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Ágrip 

 

Viðfangsefni þessarar ritgerðar er að útskýra VRIO-líkan Barney‘s og tengja það við 

auðlindir og færni pókersíðunnar Poker Stars. Poker Stars er leiðandi aðili í rekstri 

pókersíða og rannsakandi tiltekur helstu auðlindir og færni fyrirtækisins og metur þær 

með aðstoð VRIO-líkansins. Fimm lykilauðlindir og færni Poker Stars eru tilgreindar 

sem líklegar uppsprettur viðvarandi samkeppnisforskots, mótaraðir á vegum 

fyrirtækisins, vörumerkið Poker Stars, Chris Moneymaker, fjárhagslegur styrkur 

fyrirtækisins og fjöldi spilara á síðunni. Rannsakandi ályktar að Poker Stars hafi fulla 

burði að viðhalda núverandi samkeppnisforskoti við þær markaðsaðstæður sem ríkja í 

dag. 
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Inngangur 

 

Tilgangur þessarar ritgerðar er að gera hagnýta tilvikarannsókn á fyrirtækinu Rational 

Entertainment Enterprises, sem á og rekur pókersíðuna Poker Stars. Í rannsókninni 

felst að greina og skoða auðlindir og færni fyrirtækisins með það að markmiði að 

komast að því hvort þær séu líklegar uppsprettur samkeppnisforskots og hvort að það 

forskot sé varanlegt eður ei. 

Til þess er notað VRIO-líkanið sem Jay B. Barney setti fram (1991,1995). Það skoðar 

hverja auðlind og færni fyrir sig og spyr fjögurra spurninga og með því er hægt að sjá 

hvort tiltekin auðlind sé líkleg uppspretta samkeppnisforskots. 

Rannsóknarspurningin sem ritgerðin byggir á er: „Hverjar eru helstu auðlindir og 

færni Poker Stars og eru þær líklegar til að veita fyrirtækinu viðvarandi 

samkepnisforskot?― 

Í þessari ritgerð er leitast við að útskýra VRIO módelið og helstu hugtök tengd því 

ásamt því að greina auðlindir Poker Stars og tengja þær við VRIO módelið til þess að 

sjá hvort að einhverjar af þeim séu líklegar til að veita fyrirtækinu viðvarandi 

samkeppnisforskot. 

Að endingu er lagt mat á hvort Poker Stars sé að nýta sínar helstu auðlindir til að 

halda því samkeppnisforskoti sem auðlindirnar gefa möguleika á. 
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Fræðilegur kafli 

 

Í stefnumiðaðri stjórnun eru tvær skýringar ríkjandi sem útskýra mismunandi árangur 

fyrirtækja. Sú fyrri er kölluð atvinnuvegasýn og er að miklu leyti byggð á rannsóknum 

og skrifum Michaael E. Porter. Samkvæmt henni liggja ástæðurnar utan fyrirtækis, í 

samkeppnisumhverfinu. Staðfærsla fyrirtækis innan atvinnugreinar segir til um 

mögulegt samkeppnisforskot og árangur . Fimm krafta líkan Porters (1980) lýsir þeim 

kröftum sem hafa áhrif á arðsemi í atvinnugrein og fer frammistaða einstakra 

fyrirtækja að mestu leyti eftir því hvernig þau staðfæra sig innan greinarinnar. Með 

staðfærslu er átt við hvernig fyrirtæki nýta styrkleika sína til að verja sig fyrir 

samkeppniskröftunum eða hafa áhrif á þá sér til hagsbóta (Porter, 1979). 

Atvinnuvegasýnin gerir ráð fyrir því að auðlindir og færni á markaði séu einsleitar, 

þ.e. fyrirtækin hafi öll aðgang að sömu auðlindum og færni og ef þeim áskotnast 

auðlindir og færni sem önnur hafa ekki, geti þau öðlast þær líka á tiltölulega 

auðveldan hátt. (Barney, 1986). Samkeppnisforskot fyrirtækis veltur því á því hvernig 

það aðgreinir sig frá keppinautum. Það er annaðhvort gert með lægri kostnaði eða 

aðgreiningu. Með aðgreiningu er átt við að fyrirtækið skapar meira skynjað virði fyrir 

viðskiptavininn en keppinautar og getur því selt vöru sína hærra verði.  

Seinni skýringin kallast auðlindasýn og byggir að miklu leyti á skrifum Jay B. Barney. 

Samkvæmt henni eru auðlindir og færni fyrirtækis alls ekki einsleitar og 

samkeppnisforskot má útskýra með mismunandi auðlindum og hvernig fyrirtæki nýta 

sér þær. Með því að byggja á þeirri fullyrðingu að auðlindir og færnir séu ekki 

einsleitar er hægt að kanna tenginguna milli auðlinda og viðvarandi 

samkeppnisforskots. Fjögur einkenni auðlinda og færni sem hugsanlegar uppsprettur 

samkeppnisforskots eru settar fram af Barney (1995). 

Munurinn á sýnunum tveimur grundvallast í viðhorfi til fyrirtækja. Atvinnuvegasýnin 

horfir á ytra umhverfið og má því segja að hún horfi til tækifæra og ógnana, á meðan 

auðlindasýnin byggir á styrkleikum og veikleikum. Taka skal fram að styrkleikar og 

veikleikar fyrirtækis eru eingöngu til staðar ef þeir eru hlutfallslegir, þ.e. styrkleiki 

fyrirtækis er einungis til staðar ef það vinnur á hagkvæmari eða betri máta en sá 

samkeppnisaðili sem stendur sig verst í greininni en er þó ekki rekinn með tapi 

(jaðarkeppinautur).  
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Tengslin milli auðlindasýnar og atvinnuvegasýnar eru sett fram á mynd 1.1. (Barney, 

1991). Auðlindasýnin snýst um að nýta styrkleika og draga úr veikleikum, þ.e. innri 

greiningu meðan atvinnuvegasýnin snýst um að nýta tækifæri og verjast ógnunum, 

þ.e. ytri greiningu. Tengingin þar á milli er svo hvernig fyrirtæki nota styrkleika til að 

nýta tækifæri og verjast ógnunum og byggja undir veikleika til að geta nýtt tækifæri 

eða varist ógnunum. Margir fræðimenn hafa frekar horft til auðlindasýnarinnar til að 

útskýra uppsprettur samkeppnisforskot (Peteraf, 1993; Barney, 1991, 1995; Collis og 

Montgomery, 1995). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 1 – Tengsl milli SVÓT, auðlindasýnar og atvinnuvegasýnar 

 

 

Til þess að atvinnuvegasýnin gangi upp þarf að ganga út frá að fyrirtæki í grein hafi 

einsleitar auðlindir og að ef þær eru það ekki, þá er fyrirtækjum tiltölulega auðvelt að 

ná sömu auðlindum og öðrum. Fimm-krafta líkan Porters bendir á mismunandi krafta 

sem verka á atvinnugrein: samningsmátt birgja og kaupenda, ógnun af 

staðkvæmdarvörum, ógnun af mögulegum samkeppnisaðilum og samkeppnishörku. 

Samkeppnisforskot fyrirtækis skapast þegar aðgangshindranir (barriers-to-entry) eru 

til staðar og þegar fyrirtæki eiga erfitt með að staðfæra sig nægjanlega vel innan 

greinarinnar (mobility barriers), þannig geta fyrirtæki ekki fært sig á milli 
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atvinnugreina eða markaðskima innan þeirra og fyrirtækið sem staðfærir sig best nær 

að öðru óbreyttu forskoti. (Porter, 1981).  

Auðlindasýnin hafnar hinsvegar einsleitni og óhreyfanleika auðlinda og gengur út frá 

því að auðlindir geti í fyrsta lagi verið misleitar milli fyrirtækja til skamms tíma og að 

þær séu ekki fullkomlega hreyfanlegar, þannig að misræmið getur varað til lengri 

tíma. Þannig skoðar auðlindasýnin hvernig og hvort misleitni auðlinda getur verið 

uppspretta samkeppnisforskots ( Barney 1991).  

Byggt á þessum forsendum, að auðlindir geti verið misleitar til lengri tíma litið, hafa 

ýmsir fræðimenn set fram lista yfir þá eiginleika sem auðlindir og færni búa yfir sem 

geta stuðlað að viðvarandi samkeppnisforskoti (Barney, 1986, 1991, 1995; Grant, 

1991; Peteraf, 1993). Einungis Barney (1995) og Grant (1991) tilgreina „skipulag― 

sem einn þessarra eiginleika. 

Í þessari ritgerð verður eitt þessarra líkana skoðað nákvæmlega.  Það kallast VRIO 

líkanið (Barney, 1995) en það spyr fjögurra spurninga sem öllum þarf að svara játandi 

til þess að auðlindin/færnin teljist líkleg til að veita samkeppnisforskot. Þær eru 1) 

spurning um virði, 2) spurning um fágæti, 3) spurning um eftirhermanleika, 4) 

spurning um hvort skipulagsheildin styðji við auðlindina/færnina. Ef svarið við öllum 

þessum spurningum er jákvætt er hægt að gera ráð fyrir því að auðlindin sé líkleg til 

að veita fyrirtæki viðvarandi samkeppnisforskot. 
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Lykilhugtök 

 

Í samræmi við grein Barneys (1991) verða þrjú lykilhugtök skilgreind til að forðast 

misskilning, en réttur skilningur á þeim er lykilatriði í þessari ritgerð. Þau eru 

auðlindir og færni fyrirtækis, samkeppnisforskot og viðvarandi samkeppnisforskot, 

þ.e. samkeppnisforskot sem hægt er að viðhalda til lengri tíma. 

 

Auðlindir og færni 

Auðlindir skiptast í tvennt, áþreifanlegar og óáþreifanlegar auðlindir. Undir auðlindir 

falla allar eignir, hæfileikar, skipulagslegir verkferlar, upplýsingar, þekking o.s.fr.v. 

sem stjórnað er af fyrirtækinu og gera því kleift að hugsa upp og innleiða stefnur sem 

eru áhrifaríkar og auka skilvirkni (Barney 1991).  

