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Inngangur

Pad er ekki ad dstedulausu ad klasahugmyndafraedin hefur att vaxandi fylgi ad fagna
sidustu ar. Fjolmorg deemi syna ad arangursrikt klasasamstarf hefur lykilhlutverki ad gegna
begar efla & samkeppnishaefni og auka verdmaetaskdpun greina. Til ad klasasamstarf geti
borid drangur og avinning fyrir patttakendur er mikilvaegt ad vel sé stadid ad klasaproun
og stjornun klasans fra upphafi.

Klasahandbokinni er zetlad ad vera leidbeinandi fyrir alla sem hafa i hyggju ad efla klasa og
koma & fot klasatengdum verkefnum. Tekid skal fram ad til eru fleiri adferdir vid klasapréoun
0g stjornun klasa en paer sem vikid er ad i pessu riti.

Hofundar handbdkarinnar eru Elvar Knutur Valsson, Karl Fridriksson, Rundlfur Smari
Steinpdrsson, Sigurdur Steingrimsson og Sandra Bra Johannsdaéttir. Kaflarnir Hvad er klasi?
og Klasaverkefni eru byggdir & efni fra Elvari Knuti Valssyni. Karl Fridriksson og Rundlfur
Smari Steinpdrsson ritudu kaflann Klasapréun — Skref fyrir skref ad vidvarandi drangri. Karl
Fridriksson skrifadi um Fyrirmyndarstjornun klasa. Sigurdur Steingrimsson tok saman efni
um rekstrarform klasaverkefna og Sandra Bra Johannsdéttir ritadi kaflana um préunarferli

klasa og Klasastjori ad fyrirmynd norsku handbodkarinnar Veileder for klyngeprosjekter.

Hvad er klasi?

Til ad utskyra klasa f stuttu mali ma segja ad um sé ad reda hop fyrirtaekja og stofnana sem
stadsettur er & afmaorkudu landssvaedi par sem tilvist hopsins og marghattud tengsl milli
adila hefur jakvaed dhrifa samkeppnishaefnifyrirtaekjainnan klasans. Klasier pvilandfraedileg
pyrping tengdra fyrirtaekja, birgja, pjonustuadila, fyrirtaekja i tengdum atvinnugreinum og
stofnana a sérhaefdum svidum sem eiga i samkeppni og einnig f samvinnu.'

Eitt sterkasta einkenni klasa er ad peir geta ladad til sin dnnur fyrirtaeki sem veita birgjum
og framleidendum margs konar pjonustu, s.s. bankapjonustuy, flutninga-, 16gfraedi- og
bokhaldspjonustu, markadssetningu og annars konar radgjof. Einnig er algengt ad innan
klasa sé gott adgengi ad ymiss konar stofnunum og samtékum sem geta veitt mikilvaegan
studning, s.s. Vidskiptarad, starfsgreinasambdnd, menntastofnanir og adrar skipulagsheildir
sem stunda ymiss konar stod-, rannsdkna- og préunarstarfsemi.?

Klasi er almennt hugtak sem 6dlast pydingu { akvednu umhverfi vid mismunandi adstaedur
og hlutverk hagsmunaadila klasa er eins fijdlbreytt og peir eru margir. Klasar eru og verda
mismunandi milli einstakra landa og svaeda og einnig ma segja ad atvinnugreinar sem
teygja anga sina inn f klasa geti verid af ymsum toga. Pess vegna er ekki haegt ad nota
klasahugtakio sjalfkrafa yfir atvinnusvaedi, atvinnugreinar eda 6nnur hugtok sem notud eru
til ad lysa hopum fyrirtaekja.

1 Porter (1998)
2 Ffowcs-Williams (2012)
3 Guinet (2003)
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Hvad sem skilgreiningum lidur er stadreyndin su ad pad sem bindur fyrirtaeki saman og
er helsti drifkraftur klasa er fyrst og fremst dvinningur peirra sem teljast hluti af klasanum.
pratt fyrir ad fjolmargir freedimenn hafi lagt rika dherslu & mikilvaegi trausts og heidarlegrar
samvinnu patttokufyrirtaekja verdur ad segjast ad klasi sem ekki skilar medlimum sinum
avinningi glati allri pydingu. Avinningurinn getur verid flarhagslegur eda af 6drum toga
en avinningur er alltaf lykilatridi f allri umfiéllun um klasa. Vid undirbudning, framkvaemd og
rekstur klasaverkefna er naudsynlegt ad horfa til pess avinnings sem patttaka skipulégdu
klasastarfi getur bodid upp 4. Hagsmunaadilar starfandi klasa eda klasaverkefna eru
mismunandi og horfa fyrst og fremst til eigin hagsmuna sem forsendu patttoku i starfl
af pessu tagi. Fyrirteekin sem taka patt leggja mat & veentanlegan avinning af patttoku f
klasasamstarfi, hvort sem um er ad reeda sparnad og lagmaorkun Utgjalda, uppbyggingu
ordspors eda adgengi ad upplysingum og pekkingu og svo meetti lengi telja.

Margir klasar myndast og préast af sjalfu sér an utanadkomandi ihlutunar, s.s. i formi
opinbers studnings. Med skilgreindum klasaverkefnum og hnitmidudum adgerdum er

haegt ad styrkja petta prounarferli enn frekar.*

Klasaverkefni

Klasaverkefni (e. cluster initiative) ma skilgreina sem skipulagt atak til ad efla voxt og
samkeppnishaefni svaeda og fyrirtaekja par sem eitt meginmarkmidid er ad byggja upp og
styrkja tengsl medal atvinnulifs, mennta- og rannsdknastofnana og hins opinbera.® Pad er
p6 mismunandi hvada aherslur rikja i hverju tilfelli fyrir sig, sérstaklega med tilliti til abkomu
mennta- og rannsoknastofnana. | sumum tilfellum er 16gd rik dhersla & ad haskéla- og
rannsoknastofnanir séu virkir patttakendur { klasa en i 6drum tilfellum er einkum 16gd
ahersla & samstarf fyrirtaekja { atvinnulifinu an sérstakrar adkomu haskoéla eda annarra
stofnana.

Uppi eru mismunandi sjonarmid hvad petta vardar. Skodun sumra er t.a.m. su ad ekki sé
haegt ad tala um klasa ef haskoli er ekki hluti af klasa eda klasaverkefni; pegar 6llu er &
botninn hvolft snuist klasaverkefni um ad fulltrdar fyrirtaekja taki hondum saman { pvi skyni
a0 efna til samstarfs eda efla pad.

prattfyrirad hvert klasaverkefnisé sérstakt og klasarnir standiframmifyrir 6likum dskorunum
ma greina helstu markmid klasaverkefna i sex flokka samkvaemt rannsékn sem kynnt er |
The Cluster Initiative Greenbook:®

Rannsoknir og uppbygging tengslaneta
Stodadgerdir hins opinbera
Samstarf fyrirtaekja

Menntun og pjalfun

4 Ffowcs-Williams (2012)
5 Solvell, Lindgvist og Ketels (2003)
6 Solvell, Lindgvist og Ketels (2003)
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Nysképun og taekni

Voxtur klasans

Mynd 1. Algeng verkefni klasa’

Rannséoknir og uppbygging tengslaneta

[ fislmargum klasaverkefnum er sérstok ahersla 16gd & ad safna upplysingum, gefa Ut
skyrslur og midla pekkingu med radstefnum, malpingum eda fyrirlesurum. Samhlida
verkefnum af pessu tagi er yfirleitt reynt ad mynda og efla tengslanet fyrirtaekja og stofnana.
pPessi pattur { framkvaemd klasaverkefna er mikilveegur par sem tengslanet skipulagsheilda
er hornsteinn sérhvers klasa.

Myndunogeflingtengslaeralgengastaogveigamestamarkmid klasaverkefna.Pegarbyggd
hafa verid upp tengsl er kominn grundvéllur fyrir framhaldslifii skipulagds klasasamstarfs
sem haegt er ad byggja frekari verkefni & og moéta sameiginlega framtidarsyn og stefnu.

7 Mynd 1 - Sélvell, Lindgvist og Ketels (2003)
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Stefnumorkun og adkoma hins opinbera

Sameiginleg hagsmunagaesla og uppbygging tengsla milli atvinnulifs, rannsdknasamfélags
og hins opinbera er annad deemi um algeng markmid klasaverkefna. | raun ganga sumir
svo langt ad segja ad ekki sé haegt ad tala um klasa nema um sé ad raeeda prihlida samstarf
(e. triple helix)®, p.e. atvinnulifid, mennta- og rannséknasamfélagid og hid opinbera.
Pessar hugmyndir eiga ef til vill ekki svo vel vid { dreifdari byggdum par sem haskdlar og
rannsoknastofnanir eru yfirleitt stadsettar i péttbyli. Pad breytir pvi pd ekki ad mogulegt
er ad nota hugmyndafraedi klasa til ad efla byggdalog og atvinnupréun med dherslu &
samvinnu fyrirtaekja med studningi stjornvalda & hverju svaedi.

Samstarf fyrirtaekja

Samstarf fyrirteekja felur i sér fjolmorg markmid og moguleg verkefni, s.s. sameiginleg
innkaup, flutninga, stodpjonustu vid atvinnurekstur, markadsadgerdir og adstod Vvid
Utflutning. Samstarfid getur nad yfir §élmorg svid og i raun er adeins haegt ad setja pad
eina skilyrdi ad patttakendur njoti allir sem einn dvinnings af starfinu.’

Menntun og pjalfun

Menntun og pjalfun getur baedi falid i sér pjalfun vinnuafls en einnig stjérnendapjalfun.
Frambod menntunar- og fraedslumaoguleika & hverju svaedi getur skipt skdpum enda er
mikilvaegi pess ad hafa adgengi ad vel menntudu og heefu starfsfolki Gumdeilt. A dkvednum
landsvaedum byggist gjarnan upp sérpekking sem er undirstada samkeppnishaefni pess
og lykill ad frampréun i atvinnu- og byggdamalum.'® Algengt er ad samkeppnisadilar
taki hondum saman innan klasa og vinni ad eflingu endurmenntunar og pjélfunar &
viokomandi svaedi.

Nyskopun og tekni

Ymis klasaverkefni eru sérstaklega proud til ad efla nysképunarferla & tilteknu landsvaedi,
hvort sem er & milli einstakra fyrirtaekja eda fyrirtaekja og rannsékna- og menntastofnana.

Voxtur klasa

Morgum klasaverkefnum er hleypt af stokkunum til ad baeta imynd akvedins svaedis og
lada ad erlenda fjarfesta eda dnnur fyrirtaeki. Eitt af algengum markmidum klasa er ad gera
akvedid atvinnusvaedi ad fysilegum kosti fyrir fjarfesta { vidum skilningi."

8 Vinnova (2005)

9  Anderson o.fl. (2004)

10  Solvell, Lindgvist og Ketels (2003)
11 Solvell, Lindgvist og Ketels ( 2003)
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Abending

Undirbunings- og framkvaemdaferli klasa og klasaverkefna aettu einungis ad byggja a peim
innvidum sem til stadar eru a tilteknu atvinnusvaedi og byggja a styrkleikum svaedisins.
Grundvollur parf ad vera fyrir frampréun & dkvednum svidum og innan akvedinna
atvinnugreina sem aetlunin er ad byggja klasasasamstarf 4. Varast skal ad byggja klasa upp

a veikum stodum sem reistar eru & 6skhyggju frekar en skynsemi

Klasaproun - Skref fyrir skref ad viovarandi arangri

Hlutdeild og patttaka fyrirtaekis i klasaverkefni getur verid lykill ad drangri pess. Allt starf
og virkni klasans hefur ahrif & samkeppnishaefni fyrirtaekisins og moguleika pess til ad na
samkeppnisforskoti.

Pad eru einkum prjar spurningar sem patttakendur i klasa purfa ad hafa i huga vid
klasaproun og aform um ad na fram meiri drangri af klasasamstarfi:

1. Eru hugmyndirnar um eflingu klasans og aukid virdi hans raunhaefar?
2. Erfyrirhugud uppbygging 4 virdisskapandi starfsemi framkvaemanleg?

3. Munu hugmyndirnar sem settar eru i forgang skapa fyrirtaekjunum vidvarandi
samkeppnisforskot og eru paer framkvaemanlegar?

Pau skref sem flallad er um hér & eftir audvelda forsvarsménnum og patttakendum i
klasasamstarfi ad svara framangreindum atridum & markvissan hatt. Skrefin eru alls tiu
og hafa verid 16g0 til grundvallar i pekkingarmidlun & klasapréunarstarfi sem unnid er ad
& vegum European Foundation for Cluster Excellence.” bessi skref byggja um margt &
hugmyndum Michaels E. Porters,'® sérstaklega vardandi samkeppniskraftagreiningu og
maotun stefnu til ad fyrirtaeki innan klasans verdi samkeppnishaefari.

Hér er gengid Ut fra pvi ad klasi sé nokkurs konar samkeppnis- og samstarfsheild a tilteknu
svidi atvinnulifsins. Innan pessarar heildar er ad finna dkvedna pyrpingu fyrirtaekja, stofnana
og félagasamtaka sem hafa baedi dhuga og hag af pvi ad na baettri samkeppnisstdodu |
gegnum klasasamstarf & tilteknu svidi. pvi er litid & klasa sem &kvedna heild par sem
samstarfsadilar hafa vilja og getu til ad prda klasann gegnum stefnumidad starf i tilteknum
pattum verdmaetaskopunar, samhlida pvi sem adilar klasans geta einnig verid i samkeppni
pegar kemur ad 6drum pattum.'

[ tengslum vi® pennan kafla hefur verid gefid Ut sérrit; Klasaproun. Beett samkeppnisstada.
Ritid hefur ad geyma daemi sem synir Utfaerslur & umraeddum skrefum. Daemi er tekid um

12 The European Foundation of Cluster Excellence notar pau 10 skref i klasapréun sem hér er lyst og leggur aherslu a greiningar
sem stydjast vid likon og adferdafraedi Michaels E. Porters. Sjalf vinnan vid greininguna er pé ekki frabrugdin pekktum vinnubrogdum
i stefnumaotunarvinnu, p.e. ad atta sig & stoou fyrirtaekis { umhverfi sinu og greina pa stodu. Pessi kafli stydst vid efni og framsetningu
peirrar adferdafraedi sem préud hefur verid af European Foundation for Cluster Excellence. Efnid var medal annars notad i kennslu i
verkefninu Train the Trainers.

13 Micheal E. Porter, er préfessor vid Harvard Business School og einn af dhrifameiri free8imoénnum & svidi samkeppnishaefni og
klasa.

