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Klasar — bék um klasa

Fra ritstjéra
Karl Fridriksson

Velsaeld byggist & samvirkni og
nyskopun

Pessi Utgafa af greinum eftir Runolf Smara
Steinporsson, professor vid Haskola [slands,
er gerd honum til heidurs og f pakklaetis-
skyni fyrir 6flugt starf & svidi klasafraeda.
Nyskdpunarmidstéd Islands og  forveri
hennar, I8ntaeknistofnun Islands, hafa i
gegnum éarin reynt ad virkja haskolasam-
félagid og adra pekkingarmidstddvar og
studningsadila til ad stydja vid klasaproun
hér & landi. Runolfur hefur verid 6flugur
samstarfsmadur f pessari vidleitni.

Hér birtast sjé greinar um klasatengd efni
eftir Rundlf, en hann fylgir beim eftir med
samantekt um greinarnar. baer hafa birst
sidustu fimm dr [ drsriti klasa, sem gefid
er Gt af Klasasetri [slands, { samvinnu vi®

Nysképunarmidstéd [slands.

Samvinna fyrirtaekja vid ad na lengra en
ella hér & landi er ekki ny. Slikt pekktist
frumatvinnugreinum okkar, sjavardtvegi
og landbunadi, pegar vid stédum frammi
fyrir dskorunum og fleira purfti til ad na
bvi sem stefnt var ad. Ritstorf Michaels
E. Porters, ekki sist grein hans i Harvard
Business Review 1998, Cluster and the
New Economics of Competition, ollu
straumhvorfum i umraedunni um klasa og
hlutverk peirra. A pessum tima beindist
einnig athygli ad arangri japanskra fyrir-
teekja og smafyrirtaekja & idnadarsvaedum

Italiu vio ad midla pekkingu sin & milli og
vinna saman til ad vera samkeppnishaef-
ari. Angi pessarar préunar hér & landi var
stofnun ymissa samstarfsneta og sam-
starfsvettvangs & ymsum fagsvidum. Um-
reedan um hlutverk klasa vid uppbyggingu
samkeppnishaefs atvinnulifs og til ad auka
velszeld samfélaga hefur sidan aukist med
hverju &ri. [ athugunum & samkeppnis-
stodu pjéda er groska i samstarfi fyrirtaekja
eitt af viomidunum og oftar en ekki tengt
nyskopun og frumkvaedismaelikvéroum
slikra athugana.

Proun klasa hér & landi hefur & margan
hétt verid dnezegjuleg. Vid eigum frabaer
klasaframtok & morgum svidum, oftar en
ekki drifin &fram af frumkvaedi einstaklinga
eda hopi fyrirtaekja. | samanburdi vid vid-
midunarlénd eru innvidir sem hvetja til
klasaframtaka veikir og pa ekki sist vegna
skorts & einardri klasastefnu opinberra ad-
ila. Heilbrigt klasaumhverfi byggist 4 sam-
starfi fyrirtaekja, haskdla og stjornvalda.
Pott ymislegt hafi dunnist eigum vid nokk-
ud i land til ad na vidunandi arangri.

Pad er von okkar ad pessar greinar auki
enn skilning & klasahugtakinu og mikil-
vaegi pess. Vid pdkkum Rundlfi framlag
hans og treystum pvi ad hann og Haskdli
lslands haldi &fram ad byggja upp pekk-
ingu & klasaframtokum f tengslum vid
samkeppnishafni.

w



Formali )
Jon Atli Benediktsson, rektor Haskoéla Islands

Menntun og rannsoknir eru i lykilhlutverki
vid skdpun verdmaeta | islensku atvinnu-
lifi. Pad er gomul saga og ny ad pekking
og hagnyting hennar er lykill ad godu
samfélagi og audugu mannlifi. Hvarvetna
i heiminum er sifellt 16gd meiri dhersla &
gaedi menntunar og 6flugt visindastarf til
ad auka samkeppnisheefni pjoda, studla ad
hagsaeld og baeta lifsgaedi til framtidar.

Hlutverk héskola hefur dvallt verid ad sinna
kennslu og rannséknum. Pessi tvd megin-
verkefni haskéla eru dumdeild og hafa
grundvallarpydingu fyrir samfélagid. En
héskolar hafa ekki bara tvé meginverkefni.
Pridja meginhlutverk haskéla er ad vera
virkur patttakandi i margs konar nysképun
og préunarstarfi { samfélaginu. Daemi um
petta ma sja um allan heim par sem ha-
skélar eru kjolfesta. pekktustu deemin eru
frd Bandarikjunum, p.e. Kisildalurinn i Kali-
fornfu, prihyrningurinn { Nordur-Karélinu
0g svaedid kringum haskélana i Boston.
Sama préun hefur verid i 66rum léndum
{ Evrépu og Asiu. A Nordurléndunum eru
mjog vida visindagardar vid haskdla og
bétttaka haskdlanna i klasastarfi hefur haft
mikla pydingu.

Haskoli Islands hefur, eins og sja ma |
stefnu HI 2016-2021, lagt aherslu & ad
taka virkan pdtt { samfélagi og atvinnu-
og menningarlifi med pad ad markmidi
ad starf skolans hafi sem vidtaekust ahrif.
[ samreemi vid stefnuna hefur verid 16gd
ahersla & ad midla nidurstddum rannsokna

0g koma ad nyskopun med fjolbreyttum
haetti, um leid og studlad er ad almennum
skilningi & visindum. Stefnu og starf Ha-
skolans & pessu svidi ma sja f uppbyggingu
Visindagarda Haskola lslands par sem
markmidid er ad leggja til samfélagsins
umgjord og studla ad fridsémum jardvegi
fyrir 6flugt samstarf og sem besta nytingu
beirra innvida, pekkingar og mannafla sem
island hefur yfir ad rada.

Lykilatridi eru samstarf og sveigjanleiki,
hugmyndaaudgi og imyndunarafl. Sam-
starfid verdura millifyrirtaekja d ymsum stig-
um  fyrirtaekjapréunar, stjornvalda, rann-
soknastofnana og haskola. Visindagard-
ar Haskola [slands eru ad steerstum hluta
i eigu Haskola Islands og er markmid
gardanna ad lada til sin pekkingarfyrir-
teeki & svaedi Haskolans { Vatnsmyrinni. A
fullbyggdri
ad finna starfsemi 6flugra nyskdpunarfyr-
irteekja og sprotafyrirtaekja dsamt rann-
séknastarfsemi & vegum Haskola [slands.

Visindagardalédinni  verdur

Uppbygging Visindagarda Haskola Islands
& eftir ad hafa afar mikla pydingu fyrir ha-
skélastarfid 1 heild sinni, p.e. { tengslum
vid kennslu, rannséknir og alla patttoku
Haskolans i nyskdpun og proun i samfé-
laginu. Haskoélinn vill sj& Visindagardana
sem oOflugt, opid og gledirikt samfélag
sem hefur burdi til ad vera mikil lyftistong
i baedi efnahagslegri préun og samfélags-
legri nyskopun. Vardandi kennslu er mikil-



J6n Atli Benediktsson, rektor Haskola fslands.

vaegt ad studla ad samstarfi vid erlenda
haskdla, taka patt  rannséknum og midla
bekkingu. Sem daemi ma nefna ad Ha-
skoli [slands hefur fra arinu 2006 verid
hoépi margra haskoéla sem eru { samnings-
bundnu samstarfi vid stofnun Michaels E.
Porters vid Harvard Business School um
kennslu { freedum um klasa og samkeppn-
ishaefni.  Némskeidid samkeppnishaefni
hefur verid kennt i vidskiptafreedideild &
meistarastigi fra arinu 2007 og til dags-
ins { dag hafa hatt i 500 nemendur lokid
namskeidinu og unnid vidamikil verkefni
um klasa & Islandi. Arid 2019 voru 126
haskélar it um allan heim patttakendur |
bessu samstarfi. Samanlagt hafa yfir 500
kennarar komid ad kennslunni fra stofn-
un netsins og yfir 50.000 nemendur hafa
lokid nédmskeidi hjg skélunum i netinu.
[ tengslum vid petta samstarf haskola &
svidi samkeppnishafni hafa um 100 rann-
soknarmidstodvar verid settar & fét og
samanlagdur fjoldi  rannséknarverkefna

Klasar — bék um klasa

sem & einn eda annan hatt tengjast pessu
neti eru nU 918 talsins. Til ad hafa pessa
kennslu sem besta Ur gardi gerdahafa
alls verid skrifadar 428 daemisdgur sem
gefa innsyn i pa j6lmoérgu peetti sem hafa
ahrif & samkeppnishaefni medal pjéda og
svaeda vida um heim.

[ Haskola [slands hefur verid 16gd ahersla
& ad midla peirri pekkingu sem préud
hefur verid i pessu alpjodlega samstarfi til
atvinnulifsins og samfélagsins. Pad hefur
m.a. verid gert { virku samstarfi milli Rann-
soknarmidstddvar stefnu og samkeppn-
ishaefni i vidskiptafraedideild Haskola Is-
lands og Nysképunarmidstodvar Islands.
Petta samstarf hefur einkum verid gegn-
um Klasasetur [slands sem hefur stadid fyrir
fyrirlestrum vida um land, arlegri radstefnu
og utgafu a arsriti um klasa fra arinu 2015.
Haskoli [slands metur mikils pad samstarf
og vonast til ad sja pad dafna enn frekar a
komandi drum.



Rundlfur Smari Steinpdrsson

Runolfur Smari Steinp6rsson, professor vid Haskola [slands (mynd: Hjorleifur Jonsson).
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Klasar og samkeppnishaefni
- yfirlitsgrein

Jakvaedur spirall er keppikefli

Klasar hafa lykilhlutverki ad gegna pegar
kemur ad samkeppnisheefni. Med sam-
keppnishaefni er att vid heefni tiltekinna
eininga eda dkvedinna heilda, p.e. sam-
safni eininga, til ad nd drangri i samfélagi
félks og standast bd samkeppni sem er til
stadar'. Med tilteknum einingum er { skil-
greiningunni einkum visad til fyrirtaekja.
Lykilatridi er ad sérhvert fyrirtaeki nai baedi
arangri og sé vidurkennt i samfélaginu.
Fyrirtzeki hafa mikilvaegu hlutverki ad
gegna f verdmaetaskdpun og allri hagsaeld
i samfélaginu. Til ad lifa af verda fyrirtaeki
ad nyta sem best paer audlindir sem eru
til rddstofunar og standast samkeppni vid
onnur fyrirteeki um ad veita pjonustu og
skila dvinningi til vidskiptavina. Fyrirtaekid
er hins vegar ekki eyland og pad er baedi
samhengi i sjalfu sérog avallt hluti af staerra
samhengi eda heild. baer dkvednu heildir,
b.e. samsafn eininga, sem mikilvaegt er
ad hafi sem mesta samkeppnishaefni eru
i samfélagi af margs konar toga, en fyrir-
teeki eru jafnan einingar innan slikra heilda.
Fyrirtzeki teljast til atvinnugreina, klasa og
svaedis og pau heyra jafnan til dkvedinn-
ar pjodar (Rundlfur Smari Steinpdrsson,
2020).

T Hér leitast hafundur vid ad setja fram nyja alhlida
skilgreiningu & hugtakinu samkeppnishasfni, par
sem baedi er horft til eininga sem fyrirtaeki eru deemi
um og heilda eins og klasa, sveeda eda pjoda.

Innan fyrirtaekja starfar svo folk (starfsfolk,
eigendur) og fyrirtaeki gera lika samninga
vid folk (einstaklinga, verktaka) og énnur
fyrirtaeki (16gadila) um ad sinna dkvednum
starfspattum f framleidslu sinni eda pjon-
ustu. Fyrirteeki ma sja sem skipulagsheild
og til skipulagsheilda teljast einnig ein-
ingar eins og félog og stofnanir. Skipulags-
heildir, sem einingar, eru eins og fyrr segir
avallt hluti af steerra samhengi. Fyrirtaeki
sja og skilgreina sig innan dkvedinna at-
vinnugreina, pau geta verid patttakend-
ur i samtékum & vinnumarkadi og adilar
ad formlegu klasastarfi, auk pess ad gera
tilkall til og njéta pjonustu af halfu hins
opinbera, bzedi & vettvangi sveitarfélaga,
svaeda par sem eru nokkur sveitarfélog og
& vettvangi landsins alls.

A vegum hins opinbera fer fram marghétt-
ud starfsemi sem skiptir miklu mali fyrir
allt athafnalif i samfélaginu og samkeppn-
ishaefni pess. Hid opinbera sér medal
annars um innvidi, menntakerfi, menn-
ingarmal, heilbrigdiskerfi, félagsmal, mal-
efni atvinnuvega, démsmal og opinber
fldrmal. Hid opinbera sér lika til pess ad |
landi sé domsvald og léggjafarvald. Eftir
atvikum og e0li mals er pessari starfsemi
a vegum hins opinbera sinnt af mérgum
stofnunum og starfid er ymist midstyrt,
dreifstyrt eda med blandadri styringu.
Pegar horft er & samkeppnishaefni { steerra
samhengi ma tala um samkeppnishaefni
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akvedinna en misstorra heilda. Daemi um
stéra heild er samkeppnisheefni [slands
i samanburdi vid adrar pjodir. Deemi um
minni  heildir er samkeppnisheefni til-
tekins landshluta i samanburdi vid adra,
samkeppnishaefni  tiltekinnar  atvinnu-
greinar & dkvednum stad i samanburdi vid
adrar greinar og adra stadi. Demi um al-
bjodlega uttekt & samkeppnishaefni pjéda
er arlegt mat Alpjoda efnahagsradsins
(World Economic Forum, 2019) og einnig
ma nefna svipad mat IMD vidskiptahaskol-
ans f Sviss & samkeppnishaefni landa (IMD
World Competitiveness Center, 2019). Arid
2019 var Island [ 26. saeti af 141 hja WEF og
sama saeti og arid adur. A0 mati IMD var
island f 20. saeti i samanburdi vid 63 lénd
arid 2019 en var i 24. saeti 4rid 2018.

Vardandi mikil-
veegt ad atta sig & ad afar mismunandi
er hvad felst i eda telst til peirrar haefni

sem er lykillinn ad arangri ¢likra eininga

samkeppnishafni er

eda heilda sem visad er til ad ofan. Sam-
hengid skiptir mali fyrir pann drangur sem
leitast er vid ad na fram. Fyrirtaeki starfa
jafnan & morkudum og eiga i beinni eda
Obeinni samkeppni vid onnur fyrirtaeki.
Samkeppnishaefni  fyrirtaekja byggist &
getu peirra baedi til ad koma sér upp goori
samkeppnisstddu & markadi (Porter, 1996)
og goédri samvirknistddu® | ytra umhverfi

2 Samvirknistada fyrirtaekis er hugtak sem hofundur
greinarinnar hefur sett saman og kynnir hér. Med
samvirknistodu er att vid ad hvada marki fyrirtaeki
hefur nad ad tengja sig vid ytri paetti og ytri adila
sem efla stodu og stydja vid samkeppnisforskot
viokomandi fyrirteekis. Hér er medal annars étt vid
samstarf og tengsl (baedi veik og sterk) vid adra adila,
t.d. gegnum adild ad klasaframtaki.

sinu (Runolfur Smari Steinpdrsson, 2020).
Samkeppnisheefni  fyrirtaekja reedst svo
ekki sidur af getu peirra f innra umhverfi
sinu til ad proa sérstaka feerni sem get-
ur verid baedi fdgaet og einstdk (Barney,
1991). Slik faerni og sterk stada fyrirteekis
i umhverfi sinu studlar ad framurskarandi
rekstrardrangri sem birtist medal annars |
godri nytingu audlinda sem unnid er med,
anaegju vidskiptavina og godri afkomu.
Framurskarandi samkeppnisheef fyrirtaeki
na alla jafna vidvarandi samkeppnisforskoti
& keppinauta sina og hafa eftir atvikum
getu til ad halda pessu forskoti i einhvern
tima (McGrath, 2013). Pjod er hins vegar |
samkeppni vid adrar pjodir eda svaedi um
ad skapa ahugaverdar og darangursrikar
adstaedur fyrir baedi félk og fyrirtaeki. par
er att vid getu pjoda til ad byggja upp
adstaedur eins og gdéda innvidi, prdéa sem
besta umgjord fyrir nyskdpun og préun
bekkingarverdmeaeta, hafa framurskarandi
félagslegar adsteedur og gott heilbrigd-
iskerfi, studla ad virkum markadsadstaed-
um og vidskiptaumhverfi og yta undir sem
bestar adstaedur sem stydja vid rekstur fyr-
irteekja og prounarstarf, auk pess ad leita
leida sem yta undir eftirspurn eftir vorum
0og pjoénustu, p.mt. med Utflutningi og
moguleikum til Utrasar fyrirtaekja. Arangur
begar kemur ad samkeppnishaefni pjédar
birtist ekki hvad sist i framleidni athafna-
lifsins { landinu, nysképun sem & sér stad |
samfélaginu og almennri hagszeld (Porter,
1990).