Ýmsir höfundar hafa sett fram lista yfir einkenni þeirra auðlinda og færni sem gera 

fyrirtækjum kleift að upp hugsa og innleiða stefnur til dæmis Amit og Schoemaker 

(1993) og Collis og Montgomery (1995) 

Færni er hlutmengi  innan auðlindamengisins og gerir fyrirtæki kleift að nýta sér hinar 

auðlindirnar. (Friðrik, 2009). Barney (1991) skiptir þessum auðlindum í þrjá flokka, 

efnislegar auðlindir, mannauð og skipulagsauð, en bætir við fjórða flokknum, 

fjárhagslegar auðlindir í greininni „Looking Inside for Competitive Advantage― 

(Barney, 1995).  

Efnislegar auðlindir eiga til dæmis við um vélar og tæki, verksmiðjur, aðgengi að 

hráefni og framleiðslugetu (Barney, 1995). Fjárhagslegar auðlindir eiga við um 

höfuðstól, reiðufé, fé frá eigendum og lánadrottnum osfrv. (Johnson et al, 2008). 

Mannauður inniheldur þjálfun starfsmanna, reynslu, dómgreind, vitsmuni, tengsl og 

innsæi einstakra stjórnenda og starfsmanna fyrirtækis. Skipulagsauður er svo 

fyrirtækjabragur, skipurit, formleg og óformleg áætlanagerð, stjórnun og samhæfing 

kerfa ásamt óformlegum tengslum milli hópa innan fyrirtækisins og milli fyrirtækisins 

og annarra í umhverfinu. (Barney, 1995). 
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Samkeppnisforskot  

Samkeppnisforskot er hægt að skilgreina á ýmsa vegu. Í þessari ritgerð er gengið út 

frá skilgreiningu Barney og Peteraf ( 2003) en hún hljóðar svo: 

„Fyrirtæki nýtur samkeppnisforskots ef það getur búið til meira hagrænt virði 

(economic value) en jaðarkeppinauturinn (marginal competitor), annað hvort með því 

að búa til meiri skynjaðan ávinning fyrir viðskiptavinina eða með því að vera með 

lægri kostnað.“ 

Skilgreiningin er í samræmi við Barney (1991) og Porter (1985) en skilningur hennar 

veltur hinsvegar á tveimur þáttum, þ.e. hvað er hagrænt virði og hvað er 

jaðarkeppinautur. 

Barney og Peteraf skilgreina hagrænt virði einnig nákvæmlega, svo hljóðandi: 

„Hagrænt virði, skapað af fyrirtæki við það að framleiða vöru eða þjónustu, er 

munurinn á skynjuðum ágóða kaupanda vörunnar eða þjónustunnar og hagrænum 

kostnaði fyrirtækisins“. 

Þessi skilgreining er tengd grundvallarreglum hagfræðinnar, þar sem virðið er 

munurinn á skynjuðum ágóða eða kaupvilja (willingness-to-pay) og hagrænum 

kostnaði framleiðanda. Þessi skilgreining á í raun samsvörun í hagfræðihugtakinu 

allra hagnaður (allra ábati), sem er summa framleiðandaábata og neytendaábata. 

Ennfremur leggur hún áherslu á skynjaðan ágóða, sem gefur til kynna að upplifun 

neytandans, frekar en fastur mælikvarði, sé það sem raunverulega skiptir máli. Þetta er 

í samræmi við hvernig markaðsfræðin túlkar virðissköpun.  

Þessar skilgreiningar saman sýna nákvæmlega hvað felst í samkeppnisforskoti og í 

grófum dráttum hvernig því er náð. Þannig er samkeppnisforskot getan til að skapa 

meira hagrænt virði en jaðarkeppinauturinn með annaðhvort aðgreiningu eða lægri 

kostnaði. 

Jaðarkeppinauturinn er viðmiðið á því hvort fyrirtæki hafi samkeppnisforskot eður ei. 

Jaðarkeppinauturinn er óskilvirkasti aðilinn á markaðnum sem hefur þó möguleika á 

að vera rekinn á sléttu eða með hagnaði. Því geta nokkur eða jafnvel mörg fyrirtæki í 

sömu greininni notið samkeppnisforskots og mismunandi leiðir eru í boði til að ná því, 

eina forsendan er að þau séu með meiri virðissköpun en jaðarkeppinauturinn. 
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Fyrirtæki með samkeppnisforskot þarf ekki að standa sig best í greininni á öllum 

sviðum. (Barney, 1991, Friðrik, 2009). 

Að endingu er nauðsynlegt að skilgreina eitt hugtak, viðvarandi samkeppnisforskot. 

Barney og Peteraf (2003) tala um að forsenda fyrir samkeppnisforskoti sé að skapa 

meira virði fyrir viðskiptavin en jaðarkeppinauturinn. Það má túlka í samræmi við 

Barney (1991) þar sem hann talar um að fyrirtæki hafi samkeppnisforskot ef það beitir 

virðisskapandi stefnu sem önnur fyrirtæki séu ekki að beita á sama tíma. Þar bendir 

hann ennfremur á hugtakið viðvarandi samkeppnisforskot.  Það skapast þegar 

fyrirtæki beitir virðisskapandi stefnu sem önnur fyrirtæki eru ekki að beita á sama 

tíma og geta ekki nýtt sér ávinning þessarar stefnu, þ.e. geta ekki hermt eftir því sem 

fyrirtækið er að gera.  

Hefðbundið samkeppnisforskot getur glatast auðveldlega ef keppinautar geta á 

einfaldan máta líkt eftir stefnu fyrirtækis. Þess háttar samkeppnisforskoti er næsta 

ómögulegt að halda til lengri tíma. Forsendur auðlindasýnarinnar um óhreyfanleika 

auðlinda bjóða upp á möguleika á viðvarandi samkeppnisforskoti til lengri tíma. 

Sumir höfundar hafa talað um viðhaldið samkeppnisforskot byggt á því hversu lengi 

forskotinu er viðhaldið. Þannig er rætt um muninn á þessum tveim hugtökum sem 

lengd tímabils í dögum og mánuðum talið ( Jacobsen, 1988; Porter, 1985). Það er 

vissulega áhugavert rannsóknarefni, hvernig samkeppnisforskoti er viðhaldið yfir 

ákveðin tímabil og hvernig þau tímabil eru lengd, en í þessari grein verður viðhaldið 

samkeppnisforskot ekki notað yfir það tímabil sem fyrirtæki nýtur 

samkeppnisforskots, heldur veltur forskeytið viðhaldið á því hversu auðvelt er fyrir 

keppinauta að líkja eftir virðissköpuninni. Samkvæmt Barney (1991) er viðhaldið 

samkeppnisforskot eingöngu til staðar eftir að samkeppnisaðilar hafa reynt og 

mistekist að herma eftir og endurskapa virðissköpun fyrirtækisins. 

Þó svo að samkeppnisforskot sé viðvarandi og keppinautar geti ekki hermt eftir 

virðisskapandi stefnu fyrirtækis, þá þýðir það ekki að forskotið endist að eilífu. Það 

bendir einfaldlega til þess að keppinautar geti ekki hermt eftir því sem það er að gera 

að öllu öðru óbreyttu. Óvæntar breytingar í atvinnugrein geta breytt auðlind og færni 

sem áður var forsenda samkeppnisforskots og gert hana óverðmæta og því ekki 

uppsprettu forskots. Þessar skipulagslegu breytingar hafa verið kallaðar 

„Schumpeterian skellir― (Schumpeterian shocks) og þær endurskilgreina hvaða 
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auðlindir og færni eru mikilvægar í atvinnugreininni. Auðlindir sem áður voru ekki 

verðmætar geta óvænt orðið uppspretta viðhaldins samkeppnisforskots í hratt vaxandi 

og ný skilgreindum atvinnuvegum.  

Til að skilja uppsprettur viðvarandi samkeppnisforskots þurfum við að samþykkja tvö 

skilyrði. Annarsvegar að auðlindir fyrirtækis séu misleitar innan atvinnugreinar og 

hinsvegar að þær séu ekki fullkomlega hreyfanlegar. Þannig getur misleitni auðlinda 

varað til lengri tíma. (Barney, 1991).  
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VRIO líkanið 

 

Eins og gefur að skilja eru ekki allar auðlindir og færni fyrirtækja endilega uppsprettur 

samkeppnisforskots. Til þess að vera líklegar til þess að veita viðvarandi 

samkeppnisforskot þurfa þær að uppfylla fjögur skilyrði. Þau verða útskýrð til hlítar í 

þessum kafla. Skilyrðin eru: a) auðlindir og færnir þurfa að vera verðmætar að því leiti 

að þær nýta tækifæri og/eða gera fyrirtæki kleift að verjast ógnunum í umhverfi sínu 

(valuable), b) þær þurfa að vera fágætar meðal núverandi og hugsanlegra keppinauta 

(rarity), c) það þarf að vera erfitt/kostnaðarsamt að herma eftir þeim (imitability) og d) 

skipulag fyrirtækis þarf að geta nýtt auðlindirnar og færni (organization). Þessi 

skilyrði kallast einu nafni VRIO líkanið. (Barney, 1991, Friðrik, 2009).  

Sambandinu milli auðlinda og færni (VRIO) og viðvarandi samkeppnisforskoti má 

lýsa með eftirfarandi mynd (mynd 2) 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 2 – Samband milli auðlinda/færni og viðvarandi samkeppnisforskots 

 

Eins og áður hefur verið bent á, er auðlindasýnin notuð til að leggja mat á innra 

umhverfi fyrirtækis, styrkleika og veikleika, þ.e. S-ið og Ó-ið í SVÓT greiningu. 

SVÓT greiningin er hinsvegar þögul um hvort styrkleikar fyrirtækis séu uppsprettur 

samkeppnisforskots og hvort veikleikar þess séu líklegir til að hindra 

samkeppnisforskot (Friðrik, 2009). Til þess að fylla inn í eyðurnar sem SVÓT 

Auðlindir og 

færni 

Verðmætar 

Fágætar 

Kostnaðarsamt að 

herma eftir 

Skipulag 

Viðvarandi 

samkeppnisforskot 
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greiningin skilur eftir sig þarf að svara spurningunum fjórum sem VRIO líkanið 

grundvallast á og hafa verið settar fram. 