14 pessi tegund af samkeppni hefur m.a. verid nefnd samstarfskeppni sem er pyding & ordinu cocompetition
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ferdapjonustufyrirtaeki a Nordurlandi. Hafa ber f huga ad daemid er ekki fullmotad og er sett
fram f heftinu til ad audvelda lesendum vid ad atta sig & peirri adferdafraedi vid framkvaemd
klasapréunar sem studst er vid hér.

Ramminn utan um skrefin tiu skiptist i prja lidi. Pessir prir lidir na yfir upphafs- og
innleidingarafangann i préunarferli klasa en einnig er flallad um pad efni i kaflanum
bréunarferli klasa og stjornun klasaverkefna hér & eftir. Midad er vid ad vinnuferlid taki ad
lagmarki sjo manuadi. Lidirnir eru eftirfarandi:

Greining & helstu askorunum klasans: Fyrstu prju skrefin.
Métun leidandi vidmida og stefnu: Skref fjogur til niu.

Innleiding adgerda og framkvaemd: Skref tiu.

Tiu skref klasasamstarfs
Skref 1 = Greining og kortlagning klasa
Skref 2 — Vidskiptaeiningar og markhopar
Skref 3 — Mat & samkeppniskréftum og hagnadarvon
Skref 4 — Framsaekin kaupviomid
Skref 5 — Stefnumatun til framtidar
Skref 6 — Lykildrangurspaettir
Skref 7 - Virdiskedjan og umhverfi klasans
Skref 8 — Samanburdur vid fyrirmyndarklasa
Skref 9 — Mogulegir stefnuvalkostir fyrirtaekja innan klasans

Skref 10 — Framkveemd & stefnu klasans

Lykillinn  pessari ndlgun er ad klasapréun felst i pvi ad skoda stddu fyrirteekjanna innan
klasans og kanna moguleika & pvi ad baeta stddu peirra til framtidar. Keppikeflid er ad
fyrirtaekin ndi meiri drangri i verdmaetaskdpun og styrki sérstddu sina pannig ad pau hafi
samkeppnisforskot. Eftirfarandi samantekt, par sem spurt er hvad parf ad skoda og med
hvada haetti, lysir verkefninu dgaetlega:
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Mynd 2. Hvad parf ad greina og hvernig'

Adur en skrefunum 10 er lyst verdur flallad stuttlega um nokkur hugtdk sem koma oft fram
f texta og sem adferdin byggir 4 ad verulegu leyti.

Virdi og veromaetaskopun - lykill ad hagszeld

[umraedunni um klasa og samkeppnishaefni koma hugtok eins og virdi og verdmeetaskpun
oft vid sdgu. Med adgerdum eda adstaedum sem auka a virdi hluta verdur til ferli sem ytir
undir verdmaetaskodpun, baetta samkeppnisstodu og aukna hagsaeld viokomandi fyrirtaekis,
klasa, atvinnugreinar og svaedis. Haegt er m.a. ad hugsa sér virdi sem hlutfall parfa sem
uppfylla & og pess kostnadar sem parf til ad na fram umraeddum eiginleikum voru'® sem
& ad uppfylla tilteknar parfir. Virdisaukning a sér pvi stad pegar vid métum starfsemi sem
hofoar betur til vidskiptavina eda pegar vid aukum skilvirkni { starfsemi eda hvort tveggja.
Eftirfarandi mynd synir samvirkni pessa hlutfalls:

15 © Myndin byggir 4 efni fra European Foundation of Cluster Excellence
16  Hlutverk eda tilgangur einstakra eiginleika sem varan eda véruhugmyndin & ad hafa. Pessir vorueiginleikar, eda prounarforsen-
dur, eiga ad samsvara peim porfum sem stefnt er ad uppfylla med vorunni.

10 | Nyskopunarmidstod [slands

Mynd 3. Mismunandi valkostir vid ad auka virdi hluta'’

Lykillinn ad vidvarandi drangri og beettu virdi er ad bjéda vidskiptavinum upp & voru og
pjonustu sem er einstzed 4 umraeddum markadi og sem hofdar betur en adrar vorur til
viokomandi markhops. Oftar en ekki er stefntad pviad uppfylla parfir sem eru samsettar og
fléknari en adur og kalla & meiri pekkingu og samstarf en ella. Mynd 4 synir petta vel. Par er
visad til parfapyramida Maslow'® i midju fyrstu priggja prihyrninganna, en parfapyramidinn
segir ad naudsynlegt sé ad uppfylla frumparfir fyrst en sidan sé leitast vid ad uppfylla adri
parfir stig af stigi (afleiddar parfir). Eftir pvi sem parfirnar eru haerra uppi i pyramidanum
pvi heerra verd er kaupandinn liklega tilbuinn ad greida fyrir slika voru og pjénustu en
jafnframt ma reikna med pvi ad meiri pekkingu purfi til ad na sliku virdi fram.

Daemid vid hlid pyramidans synir umraedda préun fra einfaldri vinnslu hraefna ur
matvaelaidnadi yfir i Iyf sem krefst mikillar pekkingar ad framleida og skilar miklum
verdmaetum.

17 ©Value Management. European Standard, 279002.
18  Abraham Harold Maslow var salfraedingur sem setti fram kenninguna um parfapyramidann sem skyrir medal annars hvernig vid
leitum eftir adri porfum pegar adrar parfir hafa verid uppfylltar.
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Mynd 4. Samspil parfa, verdmaeta og bekkingar' nidurstodum Alpjédaefnahagsradsins?' sem maelir medal annars samkeppnishaefni pjdda
er [sland skilgreint sem nysképunardrifid hagkerfi. { toflu 1 er sett veegi & prenns konar
flokka yfir paetti sem eru lysandi fyrir stodu pjoda { efnahagsleqgu tilliti. pessir prir flokkar eru:

« Grunnparfir — par sem ahersla er 16gd a innvidi, heilsu og grunnmenntun.,

« Skilvirkni — par sem ahersla er 1690 a skilvirkni markada, vinnuafls og
fldrmagns.

« Nyskopun — par sem ahersla er 16gd a proun vidskipta og nyskopun.

Til a0 geta haldist innan pess flokks hagkerfa pa er geta til nyskdpunar grundvallaratridi til
baettrar hagseeldar. Klasar eru taldir hafa stéru hlutverki ad gegna i pvi sambandi.

Tafla 1. Prjar meginaherslur eftir stodu hagkerfa?

Virdishugtakio er jafnframt natengt hugtakinu framleidni sem mikid er notad vid greiningu
& frammistodu atvinnugreina og sveeda. Beetta framleidni ma sja i auknu virdi voru og
pjonustu & hverja einingu vinnuafls, fjlarmagns og nattdruaudlinda sem nyttar eru. Beett
framleidni fyrirtaekja og svaeda leggur grunninn ad lifskjorum samfélaga og frekari hagsaeld.
Samhengi pessara hluta er vel lyst med eftirfarandi mynd:

Mynd 5. Samspil getu til nysképunar, samkeppnisstodu og hagsaeldar” Varan|eiki’ sérstada og aag reining

Vid alla métun og framkveemd stefnu er mikilveegt ad hafa hugfast hvada pydingu
akvardanir hafa og hversu varanlegur sa arangur getur ordid sem stefnt er ad. Huga parf ad
pvi samkeppnisforskoti sem aetlunin er ad na. Sé stefnt ad forskoti til lengri tima er lykilatridi
a0 ekki sé haegt ad herma eftir pvi sem fyrirtaekid gerir nema med umtalsverdri fyrirhofn.
Finnig parf ad préa voru og pjénustuframbod pannig ad pad sé sjalfbaert, baedi rekstrarlega
og me? tilliti til umhverfis og samfélagslegra patta. Vidvarandi forskot er adallega byggt
a maotun sérstdoou | voru og pjonustu og svo ad umraedd sérstada adgreini sig fra 6dru
sem { bodi er fyrir viokomandi markhop. Gerdur er greinarmunur & porfinni til ad na fram
rekstrarlegri skilvirkni og Utfeerslu & pjénustunni sem skilad getur vidvarandi forskoti. Hid
fyrrefnda er ad sjalfsogdu mikilveegt, p.e.a.s. ad vidhafa fagleg vinnubrégd og einfalda
ferla & ollum svidum starfseminnar. Slik ahersla veitir starfseminni hins vegar ekki forskot
nema til skemmri tima, gagnstaett pvi ad leggja dherslu & paetti sem skila stefnumarkandi
sérstddu og adgreiningu.

Getu til nysképunar ma skilgreina sem getu hagkerfis til ad hanna og préa baedi vorur
og ferla sem skara fram dr @ mérkudum og leida til baettrar samkeppnistédu. Samkvaemt

21 World Economic Forum er pytt hér sem Alpjodaefnahagsradio. Radid heldur uti 6flugri greiningarvinnu medal annars um sam-
19  Mynd 4 - Stjérnun vorupréunar. Frd hugmynd ad arangri. Med vidbot fra Karli Fridrikssyni. keppnisheefni pjéda. Nyskdpunarmiostdd (slands er samstarfsadili radsins hér & landi.
20 Mynd 5 - Byggt a efni fra Michael E. Porter. 22 Tafla1-Unnid ur gognum frd World Economic Forum. Karl Fridriksson.
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Innleiding nyrra hugmynda

Tilad framproun geti att sér stad parf ad vera fyrir hendi frjor jardvegur fyrir nyjar hugmyndir
0g baedi vilji og hvati til breytinga fra hefébundinni stédu. Til ad koma & breytingum er
mikilvaegt ad huga ad premur meginskrefum:

AQ skapa skilning a porfinni fyrir breytingar.
Ad na fram sannfaeringu um ad rétt sé ad radast i tilteknar breytingarnar.
A0 radast  athafnir til ad framkvaema breytingarnar.

Hversu fljott vinna vid breytingarnar fer i gegnum framangreind stig fer medal annars eftir
peirri fyrirtaekja- og stofnanamenningu sem rikir og/eda peim vidhorfum sem eru radandi
& umraeddu landsvaedi.

Haegt er ad brjota umraedd stig ndnar nidur i einstaka paetti eins og gert er & mynd 6. Gott
er ad gera sér grein fyrir pessum pattum vid upphaf verkefnis, en hér er um ad reeda paetti
sem i raun oll verkefnifara f gegnum en & mismunandi hatt eftir edli verkefna og umhverfis.

Mynd 6. Ferli breytinga®

Markmid

Hvati til breytinga

(@) .
c Forysta vidurkennd
c Rask (hefdbundin vidmid / pekking)
o Samstarf vid innleidsluy
z Hvati til patttaku (umrét)
Veentingar (vitund)
Tortryggni
Vidhorf Sannfaering Athofn

Tiu skref til baettrar samkeppnishaefni

Vid greiningu og préun peirrar starfsemi sem fram fer i klasa parf ad nélgast verkefnid
faglega og af adila eda adilum sem til pekkja. Reynslan af pvi ad vinna eftir skrefunum tiu
hefur synt gdédan arangur og uppfyllt pau faglegu skilyrdi sem eru forsenda arangursriks
klasastarfs. Hverju skrefi er lyst hér til ad lesandi geti fengid tilfinningu fyrir framvindu
vinnunnar en hafa ber i huga ad lysingin er alls ekki taemandi.

23 © Myndin byggir & efni frd European Foundation of Cluster Excellence
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Skref 1. Greining og kortlagning klasa

Grunnatridi vid greiningu og kortlagningu klasa er ad atta sig a hvada fyrirtaeki og stofnanir
tengjast klasanum. Par sem klasar eru pyrping fyrirtaekja og stofnana 4 tilteknu svidi &
tilteknu svaedi parf ad ryna sérstaklega i stoédu viokomandi atvinnugreinar og eftir atvikum
i stddu einstakra fyrirtaekja klasans. Oft er gagnlegt ad kortleggja baedi fyrirliggjandi og
hugsanlega klasa og meta pa moguleika sem vidkomandi klasar hafa vardandi getu og
vilja til ad na beettri samkeppnisstddu. Mynd 7 synir hugsanlegt vinnuferli vid umraedda
kortlagningu.

Mynd 7. Vinnuferlid vid kortlagningu klasa*

Par sem verdmaetaskopun er kjarni malsins i hverjum klasa er greining & vidkomandi
atvinnugrein grundvallaratridi. Haeegt er ad stydjast vid hefdbundna atvinnuvegagreiningu
vio upplysingadflun og fyrirliggjandi gogn til ad atta sig & préun atvinnugreinar og
nuverandi stodu. Askilegt er ad vid lok klasagreiningar liggi fyrir eftirfarandi upplysingar:

Uttekt & nuaverandi stddu atvinnugreinarinnar og préun hennar, baedi
sveedisbundid og 4 alpjédamarkadi.

Tolfraedi um vidkomandi svaedi, steerd og samsetningu fyrirtaekja.

Greining a helstu dskorunum fyrirtaekjanna, einkum vardandi vorur og pjénustu
peirra. Samskipti peirra vid birgja, vidskiptavini og studningseiningar eins og
stofnanir eda pekkingarsetur. Greining & helstu hagsmuna- og ahrifavoldum
klasans. Einnig parf ad liggja fyrir stada fyrirteekjanna gagnvart samkeppni og
stadsetningu peirra & markadi.

24 © Myndin byggir & efni fra European Foundation of Cluster Excellence
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[ pessu skrefi er gjarnan kallad til fundar med fulltrdum fyrirtaekja og stofnana f klasanum
og vidhorf peirra til starfseminnar og helstu vidfangsefni dregin fram.

Mynd 8 synir daemi um kort af klasa (e. Cluster map) en med pvi ma atta sig betur & samspili
og samskiptum ¢likra adila i pvi umhverfi sem klasinn starfar og hugsanlegum ahrifum
pess & framvindu klasans.

Mynd 8. Kortlagning klasa®

Skref 2. Vidskiptaeiningar og markhépar

Vinna vid proun klasa beinist ad pvi ad baeta moguleika vickomandi fyrirtaekja og stofnana
til verdmaetaskopunar. Mikilvaegt er ad atta sig & hvad gengur vel, hvad megi baeta og
hverju megi breyta pegar litid er til framtidar. Einn af grunnpattum klasapréunar er ad gera
sér grein fyrir stodu fyrirtaekjanna innan klasans & peim morkudum sem pau starfa a. Til ad
vinna med markvissum heetti er naudsynlegt ad atta sig & pvi hvernig markadurinn sem
fyrirtaeki innan klasans eru ad pjona skiptist f afmarkada hopa vidskiptavina, p.e. markhoépa,
0og gera sér grein fyrir pvi hvada vorum og pjonustu sé beint ad einstaka hépum 4
markadnum. Parna parf annars vegar ad skilgreina viokomandi vorur og/eda pjéonustu, p.e.
vidskiptaeiningarnar, og svo akveda hvada atridi eda forsendur kunna ad vera til stadar til
ad skipta markadnum upp. Mynd 9 synir téflu sem gott er ad stydjast vid til ad kortlagning
a starfsemi fyrirtaekisins og morkudum pess sé markviss.

