stjornunar og
umhverfisadsteedna a kvika feerni Einnig mun hofundur skoda pau ahrif sem kvik
feerni getur haft @ hina ymsu peetti. Ma par @ medal helst nefna ahrif kvikrar feerni 8

arangur fyrirtaekja og samkeppnisforskot peirra.

6.1. Ahrif stjornunar a kvika faerni

Ahrif stjérnunar & kvika faerni eru meiri en margan kann ad gruna. Kvik feerni er
hugtak innan stefnumidadri stjérnunar og pvi edlilegt ad stjornun hafi ahrif a kvika
feerni. Talad hefur verid um ahrif umhverfisadstaedna a kvika faerni en umhverfisahrif
duga skammt ef vidhorf stjornenda gagnvart umhverfisadstaedum og paer akvardanir

108

sem stjérnendur taka eru ekki fysilegar midad vid adstadur 4 markadi— . Fyrirtaeki

geta pannig farid Ut i dparfa breytingar vegna rangtulkunar @ markadsadsteedum.

Stjérnendur purfa pvi ad hafa gdéda yfirsyn yfir markadinn og vita hveneser er
naudsynlegt ad breyta og hvenaer fyrirtaekid parf einfaldlega ad standa af sér
storminn og halda fast i gildi sin. Ljost er ad talsvert skortir @ rannséknir & ahrifum
stjérnunar a kvika faerni en akvednar fraedigreinar & bord vid skipulagslega vistfraedi

199 Adrir telja hana po

(organizational ecology) hafa talid ad ahrif hennar séu ofmetin
mjog mikilvaega sokum peirrar skynjunar og stefnumédtunar sem stjornendur hafa i

akvordunartokum fyrirtaekisins hverju sinnit™®.

Avallt er st haetta fyrir hendi ad stjérnendur fyrirtaekja geti skynjad réttilega porfina
4 breytingum en lagt rangar dherslur vid breytingarnar''!. Mikilvegt er pvi ad
stjéornun breytinga sé gerd i nanu samstarfi vid starfsmenn fyrirtaekja og ad

stjérnendur séu leidtogar sem hvetja til gagnrynnar umraedu.

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. Ahrif umhverfisadstaedna a kvika faerni
Ahrif umhverfisadstaedna & hugtakid kvik faerni eru mjég umdeild. Hver eru

nakvaemlega ahrif kvikrar faerni @ stodugum morkudum og hver eru ahrif kvikrar
feerni @ mjog kvikum morkudum (volatile)? Svarid vid spurningunum liggur ad nokkru

leyti i grunnhugmyndum hugtaksins og skilgreiningunni a faerni almennt.

par sem kvik faerni tekur & feerni fyrirteekja til ad umbreyta eigin faerni og tileinka sér
nyja er mikilvaegt ad skoda ahrif umhverfisadstaedna til ad ganga ur skugga um hvort
hugtakid sé hugsanlega i andstddu vio sjalft sig og atta sig a pvi hvar kvik feerni virkar
best. Ahrif umhverfisadstaedna & kvik feerni er, 4samt pvi hvort bein tenging sé & milli
kvikrar faerni og langvarandi samkeppnisforskots, ein af adalspurningum pessarar

ritgerdar.

6.2.1. Kvik faerni a mjog stodugum morkudum
Eins og adur hefur verid tekid fram er feerni fyrirtaekja skilgreind & mismunandi

stigum og hefur par adallega verid raett um grunnfaerni (zero-level capabilities) og

112

stighaerri faerni fyrirtaekja (higher-order capabilities)'**. A mjog stédugum mérkudum

pbar sem breytingar eru fremur litlar maetti pvi leida ad pvi likur ad kvik faerni nyttist

113 A slikum mérkudum ma aetla ad grunnfeerni fyrirtaekja sé oftar

ekki ad miklu leyti
en ekki naegjanleg. Feestir markadir eru po algjorlega fastir en vid breytingar 8 mjog
stodugum morkudum parf ekki endilega ad koma til kvikrar feerni. A slikum
morkudum getur hugsanlega verid naegjanlegt ad meta adstadur hverju sinni med

einstokum lausnum.

Pad ad markadur sé mjog stodugur parf ekki ad pyda ad engar breytingar eigi sér
stad heldur frekar ad breytingarnar séu nokkud haegar og fyrirsjdanlegar. A slikum
morkudum getur verid dhugavert ad skoda kvika faerni par sem hun byggst upp af

nakvaemum, stédugum og vel skipuldgdum ferlum sem fyrirtaekid fer i gegnum®™.

A mjog stodugum morkudum byggist kvik faerni fyrst og fremst & breytingum 3

nuverandi faerni fyrirtaekisins par sem breytingar 4 ytri markadi eru mjog litlar og pvi

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.
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litil dsteeda til ad taka upp algjorlega nyja feerni likt og Ambrosini og félagar benda
a'*. Vissulega getur komid til pess ad fyrirtaeki & slikum morkudum purfi ad tileinka
sér algjorlega nyja faerni en slikar breytingar myndu gerast 8 svo longum tima ad

Oliklegt vaeri ad fjarfesting i kvikri feerni myndi borga sig.

6.2.2. Kvik faerni a kvikum morkudum
Kvik faerni & frekar kvikum moérkudum er eflaust algengust. Flest fyrirtaeki keppa &

morkudum med vissum breytingum sem eru misjafnlega hradar og misjafnlega
hverfular. Samkvamt Ambrosini byggist kvik feerni par adallega & faerni fyrirtaekja til
ad endurnyja faerni sina med tilkomu nyrrar faerni, olikt kvikri faerni & st6dugum
moérkudum par sem dherslan var 4 ad umbreyta ntverandi audlindum og faerni®.
Hér er fyrirtaekid byrjad ad leggja aherslu a stighaerri faerni en ekki adeins grunnfaerni

sina.

pratt fyrir ad Ambrosini og félagar hafi mikid til sins mals i pessum efnum péa getum
vid alls ekki utilokad ad fyrirteeki umbreyti ekki lika ndverandi faerni sinni vid pessar
adsteedur. Um talsverda einfoldun er pvi ad reeda ad halfu Ambrosini og félaga. Segja
ma po ad meiri pungi sé a pessu stigi lagdur a feerni fyrirteekja til ad endurnyja
audlindir sinar og feerni en @ mjog stédugum morkudum par sem aherslan er meiri 4

umbreytingu a ndverandi audlindum og faerni fyrirtaekja.