 

Spurning um virði 

Til þess að leggja mat á áhrif auðlinda og færni á samkeppnisstöðu fyrirtækis þurfa 

stjórnendur fyrst að svara spurningunni um virði. Er auðlind/færni verðmæt 

fyrirtækinu? Til þess að auðlind geti talist verðmæt verður hún að gera fyrirtækinu 

kleift að bæta frammistöðu sína með því að nýta tækifæri og verjast ógnunum. Án 

þess er hún ekki líkleg til að vera uppspretta viðhaldins samkeppnisforskots.  

Verðmæt auðlind eða færni er þó ekki endilega verðmæt að eilífu þar sem í breytilegu 

starfsumhverfi geta breytingar á smekk viðskiptavina, tækniþróanir og breytingar í 

atvinnugrein á augabragði gert verðmætar auðlindir óverðmætar. Því er mikilvægt að 

fyrirtæki spyrji sig sífellt hvort auðlindir séu í raun og veru verðmætar, til þess að gefa 

sem bestan skilning á hvort þær séu uppspretta samkeppnisforskots eður ei.  

Með því að svara spurningunni um virði tengja stjórnendur innri greiningar um 

auðlindir og færnir við ytri greiningar um ógnanir og tækifæri. Auðlindir fyrirtækis 

eru ekki verðmætar einar og sér heldur eingöngu ef þær nýta tækifæri og/eða verjast 

ógnunum. Hægt er að nota t.d. Fimm krafta líkan Porters (Porter, 1979) til að einangra 

og átta sig á tækifærum og ógnunum í samkeppnisumhverfinu sem hafa áhrif á 

auðlindir fyrirtækisins.  

 

Spurning um fágæti 

Til þess að auðlindir og færni geti verið uppspretta viðvarandi samkeppnisforskots er 

ekki nóg að þær séu eingöngu verðmætar. Verðmætar auðlindir sem mörg fyrirtæki í 

samkeppni ráða yfir geta hvorki verið uppspretta samkeppnisforskots, né viðvarandi 

samkeppnisforskots. Fyrirtæki býr yfir samkeppnisforskoti ef, eins og áður hefur 

komið fram, það innleiðir virðisskapandi stefnu sem önnur fyrirtæki eru ekki að 

framfylgja á sama tíma. Ef að mörg fyrirtæki búa yfir sömu verðmætu auðlindinni 

hafa öll þau fyrirtæki möguleika á að nýta sér hana á sama hátt og þar með útrýma 

mögulegu samkeppnisforskoti sem leiðir til þess að enginn hefur forskot. (Barney, 

1991). Auðlind eða færni sem er verðmæt en algeng er því ekki uppspretta 
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samkepnnisforskots, heldur samkeppnisjöfnuðar (competitive parity). Þetta leiðir til 

mikilvægrar spurningar: Hversu mörg fyrirtæki á samkeppnismarkaði búa yfir þeim 

verðmætu auðlindum og færni sem okkar fyrirtæki býr yfir (Barney, 1995)? 

Hversu fágæt auðlind/færni þarf að vera til að geta talist uppspretta 

samkeppnisforskots er erfið spurning. Ef verðmæt auðlind fyrirtækis er einstök innan 

greinar er hún augljóslega mjög líkleg til að hið minnsta vera uppspretta 

samkeppnisforskots og getur mögulega veitt viðvarandi samkeppnisforskot. Þó er 

mögulegt að nokkur fyrirtæki í grein hafi aðgang að sömu verðmætu auðlindinni og að 

hún skapi þrátt fyrir það grundvöll að samkeppnisforskoti. Segja má að svo lengi sem 

fjöldi fyrirtækja sem býr yfir tiltekinni verðmætri auðlind/færni er lægri en fjöldi 

fyrirtækja sem þarf til að skapa aðstæður fyrir fullkomna samkeppni í grein, hafi 

auðlindin möguleikann á að veita samkeppnisforskot (Barney 1991). 

Sú niðurstaða að samkeppnisforskot, hvort sem það er viðvarandi eður ei, geti 

einungis komið frá auðlindum/færni sem eru jafnt verðmætar og fágætar þýðir þó alls 

ekki að algengar auðlindir séu ekki mikilvægar. Þær geta þvert á móti verið 

nauðsynlegar fyrirtækinu til að ná fram samkeppnisjöfnuði, sem er nauðsynlegur til að 

fyrirtæki lifi af ef ekki er möguleiki á viðvarandi samkeppnisforskoti (Barney 1991, 

1995).  

 

Spurning um hermihættu 

Fyrirtæki sem búa yfir verðmætum og fágætum auðlindum/færni geta, að minnsta 

kosti, náð tímabundnu samkeppnisforskoti. Ef samkeppnisaðilar standa þar að auki 

frammi fyrir kostnaði eða erfiðleikum við að líkja eftir þessum auðlindum/færni geta 

fyrirtæki með þessa sérstöku eiginleika náð viðvarandi samkeppnisforskoti. Þessar 

athuganir leiða okkur að spurningunni um hermihættu: Standa fyrirtæki sem ekki búa 

yfir auðlind eða færni frammi fyrir kostnaði eða erfiðleikum við að öðlast hana 

umfram þau sem búa yfir henni nú? Það er, ná yfirráð fyrirtækis yfir auðlind eða færni 

fram kostnaðar óhagræði fyrir samkeppnisaðila (Barney, 1991, 1995)? 

Skilningur á hermihættu er nauðsynlegur til að skilja hvernig auðlindir og færni geta 

skapað viðvarandi samkeppnisforskot. Eftirhermun getur orðið til að minnsta kosti á 

tvo vegu: með eftirlíkingu (duplication) eða staðkvæmd (substitution). Eftirlíking á sér 
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stað þegar samkeppnisaðili byggir upp sams konar auðlindir/færni og fyrirtækið sem 

það hermir eftir. Ef fyrirtæki hefur samkeppnisforskot út af færni í rannsóknum og 

þróun, mun samkeppnisaðili reyna að líkja eftir þeirri auðlind með því að þróa sína 

eigin færni á sama sviði. Jafnframt geta fyrirtæki nýtt auðlindir eða færni sem 

staðkvæmdir fyrir aðrar. Ef staðkvæmdar auðlindin eða færnin hafa sömu áhrif og sú 

upprunalega skipulagsheildina og er ekki kostnaðarsamari, þá mun eftirhermun í 

gegnum staðkvæmd auðlinda og færni leiða til samkeppnisjöfnuðar til lengri tíma litið 

(Barney 1995). 

Þrjár megin ástæður þess að það sé fyrirtækjum kostnaðarsamt að herma eftir 

auðlindum annarra fyrirtækja hafa verið settar fram (Barney, 1995). Samblanda af 

þessum ástæðum getur átt við auk þess sem aðrar ástæður geta mögulega komið við 

sögu, en eftirfarandi ástæður hafa mest vægi: a) mikilvægi sögunnar í sköpun auðlinda 

og færni fyrirtækja. b) Mikilvægi fjölmargra smárra ákvarðana við að þróa, hlúa að og 

nýta auðlindir og færni og c) mikilvægi félagslega flókinna auðlinda og færni (Barney 

1995) 

 

Mikilvægi sögunnar 

Eftir því sem fyrirtæki þróast, öðlast þau auðlindir og færni sem eru þeim einstakar og 

endurspegla leið þeirra í gegnum söguna. Þessar auðlindir og hæfni mótast m.a. af 

menningu, reynslu og samböndum, sem geta einungis verið til í einstökum 

fyrirtækjum.  

Samkeppnisforskot sem verður til vegna einstakra sögulegra atburða er erfitt að líkja 

eftir. Að öllu jöfnu, þegar þróun og yfirráð auðlinda velta á sögulegum atburðum 

standa samkeppnisfyrirtæki frammi fyrir töluverðum kostnaði við að líkja eftir 

auðlindunum. Þær auðlindir/færni geta því verið uppspretta viðvarandi 

samkeppnisforskots (Barney, 1995). 

 

Mikilvægi margra smárra ákvarðana 

Fræðimenn í stjórnun eru oftar en ekki mjög uppteknir af „stórum ákvörðunum― sem 

líklegum uppsprettum samkeppnisforskots. Það er vissulega rétt að oft eru stórar 

ákvarðanir gríðarlega mikilvægar til að skilja samkeppnisstöðu fyrirtækis, en það 
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færist í aukana að samkeppnisforskot sé útskýrt á grundvelli fjölmargra „smárra 

ákvarðana― og að auðlindir og færni fyrirtækis séu þróaðar og nýttar í gegnum þær. 

Því er það ekki ákvörðunin um að taka tiltekið skref sem veitir samkeppnisforskot, 

heldur aragrúi ákvarðana sem nauðsynlegar eru til að taka umrætt skref. Frá sjónarhóli 

viðvarandi samkeppnisforskots hafa smáar ákvarðanir töluvert forskot fram yfir stórar. 

Einkum og sér í lagi vegna þess að smáar ákvarðanir eru nánast ósýnilegar 

fyrirtækjum sem leitast eftir því að líkja eftir árangursríkum auðlindum og færni 

fyrirtækis. Ennfremur, þó svo að samkeppnisaðilar geti fylgst með afleiðingum fjölda 

smárra ákvarðana getur verið flókið og erfitt (o.þ.l. kostnaðarsamt) að fylgjast með 

innbyrðis tengslum þeirra og hvernig þau veita samkeppnisforskot (Barney 1995). 