25 Mynd 8 - Klasi f ferdapjonustu & Nordurlandi - mynd eftir Rundlf Sméra Steinporsson - feb. 2013.
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Mynd 9. Markhépar og vidskiptaeiningar

Maorkudum er oft skipt upp eftir edli peirra. Sem daemi ma nefna skiptingu i neytenda-,
fyrirteekja- eda stofnanamarkadi. Onnur atridi og forsendur sem heegt er ad stydjast vid i
greiningu @ markhopum eru til ad mynda:

Landfraedileg skipting (landsfijérdungar, borgarhlutar eda dnnur svaedi)
Lydfraedileg skipting (aldur, tekjur, starf, menntun, pjéderni)
Einstaklingseinkenni (lifstill, persénuleiki)

Kaupvenjur (magn, tryggd, tilefni)

Oll pessi atridi og forsendur sem madgulegt er ad nota sem vidmid hafa sin einkenni og
morgum tilfellum kunna atridin ad skarast. Pannig getur akvedio landsvaedi par sem folk &
tilteknum aldri leitast vid af lifa samkvaemt dkvednum lifstil verid ahugaverdur markadur.

Til ad atta sig nanar a vidskiptaeiningunum sem fyrirtaekin innan klasans hafa markad sér
(sbr. mynd 9) ma lysa peim nanar med virdiskedju starfseminnar i hverri einingu. [ peirri
lysingu ma stydjast vid likan Michael E. Porter af virdiskedjunni.?® Virdiskedjan samanstendur
af tveimur meginhlutum. Efri hlutinn synir studningspeetti i starfsemi vidkomandi
vidskiptaeiningar sem aftur stydur vid nedri hlutann sem synir adalpeetti starfseminnar.

26 Porter og Millar (1985).
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Mynd 10. Virdiskedja Michaels E. Porters®

Pegar unnid er med virdiskedjuna i lysingu a vidskiptaeiningu er dregin upp mynd af peim
pattum virdiskedjunnar sem til stadar eru i framleidslu & vidkomandi voru eda pjénustu.
Slik mynd, t.d. i grafisku formi, gerir ad verkum ad audveldara er ad sja hvar pungamidjan er
i viokomandi framleidslu og verdmaetaskdpun. Med myndinni er einnig haegt ad atta sig
& baedi styrk og veikleikum og peim dskorunum sem parf ad takast a vid til ad pjona peim
markhopum sem vidskiptaeiningin beinir kroftum sinum ad og rada vid pa samkeppni
sem er til stadar og er veentanleg.

Pegar buid er ad draga upp mynd af vidskiptaeiningum fyrirtaekisins og markhépum sem
verid er ad pjona liggur fyrir mynd af nGverandi voru- og pjéonustuframbodi. Til ad leggja &
radin um hugsanlegar breytingar & peim vidskiptaeiningum og markhépum parf ad leggja
mat a avinning hvers markhops.

Skref 3. Mat a samkeppniskroftum og hagnadarvon

AQ loknum fyrstu tveimur skrefunum liggja fyrir annars vegar Utlinur klasans sem eru
til skodunar og hins vegar upplysingar um paer vorur eda pa pjénustu sem er kjarninn
i veromaetaskopun vidkomandi klasa. Pessari voru eda pjonustu hefur verid lyst nanar
med hlidsjon af virdiskedju vidskiptaeininganna og upplysingum um markhdpana sem
fyrirtaekin innan klasans eru almennt med. Til ad leggja frekara mat & samkeppnistédu
peirrar starfsemi sem er ad finna innan klasans er beitt fimm krafta likani Michaels E.
Porters.® Mynd 11 lysir samspili kraftanna vel.

27 Mynd 10 - Porter (1985) - Utfaersla fra European Foundation of Cluster Excellence - 2013.
28  Porter (1996).
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Mynd 11. Fimm krafta likan Michaels E. Porters®

[ stuttu mali eru samkeppniskraftarnir eftirfarandi:

Samkeppni vio keppinauta a markadi: Hversu mikil er samkeppnin & markadi og
hvernig hefur hun préast? Hafa keppinautar styrkst eda veikst? Hver er samkeppnisstada
og samkeppnisforskot peirra  samanburdi vid pa vidskiptaeiningu sem er til skodunar?
Hversu hord er samkeppnin  dag og hvad er framundan f samkeppninni?

Samkeppnisstada kaupenda: Hver er stada vidskiptavina gagnvart fyrirtaekjum a markadi
og hvernig hefur hun proast? Eru valkostir vidskiptavina margir og hver er samningsstada
peirra? Er um ad reeda kaupendamarkad eda seljandamarkad?

Samningsstada birgja: Er stada birgja sterk? Geta peir haft radandi st6du um verdlagningu
0g adra skilmala? Hver er skiptikostnadurinn vid ad leita til nyrra birgja?

Ogn fra nyjum keppinautum: Hversu audvelt er fyrir nyja adila ad koma inn & markadinn?
Felast hindranir i miklum fjarfestingum eda pekkingu? Hvada inngdnguhindranir eru til
stadar og hvad er framundan  pessum malum?

Ognun af stadkveemdarvérum: Er audvelt ad nota adrar lausnir til ad uppfylla parfir fyrir
umraeddar vorur? Eraudvelt ad koma fram med nyjungar sem koma i stadinn fyrir ndverandi
voru og pjéonustuframbod?

Lykilatridi vid pessa greiningu er ad vinna hana fyrir hverja vidskiptaeiningu sem er
til skodunar. Greiningin segir til um pad hvort sd atvinnugrein eda sa markadur sem er
til skodunar sé ahugaverdur og liklegur til ad skila fyrirtaekinu hagnadi og virdisauka f
framtidinni. Mynd 12 synir hvad pessir kraftar leida af sér og hvers vegna peir gera pad.

29 Mynd 11 - Porter (2008).
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Mynd 12. Fimm krafta likanid, afleiding kraftanna og astaedur peirra® Mynd 13. Grafisk framsetning & samkeppniskraftalikani Porters®'

Loédrétti asinn 1 likani Porters yfir samkeppniskraftagreininguna segir til um pad hversu
mikill hagnadur eda abati af rekstri kann ad verda i vidkomandi atvinnugrein sem verid er
ad skoda, med hlidsjon af peirri birtingarmynd & virdiskedjunni sem liggur til grundvallar {
atvinnugreininni. Larétti asinn segir & hinn béginn til um pad hvernig hagnadurinn skiptist
a milli peirra adila sem koma ad verdmaetaskopuninni.

Haegt er ad stydjast vid vinnubldéd og grafiska framsetningu i greiningu sem pessari (sja
mynd 13). Fyrst er hugad ad l6drétta asnum i greiningunni, stodunni lyst og peim horfum
sem eru framundan vardandi heettu 4 inngdngu nyrra adila og peirri 6gn sem kann ad
stafa af nudverandi eda nyjum stadkvaemdarvorum. Sidan er lagt mat & samningsstodu
vidskiptaeiningarinnar gagnvart birgjum og vidskiptavinum, baedi nl og i framtidinni.
Loks er vikid ad samkeppninni almennt og ad horfum fyrir vidkomandi rekstur og
samkeppnisstédu hans.

Lykilatridi { pessari greiningu er ad skilgreina vidskiptaeininguna sem liggur til grundvallar
og einnig atvinnugreinina sem vidkomandi eining er ad keppa innan. Ef starfsemin
innan fyrirteekja eda klasa sem er til skodunar er mismunandi og pannig  fleiri en einni
vidskiptaeiningu pd parf ad gera sérstaka greiningu fyrir viokomandi einingar. Ekki er rétt
ad vinna pessa greiningu pannig ad horft sé & samkeppniskraftana 4 einum timapunkti,
p.e. i nuinu eingdbngu.

Pad er mikilvaegt ad nalgast samkeppniskrafagreiningu pannig ad baedi sé horft til pess
hvernigstadakraftannaeridageneinnigtil pesshvernigsamkeppniog samkeppniskraftarnir
préast. SU préun segir til um pad sem er til skiptanna pegar kemur ad dbata af rekstri og
hvernig sa abati kann ad skiptast @ milli adila i virdiskedjunni.

30 Mynd 12 - Porter (1980, 2008) - Utfeersla frd European Foundation of Cluster Excellence - 2013.

31 Mynd 13- Tekid saman af Nyskdpunarmidstdd [slands
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Skref 4. Framsaekin kaupviomid

Mikilvaegt er ad mota voru og pjonustuframbod pannig ad pad uppfylli sem best paer parfir
0g 6skir sem kaupandinn og notandinn hefur. Meginmalid er ad na athygli markhdpsins
sem stefnt erad pannig ad ur verdi traust vidskiptasamband. Hvernig ma dtta sig 4 og finna
vidmid sem kaupandinn hefur til grundvallar sinni kaupakvordun? Horfir vidskiptavinurinn
til leegsta verds eda til annarra patta sem hafa ahrif & pad notagildi eda pann dvinning sem
vidkomandi saekist eftir?

Til ad uppfylla framsaekin kaupviomid purfa fyrirtaeki innan klasa ad gera sér grein fyrir peim
porfum sem aetlunin er ad uppfylla. Parfirnar eru oftast samsettar. Pad ma einnig sja fyrir sér
a0 slikum porfum sé forgangsradad af vidskiptavinum. Mikilvaegt er ad na vel utan um ad
pjona peim podrfum sem eru mikilvaegastar og pvi parf ad skilgreina paer sem best pannig
ad voru- og pjonustuframbodid einkennist af pvi ad uppfylla paer sem best. Til vidbotar
koma parfir sem greindar hafa verid og stydja vid umraett voru og pjonustuframbod, en er
siour mikilveegt ad uppfylla.

Til ad na sem bestum drangri og mogulega vidvarandi samkeppnisforskoti getur verid
akjosanlegast ad bjoda viokomandi markhépum heildarlausn & pvi sem peir seekjast eftir.

Skref 5. Stefnumaétun til framtidar

Haegt er ad vinna ad stefnumodtun & margvislegan hatt. Stefnumadtunarvinna er ferli sem
tekur Utgangspunkt { lysingu & ndverandi stédu og addraganda peirrar stodu. Pa tekur vid
greining a stddunni med hlidsjén af dllum ytri og innri pattum sem hafa ahrif eda geta haft
ahrif & viokomandi rekstur. Pessi greining er ekki 6svipud peirri sem lyst hefur verid hér ad
framan f skrefi 1-4. Ad lokinni greiningu parf ad na nidurstddu um stefnu. Til eru ymis likon
eda rammar sem benda 4 mismunandi stefnukosti. S& rammi sem studst er vid hér var
settur fram af Michael Porter arid 1980.3 bessi rammi er almennur og pad ma stydjast vid
hann hvad vardar alla voru og pjénustu og i hvada atvinnugrein sem er.

Mynd 14. Umfang starfseminnar, dhersla a kostnad eda adgreiningu®

Q
=
g
i Adgreining
2
2 £
S
5 9
= i .
I Kostnadarahersla Ahersla
S adgreiningu
&
Kostnadur Adgreining
Samkeppnishaefni

32 Porter (1996).
33 Mynd 14 - Micheal Porter 1980 Competitive Strategy (su eina og sanna)
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Hér eru meginkostirnir tveir: Ad vera su vidskiptaeining sem byr vid laegsta kostnadinn eda
su sem hefur skyra adgreiningu & markadnum. Nalgunin gagnvart markadnum veltur & pvi
hversu vidtaek eda afmorkud starfsemin er pegar kemur ad peim markhodpi sem pjonustan
beinist ad. Pegar um er ad raeda stefnu sem midar ad pvi ad hafa laegsta kostnadinn pa er
dherslan 4 stédlun og Utfaerslu a virdiskedju sem lagmarkar kostnadinn vid pad voru- og
bjonustuframbod sem beint er ad markhoépnum. Ef meginstefnan er ad lagmarka kostnad
er gott ad huga ad eftirfarandi atridum hja fyrirtaekinu:

Er hugad ad skilvirkni { framleidslu og pjonustu, s.s. med betri nytingu véla
og hraefna?

Er leitast vid ad leekka kostnad a einingu, t.d. med aherslu @ magnsolu?
Er fostum kostnadi haldid i lagmarki?
Eru stadladir hlutir notadir, t.d. vid hénnun vara?

Ef stefnt er ad adgreiningu er leitast vid ad Utfaera voru- og pjonustuframbod fyrir
markhopinn pannig ad fyrirteekid hafi sérstodu medal keppinauta. Hvernig pessu er nad
fer mikid eftir viokomandi atvinnugrein og edli umraeddrar voru- og pjonustu. Ef fyrirtaeki
velur sér stefnu sem midar ad adgreiningu eru eftirfarandi atridi mikilvaeg:

Er sterkur hvati til nyskdpunar til stadar?
Er16g0 dhersla & proun og rannsoknir?
Er til stadar geta til ad bjoda fram voru og pjéonustu sem gefur sérstédu?

Er til stadar oflugt sélu- og markadsstarf og skilningur & mikilvaegi pess ad
uppfylla vel parfir vidskiptavinarins?

[t6flu 2 eru framangreindir valkostir settir fram med adferd fimm krafta greiningarinnar.
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Tafla 2. Fimm krafta greiningin og mismunandi stefnukostir**

Skref 6. Lykilarangurspaettir

Hver atvinnugrein einkennist af akvednum lykilpattum sem parf ad maeta ef fyrirtaeki cetlar
ad na arangri. Pessir paettir eru breytilegir fra einni atvinnugrein til annarrar. Med pvi ad gera
betur {ad maeta pessum pattum en samkeppnisadilinn pa na fyrirtaeki samkeppnisforskoti.
Innsyn og skilningur & pessum atridum er forsenda pess ad haegt sé ad na fram peim
arangri sem stefnt er ad. Hér skilur oft & milli fyrirtaekja sem eru leidandi i sinni grein og
peirra sem sifellt eru f sjalfheldu.

Lykilarangurspaettir eru prenns konar: Fyrst ma nefna paetti sem endurspegla parfir og
Oskir vidskiptavinarins og samskiptin vid hann. [ 60ru lagi eru peettir sem endurspegla
pad sem vid er ad glima i samkeppninni @ markadnum og i pridja lagi peettir sem varda
uppbyggingu og getu vidkomandi fyrirtaekis. Pad eru m.a. peettir tengdir kostnadi eins og
framleidslu-, dreifingarkostnadi eda prounarkostnadi & einingu. Einnig getur verid um ad
reeda gaedi | framleidslu og pjénustu eda sértaeka pekkingu og tengsl vid birgja, auk pess
sem nyting & mannaudi skiptir mali.