A0 60ru leyti gilda nokkurn veginn somu l6gmal um kvika faerni & kvikum moérkudum
og mjog kvikum morkudum og verdur pvi farid nanar i samband slikra

umhverfisastaeedna i naesta kafla.

6.2.3. Kvik faerni a mjég kvikum moérkudum
Likt og adur hefur komid fram fjalla kenningar kvikrar faerni um getu fyrirtaekja til ad

umbreyta faerni sinni og tileinka sér nyja faerni til ad bregdast vid sibreytilegum
adstaeedum & markadi og geta pannig vidhaldid samkeppnisforskoti sinu®'’. pad er pvi
a mjog ostodugum og hverfulum morkudum sem hvad dhugaverdast er ad skoda

gildi kenninga hugtaksins. Hafi fyrirtaeki virkilega faerni i ad umbreyta faerni 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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audlindum hlytur polpréf peirra ad deemast Ut fra peim adstadum sem reyna hvad

mest a slika feerni.

Eins og adur hefur komid fram byggist feerni fyrirtaekja, og par af leidandi kvik faerni,
ad miklu leyti 8 endurtekningu adgerda og er byggd upp af uppsdéfnudum leerdémi
innan peirra'®. pannig er faerni dvallt bundin fyrri adgerdum og pvi sem pau hefur

119 Umhugsunarvert hlytur pvi ad vera ad hversu

leert i fortidinni (path dependant)
miklu leyti kvik feerni getur nyst 4 mjog kvikum morkudum. Faerni hlytur einnig ad
byggja a ad haegt sé ad nota feernina oftar en einu sinni. Virki Urlausn og breyting
fyrirtaekisins adeins i einum adstaedum en getur ekki gefid réttar nidurstédur oftar en

einu sinni er erfitt ad tala um ad faerni hafi verid byggd.

Pad ad kvik faerni purfi ad byggjast @ endurtekningu og ad hun verdi ad nytast i fleiri
en einum adstaedum hlytur ad vera dkvedin moétsogn vid tilgang hugtaksins. Ef mjog
hradar og ofyrirsjdanlegar breytingar eru @ markadi er ekki vist ad fyrri leerddmur og

slédar fyrirtaekja nytist til ad takast 4 vid hinar breyttu adstaedur.

Ahersla & endurtekningu a vidurkenndum Grlausnum felur i sér prju vandamal & mjog
kvikum morkudum. [ fyrsta lagi ad endurteknar Urlausnir sem byggja eiga upp feerni
hljéta ad duga skammt ef peaer breytingar sem a markadi eru eru svo miklar og
hverfular ad endurhugsa parf alla faerni fyrirtaekja. Byrja pyrfti pvi upp a nytt vid

uppbyggingu a faerni i hvert sinn par sem breytingar vaeru svo hverfular.

[ 63ru lagi hljéta sifelldar breytingar og umturnun & audlindum og faerni fyrirtaekja ad
vera kostnadarsamar®?’. Spurning er hversu langt fyrirtaeki er tilbdin ad ganga til ad
bua yfir faerni til umbreytingar & mjog hverfulum moérkudum par sem pau pyrftu

stodugt ad fara i gegnum breytingar til ad geta vidhaldid faerni sinni.

| pridja lagi mad svo ekki gleyma ad fyrirtaeki sem talin eru arangursrik og traust hljéta

ad bua vid dkvedna festu. Sifelldar breytingar & feerni og audlindum fyrirtaekja geta

118 Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.

"9 Teece, D. I. (2009). Dynamic Capabilities and strategic management. New York:
Oxford University Press. Bls 42

120 Teece, D. I. (2009). Dynamic Capabilities and strategic management. New York:
Oxford University Press. Bls 34
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bvi ekki adeins verid merki um dkvedin éstédugleika og stefnuleysi*?! heldur einnig
otruverdugleika og erfitt er ad sja ad slikt umrét geti faert peim stédugleika og

stodugan arangur til framtidar.

Pad ma pvi leida ad pvi likur ad kvik feerni @ mjog kvikum morkudum sé ad vissu leyti
i andstédu vid upprunalegan tilgang hugtaksins sem er langvarandi
samkeppnisforskot. Hugsanlega meetti segja ad langvarandi samkeppnisforskot med
par til gerdum stodugleika i arangri peirra sé avallt i akvedinni andstodu vid
breytingarheaefni peirra. Med 6drum ordum ma segja ad ,,kvik” sé hugsanlega dkvedin
motsogn vid ,,feerni”. Endurtekning byggir og styrkir faerni en um leid og slik
endurtekning a sér stad a breytingum getur fyrri rekstrarfeerni ekki lengur styrkst

med aukinni notkun og erfitt getur ordid fyrir hina nyju faerni ad festa raetur.

Ekki er pé oll sagan s6gd enn enda ekki allir sammala um ad kvik faerni nytist alls ekki
a mjog hverfulum morkudum. Ef merking hugtaksins er skodud hlytur pad lika ad
vera kappsmal ad kvik faerni nytist 8 sem kvikustum moérkudum. Til gamans ma likja
pessu vid ad hreyfigeta hlaupara hlytur ad meelast i getu hans til ad hlaupa en ekki

adeins feerni hans til ad ganga eda labba.

Eisenhardt og Martin hafa komid med pa kenningu ad kvik faerni @ mjog hverfulum
morkudum sé alls ekki s sama og a peim sem stodugri eru. Kenningar peirra byggja
a ad vid mjog hverfular adstaedur sé kvik faerni byggd & einféldum vidmidum og

122 . . ’
. Einfoldun su

gildum sem fyrirtaeki starfi eftir en ekki floknum adgerdum og ferlum
sem Eisenhardt og Martin koma med a notkun kvikrar faerni @ kvikum moérkudum
vekur spurningar um hversu langt er haegt ad ganga med hugtakid feerni. AG mati
hofundar snuast kenningar Eisenhardt og Martin 4 pessu stigi ekki lengur um kvika
feerni heldur kvik gildi sem fyrirtaeki geetu hugsanlega tileinkad sér & kvikum

morkudum. A3 mati hofundar hefur hugtakid faerni verid ofnotad talsvert a

sidastlionum arum.