  

Mikilvægi félagslega flókinna auðlinda 

Að endingu er líkleg ástæða þess að fyrirtæki standi frammi fyrir kostnaði við 

eftirhermun auðlinda og færni samkeppnisaðila sú að þær geta verið félagslega 

flóknar.  Sumar efnislegar auðlindir, svo sem tölvur og annar vélbúnaður er mjög 

flókinn. Hinsvegar er auðvelt að líkja eftir þeim, þar sem samkeppnisfyrirtæki þurfa 

einungis að kaupa tækin sem um ræðir og líkja eftir tækninni, eða kaupa sambærilegan 

búnað.  Hinsvegar eru félagslega flókin fyrirbæri eins og traust, orðspor, vinátta, 

samvinna og menning mun erfiðari í eftirhermun. Þessar auðlindir/færni geta allar 

verið gríðarlega mikilvægar fyrirtæki, þó svo þær séu ekki efnislegar eða áþreifanlegar 

(Barney, 1991, 1995). Að sama skapi er erfitt að líkja eftir þeim, því þó svo að hægt sé 

að benda á að menning fyrirtækis sé það sem drífi það áfram, er í flestum tilvikum 

erfitt fyrir samkeppnisaðila að herma eftir menningunni þannig að hún veiti honum 

samkeppnisforskot, þar sem hún byggir á einstökum tengslum milli einstaklinga, sögu, 

gildum og ótal öðrum þáttum sem flestir eiga það sameiginlegt að erfitt er að líkja eftir 

þeim (Schein, 1999).  

 

Spurning um skipulagsheildina 

Auðlindir og færni fyrirtækis þurfa að vera verðmætar og fágætar auk þess sem það 

þarf að vera kostnaðarsamt að herma eftir þeim til að geta talist mögulegar uppsprettur 

viðvarandi samkeppnisforskots. Hinsvegar, til að nýta möguleika þeirra til fullnustu 

verður fyrirtæki jafnframt að vera skipulagt og uppbyggt þannig að unnt sé að nýta 
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þessar auðlindir og færni. Þessi athugun leiðir okkur að loka spurningunni: Er 

fyrirtækið skipulagt til að nýta til fulls samkeppnismöguleika auðlinda sinna og færni? 

Margir þættir innan fyrirtækis skipta máli þegar leitað er svara við spurningunni, þar á 

meðal formleg áætlanagerð, skipurit og fyrirtækjabragur. Þessir þættir kallast einu 

nafni stuðnings auðlindir (complementary resources) því þær hafa í grunninn ekki 

möguleika á að veita samkeppnisforskot einar og sér. Hinsvegar, í tengslum við aðrar 

auðlindir og færni, geta þær gert fyrirtæki kleift að fullnýta sér möguleika á 

samkeppnisforskoti.  

 

 

Að nota VRIO líkanið 

Með því að þekkja og skilja spurningarnar sem spurðar eru í VRIO líkaninu er hægt 

að nýta upplýsingarnar sem þær veita til að skilja uppsprettu samkeppnisforskots.  

Á myndum 3 og 4 (Friðrik, 2009) má sjá hvernig VRIO líkanið er tengt annarsvegar 

hagnýtingu á auðlindum og færni og hinsvegar hvort þær séu veikleikar eða 

styrkleikar innan fyrirtækis. Eins og fram hefur komið inniheldur VRIO líkanið fjórar 

spurningar. Hægt er að setja þær upp eins og gert er á mynd 4 og sést þá á hvaða stigi 

samkeppnisfærnin er út frá mögulegum svörum við spurningunum. Sé spurningu 

svarað neitandi er þeirrar næstu ekki spurt og athugun á þeirri auðlind/færni er því 

lokið.  

 

 

 

Mynd 3 – dæmi um útkomu úr VRIO líkaninu 

 

Verðmæt? Fágæt? Kostnaðarsamt að herma eftir? Stuðningur skipulags? Stig samkeppnisfærni (competitive implications )

Nei — — Nei Samkeppnisóhagræði

Já Nei — Samkeppnisjafnvægi

Já Já Nei Tímabundið samkeppnisforskot

Já Já Já Já Viðvarandi samkeppnisforskot
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Fyrst er spurt um verðmæti: Er auðlind/færni verðmæt fyrirtækinu og til þess fallin að 

nýta tækifæri og verjast ógnunum?  

Ef svarið við þessari grundvallarspurningu er „Nei― er auðlindin eða færnin ekki líkleg 

til að veita samkeppnisforskot og enn síður viðvarandi samkeppnisforskot. Hins vegar 

getur auðlindin eða færnin leitt til samkeppnisóhagræðis, þar sem hún er óverðmæt og 

eins og sést á mynd 5 er því um veikleika að ræða. (Friðrik, 2009, Barney, 1991) 

Ef svarið við fyrstu spurningunni er hinsvegar jákvætt, er til skoðunar verðmæt 

auðlind eða færni og því er hægt að fara í næstu spurningu, sem er spurning um 

fágæti. Búa fá fyrirtæki í atvinnugrein yfir verðmætu auðlindinni? 

Ef „Nei― þýðir það að auðlindin eða færnin sem um ræðir er ekki fágæt á 

samkeppnismarkaði og getur því hvorki leitt til samkeppnisforskots né viðvarandi 

samkeppnisforskots. Það þýðir hinsvegar ekki að auðlindin sé ónauðsynleg, því hún 

getur leitt til samkeppnisjöfnuðar (competitive parity) þar sem enginn nýtur 

samkeppnisforskots. Auðlindin er því styrkleiki innan fyrirtækisins, en mun ekki veita 

forskot. 

Ef hinsvegar fáir keppinautar búa yfir verðmætu auðlindinni/færninni er hún hið 

minnsta líkleg til að veita tímabundið samkeppnisforskot sem getur verið mjög 

mikilvægt þegar samkeppni er hörð. Hvort að auðlindin sé líkleg til að veita 

viðvarandi forskot veltur hinsvegar á þriðju spurningunni: Er kostnaðarsamt fyrir 

fyrirtæki sem eru án auðlindarinnar/færninnar að herma eftir þeim? 

Ef svarið við spurningunni er „Nei― og  það er ekki kostnaðarsamt fyrir fyrirtæki að 

öðlast verðmætar og fágætar auðlindir, getur samkeppnisforskotið sem þær veita 

eingöngu varað í skamma stund, því á endanum munu samkeppnisaðilar líkja eftir 

aðferðum þess sem forskotið hefur og nýta sér auðlindirnar sem um ræðir. Auðlindin 

er þó ekki eingöngu styrkleiki, heldur jafnframt lykilfærni innan fyrirtækisins, því þó 

svo hægt sé að líkja eftir henni gerist það ekki samstundis. Því er forsenda viðvarandi 

samkeppnisforskots að auðlindir séu ekki fullkomlega eftirlíkjanlegar.  

Hinsvegar ef svarið er jákvætt og það er í raun kostnaðarsamt eða erfitt að líkja eftir 

bæði verðmætum og fágætum auðlindum/færni fyrirtækis er þar kominn möguleiki á 

viðvarandi samkeppnisforskoti. Auðlindin eða færnin er því styrkleiki og varanleg 

lykilfærni innan fyrirtækisins, en hvort hún sé líkleg uppspretta viðvarandi 
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samkeppnisforskots veltur á lokaspurningu VRIO líkansins : Styður skipulag 

fyrirtækis við nýtingu á verðmætum og fágætum auðlindum sem erfitt eða 

kostnaðarsamt er að herma eftir ? 

Þetta er mjög mikilvæg spurning, því ef skipulag fyrirtækis styður ekki við nýtingu 

auðlindanna nær fyrirtækið ekki að fullnýta möguleika sína á viðvarandi 

samkeppnisforskoti. Hinsvegar ef skipulagið er gott og vinnur rétt með auðlindirnar 

og færnina er hægt að leiða að því líkur að umrædd auðlind eða færni sé líkleg 

uppspretta viðvarandi samkeppnisforskots. 

 

 

Mynd 4 – Vísbendingar sem VRIO líkanið gefur um auðlindir/færni 

 

Í þessari ritgerð verður auðlindasýnin skoðuð nánar og í framhaldi af því líkanið sem 

Barney setti fram (1991) til að mæla hvort auðlindir og færni fyrirtækis séu í raun og 

veru grundvöllur samkeppnisforskots.  

Til að svara rannsóknarspurningunni ákvað rannsakandi að gera hagnýta 

tilvikarannsókn á fyrirtækinu Rational Entertainment Enterprises Ltd. sem á og rekur 

pókersíðuna Poker Stars ásamt því að standa fyrir pókermótum víðsvegar um heim. 

Helsta starfssvið fyrirtækisins er í kringum rekstur hugbúnaðarins og er fyrirtækið 

fyrst og fremst þekkt undir nafni vörumerkisins Poker Stars.  Markmið 

rannsóknarinnar er að komast að því hvort auðlindir og færni fyrirtækisins skapa 

grundvöll fyrir viðvarandi samkeppnisforskoti og þá hvaða auðlindir/færni það eru. 

Ennfremur verður lagt mat á hvort að þær auðlindir sem eru líklegar uppsprettur 

viðvarandi samkeppnisforskots séu í raun og veru að veita fyrirtækinu slíkt forskot. 

 

Verðmæt? Fágæt? Kostnaðarsamt að herma eftir? Stuðningur skipulags? Styrkleiki/veikleiki

Nei — — Nei Veikleiki

Já Nei — Styrkleiki

Já Já Nei Styrkleiki og lykilfærni

Já Já Já Já Styrkleiki og varanleg lykilfærni
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Aðferð, þáttakendur, tæki og framkvæmd 

 

Tilvikarannsóknin miðar að því að rannsaka auðlindir og færni Poker Stars og komast 

að því hvort þær séu líklegar uppsprettur samkeppnisforskots og hvort það 

samkeppnisforskot geti verið viðvarandi til lengri tíma litið.  

Aðferð slíkrar rannsóknar er í raun einföld, þar sem hún snýst eingöngu um að beita 

tilteknu líkani, í þessu tilviki VRIO líkani Barney‘s (1991,1995) á skilgreindar 

auðlindir og færni Poker Stars. 

Auðlindir og færni eru listaðar upp og svo er hverrar spurningar í líkaninu spurt. Þar 

með er hægt að tilgreina hverjar þeirra, ef einhverjar, eru líklegar uppsprettur 

samkeppnisforskots og jafnvel viðvarandi samkeppnisforskots. 

Rannsakandi metur sjálfur hvaða þættir innan fyrirtækisins teljast sem auðlindir eða 

færni og eru auðlindirnar flokkaðar í samræmi við auðlindaflokkun Barney‘s (1995) 

Þáttakendur í rannsókninni er Poker Stars, þar sem rannsóknin er framkvæmd á 

auðlindum og færni fyrirtækisins, með því að beita tæki rannsóknarinnar, VRIO 

líkaninu. 