Meginverkefnid i pessu skrefi f klasapréun er ad draga fram lykildrangurspaettina fyrir pann
stefnukost sem talinn er liklegastur til ad geta skapad fyrirtaeki eda fyrirtaekjum innan
klasans samkeppnisforskot.

Skref 7. Virdiskedjan og umhverfi klasa

Vinnan vid skrefin hér ad framan hefur skilad kortlagningu & klasanum sem er til skodunar

34 Tafla 2 - Unnid Ur toflu fra http.//business-fundas.com, sott 12.juli (2013).
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0g mati a stédu vidskiptaeininga innan klasans gagnvart peim markhdépum sem vérur
eda pjonusta fyrirtaekja klasans beinist ad. Stada klasans hefur verid metin med hlidsjon
af préuninni i samkeppnisumhverfinu og pvi sem framundan er hvad vardar afkomu
vidkomandi fyrirtaekja  klasanum. Lidur i klasapréuninni er ad finna farveg fyrir starfsemi
innan klasans sem gerir fyrirtaekjunum kleift ad na meiri og betri arangri. Sa farvegur tekur
Utgangspunkt | kaupvidmidum kréfuhdrdustu vidskiptavinanna. A grundvelli pessara
kaupviomida er svo rynt nanar i adsteedur og stefnukostina sem koma til greina og
dregnir fram lykildrangurspaettirnir sem fyrirtaekid parf ad glima vid og héndla til ad na
samkeppnisforskoti.

Neesta skref er a0 skerpa & vidskiptastefnunni sem getur verid drangursrik fyrir viokomandi
fyrirtaeki i proun & voru eda pjonustu innan klasans. Pessi tilgata ad stefnu er svo tekin til
frekari skodunar, annars vegar med pvi ad skoda hvernig megi Utfaera virdiskedjuna sem
best, p.e. hverju purfi ad breyta til ad framleida voruna eda bjoda upp & pjonustuna sem f
stefnunnifelst og hvada pydingu pad hafi fyrir getu fyrirtaekisins til ad standast samkeppni.
Hins vegar felst skodunin i pviad horfa Ut fyrir fyrirtaekid og atvinnugreinina og ryna nanar
{ adstaeedurnar & pvi svaedi sem fyrirtaekid starfar 4. Vid pa skodun er studst vid Porter-
demantinn sem skiptist { fjora hluta:

Framleidslupaettina & sveedinu
Adstaedur sem fyrirtaeki hafa til stefnumaotunar og samkeppni
Eftirspurnaradstaedur

Stodu tengdra atvinnugreina og studningsgreina

Mynd 15. Virdiskedjan og Porter-demanturinn?®

Af pessum fjérum pattum er einna mikilvaegast ad eftirspurnaradstaedurnar séu sem bestar
0g ad paer séu ad prdast med jakvaedum haetti. Demanturinn varpar ljosi & pa paetti sem
almennt skipta mali fyrir verdmaetaskdpun og hagvoxt.

35 Mynd 15 - Porter (1985, 1990) - Utfeersla fra European Foundation of Cluster Excellence - 2013.
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Vio frekari Utfaerslu & virdiskedjunni er unnid Ut fra likani Porters og spdd [ paer breytingar
sem parf ad gera & virdiskedjunni fra pvi sem nu er yfir i pad sem parf ad vera. Atlunin
hlytur ad vera ad standast samkeppnina og na samkeppnisforskoti. Hvada breytingar parf
ad gera & adalstarfspattum virdiskedjunnar og hvada breytingar & studningspattunum? |
raun er hér um ad raeda Utfeerslu a kjorgerd virdiskedjunnar fyrir fyrirtaekid i vidleitni til ad
na yfirburdum 1 ad pjona tilteknum markhépi, ad teknu tilliti til peirrar stefnu sem valin
hefur verid. [ pessu efni getur pad verid leidin i Utfeerslu virdiskedjunnar ad gera voruna
eda pjonustuna fléknari og samsettari pannig ad sérhaefd pekking verdi mogulega steerri
pattur { pjonustunni en adur.

Skref 8. Samanburdur vio fyrirmyndarklasa

Pegar hugad er ad umbdtum & virdiskedjunni og nakvaemari Utfaerslu a stefnu er radlegt ad
bera sig saman vid pa sem eru ad na afburdar drangri 4 peim svidum sem eru i brennidepli.
Pess vegna er lagt til ad skodadir séu klasar eda starfssemi sem talin er til fyrirmyndar.
Hagnyt viomio audvelda stjornendum ad taka upp pad sem best pekkist annars stadar til
a0 beeta eigin rekstur. Skipuleggja parf framkvaemdina og velja vidmid. Eftir samanburdinn
er fundin besta lausnin og umbaetur innleiddar.

Tegundir vidmida eru nokkrar og hafa peim verid gefin mismunandi néfn. Hér eru sett
fram pau algengustu og hagnytustu.

Samkeppnisvidmiod: Viomioio er fyrirtaeki sem er leidandi d markadi og bydur sambaerilega
pjonustu eda vorur. Umbaeturnar felast i pvi ad gera betur en peir sem midad er vid til ad
na samkeppnisforskoti.

Ferlisviomid: Viomiodid er rekstur sem hefur sambaerilega ferla, s.s. fyrir medhondlun
pantana, radningu nyrra starfsmanna eda dreifingu voru eda pjonustu. Jafnframt getur
verid um ad raeda viomid innan fyrirtaekis, milli deilda eda svida. Slik vidmid eru oft nefnd
innri viomid. Umbaeturnar felast i pvi ad hagnyta sér vinnubrégd eda pekkingu peirra sem
midad er vio til ad gera jafn vel eda betur en peir.

Kaupandavidmio: Viomidin radast af veentingum kaupandans. Vidskiptavinur eda
kaupandi voru eda pjonustu skapar sin eigin viomid pegar hann velur voru og pjénustu.
Umbaeturnar midast vid ad uppfylla veentingarnar og gott betur ef na a forskoti & markadi.

Fjarhagsleg vidmid: b4 er midad vid fiarhagslegar lykiltdlur. [ pessu samhengi er oft raett
um kostnadarvidomid pegar sérstaklega er rynt i kostnadartdlur. Umbaetur midast vid ad
stjorna flarmalum fyrirtaekis til jafns vid og helst betur en sérvalin eda almenn viomid segja
til um.

Heildarviomid: Viomid sem taka mid af morgum af lykilpattum rekstrar samtimis.
Vidmidin eru oftar en ekki sott { partilgerda gagnabanka sem hafa ad geyma frammistodu
margra fyrirtaekja Ur sdmu grein og annarra sem talid er dhugavert ad bera sig saman
vid. Umbaetur midast vid ad skoda helstu veikleika og styrkleika rekstrarins med pvi ad
skoda bilid milli peirra og fyrirtaekja sem eru i gagnabankanum. Daemi um heildarvidmid
er bronsvidurkenning fyrir klasa sem nanar er fjallad er um i kaflanum Fyrirmyndarstjérnun
klasa hér & eftir.
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Skref 9. Mogulegir stefnuvalkostir fyrirtaekja innan klasans

[bessu skrefi fer fram lokautfaerslan & peirri stefnu sem greiningin i fyrri skrefum hefur skilad.
Utfeerslan tekur mio af edli verkefnanna sem unni® er ad og hvar fyrirteekin eda klasinn
standa f vidskiptalegri préun. Oftar en ekki er um verulega stefnubreytingu ad reeda og pvi
mikilvaegt ad vanda framsetningu a stefnunni. Frekar hefdbundin framsetning felur i sér ad
maotud er tiltekin framtidarsyn sem patttakendur sammaelast um ad nd. Framtidarsynin &
ad segja til um aeskilega préun og stédu vidskipta eftir tiltekinn arafjolda, til deemis naestu
5 til 10 arin. Pvi naest er motud vidskiptastefna fyrir hverja vidskiptaeiningu, sem einnig
ma draga saman f heildarstefnu fyrir fyrirtaekid. Jafnframt ma Utfaera stefnu fyrir tiltekna
starfspaetti eins og framleidslu, fjarmal, pjonustu og markadsmal, vorupréun eda stafraena
midlun gagna. Undir hverja stefnu ma setja fram timasett og maelanleg markmid og dzetlun
um adgerdir eda Urbotaverkefni til ad nd markmidunum. Sjalf vidskiptastefnan flallar ekki
sist um hverju 4 ad na fram, t.d. i formi adgreiningar eda sérstodu. Vert er ad huga enn og
aftur ad hugmyndum Michaels E. Porters® en hann hefur bent a sex grundvallarpaetti sem
god stefna parf ad uppfylla. Par segir ad stefnan purfi ad:

Skila ardsemi til lengri tima.
Bj6da upp & einstakt virdi sem adrir gera ekki.
Hafa sérstodu sem fellur vel ad virdiskedjunni.
Velja markvisst pa kosti sem stefnt er ad og hvad eigi ekki ad gera.
Vinna ad leidum sem eiga samleid og styrkja hverja adra.
Vera framkvaemd i samfellu med stédugum endurbdtum.
Einnig parf ad skoda einstok atridi stefnunnar og spyrja:
Eru markmid og adgerdir eda urbdtaverkefni framkvaemanleg?

Er samhugur medal allra patttakenda um einstok atridi
stefnumaotunarinnar?

Er forsendur fyrir pvi ad adgerdir verdi framkvaemdar 4 tilsettum tima?

Avallt ber ad hafa f huga & hvada grunni stefnumatun byggir, hvert eigi ad stefna og hvernig
og hvad purfi til svo stefna reetist.

Skref 10. Ad framkvama stefnu klasans

betta skreferoft pad erfidasta i stefnumidudu starfi. Hér reynir d innleidingu nyrra starfshatta,
skuldbindingu a vinnu og flarmagni patttokuadila. Pvi er mikilveegt ad pau verkefni sem
radist er { séu vel igrundud og falli vel ad peim stefnumidum sem sett hafa verid fram. Faerri
og vidameiri verkefni sem haegt er ad brjota nidur i smaerri verkefni eru seskileg. Hér reynir
a leidandi ofl klasans, leidtoga einstakra patttokufyrirtaekja og styrka verkefnastjorn. Méta

36  Porter (1996).
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parf verkefnishopa til ad vinna ad framkvaemd einstakra adgerda eda Urbdta med patttoku
stjornenda og starfsmanna fyrirtaekja klasans. Skipa parf drifandi hépstjora, verkefnastjéra
eda klasastjora.

Oft er bent & deemi um ad framkvaemd stefnu sé abdtavant. Mikilveegt er ad koma i veg
fyrir ad su saga endurtaki sig ekki:

Saga um fjéra menn sem heita Sérhver, Einhver, Hver-sem-er og Enginn.

Pad purfti ad vinna aridandi verkefni og Sérhver var viss um ad Einhver mundi gera
pad. Hver-sem-er hefdi getad gert pad en Enginn tok sig til og gerdi pad. Pa vard
Einhver reidur par sem petta var f raun a verksvidi Sérhvers. Sérhverjum fannst hins
vegar ad Hver-sem-er geaeti vel gert pad en Engum var ljést ad Hver-sem-er mundi
aldrei gera pad. Petta endadi svo med pvi ad Enginn gerdi pad sem Hver-sem-er
hefdi getad gert.

Opekktur hofundur

Vio motun adgerda eda verkefna er haegt ad fylgja eftir ferli sem synt er 8 mynd 16. Helstu
efnisatridi ferlisins eru eftirfarandi:

1. Markmidslysing verkefnis sem dkvedur umfang pess.
2. Upplysingar og haefni sem er til stadar eda parf ad afla til ad leysa verkefnid.
3. Skipulag verkefnisins, p.e. hvernig a ad Utfaera pad.

4. Azetlun um framkvaeemd.

Mynd 16. Ferli vid métun verkefna®”

37 Mynd 16 - © Verkefnastjornun. Ad gera hlutina a réttan hatt. Karl Fridriksson. 1dntaeknistofnun fslands.
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Umfang verkefna raedst af markmidum peirra. Markmid verkefna purfa ad uppfylla
eftirfarandi skilyroi:

Maelanlegur drangur.
Einfold og audskilin.
Raunhaef og framkvaemanleg.

Arangur er s& maelikvardi sem lagdur er til grundvallar vid mat & verkefninu i verklok. Pad er
mikilveegt ad skilgreina tileetladan arangur a otviraedan hatt i verkbyrjun.

Krofur eda krofulysing fyrir verkefnid er safn gefinna forsenda. Krofulysingu er oft skipt
f tvennt, annars vegar { taeknikrofur en hins vegar i huglaegar krofur sem oft eru nefndar
pjonustukrofur.

Taeknikrofur flalla um atridi eins og styrk, burdarpol, nytingu, hreinlzeti,
ahrif & umhverfi, virkni og vidhald, svo eitthvad sé nefnt.

Pjénustukrofur flalla um imynd, dvinning, pjénustu og pjonustustig.
Upplysingar

Pegar umfang verkefnis hefur verid skilgreint er fljallad um paer upplysingar sem
naudsynlegar eru til ad vinna verkefnid, hvada upplysingar eru til stadar og hvers konar
haefni og getu parf til ad leysa verkefnid.

Verkskipulag og azetlun

Neest parf ad taka afstddu til pess hvers konar verkskipulagi skuli beitt. Skipulagningu
verkefnis Iykur med framkveemdadaetlun par sem fram kemur dbyrgd hvers og eins,
kostnadur, timi og dheetta. Framkvaemdadaetlun skiptist yfirleitt { eftirfarandi daetlanir:

Verkaaetlun — hvad 4 ad gera og hver & ad gera hvad?
Timadaetlun — hvenzer & ad gera hvad?
Kostnadardaetlun — hversu miklu ma eyda f verkefnid?

Fjarmognunaraaetlun — hvernig & ad afla fiarmagns til ad standa undir
kostnadi vid verkefnid?

Hér ad framan hefur verid vikid ad tiu skrefum sem hafa pad ad markmidi ad audvelda
baedi fyrirtaekjum og kldsum ad na arangri i stefnumidudu starfi. Keppikeflid er ad yta undir
samkeppnisforskot fyrirtaekja innan vidkomandi klasa pvi pad eykur vid baedi virknina og
dyptina i allri starfsemi og verdmaetaskdpun klasans og tengdra klasa. Oflugir klasar studla
svo ad aukinni hagsaeld og efnahagslegum framférum & vidkomandi svaedum og londum.
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Abending

Vid greiningu og préun a starfsemi sem fer fram [ klasa parf ad nalgast verkefnid
faglega og af adila eda adilum sem til pekkja.