121 Schreyogg, 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 komid fram med kenningar um kvika feerni og halda
par afram par sem fra var horfid med kenningar sinar um faerni & stédugum og
kvikum morkudum. Kenningar peirra ganga ut frd akvednu faernisstigveldi likt og raett
var um fyrr i ritgerdinni. Kenningar peirra leggja pannig aherslu 4@ ad um leid og faerni
til ad umbreyta naverandi feerni einkenni kvik faerni @8 mjog stodugum morkudum og
feerni til ad endurnyja faerni sina sé veigamest a kvikum morkudum pa sé til enn
haerra stig feerni og & pad stig ad einkenna kvik feerni @ mjog hverfulum

123

morkudum™". Er par um ad rada umbreytingu a umbreytingarfaerninni likt og talad

, . . .12
var um fyrr i ritgerdinni*?*.

Stigid sem um radir er faerni til ad umbreyta kvikri feerni fyrirtaekisins og 4 pad ad
vera lykillinn ad langtimadrangri fyrirtaekja @ mjog hverfulum morkudum. Um er pvi
ad reeda mjog stighdaa feerni. Eins og raett hefur verid stuttlega pa er
umbreytingarfeerni 8 umbreytingarfaerni ekki ésvipud preféldum lykkjulaerdémi par
sem fyrirtaekid endurhugsar hvernig pad dakvedur hvort pad er ad gera réttu

. 12
hlutina™*®

. Alveg eins pa skodar fyrirtaekid med kvik-kvik faerni, ef svo ma ad ordi
komast, ekki adeins breytingar & faerni sinni og audlindum heldur endurhugsar

fyrirtaekid og umbreytir pvi hvernig pad breytir faerni sinni*%.

Kenningar Ambrosini og félaga eru vissulega dhugaverdar en lesendur hljéta p6 ad
spyrja sig hvernig slik kvik-kvik faerni fyrirteekja getur verid byggd a fyrri reynslu og
endurtekningu og um leid hversu stigskipt feerni getur i raun veridé ef malid er skodad
ut fra skynsemissjéonarmidum frekar en modelum og likbnum. Kenningar um svo
stighda faerni eru ahugaverdar en vekja jafnframt upp spurningar um hvar draga eigi

morkin pegar kemur ad eiginleikum faerni.

Um leid og vid gagnrynum kenningar um kvika faerni & mjog hverfulum morkudum er
b6 einnig mikilveegt ad staldra vid og spyrja hversu beitt gagnrynin er i raun og veru.

Hversu hverfulir geta markadir i raun og veru verid?

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 bokin - finna refernece

126 Ambrosini, V., Bowman, C., & Collier, N. (2009). Bls 10-24.
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pratt fyrir ad mikid reyni & kenningar um kvika feerni 4 mjog kvikum morkudum pa
verdum vid ad atta okkur & pvi ad fyrirtaeki keppa avallt innan akvedins ramma®?’.
Markadir eru sjaldnast svo kvikir ad fyrirtaeki fari til deemis ar pvi ad framleida tolvur
og yfir i tommatsdsuframleidslu. Hafandi pad i huga ma eetla ad pratt fyrir ad um
miklar breytingar verdi a markadi pa aetti fyrirteekid avallt ad geta nytt sér fyrri
pbekkingu sina og reynslu ad einhverju leyti pratt fyrir ad miklar og kvikar breytingar

eigi sér stad.

Fyrirtaeki hljota avallt ad hafa dkvedna grunnpekkingu sem nytist peim enda hafi pau
nad arangri adur. Tolvufyrirtaeki getur breytt dherslum sinum i tolvuframleidslu a
dramatiskan hatt, tekid til deemis upp framleidslu a l6fatélvum en pad starfar avallt
innan ramma tolvu og taekniframleidslu. Fyrirtaeki séu pvi oftast adeins ad adlaga sig

ad breyttum adsteedum frekar en ad umturna allri faerni sinni.

Einnig parf ad hafa i huga ad oft eru markadir ekki annadhvort hverfulir eda st6dugir
til lengdar. Margir markadir fara ur pvi ad vera nokkud stodugir og yfir i einhvern
Ostodugleika, hvort sem hann er timabundinn eda ekki. Leida ma ad pvi likum ad
slikar breytingar reyni hvad mest 4 ad fyrirtaeki bui yfir kvikri feerni. Jafnframt sé par
bo dliklegast ad slik feerni sé til stadar par sem fyrri faerni fyrirtaekja og slédar séu

ekki i stakk bunir undir slikar sviptingar.

Fyrirtaeki sem keppa a hverfulum moérkudum geta oft vanist pvi ad takast & vi0
sifelldar breytingar. Helfat og Peteraft tala til deemis um sifelldar verdbreytingar i
oliuidnadinum™®®. Fyrirtaeki 4 peim markadi eru eflaust von sifelldum breytingum og
vita nokkurn veginn hvernig pau eiga ad bregdast vid hverju sinni. Fyrirteeki sem
keppa hins vegar 4 nokkud st6dugum morkudum sem verda fyrir einhverju afalli, likt
og krisuastandi, sem gerir pad ad verkum ad viomid peirra breytast algjorlega geta

att mun erfidara med ad byggja upp eitthvad sem kallast getur kvik faerni.

Ljést ma pvi vera ad umhverfisadstaedur hafa mikil ahrif & hugtakid um kvika faerni.

Fyrirtaeki sem keppa & mjog stodugum morkudum purfa oftast ekki & kvikri faerni ad

127 Teece, D. J. (2009). Bls 27
128 Helfat, C. E., & Peteraf, A. M. (2009). Bls 91-102.
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halda par sem oftar en ekki er naegjanlegt ad meta adsteedur hverju sinni. Fyrirtaeki a
hverfulum morkudum geta eftir adstaeedum teeknilega séd byggt upp eitthvad sem
kalla ma kvik faerni en ekki i peirri merkingu sem héfundar hugtaksins um kvika feerni
[6g6u upp med i upphafi. Su stadreynd ad tima tekur ad byggja upp faerni og ad hun
parf ad vera endurtakaleg er ad minnsta kosti pungur steinn i gotu fyrirtaekja sem
byggja vilja upp kvik faerni & miklum dvissutimum ef meta a gildi hennar at fra

utkomum.