Samkeppnisheefni fyrirtaekja og pjoda get-
ur verid meiri en ella ef til stadar eru 6flugir



og virkir klasar. Klasi er akvedin heild sem
fyrirtaeki, félog og stofnanir falla undir og
klasi er jafnan innan pess lands sem tiltek-
in pjod hefur yfirrdd yfir, pott morg deemi
séu um ad klasi ndi yfir landameeri. Klasar
eru landfraedilega afmarkadar pyrpingar af
fyrirtaekjum, féldgum og stofnunum sem
eiga { samskiptum, samkeppni og sam-
starfi (Porter, 1998). Kjarninn { klasa er vero-
maetaskdpunin sem pyrpingin og starfid
klasanum hverfist um, p.e. st framleidsla
eda pjonusta sem fyrirtaekin sinna. Folk
kemur miki® ad starfi klasa en jafnan er
folkid tengt einhverri af skipulagsheildun-
um, p.e. einhverjum af fyrirtaekjunum, fé-
l[6gunum eda stofnununum sem eru inn-
an klasans.

Veruleg gréska hefur verid { klasastarfi & Is-
landi sidustu ar. Saga klasastarfsins er ekki
I6ng en hana ma gréflega rekja i tveimur
hlutum. Fyrri hlutinn hefst rétt fyrir alda-
matin 2000 og neer svo ad segja fram ad
hruni
hlutinn hefst eftir hrun og er enn vid Iydi.
Pad formlega klasastarf sem nu er 6flugt
er til vitnis um hann. Pad sem einkenndi
fyrri hlutann | klasastarfi 4 [slandi var ad
kynningar- og motunarstarfid var drifid
afram af hinu opinbera gegnum stofn-

islenska flarmalakerfisins.  Seinni

anir innan stodkerfisins vid atvinnulifid
0g gegnum vaxtarsamninga rikisins vid
landshluta. 18nadarrdduneyti, sem sidar
vard ad atvinnuvega- og nyskdpunarradu-
neyti, og ldntaeknistofnun, sem sidar vard
ad Nyskdpunarmidstéd [slands, voru par
i lykilhlutverki dsamt Byggdastofnun og
atvinnupréunarféldgum vida um landid

Klasar — bék um klasa

(Rundlfur Sméri Steinpdrsson og Harpa Dis
Jénsdattir, 2020). [ sidari hluta sogu klasa-
starfs & Islandi, p.e. eftir hrun fjarmalakerf-
isins, drifa einstaklingar og fyrirtaeki fremur
afram klasastarfid. Til vitnis um pad eru pau
klasaframtok og klasafyrirtaeki sem sett
hafa verid & stofn (Rundlfur Smari Stein-
borsson, 2016b). Deemi eru [slenski jard-
varmaklasinn (Iceland Geothermal), sem
nu er klasi endurnyjanlegrar orku (Iceland
Renewable Energy Cluster), [slenski ferda-
klasinn, islenski sjavarklasinn og Alklasinn.

Hlutverk Nyskopunarmidstodvar [slands er
og hefur verid mikid { 6llu klasastarfi sem
unni®d hefur verid ad & lslandi, baedi med
studningi vid starfid innan dlikra klasa og
klasaframtaka sem og med almennum
studningi vid klasastarf i landinu. Pessi
almenni studningur hefur medal annars
falist  freedslu og radstefnuhaldi og for-
géngu um stofnun Klasaseturs [slands
sem hefur almennan studning vid klasa-
starf ad leidarljosi. A0 stofnun Klasaset-
ursins komu einnig Rannséknarmidstod
stefnu og samkeppnishaefni i Haskola [s-
lands, Haskolinn & Bifrost og Haskdélinn &
Akureyri. Auk freedslu og radstefnuhalds
hefur Klasasetur [slands, med studningi
Nyskopunarmidstodvar islands, stadid fyrir
Utgéfu & Arsriti um klasa fré arinu 2015. Alls
hafa komid ut fimm &rsrit klasa med fjol-
breyttu efni af hagnytum og freedilegum
toga. Enn eitt framtakid i utgafumalum
Klasaseturs Islands er sidan Utgafa & bessu
riti sem pessi yfirlitsgrein er ritud fyrir. [ pvi
er safnad saman hluta af pem fraedilegu
greinum sem birst hafa f rsritinu & undan-
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fornum fimm &rum. { ritverkinu er ad finna
sjo greinar sem hofundur pessarar yfirlits-
greinar hefur ritad. baer eru:

1. Samkeppnishaefni pjéda og milli-
adilar, { Arsriti um klasa 2015.

2. Klasakort — verkfeeri vid kortlagn-
ingu klasa, i Arsriti um klasa 2016.

3. Klasaframték og klasamidstédvar
sem aflvakar innan klasa, ur Arsriti
um klasa 2016.

4. Klasar, klasaframtdk og klasastjorn-
un, i Arsriti um klasa 2017.

5. Stefna og samkeppnishaefni med
hlidsjén af kenningum M.E. Porters,
i Arsriti um klasa 2017.

6. Stefna — forskrifud, sjdlfsprottin eda
samtvinnud ndlgun, [ Arsriti um
klasa 2018.

7. Spurningar um stefnu og stefnu-
matun fyrirtaekja, 1 Arsriti um klasa
2019.

Hér verdur stuttlega flallad um pessar
greinar og paer settar { innbyrdis samhengi.
[ umreedunni verdur einnig studst vi®

Mynd 1. Samkeppnishaefni veltur & samspili margra patta (© Rundlfur Smari Steinpdrsson, 2007, 2010, 2015).

nokkrar myndir sem hofundur hefur sett
saman og hafa verid birtar i peim greinum
sem fjallad er um. Hugmyndin & bak vid
notkun myndanna er ad styrkja pradinn
sem settur er fram 1 yfirlitsgreininni pannig
ad hun geti sidan stadio sjalfstaett og gefid
nokkud heildstaeda mynd af pvi framlagi
sem er ad finna { pessum ritverkum vard-
andi samkeppnishaefni, klasa, klasaframtok
og stefnutengt starf fyrirtaekja  6llu pessu
samhengi. A lokum verdur umraedan svo
dregin saman.

Fyrsta greinin af peim sj6 sem hérer fjallad
um nefnist Samkeppnishaefni pjéda og milli-
adilar. bessi grein var birt { fyrsta arsriti um
klasa arid 2015 en fyrsta Utgéfa greinarinn-
ar var kynnt & Pjodarspegli 2010. Greinin
flallar um samkeppnishaefni pjéda og par
er sett fram vidamikil yfirlitsmynd (mynd 1)
sem rammar inn helstu paettina sem horfa
ma til i tengslum vid samkeppnishaefni.
Nefna ma ad fyrstu drog ad myndinni voru
kynnt i fyrirlestri & Pjodarspegli 2007.



Pessari yfirlitsmynd er ztlad ad kallast &
vid lagskiptinguna i efnahagslifi og 6llu
athafnalifi, fré hinu smaa og staka upp i pad
stora og samfléttada. Vid gerd myndarinn-
ar var lika hugsad um samspilid sem spiral,
pad sem nefna maetti hagsaeldarspiral.
Pegar spad er i samkeppnishaefni samfé-
lagsins i heild er mikilvaegt er ad studlad sé
ad proéun sem er efnahagslega jakvaed og
hefur baedi hagseeld og velferd ad leidar-
ljosi.

Ef horft er til pjédar eda svaedis er i
myndinni visad til fdlksins, einstaklinga
0og hopa, sem med athéfnum sinum er
burdarasinn i allri starfsemi, pekkingar sem
er lykill ad skilningi og préun og vidskipta-
hugmynda sem frumkvddlastarf hverfist
um og sem verdmaetaskdpun byggist a.
Fyrirtzeki framleida afurdir og bjéda fram
pjénustu par sem adfongum er breytt |
verdmaetar afurdir fyrir tilstilli margs konar
taekni sem skilar dvinningi til vidskiptavina.
Avinningurinn sem afurd eda pjénusta
skilar er forsenda verdmaetaskopunar og
bad ytir undir eftirspurnina eftir afurdun-
um sem nyskopunin og frumkvodlastarfio
skilar. Fyrirtaekin sem bjéda fram &vinning,
gegnum vorur og pjonustu sem eftirspurn
er eftir, eflast sidan & markadi og né arangri
i samkeppni um ad skila peim avinningi til
vidskiptavina sem sost er eftir. Samkeppn-
ishaefni fyrirtaekjanna sem birtist i getu
beirra til ad nd og halda samkeppnisfor-
skoti & markadnum sem pau keppa 4. Fyr-
irteekin byggja & getu sinni til ad nyta alla
framleidslupaetti og adfong sem best og
bau proa pa sérstoku faerni sem birtist |

Klasar — bék um klasa

bvi samspili hugvits, taekni og athafna sem
er einkennandi fyrir allt starf fyrirtaekisins.
Samkeppnishaef fyrirtaeki geta verid af oll-
um staerdoum.

Til ad eflast enn frekar geta fyrirtaekin lagt
dherslu & ad vera f samstarfi og nyta kosti
samvirkni milli adila eins og kostur er, sbr.
umraeduna um samvirknistédu hér ad
framan. Innan atvinnulifsins eru margar
atvinnugreinar og markadir fyrir alls kon-
ar afurdir og pjonustu. Athafnalifid er ekki
adeins bundid vid atvinnulif heldur eru lika
félagasamtok og sjdlfseignarstofnanir sem
sinna mikilveegu hlutverki i samfélaginu.
Pessar einingar verda einnig ad vera
samkeppnishaefar Ut fra sinum forsendum.
Atvinnulifid er jafnan kennt vid einkageir-
ann, en félagasamtok vid pridja geirann.
Badir pessir geirar eru afar pydingarmiklir
fyrir hagsaeld & svaeedum eda I6ndum sem
um raedir. Segja ma ad verdmaetaskdpun-
ina i samfélaginu sé ekki hvad sist ad finna f
bessum geirum. Opinberi geirinn er einnig
mjog mikilveegur og hlutverk opinbera
geirans er ad skapa skilyrdi fyrir sem best
flaedi og virkni { efnahags- og athafnalifinu.
Stjérnvéld og stofnanir hins opinbera koma
ad ollum malaflokkum i samfélaginu og
sinna mikilvaeegum samfélagslegum verk-
efnum. Par ma nefna menntun, rannsdkn-
ir, studning vid nyskdpun, préun innvida
0g samgangna, heilbrigdismal, félagsmal
0g ymsar grunnstodir & svidi réttarfars og
l6ggjafarmala. Stjérnvold hafa mikid ad
segja um svigrum til athafna i atvinnulif-
inu og stofnanir rikisins sja til pess ad leik-
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reglum sé fylgt. Stjornvold hafa lika mikil
ahrif 4 allt pad starf { samfélaginu sem er til
studnings vid préun og virkni i atvinnulifinu
og miklu skiptir ad oll pau ahrif studli ad
sem bestu jafnraedi og sem mestri grosku
i samfélaginu. Adstaedur verda pd ad vera
pbannig ad atvinnulifid hafi boltann 4 flest-
um peim svidum par sem er virkur mark-
adur og skilyrdi fyrir hagnytingu pekkingar
i pbagu nyskdpunar og verdmaetaskdpunar
sem studlar sem best ad peirri hagsaeld og
velferd sem sést er eftir  samfélaginu. Hug-
myndin & bak vid likanid sem sett er fram
mynd 1 er ad tengja saman lagskiptinguna
i samfélaginu og syna med samtvinnudum
haetti ad samkeppnishaefni, baedi eininga
og heilda, veltur mjog a pvi 6fluga og virka
samspili sem er i ollu samfélaginu. Margir
baettir og tengsl skipta mali fyrir drangur-
inn og jakvaedur spirall er keppikeflid.

[ greininni um samkeppnishaefni bjoda er
einnig fjallad um hlutverk milliadila i pessu
samspili. bPar er greint frd rannsékn sem
hofundur gerdi f doktorsndmi sinu i Dan-
maorku & pydingu og hlutverki atvinnu-
préunarfélaga. Til ad na utan um milliadila
0g stédu peirra var greint milli ferns kon-
ar milliadila Ut frd tengingu peirra vid pa
brja geira samfélagsins sem vikid var ad
hér ad ofan, p.e. einkageirans, opinbera
geirans og pridja geirans (Runolfur Smari
Steinpdrsson, 1995a, 1995b). | snidmengi
& milli einkageirans og pridja geirans er
einkum ad finna hagsmunadrifna milliad-
ila en i snidmenginu & milli einkageirans
og opinbera geirans eru pad tekju- og
rekstrardrifnir milliadilar. Pegar kemur ad
snidmenginu & milli opinbera geirans og
bridja geirans ma sja stefnudrifna milliad-
ila og i snidmenginu & milli allra geiranna
briggja geta tengsladrifnir milliadilar haft
mikil ahrif.

Mynd 2. brir geirar samfélagsins og milliadilar (© Rundlfur Smari Steinpérsson, 1995b, 2010, 2015).



Pessi ndlgun ad ollu starfi i samfélaginu,
b.e. starfinu innan einkageirans, opinbera
geirans og pridja geirans, og ad & milli
bessara geira sé ad finna milliadila { margs
konar hlutverkum, er ad mati hofundar
mjog pydingarmikid fyrir skilning & klosum
og klasastarfi. Klasar sem slikir eru f raun og
veru ekki fyrirfram skipulag®ar heildir. Ef
horft er til klasa med hlidsjon af mynd 2 ma
sja a0 klasar eru heildir sem alltaf nd til starfs
i 6llum geirunum premur. [ kjarna sérhvers
klasa eru morg fyrirtaeki og meginmalid er
sU verdmaetaskdpun sem fyrirtaekin keppa
ad med starfsemi sinni. Ad starfi innan
klasa koma lika margar opinberar stofn-
anir af éliku tagi eins og menntastofnanir,
rannsoknarstofnanir og stjornvaldsstofn-
anir & olikum svidum. Sama ma segja um
starf sem telst til pridja geirans eins og
framlag einstaklinga, félagasamtaka og
hagsmunasamtaka. Milliadilar og pa ekki
sist tengsladrifnir milliadilar hafa svo afar
mikilvaegu hlutverki ad gegna | préun
klasa og i sérstoku klasastarfi.

Onnur greinin sem hér er fjallad um hafoi
bad sem vidfangsefni ad na utan um klasa
sem fyrirbaeri. Titill greinarinnar er: Klasa-
kort — verkfeeri vid kortlagningu klasa og
han var birt { Arsriti um klasa 2016. Klasa-
kort ma skilgreina sem grafiska mynd sem
varpar ljési & hvada adilar eru innan vio-
komandi klasa og hvers konar samspil er
milli peirra. Vid ritun pessarar greinar arid
2016 var leitad heimilda um klasakort og
gerd peirra. Faar fraedilegar heimildir fund-
ust. Uppruna klasakorta ma rekja til rann-
sdkna Michaels E. Porters (1998) en Austri-

Klasar — bék um klasa

an (2000) hefur helst fjallad um verkfzerid
sem slikt. Um pessar heimildir og fleiri er
flallad i greininni fra 2016. Par er einnig ad
finna deemi um klasakort, baedi innlend og
erlend. pekktasta klasakortid er vissulega
af vinklasanum i Kaliforniu (Porter, 1998)
0g segja ma ad islensku deemin sem vis-
ad er til, p.e. klasakorti® af jardvarmaklasa
4 [slandi og af ferdaklasa 4 Islandi, byggist
& peirri fyrirmynd. Nidurstada hofundar
var ad par sem ekki veeri ad finna margar
freedilegar heimildir um klasakort veeri
ekki tiltaekt pad sem skilgreina maetti sem
greiningarlikan vid kortlagningu klasa. bvi
rédist hann i pad verkefni ad prda slikt likan
sem svo var birt { Arsriti um klasa 2017.

Pessi yfirlitsmynd (mynd 3) og likan af
klasakorti er kynnt i fjérdu greininni af
peim sem sjo sem hér er flallad um. par
segir um klasalikanid ad pad syni ad fyr-
irteekin sem vinna lykilafurdir klasans sé
ad finna f kjarna klasans og par med eru
pau fyrir midju & myndinni. Pessi fyrirtzeki
njéta hins vegar studnings fra sérhaefdum
pjénustufyrirteekjium & ymsum svidum, sbr.
efstu rodina & myndinni. Fyrirtaeki klasans
njota lika studnings opinberra adila sem
hafa skyldum ad gegna & svidi klasans og
fyrirtaekin eiga { tengslum og samstarfi
vi® hdskdla og rannsdknarstofnanir. bessir
studningsadilar eru i nedstu rédinni & yfir-
litsmyndinni og par er lika ad finna mikil-
veegar skipulagsheildir i formi millliadila
eins og klasaframtok og hagsmunasam-
tok.

Greiningarlikanid byggist & pvi ad samspil-
i® milli fyrirtaekja 1 klasa sé natengt verd-
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Mynd 3. Greiningarlikan sem midar ad klasakorti - yfirlitsmynd af klasa

(© Rundlfur Smari Steinpérsson, 2017a).
meetaskdpun sem allt klasastarfid midar
ad og likanid bendir einnig & mikilvaeg
tengsl sem kunna ad vera milli klasa og ad
maoguleiki sé & skdrun klasa. bessi ndlgun
er f gobdum takti vid heimildir um klasakort
sem getid var um ad framan. Hofund-
ur hefur haldid afram ad vinna ad pessu
greiningarlikani sem nota ma vid gerd
klasakorta og mun flalla um pad & fraedi-
legri rddstefnu erlendis & arinu 2020.