Pad er mikilvaegt ad hafa i huga ad vid alla greiningu og stefnumaotun pa veldur
hver & heldur. Skrefin ein og sér duga ekki til ad na arangri. Pad er mikilvaegt
ad huga ad pekkingu og pjalfun peirra sem vinna vinnuna. Rétt er ad benda &
aherslur European Foundation for Clusters Excellence i pessu sambandi, en
paer felast | pvi ad uppbygging pekkingar i gegnum fraedslu og vinnu med
reynslusdgur af klasasamstarfi purfi ad eiga sér stad jafnhlida pvi ad unnid sé ad
raunverulegum klasaprounarverkefnum. Badir pessir paettir kalla @ handleidslu
sérhaefdra einstaklinga sem stofnunin leggur sig fram um ad mennta og Utskrifa.

Hafa skal hugfast vid motun og framkveemd stefnu hvada pydingu dkvardanir hafa
og hversu varanlegur sa drangur getur ordid. Huga parf ad pvi samkeppnisforskoti
sem stefnt er ad. Ef nd & forskoti til lengri tima er lykilatridi ad pad sé erfitt ad
herma eftir pvi sem fyrirtaekid gerir nema med umtalsverori fyrirhofn.

bPréa parf voru og pjonustuframbod pannig ad pad sé sjalfbaert, baedi rekstrarlega
og med tilliti til umhverfis og samfélagslegra patta. Vidvarandi forskot er adallega
byggt a8 métun sérstddu { voru og pjéonustu og svo ad umraedd sérstada adgreini
sig fra 60ru sem i bodi er fyrir viokomandi markhop.

Stjornun klasaverkefna og préunarferli

Stjérnun klasaverkefna er sidur en svo einfalt mal og tengist ad vissu leyti pvi hvar i
prounarferlinu pau eru stodd. Askoranirmar sem klasinn stendur frammi fyrir eru ekki paer
somu { upphafi klasaverkefnis og pegar lengra lidur & samstarfid. Pad er pvi mikilveegt ad
gera sér grein fyrir prounarferlinu til ad geta tekist a vid verkefnin. Prounarferlinu er haegt
ad skipta nidur { fiora dfanga: Upphaf, innleidingu, rekstur og breytingar.

Stjornun i upphafsafanga

Upphafsafanginn telst vera frad pvi ad hugmyndinni um formlega samvinnu er hleypt af
stokkunum par til samstarfsgrundvollur i formi verkaaetlunar er tilbdinn og hun hefur verid
sampykkt af klasanum.

[ upphafsafanga er tekin afstada til alitamala & bord vio:
Hver aetti ad taka patt i verkefninu?
Hvernig er edlilegt ad afmarka klasann?
Hvada dvinningur er af samstarfinu?
Hvada markmid og stefnu & ad hafa?

Hvernig & ad skipuleggja samstarfid?
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Stjornun | pessum 4afanga snyst ad miklu leyti um ad syna fram & tilganginn med
klasasamstarfi, uppbyggingu klasans og ad tryggja patttoku. Aframhaldandi vinna §
klasaverkefninu byggist 4 sameiginlegum skilningi & peim askorunum og moguleikum
sem stadid er frammi fyrir og & pvi trausti sem skapast & milli einstaklinga og samtaka
peirra eda fyrirtaekja i upphafsafanganum.

Helstu askoranir

Markmidid i upphafi er ad skapa skilning, eignarhaldstilfinningu og ahuga fyrir
grundvallarhugmyndinni & bak vid klasasamstarf hja lykiladilum og um leid ad skapa
sameiginlegan skilning & framtidaraskorunum og maoguleikum. Takist pad er liklegra ad
haegt sé ad sameinast um framtidarsyn, markmid, stefnu, hlutverk, abyrgd o.s.frv.

Verkefni stjornenda er ad finna leidir til ad syna fram a hvert sé sameiginlegt virdi og
askoranir dsamt pvi ad skapa studning um sameiginleg malefni og stefnumaorkun. petta
getur verid mjog krefiandi par sem ekki er enn til skipulagsheild um verkefnid/samstarfid
og pvi skortir stjérnendur { raun formlegt vald. Ekki er haegt ad skipa neinum ad taka patt i
fundum eda koma med framlag til akvedinna verkefna.

Haefni verkefnisstjornar til ad semja vid alla patttakendur getur skipt sképum um hvort
klasaverkefnid faer naegjanlegan studning. Framkvaemdagetan og mat patttakenda 3
peim skuldbindingum sem samstarfinu fylgir er oft byggt & pvi trausti sem verdur til
upphafsafanganum. Pad er mjog mikilvaegt ad ekki komi upp Oveentar veentingar
eda deilumal og ad paer skuldbindingar sem adilar hafa undirgengist séu vel rétfestar |
samstarfinu.

Haefni verkefnisstjora eda verkefnastjérnar til ad skapa ahuga hja leidtogum, baedi &
einkasvidinu og hinu opinbera, skiptir skdpum. Arangur er hadur trausti og triverdugleika
medal allra patttakenda i tengslanetinu.

Til ad klasinn fai naegjanlegan slagkraft skiptir mali ad peir sem fara fyrir verkefninu njoti
virdingar innan sins svids og ad alit peirra og pad sem peir tja sig um sé mikilvaegt { eyrum
aheyrenda.

Pegar & ad mota og festa framtidarsyn og markmid parf verkefnisstjornunin ad vera
nakvaem og framkvaemdamidud. Hun parf ad maéta oljdsar hugmyndir og draumsynir yfir i
verkefni og dkveda hvort haegt sé ad koma hugmyndinni i framkvaemd. Vid pessa vinnu er
mikilvaegt ad peir sem zetla sér ad vera med i klasaverkefninu leggi sitt af moérkum til pess.
Pess vegna parf ad nota vinnuadferdir sem studla ad pvi ad pad sem patttakendur i raun
eru sammala um feli { sér raunverulega skuldbindingu.

Abending

Virk patttaka stjérnenda gagnvart lykiladilum verkefnisins vid ad mota
framtidarsynina, markmidasetningu og starfsemi skiptir héfudmali pegar grunnur
erlagdurad verkefninu. Leggja skal upp med ad mal um patttoku i klasaverkefninu
komi til medferdar hja stjérnum, baedi hja fyrirtaeekjum og opinberum adilum,
s.s. framhaldsskolum, haskolum og rannsoknarstofnunum, sem vilja vera virkir
patttakendur f verkefninu.
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Gerid rad fyrir pvi ad lykiladilar leggi snemma i ferlinu fram Urraedi eda
fiarmagn til préunarvinnunnar og undirriti viljayfirlysingar um samstarf.
Pad mun studla ad traverdugleika i ferlinu.

Stjornun i innleidingarafanga

Innleidingarafanginn naer fra peim tima sem sampykkt er ad rddast i verkefnid pangad til
jafnvaegi er komid & samstarfid. Mikilvaegustu spurningarnar i pessum afanga eru:

Hvernig getum vid komid starfseminni sem fyrst { gang og séd arangur fra
upphafsdegi?

Hvernig getum vid tryggt ad patttakendur taki virkan patt i dkvednum
verkpattum?

Stjornun 1 pessum afanga snyr ad pvi ad innleida dkvedna stefnu og ad koma verkefnum
af stad.

Askoranir

Adilar klasaverkefnisins hafa nd unnid saman i gegnum préunarafanga sem gjarnan hefur
att sérstad f gegnum rod staerri og smaerri vinnufunda og radstefna. par hefur verid raett um
framtidarsyn sem notud hefur verid til ad vinna ad markmidasetningu og adgerdadaetiun
maotud. Mérgum hefur sjélfsagt fundist ad mikill timi hafi farid i mas og veenta drangurs
snemma f verkefninu.

Fyrir stjornendur er mikilvaegt ad geta synt fram & drangur fra fyrsta degi (e. Low-Hanging-
Fruits). Um leid er unnid ad hagnytum verkefnum, t.d. samningum & milli patttakenda,
oflun adfanga/audlinda, félagaskipan, jlarmognun, préun vefsida, grafisku utliti o.s.frv.

[ klasaverkefni eru fyrirteeki oft { meirihluta sem purfa sénnun pess ad pad sé pess virdi ad
fiarfesta i verkefninu.

Ef fyrirtaekin eru viljug til ad leggja fram fidrmagn og vinnu til sérstakra verkefna er pad
merki um ad vinnan { upphafsdfanganum hafi tekist vel. Hugad hefur verid ad veentingum
pbeirra og peim avinningi sem pau telja sig hljota af samstarfinu.

Miklar vaentingar eru bundnar vid styrihdpinn eda verkefnisstjorann i pessum afanga. Allt
& ad gerast STRAX! Ef gerd hefur verid vel Utfeerd verk-, framkveemda- og fiarhagsaaetiun
er liklegra ad verkefnid geti synt skjétan arangur. Pad getur verid orlagarikt ef pad fer ekki
vel af stad. Patttakendur geta pa misst dhugann, hvatinn minnkar og peir leita pa frekar i
onnur samstarfsverkefni.

[ upphafsafanganum urdu adilar sammala um framtidarsyn, markmid og stefnu og
adgerdadaetiun var samin. Peir eru po ekki endilega ordnir sammala um hvernig koma eigi
starfseminni f framkvaemd eda hver skuli leggja fram fjarmuni og vinnu og pa til hvada
patta. Pad getur verid naudsynlegt ad rifja upp hvad sammaelst var um og hvad ekki og
reeda pessi atridi frekar.
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Abending

[ innleidingarafanganum verda verkefnisleidtogar ad vera
pusundpjalasmidir.

Stjornin skal haga malum pannig ad verkefnisstjornunin geti verid
naegilega framkvaemdamidud og virk fra fyrsta degi. Petta er gert med pvi
ad tryggja ad oll Urraedi séu til stadar pegar fara 4 af stad i verkefnid.

Stjornendur verda ad vera mottaekilegir fyrir nyjum hugmyndum og
vidbrégdum og hafa mikla adlégunarhaefni en um leid er mikilvaegt ad
byggja afram & og virda pad sem saest hafdi verid a i fyrri 4fanga.

Stjornendur verda ad reyna ad standa sig, baedi gagnvart patttakendum
sem hafa langtimametnad i svaedisproun og gagnvart fyrirtaekjunum sem
eru uppteknari af vidskiptalegum skammtimaarangri. Verkefnid parf ad
mida ad pvi ad nd baedi skammtima- og langtimaaformum og syna parf
arangur { samraemi vid veentingar allra adila.

Stjornun i rekstrarafanga

Rekstrarafanginn naer til timans fra pvi ad farid er ad vinna i sameiginlegri adgerdaaaetiun
par til upp kemur porf til verulegra breytinga a verkefninu eda klasanum.

[ bessum &fanga parf ad taka afstédu til spurninga eins og:

Hvernig ma virkja baedi ndverandi og nyja adila til aframhaldandi
patttoku?

Hvernig ma tryggja stoduga endurnyjun markmida og stefnumatunar?

Hvernig er best ad taka & arekstrum sem upp kunna ad koma?
Stjérnunin  pessum &fanga snyst um stéduga adldogun og tengslamyndun.
Askoranir

Samstarfid proskast { rekstrardfanganum. Viomid velgengni er ad vidhalda ahuga
medlimanna og ad lada ad nyja adila og Urraedi. Haefni stjérnenda til ad byggja upp
trinadarsamband i tengslaneti sem stodugt staekkar er mikil dskorun.

Grundvollur pess hvernig tekist er & vid arekstra i verkefninu eru fyrst og fremst samningar
sem gerdir hafa verid og pau skjol sem sammeaelst er um ad leggja til grundvallar samstarfinu.
Samkomulag sem gert hefur verid skapar réttmaeti og afl til adgerda. Hafi stjornendum
tekist ad studla ad trunadarsamboéndum og trausti hja medlimum klasans mun verda haegt
ad leysa drekstra og 6samkomulag med samtolum. Slikt eykur likur & samkomulagi, m.a.
um mal er varda hugverkaréttindi og um dbyrgd medlima f einstokum verkefnum.

[ rekstrardfanganum, sem getur stadi® arum saman, er mikilveegt fyrir stjiornendur ad
hafa frumkvaedi ad vinnulagi og adgerdum sem studlad geta ad adldégun og endurnyjun
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a markmidum verkefnisins og stefnumatun. Til ad tryggja ad stefnt sé { rétta att parf ad
athuga ad skammtimaarangur breyti ekki langtimamarkmidum verkefnisins og er pvi
mikilveegt ad finna jafnvaegid par a milli.

Pad er & abyrgd stjornar og stjornenda ad fylgjast med straumum, nyjungum og
teeknibreytingum og ad flytja pa pekkingu inn f préunarstarf klasaverkefnisins.

Flest klasaverkefni mida ad pvi ad vaxa og auka adgengi ad audlindum. Ad fa jakvaeda
umfiollun 1 fjoImidlum eykur ekki eingdbngu traust medlima klasans heldur einnig &
landsvisu. Hér eru god upplysingamidlun og tjaskipti lykilatridi. AO beina athyglinni ad
peim drangri sem naest er naudsynlegur fyrir klasaverkefnid.

Abending

Verkefnisstjornin verdur ad einblina sérstaklega 4 ad tryggja géd samskipti
0g ad koma upp sameiginlegum vettvangi fyrir hin ymsu mal f klasanum.

Mikilvaegt er ad su pekking sem stjornin og stjornandinn byr yfir falli ad
peim askorunum og verkefnum sem stadid er frammi fyrir.

[ vel virkri stjorn hafa stjérnarmenn sameiginlegan skilning & pvi i hverju

pad felst ad vera stjornarmadur i klasaverkefni. Margar stjornir eda

stjornarhopar hafa f rauninni ekki reett hlutverk, dbyrgd og erindi klasans.  pvi er
radlegt ad stjornin taki pad a dagskra og komi upp sameiginlegri tdlkun & umbodi
sinu og 6drum pattum sem [Uta ad stjérninni.

Ef verkefnid hefur pegar unnid 6tullega ad imyndarmalum og markadssetningu
pa er uppskeran ad skila sérndna. Annars er kominn timitil ad koma sér af stad. Ekki
verdur horftfram hja pviad pad er kynslédabil i notkun netsins og f tjdskiptum, m.a.
f gegnum samfélagsmidla. P& er mikilvaegt ad stjornendur vidurkenni haefnisvid
sitt og adlagi pbannig ad peir geti skilad pvi sem patttakendur buast vid.

Stjornun i breytingaafanga

Breytingaafanginn naertiladstaedna par sem grundvellisamstarfsins er dgrad afinnanbudar-
eda utanadkomandi atvikum. Par getur verid um ad reeda adstaedur sem klasinn hefur
engin ahrif 3, td. ad markadir hrynji, ad meirihattar taeknibreytingar sem menn eru ekki
undirbdnir fyrir eigi sér stad, ad kjarnastarfsemi hafi verid haett eda flutt burt af sveedinu
o.s.frv. Pad geetu einnig verid innri adstaedur sem skapa porf & ad endurmeta samstarfig,
t.d. arekstrar og samkeppni.