Sé markadur svo kvikull ad pau purfi stodugt ad umbreyta sér er ljdst ad mikil ahzetta
er félgin i patttoku a slikum markadi og dliklegt ad uppbygging kvikrar feerni muni
dempa almennilega ahrif pess samanborid vid kostnad. Kvik feerni nytist fyrirtaekjum
a mjog kvikum morkud skammt enda ljést ad paer stodugu breytingar sem fyrirtaeki
pyrftu ad fara i gegnum til ad vidhalda kvikri faerni sinni eru allt eins liklegar til ad

hafa 6fug ahrif 8 arangur peirra.

6.3. Kvik faerni og arangur
Pegar reett er um fyrirtaeki og drangur er i morg horn ad lita. Mikilveegt er ad rugla

ekki saman peim tveim merkingum sem setningin arangur og kvik faerni getur visad
til. Merkingar setningarinnar eru po vissulega naid tengdar. Annars vegar getum vio
skodad hvort fyrirteeki geti 4 arangursrikan hatt byggt upp eitthvad sem kalla ma kvik
feerni og er par ekki tekid tillit til hversu vel fyrirteekjum gengur med slika faerni
heldur adeins hvort peim tekst ad umbreyta sér. Hins vegar getur kvik faerni og

arangur tekid til pess hvert samband arangurs fyrirteekja & markadi sé vid kvika feerni.

6.3.1. Ahrifarik uppbygging kvikrar feerni
Pegar raett er um hvort byggja megi upp kvika feerni @ arangursrikan hatt i

fyrirtaekjum er rétt ad staldra vid og velta pvi fyrir sér hvad spurningin felur i sér.
Arangursrik uppbygging kvikrar feerni byggir ad miklu leyti & skilgreiningu okkar &
arangri. Ekki er hér tekid tillit til pess hversu ahrifarik hin uppbyggda kvika faerni er 4

almennum markadi. Adeins er metid hvort fyrirtaeki geti umbreytt sér.

Vel ma finna fyrir pvi rok ad byggja megi upp eitthvad sem kalla maetti kvika faerni en
bad parf ad gerast a réttum forsendum. Ef vid metum kvika faerni einungis ut fra pvi

hversu vel henni tekst umbreytingin sjalf, 6had pvi hver dtkoman @ markadi er, pa er
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mun audveldara ad faera rok fyrir kvikri faerni. Sem slik vaeri kvik faerni adeins skodud
ut fra peim gildum sem fyrirtaeki leggja til grundvallar drangursrikum breytingum og
hversu vel peer falla ad skipulagi peirra™®®. Jafnvel meetti meta kvika faerni adeins Ut
fra pbvi hvort fyrirtaeki eru feer i ad umbreyta sér, 6had pvi hversu vel hver
umbreyting heppnast, en dliklegt ma samt teljast ad fyrirteeki meti kvika faerni a
peim forsendum. Gagnrynendur hugtaksins vilja pé margir meina ad kvik feerni geti i
raun adeins veitt slika tryggingu, pad er ad fyrirtaeki geti umbreytt sér an tillits til
pbess hversu vel umbreytingin gengur upp eda hvada arangri hudn skilar (technical

fitness)™°.

Kvik feerni byggir oneitanlega 4 endurteknum adgerdum, fyrri slé6dum fyrirtaekja og
akvednum lerdémi'®'. Hinar endurteknu breytingar purfa pvi ad vera réttmaetar
gagnvart hinni endanlegu umbreytingarfeerni peirra, pad er breytingarnar verda
avallt ad tengjast ndid peirri faerni sem fyrirtaekid vill bda yfir. Sifelld umbreyting 3
mannaudi motuneytis einhvers fyrirtaekis byggir til deemis ekki endilega upp
tileetlada kvika faerni fyrirtaekisins. Pannig verda fyrirtaeki sifellt ad atta sig & hvada
umbreytingar pau vilja ad eigi sér stad og hvort peer stydja vid kvika feerni

fyrirtaekisins.

Umbreytingarnar verda lika ad hafa sameiginleg gildi i hvert skipti. Endurteknar
umbreytingar, en 8 mjog mismunandi pattum, purfa ekki ad leida til kvikrar faerni ef
peir tengjast ekki. Ein umbreyting i vorupréun og onnur & mannaudi parf pvi ekki ad
byggja upp kvika feerni par sem umbreytingarnar geta verid mjog mismunandi. Med
bessu er ekki verid ad segja ad o6ll feerni nytist adeins vid einar adstaedur heldur mega
gildi peirra ekki skarast hverju sinni. Oll feerni byggist upp og styrkist med
endurtekningu og parf endurtekningin pvi ad byggja 4 somu eda sambeerilegum

gildum i hvert skipti*2.

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 pad birtist i Teece, D. J. (2007). Ekkert bladsidutal.

131 Teece, D. J. (2007). Ekkert bladsioutal.

132 Zahra, S. A., Sapienza, H. J., & Davidsson, P. (2006). Bls 917-955.
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Taxknilega séd er pvi mogulegt ad byggja upp eitthvad sem kalla ma kvika feerni en
ekki endilega ut fra peim forsendum sem kenningasmidir kvikrar faerni setludu i
upphafi. pad er ekki vist ad uppbygging & kvikri feerni sé fysileg fyrirteekjum enda
getur hun verid baedi dheettusdom, timafrek og dyr. Pad leidir okkur po ad sidari hluta
spurningarinnar sem  skodar  3ahrif  kvikrar feerni 4  drangur og

langtimasamkeppnisforskot fyrirtaekja.

6.3.2. Ahrif kvikrar feerni & langtima arangur og samkeppnisforskot
Er tenging milli kvikrar faerni og langvarandi samkeppnisforskots? Til ad svara

spurningunni er naudsynlegt ad skoda ymsa peetti sem pegar hefur verid reett um 3
bord vid umhverfisadsteedur, eiginleika kvikrar faerni almennt og fleira. Sidast en ekki
sist parf ad skoda alla peetti spurningarinnar Ut fra skynsemissjénarmidum, enda

virka hlutirnir oft vel 8 bladi en eruillvigari i raunveruleikanum.