NU skal vikid ad pridju grein hofundar sem
birt var { Arsriti um klasa 2016. Titill greinar-
innar er Klasaframtdk og klasamidstéovar
sem aflvakar innan klasa. | upphafi greinar-
innar er minnst & nokkrar meistararitgerdir
vi® Haskdla fslands sem héfundur hefur
verid leidbeinandi ad og einnig er vikid par
ad odrum ritverkum um klasakenningar
og klasaframtok (Gudjon Orn Sigurdsson
og Runélfur Smari Steinpérsson, 2014 a og

b). Meginefni greinarinnar er ad varpa ljosi
& pad sem skilgreina ma sem klasaframtok,
b.e. sérstakar einingar eda skipulagsheildir
innan klasa sem hafa pad sérstaka verkefni
a0 efla starfid innan klasans, p.e. sinna pvi
sem jafnan er nefnt klasasamstarf.

[ greininni er 16gd ahersla & og Utskyrt
med tilvisun | deemi ad klasi (e. cluster) er
eitt og klasaframtak (e. cluster initiative)
er annad. Jafnframt er bent & ad nokkud
beri & misskilningi vardandi pennan mun.
Pad kann ad yta undir misskilninginn ad
hér & landi er oft talad um klasa pegar vid-
fangsefnid er klasaframtak eda starf & veg-
um klasaframtaks. Til ad varpa ljosi & petta
er { greininni gerd grein fyrir skilgreiningu
4 klasa sem &dur hefur verid vitnad til hér
ad framan, p.e. skilgreiningar Porters (1990,
1998, 2008). Einnig er flallad um fraedi-
legar heimildir um klasaframtok (Ketels og



Memedovic, 2008; Sélvel ofl, 2003). | beim
freeGum ma sja ad klasaframtak er eining
eda skipulagsheild sem skilgreina ma sem
milliadila (Laur ofl, 2012) og pa skilgrein-
ingu Ma skoda i samhengi vid pad sem
visad var til & mynd 2. Gagnlegt getur verid
ad skilgreina klasaframtak sem tengsla-
drifinn milliadila.

Fjérda greinin sem hérerfjallad um ber tit-
ilinn Klasar, klasaframték og klasastjérnun.
Greinin birtist { Arsriti um klasa &rid 2017.
[ upphafi hennar er flallad um stuttlega
klasastjorann i ljosi heimilda um petta hlut-
verk, en { lok hennar er farid nénar yfir at-
ridi sem falla undir klasastjérnun, pb.e. verk-
efni sem klasastjérar sinna og eiginleika
sem helst pryda goda klasastjéra. Eins
og i fyrri greinum um klasatengd mélefni
eru helstu skilgreiningar 4 klésum rifjadar
upp. [ greininni er einnig ad finna grein-
ingarlikanid (snidmatid) sem nota ma vid
gerd klasakorts, sem lyst var ad framan.

Klasar — bék um klasa

Vardandi klasaframték er i greininni sett
fram samantekt & pvi sem helst einkenn-
ir tilgang og verkefni klasaframtaka, sja
mynd 4. Allt starf klasaframtaka veltur 4 ad
klasastjorar nai drangri vid ad yta undir pro-
un og virkni klasa. Bent er & ymsar heimild-
ir { greininni og dregnir fram punktar. Fram
kemur ad klasastjérar purfi ad vera vera
Jframsynir, hafa gédan skilning & vidskipt-
um, bua yfir stjornunarhaefileikum, vera
trdverdugir, gdair i samskiptum, gddir  ad
tengja adila saman, vera drangursmidadir,
vera hlutlausir, hafa frumkvaedi, horfa ut
og skapa tengsl Ut fyrir klasann, auk pess
ad studla ad nyskdpun” (Runodlfur Smdri
Steinpdrsson, 2017a, bls. 14; Zakorsek
ofl, 2008). Einnig er bent & ad klasastjori
er jafnan valdalitill. Styrkur hans byggist
a trausti sem hann hefur dunnid sér og
vidurkenningu sem hann nytur (Ingstrup
og Damgaard, 2013).

Mynd 4. Yfirlit yfir tilgang og verkefni klasaframtaka (© Rundlfur Smari Steinpdrsson, 2017a).



Rundlfur Smari Steinpdrsson

18

Fimmta grein hofundar dr arsriti um
klasa sem birt er i pessari bék er af 6drum
toga en greinarnar sem pegar hefur verid
flallad um. [ stad pess ad setja fram sam-
andregna pekkingu & samkeppnishaefni
og klésum med ordum og myndum hof-
undar er i greininni kynnt tdlkun hans a
kenningum Michaels E. Porters um stefnu,
samkeppnishaefni og klasatengt starf.
Greinin var birt { Arsriti um klasa ari® 2017.
Samkeppnishaefni er edlilega vidvarandi
viofangsefni og { upphafi pessarar yfirlits-
greinar setti hofundur fram sina skilgrein-
ingu & samkeppnishaefni. Umfjollun um
kenningar Porters i greininni frd 2017 aetti
ad audvelda lesendum ad nd enn betur
utan um lykilatridi samkeppnishaefni. bar
sem pegar hefur verid flallad mikid um
samkeppnishafni  yfirlitsgreininni skal
nU meira horft til stefnu og stefnumidads
starfs.

Pegar spad er i stefnu er fokusinn kom-
inn aftur & fyrirtaekin 1 atvinnulifinu. Fyrir-
teekin eru lykillinn ad préun klasa og pvi
mikilveegt ad pau eigi adild ad skipuldgdu
klasasamstarfi. Fraedi um stefnu eiga vissu-
lega erindi vid adrar gerdir skipulagsheilda,
b.e. félog og stofnanir, en i kenningum
Porters um stefnu er aherslan a fyrirtaekid
og arangur pess { samkeppni. Samkvaemt
Porter (1996) purfa fyrirtaeki ad huga ad
stédu sinni  samkeppni. Meginmalid er
ad fyrirtaeki nai sérstédu & markadi. Stefna
sem midar ad sérstéou a markadi og skilar
vidskiptavinum avinningi gerir fyrirtaekjum
mogulegt ad na vidvarandi samkeppnis-
forskoti.

[ kenningum Porters um stefnu er margt a®
finna sem nyta ma til ad baeta samkeppn-
ishaefni fyrirtaekja. Eitt mikilveegasta atridio
er ad fyrirtaeki atti sig & porfum og dskum
vidskiptavina. Geta fyrirtaekisins til ad bua
til vorur eda pjonustu til ad meeta pessum
pborfum er sidan algert lykilatridi. Porter
(1996) bendir lika & ad fyrirteeki verdi ad
velja hvad eigi ad gera og hvad ekki. G6d
stefna skilar heldur ekki drangri ef ekki
er geta til ad framkveema stefnuna. Allt
skipulag parf ad vera f lagi og hvergi ma
vera veikur hlekkur. Ad endingu mé segja
ad ef fyrirtaeki naer stefnufestu og vidvar-
andi samkeppnisforskoti hafi tekist vel til i
hinu stefnumidada starfi.

Stefna er einnig vidfangsefni f sjottu grein-
inni sem birt var  Arsriti um klasa 2018.
Titill peirrar greinar er Stefna — forskrifud,
sjdlfsprottin eda samtvinnud ndlgun. Til-
gangurinn med henni var og er ad benda
& hversu fijdlbreyttar og dlikar kenningar
um stefnu og stefnumidad starf geta ver-
i0. Adalatridid er ad fyrirtaeki er baedi efna-
hagslegt og félagslegt fyrirbaeri. Stefna er
ekki eingdngu motud fyrirfram og sam-
bykkt af stjérnendum og sidan sett  fram-
kvaemd. Stefna verdur oft til { beinum sam-
skiptum starfsfolks & golfinu og sprettur
padan fram og hefur métandi ahrif & fyrir-
teeki®d. Oftast naer er métun og framvinda
stefnu samtvinnad ferli sem byggist baedi a
handleidslu stjornenda og sképunarkrafti
starfsmanna. | greininni er rynt i margar
heimildir um stefnu og dregi® saman hvad
sé mikilvaegt vid skilgreiningu & henni og
hvad sé ad finna f pvi sem kalla ma vidur-



kenndan fraedilegan kjarna stefnu. Sidan
er fari® nénar i annars vegar forskrifada
nédlgun og hins vegar sjélfsprottna ndlgun
a0 stefnu. Ein helsta heimildin i greininni
er fra Sven Erik Sjéstrand (1997) og einnig
er visad til ndlgunar Henrys Mintzbergs
(1987, 1994) ad stefnutengdu starfi, auk
margra annarra heimilda.

Sjounda greinin og su sidasta sem hér
er flallad um var birt { Arsriti um klasa
arid 2019. Titill greinarinnar er Spurningar
um stefnu og stefnumdtun fyrirtaekja. Pbar
feer sképunargledi héfundar aftur ad njéta
sin og sett eru fram likdn og myndir sem
hann hefur buid til. Greinin dregur lika
saman hugmyndir héfundar til margra ara
um stefnu og settar eru fram uppfaerdar
skilgreiningar sem byggjast 4 peim hug-
myndum. Einnig eru hugmyndirnar settar
i samhengi vid dkvedna flokkun & stefnu
frd Henry Mintzberg og James A. Waters
(1985) um leid og flokkunarkerfi peirra

Klasar — bék um klasa

er Utskyrt nanar a islensku mali. Par sem
greinina alla er ad finna hér sidar i bokinni
verdur adeins stiklad & tveimur atridum.
Fyrra atridiod er su stora askorun sem felst
i pvi ad nd fram og midla meginstefnu fyr-
irtaekis. Vardandi pad verkefni er i greininni
bent 4 ad mogulegt sé fyrir fyrirtaeki ad
skapa grundvoll fyrir og setja fram dttavita
fyrir stefnu fyrirtaekis.

Til ad haegt sé ad segja ad fyrirtaeki hafi
virkan attavita sem er leidbeinandi fyrir
meginstefnu pess, p.e. stefnu sem visar
veginn og bendir i pa 4tt sem haldid er i,
ba verdur starfsfélki viokomandi fyrirtaekis
ad vera ljost ,hvad er nordur, austur, sudur
og vestur i starfseminni” (Rundlfur Smdri
Steinpdrsson, 2019, bls. 47). bar sem naer
allt f starfi fyrirtaekja er mannanna verk pa
er pad i hondum starfsmanna og stjérn-
enda ad skilgreina hvad snyr upp og nid-
ur i starfinu og hvernig megi nalgast sem
best moguleikana f umhverfi vidkomandi

Mynd 5. Attaviti fyrir stefnu fyrirtaekis (© Runolfur Smari Steinpérsson, 2007, 2019).
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fyrirtaekis. Til ad audvelda pd vinnu er |
greininni einnig bent & lykilspurningar vid
greiningu & ytra umhverfi og innra um-
hverfi,

Sidara atridid sem hnykkt er & hér kallast &
vid lokaord sjoundu greinarinnar. Par segir
ad stefna og stefnumidad starf sé vidvarandi
verkefni hja stjornendum og starfsfolki fyr-
irtaekja. Fyrirtzeki standa stodugt frammi
fyrir breytingum og nyjum askorunum. Ef
litid er til allra peirra patta sem skipta mali
fyrir hagseeld, sja mynd 1 hér ad framan,
er [jost ad pad eru afar margir paettir baedi
i ytra og innra umhverfi fyrirtaekja sem
stodugt eru a hreyfingu. Til ad na arangri
i verdmaetaskdpun og bua yfir samkeppn-
ishaefni vid skilyrdi mikilla breytinga parf ad
bréa getu til framurskarandi drangurs inn-
an fyrirtaekja, atvinnugreina, klasa, svaeda
0g hja pjodinni allri. Pad er ekki einfalt verk
og verdur ekki unnid ofan fra eda linu-
lega Ut fra einhverri forskrift einni saman.
Naudsynlegt er ad leita leida til ad efla og
virkja folkio til ad taka patt i verdmaeta-
skdpun, p.e. finna farveg fyrir sjélfsprottnar
lausnir. Mikilvaegt er ad yta undir menntun
og frumkvaedi um leid og studlad er ad ny-
skdpun, samkeppni og samstarfi sem svo,
ef vel gengur, skilar miklum verdmaetum
til hagsbota fyrir land og pjéd — enn og
aftur er pad jékvaedur spirall sem parf ad
vera keppikeflid.

Samantekid hefur i pessari grein verid
dregi® saman yfirlit yfir paer sj6 greinar
sem hofundur hefur birt  &rsritum um
klasa 2015-2019 og eru samankomnar f
bessu riti. Klasar - drsrit um klasa er kannski

ekki hefdbundinn midill fyrir birtingar a
freedilegu efni en er mikilvaeg leid til ad na
til pess faghdps sem geeti haft baedi gagn
og gaman af efninu. Hofundur hefur lagt
sig fram um ad leggja eitthvad til & hverju
ari fré pviad arsrit um klasa hof gongu sina
og anagjulegt er ad sja pessar sjo greinar
birtar saman. Med yfirlitsgreininni er leitast
vi0 a0 varpa ljési 4 samhengid og pradinn
sem tengir greinarnar saman. Haegt er ad
sja greinarnar, hverja fyrir sig, sem hluta
i steerra verki — sem pod er engan veginn
fullklarad. Vinnan heldur &fram og vonandi
gefast taekifaeri til ad birta efni i komandi
arsritum um klasa. Rétt er a0 taka fram ad
hofundur hefur einnig birt greinar { rsriti
um klasa f samstarfi vid adra hofunda. bzer
eru po ekki hluti af pessu safni.

Eg vil ad lokum pakka peim gdda hopi
félks hja Nyskopunarmidstod fslands sem
hefur stadid fyrir utgafu Klasa — arsrits um
klasa f gegnum arin fyrir samstarfid. Par ber
fyrst ad nefna ritstjérann Karl G. Fridriks-
son, forstodumann svidsins frumkvodlar
og fyrirtaeki, sem hefur verid helsti hvata-
madurinn ad Uutgafu éarsritanna. Svo er
pad Hannes Ottdsson verkefnastjori sem
hefur lengi haft umsjén med utgafunni.
Sidan en ekki sist er pad Hjorleifur Jéns-
son sem hefur teki® ljosmyndir og séd um
afar skemmtilega uppsetningu érsritanna.
Einnig vil ég pakka préfarkalesurum og
60rum peim sem hafa komid ad fragangi
efnis og utgafunni gegnum éarin. Einnig vil
ég minnast Porsteins Inga Sigfussonar
heitins, fyrrum forstjora Nyskdpunarmid-
stodvar [slands, sem fylgdi hverju arsriti um



klasa Ur hladi med avarpi forstjora medan
hans naut vid. Porsteinn Ingi var mjog
dhugasamur um préun klasa og eflingu
a ollu pvi sem skiptir mali { umhverfi fyrir
frumkvodla og verdmeetaskdpun. Ahugi
Porsteins Inga & pessum mdalum og su
athygli sem hann syndi var avallt hvetjandi
i pvi starfi sem hér hefur verid flallad um.
Nuverandi forstjori Nyskdpunarmidstoov-
ar Islands, Sigridur Ingvarsdattir, hefur sio-
an tekid vid keflinu og fylgt starfinu tengt
Klasasetri [slands vel eftir.

Fyrir allt petta er pakkad og megi ndlgunin
ad jakvaedu samspili klasastarfs og vero-
maetaskopunar afram vera i pessum anda
bar sem meginmalid er ekki hver er hvad
eda hver gerir hvad heldur hvernig allir peir
adilar — fyrirtaeki, stofnanir, einstaklingar,
baedi konur og karlar — sem vilja vel geti sem
best lagt sitt af mérkum i bvi mikilveega
samspili sem naudsynlega parf ad vera til
stadar i samfélaginu med hagsaeld og vel-
ferd ad leidarljosi.
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Samkeppnishaefni
bj6da og milliadilar

Addragandinn ad pessari grein er baedi
kennslutengdur og rannséknartengdur.
Greinarhofundur hefur frd 2006 komid ad
kennslu i samkeppnishaefni vid Haskdla
[slands  samstarfi vid Stofnun Michaels
E. Porters vi® Harvard-héskéla. [ tengslum
vid kennsluna hafa ordid til rannsdknar-
verkefni og hoéfundur hefur lika komid ad
verkefnum sem snua ad samkeppnishaefni
[slands. Pessu tengt hefur lika gefist teeki-
feeri og astaeda til ad rifla upp rannsokn
& atvinnupréunarfélogum sem hofundur
gerdi & arunum 1991-1993 og var birt |
doktorsritgerd hans arid 1995.

Rannsoknin & atvinnupréunarféldgunum
(Steinpdrsson, 1995) gat af sér framlag
sem voru skilgreiningar & fjorum 6likum
flokkum eda tegundum milliadila sem
starfa i samfélaginu. pPessari rannsékn og
bessu framlagi hefur ekki verid haldid mik-
id & lofti en pad er margt sem bendir til ad
full porf sé & pvi ad rannsaka nanar pad
hlutverk og pau verkefni sem milliadilar
hafa med hondum, ekki sist { tengslum vid
samkeppnishaefni.