Mikilvaegustu spurningarnar { pessum &fanga eru:
Er naudsynlegt ad breyta markmidunum og stefnunni?
Er grundvollur fyrir nyju samstarfi?

Er mogulegt ad halda samstarfinu afram med pvi ad endurskipa i hopa?
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Stjornun hefur i pessum dfanga @ margt sameiginlegt med stjornun i fyrsta afanganum; ad
skapa nyjan skilning, skipulag og patttokuskuldbindingu.

Askoranir

Oll klasaverkefnin koma fyrr eda sidar inn i afanga par sem getan til endurnyjunar fer ad
skipta skopum fyrir aframhaldandidrangur. Porfin fyrir meirihattar breytingar i klasaverkefni
getur komid sndgglega. Med pvi ad endurmeta stodu og framvindu verkefnisins dsamt pvi
ad hafa yfirsyn yfir anaegju samstarfsadila ma minnka likur & ad mikilla breytinga verdi porf.

[ pessum &fanga getur verid gagnlegt ad endurhugsa verkefnid. Edlilegt er ad hefja & ny
samtalsferlana sem na til allra videigandi adila, einnig peirra sem hugsanlega eru gagnrynir
og tala um verkefnid med neikvaeedum haetti. Reeda parf ad nyju afstddu patttakenda til
klasaverkefnisins og forsendurnar fyrir pvi. Haefni stjornenda til ad byggja upp tengslanet
og innleida hugsjon i samstarfid verdur mikilvaeg a ny.

Klasaverkefni eru i edli sinu mjog flokin. [ klasanum meetast mismunandi hagsmunaadilar,
med olika samskiptamenningu og metnad. Pegar stjornin og leidtogarnir eiga ad dkveda
hvernig medhondla skuli kreflandi porf fyrir breytingar er naudsynlegt ad skilja i hverju
porfin fyrir breytingu liggur. Var um ad raeda adstaedur sem stjornin og leidtogarnir hefdu
getad haft ahrif 47 Leikur vafi & hvort til stadar séu naegjanlega 6flug Urraedi til ad haettandi
sé & ad halda verkefninu afram? Er klasaverkefni rétta svario vid dskorunum klasans eda
svaedisins?

Ad prda klasa tekur langan tima og mikla vinnu og i préunarstarfinu parf ad horfa langt
fram & veginn. Klasasamstarf er hugsad til langframa, ekki adeins til naesta arsfjéroungs eda
naesta ars.

Abending

Meelt er med pvi — sem hluta af stefnumotunarvinnunni — ad koma upp
reglulegu endurmati til ad fylgjast med breytingum { umhverfinu, til ad koma
auga a moguleika og maela anaegju hja adilum verkefnisins.

Ef mogulegt er aetti ad nyta tima til ad reyna ad sja heildarmyndina svo haegt sé
ad skilja bakgrunninn fyrir porfina & breytingum. Vinnan vid ad prda framtidarsyn,
stefnu og markmidasetningu verdur, einnig { breytingadfanganum, ad eiga sér stad
med syn a framtidina og ekkivera grundvollud a sdgunni. Pad getur verid gagnlegt
ad vinna skipulega vid ad kortleggja framtidina, t.d. med svidsmyndagreiningum
(e. scenarios)

[ vinnunni vid ad skapa nyjan grundvll fyrir klasaverkefnid er meelst til a®
samstarfsadilar hafi sem fijdlbreyttastan bakgrunn.
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Klasastjori

Klasastjori getur verid skipulagsheild, einstaklingur eda einstaklingar sem bera abyrgd 4 ad
undirbua klasaverkefnid og sinna leidtoga- og stjornunarhlutverki i klasaverkefninu.

[ mérgum klasaverkefnum er hugtakid verkefnisstjori notad sem audkenni & stjornanda
klasaverkefnisins, p.e.a.s. pann sem ber héfuddbyrgd & ad sinna framproun klasans.

Verkefni klasastjora eru mjog fijdlpeett og lysa stjornendur norsku klasanna NCE Maritime
og NCE Subsea, Per Erik Dalen og Trond Olsen, stérfum sinum med eftirfarandi haetti:*®

,Stjdrnendur klasasamtaka gegna einstéku stjornunarhlutverki. beir hafa ekkert formlegt
vald og geta ekki skipad neinum neitt. Eigi peim ad takast ad ljuka verkefnum sinum
verda pdtttakendurnir i klasanum ad hafa tiltrd d peim. Peir verda ad byggja alfarid d
samskiptaheefileikum sinum og vera feerir f ad byggja tengslanet.”

Pessi lysing gefur tilefni til eftirfarandi spurninga:
Hver eru verkefni stjérnanda klasaverkefnis?
Hvada sérpekkingu og eiginleika parf slikur einstaklingur ad hafa?
Hvernig ma leysa verkefnid med takmaorkudum audlindum?

Hver eru hin mismunandi hlutverk klasastjorans?

Verkefni klasastjora

Klasastjorinn sinnir moérgum  mikilveegum verkefnum sem byggja & megindherslum
og markmidum klasasamstarfsins sem rakin voru i umfjélluninni um klasaverkefni. Pau
verkefnasvid sem algengt er ad klasar leggi megindherslu & eru eftirfarandi:

Uppbygging tengslanets

Baett samkeppnisstada og rannsoknir
Proun og nyskdpun verkefnisins
Vorumerkjaproun og upplysingaflaedi

Pessar dherslur leida gjarnan af sér verkefni sem sja ma i toflu 3 hér til hlidar.

38  Innovation Norge ofl. (2010).
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Tafla 3. Helstu verkefni klasastjora®

Finna ma somu verkefnasvid i flestum klésum. Pad sem greinir & milli klasa er hvernig
peir framfylgja meginaherslum og vinna ad verkefnum. Flaekjustigid, samvinnuhefdin og
metnadurinn leggur linurnar um hvernig tekst ad vinna ur verkefnum.

Verkefnum sem klasinn parfad sinna marada a as fra, mjukum” til ,hardra” verkefna og ferla.
Oft er litid 4 pad ad byggja upp net sem,mjukan” feril en pad ad proa nyskdpunarverkefni
sem ,hardan” [ upphafsafanga eru verkefnin oft tengd adgerdum vid ad byggja upp
tengslanet par sem sameiginleg verkefni eru kynnt smam saman til ségunnar. [ klésum
sem komnir eru lengra i préunarferlinu par sem samvinna er mikil er edlilegra ad leggja
minni dherslu & uppbyggingu netsins en einblina frekar & annars konar adgerair.

Abending

Forgangsrédun verkefna er breytileg eftir klosum og peim askorunum sem
peir standa frammi fyrir. Innri samskipti og fmyndarvinna aetti p¢6 alltaf ad vera
ofarlega 4 forgangslistanum. Innri samskiptin sndast um ad eiga géd samskipti
vi® pétttakendur klasans. Imyndarvinnan er mikilveeg til lengri tima litid pegar
koma 4 vel fyrir augu td. nyrra fyrirtaekja, vinnuafls, fjarfesta eda mogulegra
samstarfsadila. Ad halda vel utan um pessa paetti getur haft mikil dhrif & drangur
klasasamstarfsins.

39 Tafla 3 - Innovation Norge ofl. (2010)
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Haefni og pekking klasastjora

Hvers konar haefni og pekkingu parf klasastjori ad bua yfir? Pad hefur synt sig ad eftirfarandi
paettir geta haft géd ahrif a framgdngu verkefna:*

Pekking & peim atvinnugreinum sem klasasamstarfid snyst um, dsamt
sogulegri pekkingu a klasanum

pekking og reynsla f stjornun og verkefnastyringu
Samskiptafaerni
pekking & framtaks- og nyskopunarverkefnum

Pekking klasastjéra & atvinnugreinum parf po6 ekki endilega ad vera mikil og djup til ad na
arangri. Oft er pvi haldid fram ad pekking & atvinnugreinum skipti skdpum m.a. vegna pess
ad pa sé til stadar naudsynlegt net til ad byggja &, klasastjorinn ,tali malid” og pekki markad
eda taekni fyrirtaekjanna. pekking & atvinnugreinum parf po ekki ad pyda sérfraedipekkingu
i dkvedinni atvinnugrein eda taekni. Margir fagsérfraeedingar munu eiga f erfidleikum med
a0 taka ad sér hlutverk klasastjora, einmitt af pvi ad peir geta gengid f pa gildru ad peir taki
sjalfir ad sér ad leysa verkefnin { stad pess ad hvetja adra og koma peim af stad.

[ The Cluster Initiative Greenbook*! er bent & ad stjornandi klasaverkefnis komi oftast fra peirri
atvinnugrein par sem klasaverkefnid atti upphaf sitt.

JKlasastjérinn er annar pdttur sem skiptir mdli fyrir drangur klasaverkefni hvad vardar
samkeppnisstédu. Klasastjorar sem hafa djipa pekkingu d klasanum og 6flugt tengslanet
leggja meira fram til baettrar samkeppnisstédu. A0 hafa pdlitisk itok og ad vera ,6hddur’ p.e.a.s.
vera ekki fulltrai neins sérstaks adila, er ekki eins mikilvaegt.”

Onnur spurning er hvort klasastjori eigi ad vera adili sem kemur Ur klasanum sjalfum eda
utan fra. Klasastjori sem kemur fra skipulagsheild sem er innan klasans hefur oft betri
innsyn i verkefnin og sterkara tengslanet. Hins vegar getur utanadkomandi adili eftir sem
adur haft géda reynslu af atvinnustarfsemi og videigandi neti.

Verkefnisstjori sem kemur fra einu af patttokufyrirtaekjunum hefur oft baedi sérpekkingu a
atvinnugreininni og gott tengslanet tengt klasanum. Hins vegar getur verid ad hann skorti
pad hlutleysi og pa nyju syn sem klasastjori sem kemur utan fra klasanum byr yfir.

Abending

Reynslan synir ad atvinnuvegapekking skiptir mali. Hun gerir
verkefnisstjéra haefan til ad,tala malio”

Pad eru baedi kostir og gallar vid ad fa utanadkomandi adila.

Naudsynlegt er ad klasastjori hafi mikla samskiptaheefileika. Reynsla af
verkefnisstjornun er mikilvaeg til ad geta styrt og leitt verkefnid afram og til ad
halda yfirsyn.

40  Innovation Norge ofl. (2010)
41 Solvell, Lindgvist og Ketels (2003)
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Persénulegir eiginleikar

Hvada personulegu eiginleikar purfa ad einkenna klasastjérann? Persénulegir eiginleikar
varda ad miklu leyti medfaedda paetti fremur en haefni. Algengt er ad eftirfarandi paettir séu
nefndir til ségunnar pegar leitad er eftir pvi hvad einkenna purfi gédan klasastjora:

Framkvaemdamadur
Godur hlustandi
Traustvekjandi

Mikil samskiptafaerni
Urreedagodur

Getur buid vid ovissu
Hefur frumkvaedi
Hugrakkur

Skapandi

Hlutverk klasastjorans er einkar flokid. Pad er pvi mikilvaegt ad hafa i huga hverjir purfa ad
sitja | stjérnendateymi verkefnisins til ad koma til méts vid sem flesta eiginleika. P6 ber ad
undirstrika ad vel getur tekist til pd einhverja ofantalda eiginleika vanti. Pratt fyrir kréfur um
heefni, persdnulega eiginleika og hid flokna edli verkefnisins hefur pad synt sig ad til eru
margir godir verkefnisstjorar sem takast vel a vid dskoranir.

Abending

Fitt mikilvaegasta persénueinkennid fyrir klasastjérann er ad vera
framkvaemdamidadur og na ad vinna vel Ur verkefnum an pess ad geta
gripid til mikilla stjornunarlegra uUrraeda.

Hlutverk

Sa sem styrir klasaverkefnum parf ad geta tekid ad sér hin ymsu hlutverk. Hvert hlutverkid
er fer eftir meginaherslum klasasamstarfsins dsamt persénulegum eiginleikum og haefni
klasastjorans. Algengt er ad klasastjoérar purfi ad geta sinnt fjorum eftirfarandi hlutverkum:
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Mynd 17. Mismunandi hlutverk klasastjéra*

Tengslasmidurinn studlar ad aukinni samvinnu og trausti innan hopsins. Hann &
samskiptum vid alla prja adalleikarana i hinni prihlida samvinnu (e. triple helix) og studlar
ad pvi ad brjota nidur mura. Litid er 4 viokomandi sem hlutlausan adila og hinn sjalfgefna
midlara ef upp kemur ndningur & milli adila.

Samskiptasnillingur er Iykilmadur vid ad kalla fram ahuga a verkefninu. Hann hefur
nattdrulegt valdsvid f samstarfinu og litid er & hann sem talsmann Ut & vid. Hlutverkid
er afgerandi { upphafi og pegar upp koma breytingar i verkefninu. [ krisum skiptir pad
hlutverk mestu mali ad fa klasann til ad ,tala einum romi”. Slikur stjérnandi ma samt ekki
gleyma pvi ad hlusta a stjérnina og samstarfsmennina.

Driffjodurin er naudsynlegt hlutverk til ad drifa hlutina af stad og hér kemur
Jframkvamdaeiginleikinn” til sgunnar. Adalhlutverk drifffadrarinnar er ad virkja markmid,
stefnumoétun og adgerdir medal adila og vidkomandi verdur einnig ad geta lokid
verkefnum. Algeng mistok er ad setja morg verkefni i gang an pess ad hafa getu til ad
liika peim. Onnur mistok er ad gleyma akkerisfestunni { klasanum. Til eru deemi um ad
driffjadrarhlutverkid sé Utfaert med peim haetti ad pad sem klasastjérinn aetli sér ad drifa
afram fai ekki hljiomgrunn medal margra adildarfyrirtaekjanna.

Stjornandinn er sa sem hefur hid klassiska stjornendahlutverk. Klasastjori verdur ad hafa
yfirsyn yfir jarmalin og hann & ad fylgja eftir verkaaetluninni. Ef til vill er sami adili einnig

42 Mynd 17 - Innovation Norge ofl. (2010)
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mannaudsstjori fyrir adildarverkefni eda adra samstarfsmenn. Ad auki verdur ad halda
stefnumotunarverkefninu f klasanum afram og pad er edlilegt ad klasastjérinn sjai um pad.
Pad felur m.a.  sér ad hafa haefni til ad geta hofdad til stjérnunarhdpsins og hvatt hann
afram.