Upprunalegar hugmyndir David J. Teece og fleiri hugmyndasmida kvikrar faerni geréu
rad fyrir pvi ad kvik faerni geeti Utskyrt betur langtimasamkeppnisforskot fyrirtaekja.
Malid er po alls ekki svo einfalt og greinir free@iménnum hér talsvert 4. Margir vilja
meina ad pad ad fyrirtaeki bui yfir kvikri faerni leidi eitt og sér ekki til pess ad fyrirteeki

133
f

00list langtimasamkeppnisforskot og geti pvert & moéti haft 6fug ahri a medan

adrir sja kvika faerni sem grunn uppbyggingu & langtimasamkeppnisforskoti***.

Eins og adur hefur komid fram byggir samkeppnisforskot fyrirteekja a beaedi ytri
pattum pess markadar sem pau keppa a og innri pattum peirra. Innri paettir
fyrirtaekja byggja a feerni peirra til ad skapa kjarnafaerni sem adgreinir pau fra 66rum
samkeppnisadilum og er su feerni byggd a ferlum, endurtekningu og laerdri hegdun
vid stjornun & audlindum peirra™®®. pad er pvi ljést ad uppbygging a kvikri feerni pyrfti

ad byggja 4 endurteknum breytingum og arangur peirra hugsanlega takmarkadur.

Hid fyrsta sem skoda parf i pessum efnum er fysileiki pess ad byggd sé upp kvik
feerni. Eins og adur hefur verid raett pa getur uppbygging a kvikri faerni verid baedi

timafrek og kostnadarsom og pvi alls ekki sjalfgefid ad fyrirtaeki byggi upp slika

133 Eisenhardt, K. M., & Martin, J. M. (2000). Bls 1105-1121.
134 Teece, D. J. (2007). Ekkert bladsidutal.
135 Belcher, Hassard og Procter. (1996). Bls 25
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feerni®® enda parf ad vidhalda henni eins og annarri faerni sem fyrirtaeki bua yfir.

7

pannig hefur tenging kvikrar feerni vid leerda og endurtekna hegdun®®’ verid

umtalsefni margra freedinga a sidustu misserum.

Fysileiki i uppbyggingu & kvikri faerni er pd nokkrum hoftum hadur. par sem kvik
feerni leitast vid ad umbreyta feerni fyrirtaekis og audlindum pess ma leida ad pvi
likum ad kvik feerni sé ekki beinn drangurspattur i grunnuppbyggingu a
samkeppnisforskoti fyrirtaekja. Fyrirtaeki 8 mjog stodugum morkudum geta pannig
byggt upp samkeppnisforskot sitt an pess ad bua yfir kvikri feerni**®. Nyting kvikrar
feerni 4 mjog stodugum morkudum er pvi mjog takmorkud. Jafnframt er slik faerni
erfid i uppbyggingu & mjog kvikum morkudum sokum tengingar hugtaksins vid

endurtekningar.

Kostnadur og timi spilar einnig stort hlutverk i pessum efnum. Fyrirtaeki purfa ad
meta hverju sinni hver kostnadur, beinn og dbeinn, er vid uppbyggingu a kvikri feerni
til moéts vid pann avinning sem pau hugsanlega uppskera. bvi staerri sem

breytingarnar eru, pvi meiri er kostnadurinn.

Eisenhardt og Martin hafa bent 4 ad kvik faerni 4 timum hverfulla breytinga taki a sig
annad form en vid venjulegar adstaedur. A slikum timum byggi fyrirtaekid kvika faerni

, ;e e . . . 1
sina & einfoldum vidmidum og gildum.®

A0 mati hofundar er pd of djupt i arinni
tekid pegar raett er um kvika faerni ut fra einfoldum vidmidum, hvort sem pad er
almennt eda a timum hverfulla breytinga. A mati hoéfundar eettu Eisenhardt og
Martin frekar ad tala um kvik-gildi sem fyrirtaeki geetu tileinkad sér frekar en ad talad
sé um feerni. Helst myndi stodugur leerdomur fyrirtaekja lagmarka ahaettu peirra 8

pessu svidi.

Fyrirtaeki geta vissulega 6dlast dkvedna feerni i ad umbreyta audlindum sinum en slik
feerni er engin trygging fyrir pvi ad fyrirtaeki 6dlist langvarandi samkeppnisforskot &

markadi heldur gefur adeins til kynna ad fyrirteeki geti umbreytt sér midad vid

136 Teece, D. J. (2007). Ekkert bladsidutal.

137 Schreyogg, 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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akvednar adsteedur og forsendur. Fyrirteeki geta pannig verid mjog feer i ad umbreyta
sér, geta sett nyjar vorur & markad, prdast og farid inn @ nyja markadi en um leid

dregist aftur ar med rongum breytingum.

Teece talar vissulega um faerni fyrirtaekja til ad sja fyrir teekifeeri*®® en minnist ekki 4
ad pau verdi ad vera fysileg. Helfat og félagar tala um ad breytingar af halfu kvikrar
faerni verdi ad hafa tilgang™*® en tilgangur er ekki hid sama og fysileiki. Pvert & méti er

ljést ad skilgreining Helfat og félaga fordast ad tala um samkeppnisforskot.

Rannséknir & hugtakinu kvik faerni og tengingu pess vid samkeppnisforskot eru mjog
faar og hafa flestar verid gerdar yfir stutt timabil. Naudsynlegt er ad slikar rannséknir
séu gerdar yfir lengra timabil svo réttmeeti peirra sé haerra. baer rannsoknir sem
gerdar hafa verid hafa pd margar hverjar synt fram & einhver jakvaed tengsl milli
kvikrar faerni og samkeppnisforskots fyrirtaekja'*?. Margir hafa pé gagnrynt framgang
og nidurstodur rannsdknanna og pvi ljést ad naudsynlegt er ad fleiri rannsdknir séu

gerdar og yfir lengra timabil.