Milliadilar og hlutverk peirra

Tilefni® ad pessu ritverki er  raun tvipaett.
Annars vegar er tilefnid sott i kennsluefni
Ur namskeidinu Samkeppnishaefni. Med-
al efnisins er stutt greinargerd Porters og
Emmons (2003) par sem fiallad er um hlut-
verk milliadila  tengslum vid samkeppn-

ishaefni. Par er dregid fram ad milliadilar
geta beedi ytt undir og hamlad proun 3
samkeppnishafni. Porter og Emmons
benda & ad pratt fyrir mikinn fiolda
skipulagsheilda af oliku tagi sem flokka
megi sem milliadila pad sé i raun mjog
[itid vitad um pessar skipulagsheildir og
hvada verkefnum paer sinna. Einmitt i pvi
ljésinu kviknadi dhuginn & pvi ad rifla upp
rannsoknina & atvinnupréunarfélogun-
um og skoda nidurstédurnar i tengslum
vid samkeppnishaefni. Hins vegar er pad
tilfellid ad ekki hefur verid skrifad mikid
& fslensku um pad samspil sem liggur til
grundvallar  samkeppnishafni.  Samspil
sem einmitt undirstrikar mikilvaegi milli-
adila og hvada hlutverki olikir milliadilar
kunna ad gegna i tengslum vid samkeppn-
ishaefni.

Pessu ritverki er pvi setlad ad gefa innsyn
i hvort tveggja pétt vidfangsefnid verdi
ekki teemt. Spurningarnar sem leitast er
vi® ad svara eru: a) Hver er kjarni malsins
begar flallad er um samkeppnishaefni?
0g b) Hvada hlutverk geta milliadilar haft
med hondum pegar kemur ad eflingu
samkeppnishaefni?

Samkeppnishafni pj6da

Samkeppnishaefni er flokid hugtak sem
er lysandi fyrir haefni peirrar heildar eda
einingar sem er til skodunar hverju sinni
til ad taka patt i og veentanlega standast



samkeppni. begar kemur ad efnahagslifi
bjoda og haefi peirra til verdmaetaskdpunar
0g hagsaldar i baedi samfélagi og eftir at-
vikum samkeppni vid adrar pjédir eru otal
beettir sem hafa ahrif. [ raun mé segja ad
allir peettir, allar dherslur og allir peir ramm-
ar sem hafa radandi ahrif 4 verdmaetaskop-
un og framleidnistigid  vidkomandi landi
kvedi upp Ur um samkeppnishafnina.
Framleidni er talin vera meginmalid pegar
kemur ad samkeppnishafni og framleidn-
in orvar ekki sist sambandid sem er & milli
nyskdpunargetu, fiarfestinga og hagsaeld-
ar (Porter, 1990, 2008).

Vangaveltur um samkeppnishaefni pjéda
byggjast & samanburdi. Tilgangurinn med
bvi ad skoda t.d. samkeppnisheefni [slands
er ad sja hvar vid stondum { samanburdi
vid adrar pjodir og fa pannig gleggri mynd
af pvi & hvada svidum og  hvada pattum
parf ad gera betur hér a landi til ad baeta
samkeppnishefi pjédarinnar. | reglu-
bundnum mealingum 4 vegum World
Economic Forum er [slandi asamt um 130
bjodum radad eftir samkeppnishaefni. A
drunum 2008-2009 var Island 1 20. seeti
af 134 pbjédum og 2009-2010 var sland
26. seeti 4 listanum af 133 pjédum (World
Economic Forum, 2009). A listanum fyrir
2010-2011 er [sland i 31. saeti af 139 pjod-
um (World Economic Forum, 2010). island
hefur pannig fallid nidur um 11 szeti & allra
sidustu drum af dsteedum sem einkum ma
rekja til hruns flarmalakerfisins i landinu.
pratt fyrir petta fall pa maelist Island p6
enn { hopi peirra pjoda sem hafa nad hvad
lengst og sem teljast bua vid nyskdpunar-
drifid hagkerfi.

Klasar — bék um klasa

Maelingar & samkeppnishaefni eru fléknar
0g pad eru margir paettir sem teknir eru til
skodunar. Hja World Economic Forum eru
bessir paettir 110 talsins og peir eru felld-
ir undir 12 stodir. pessar stodir auk fjélda
patta i hverri stod eru:

Grunnstodir (19); innvidir (7); efna-
hagsskilyrdi (5); heilsa og grunn-
menntun (11); &dri menntun (8);
skilvirkni vorumarkadar (15);  skil-
virkni vinnumarkadar (10); virkni fidr-
mdlamarkadar (9); teknileg geta (8);
steerd markadar (2); virkni vidskipta-
lifsins (9); og nysképun (7).

Allir pessir peettir eru meeldir ymist 3
grundvelli fyrirliggjandi hagtalna (hardra
gagna) eda frumgagna (mjukra gagna)
sem safnad er hverju sinni. A [slandi er pad
Nyskdpunarmidstdd [slands sem sér um
gagnadflunina og er tengilidur vid WEF.

Adrir adilar en WEF sjd um meelingar af
bessu tagi pannig ad pad er ekki bara til
einn listi f heiminum. IMD sinnir t.d. érlega
maelingum & 314 pattum i efnahagslifi 58
bjoda og birtir lista yfir r6dun peirra med
hlidsjon af samkeppnishaefni. [sland radad-
ist 1 30. seeti 4rid 2010 (IMD World Compe-
titiveness Yearbook, 2010). Fjélmargar adr-
ar maelingar eru til sem bera saman pjodir
& ymsum svioum.

Forsendur fyrir drangri pjéda eru { raun
vidvarandi rannsdknarefni. Sem deemi pa
hefur Michael Porter (1998, 2000, 2001)
kannad pydingu stadsetningar og klasa-
samstarfs fyrir efnahagslega préun og
Furman, Porter og Stern (2002) hafa gert



Rundlfur Smari Steinpdrsson

26

raunrannsékn & pvi hvad helst raedur ny-
skdpunargetu pjéda. Pad ma einnig geta
bess ad Michael Porter og samstarfsmenn
hans i Harvard, sem allt til 2008-2009 voru
virkir patttakendur i maelingunum WEF og
tulkun peirra, eru nU ad Utfeera og breikka
ba nalgun sem peir nota vid maelingar &
samkeppnishaefni pjoda. Pessi nyja nalg-
un Porters og samstarfsmanna hans hefur
begar verid notud { skyrslu um samkeppn-
ishaefni Singapore 2009 (Ketels, Lall og
Siong, 2009).

Pegar gerdur er samanburdur & milli
bjoda er eins og ad framan greinir horft
til margra patta. Afar mikilvaegt vidmid er
bjodarframleidsla & mann ad teknu tilliti til
mismunar | kaupmeetti milli landa. Einnig
er oft sérstaklega horft & proun f atvinnu-
patttoku og & launapréun & pvi svaedi sem
er til skodunar, sem og hversu mikid er um
skraningu einkaleyfa hja adilum starfandi
& sveedinu. Petta eru lykilatridi sem voru
t.d. skodud sérstaklega i rannsokn & efna-
hagslegri frammistédu og hagsaeld tiltek-
inna svaeda f Bandarikjunum (Porter, 2003)
og hafa verid notadar sem fyrirmyndir vio-
ar, t.d. { Sviss (Gugler og Keller, 2009).

Samkeppnishafni og verdmaeta-
skopun

Pegar rynt er { samkeppnishaefni ma
alykta sem svo ad hun radist  raun af pvi
hversu mikil verdmaeti pjod hefur teeki-
feeri til a0 framleida Ur audlindum sinum.
Hér er sérstok dhersla 1690 & pau taekifeeri
sem pjoéd hefur til ad framleida verdmeeti.
Verdmaetaskopun verdur til 1 samspili

milli peirra sem framleida og peirra sem
kaupa voru og pjonustu. betta samspil er
um alla virdiskedjuna og pad er virdisauk-
inn sem verdur til sem er keppikeflid. pvi
meiri sem framleidnin er pvi meiri verdur
virdisaukinn. Virdisaukinn er svo notadur
til fiarfestingar og eflingar & starfseminni
sem gerir hana samkeppnishaefari. bvi bet-
ur sem starfsemin stenst samanburd og
nytur eftirspurnar, einkum i alpjodlegum
vidskiptum, pvi samkeppnishaefari verdur
pjodin. Med 60rum ordum pad ma segja
ad pvi fleiri taekifeeri sem bjédast til verd-
maetaskdpunar og pvi meiri geta sem er til
verdmaetaskopunar — pvi samkeppnishaef-
ari verdur vidkomandi pjod.

Samkeppnishafni endurspeglar pannig
moguleika og getu pjédarinnar til verd-
maetaskopunar og ekki sist framleion-
ina vid ad skapa verdmaeti Ur audlindum
hverrar pjodar; p.e. audnum sem byr i folk-
inu, audlindunum i nattdrunni, audlindum
fidrmunanna sem eru fyrirliggjandi og ekki
sist audlindunum sem eru & ymsum svio-
um pekkingar, s.s. einkaleyfum, audkenn-
um, tengslum, skipulagi og stjornun fyrir-
teekja og stofnana.

Samkeppnishafni og samspilid

Proud hafa verid likén sem varpa ljési a
pad samspil sem er lykillinn ad samkeppn-
ishaefni. Demantur Porters (1990) er an
efa eitt pekktasta Ikanid. pad varpar ljési
& samkeppnishaefni, einkum Gt fra fjorum

hlidum:
a) ut frdg adsteedum vardandi fram-
lei0slupeetti,



b) adsteedum vardandi eftirspurnar-

paetti,

¢) ut frd adsteedum og fagmennsku |

stefnumidadri stiornun fyrirtaekja, og

d) ut frd hlio samstarfs og samvirkni milli

adila sem getur ytt undir betri drangur.
Finna md stutta lysingu & demantinum
i grein Halfdans Karlssonar og Runolfs
Smara Steinpdrssonar (2009). Daemi um
bad hvernig demantur Porters er nyttur
sem greiningarlikan ma lika sja i grein
Steinbocks (2001) um fjarskiptaidnadinn
0g préun rafreenna samskipta i Finnlandi.

Pad ma halda pvi fram ad skilningur
einstaklinga, einkum beirra sem hafa mikil
og jafnvel radandi dhrif i efnahagslifi hverr-
ar pjodar, & peim atridum og pattum sem

demantur Porters varpar ljési 4 geti, gegn-
um verk vidkomandi, ytt undir pad sem
kalla maetti jakveedan spiral til hagsaeldar {
vidkomandi pjédfélagi. Pessir einstaklingar
eru | fyrirteekjum og stofnunum samfé-
lagsins, ekki sist rddamenn og stjornendur.
En pad er ekki bara skilningur pessara adila
& gangverki og adsteedum efnahagslifsins
sem og samspili pess vid stjornmalalifid
sem skiptir mali. Pad er lika og kannski ekki
siour mikilvaegt fyrir hagsaeld og velsald
bjodar ad hafa med { myndinni pau grunn-
gildi og pad hugarfar sem byr ad baki og
eru einkennandi fyrir vidkomandi pjéd og
sem pegnar hennar leggja til grundvallar
storfum sinum, jafnvel an pess ad gera sér
grein fyrir pvi (Beck og Cowan, 1996).
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Méogulegur studningur og samvirkni

Mynd 1. Samkeppnishaefni veltur & samspili sem likja ma vid spiral - hagsaeldarspiral.
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Til a0 skerpa skilninginn & peim 6flum og
pattum [ athafnalifinu sem purfa ad spila
vel saman til ad stydja vid hagvoxt og
hagsaeld er hér lyst hugmynd greinarhof-
undar ad likani sem dregur saman marga
baetti sem hafa dhrif & hagseeld. Hvatann
0g grundvoéllinn ad pessu framlagi ma um
margt rekja til kenninga Porters (1990) og
bessari myndraenu framsetningu sem hér
er kynnt er atlad ad kallast & vid demant
Porters.

Hugmyndin & bak vid petta likan er ad
benda & pezer morgu viddir, einingar og
batti sem hafa mikla pydingu i pvi sam-
spili sem verdur ad vera til stadar svo
samkeppnishefni megi prdast. Ahersla
er 4 folkio, samfélagid, stjornvoldin og at-
vinnulifid, einkum fyrirtzekin. Pessi flokk-
un kallast & vid athafnalif og samvirkni
milli pridja geirans, opinbera geirans og
einkageirans, sem verdur fjallad um sidar
i greininni, en pessir geirar verda allir ad
vera virkir baedi sér og saman. Likanid synir
markad, samkeppni, hagszeld og velferd
sem samtengd og samverkandi fyrirbaeri.
Pad ma einmitt segja ad vaxandi hagsald
og velferd verdi nidurstadan ef spirallinn
er jakvaedur og samspilid gott, en ef aftur-
kippur verdur i efnahagslifinu og paettirnir
sundrast pa er spirallinn neikvaedur.

Mannaudurinn og fyrirtaekin

Liti® er & heilbrigda samkeppni & markadi
sem mikilvaega forsendu fyrir peim drangri
sem hagsaeldin er til vitnis um. [ kjarnanum
a likaninu eru fyrirtaeki og pau eru einnig
midju virdiskedjunnar. betta pydir ad fyrir-

teekin eru undirstada verdmeetaskdpunar.
Tilvist fyrirtaekja veltur ad sjalfsobgdu & pvf
ad pau nai ad skapa sér markadshaefar vid-
skiptahugmyndir og ad pau hafi adgengi
ad adfongum, ekki sist videigandi taekni
og bekkingu. Grundvallarforsendan er
samt sem adur folgin i taekifeerinu til verd-
maetaskdpunar og moguleikanum sem
vidskiptavinurinn og vidskiptin feera fyrir-
teekinu til ad veita pjonustu og dvinning. Ef
fyrirtaekin standa sig eru pau virkasta aflid f
jakvaedum spiral.

Eins og nefnt er hér ad ofan er folki stillt
upp sem grundvallaratridi i likaninu. Jafn-
framt er foélkinu fundinn stadur & eftir-
spurnarhlidinni p6 ad pad sé ljost ad pad
komi ad malum og hafi hlutverk i 6llum
pattum, hlidum og viddum likansins. Folk-
i0 er synt 4 eftirspurnarhlidinni sérstaklega
vegna pess ad allt sem gert er i samfélagi
er fyrir folkid. Folk spyr eftir og vill eiga patt
i a0 skapa gott samfélag. Folk veitir stjorn-
voldum umbod og tekur ad sér verkefni |
umbodi stjérnvalda. Folk spyr eftir gédu
og gegnheilu atvinnulifi og pad tekur patt
i ad skapa pad um leid og pad veitir pvi ad-
hald. Atvinnugreinar samanstanda af fyrir-
teekjum 1 svipadri starfsemi og fyrirtaekin
byggja & folki, p.e. eigendum, starfsmonn-
um og vidskiptavinum. Fyrirtaekin verda ad
bekkja vidskiptavininn, parfir hans og éskir.
Allt sem gert er byggist i grunninn & félki,
fyrir félk sem og fyrirtzeki og stofnanir pess.
Ekki sist er mikil porf fyrir félk med gdda og
allt upp f afburdapekkingu & hinum ymsu
svidum til pess ad allt starf og par med
talid verdmaetaskopun i samfélaginu eflist



og dafni. Samkeppnishaefni veltur par
med ekki hvad sist a folki sem gerir krofur,
menntar sig og vill vinna & dbyrgan hatt
ad pvi markmidi ad skapa sem mesta hag-
seeld og velferd i samfélaginu. Mannaudur
samfélagsins og nyting hans i pagu vero-
maetaskopunar og stodugrar framleidni-
aukningar i efnahagslifinu er ein af grund-
vallarforsendum hagsaeldar. Vegna pessa
parf ad huga ad félkinu og leita leida til
a0 efla mannaudinn med dherslu & heilsu,
menntun og kannski ekki hvad sist mann-
gaesku.

Ef rétt er 4 malum haldid og ef pessi heild
eda pjod sem likanid, sja mynd 1, endur-
speglar er samkeppnisheef i samanburdi
vi® adrar pjodir er pad avoxtur vinnu og
brounar sem teki®d hefur langan tima. Ar-
angurinn er avoxtur marghdttads sam-
spils og samvirkni milli folks, fyrirtaekja og
stofnana. Vidkomandi pjod er pa i vaxandi
meeli ad njota dvaxta tekni og pekkingar
i hinum ymsu atvinnugreinum sem skil-
ar sér i stodugt nyjum og uppferdum
vidskiptahugmyndum og
bjonustu sem eftirspurn er eftir & hinum
ymsu morkudum. Segja mé ad teekifeer-
i0 til verdmaetaskdpunar sé forsenda en
lykillinn ad &vinningi og hagseeld liggur i
teekni og fiarfestingu hvers konar sem og
beirri pekkingu, ekki hvad sist i skipulagi
0g stjornun, sem er naudsynleg til ad nyta
teeknina og koma avinningi til skila.

ad  vorum

Pessi ndlgun sem hér er haldid & lofti sem
kjarna malsins pegar kemur ad samkeppn-
ishaefni setur fyrirtaekin og atvinnulifid
fokus. Einnig er sérstok dhersla 16gd & mik-
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ilvaegi mannaudsins og pess mannlega i
samfélaginu, par med talid pad hugarfar
sem er rikjandi. Til ad fyrirteekin dafni og
eflist purfa pau svigrum til athafna og um-
hverfi sem ytir undir fiarfestingu og sékn
fyrirtaekjanna. Stjornvold purfa ad sjé til
bess ad grunnstodir, innvidir og grunn-
kerfi & pess vegum og pau sem eru undir
eftirliti stjérnvalda séu pannig Ur gardi ad
audlindir samfélagsins geti sem best nyst.
Miklu skiptir ad stjornvold studli ad pvi ad
vidskiptakostnadur tengdur skipulagi og
skipulagsmalum verdi dvallt sem laegstur.
Stjérnvold eru lika dbyrg fyrir pvi ad grunn-
kerfin virki og ad ekki komi til kerfishruns af
neinu tagi i efnahagslifinu. Pessi almenna
forsenda, um ad gera sem audveldast ad
nyta audlindir og ad studla ad sem laegst-
um vidskiptakostnadi, aetti ad gilda 6had
bvi hvada pdlitiska afstada pad er sem
16g0 er til grundvallar vid lagasetningu og
framkvaemd stjornvaldsékvardana. Ef pad
er ekki gaett ad pessu pa eru vidkomandi
stjornvold ad bua ad éporfu til innri flaekjur
sem yta undir kostnad, hafa neikvaed dhrif
& hrada og virkni nyskdpunar og draga ur
samkeppnishafni vidkomandi pjédar.