Framkvæmd rannsóknarinnar er sú að eftir að auðlindirnar og færnin hafa verið 

listaðar út frá ofan greindum aðferðum, verður spurninganna fjögurra sem byggja upp 

VRIO líkanið spurt fyrir hverja auðlind/færni fyrir sig. Þær auðlindir/færni sem 

komast í gegnum allar spurningar líkansins eru þar með taldar líklegar uppsprettur 

viðvarandi samkeppnisforskots. Að endingu verður skoðað hvort þær auðlindir sem 

eru líklegar uppsprettur, séu í raun og veru að veita Poker Stars samkeppnisforskot og 

svo hvort það sé viðvarandi forskot eða einungis tímabundið. 
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Niðurstöður 

 

Auðlindir fyrirtækis skiptast í fjóra flokka: Efnislegar auðlindir, fjárhagslegar 

auðlindir, mannauð og skipulagsauð. Efnislegar auðlindir skiptast svo í tvo 

undirflokka, áþreifanlegar og óáþreifanlegar efnislegar auðlindir.  

 

Efnislegar auðlindir og greining 

Efnislegar auðlindir Poker Stars eru í raun ótal margar, allt frá spilastokkum og 

spilaborðum notuð á mótum um víða veröld til hugbúnaðarins sem viðskiptavinir 

fyrirtækisins spila á.  

Eftirtaldar eru þær efnislegu auðlindir sem rannsakandi telur veigamestar í rekstri 

Poker Stars: 

 

Hugbúnaðurinn sem viðskiptavinir nota: Forritið sem um ræðir er hannað af 

starfsmönnum Poker Stars og er í fullri eigu fyrirtækisins, öfugt við margar aðrar 

pókersíður, sem leigja afnot af hugbúnaði. Forritið hefur unnið til fjölda verðlauna 

fyrir áreiðanleika, hönnun og notagildi. Það er fyrirtækinu gríðarlega verðmætt, þar 

sem reksturinn grundvallast á þessu forriti. Hinsvegar eru grunnþættir forritsins alls 

ekki fágætir, þar sem allir samkeppnisaðilar búa yfir einhverskonar hugbúnaði sem 

gerir viðskiptavinum kleift að spila gegn hvor öðrum. Þó býr hugbúnaður Poker Stars 

yfir ýmsum þáttum sem aðgreina hann frá hugbúnaði samkeppnisaðila, svo sem 

möguleikann á að spila með mismunandi gjaldmiðla, gott úrval mismunandi 

spila/leikja, afbragðs notendaviðmót og einnig getur notandinn aðlagað forritið að 

eigin þörfum með mismunandi litasametningum og þemum í forritinu. Þessir þættir 

gera hugbúnaðinn að mörgu leyti einstakan á markaðnum og því er auðlindin fágæt og 

líkleg til að veita tímabundið samkeppnisforskot. Hinsvegar er einungis um 

tölvuhugbúnað að ræða og það liggur í eðli hugbúnaðar að það er hvorki erfitt né 

sérlega kostnaðarsamt að líkja eftir honum. Staðreyndin er sú að á markaðnum eru 

sífellt að koma nýjungar í hönnun spilunarhugbúnaðarins og því er forskotið sem hann 

veitir eingöngu tímabundið en ekki varanlegt. Hugbúnaður Poker Stars er þó mikill 
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styrkleiki og lykilfærni sem fyrirtækið byggir í sífellu á og veitir reglulega 

samkeppnisforskot þar til keppinautar hafa líkt eftir nýjungum fyrirtækisins. 

 

Mótaraðir á vegum Poker Stars: Poker Stars stendur fyrir þó nokkrum mótaröðum 

víðsvegar um heim. Spilurum gefst tækifæri að vinna þátttökurétt að þessum mótum í 

gegnum internetið, eða borga sig inn sjálfir. Mótin eru  dýr (yfirleitt frá 300.000kr – 

1.500.000kr) og því reyna margir að vinna sig inn í gegnum smærri mót í von um 

skjótan hagnað og mögulega frægð. Mótaraðir Poker Stars hafa verið mjög 

árangursríkar í pókerheiminum og í dag eru mörg af stærstu og sterkustu mótum 

heims haldin á vegum Poker Stars. Mótaraðir eins og European Poker Tour (EPT), 

North American Poker Tour (NAPT) og Latin America Poker Tour (LAPT) eru bæði 

verðmætar og fágætar auðlindir, þar sem vörumerkin eru háð einkaleyfi og hafa mjög 

sterka vitund í hugum pókerspilara. Jafnframt er töluvert erfitt að herma eftir þeim þar 

sem skipulagning á stórri mótaröð krefst nokkurrar sérþekkingar, það er þó ekki 

ómögulegt stærri samkeppnisaðilum fyrirtækisins. Það er hins vegar mjög 

kostnaðarsamt að byggja upp jafn sterkt vörumerki og mótaraðir Poker Stars eru í dag. 

Enn fremur styður skipulagsheildin vel við mótaraðirnar og mikill partur af 

kynningarstarfi Poker Stars snýst um að gefa mönnum möguleika á því að spila fyrir 

milljónir með því að vinna sig inn í stór mót fyrir lágar fjárhæðir. Því er um varanlega 

lykilfærni að ræða og niðurstaðan er sú að helstu mótaraðir á vegum Poker Stars séu 

líkleg uppspretta viðvarandi samkeppnisforskots. 

 

VIP klúbbur Poker Stars: Tekjur Poker Stars koma fyrst og fremst frá gjaldi sem 

spilarar greiða fyrir að nota þjónustuna (rake). Þetta gjald er í hlutfalli við hversu háar 

upphæðir spilarar leggja undir, en það hlutfall fer þó lækkandi eftir því sem 

upphæðirnar hækka. Flestar síður notast við einhverskonar virðisaukandi kerfi (loyalty 

program) þar sem spilurum er verðlaunuð tryggð við síðuna. Þetta kerfi snýst í 

flestum tilvikum um beinar peningagreiðslur, u.þ.b. mánaðarlega, þar sem spilarar fá 

greidda ákveðna prósentu af því gjaldi sem þeir hafa greitt, algengast er í kringum 

30%. Poker Stars notast ekki við hefbundið kerfi, heldur bjóða upp á VIP-klúbb, þar 

sem spilarar safna punktum sem þeir geta skipt fyrir ýmsan varning (I-pod, tölvur, 

skjái, bækur, fatnað, bíla ofl.) eða peningagreiðslur sem greiðast að því gefnu að 
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spilarinn spili ákveðið mikið. Munurinn á kerfi Poker Stars og kerfi flestra 

samkeppnisaðila er að raunendurgreiðslu hlutfall (rake-back) Poker Stars fer 

stighækkandi eftir því hversu mikið notendur spila. Því eru margir sem leggja á sig 

mjög mikla spilun til að ná í hæstu stigin, sem hvetur til meiri viðskipta frá tryggustu 

spilurunum. Þessi auðlind er því verðmæt þar sem hún skapar aukin viðskipti frá 

núverandi viðskiptavinum. Jafnframt er VIP-klúbbur Poker Stars sterkt vörumerki hjá 

þeim sem velta fyrir sér endurgreiðslum á mismunandi síðum yfir höfuð. Á 

markaðnum í dag er kerfið einnig fágætt, þar sem flestar síður bjóða upp á prósentu 

greiðslur burtséð frá spilun. Það þýðir hinsvegar að kerfið gagnast helst þeim sem 

spila mikið og fyrir töluverðar upphæðir, sem gæti fælt áhugaspilara frá, þar sem þeir 

geta ekki náð í hærri stig klúbbsins. Þessu kerfi er hinsvegar ekki erfitt að líkja eftir og 

því er VIP-klúbburinn ekki líkleg uppspretta viðvarandi samkeppnisforskots. Ef að 

þessi nálgun er sú besta í greininni, þá ætti að vera tímaspursmál hvenær helstu 

samkeppnisaðilar falla frá prósentukerfinu og taka upp kerfi í líkingu við þetta. 

Hinsvegar er þetta mikill styrkleiki við núverandi markaðsaðstæður og lykilfærni 

innan fyrirtækisins. 

 

Tölvubúnaðurinn: Það þarf gríðarlega mikinn tölvubúnað til að keyra pókernet eins 

og það sem Poker Stars ræður yfir. Á helstu álagspunktum eru yfir 300.000 spilarar 

samtímis á síðunni og því er gríðarlega mikilvægt að búa yfir tækjabúnaði sem ræður 

við þesskonar álag. Tækjabúnaður Poker Stars er því verðmæt auðlind, þar sem hann 

ræður við þetta álag, en hann er hvorki fágætur né er erfitt að herma eftir honum, þar 

sem tölvubúnaður sem slíkur er í sjálfu sér frekar einfaldur. Hinsvegar, þar sem Poker 

Stars er eina fyrirtækið í dag sem hefur þetta mikla umferð á síðunni, þurfa 

samkeppnisaðilar ekki jafn mikinn tækjabúnað, en ef þeirra umferð myndi aukast og 

nálgast Poker Stars, ætti þeim að vera tiltölulega auðvelt að uppfæra núverandi búnað.  

 

Vörumerkið Poker Stars: Þeir sem spila póker á internetinu þekkja Poker Stars 

nánast undantekningarlaust. Fyrirtækið hefur verið gríðarlega öflugt í 

markaðssetningu frá stofnun þess árið 2001 og hefur á skömmum tíma orðið 

samnefnari fyrir trausta og áreiðanlega þjónustu, ásamt því að vera með virkilega 

sterka markaðshlutdeild. Vörumerkið samanstendur af mörgum þáttum, mörgum sem 
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eru upptaldir í þessum kafla, en heildarmerking þess ein og sér er verðmæt auðlind og 

einstök á markaðnum. Jafnframt er næsta ómögulegt fyrir samkeppnisaðila að líkja 

eftir vörumerkinu á árangursríkan máta þar sem það hefur sterka merkingu í huga 

markhópsins. Skipulagsheildin styður svo vel við vörumerkið og nýtir það í öllu 

kynningarstarfi, jafnt í auglýsingum, á pókersíðunni sjálfri og í mótaröðum sínum 

(auglýsingar hljóma t.a.m. ávallt „Poker Stars kynnir...―). Því er vörumerkið sjálft 

líkleg uppspretta viðvarandi samkeppnisforskots og varanleg lykilfærni fyrirtækisins. 