Liést ma po vera fra pvi sem ad ofan hefur verid skrifad ad ekki er bein tenging milli
kvikrar feerni og langtimasamkeppnisforskots. Um leid og mogulegt getur verid fyrir
fyrirtaeki ad byggja upp eitthvad sem kalla ma kvika faerni pa er ljést ad slik faerni
getur ekki verid tengd vid samkeppnisforskot fyrirtaekja eda metin urfra peim arangri
sem fyrirteeki uppskera par sem um er ad raeda feerni i umbreytingu, 6had fysileika

breytinganna og peim arangri sem paer skila'*>.

Tenging kvikrar faerni vid endurtekningu grefur enn frekar undan kenningum Teece
og fleiri pess efnis ad Utskyra megi stodugt langtimasamkeppnisforskot fyrirtaekja
med peim 6stodugleika sem sifelldar breytingar kvikrar faerni hafa i for med sér ef

vidhalda & feernisparti hugtaksins.

Eins og hofundur kom pd inn & getur langvarandi samkeppnisforskot fyrirtaekja samt

einhverju leyti byggt & peim pattum sem kvik feerni leggur upp med. Leida ma til

140 Teece, D. J. (2007). Ekkert bladsioutal.

! 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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daemis ad pvi likum ad fyrirtaeki sem nad hafa samkeppnisforskoti i einhvern tima
hafi nytt sér frumkvaedi starfsmanna og leerdom en slikt getur po ekki verid kvik
feerni. Betra er ad talad sé um akvedin kvik gildi sem fyrirtaeki tileinki sér og innleidi i

menningu sina.
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7. Helstu nidurstédur
Nidurstodur pessarar ritgerdar eru nokkud vidamiklar enda hefur verid farid um

vidan voll og morg sjonarmid komid fram. Ljést ma i upphafi vera ad kenningar um
kvika faerni eru i senn ahugaverdar og nytsamlegar fyrirteekjum sem pekkja vilja
betur inn & uppbyggingu samkeppnisforskots og pd sérstaklega vid sibreytilegar
adsteedur. Hugtakid faerni hefur pd verid ofnotad 4 sidastlionum arum ad mati

hofundar og hefur pad ad einhverju leyti ahrif & nidurstodur.

7.1.Er eitthvad til sem kallast kvik faerni?
Ja og nei. Kvik feerni ut fra upprunalegum hugmyndum kenningasmida er ekki

raunsee Ut fra naverandi rokum. Feera ma fyrir pvi rok ad haegt sé ad byggja upp
eitthvad sem kalla megi kvika faerni ef um er ad reeda faerni til umbreytingar a faerni
fyrirtaekja 6had ahrifum hennar & samkeppnisforskot og arangur. Slik feerni hefur pé
takmarkad gagn medan ekki hefur verid skodad naegjanlega vel hver kostnadurinn og
ahaettan vid slika uppbygginu er samanborid vid hugsanlegan arangur sem engin

trygging er fyrir.

7.2.Er kvik feerni trygging til lengdar?
Nei. Kvik faerni getur aldrei verid trygging fyrir samkeppnisforskots til lengri tima. |

fyrsta lagi munu fyrirtaeki 8 markadi avallt hafa dkvedna dvissu sem engin faerni getur
tryggt fyrirtaekid gegn. A mjog stédugum morkudum er til deemis ekki mikil porf &

kvikri feerni i uppbygginu samkeppnisforskots.

Samkeppnisforskot er byggt & innri pattum fyrirtaekja a bord vid stefnu, kjarnafaerni
og audlindum sem og ytri pattum pess markadar sem pad keppir a. Tilgangur
kjarnafaerni er einungis ad reyna ad Utskyra framlengingu sliks samkeppnisforskots.
par sem Oll feerni fyrirtaekja byggist upp a fyrri adgerdum peirra er ljést ad kvik faerni
getur ekki tryggt dframhaldandi samkeppnisforskot vid mjog breyttar adstaedur

markadi og hverfular breytingar.

7.3.Er bein tenging milli langtimasamkeppnisforskots og kvikrar faerni?
Nei. Ekki er um neina beina tengingu ad raeda milli kvikrar ferni og

langtimasamkeppnisforskots. Kvik faerni, ef menn vilja 6dlast hana, getur adeins
verid maeld ut fra peim gildum sem hvert fyrirtaeki setur sér um hvort umbreyting

hafi nadst eda ekki.
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7.4.Er ébein tenging milli langtimasamkeppnisforskots og kvikrar faerni?
Ja og nei. Ljést ma vera ad fyrirteeki sem byggt hafa upp samkeppnisforskot til lengri

tima hafa lagt par oft til grundvallar akvedna peetti sem kvik feerni byggir a8 og getur
samband peirra patta vid langtimasamkeppnisforskot verid obeint en i slikum

tilfellum er, ad mati héfundar, réttara ad tala um kvik gildi frekar en kvika feerni.

7.5. Gerir tenging kvikrar fzerni vid laerda og endurtekna hegdun pad ad
verkum ad hun nytist skammt a mjog kvikum moérkuéum?
Ja. Lj6st er ad tengsl milli umhverfisadsteedna og kvikrar faerni eru mjog mikil. Mjog

stodugir markadir hafa litid vid kvika feerni ad gera. A méti kemur ad éraunsaett er ad
haegt sé ad byggja upp kvika faerni 4 mjog 6stédugum morkudum. Astaedur pess eru
einmitt paer ad oll faerni byggir ad einhverju leyti 8 laerdri og endurtekinni hegdun og
slédum fortidar. Tima tekur ad byggja upp faerni, hvort sem pad er kvik feerni eda
onnur faerni, og mjog kvikar adstaedur par sem bregdast parf hratt vid byggja ekki 4
kvikri feerni fyrirteekja en pau geta vissulega vidhaft kvik gildi sem hjalpa peim ad

takast 4 vid breytingarnar.

Faerni styrkist einnig med endurtekningu og purfa fyrirtaeki pvi ad ad fara endurtekid
i gegnum breytingar med svipudum formerkjum svo faerni geti myndast. A mjog
kvikum morkudum er ekki vist ad breytingarnar séu allar af peim toga ad peer nytist
fyrirtaekinu i feernisuppbyggingu. Sérstaklega a8 petta vid pegar fyrirteeki faerast ur
stodugu umhverfi og yfir i 6stddugt. A slikum timum er feerni fyrirtaekja byggd & fyrri

adsteedum a markadi og ma kvik faerni sin pa litils.