Verkefnisstjori i klasaverkefni verdur ad finna rétta jafnvaegid & milli frumkvaedis og pess
ad bregdast vid akvordunum stjornar og ad mida hlutverkin vid pad. [ klasaverkefni verdur
akkerisfestan ad vera hja hopnum en ekki hja klasastjéranum. P4 er mikilvaegt ad finna
hid rétta jafnvaegi & milli pess ad flytja klasann fram a veginn en um leid ad sja til pess ad
gengid sé ad skilmalum patttokufyrirteekjanna og & réttum hrada.

Abending

Hvert hlutverk klasastjérans er fer eftir meginaherslum klasasamstarfsins

hverju sinni. Hvert hlutverk parf ad laga ad verkefninu sem stadid er frammi fyrir
og ekki er haegt ad aetlast til pess ad einn klasastjori geti sinnt dllum hlutverkunum
jafn vel. Pess vegna er mikilveegt ad deila hlutverkunum eftir eiginleikum og
haefni, annad hvort { gegnum verkefnateymi eda stjorn.

Rekstrarform klasaverkefna

Pegar vinna vid undirbuning og stofnun klasa er komin af stad vaknar gjarnan spurning
um hvada félagsform samstarfid eda klasinn atti ad hafa.

Toluverd vinna og abyrgd fylgir stofnun félags, sama i hvada tilgangi pau eru stofnud, og
pvi er mikilvaegt ad fyrir liggi vilji og ahugi stofnenda ddur en lengra er haldid vid stofnun
félags.

Stofnendur félags taka almennt 4 sig einhverja abyrgd vid stofnun pess, en su abyrgd
er breytileg eftir pvi um hvada félagsform er ad reeda. Abyrgd einstaklings i félagi getur
verio bein, dtakmorkud og oskipt & 6llum skuldbindingum félagsins, p.e.a.s. pegar hann
er eigandi ad félagi eda patttakandi { félagi sem ber abyrgd & ollum skuldbindingum
viokomandi félags med ollum eignum sinum. Abyrgd getur einnig veri® takmarkud,
t.d. vid stofnframlag, hlutafé eda tiltekid hlutfall af skuldbindingum félagsins samkvaemt
stofnsamningi.

Hér & eftir verdur gerd grein fyrir nokkrum leidum eda félagsformum sem nota ma vid
stofnun klasa.

Eitt fyrirteeki i veentanlegum klasa tekur ad sér umsjon og abyrgd & undirbuningi
klasans

Vid undirbuning og stofnun klasa getur t.d. eitt fyrirtaekio tekid ad sér ad halda utan um
fidrreidur, innheimta gjold hja veentanlegum félégum, greida kostnad eda vera i forsvari
pegar sott er um styrki. Hér er yfirleitt um timabundna adferd ad raeda sem er einungis
notud par til ljost er hvort af formlegu samstarfi verdur eda ekki. Pessi leid hefur pann kost ad
ekki parfad leggja f vinnu og kostnad vid stofnun félags, fa kennitolu, stofna bankareikning
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eda skra félag a launagreidendaskra fyrr en af formlegu samstarfi verdur. Mikilvaegt er ad
fyrirtaekid sem tekur slikt verkefni ad sér haldi utan um fjarreidur undirbuningsfélagsins
a sérstokum bokhaldslyklum og blandi ekki tekjum og kostnadi eda fjarreidum vegna
undirbudningsstarfsins saman vid adra starfsemi fyrirtaekisins. pegar pessi leid er farin verdur
ad hafa i huga ad vidkomandi félag verdur par med dbyrgt fyrir skuldbindingum, t.d. peim
sem fylgja umsoknum um styrki og ef tekjur eru umfram gjold pa greidir pad skatt af
hagnadinum sem tekur mid af formgerd pess.

Kostir

Fliotleg og einfold lausn vid myndun klasa og ekki parf ad eyda tima og flarmunum i
stofnun félags medan ekki er ljost hvort af klasasamstarfi verdur.

Gallar

Yfirleitt ekki haegt ad nota nema i skamman tima. Vidkomandi fyrirtaeki er dbyrgt fyrir 6llum
skuldbindingum klasans. Erfidara getur verid ad byggja upp traust og samstarf til lengri
tima ef klasinn er ekki sjalfstaett félag.

Almenn félagasamtok

Onnur leid sem algengt er ad fara vid stofnun og fyrstu rekstrarar klasa er ad stofna almenn
félagasamtok. Almenn félagasamtok teljast vera pau félog par sem hopur manna kemur
saman til ad na fram ofjarhagslegum markmidum pess. peir adilar sem saekja stofnfund
sliks félags teljast stofnendur og & peim fundi eru sampykkt 16g (sampykktir) félagsins
0g kjorin stjorn. Haegt er ad saekja um skraningu félagasamtaka og fa kennitolu. Almenn
félagasamtok eru ad jafnadi ekki skattskyld og ekki er gert rad fyrir ad pau séu notud vid
atvinnurekstur. Almenn félagasamtok geta po verid god leid vid stofnun klasa, sérstaklega
medan tekjurnar koma adallega af félagsgjoldum. Eftir pvi sem starfsemi klasans vex og
hann fer ad hafa tekjur af sjalfstaedri starfsemi (opinberum styrkjum og fl.) parf ad huga ad
odru félagsformi. P6 almenn félagasamtok séu ekki skattskyld hafa pau upplysingaskyldu og
ber ad skila rikisskattstjora eydubladi RSK 1.06. Par eiga ad koma fram allir gjaldstofnar sem
pessi félog geta att ad gera grein fyrir. Ef um hagnad hja almennum félagasamtokum er ad
reeda getur skattstjori skattlagt hagnadinn. Pad er pa gert med peim haetti ad dlagningunni
er skipt nidur a félaga i viokomandi félagasamtokum. Haegt er ad skra félagasamtok hja
fyrirtaekjaskra rikisskattstjora. Skraningargjald er kr. 5.000.

Kostir

Einfalt félag sem odyrt og audvelt er ad stofna. Dugar f flestum tilvikum fyrstu ar klasans
og jafnvel alla tid ef umsvif eru takmorkud. Félagar bera ad jafnadi ekki beina abyrgd a
skuldbindingum félagsins.

Gallar

Ekkierutilnein I6g um félagasamtdk og pvigeta komid upp ymis vafaatrioi. Petta félagsform
er ekki aetlad fyrir rekstur og pvi parf ad stofna annad félag ef umsvif klasans aukast, t.d. ef
hann verdur med sjalfstaedan rekstur.
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Sameignarfélag

Sameignarfélag getur hentad ageetlega fyrir klasa en formid hefur baedi kosti og galla.
Sameignarfélog eru félog tveggja eda fleiri adila, einstaklinga eda l6gadila. Heildarloggjof
um sameignarfélég, 16g nr. 50/2007 um sameignarfélog, toku gildi 1. jandar 2008.
Sameignarfélag er félagsform par sem samstarfid byggist almennt & persénulegum
forsendum og gjarnan nanu sambandi milli félagsmanna enda bera peir almennt beina,
Otakmarkada og 6skipta abyrgd a ollum skuldbindingum félagsins med o6llum eigum
sinum. Par sem félagsmenn bera dbyrgd a rekstri sameignarfélaga eru reglur um stofnun
peirra og starfsemi mun einfaldari en t.d. um einkahlutaféldg og sameignarfélagsformid er
mun sveigjanlegra rekstrarform en einkahlutafélog. Haegt er ad skra sameignarfélag sem
sjalfstaedan skattadila og er tekjuskattur 36%. Ef sameignarfélag er ekki sjalfstaedur skattadili
er tekjuskattur lagdur hlutfallslega & samlagsfélaga eftir eignarhluta peirra i félaginu.

Skraning sameignarfélaga er hja syslumoénnum og kostar kr. 83.000, auk 2% af stofnfé ef um
slikt er ad reeda. Jafnframt innheimtir syslumadur gjald vegna tilkynningar um skrdninguna
i Logbirtingabladi, kr. 1.000. Til ad fa kennitdlu a félagid parf ad oéska eftir skraningu |
fyrirtaekjaskra rikisskattstjora, Laugavegi 166, 150 Reykjavik. Gjald fyrir skraningu er kr. 5.000.

Kostir

Einfalt félagsform sem getur baedi verid sjalfstaedur skattadili eda skattlagningu skipt a
félaga eftir eign { félaginu. Nyleg og skyr 16ggjof er til yfir sameignarfélog.

Gallar
Bein og 6takmaorkud dbyrgd allra félaga & 6llum skuldbindingum klasans.
Einkahlutafélag

Finkahlutafélog (ehf.) hafa f allmdrgum tilvikum verid notud sem félagsform fyrir klasa, ekki
sist pegar gera ma rad fyrir ad umfang starfseminnar verdi toluvert mikid. Einkahlutafélag
getur einn eda fleiri einstaklingar eda l6gadilar stofnad. Eignarhluti hvers og eins i
einkahlutafélagi midast vid pad hlutafé sem vidkomandi leggur til félagsins. Abyrgd
hluthafa er takmorkud vid hlutafé hvers og eins, p.e.a.s. hluthafi ber ekki dbyrgd & skuldum
félagsins umfram pad hlutafé sem hann hefur lagt i félagid. Lagmarkshlutafé i hlutafélagi
er 500.000 kr. og parf ad greida pad inn til félagsins fyrir skraningu pess hja hlutafélagaskra.
Hlutafé er upphafsfiarmagn félagsins, en pad er ekki gjald eda skattur. Fjdrmagnid getur
félagid notad til reksturs, t.d. greidslu & launum, leigu og skraningargjaldi. Endurskodandi
eda skodunarmenn einkahlutafélags stadfesta ad stofnfé hafi verid greitt med peim haetti
sem tilgreint er f stofngdgnum.

Finkahlutafélag er i ollum tilvikum sjalfstaedur skattadili og er tekjuskattur 20%. Um
greidslu ards i einkahlutafélogum gilda sérstakar takmarkandi reglur. Skuldlausum
einkahlutafélogum ma slita med einféldum haetti skv. 83. gr. a { ldgum um einkahlutafélog.
Skraning einkahlutafélaga fer fram hja hlutafélagaskrd sem rikisskattstjori starfraekir ad
Laugavegi 166, 150 Reykjavik. Skraningargjaldio er kr. 130.500 og er pa innifalid gjald vegna
birtingar tilkynningar um skraninguna i Logbirtingabladi. Gjald fyrir skraningu kennitélu f
fyrirtaekjaskra er kr. 5.000.
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Kostir Tafla 4. Samanburdur & rekstrarformum fyrir klasa*

Log og reglur um einkahlutafélog eru ad jafnadi mjog skyrar. Hluthafar bera ekki beina
abyrgd & skuldbindingum félagsins og takmarkast vid innborgad hlutafé. Meirihluti
hluthafa raedur pvi hvort fjolgad verdi i félaginu og vid solu hluta hefur stjérn og adrir
hluthafar forkaupsrétt ad folum hlutum.

Gallar

Krofur til einkahlutafélags eru ad jafnadi meiri en annarra félaga sem nefnd eru hér, t.d.
krofur um stofnfé, endurskodendur eda skodunarmenn, bokhald og arsreikninga. Nokkur
kostnadur getur fallid til vio slit einkahlutafélags.

Samlagsfélag

Samlagsfélag svipar mikid til sameignarfélags en petta rekstarform bydur pé upp & meiri
sveigjanleika og getur pvi hentad vel vid rekstur klasa. Loggjof um samlagsfélagaformid
er nr. 42/1903 og pvi komin nokkud til dra sinna. Nanar tiltekid er samlagsfélag félag
par sem einn eda fleiri félagsmenn (samlagsmenn) bera dtakmarkada, dskipta og beina
abyrgd a skuldbindingum félagsins en einn eda fleiri samlagsmenn eda samlagsadilar bera
takmarkada abyrgd. Samlagsmadurinn eda samlagsadilinn getur t.d. verid einstaklingur,
hlutafélag eda einkahlutafélag sem jafnvel er i eigu félagsmannsins sem ber alla dbyrgdina.
Samlagsfélagsformid hentar t.d. vel i samstarfi par sem einn eda fleiri patttakendur taka ad
mestu leyti akvardanir um reksturinn en 6drum patttakendum er fremur aetlad pad hlutverk
adveraovirkireda minna virkir patttakendur. Syslumenn sja um skraningu a samlagsféldgum
og er skraningargjald kr. 83.000 auk kr. 1.000 fyrir auglysingu  Logbirtingabladi.

Kostir

Einfalt félagsform par sem dbyrgd samlagsadila a skuldbindingum getur verid breytileg og
takmokud.

Gallar

Gomul 16ggjof og & vissan hatt fullkomin. Einn eda fleiri samlagsadilar bera fulla dbyrgd &
skuldbindingum félagsins.

Abending

fraun henta 6ll félagsform sem notud eru vid rekstur fyrirtaekja, t.d. einkahlutafélag,
sameignarfélag eda samlagsfélag, en einnig 6nnur sem ekki eru aetlud fyrir
rekstur fyrirtaekja. Rekstur klasa aetti pd aldrei ad vera @ kennitolu einstaklings
sem undirbyr eda tekur patt i klasa. Akvar®anir i klasa eru yfirleitt teknar af hopi
einstaklinga og abyrgd aetti pvi ad liggja hja félagi en ekki einstaklingi.

43 Tafla 4 - Byggt 4 efni fra Rikisskattsstjora www.rsk.is tekid saman af Sigurdi Steingrimssyni
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Fyrirmyndarstjérnun klasa

Eins og minnst var & i kaflanum Klasapréun skref fyrir skref: Skref 8 hér & undan eru til
heildarviomid fyrir klasa og geta pau m.a. nyst til umbota 4 virdiskedju klasans.

The European Cluster Excellence (ECEL, www.cluster-excellence.eu) og European Cluster
Policy Group (www.proinno-europe.eu/ecpg) hafa préad hagnyt viomid (e. benchmarking)
til ad stydja vid klasa og leidbeina um hvernig peir geta prdast og ndd pvi ad vera fyrirmynd
annarra & svidi stjornunar. Framkvaemd pessara greininga er i hondum The European
Secretariat for Cluster Analysis (ESCA). Fyrirmyndarklasi byggir @ premur viddum, en peer
eru:

patttakendur klasans

Skilningur klasastjora, patttakenda og stefnumarkandi adila & adlogun
klasans ad breyttum adstaedum.

Starfsumhverfi klasans

Proun a fyrirmyndarklasa er had ytri adsteedum, [6gum og reglugerdum.
Skipulag og stjornun klasa

Innri samskipti klasapatttakenda og pau gaedi sem styra skipulagi klasans.