Pad er lika vidurkennt ad pad er ekki ad-
almalid pegar kemur ad samkeppnishaefni
bjodar hvada starfsemi pad er sem pjéod-
in byggir verdmaetaskdpun sina 4, heldur
hvernig pjédin ber sig ad vid verdmaeta-
skdpunina (Porter, 2008). Ef pjod getur ekki
skapad sér goda farvegi til ad nyta audlindir
sfinar og komid upp skilvirku og heilbrigdu
svigrumi til athafna fyrir atvinnulifid, fyrir-
taekin og folkio f landinu er s& vanmattur
dragbitur & samkeppnishaefnina.
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En samkeppnishafni pjédar reedst ekki
bara af getu atvinnulifsins og af ahrifum
stjiornvalda. | samfélaginu eru margar
stofnanir sem 4 einn eda annan hatt sinna
bjonustu sem ztlad er ad skili sér i stdd-
ugt meiri verdmeetaskdpun fyrir samfé-
lagid baedi { brad og lengd. bessar stofn-
anir starfa ymist &4 vegum hins opinbera,
b.e. rikis eda sveitarfélaga, & vegum fyrir-
teekja eda samtaka peirra og lika @ vegum
einstaklinga eda félaga sem einstaklingar
standa ad. Pad er pessi marghattada starf-
semi sem veitir studning og ytir undir
samvirkni og arangur i samfélaginu ekki
hvad sist med virku starfi svokalladra klasa.
[ bessari floru skipulagsheilda er ad finna
svokallada milliadila sem hafa mikla pyd-
ingu.

Olikar skipulagsheildir og hlut-
verk peirra

Milliadilar
skipulagsheildir sem er ad finna i snio-

eru skilgreindir sem  paer
mengi & milli priggja helstu geira sam-
félagsins, p.e.
geirans og pridja geirans. Hofundur hefur

adur rannsakad pessar skipulagsheildir

einkageirans, opinbera

og hann préadi likan { doktorsndmi sinu
sem audveldar ad nd utan um olikar gerod-
ir skipulagsheilda sem skilgreina ma sem
milliadila (Rundlfur Smari Steinpdrsson
1995; Steinpdrsson, 1995; Steinpdrsson
og Soéderholm, 2002). Pad er margt sem
bendir til pess ad likanid, Utfaert ndnar hér
ad ofan, geti nyst dgeetlega sem Utgangs-
punktur fyrir umraedu um hlutverk milliad-
ila vid pad ad efla samkeppnishaefni pjoda.

Tekju- og rekstrardrifnir milliadilar

Einkageirinn

Opinberi geirinn

Stjérnvold

Tengsladrifnir
milliadilar

Hagsmunadrifnir milliadilar

Stefnudrifnir milliadilar

bridji geirinn
Mynd 2. Yfirlit yfir geira samfélagsins og dlikar gerdir milliadila i samfélaginu
(heimild: Steinporsson, R.S., 1995).



Samkvaemt likaninu er litid svo & ad pad
megi flokka allt skipulagt starf i samfé-
laginu i prja geira, p.e. einkageirann, opin-
bera geirann og pridja geirann. bessi pri-
greinda flokkun er gagnleg pvi starfsemin
innan pessara priggja geira er { grund-
vallaratrioum olik. Flokkunin i prja geira
gerir einnig mun audveldara ad na utan
um paer skipulagsheildir og pé starfsemi
bar sem geirarnir skarast. Til einféldun-
ar eru allar skipulagsheildir sem finnast i
snidmengjum geiranna skilgreindar sem
milliadilar.

Likanid gerir mogulegt ad sj@ milliadila
sem eru | grundvallaratridum ferns kon-
ar: [ fyrsta lagi milliadila sem eru i snid-
menginu & milli einkageirans og opinbera
geirans. Petta eru skipulagsheildir sem
sinna starfsemi sem jafnan er sinnt i um-
bodi hins opinbera en fyrir sjalfsaflafé eda
a grundvelli tiltekinna tekjustofna. Pessar
skipulagsheildir flokkast sem rekstrar- og
tekjudrifnir milliadilar. [ 66ru lagi ma sja
milliadila sem eru snidmenginu & milli
einkageirans og pridja geirans. Hér er
um ad reda skipulagsheildir sem sinna
einkum hagsmunagaeslu og er atlad ad
hafa skodanamaotandi dhrif i samfélaginu.
Einnig er hér ad finna skipulagsheildir, t.d.
samvinnufélég, sem sinna tiltekinni starf-
semi en gera pad & félagslegum grunni.
Pessar skipulagsheildir méa flokka sem
hagsmunadrifna milliadila. [ pridja lagi
ma finna skipulagsheildir sem eru & milli
opinbera geirans og pridja geirans. Pessir
milliadilar eru mjog olikir peim sem hafa
verid tilgreindir ad framan. Vid erum hér
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m.a. ad tala um nefndir, rdd og ping sem
tengjast starfsemi hins opinbera og eru
einkum skipud fulltrdum sem koma utan
ad, ekki sist kjornum fulltrdum. Ppessar
skipulagheildir ma flokka sem stefnudrifna
milliadila. [ fjorda og sidasta lagi sam-
kvaemt pessu likani eru milliadilar sem eru
i snidmengi allra priggja geiranna. Hér er
um ad reeda skipulagsheildir sem hafa pad
meginverkefni ad tengja saman kraftana i
samfélaginu i einhverjum skilgreindum til-
gangi, td. & svidi nyskdpunar og atvinnu-
préunar. bessar skipulagsheildir eiga raetur
i 6llum geirunum premur. Klassiskt daemi
er atvinnupréunarfélag sem er ad hluta
fldrmagnad af hinu opinbera, ad hluta af
fyrirteekjum og sem jafnframt saekir styrk
0g studning frd einstaklingum og frjdlsum
félogum sem lata sig verkefni samfélags-
ins varda. Skipulagsheildir af pessu tagi ma
skilgreina sem tengsladrifna milliadila.

Hlutverk milliadila vid eflingu
samkeppnishafni

Allir pessir milliadilar sem hér hafa verid
skilgreindir skipta mali pegar kemur ad efl-
ingu samkeppnishafni en hlutverk peirra
er mismunandi. Pad er ljost ad stefnudrifn-
ir milliadilar hafa grundvallarpydingu og
verkefni peirra eru ndtengd starfsemi hins
opinbera. Stefnudrifnir milliadilar geta m.a.
komid ad verkefnum eins og lagasetningu,
sbr. Alpingi, og att patt i ad leggja grund-
vollinn ad eigendastefnu hins opinbera
svo eitthvad sé nefnt.

Hagsmunadrifnir milliadilar geta haft mikla
pbydingu fyrir préun & samkeppnishaefni.

31



Rundlfur Smari Steinpdrsson

32

Stundum er eins og pessir milliadilar hafi
mikinn dhuga & ad sinna hlutverki hinna
stefnuskapandi milliadila en peir hafa
ekki umbod til pess. Pess vegna reyna
hagsmunadrifnir milliadilar ad hafa skod-
anamotandi ahrif og peir verja hagsmuni
skjolstaedinga sinna. Starfsemi hagsmuna-
drifinna milliadila getur baedi ytt undir
samkeppnishaefni og hamlad henni.

Rekstrar- og tekjudrifnir milliadilar koma
mismiki® ad malum sem varda eflingu
samkeppnishaefni allt eftir pvi hver starf-
semin er. Hér er einkum um ad raeda half-
opinberar stofnanir og pad fer pvi eftir
hlutverki peirra hvada ahrif starfsemin
hefur til eflingar og uppbyggingar. Su
markadsvaeding og einkavaeding opin-
berrar starfsemi sem vid hofum séd &
undanfornum arum, t.d. i menntakerfinu,
getur haft mikil ahrif til lengri tima litid.
Pad er vegna pess ad pessir milliadilar
sinna verkefnum i grunnkerfum samfé-
lagsins og mérgum innvidum pess.

Verkefni tengsladrifinna milliadila eru hins
vegar edli malsins samkvaemt oft tengd
eflingu samkeppnishaefni beinlinis. Pessir
milliadilar eru einatt sérstaklega hugsadir
sem hvatar { atvinnusképun og préunar-
starfi. Milliadilar af pessu tagi eru hins
vegar oft litlar einingar og oft langt fra pvi
ad vera fjarhagslega 6flugar en peer lifa a
bvi ad koma gédum hugmyndum i farveg
og tengja saman hagsmunaadila sem geta
gert eitthvad Ur malunum.

Samkeppnishafni og tengsla-
drifnir milliadilar

Ofangreind flokkun pydir ad hlutverk
milliadila eru mismunandi og verkefnin
sémuleidis. Svo virdist sem ad pad sé ekki
sist tengsladrifnir milliadilar sem hafi pad
sem meginverkefni ad almennt yta undir
eflingu athafnalifs og par med studla ad
baettri samkeppnishaefni.

[ doktorsrannsékn  héfundar  pessar-
ar greinar (Steinpdrsson, 1995) var bad
meginnidurstadan i peim raundamum
sem skodud voru ad verkefni pessara
milliadila veeri ad pjona, yta undir og efla
atvinnulifio & vidkomandi
hvern pann hatt sem var mogulegur fyr-
ir atvinnupréunarféldgin { rannsokninni.
Meginverkefni tengsladrifinna milliadila
reyndust vera a) pjonusta sem stydur vid
verkefni sem eru fyrirliggjandi, b) pjonusta

sem beinlinis midar ad pvi ad yta undir

sveedum 4

nyskopun { atvinnulifinu og hja hinu op-
inbera & sveedinu, og c) pjonusta sem
hjalpar til vid ad lada ad til svaedisins nyja
starfsemi. Starfsemin veeri mjog fiolbreytt
en megineinkennid ad milliadilinn er hvati.
Hann kemur ad verkefnum med ymsum
haetti en vill gera sig 6parfan sem allra fyrst
til a0 beina kréftunum i dnnur verkefni.

Nidurstadan | pessari rannsékn var ad
einn veigamesti lykildrangurspatturinn hja
tengsladrifnum milliadila veeri haefnin og
getan til ad virkja og hvetja oll pau 6fl og
alla pd adila sem skipta mali i hverju verk-
efni hvar sem veeri f samfélaginu. Petta var
nefnt ,evnen til multikontekstuel mobilis-



ering — en strategisk og taktisk orientering”
(Steinpdrsson, 1995, bls. 308). Jafnframt
var pad meginnidurstadan ad sja meetti
tengsladrifinn milliadila sem ,stakebroker”
(Steinpdrsson, 1995, bls. 313). Med ,stake-
broker” var att vid adila sem myndi hafa pad
sem sitt meginverkefni ad tengja saman
adila sem geetu haft hag af pvi ad hittast og
med pvi veeri ytt undir verdmeetaskdpun
(Steinpdrsson, 1995, bls. 324).

Pad er { raun um margt tekid undir pessa
nidurstédu greinarhéfundar, sem lyst er hér
ad ofan, um tengsladrifna milliadila i nyrri
rannsokn Klerkx og Leeuwis (2009) & pvi
sem beir kalla ,innovation brokers” [ grein
Klerkx og Leeuwis er rakid ad pegar kemur
ad nyskdpun og préun pa sé raunveruleg
borf fyrir milliadila vegna pess, eins og ad
framan er rakid, ad pad eru svo morg ofl,
svo flolbreyttir paettir og svo mikill fjoldi ad-
ila sem kemur ad verdmaetaskopun f samfé-
laginu. Vegna pessarar fjolbreytni geta mal
oft fallid & milli stéla og pau strandad hér
0g ar. Pad verda til got sem parf ad baeta
og bil sem parf ad brua. Klerkx og Leeuwis
minnast m.a. & hugraen got, upplysinga-
got, stjornunargot og kerfisgot sem daemi
um pad hvers vegna pad er mikil porf fyrir
milliadila til ad yta undir og pétta samspilid
i efnahags- og athafnalifinu.

Samantekt

Eins og vikid var ad i inngangi hafa tveer
spurningar veri® hafdar ad leidarljési vid
rynina ad baki ritun pessarar greinar. Fyrri
spurningin var hugsud sem addragandi
ad peirri seinni og snerist um kjarna mals-
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ins pegar kemur ad samkeppnishaefni. Til
ad svara spurningunni hefur med mynd-
reenum heaetti verid lyst pvi samspili sem
parf ad vera til stadar svo pjod sé sem
samkeppnishaefust. Ad auki var hugtakid
teekifeeri sérstaklega dregid fram i tengsl-
um vid umraeduna um framleidni og verd-
maetaskdpun. Jafnframt var 16gd ahersla
& mannlega péttinn, gildi og hugarfar
i tengslum vid préun samfélagsins og
samkeppnishaefninnar. Seinni spurningin
vardadi hlutverk tiltekinna skipulagsheilda,
p.e. milliadila, vid eflingu samkeppn-
ishaefni. Nidurstddum rannsdknar sem
hofundur hefur gert & milliadilum var lyst
og likan sem greinarhéfundur hefur préad
hefur verid sett fram { greininni med ad-
eins breyttum haetti. Par mé sja fiérar dlikar
gerdir af milliadilum og pad er flallad um
mismunandi hlutverk pessara adila pegar
kemur ad eflingu samkeppnishaefni. Af
umfolluninni m& m.a. rada ad pad eru
tengsladrifnir milliadilar sem einna helst
hafa hreinu prounarhlutverki ad gegna og
jafnframt ad fyrir pa er pad keppikeflio til
a0 skila hlutverki sinu f einstdkum verkefn-
um ad komast { pa stodu ad peir purfi ekki
ad vera til stadar.
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Klasakort
- verkfaeri vid kortlagningu klasa

Arangur fyrirtaekja, stofnana og annarra
skipulagsheilda i samfélaginu veltur oft
mikid a peirri samkeppni og pvi samstarf,
samspili og peim gagnkvaemu vidskiptum
sem eru & milli pessara eininga i samfé-
laginu. Pad er sjaldgeeft ad fyrirteeki séu
sjalfum sér ndg. bau purfa ad eiga vidskipti
vid onnur fyrirtaeki og hafa hag af samstarfi
og ymiss konar samvirkni & milli fyrirtaekja
og stofnana, baedi innanlands og erlendis.
Opinberar stofnanir purfa lika ad horfa til
umhverfisins og pess samhengis sem paer
eru hluti af svo starfsemi peirra gangi sem
best. Pad er einmitt samhengid sem fyrir-
teeki og stofnanir eru hluti af sem er svo
mikilvaegt. Pessu samhengi pegar kemur
ad tilteknu starfssvidi og tilteknu starfs-
svaedi ma m.a. lysa sem klasa og jafnan
er um fleiri en einn klasa ad reeda 4 sama
sveedi. Allt petta samspil er mikilvaegur
lykill ad verdmaetaskdpun, hagseeld og
samkeppnishaefni { pvi samfélagi og 4 pvi
svaedi sem um raedir (Rundlfur Smari Stein-
pdrsson, 2010).

Pad er ekki nytt ad pessu sé haldid fram,
sbr. kenningar Alfreds Marshalls (1920).
Rannséknir og kenningar & svidi stjorn-
unar- og skipulagsfreeda hafa lika bent &
mikilvaegi opinnar nalgunar { starfi fyrir-
teekja. Medal annars med kenningum um
ad skipulagsheildir séu opin og lifraen kerfi
(Morgan, 1997). Slikar kenningar benda a
ad fyrirtaeki purfi ad vera i samspili og sam-

skiptum vid umhverfid til ad dafna. Fyrir-
teeki eiga 1 vidskiptum & morkudum og
pau eiga i samstarfi vid marga adila baedi
beint og ébeint tengt starfsemi sinni og
vidskiptum. Pau byggjast jafnframt & ad-
steedum | umhverfinu sem pau eiga ekki
beina adkomu ad, eins og ldgum, reglum
og venjum um pad hvernig vidskipti eda
samningar geta farid fram svo l6glegt og
sidlegt sé.