7.6.Er hugtakid kvik faerni i andstodu vid sjalft sig?
Ja og nei. AJ vissu leyti ma feera fyrir pvi rok ad hin sifellda umbreyting sem hugtakid

kvik ber med sér og fyrirtaeki pyrftu ad fara i gegnum til ad 6dlast kvika feerni sé i
andstodu vid pa peetti sem hugtakid feerni ber med sér. Faerni byggist upp 3
endurtekningum og skordast vid fyrri adgerdir fyrirtaekja en kvik byggir a sifellt
breytilegum adstaedum, sérstaklega a dstodugum morkud, og pyrfti fyrirtaekid pvi ad
eiga i sifelldum breytingum til ad 6dlast slika feerni. Fyrirteeki myndu 8 sama tima
hatta 4 ad glundra nidur virdisskapandi feerni og peim stodugleika i rekstri sem veitir

pbeim arangur og samkeppnisforskot.
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7.7.Hver er pattur leerdoms i byggingu samkeppnisforskots fyrirtaekja?
Leerdomur er mjog mikilvaegur. battur leerddoms i uppbyggingu a samkeppnisforskoti

fyrirtaekja er kannski helsta vorn fyrirteekja gagnvart peirri ovissu sem stedjar ad
peim hverju sinni. Mikilvaegt er pvi ad fyrirtaeki reyni til hins ytrasta ad komast eins
nalaegt og pau geta i ad verda leerdomsfyrirtaeki. Er par mikilvaegt ad fyrirtaeki nyti sér
ekki adeins einfaldan lykkjuleerddm heldur leggi dherslu a tvofaldan og prefaldan
lykkjuleerddm og dragi pannig dypri leerddm af adgerdum sinum. Fyrirtaeki verda
pbannig ad spyrja sig hvort pau séu ad gera hlutina rétt, hvort pau séu ad gera réttu
hlutina og skoda sidast en ekki sist hvada vidmid pau leggja til grundvallar pegar pau
akveda hvort pau eru ad gera rétt eda ekki og laera pannig hvernig laerddmur peirra

skapast.

7.8.Eru til almennar reglur eda kvik gildi sem fyrirtaeki geta fylgt?
Ja. bratt fyrir ad margir fraedimenn hafi bent 4 ad kvik faerni sé sérteek hverju og einu

fyrirtaeki par sem saga peirra og fyrri adgerdir, adsteedur og framtidarplon eru
mismunandi pa er ljost ad dkvednir paettir virdast hafa borid arangur hja fyrirtaekjum
sem leitast vid ad vera betur i stakk buin undir breytingar. baettir 4 bord vid virka
hugarflaedisvinnu, samskipti mismunandi deilda og samskipti vid utanadkomandi
sérfreedinga eru peettir sem fyrirtaeki geta tileinkad sér en aldrei getur po verid um
ad rada faerni. Ahersla & paer undirstddur sem lagdar eru til grundvallar kvikrar
feerni, @ bord vid leerdom og frumkvodlahugsun, attu ad vera hugfangnar hverju

fyrirtaeki en sem leidandi gildi frekar en faerni.

7.9.Eru hugmyndir um kvika faerni gagnslausar?
Nei. bvert 8 moti eru paer mjog mikilveegar. Hofundur telur pé ad umraeda um kvika

feerni sé 4 rongum slédum. Undirstodur kvikrar feerni eru gédar og peir paettir sem
lagdir eru til grundvallar mikilvaegir hverju fyrirteeki sem reynir ad standa sig. Ma par
medal annars nefna mikilvaegi pess ad fyrirtaeki laeri og skapi pannig pekkingu og hin
augljosu sdknarferni sem falist geta i frumkvaedi innan fyrirtaekja. Pessir paettir
byggja b6 ekki upp faerni hja fyrirtaekinu og aetti pvi frekar ad tala um kvik-gildi sem

fyrirtaeki geetu tileinkad sér.
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8. Umraedur og lokaord
Kvik feerni fyrirtaekja er dhugavert efni til ad skoda og vel pess virdi ad rannsaka

frekar at fra réttum forsendum. Mjog misjafnar skodanir eru @ hugtakinu og taka
pbaer ad einhverju leyti mid af peim vidmidum og gildum sem fraedingar setja sér adur
en raett er um hugtakid kvik faerni og onnur hugtok. A6 mati hofundar er oft vontun 3
ad freedimenn skodi kenningar Ut fra almennum skynsemissjonarmidum. Einfoldud
grof geta oft verid hjalpleg en eiga pad til ad einfalda vandann helst til of mikid og

fullyrda um of um orsakasamband ymissa patta.

Markadsadsteedur hérlendis hafa & sidustu misserum hleypt nyju lifi i umraedu um
samkeppnisforskot fyrirtaekja og arangur peirra & markadi. Tilvalid er pvi
yfirstandandi timum ad umraedunni sé haldid lifandi og efnid rannsakad afram pratt
fyrir ad gildi kvikrar faerni séu ekki jafn mikid og i upphafi var gert rad fyrir. bau gildi
sem liggja ad baki kenningum um kvika feerni eru morg gédra gjalda verd og verdug

til frekari rannsokna.

island virdist i edli sinu vera nokkud éstddugt i rekstrarlegu tilliti. Astaedur pess eru
medal annars smaed hagkerfisins og pess gjaldmidils sem notast er vid. | kjolfar
efnahagsprenginga hérlendis arid 2008 hefur d6stodugleiki @ markadi magnast til
muna. [slenskt pjodfélag er pvi kjorid til ad rannsaka betur ahrif kvikra gilda

fyrirtaekja til framtidararangurs.