 

Team Poker Stars: Flestar pókersíður safna í kringum sig þekktum spilurum sem 

spilarar kannast við og líta upp til. Helsti samkeppnisaðilinn, Full Tilt Poker, leiddi 

markaðinn að þessu leyti þar þar til nýverið, með því að vera með mikinn fjölda 

þekktra spilara á sínum vegum, sem komu fram undir þeirra merkjum. Poker Stars sá 

tækifærið í þessu og bætti um betur með því að fá ekki einungis þekkta spilara úr 

mótum víðsvegar um heim, heldur einnig með því að fá þekkta spilara frá hverju landi 

sem þeir hafa verið að markaðssetja sig á. Því til viðbótar bjuggu þeir til sérstakan hóp 

af þekktum internet spilurum ásamt því að reyna að höfða til almennings með því að 

fá þekkta einstaklinga, einkum úr íþróttaheiminum til liðs við sig. Sem dæmi má nefna 

Auðunn Blöndal hér á landi, tennisstjörnuna Boris Becker í Þýskalandi og sænska 

íshokkíleikarann Mats Sundin. Þessir þekktu einstaklingar eru allir, sameiginlega sem 

og einir og sér vörumerki, en á sama tíma eru þeir starfsmenn fyrirtækisins, þó svo 

þeir hafi flestir sínar helstu tekjur úr öðrum greinum. Því eru þær tengingar sem 

einstaklingarnir skapa í hugum neytenda óáþreifanleg efnisleg auðlind, en 

einstaklingarnir sjálfir eru partur af mannauði Poker Stars. Liðið í heild sinni og 

meðlimir þess eru verðmæt auðlind sem er þó ekki fágæt sem slík, þar sem flestar 

aðrar síður halda úti samskonar liðum. Fágætið kemur þó fram í því að liðin 

samanstanda af einstaklingum og lið Poker Stars er byggt upp af mörgum af þekktustu 

spilurum heims. Það er jafnframt erfitt að líkja nákvæmlega eftir þessari auðlind þar 

sem hver meðlimur liðsins er einstakur. Hinsvegar getur Team Poker Stars ekki talist 

líkleg uppspretta varanlegs samkeppnisforskots á alla samkeppnisaðila, þar sem að 

minnsta kosti einn keppinautur býr nú þegar yfir jafn sterku eða sterkara liði. Gagnvart 

þeim aðila veitir Lið Poker Stars samkeppnisjöfnuð, en gagnvart þeim sem hafa 

veikara lið veitir það viðvarandi samkeppnisforskot og er varanleg lykilfærni, þá 

einkum og sér í lagi sökum þess að nú þegar eru helstu stjörnur pókerheimsins á mála 
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hjá öðru hvoru af tveimur stærstu fyrirtækjunum á markaði, Poker Stars og Full Tilt 

Poker.  

 

Chris Moneymaker: Árið 2003 gerðist sá sögulegi atburður að áhugamaður vann 

aðalmótið í World Series of Poker (WSOP), sem er ein elsta og stærsta mótaröð 

heimsins í póker. Saga hans er dæmigerð Öskubusku saga, þar sem hann spilaði $39 

mót á Poker Stars, sem hann vann og gaf honum þátttökurétt í stærra móti, sem hann 

vann einnig og var þar með kominn með þátttökurétt á WSOP í Vegas, mót sem kostar 

$10.000. Það ár tóku 839 spilarar þátt og hlaut hann $2.500.000 fyrir sigurinn. Hann 

skrifaði í kjölfarið undir samstarfssamning við Poker Stars og nýji ameríski 

draumurinn var fæddur. Fjölmargir sáu þar með að menn þurfa ekki að vera 

atvinnumenn í póker til að vinna háar fjárhæðir. Árið eftir tóku 2576 þátt í sama móti, 

5619 árið 2005 og fjöldinn náði svo hámarki árið 2006, þegar 8773 spilarar tóku þátt. 

Þessar tölur sýna svart á hvítu að gríðarleg sprenging varð í áhuga á póker í heiminum 

og þá sérstaklega í Bandaríkjunum. Með því að nota Moneymaker sem táknmynd þess 

að allir geti látið drauminn rætast, með því að spila á Poker Stars, stækkaði fyrirtækið 

gríðarlega. Áhrifin sem Moneymaker hafði á pókerheiminn voru það gríðarleg að þau 

eru í daglegu tali nefnd Moneymaker-áhrifin (Moneymaker-effect) (Poker Stars – 

Chris Moneymaker – About, 2010) 

Poker Stars nýtti sér að Moneymaker hefði unnið sig inn á mótið í gegnum síðuna 

mjög vel frá upphafi. Moneymaker er fyrirtækinu ómetanleg auðlind og algjörlega 

einstök, þar sem hann var fyrsti áhugamaðurinn sem sigraði WSOP mótið með því að 

vinna sig inn í gegnum internetið. Í framhaldi af sigri Moneymaker voru næstu tveir 

sigurvegarar mótsins einnig á vegum Poker Stars ásamt sigurvegurum seinustu tveggja 

ára, sem báðir voru yngstu sigurvegarar mótsins frá upphafi, rétt rúmlega 21 árs 

gamlir. Þetta er auðlind sem samkeppnisaðilar geta ekki líkt eftir, þar sem sögulegt 

mikilvægi er lykilatriði í þeirri þróun sem hefur átt sér stað. Fyrirtækið hefur svo nýtt 

færni sína til að auglýsa Moneymaker gríðarlega og reynt að telja öllum trú um að 

hver sem er geti lifað drauminn með því að spila á Poker Stars. Chris Moneymaker 

sem tákn og vörumerki er því mjög líkleg uppspretta viðvarandi samkeppnisforskots 

fyrir Poker Stars og mikill styrkleiki. 
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Fjöldi spilara: Poker Stars hefur töluvert fleiri spilara á hverjum gefnum tímapunkti 

en allir samkeppnisaðilar. Það þýðir að úrval leikja er meira en annars staðar og bið 

eftir leikjum er minni. Þetta er öllum spilurum mikilvægt og nýjir spilarar því líklegri 

til að velja Poker Stars fram yfir aðrar síður. Einnig er það ákveðinn gæðastimpill að 

svo mikill fjöldi velji síðuna, þar sem viðskiptavinir treysta fyrirtækinu fyrir sínu fé og 

fjöldinn veitir nýjum spilurum öryggi. Mikill fjöldi spilara er því verðmæt auðlind og 

fágæt, þar sem enginn önnur síða býr yfir jafn stórum viðskiptavina hópi. Það er 

einnig mjög kostnaðarsamt fyrir samkeppnisaðila að ná sama fjölda spilara og Poker 

Stars, þar sem þeir þurfa þá að bjóða upp á mun meira virði fyrir viðskiptavininn,  

nógu mikið til að vega upp á móti krafti fjöldans ásamt þeim þáttum sem hafa verið 

taldir upp. Því er fjöldi spilara á síðunni líkleg uppspretta samkeppnisforskots og 

varanleg lykilfærni fyrirtækisins og svo fremi þeir haldi vel utan um viðskiptavini sína 

og gefi þeim ekki sterkar ástæður til að skipta um síðu ætti þetta forskot að geta reynst 

langvinnt. 

 

Traust og fjárhagslegt öryggi: Þeir sem spila reglulega póker á internetinu eru oft 

með háar fjárhæðir inn á reikningum sínum, sem eru undantekningarlaust í vörslu 

síðunnar sem spilað er á. Það er því spilurum gríðarlega mikilvægt að vita a) hvar 

peningarnir þeirra eru, b) hvort þeir séu notaðir í rekstur fyrirtækisins að einhverju 

leyti og c) hvort spilarar geti nálgast inneignir sínar vandræðalaust. Poker Stars leysir 

þessa þrjá þætti vel með því að gefa út opinberlega hvar féð er geymt og fullvissa 

viðskiptavini um að þeir séu aldrei notaðir, heldur einungis geymdir. Þar að auki 

býður Poker Stars viðskiptavinum upp á ýmsar leiðir til að taka peninginn af síðunni. 

Þó nokkrar smærri síður voru tilneyddar að hætta rekstri í fjármálakreppunni sem nú 

ríður yfir og í mörgum tilfellum voru innistæður spilara glataðar. Þetta er eitthvað sem 

Poker Stars leggur mikla áherslu á að geti ekki gerst og fyrirtækinu hefur tekist að 

skapa mikið traust á markaðnum, upp að því marki að almennt er eingöngu talað um 

þrjá til fimm aðila sem eru virkilega traustir. Poker Stars eru undantekningarlaust 

fyrsta fyrirtækið sem nefnt er í þannig upptalningum. Traust og fjárhagslegt öryggi 

Poker Stars er því verðmæt auðlind og fágæt að því leyti að mjög margir 

samkeppnisaðilar búa ekki yfir samskonar trausti. Hinsvegar búa stærstu 

samkeppnisaðilarnir yfir því, þannig að þessi auðlind er ekki líkleg til að veita mikið 
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varanlegt samkeppnisforskot. Hinsvegar er forskotið varanlegt á jaðarkeppinautinn, 

þar sem það er erfitt að byggja upp viðlíka traust og Poker Stars nýtur.  

 

Aðrar efnislegar auðlindir Poker Stars svo sem spilastokkar, borð og spilapeninga 

eru ekki líklegar uppsprettur samkeppnisforskots, þar sem þær eru nauðsynlegar til að 

starfa á markaðnum.  

 

 

Fjárhagslegar auðlindir 

 

Poker Stars er leiðandi fyrirtæki á sínum markaði með mikla markaðshlutdeild. 