Kenningar um klasa og samkeppnishaefni
benda sérstaklega & petta flokna samspil
sem er & milli fjdlbreyttra adila og mismun-
andi eininga f samfélaginu Ut fra landfraedi-
legri tengingu. Klasakenningar hafa verid
ad koma fram og préast i marga éaratugi.
Umfiollun um klasakenningar synir ad peer
ma m.a. flokka [ idnadarhverfi (Marshall,
1920), italska skoélann (Becattini, 1979,
1989), sveigjanlega sérhaefingu (Piore og
Sabel, 1984), klasakenningar (Porter, 1990),
svaedisbundna préun (Scott, 1995; Cooke,
1997),auk dherslna & tengslanet (DiMaggio
og Powell, 1983), nyskdpunarumhverfi
(Bahlmann og Huysman, 2008) og sképun
bekkingar (Lundwall og Johnson, 1994;
Asheim, 1997, Malmberg og Maskell,
1997). Klasakenningar skiptast pannig f
oOlika kenningaskola og sé skoli sem hefur
fengid einna mestu Utbreidsluna & sidustu
aratugum pegar kemur ad hagnytingu
klasakenninga eru kenningar Michaels E.
Porters (Gudjon Orn Sigurdsson og Run-
Olfur Smaéri Steinpdrsson, 2014a).



Samkvaemt klasakenningu Porters eru
fyrirtaeki, stofnanir og adrar skipulags-
einingar & tilteknu svaedi oftar en ekki
pétttakendur i einum eda fleiri kldsum.
Samkvaemt skilgreiningu Porters (1998) |
islenskri pydingu eru klasar landfraedilega
afmarkadar pyrpingar fyrirtaekja, sérhaefora
birgja, pjonustuadila, fyrirtekja { tengdum
atvinnugreinum og stofnana sem eru i
gagnvirkum tengslum & tilteknu svidi sem
keppa innbyrdis en starfa einnig saman
(Gudjon Orn Sigurdsson og Rundlfur Smari
Steinpdrsson, 2014a, bls. 48).

Pessi skilgreining felur f sér ad klasi er baedi
samhengi fyrir fyrirteeki og stofnanir og
hlutmengi sidan { steerra samhengi { sam-
félaginu. Klasar eru pannig lysandi fyrir pro-
un og samspil & milli fyrirtaekja og stofnana
a tilteknu svaedi sem svo ad segja gerist af
sjalfu sér yfir langan tima. Prouninni ma
likja vid lifreent ferli og voxturinn kemur til
vegna peirra jakvaedu hagraenu dhrifa sem
ver®a af auknum fj6lda fyrirtzekja og stofn-
ana sem eru ad starfa innan sama svids &
sama stad (Ketels og Memedovic, 2008).

Klasakenningar hafa synt sig ad vera mik-
ilveegar f tengslum vid stefnumidada pro-
un i efnahagslifinu. Baedi pegar kemur ad
stefnumaotun fyrirteekja og stofnana og
lika pegar kemur ad opinberri stefnumot-
un um uppbyggingu & sérstokum svidum
atvinnulifsins. Hagnyting klasakenninga
gerir pad m.a. mogulegt fyrir stjornvold
ad skilja betur pad samspil sem & sér stad
0g pad hefur ahrif 4 voxt og vidgang i at-
vinnulifinu. Betri skilningur leidir svo til
bess ad stefna stjérnvalda skilar meiri ar-
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angri en ella. Nyjar rannsoéknir stadfesta
petta (Delgado ofl, 2012; Ketels, 2013).

Mikilveegt er ad hafa i huga vid hagnytingu
klasakenninga i tengslum vid stefnumot-
un og prounarstarf ad beiting peirra sé
vondud. [ grein fra arinu 2000 segir Ziona
Austrian frd vinnulagi og verkfaerum vid
klasagreiningu og klasapréunarstarf.

Kortlagning og greining klasa

[ framhaldi af bok Michaels E. Porters um
Samkeppnishafni pjoda (1990) voru sett
af stad vida um heim verkefni sem midudu
ad pvi ad nad utan um klasa og klasaproun
(Halfdan Karlsson og Rundlfur Smari Stein-
porsson, 2009). Pekkt deemi { Evrépu eru fra
Noregi (Reve ofl, 1992), Svibjod (Lindquist
ofl, 2003), Spani (Larizgoitia, 2008) svo
einhver séu nefnd en pad eru lika morg
deemi frd 68rum heimshlutum (Enright og
Roberts, 2001), ekki sist i Bandarikjunum
(Austrian, 2000).

Ziona Austrian (2000) gerir grein fyrir klasa-
verkefni sem sett var af stad { Ohio { Banda-
rikjunum. Fram kemur ad rannsoknarverk-
efnid ,The Northeast Ohio Cluster Project”
hafi verid unnid { premur grundvallarskref-
um: Fyrst var gerd megindleg rannsokn til
ad finna klasa & sveedinu (Hill og Brennan,
2000), svo var gerd raundaemisrannsokn &
voldum klésum og 1 pridja lagi var radist
athafnir og adgerdir til ad yta undir préun
klasanna. Vid greiningu & pessum klosum
var beitt baedi megindlegum og eigind-
legum adferdum.

37



Rundlfur Smari Steinpdrsson

Vardandi beitingu & megindlegum adferd-
um vid greiningu & klésum ma benda 4
verkefnid US Cluster Mapping (US Cluster
mapping, mapping a nation of regional
clusters, ed.) par sem Michael Porter er {
lykilhlutverki og { Evropu hefur svipad verk-
efni verid 1 gangi eins og sja ma & heima-
sidunni www.clusterobservatory.eu (Clust-
er observatory, ed.) sem samstarfsmenn
Porters i Evropu hafa haft forystu um ad
bréa (Ketels o.fl, 2012). Pegar kemur ad eig-
indlegum adferdum ma visa i fyrrgreinda
grein Austrian (2000) par sem greint er
fra adferdum sem beitt var vid rannsdkn
a kldsunum { Ohio um aldamotin sidustu.
Par var studst vid a) skyran og vandlega
Utfeerdan vidtalsramma, greiningu & vio-
talsgdgnum, gerd klasakorts sem lysir
klasanum og tengslum a milli adila innan
hans, auk samantektar um klasann. Eins
0g Austrian bendir & var studst vid adferd
raundaemisrannsdkna (Eisenhardt, 1989;
Yin, 2003), en su nalgun gerir kleift ad nota
fidlmargar adferdir til ad afla gagna um
viokomandi klasa, baedi med sofnun fyrir-
liggjandi gagna og med pvi ad afla frum-
gagna. Raundaemisrannsokn & klasa fer &
dyptina medan rannsoknir a klosum par
sem megindlegum adferdum er beitt eru &
breiddina Vardandi raundaemisrannsékn-
ina & kldsunum { Ohio-verkefninu var nélg-
unin { heild sinni eftirfarandi, skv. Austrian
(2000): A) Sett var fram stddlud lysing &
kldsunum, ut fra fyrirliggjandi gdgnum. B)
R&dist var { sérstaka heimildarannsékn a
adstaeedum og préun hvers klasa fyrir sig.
Q) Vidtdl voru tekin vid 10-15 forystumenn

38

i hverjum klasa med hlidsjon af stodlud-
um vidtalsramma. D) Unnid var Ur vidtals-
gdgnum og upplysingar settar fram f takti
vid vidtalsrammann. E) Gerd voru klasakort
fyrir klasana & grundvelli peirra upplysinga
sem aflad var i ofangreindum skrefum.
Grein Zionu Austrian fjallar svo sérstaklega
um klasakort sem verkfaeri sem nytist vid
klasagreiningu, en pad er meginmarkmio-
id med pessari grein ad flalla um klasakort
og skoda daemi um slik kort.

A sidustu drum hefur verid groska i kort-
lagningu, greiningu og proun klasa hér
4 Islandi. Pau verkefni sem hafa fengid
mesta athygli hafa verid tengd klasafram-
tokum sem hafa verid sett & stofn & sio-
ustu arum. Helst méa nefna klasaframtokin
Iceland Geothermal klasasamstarfid, Is-
lenska sjavarklasann og slenska ferdaklas-
ann (Iceland geothermal, e.d; Islenski sjav-
arklasinn, e.d. fslenski ferdaklasinn, e.d).
Pessi klasaframtok hafa m.a. stadid fyrir
greiningum og skyrslugerd um klasana
sem pau tengjast og hér ad nedan verd-
ur rynt stuttlega i klasakortin sem tvo af
klasaframtokunum hafa birt, p.e. klasakort
Iceland Geothermal klasasamstarfsins og
klasakort [slenska ferdaklasans.

Pad ma einnig nefna f tengslum vid klasa-
kort rannsoknir & nokkrum klésum Ut
fra adferdafreedi raundaemisrannsdkna |
meistararitgerdum vid Vidskiptafraedideild
Haskola fslands. Hugmyndina ad pess-
um ritgerdarverkefnum mé ad hluta til
rekja til patttoku nemenda i ndmskeidinu
Samkeppnishaefni sem hefur verid kennt
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Mynd 1. Klasakort sem lysir vinklasa i Kaliforniu (heimild: Michael E. Porter, 1998).

vi® Vidskiptafraedideild HI fra arinu 2007.
Greinarhofundur hefur verid i hlutverki
leidbeinanda vid vinnslu margra ritgerda
og hann er { forystu fyrir Rannséknarmio-
stod stefnu og samkeppnishaefni vid Ha-
skéla [slands til ad vinna ad og yta undir
rannsoknir & klosum og samkeppnishaefni.
Sem daemi um ahugaverdar ritgerdir er
hér bent & upplysingataekniklasa (Helgi
Hrafn 2010),
(Freyja Gunnlaugsdottir, 2015), landbun-
adarklasa (Sigridur Hyldahl Bjornsdottir,
2015), flarskiptaklasa (Ott¢ Winther, 2014)
og byggingaklasa (Gudrun Ingvarsdéttir,
2015).

Helgason, ténlistarklasa

Klasakort

Sem id  klasagreiningu og klasapréunar-
starfi er mikilvaegt ad na vel utan um pann
klasa sem til skodunar. Klasakort er mik-
ilveegt verkfeeri i pvi skyni. Klasakort eru
grafiskar myndir sem gefa yfirlit yfir vio-
komandi klasa. Klasakort hefur m.a. verid
skilgreint 4 eftirfarandi hatt:

LA clustermap is a visual schematic that
describes the different components of a
cluster and how the components relate
to each other. The cluster map illustrates
the cluster’s structure, shapes the way
in which the cluster is perceived, and
can guide new economic development
strategies that take into account the
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synergies between the cluster’s different

components” (Ziona Austrian, 2000, bls.

97).
Pessi skilgreining felur m.a. i sér ad klasa-
kortid sem grafisk mynd varpar ljosi & mis-
munandi adila klasans og gefur til kynna
hvernig pessir adilar tengjast saman. Eins
0g sja ma & klasaskilgreiningunni hér ad
framan (Porter, 1998) er litid & klasa sem
landfreedilega afmarkadar pyrpingar fyr-
irteekja, sérhaefdra birgja, pjonustuadila,
fyrirtaekja i tengdum atvinnugreinum og
stofnana sem eru f gagnvirkum tengslum
& tilteknu svidi. Pessi tengsl & milli adila
klasanum eru mikilveeg pvi pau snerta
baedi verdmaetaskopun og pa vidskipta-
bréun sem er i klasanum og pad marghatt-
ada atvinnulifstengda, stjérnvaldshdda og
samfélagslega samspil sem einnig liggur
til grundvallar verdmaetaskdpuninni.

Fyrirmyndin ad gerd klasakorta sem studst
hefur verid vid  kennslu og verkefnavinnu
i namskeidinu samkeppnishaefni i Ha-
skola [slands og eflaust vidar er klasakortid
sem Michael E. Porter setti fram { Harvard
Business Review arid 1997 og lika mé& finna
i bokinni On Competition (Porter, 1998,
bls. 201). Helstu atridi pessa klasakorts eru
synd imynd 1.

Petta klasakort, sjd mynd 1, dregur upp
mynd af vinklasanum f Kalifornfu. Hin graf-
iska framsetning klasakortsins er i takti
vid pad sem kalla ma virdiskedju klasans. |
midju klasakortsins eru tveir lykilflokkar ad-
ila sem sinna lykilstarfspattum i framleidslu
vins. Fyrri flokkurinn, vinstra megin, eru
vinberjaraektendur og vinekrurekendur en

seinni flokkurinn, haegra megin, eru adilar
sem sinna vingerd og vinframleidslu. Svo
er settur einn flokkur adila fyrir ofan pessa
tvo og pad eru opinberar stofnanir sem 4
einn eda annan hatt ramma inn heimildir
og stadla i tengslum vid vinraekt og vin-
framleidslu. Sidan einnig fyrir midju klasa-
kortsins, fyrir nedan lykilflokkana tvo er ad
finna einn flokk adila sem samanstendur
af annars vegar mennta- og rannsoknar-
stofnunum og hins vegar af féldgum og
samtokum hagsmunaadila. Pessir tveir
flokkar fyrir ofan og nedan lykilflokkana
eru tengdir vid pa med drvum sem visa
ad lykilflokkunum badum. Svo eru fjorir
tengdir flokkar sem eru settir upp vinstra
megin { klasakortinu og sem tengjast inn
& vinekru- og vinberjaraektendur. Ppess-
ir flokkar hafa ad geyma adila sem bjoda
fram adféng eins og vinvid, aburd, varnir
gegn skordyrum og teekni til vokvunar
o.p.h. bessir adilar eru einnig tengdir vid
svokalladan tengdan klasa, nedst til vinstri
& klasakortinu, p.e. landbunadarklasa i Kali-
forniu. Fra pessum tengda klasa er einnig
sett fram tenging vid lykilflokkinn vinekru-
og vinberjaraektendur.

A sama hatt er lika ad finna nokkra flokka
aodila, sjo talsins, lengst til haegri & klasa-
kortinu. Pessir adilar tengjast allir Iykil-
flokknum vingerd og vinframleidslu. Hér
er um ad reeda adila sem bjoda fram ad-
fong eins og teeki og teekni til vingerdar,
ker, tunnur, floskur, tappa, merkimida og
tengda pjénustu. Einnig eru adilar sem
veita sérhaefda pjonustu & svidi markads-
og kynningarmala. Ad auki er ad finna
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Mynd 2. Klasakort fyrir efnavoruklasa (Heimild: Keeney og Swirski, 1998).

& pessu klasakorti tvo tengda klasa sem
tengjast innbyrdis og tengjast vid lykil-
flokkinn vingerd og vinframleidslu. pessir
tengdu klasar eru ferdapjonustuklasi { Kali-
forniu og matarklasi i Kaliforniu.

Hér hefur klasakorti Porters (1998) ver-
i0 lyst med baedi mynd og ordum og
einnig hefur verid visad f ritverk par sem
frumheimildina er ad finna. Hér ad nedan
verdur vikid nanar ad pessari fyrirmynd
ad klasakortum pegar fislensku daemin
um klasakort verda tekin til skodunar. Pad
ma benda & ad klasakorti Porters er lika
lyst i grein Austrian (2000) og hun bend-
ir einnig & tvo 6nnur likén af klasakort-
um. Hid fyrra af pessum likdnum var sett
fram af Bergman ofl. (1996) i tengslum
vi® klasarannsokn i Nordur-Kardlinu. pad
byggdist a flokkun sem tengd var st68lud-
um upplysingum um atvinnugreinaflokka.
Seinna likanid var notad i Ohio-verkefninu

og er kynnt sem klasakort sem sett var
fram af SRI International, i San Francisco,
0g sidan préad af fyrirtaekinu Collaborati-
ve Economics { tengslum vid Ohio-verk-
efnid. petta likan er eins og likan Porters
tengt vid ferli verdmaetaskdpunar og pa
umgjord sem er utan um slikt ferli. [ grein
Austrian (2000, bls. 105) er ad finna mynd
af pessari gerd af klasakorti og pad syn-
ir fiéra meginflokka adila sem radast inn
& myndina { fjérum loégum. Helstu atridi
pbessa klasakorts eru sett fram i mynd 2.

Nedsta lagid & myndinni fra vinstri til haegri
samanstendur af sjo flokkum adila sem
leggja til umgjord, innvidi og studning
vid starfsemi klasans. Pessir adilar koma ur
Ollum geirum samfélagins og til greind-
ir eru adilar sem bjoda fram fiarmagn,
rannsoéknarstofnanir, leggja
ad  vidskiptaumhverfinu,
menntastofnanir, adilar dbyrgir fyrir vega-

adilar sem
grundvollinn
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Mynd 3. Klasakort fyrir jardvarmaklasa (heimild: Iceland Geothermal, 2015).

kerfi og flutninganeti, hagsmunaadilar og
adilar sem sinna atvinnupréun a hinu stad-
bundna svaedi. Naesta lag, sé0 nedan fra, |
myndinni hefur ad geyma flokka sem syna
mismunandi adféng fyrir klasann sem um
raedir. Klasakortid sem hér er lyst var gert
fyrir klasa & svidi efnavoru (,Chemicals clu-
ster”). [ pessu lagi er ad finna fimm flokka
fyrir lik adféng. [ pridja laginu, nedan fra
sé0, er svo ad finna flokka sem syna paer
vorur sem verda til i klasanum og peim
er lyst med sjo flokkum. Sidan efst { klasa-
kortinu eru dregnir fram flokkar fyrir hina
mismunandi markadi fyrir afurdir klasans.
Par eru settir fram 10 flokkar af mérkudum.
[ bessu klasakorti, mynd 2, sem uppruna-
lega var birt i skyrslu Keeney og Swirski
(1998) er virdiskedjan synd l6orétt, nedan
frd og upp, en i klasakorti Porters er vird-

iskedjan synd larétt, fra vinstri til haegri f
mynd 1.