Eins og hofundur kom inn & i ritgerdinni pa er eflaust erfidast fyrir fyrirtaeki ad fara ur
stodugu yfir i ostédugt umhverfi sokum 3ahrifa fyrri slé6da og leerddms a faerni
fyrirtaekja. islenskur markadur hefur nd préast Gr pvi ad vera frekar éstédugur og yfir
i a0 vera mjog dstodugur. Nu er pvi einstakt taekifaeri til ad skoda samkeppnisforskot
fyrirtaekja til langs tima og geeta sérstaklega ad ahrifum pess pegar pau lenda i
miklum efnahagsprengingum. island getur pvi ordid kjorid til rannsékna &
langtimasamkeppnisforskot fyrirtaekja sokum sinnar sérstoku stodu. bPad er pvi
mikilvaegt 4 pessum timapunkti ad aukin 3dhersla sé 16gd a rannséknir a
langtimasamkeppnisforskoti fyrirteekja og ahrifum kvikra gilda a starfsemi peirra sem

allra fyrst.
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8.1.Radleggingar til fraedimanna og fyrirtekja
Takmarkanir ritgerdarinnar eru nokkrar. Métun hugtaksins hofst ekki fyrr en i
kringum 1990 og kenningar pvi margar brigdular. Kenningar hafa oft reynst i
andstodu vid hverja adra og mikid vantadi upp a rannséknir til studnings peim.
Kenningasmidum greindi oft mjog a og erfitt reyndist oft ad taka afstodu til allra
patta og deilna. Ljost ma pvi vera ad ymislegt er abdtavant i kenningum freedimanna
um kvika faerni fyrirtaekja. Af peim astaedum leggur hofundur til eftirfarandi
radleggingar til fraedimanna og fyrirtaekja sem rannsaka vilja frekar ahrif kvikrar feerni

eda kvikra gilda.

Tillaga 1: Framkvama parf rannsdéknir yfir langt timabil.

pratt fyrir nidurstédur hofundar er verdugt er ad skoda frekar paer undirstédur sem
kvik feerni byggir @ og er par i ymis horn ad lita. Ef rannsaka @ hugtakid frekar er
mikilvaegt ad slikar rannséknir séu gerdar yfir langt timabil. Tilvalid er ad hefja
rannsoknir fljétlega par sem paer efnahagshremmingar sem ganga yfir pegar
ritgerdin er skrifud geta verid mikilveegar ef fraedimenn vilja atta sig a
langtimaforskoti fyrirtaekja og veeri pa fysilegast ad rannsdknunum vaeri fylgt eftir i
gegnum nuverandi efnahagslaegd, enduruppbyggingartimabil, naestu uppsveiflu og

helst naestu efnahagsprengingar.
Tillaga 2: Samrama parf skilgreiningar a hugtakinu og ahrifum pess.

Ein af asteedum pess ad ekki hefur verid mikid um rannsoknir &4 hugtakinu og
nuverandi rannséknir hafa fengid a sig talsverda gagnryni er su ad freedimenn eru oft
talsvert 6sammala skilgreiningu 4 hugtakinu, ahrifum pess og hvernig best er ad
nalgast pad. Margir freedimenn hafa tengt kvika faerni beint vid samkeppnisforskot a
medan adrir skoda hana einungis Ut fra gildum fyrirtaekja. Sumir hafa reynt ad bjarga
hugtakinu fyrir horn med pvi ad tala um einfaldar reglur og vidmid i uppbyggingu
kvikrar faerni @ kvikum morkudum. Hofundur telur p6 ad slik viomid byggi ekki upp

feerni, enda hafi hugtakid verid ofnotad a sidastlionum arum, heldur kvik gildi.
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Tillaga 3: Varast ber ad draga of storar alyktanir um kvika faerni fyrirtaekja.

A0 mati hofundar hefur ordid feerni verid ofnotad sidastlidin ar. Fyrirtaeki sem breytt
hafa sér i mikilli uppsveiflu hafa morg verid s6gd bua yfir mikilli adlégunarfaerni en i
mikilli nidursveiflu virdist su faerni fara fyrir litid. Freegt deemi er par islensku
bankarnir, Kaupping, Glitnir og Landsbankinn, sem sigldu i prot i kjolfar
efnahagsprenginga arid 2008. Radlegging hofundar til fredimanna er pvi ad draga
ekki of stérar alyktanir um faerni fyrirtaekja fyrr en synt hefur sig ad hdn sé

raunveruleg vio fleiri en einar adsteedur.
Tillaga 4: Nyta eetti prefaldan lykkjuleerdém i meira meeli .

Hofundur leggur einnig til ad freedimenn skodi frekar ahrif prefalds lykkjuleerdéoms i
athugunum sinum & kvikri feerni og kvikum gildum fyrirteekja. Nyting tvofalds og
prefalds lykkjuleerdéms er ad mati hofundar besta leidin til ad verjast hverfulum
breytingum. Leerddmurinn parf svo ad eiga sér stad a ollum stigum breytinganna,
ekki adeins eftir & enda ljést ad hun nytist ekki inn i faerni fyrirtaekisins i peim

adsteedum sem pegar eru lidnar.
Tillaga 4: Fyrirtaeki settu ad tileinka sér kvik gildi.

pratt fyrir dgalla kvikrar faerni er ljést ad margir peir peettir sem ad henni standa eru
godra gjalda verdir. Leggur hofundur pvi til ad fyrirtaeki tileinki sér kvik gildi og geri
sitt besta til ad innleida pau inn i menningu fyrirtaekisins. Medal annarra ma nefna
aherslu fyrirteekja 8 stodugan leerddm med kerfum sem stydja vié hana og gildi sem

tryggja veg frumkvaedis innan fyrirtakisins.
Tillaga 5: Nyta skyldi einstakar urlausnir en med kvikum gildum

Mikilveegt er ad fyrirtaeki atti sig & peirri évissu sem rikt getur & markadi. Fyrirtaeki
burfa pess vegna dkvedna stadfestu og sveigjanleika til ad geta nad arangri. A mjog
kvikum moérkudum er mikilveegt ad fyrirtaeki meti adstaedur hverju sinni og nyti sér
einstakar urlausnir. Fyrirteeki aettu pd ad tileinka sér kvik gildi sem stutt geta
akvordunartoku hverju sinni og pannig ytt undir pann sveigjanleika sem fyrirtaeki

verda ad bua yfir & kvikum moérkudum.
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10. Vidaukar
Vidauki 1 Uppbygging kvikrar faerni samkvaemt Zahra et al. (2006)
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Vidauki 2 Uppbygging kvikrar faerni skv. Eisenhardt og Martin (2000)
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Vidauki 3 Uppbygging kvikrar feerni samkvaemt Teece (2007)
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“Strategy without tactics is the slowest route to victory.
Tactics without strategy is the noise before defeat”

- Sun Tzu