Hagnaður í atvinnugreininni virðist jafnframt vera mikill, sbr. ársskýrslu PartyGaming 

sem á og rekur PartyPoker, einn af stærri samkeppnisaðilum Poker Stars. Árið 2009 

voru tekjur PartyGaming frá póker rekstrinum $196,7 milljónir, en hagnaður fyrir 

vaxtatekjur/gjöld og skatta (EBITDA) $42,8 milljónir (PartyGaming Plc., 2009). Party 

Poker er umtalsvert minni en Poker Stars og hefur í raun átt í vök að verjast 

undanfarin ár. Því er eðlilegt að áætla að fjárhagsleg staða Poker Stars sé mjög sterk. 

Því til stuðnings er vert að benda á að árið 2006 stóð til að skrá fyrirtækið í 

kauphöllinni í London. Þá var fyrirtækið metið á u.þ.b. $2 milljarða og það hefur 

vaxið gríðarlega síðan þá (Poker Stars owners ready to cash in 2 billion worth of 

chips, 2006)  

Eignarhald: Fyrirtækið er að mestum hluta í eigu tveggja fjölskyldna. Jafnframt er 

25% í eigu starfsmanna fyrirtækisins. Þetta býður upp á mikinn sveigjanleika þar sem 

eignarhaldinu er ekki dreift á þúsundir hluthafa. Eignarhald fyrirtækisins er verðmæt 

auðlind þar sem eigendur í samráði við stjórnendur geta brugðist skjótt við 

mögulegum vandræðum, hinsvegar er ekki um fágæta auðlind að ræða, þar sem 

einungis fáir af helstu samkeppnisaðilum Poker Stars eru skráðir í kauphallir. Fyrir þá 

sem þar eru skráðir er hinsvegar mjög kostnaðarsamt að ná sömu yfirráðum yfir 

fyrirtækinu eins og eigendur Poker Stars hafa, þar sem það þyrfti að afskrá fyrirtækin. 

Eignarhald fyrirtækisins er því styrkleiki að mörgu leyti, en ekki líkleg uppspretta 
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samkeppnisforskots. Vert er að benda á að þau fyrirtæki sem eru í kauphöllum hefur 

flestum gengið mjög vel á markaði, þannig að þó svo að þétt eignarhald sé styrkleiki í 

tilviki Poker Stars, er ekki þar með sagt að hið gagnstæða sé endilega veikleiki. 

 

Fjárhagslegur styrkur: Sökum velgengni seinustu ára er raunhæft að gefa sér að 

Poker Stars standi mjög styrkum fótum. Þetta er mjög verðmæt auðlind þar sem sterk 

fjárhagsleg staða býður upp á öflugri markaðssetningu og mikið öryggi fyrir bæði 

starfsmenn og viðskiptavini. Fjárhagslegur styrkur fyrirtækisins er verðmæt auðlind en 

í sjálfu sér ekki mjög fágæt þar sem nokkur fyrirtæki sem starfrækja pókersíður á 

internetinu eru mjög sterk fjárhagslega. Poker Stars er hinsvegar að öllum líkindum 

þeirra sterkast og það er erfitt fyrir samkeppnisaðila að líkja eftir því, nema með því 

að fá mikið aukið fjármagn inn í fyrirtækin, sem er augljóslega mjög kostnaðarsamt 

fyrir eigendurna.  Því er fjárhagslegur styrkur fyrirtækisins líkleg uppspretta 

viðvarandi samkeppnisforskots á jaðarkeppinautinn, en uppspretta 

samkeppnisjöfnuðar gegn stærstu samkeppnisaðilunum. Fjárhagslegur styrkur Poker 

Stars er mikill styrkleiki og varanleg lykilfærni sem gerir fyrirtækinu kleift að standa 

af sér t.d. efnahagshræringar eins og þær sem við erum að upplifa í dag. 

 

 

Mannauður 

Poker Stars hefur yfir að ráða fjölmörgum starfsmönnum í mörgum löndum. Poker 

Stars gerir miklar kröfur til starfsmanna sinna og leggja áherslu á fagmannlegt, drifið 

og skapandi starfsumhverfi. Í jafn miklu samkeppnisumhverfi og Poker Stars keppir í 

er mannauðurinn gríðarlega mikilvægur. 

Þjónusta við viðskiptavini: Þjónustudeild Poker Stars er almennt talin sú allra besta í 

greininni. Fyrirtækið leggur gríðarlega áherslu á fljóta svörun og persónubundin og 

nákvæm svör. Þessi áhersla hefur skilað sér því viðskiptavinaþjónustan er ávallt nefnd 

sem einn af helstu styrkleikum fyrirtækisins. Þetta er því bæði verðmæt og fágæt færni 

því enginn samkeppnisaðili nær að svara viðskiptavinum sínum jafn fljótt og vel og 

Poker Stars. Það er hinsvegar ekki erfitt að líkja eftir færninni, þar sem 

samkeppnisaðilar standa ekki frammi fyrir kostnaðar óhagræði við að bæta sínar eigin 
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þjónustu deildir. Það er samt sem áður töluverður kostnaður fólginn í því að bæta við 

og þjálfa starfsfólk í að ná sömu færni og starfsmenn Poker Stars á þessu sviði. Því er 

um að ræða styrkleika og lykilfærni sem gæti verið uppspretta viðvarandi 

samkeppnisforskots, en það er þó ólíklegt. Í samkeppnisumhverfinu í dag nýtur Poker 

Stars forskots út af þjónustu við viðskiptavini, en samkeppnisaðilar ættu undir flestum 

kringumstæðum að geta bætt úr eigin þjónustudeildum ef þær sjá sér hag í að leggja 

nauðsynlegan kostnað í þær deildir. 

Öryggis- og svikadeild: Póker á internetinu er þannig í eðli sínu að tiltölulega auðvelt 

er að svindla. Það er freistandi fyrir marga að spila saman og segja hvor öðrum sín 

spil, sem gefur þeim gríðarlegt forskot á aðra við borðið. Þetta er augljóslega eitthvað 

sem allar pókersíður reyna að koma í veg fyrir eftir fremsta megni og Poker Stars er 

þar enginn eftirbátur. Einnig er þekkt að menn skrifi forrit sem sjá um alla 

ákvarðanatöku byggt á tilteknum reikniformúlum. Hægt er að skrifa þessi forrit það 

vel að þau geta unnið slaka spilara til lengri tíma algjörlega sjálfvirkt. Poker Stars ver 

miklum fjármunum í að uppræta allskyns tegundir af svindli og gerir það vel. Þetta er 

því verðmæt færni, en hún er alls ekki fágæt sem slík þar sem öllum fyrirtækjum á 

þessum markaði er lífsnauðsynlegt að geta komið í veg fyrir svindl af ýmsu tagi. 

Fyrirtæki sem ekki búa yfir þessari auðlind eru dæmd til að missa viðskiptavini og því 

veitir færnin Poker Stars einungis samkeppnisjöfnuð. Hún er því styrkleiki en er ekki 

líkleg til að vera uppspretta samkeppnisforskots.  

 

Reynsla starfsmanna: Þar sem Poker Stars er leiðandi aðili á markaðnum, jafnt í 

skipulagningu og umsjón „live― móta og í rekstri pókersíðu á internetinu hafa 

starfsmenn margir hverjir mikla reynslu. Þessi reynsla er hinsvegar að öllum líkindum 

hvorki meiri né verðmætari en reynsla starfsmanna helstu samkeppnisaðila. Hún er þó 

verðmæt, en alls ekki fágæt, þar sem reynslumikið starfsfólk er forsenda þess að 

reksturinn gangi upp. Reynsla starfsmanna veitir fyrirtækinu því samkeppnisjöfnuð, 

en ekki samkeppnisforskot. 

 

Dómgreind og innsæi stjórnenda: Það hefur sýnt sig í þó nokkrum tilfellum að 

dómgreind æðstu stjórnenda Poker Stars er góð. Upp hafa komið erfið mál sem þörf 



31 

 

hefur verið á að leysa fljótt og örugglega, til dæmis þegar yfirvöld í Mexíkó stöðvuðu 

stórt mót sem haldið var á vegum Poker Stars þar í landi. Stjórnendur brugðu á það 

ráð að greiða öllum þeim sem eftir voru í mótinu $500 ásamt því að deila áætluðu 

vinningsfé hlutfallslega milli spilara. Ennfremur var öllum þeim sem eftir voru boðið í 

sérstakt mót á internetinu, þar sem þeir byrjuðu með jafn marga spilapeninga og þeir 

höfðu er mótið var stöðvað, því var mótið klárað eins og til stóð, þó það hafi farið 

fram á netinu. Þetta dæmi sýnir að dómgreind stjórnenda er góð og það er verðmæt 

færni. Það má þó leiða að því líkur að þessi hugsana háttur sé nauðsynlegur til að 

tryggja sterka stöðu og þetta er því ekki fágætt. Góð dómgreind og innsæi stjórnenda 

er því ekki líkleg uppspretta samkeppnisforskots, heldur forsenda 

samkeppnisjöfnuðar. 

 

Tengsl starfsmanna: Poker Stars stendur fyrir fjölmörgum viðburðum í 

pókerheiminum og því eru starfsmenn þess með góð tengsl á breiðu sviði á 

markaðnum. Þegar kemur að mótahaldi eru góð tengsl við spilavíti, löggjafa á 

hverjum mótsstað og aðra hagsmunaaðila nauðsynleg til að tryggja að allt fari fram 

sem skyldi. Poker Stars hefur þessi tengsl og nýtir vel og það sem gerir færnina 

verðmæta er að án hennar væri rekstrargrundvöllur fyrirtækisins stórlega skaðaður. 

Þetta er þó ekki fágæt færni þar sem helstu samkeppnisaðilar búa yfir svipuðum 

tengslum. Tengsl starfsmanna veita því samkeppnisjöfnuð en eru ekki grundvöllur 

fyrir forskot. 

 

 

 

 

Skipulagsauður 

 

Skipulag Poker Stars virðist styrkja aðgerðir fyrirtækisins mjög. Fyrirtækið hefur 

nýverið sótt hart að nýjum landfræðilegum mörkuðum með tvennskonar hætti, 

annarsvegar að setja upp starfsstöðvar í löndunum sem um ræðir og markaðssetja 
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beint eða, eins og er gert hér á landi, að ráða markaðsfólk í hverju landi fyrir sig með 

sérþekkingu á auglýsingamarkaði hvers lands. 