Hér ad ofan hefur verid gerd grof grein
fyrir skilgreiningu Zionu Austrian (2000) a
klasakortum og peim deemum um klasa-
kort sem hun fjallar um hefur verid stutt-
lega lyst. Umfjllun Austrian undirstrikar
ad klasakort eru mikilvaeg verkfzeri pegar
kemur ad lysingu og greiningu & klésum.
Grein Austrian er lka g6d heimild um pad
hvernig ma bera sig ad i eigindlegri rann-
sokn a klésum, p.e. { raundamisrannsékn
4 klasa eda klosum.

NU verdur lyst tveimur deemum um klasa-
kort sem hafa verid sett fram hér & Islandi.
Eins og tilgreint var hér ad framan eru
betta deemi um klasakort sem unnin hafa
veriod fyrir islenska klasa.



Daemi um klasakort

Pessi deemi koma fra jardvarmaklasa & fs-
landi annars vegar og hins vegar fra ferda-
klasanum & Islandi. | badum tilvikum er
unnid ut fra pvi ad klasinn sem kortlagdur
er nai yfir allt landid. Pessi klasakort eru
opinber og hafa verid birt  baeklingum og
arsskyrslum klasanna. pess ber ad geta ad
radgjafafyrirteekid Gekon hefur i badum
tilvikum haft umsjon med pvi verki sem
liggur til grundvallar pessum klasakortum.

Klasakort jardvarmaklasa & islandi

Fyrra deemid er fra jardvarmaklasanum &
islandi. Klasakortid var gert arid 2010 og
eins og myndin synir eru pad Michael E.
Porter og Christian Ketels sem tilgreind-
ir eru sem hofundar pessa klasakorts.
Pad skyrist af pvi ad Gekon fékk pa til ad-
stodar vid kortlagningu og greiningu 4
jardvarmaklasanum (sja nanar & www.
icelandgeothermal.is). betta klasakort er
pbess vegna grundvallad a sému hug-
myndafraedi og klasakortid um vinklasann
i Kaliforniu og pad ma sja ad nalgunin ad
virdiskedjunni er larétt, fra vinstri til haegri.

[ midju klasakorts jardvarmaklasans eru
tveir kjarnaflokkar fyrir fyrirtaeki og stofn-
anir sem vinna annars vegar ad hagnyt-
um jardvarmarannsoknum og borunum
sem gera orkuframleidslu mogulega og
hins vegar orkuframleidslunni fra jardhit-
anum. Haegra megin vid pennan kjarna,
fyrir midju er sidan flokkur fyrirtaekja og
stofnana sem sinna dreifingu & heitu vatni,
rafmagni og einnig orkusélu. Mikil tenging
er & milli fyrirtaekjanna { orkuframleidslu,

Klasar — bék um klasa

orkudreifingu og orkusélu, en einnig er
& milli peirra dkvedinn adskilnadur sem
stjornvold gera krofu um. Lengst til haegri
a kortinu eru svo mismunandi flokkar vié-
skiptavina orkufyrirtaekjanna i jardvarma,
prir flokkar med beina tengingu og tveir
Obeina.

Fyrir midju  klasakortsins, undir kjarna-
flokkunum tveimur, eru settir prir flokkar
fyrirteekja sem bjoda upp & naudsynleg
adfong fyrir starfsemina i kjarnaflokkun-
um. Pessi fyrirtaeki framleida svo deemi sé
tekid pipur og midlunarbunad, tdrbinur
og orkudreifingarbinad sem og énnur
teeki til uppbyggingar og vidhalds. Vinstra
megin vid kjarnaflokkana & klasakortinu
eru svo tveir flokkar fyrirtaekja og stofnana
sem annars vegar sinna grunnrannsokn-
um & jardhitasvidi og hins vegar sem sinna
menntun og pjalfun folks sem sérhaefir sig
til starfa & starfssvidi klasans.

Med pvi ad skoda klasakorti®, larétt yfir
midbik kortsins, fr& vinstri til haegri, ma
sjd hina eiginlegu virdiskedju klasans, fra
frumrannsoknum — yfir i borun eftir vatni
og gufu — framleidslu orku, dreifingu &
vatni og raforku, sélu & vatni og rafmagni
og notkun & vatni og raforku — ekki sist af
sérhaefdum notendum. Sidan ma sja fyrir
ofan kjarnaflokkana (kjarnastarfsemi klas-
ans) niu flokka af sérhaefdum pjonustu-
adilum sem veita fyrirtaekjunum og stofn-
ununum | kjarna klasans stodpjonustu.
SU pjonusta eda radgjof sem er tilgreind
kortinu er & svidi: a) jardvisinda, b) borun-
ar, ¢) trygginga, d) 16gfraedi, e) vidskipta, f)
teekni, g) larmdgnunar, h) samskipta, og j)
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mannvirkja. Pessir flokkar gefa innsyn i pa
sérhaefdu pjonustu sem hefur proast inn-
an eda i tengslum vid jardvarmaklasann.
Pad maé sja & klasakortinu hér ad ofan érvar
sem syna fyrst og fremst flzedid f tengslum
vid kjarnastarfsemi klasans. Ekki eru érvar
tengda klasa eda hlutverk stjérnvalda.

Fyrir utan pé flokka adila, p.e. fyrirteekja
og stofnana, sem sinna peirri mikilvaegu
starfsemi innan klasans sem tilgreind
hefur veri®, eru prir meginflokkar eftir i
klasakortinu. [ fyrsta lagi ma nefna prja
flokka, nedst til haegri i kortinu, sem hafa
ad geyma stjornvaldsstofnanir. | kortinu
er minnst & heimildir til orkuéflunar og
orkuframleidslu sem Alpingi, rdduneyti og
stofnanir, s.s. umhverfisméla og iGnadar-
mala, koma ad. Svo eru atridi sem snerta
starfsumhverfi orkufyrirtaekja par sem m.a.
Alpingi, raduneyti og stofnanir idnadar- og
atvinnumala eru i adalhlutverki. Sidan er
viki® ad malaflokki efnahagsmala par sem
m.a. Alpingi, fjarmalardduneyti og stofnan-
ir eins og Sedlabanki [slands gegna lykil-
hlutverki. [ 38ru lagi er i klasakortinu efst
vinstra megin flokkur sem hefur ad geyma
adila sem sinna hagsmunagaeslu, faghdp-
um og tengslavinnu. Daemi um pessa adila
eru Iceland Geothermal — klasasamstarfid,
GEORG sem er samstarfsvettvangur & svidi
jardvarmarannsokna, Samorka sem er
hagsmunafélag orkuframlei®enda. Loks er
{ pridja lagi( klasakortinu vikid ad tengdum
kldsum (sjd nedst til vinstri). Peir tengdu
klasar sem eru tilgreindir eru eftirfarandi: a)
namagroftur, b) olia og gas, og c) raforka.
Sidar hafa fleiri tengdir klasar verid nefndir,
eins og ferdapjénusta.
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Klasakort ferdapjonustu & Islandi

Klasakortid fyrir ferdapjonustu & fslandi er
ad formi til svipad klasakortinu fyrir jard-
varmaklasann. Eins og minnst var & hér ad
ofan voru baedi klasakortin unnin i umsja
Gekon. Klasakort ferGapjénustunnar ber
bad lika med sér sem par sem aritun er 4
kortinu & pa leid ad hofundar séu Gekon
0g Résbjorg Jonsdéttir (2013). Myndin af
klasakortinu sem hér er fjallad um var birt
{ arskyrslu Islenska ferdaklasans fyrir ario
2015.

[ midju klasakortsins er kjarni ferdapjon-
ustunnar dreginn fram. Kjarninn sam-
kvaemt kortinu samanstendur af pjénustu-
adilum i samgdngum, afpreyingu og
gistingu, auk ferdaskipuleggjenda, ferda-
Fyrir
ofan kjarnann efst i kortinu fyrir midju eru
flokkar adila sem veita sérheefda pjonustu
sem stydur vid starfsemina f kjarnanum.
par eru dregnir fram eftirfarandi flokkar: a)
flérfestingar, b) 16gfraedi og endurskodun,
) tryggingar, d) almannatengsl og auglys-
ingar, e) vidskiptaradgjof.

skrifstofa og bokunarmidstodva.

Lengst til haegri i klasakortinu (staerri sulan)
er ad finna adila sem taldir eru hafa hags-
muna ad geeta f starfsemi a svidi ferda-
bjonustu. bPetta eru mismunandi adilar og
beir eru tilgreindir i eftirfarandi r6d:

a) flarmalastofnanir, b) verslun og pjon-
usta, ¢) framleidendur, d) upplysingataekni
og flarskipti, e) landeigendur, fasteignir og
bjonusta, f) mannvirkjagerd, g) heilbrigd-
ispjonusta.
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Mynd 4. Klasakort fyrir ferdapjonustuklasa (heimild: Roésbjorg Jonsdottir, 2013).

Sidan er einn flokkur i vidbot lengst til
haegri i kortinu, efst, sem hefur ad geyma
hagsmunaadila, félagasamtok og fagfélog.

Vinstra megin i klasakortinu, ofan fra og
nidur, eru prir flokkar fyrirtaekja og stofn-
ana. beir eru talid ad ofan:

a) adilar sem sinna menntun, pjalfun og
rannsoknum tengt starfssvidi klasans, b)
markadsskrifstofur, og c) opinberir adilar
eins og raduneyti, sveitarfélog, fagstofnan-
ir og stodpjonusta.

Ad lokum  klasakortinu, nedst fyrir midju,
er tilvisun til tengdra klasa. par er minnst &
eftirfarandi klasa:

a) sjavarutvegsklasa, b) landbunadarklasa,

c) hoénnunarklasa, d) heilsuklasa og e)
orkuklasa.

[ pessu korti eru syndar érvar sem mida
ad kjarnastarfsemi klasans. Athygli vekur
ad tengdir klasar hafa tengsl sem synd eru
med or, en menntun, rannsoéknir og pjélf-
un ekki.

Hér hefur klasakortum jardvarmaklasans
og ferdapjonustuklasans & [slandi verid
lyst. NU verdur fiallad nénar um pessi deemi
um klasakort i 1josi fredanna um klasakort
sem var lyst i koflunum hér ad framan.

Leerdémur og lokaord

Pessi grein undirstrikar ad klasakort er
myndraen framsetning & pvi hvada eda
hvers konar fyrirtaeki og stofnanir eru f
peim klasa sem kortid er gert fyrir. Klasa-
kortid synir adilana i klasanum, p.e. pa sem
eru gerendur og pétttakendur { peirri starf-
semi og verdmaetaskopun sem klasinn, a
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vidkomandi stad, er til vitnis um. Klasi er
raun frekar sjalfsprottid fyrirbaeri sem pro-
ast yfir langan tima (Ketels og Memedovic,
2008) og klasakortid er verkfaeri sem ma
nota til ad lysa klasa (Porter, 1998; Austrian,
2000).

Yfirferd Zionu Austrian (2000) yfir fol-
breytni  Utfeerslum & klasakortum bendir
til pess ad pad séu til nokkur afbrigdi af
klasakortum. Umfjollun hennar bendir lika
til ad nalgun Michaels E. Porters hafi pegar
arid 2000 notid mikilla vinsaelda og daem-
in um klasakortin yfir jardvarmaklasa og
ferdapjonustuklasa & Islandi eru byggd &
peirri nalgun.

Pad er mikilvaegt ad 4tta sig & pvi ad kort-
lagning klasa med hjalp klasakorta gefur
gréfa yfirlitsmynd. Eins og sja ma & mynd-
unum er grafiskt verid ad draga fram flokka
af mismunandi fyrirtaekjum og stofnunum
eftir pvi hvar f klasanum vidkomandi adilar
eru. Vid sjdum einnig & klasakortinu adila
sem koma mismunandi attum, Ur einka-
geira, opinberum geira og pridja geira f
samfélaginu (Rundlfur Smari Steinporsson,
1995). Allt eftir pvi um hvada klasa er ad
reeda og hvar borid er nidur i virdiskedju
klasans eru adilar ad koma frd mismunandi
geirum. | kjarnastarfsemi jardvarmaklas-
ans til ad mynda eru opinber fyrirtaeki i
lykilhlutverki. [ kjarastarfsemi ferdapjon-
ustuklasans eru pad ekki hvad sist einka-
fyrirtaeki sem eru f kjarnastarfsemi klasans.
Sérhver klasi hefur sitt munstur hvad petta
varoar.

Pegar kemur ad adalstarfsemi klasa er
jafnan visad til framleidslupattarins i vird-
iskedjunni. Pad er eins og sja ma mismun-
andi eftir peim klasakortum sem hafa verid
dregin upp hér ad ofan hversu stéran hlut
af virdiskedjunni kjarnastarfsemin spann-
ar. Klasakortio fyrir jardvarmaklasann nzer
frda honnun til vidskiptavina. Klasakort
ferdapjonustuklasans er hins vegar ekki
ad nd yfir vidskiptavini. Fyrirmyndin, sem
er vinklasinn i Kaliforniu, er ekki ad draga
vidskiptavinina inn i myndina. Pad ma
spyrja sig hvad radi pessu. Almenna svar-
i0 er sérhaefingin sem einkennir klasann.
pvi sérhaefdari sem adilar eru peim liklegri
eru peir til ad pjona klasanum sérstaklega
og par med yta undir jékvaed ytri ahrif
samspili & milli adila. Ef vidskiptavinir eru
sérhaefoir og ef peir skila til klasans mikil-
vaegum upplysingum sem geta haft ahrif
& préun hans og paer lausnir, p.e. vorur
0g pjoénustu, er astaeda til ad tilgreina pa
i klasakorti. Ef samband og samspil & milli
adila er ekki af pessum toga er ekki dstaeda
til ad tilgreina pa sem hluta af gerendum i
klasanum.

Pegar kemur ad stodpjénustu i klasakort-
unum eru allmargir flokkar tilgreindir. Pess-
ir flokkar sem syndir eru & klasakorti eru
b6 ekki alltaf teemandi fyrir pa sérhaefou
bjonustu sem vidkomandi klasi parf & ad
halda. Med 68rum ordum pa eru klasa-
kortin ekki nakvaem. Um er ad reeda grofa
framsetningu sem er ndlgun og sem gefur
lesanda eda athafnamanni i vidkomandi
klasa yfirsyn. Einnig ma benda 4 ad ef klas-



ar hafa & sama stad tengsl vid adra klasa pa
er pad deemi um adstaedur sem geta haft
mjog jakveed vixlverkandi ahrif 4 alla klas-
ana. Pad stydur vel vid pa verdmaetaskop-
un sem starfsemin i vidkomandi klésum
midar aod.

Ad lokum skal undirstrikad ad pessi grein
er hugsud sem fyrsta skref i umfjollun um
klasakort. Tilgangurinn var ad varpa ljési a
fyrirbzerid og benda & moguleika i tengsl-
um vid grafiskar Utfeerslur. Einnig var gefin
innsyn i adferdafraedileq skref vid klasakort-
lagningu og klasagreiningu. Jafnframt hef-
ur islenskum deemum um klasakort verid
lyst og fjallad um almenn grundvallaratridi
vardandi pad hvad er verid ad birta i klasa-
korti. Pad er von hofundar ad pessi umfjoll-
un yti undir skilning & pessu verkfaeri og
leidi til betri skilnings & pvi, baedi vardandi
hagnytingu pess i greiningarvinnu og vid
bad ad lesa ur klasakortum.
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Klasaframtok og klasamidstodvar
sem aflvakar innan klasa

Inngangur

Sidustu ar og ératugi hefur margt ver-
i® gert & Islandi sem tengist kldsum og
klasapréunarstarfi. Studningur og framlag
til klasapréunarstarfsins hefur komid ur
morgum attum. Pad mé nefna framlag
Idntaeknistofnunar og sidar Nyskdpunar-
midstddvar islands | tengslum vid kynn-
ingarstarf og rddgjof um uppbyggingu
0g préun klasa. Daemi um framlag pessara
adila er ad finna i ritverkinu Klasar — sam-
starf { samkeppni, eftir Karl Fridriksson og
Saevar Kristinsson (2004) sem gefid var ut
af 1dntaeknistofnun. Einnig ma benda 4
grein eftir Karl Fridriksson (2014) i afmael-
isriti til heidurs forstjora Nyskdpunarmio-
stodvar slands, en | peirri grein er gefid
yfirlit yfir klasamal & Islandi & sidustu arum.
Nyskdpunarmidstdd [slands heldur einnig
uti freedsluefni um klasa & vef midstéovar-
innar og & slodinni www.klasar.is.

Pad ma einnig benda & Vidskiptafraedideild
Haskola [slands f tengslum vid kennslu &
meistarastigi um samkeppnishafni og
klasa. Yfirlit yfir ndmskeidid var tekid saman
af hofundi pessarar greinar og birt i fyrsta
arsriti um klasa sem gefid var ut af Klasa-
setri [slands &rid 2015. Baedi Nyskdpunar-
midstdd [slands og Rannséknarmidstod
stefnu og samkeppnishaefni { Haskola
lslands standa ad Klasasetrinu, auk Ha-
skolans & Akureyri og Haskolans & Bifrost.