Mynd 18. Klasaviddirnar prjar*

Greining a pessum premur viddum getur haft veruleg ahrif & stefnu og préun klasa til ad
byggja upp samkeppnishaefni.

44 Mynd 18 - Byggt & efni frd The European Secretariat for Cluster Analysis (ESCA) (2013)
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Hagnyt viomid til klasagreiningar

Adferdir hagnytra viomida (e. benchmarking) eru skilvirkar og drangursrikar adferdir til
ad greina taekifeeri klasa og koma fram med tilldgur ad préun stefnu klasa & tiltdlulega
skdmmum tima til samanburdar vid hefdbundid mat eda med greiningu hagstaerda.

Hagnyt vidmid er samanburdargreining sem getur ndd yfir skipulag, ferla, voru og pjénustu.
Adferdirnar bera saman sambaerilegar einingar innan sama svids og/eda bestu starfsheetti
einstakra eininga annarra svida. Markmid hagnytra vidmida er ad laera af betri drangri
samstarfsadila eda 6drum einingum med pad i huga ad baeta eigid skipulag, ferla, voru
eda pjonustu.

Klasagreining med hagnytum vidmidum er grundvollud a persénulegum vidtélum
vid stjornendur klasa. Viodtalid er framkveemt af pjalfudum ESCA-sérfraedingi sem aflar
upplysinga um einstaka atridi sem flokkast innan hinna priggja vidda sem raett var um
hér ad framan. Vidtalio tekur tveer til prjar klukkustundir. Upplysingarnar eru bornar saman
vid klasasafn sem samanstendur af 190 klasa frd olikum l6ndum Evropu. Nidurstada
greiningarinnar dregur fram nakvaema mynd af klasanum { samanburdi vid sambeaerilega
klasa med hlidsjon af arangri i skipulagi, stjérnun, fiarmalum og pjonustu vidkomandi
klasa. A grundvelli nidurstadna eru tilldgur til umbdta moétadar og klasinn getur fengid
bronsvottun frd European Cluster Exellence Initiative (ECEI). Vottunin gildir { tvo ar en
eftir pad parf ad endurnyjan hana. | framhaldinu er haegt ad vinna afram ad pvi ad fa
gullvidurkenningu & stjornun klasans.

Med pvi ad takast a vio slika uttekt med hagnytum vidmidum er klasinn og stjorn hans
ad lysa pvi yfir ad hann vilji na lengra og vinna ad pvi ad verda til fyrirmyndar hvad vardar
starfsheetti. Klasinn getur notad slika vidurkenningu & margvislegan hatt, s.s. & svidi
almenningstengsla, markadssetningar o fl.

Vottun klasa og audkenni peirra eru talin mikilvaeg atridi { nulverandi
samkeppnisumhverfi par sem litid er & klasa sem mikilvaegan patt i hagpréun
og stefnumoétun a svidi nyskdpunar og maétun starfsumhverfis fyrirtaekja og
frumkvadla.

Nidurstddur Uttektarinnar audvelda peim sem er annt um frampréun klasans ad vinna
ad umbotum. Klasastjornin getur notad nidurstoédurnar til ad Utskyra drangur klasans
fyrir ahrifa- og hagsmunaadilum og til ad sannfaera klasastjérnina um ad styrkja tiltekin
umbotaverkefni. Brons- og gullvottun er sdénnun pess ad klasinn vinnur heilshugar ad
frampréun og umbdtum. Einnig ladar slik patttaka nyja og metnadarfulla adila til lids vid
klasann, baedi fyrirtaeki, frumkvoola, haskola og rannsdknastofnanir.

Vidurkenndir vottunaradilar & [slandi starfa & Nyskdpunarmidstdd Islands og Ranns.
Nanari upplysingar um vottunarferlid veita Hannes Ottésson (hannes@nmi.is) 3
Nyskdpunarmidstdd Islands og Porvaldur Finnbjérnsson (thorvaldur.finnbjornsson@

rannis.is) hja Rannis.
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Abendingar - samantekt
Klasaverkefni

Undirbunings- og framkvaemdaferli klasa og klasaverkefna aettu einungis ad byggja 4 peim
innvidum sem til stadar eru a tilteknu atvinnusvaedi og byggja a styrkleikum svaedisins.
Grundvollur parf ad vera fyrir framproun & dkvednum svidum og innan akvedinna
atvinnugreina sem aetlunin er ad byggja klasasasamstarf 4. Varast skal ad byggja klasa upp
a veikum stodum sem reistar eru & 6skhyggju frekar en skynsemi.

Klasaproun - skref fyrir skref ad vidvarandi arangri

Vid greiningu og préun a starfsemi sem fer fram i klasa parf ad nalgast verkefnio
faglega og af adila eda adilum sem til pekkja.

Pad er mikilvaegt ad hafa i huga ad vid alla greiningu og stefnumaétun pa veldur
hver & heldur. Skrefin ein og sér duga ekki til ad na arangri. Pad er mikilvaegt
ad huga ad pekkingu og pjélfun peirra sem vinna vinnuna. Rétt er ad benda &
dherslur European Foundation for Clusters Excellence i pessu sambandi, en
paer felast { pvi ad uppbygging pekkingar i gegnum fraedslu og vinnu med
reynslusdgur af klasasamstarfi purfi ad eiga sér stad jafnhlida pvi ad unnid sé ad
raunverulegum klasaprounarverkefnum. Badir pessir peettir kalla & handleidslu
sérhaefdra einstaklinga sem stofnunin leggur sig fram um ad utskrifa.

Hafa skal hugfast vid moétun og framkvaemd stefnu hvada pydingu dkvardanir hafa
og hversu varanlegur s drangur getur ordid. Huga parf ad pvi samkeppnisforskoti
sem stefnt er ad. Ef na & forskoti til lengri tima er lykilatridi ad pad erfitt sé ad
herma eftir pvi sem fyrirtaekid gerir nema med umtalsverdri fyrirhofn.

Préa parf voru og pjonustuframbod pannig ad pad sé sjalfbaert, baedi rekstrarlega
og med tilliti til umhverfis og samfélagslegra patta. Vidvarandi forskot er adallega
byggt & métun sérstddu { voru og pjonustu og svo ad umraedd sérstada adgreini
sig fra 60ru sem { bodi er fyrir viokomandi markhop.

bréunarferli klasa og stjéornun klasaverkefna
Upphafsafangi

Virk patttaka stjornenda gagnvart lykiladilum verkefnisins vid ad mota
framtidarsynina, markmidasetningu og starfsemi skiptir h6fudmali pegar grunnur
erlagdurad verkefninu. Leggja skal upp med ad mal um patttoku i klasaverkefninu
komi til medferdar hja stjérnum, baedi hja fyrirtaekjum og opinberum adilum,
s.s. framhaldsskolum, haskolum og rannsdknarstofnunum, sem vilja vera virkir
patttakendur f verkefninu.

Gerid rad fyrir pvi ad lykiladilar leggi snemma i ferlinu fram Urreedi eda flarmagn
til prounarvinnunnar og undirriti viljayfirlysingar um samstarf. Pad mun studla ad
traverdugleika i ferlinu.
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Innleidingarafangi
[ innleidingarafanganum verda verkefmisleidtogar ad vera pusundpjalasmidir.

Stjornin skal haga malum pannig ad verkefnisstjornunin geti verid naegilega
framkvaemdamidud og virk fra fyrsta degi. Petta er gert med pvi ad tryggja ad oll
Urraedi séu til stadar pegar fara 4 af stad i verkefnid.

Stjornendur verda ad vera maéttaekilegir fyrir nyjum hugmyndum og vidbrégdum
og hafa mikla adlégunarhaefni en um leid er mikilvaegt ad byggja dfram a og virda
pad sem saest hafdi verid & i fyrri afanga.

Stjérnendur verda ad reyna ad standa sig, baedi gagnvart patttakendum sem hafa
langtimametnad f svaedisproun og gagnvart fyrirtaeekjunum sem eru uppteknari
af vidskiptalegum skammtimadrangri. Verkefnid parf ad mida ad pvi ad na baedi
skammtima- og langtimaaformum og syna parf drangur i samraemi vid veentingar
allra adila.

Rekstarafangi

Verkefnisstjornin verdur ad einblina sérstaklega & ad tryggja géd samskipti og ad
koma upp sameiginlegum vettvangi fyrir hin ymsu mal { klasanum.

Mikilvaegt er ad su pekking sem stjornin og stjérnandinn byr yfir falli ad peim
askorunum og verkefnum sem stadid er frammi fyrir.

[ vel virkri stjorn hafa stjornarmenn sameiginlegan skilning & pvi i hverju pad felst
ad vera stjornarmadur i klasaverkefni. Margar stjérnir eda stjérnarhépar hafa i
rauninni ekki reett hlutverk, dbyrgd og erindi klasans. pvi er radlegt ad stjérnin
taki pad & dagskra og komi upp sameiginlegri tulkun @ umbodi sinu og 6drum
pattum sem IUta ad stjérninni.

Ef verkefnid hefur pegar unnid 6tullega ad imyndarmalum og markadssetningu pa er
uppskeran ad skila sér niina. Annars er kominn timi til a® koma sér af stad. Ekki verdur
horft fram hjd pvi ad pad er kynslédabil { notkun netsins og i tjaskiptum, m.a. i gegnum
samfélagsmidla. Pa er mikilvaegt ad stjérnendur vidurkenni haefnisvid sitt og adlagi pannig
ad peir geti skilad pvi sem patttakendur buast vid.

Breytingaafangi

Maelt er med pvi — sem hluta af stefnumodtunarvinnunni — ad koma upp
reglulegu endurmati til ad fylgjast med breytingum i umhverfinu, til ad koma
auga @ moguleika og maela dnaegju hja adilum verkefnisins.

Ef mogulegt er aetti ad nyta tima til ad reyna ad sja heildarmyndina svo haegt sé
ad skilja bakgrunninn fyrir porfina & breytingum. Vinnan vid ad proa framtidarsyn,
stefnu og markmidasetningu verdur, einnig { breytingaafanganum, ad eiga sér stad
med syn & framtidina og ekkivera grundvollud a ségunni.Pad getur verid gagnlegt
ad vinna skipulega vid ad kortleggja framtidina, t.d. med svidsmyndagreiningum
(e. scenarios)

[ vinnunni vid ad skapa nyjan grundvoll fyrir klasaverkefnid meelum vid med pvi
ad samstarfsadilar hafi sem fjolbreyttastan bakgrunn.
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Klasastjori
Verkefni klasastjora

Forgangsrodun verkefna er breytileg eftir klosum og peim askorunum sem
peir standa frammi fyrir. Innri samskipti og imyndarvinna atti p¢6 alltaf ad vera
ofarlega a forgangslistanum. Innri samskiptin sndast um ad eiga géd samskipti
vi® pétttakendur klasans. imyndarvinnan er mikilveeg til lengri tima litid pegar
koma & vel fyrir augu td. nyrra fyrirtaekja, vinnuafls, fjarfesta eda mogulegra
samstarfsadila. A halda vel utan um pessa paetti getur haft mikil ahrif & drangur
klasasamstarfsins.

Haefni og pekking klasastjora

pekking & peim atvinnugreinum sem klasasamstarfid snyst um, dsamt sdégulegri
pekkingu a klasanum

pekking og reynsla f stjornun og verkefnastyringu

Samskiptafaerni

Pekking a framtaks- og nyskdpunarverkefnum
Persénulegir eiginleikar

Fitt  mikilveegasta personueinkennid  fyrir ~ klasastjorann er ad vera
framkvaemdamidadur og na ad vinna vel Ur verkefnum an pess ad geta gripio til
mikilla stjérnunarlegra Urraeda.

Hlutverk

Hvert hlutverk klasastjérans er fer eftir meginaherslum klasasamstarfsins hverju
sinni. Hvert hlutverk parf ad laga ad verkefninu sem stadid er frammi fyrir og ekki
er haegt ad eetlast til pess ad einn klasastjori geti sinnt dllum hlutverkunum jafn
vel. Pess vegna er mikilvaegt ad deila hlutverkunum eftir eiginleikum og haefni,
annad hvort { gegnum verkefnateymi eda stjorn.

Rekstrarform klasaverkefna

[raun henta 6ll félagsform sem notud eru vid rekstur fyrirtaekja, t.d. einkahlutafélag,
sameignarfélag eda samlagsfélag, en einnig onnur sem ekki eru zetlud fyrir
rekstur fyrirtaekja. Rekstur klasa aetti pd aldrei ad vera & kennitolu einstaklings
sem undirbyr eda tekur patt { klasa. Akvardanir i klasa eru yfirleitt teknar af hopi

einstaklinga og dbyrgd eetti pvi ad liggja hja félagi en ekki einstaklingi.
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Vidauki | - hugtok

Klasi (e. cluster): Hopur tengdra fyrirtaekja og stofnana sem stadsettur er & afmorkudu
landssvaedi par sem tilvist hopsins og tengsl milli adila eflir samkeppnishaefni fyrirtaekja
innan hans. Klasi er pvi landfreedileg pyrping tengdra fyrirtaekja, birgja, pjénustuadila,
fyrirtaekja | tengdum atvinnugreinum og stofnana a sérhaefdum svidum sem eiga |
samkeppni og einnig f samvinnu. Pessi skilgreining a klasa er komin fra Michael Porter sem
er talinn einn helsti kennismidur klasafreedanna.

Tengslanet (e. network): Kerfi sem samanstendur af akvednum fjélda eininga, t.d.
fyrirtaekjum, sem eiga i samskiptum sin & milli og mynda heild. Jafnframt ma segja ad
netkerfid { heild sinni sé meira en summa eininganna par sem hver eining (fyrirtaeki) hefur
minni pydingu utan vid kerfid sjalft.

brihlidasamstarf(e.triple helix): Fledisamskiptamilliatvinnugreina, rannséknasamfélags
(td. haskdla) og opinberra studningsadila. I grunninn snyst petta um ad til ad njota
avinnings samstarfs purfa allir vidkomandi adilar ad leggja sitt af mérkum.

Klasaverkefni (e. cluster initiative): Skipulagt atak til ad efla voxt og samkeppnishaefni
svaeda og fyrirtaekja par sem meginmarkmidid er ad byggja upp og styrkja tengsl milli
atvinnulifs, mennta- og rannséknastofnana og hins opinbera.

Klasastjori (e. cluster manager): Adili sem ber abyrgd & préunarverkefnum fyrir
klasa og vidheldur proun klasans til lengri tima litid. Hugtakid, ,klasastjori” getur att vid
skipulagsheildina sem er dbyrg fyrir pvi ad skipuleggja klasaverkefnid, en einnig folkid sem
hefur med hondum stjérnunarhlutverk vid klasann. Klasastjori getur verid verkefnisstjori
klasaverkefnis.
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