Lauslegar athuganir á þessum tveimur kostum benda til að fyrri leiðin sé umtalsvert 

betri, þó hún sé jafnframt mun kostnaðarsamari. Fyrirtækið nýtir seinni leiðina á þeim 

mörkuðum sem það telur nógu mikilvæga til að markaðssetja á, en ekki nægilega stóra 

til að setja upp starfsstöðvar. 

Þar sem Poker Stars er einkafyrirtæki sem er tregt við að veita upplýsingar um 

starfshætti er erfitt að meta hvort skipurit, áætlanagerð, stjórnun kerfa og innri 

samskipti veiti því samkeppnisforskot. Því er einungis hægt að áætla að þessir þættir 

veiti Poker Stars samkeppnisjöfnuð, en ekki samkeppnisforskot. Það er ályktað sökum 

þess að ef svo væri, þ.e. að ef skipurit fyrirtækisins veitti því einhversskonar forskot, 

þá væri það tekið fram einhversstaðar í samskiptum þess við ytri hagsmunaaðila. 

Ennfremur er hægt að álykta að þessir þættir séu í samræmi við samkeppnisaðila og 

því ekki fágæt auðlind. Hinsvegar gæti leyndin sem yfir þessum þáttum ríkir verið 

tilkomin til þess að verjast tilraunum samkeppnisaðila til að líkja eftir skipulagi 

fyrirtækisins og því einmitt verið forsenda viðvarandi samkeppnisforskots. Þó virðist 

samkeppnisforskotið sem fyrirtækið nýtur í dag til komið vegna annarra þátta, 

sérstaklega sögulegra tilviljana, sem skipulagið hefur nýtt til fullnustu. Að þessum 

þáttum skoðuðum er ekki hægt að fullyrða að skipulagsauður fyrirtækisins sé 

uppspretta samkeppnisforskots, en hann er án efa verðmæt auðlind og styrkleiki, því 

annars hefði árangur seinustu ára ekki orðið sá sem raunin varð. 

 

 

Samantekt niðurstaðna 

 

Eftir að hafa greint helstu auðlindir og færni Poker Stars standa eftir nokkrir þættir 

sem rannsakandi telur geta verið líklegar uppsprettur viðvarandi samkeppnisforskots. 

Þeir þættir eru: Mótaraðir á vegum fyrirtækisins, svo sem EPT, LAPT og NAPT, 

vörumerkið Poker Stars, Chris Moneymaker, fjöldi spilara á síðunni og loks 

fjárhagslegur styrkur fyrirtækisins. Aðrir þættir eru líklegir til að veita að minnsta 

kosti tímabundið samkeppnisforskot og eru fyrirtækinu styrkleiki og 
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lykilsamkeppnisfærni. Þeir eru: hugbúnaðurinn, VIP-klúbburinn, Team Poker Stars, 

traust og öryggi fyrirtækisins, þjónusta við viðskiptavini og skipulag fyrirtækisins. 

Aðrir þættir sem listaðir voru upp eru ekki taldir líklegir til að veita Poker Stars 

samkeppnisforskot, þó svo að í öllum tilfellum sé um styrkleika innan fyrirtækisins að 

ræða. Þeir þættir eru nauðsynlegir til að tryggja samkeppnisjöfnuð á markaðnum. 

Á mynd 6 má sjá myndrænt hvernig auðlindir og færni Poker Stars koma út í VRIO 

líkaninu og hverjar þeirra eru líklegar til að veita eða stuðla að samkeppnisjöfnuði eða 

samkeppnisforskoti og hverja þeirra eru líklegar til að vera uppsprettur viðvarandi 

forskots. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Auðlind/færni Verðmæt? Fágæt? Kostnaðarsamt að 

herma eftir? 

Stuðningur 

skipulags? 

Styrkleiki/veikleiki 

Efnislegar 

auðlindir/færni 

     

Hugbúnaður Já Já Nei - Styrkleiki og lykilfærni 

Mótaraðir Já Já Já Já Styrkleki og varanleg 

lykilfærni 

VIP-klúbbur Já Já Nei - Styrkleiki og lykilfærni 
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Tölvubúnaður Já Nei - - Styrkleiki 

Vörumerkið  

Poker Stars 

Já Já Já Já Styrkleiki og varanleg 

lykilfærn 

Team Poker Stars Já Já/Nei Já Já Styrkleiki, varanleg 

lykilfærni gegn 

jaðarkeppinauti 

Chris Moneymaker Já Já Já Já Styrkleiki og varanleg 

lykilfærni 

Fjöldi spilara Já Já Já Já Styrkleiki og varanleg 

lykilfærni 

Traust og öryggi Já Já/Nei Já Já Styrkleiki, varanleg 

lykilfærni gegn 

jaðarkeppinauti 

Fjárhagslegar 

auðlindir/færni 

     

Eignarhald Já Nei - - Styrkleiki 

Fjárhagslegur 

styrkur 

Já Já Já Já Styrkleiki og varanleg 

lykilfærni 

Mannauður      

Þjónusta við 

viðskiptavini 

Já Já Nei - Styrkleiki og lykilfærni 

Öryggis- og 

Svikadeild 

Já Nei - - Styrkleiki 

Reynsla 

starfsmanna 

Já Nei - - Styrkleiki 

Dómgreind og 

innsæi stjórnenda 

Já Nei - - Styrkleiki 

Tengsl starfsmanna Já  Nei - - Styrkleiki 

Skipulagsauður Já Óvíst Óvíst Já Styrkleiki, ólíklega 

varanleg lykilfærni 

Umræða og lokaorð 

 

Það er áhugavert að skoða tengslin milli þeirra þátta sem taldir eru líklegir sem 

uppsprettur viðvarandi samkeppnisforskots. Vörumerkið sjálft, Chris Moneymaker og 

fjárhagslegur styrkur fyrirtækisins tengjast mjög sterku orsakasamhengi, þar sem virði 
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vörumerkisins jókst gríðarlega eftir að Chris Moneymaker vann WSOP árið 2003. Í 

framhaldi af því margfaldaðist fjöldi spilara sem leiddi til sterkrar fjárhagsstöðu Poker 

Stars. Mótaraðir Poker Stars eru því í raun eina auðlindin sem er líkleg til að veita 

viðvarandi samkeppnisforskot sem ekki er hægt að tengja að einhverju leyti til þess 

einstaka sögulega atburðar þegar Chris Moneymaker vann heimsmeistaratitilinn. Því 

má álykta að sú tilviljun að Chris Moneymaker hafi unnið sig inn á þetta tiltekna mót í 

gegnum Poker Stars hafi haft ótrúleg áhrif á frammistöðu fyrirtækisins síðan þá og ef 

hann hefði unnið sig inn í gegnum aðra síðu, t.d. Full Tilt Poker, hefði markaðurinn 

getað þróast allt öðruvísi. 

Fyrirtækið hefur verið sérstaklega áberandi í auglýsingum og markaðssetningu, þar 

sem tvö meginþemu hafa verið ráðandi. Annarsvegar að gefa venjulegu fólki 

möguleikann á því að vinna sig inn á stórmót og vinna stórar fjárhæðir og hinsvegar 

að stjörnurnar spili á Poker Stars. Er þá jafnt átt við þekkta pókerspilara og þá sem eru 

þekktir úr öðrum greinum. Í því samhengi er áhugavert að benda á að samkeppnin á 

síðunni sjálfri, þ.e. gæði spilaranna, eru almennt talin einna hæst á tveimur stærstu 

síðunum, Poker Stars og Full Tilt Poker. Það er þrátt fyrir að þær síður leggi hvað 

mesta áherslu á að fá nýja áhugaspilara í viðskipti. Þessi athugun sýnir í raun hvað 

styrkurinn sem liggur í fjölda spilara er gríðarlegur, því að þrátt fyrir, eða jafnvel 

sökum,  stöðugs innflæðis af nýjum, veikum spilurum, þá safnast margir sterkustu 

spilararnir einnig á síðuna og úr verða margfeldisáhrif. Aukinn fjöldi spilara dregur að 

enn fleiri nýja spilara og samkeppnisstaða stærstu fyrirtækjana styrkist enn frekar. 

Þetta er ferli sem er nánast ómögulegt fyrir minni samkeppnisaðila að berjast gegn og 

í tilfelli Poker Stars er að miklu leyti hægt að þakka einni sögulegri tilviljun að 

fyrirtæki er leiðandi aðili í rekstri pókersíða í dag. 

 

Í upphafi var lagt upp með rannsóknarspurninguna „Hverjar eru helstu auðlindir og 

færni Poker Stars og eru þær líklegar til að veita fyrirtækinu viðvarandi 

samkeppnisforskot?― Þeirri spurningu hefur nú verið svarað og leiddar hafa verið fram 

5 auðlindir/færni sem eru líklegar til að veita varanlegt samkeppnisforskot, ásamt 

öðrum sem geta veitt tímabundið forskot og eru lykilfærni innan fyrirtækisins.  

Bent hefur verið á að Poker Stars hefur stutt vel við auðlindir sínar og notað þær til að 

nýta tækifæri í umhverfinu nægjanlega vel til að tryggja sér samkeppnisforskot á 
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markaði sem þróast hratt. Sumar af helstu auðlindum fyritækisins eru tilkomnar vegna 

sögulegra tilviljana sem er ómögulegt fyrir samkeppnisaðila að líkja eftir. Því er það 

niðurstaða rannsakanda að Poker Stars búi yfir öflugum auðlindum sem eru líklegar 

uppsprettur samkeppnisforskots og að sökum sérstöðu þeirra sé það 

samkeppnisforskot líklegt til að vera varanlegt til lengri tíma litið. Að því gefnu að 

skipulagsheildin haldi áfram að styðja við auðlindir fyrirtækisins sér rannsakandi 

ekkert því til fyrirstöðu að Poker Stars haldi áfram að vaxa og haldi 

samkeppnisforskoti. 
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