Tilgangur Klasaseturs [slands er ad vera
nokkurs konar pjonustumioud regnhlif fyr-
ir rannsoknartengt starf og pekkingarmio-
lun um klasa sem tengir saman haskoéla-
stofnanir, sérhaefdar pjonustustofnanir og
klasatengd framtok af ymsu tagi. Klasasetr-
i0 er opinn vettvangur sem er ad stiga sin
fyrstu skref (Karl Fridriksson, 2015).

Starfio { Haskola Islands ma einnig sja i fjol-
morgum meistararitgerdum um klasa og
klasaprounarstarf & [slandi. Medal ritgerda
sem hafa veri® unnar eru um tonlistarklasa
(Freyja Gunnlaugsdottir, 2015), landbun-
adarklasa (Sigridur Hyldahl Bjornsdottir,
2015), flarskiptaklasa (Otté Winther, 2014)
og byggingaklasa (Gudrun Ingvarsdéttir,
2015). Onnur ritverk um klasa sem geta
veri® upplysandi er grein um klasa- og
klasakenningar eftir Gudjon Orn Sigurds-
son og Runolf Sméra Steinpdérsson (2014a)
og grein um klasaframtok og vottun klasa-
starfs eftir somu hofunda (2014b). Jafn-
framt ma benda & greinina Samkeppn-
ishaefni pjoda og milliadilar eftir héfund
bessarar greinar sem fyrst var kynnt 3
Pj¢darspegli — radstefnu um rannsoknir i
félagsvisindum (Rundlfur Smari Steinpors-
son, 2010). bessi grein sem hér er sett fram
er um margt framhald 4 pessum ritverkum
en tilgangurinn er ad flalla ndnar um pad
fyrirbaeri sem klasaframtak er og benda &
pad sem aflvaka innan klasa.



Gréskan 4 svidi klasa og klasaprounar hér a
landi sidustu arin hefur pé ekki sidur verid {
bvi dhugaverda starfi sem hefur att sér stad
innan klasa 4 [slandi. betta mikla starf hefur
ad stérum hluta verid unnid af sérstokum
klasaframtokum (e. cluster initiatives) sem
eru hreyfiafl innan klasanna. Par mé helst
nefna klasaframtak innan jardvarmaklasa
(www.icelandgeothermal.is), klasaframtak
innan sjavarutvegs og haftengdrar starf-
semi (www. sjavarklasinn.is), klasafram-
tak & svidi ferdapjonustu (www.iceland-
tourism.is) og klasaframtak sem tengist
alframleidslu & fslandi (www.alklasinn.is).
Fleiri deemi um klasaframtok meaetti nefna
en pessi eru nefnd vegna pess ad peim er
lyst ndnar sem daemum um klasaframtok
sidar i greininni.

Eins og fram kemur hér ad ofan er dherslan
& klasaframtok i pessari grein. Hugtakid
klasaframtak er nytt f islensku mali og er
byding 4 enska ordinu ,cluster initiative”
[ ensku er lika ad finna hugtakid ,cluster
organisation” fyrir petta sama fyrirbeeri.
Hugtakid klasaframtak kemur hins vegar
ekki fram f islenskum texta um klasatengt
starf fyrr en & allra sidustu arum. pad gerd-
ist m.a. vegna pess ad pad var farid ad bera
& misskilningi f umraedu um klasa og klasa-
tengt starf. [ umraedunni hefur vantad upp
& ad gerdur sé skyr greinarmunur & klésum
(e. clusters) annars vegar og klasafram-
tokum (e. cluster initiatives) hins vegar.
Klasaframtokin, p.e. [slenski jardvarmaklas-
inn, Islenski sjavarklasinn, fslenski ferda-
klasinn og Alklasinn, sem sett hafa veri®
a stofn til ad efla samnefnda klasa hafa i
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almennri umraedu jafnan verid nefnd klasar
0g pad virdist hafa haft dhrif & pad hvada
merking hefur verid sett i klasahugtakio
medal peirra sem eru ad fjalla um klasa.

Hofundur hefur tekid eftir bvi gegnum
kennslustarf sitt og fyrirlestrahald ad pad
kemur fyrir ad pad geeti misskilnings um
betta. Pvi er mikilvaegt ad opna umraedu
um pessi hugtodk svo vinna vid klasapré-
unarstarf verdi eins 6flugt og markvisst og
mogulegt er. Rétt er ad taka fram ad sum
klasaframtokin hafa brugdist vid pessu
med pvi ad skerpa & pvi ad pau starfi sem
klasasamstarf en ekki klasi, sbr. frasogn
af Iceland Geothermal klasasamstarfinu i
kynningarbladi um Jardvarmaklasann (is-
lenski jardvarmaklasinn, 2015).

Hugmyndin ad baki pessari grein byggist a
bvi ad prétt fyrir jakvaedar breytingar { um-
reedu og | kynningarefni klasaframtaka & Is-
landi pa sé ennpa full steeda til ad hnykkja
& mikilveegi pess ad gera skyran greinar-
mun & klasa og klasaframtaki. Jafnframt er
ztlunin ad gera grein fyrir ymsum pattum
i starfsemi klasaframtaka og fjalla ad lokum
nanar um pessi fjogur islensku deemi um
klasaframtok sem minnst var & hér ad ofan
bvi ljosi sem pessi grein snyst um.

Skilgreining 4 klasaframtokum og
pattum i starfi peirra

Til ad atta sig & klasaframtokum er gott
ad byrja & pvi ad setja fram hvad felst i
hugtakinu klasi. Klasi er hugtak sem lys-
ir svaedisbundnu atvinnulifs- og samfé-
lagslega tengdu samspili og samhengi
fyrirteekja og stofnana & svidi tiltekinnar
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starfsemi sem er ad finna & vidkomandi
sveedi. betta samhengi og samspil hefur
bréast yfir tima i takti vid uppbyggingu at-
vinnulifsins og samfélagsins & viokomandi
stad. betta samhengi og samspil var fyrst
nefnt idnadarhverfi (Marshall, 1920) og
endurspegladist i ad fyrirtaeki og stofnanir
a tilteknu starfssvidi hofou tilhneigingu til
ad stadsetja sig nalaegt hver 6drum. Fyrir-
baerid sem vid skilgreinum sem klasa hef-
ur verid til f margar aldir (Enright, 2003) og
er i raun sjalfsprottid samhengi ad storum
hluta (Becattini, 1989). Petta pydir ad klasar
eru lengi ad proéast (Ketels og Memedovic,
2008) og adilar klasans geta haft dhrif &
bréun hans, bzedi opinberir adilar, einkaad-
ilar, félagasamtok, milliadilar og ahrifamiklir
einstaklingar (Runolfur Sméri Steinpdrsson,
2010).

Utbreiddasta skilgreiningin & klasa er lik-
lega komin fra Michael E. Porter (1990,
1998, 2008). Samkvaemt Porter (1998) er
klasi landfraedilega afmorkud pyrping fyr-
irteekja, sérhaefbra birgja, pjonustuadila,
fyrirtaekja i tengdum atvinnugreinum og
stofnana sem eru { gagnvirkum tengslum &
tilteknu svidi sem keppa innbyrdis en starfa
einnig saman (Gudjon Orn Sigurdsson og
Runolfur Smari Steinpdrsson, 2014).

Eins og pessi skilgreining & klasa ber med
sér pa er klasaframtak afmarkad fyrirbaeri
eda skipulagsheild sem er hluti af klasa.
Tilurd klasaframtaks eda klasaframtaka er f
raun deemi um virkni og préun sem mio-
ar ad pvi ad efla tengsl innan vidkomandi
klasa. Klasaframtak getur verid af ymsum

toga. Pad getur spannad fra oformleg-
um verkefnum yfir i pad ad vera formleg
skipulagsheild, p.e. tiltekid verkefni innan
klasa yfir i ad verda formlegt félag sem
hefur kennitdlu. [ 1josi pess verdur sett
fram tillaga i lok pessarar greinar ad gera
greinarmun & klasaframtaki (e. cluster
initiative) og klasamidstdd (e. cluster org-
anisation) pegar fjallad er um petta fyrir-
baeri. Hér ad nedan er hins vegar fjallad
um fyrirbaerid sem klasaframtak i pessari
viotaeku merkingu sem tilgreind er hér ad
ofan.

Fyrirbaerid klasaframtak ma pannig skil-
greina @ mismunandi hatt og f freedunum
eru mismunandi skilgreiningar { bodi. Sem
daemi um skilgreiningu er eftirfarandi fra
Ketels og Memedovic (2008, bls. 384):
,Collaborative action by groups of
companies, research and educational
institutions, government agencies and
others, to improve the competitiveness
of a specific cluster”
Starfsemi fyrirbaera eins og klasaframtaka
er sennilega alika gomul og klasarnir sjalf-
ir. Eins og greint var frd hér ad ofan hafa
klasar verid lengi ad proast og innan klasa
hefur voxtur og virkni verid med mis-
munandi heetti. Rannsoknir & fyrirbzerinu
klasaframtok eru hins vegar nyrri af nél-
inni heldur en rannséknir & klosum. Hof-
undur pessar greinar vann ad rannsoékn
& atvinnuproéunarfélogum fyrir taepum
25 arum og hann skilgreindi atvinnu-
bréunarféldg sem milliadila sem hefdu
bad hlutverk ad tengja saman fyrirtaeki,
stofnanir og einstaklinga sem hefdu sam-



eiginlega hagsmuni og veeru liklegir til ad
dorka meira saman ef pessir adilar pekktu
til hvers annars (Rundlfur Smari Stein-
pérsson, 1995a, 1995b; Rundlfur Sméri
Steinpdrsson  og  Anders  Soderholm,
2002). bessi rannsokn hofundar sem gerd
var & drunum 1992-1994 flalladi ekki um
klasaframtok sérstaklega en vidfangsefnid
tengist oneitanlega fyrirbaerinu  klasa-
framtak ef marka ma nylega grein Inessu
Laur, Magnusar Klofstein og Dzamilu
Bienkowska (2012) par sem klasaframtok
eru skilgreind sem milliadilar.

[ inngangi sinum benda Laur ofl. (2012)
& pad ad hin gagnvirku tengsl i skil-
greiningu Porters & klésum megi efla
med klasaframtokum og pau skilgreina
klasaframtok sem milliadila (2012, bls.
1910):

.. Cluster initiatives, which we define

as a type of intermediary organization

working in a cluster setting.”
Grein Inessu Laur og medhofunda seg-
ir frd rannsékn & fijérum mismunandi
klasaframtokum par sem greint er fra
stofnun og tilgangi peirra, starfsemi og
peim lykiladilum sem komu ad starf
beirra. Pessi klasaframtok (RockCity, SMIL,
TIME og UppsalaBIO) eru af olikum toga
0g pau skilgreina tilgang sinn og starf-
semi & mismunandi hatt en um oll gildir
ad par er um starfsemi milliadila ad raeda.

Eftirfarandi lzerdom ma draga af rann-
sokn Laur og medhofunda (2012) um
baetti  starfi klasaframtaka. Pad skal tek-
i0 fram ad pessi samantekt er ekki bein
byding & upplysingum Ur grein Laur og
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medhofunda heldur samantekt pess sem
betta ritar: Vardandi tilgang klasaframtaka
pba virdist hann tengjast pvi ad koma a fét
og efla tiltekna starfsemi innan tiltekins
svids athafna 4 tilteknum stad. Til vidbotar
getur tilgangurinn verid ad yta undir vio-
skiptapréun og kynna fyrir 86rum hvada
starfssemi er til stadar & tilteknu sveedi. Til-
gangurinn getur verid beinlinis ad efla til-
tekinn klasa. Vardandi verkefni sem endur-
spegla tengslavinnu milli klasaadila er bent
& skipulagningu vidburda og atburda par
sem Olikir adilar geta hist og ndd saman.
Verkefni eru lika af toga sem midlar upp-
lysingum og pekkingu. Verkefnin geta lika
verid i formi pess ad skapa teekifeeri fyrir
klasaadila til ad saekja sér tiltekna pekk-
ingu og pjalfun. Verkefni eru lika af peim
toga ad ytt er undir tengsl & milli klasaad-
ila dr olikum attum, t.d. milli fyrirtaekja og
héskola. Einnig eru deemi um verkefni sem
hafa ad markmidi ad audvelda klasaadil-
um ad nélgast fiarmagn til ad standa undir
ymsum pattum sem pjéna heildinni eda
klasaadilunum sjdlfum. Einnig eru deemi
um verkefni par sem klasaframtakid reynir
ad na utan um arangur klasans og klasaad-
ila. A lokum vardandi lykiladila sem ymist
koma ad klasaframtdkum og sem starfsemi
pbeirra einnig beinist ad. Rannsokn Laur og
medhofunda bendir 4 ad prir flokkar adila
tengjast klasaframtokum: a) markhépur
klasaframtaksins, p.e. klasinn og klasa-
adilarnir sem allt starf klasaframtaksins
midar ad pvi ad pjona; b) studningshdpur
klasaframtaksins, sem eru adilar sem sinna
svipudu hlutverki og klasaframtakid og
tengsl vid pann hop styrkir starf klasafram-
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taksins vid ad efla viokomandi klasa; og <)
lykiladilar klasaframtaksins, sem eru s& ad-
ili eda peir adilar sem eru lykilbakhjarlar
klasaframtaksins.

Klasaframtokum sem hafa ndd tiltekinni
formfestu er jafnan stjornad af einum til-
teknum adila sem hérlendis hefur verid
nefndur klasastjori (e. cluster manager).
Jafnan er par um ad raeda framkveemda-
stjora vidkomandi klasaframtaks. Petta
hlutverk hefur talsvert verid rannsakad
samhlida rannsdknum & klasaframtok-
um og ymis hugtok hafa verid sett fram &
ensku til ad lysa pessu stjornunarhlutverki.
Til vidbétar vid hugtakid cluster manager
hefur verid fjallad um cluster drivers, clu-
ster animators, clusterpreneurs, cluster
leaders og cluster facilitators (Ingstrup,
2012). Pad ma velta pvi fyrir sér hvort is-
lensk nalgun ad pessu hlutverki i klasa-
framtaki sé drangursrikust med hugtakinu
klasastjori eda hvort meira lysandi veeri ad
notast vid starfsheitid framkvaemdastjori
klasaframtaksins. Pad er pd ekki innan
ramma pessarar greinar ad raeda pad
frekar. Hja Ingstrup (2012, bls. 134) kemur
hins vegar fram ad peir sem sinna pessu
hlutverki sem hann nefnir ,cluster facilita-
tor” geti verid ,einstaklingar, fyrirteeki og
radgjafar, stadbundin hagsmunaféldég og
bekkingarsetur, opinberir adilar og op-
inberar stofnanir sem adstoda vid préun
klasa"

Hér ad framan var minnst & pad ad geett
hafi nokkurs misskilnings f umraedunnium
bad hvad er klasi og hvad er klasaframtak.
Pad ma spyrja sig hvort sa misskilningur

eigi einhverja rét ad rekja til pess ad pau
klasaframtok sem sett hafa verid & stofn
hafa 4 einn eda annan hatt tekid upp heiti
pess klasa, sem pau eru ad pjona, sem
nafn fyrir klasaframtakid. Daemi um petta
mé sja hja Islenska jardvarmaklasanum,
Sjavarklasanum, [slenski ferdaklasanum og
Alklasanum.

[slensk deemi um klasaframtok

Hér verdur vikid ad fjiorum deemum sem
skilgreina ma sem klasaframtok. Markmid-
i0 er ad benda & ad { umraedu um pau er
jafnan visad til peirra sem klasa pott um
klasaframtok sé ad raeda. Med pvi er engan
veginn verid ad deema eda kasta ryrd a pad
starf sem fram fer. Pvert 4 moti ma segja ad
starf pessara adila sé gridarlega mikilvaegt
0g an pessa starfs vaeri virkni innan vio-
komandi klasa ekki eins mikil og raun ber
vitni. Tilgangurinn er adeins ad audvelda
lesendum ad skilja & milli fyrirbzeranna
klasa og klasaframtaks.

islenski jardvarmaklasinn

A heimasidu klasaframtaksins sem ,i dag-
legu tali er kallad slenski jardvarmaklasinn”
(Islenski jardvarmaklasinn, 2015), b.e. www.
icelandgeothermalis er bazedi ad finna
kynningarbléd og baeklinga um klasann a
ensku og fslensku. [ kynningarefninu sem
er & ensku kemur skyrt fram ad dherslan
er & ad Iceland Geothermal sé klasafram-
tak, pvi framsetningin Iceland Geothermal
Cluster Initiative er mjog synileg. [ islenskri
umrzedu hefur klasaframtakid gengid und-
ir nafninu fslenski jardvarmaklasinn, en lika
hefur verid talad um Iceland Geothermal



klasasamstarfid. Iceland Geothermal klasa-
samstarfid er nu sjalfstaett félag med um
50 adildarfélaga og fram kemur ad grunn-
starf klasaframtaksins sé fjarmagnad med
adildargjoldum (Islenski jardvarmaklasinn,
kynningarblad 2015). Mikilvaegt er ad geta
bess ad upphafid ad (slenska jardvarma-
klasanum ma rekja til brautrydjandastarfs
sem sinnt var af radgjafafyrirtaekinu Gekon
og f pvi starfi var leitad adstodar fra pro-
fessor Michael E. Porter og hans nénasta
samstarfsmanni, professor Christian Ketels
(Islenski jardvarmaklasinn, kynningarblad,
2015).

[ kynningarbladinu fra 2015, er upplyst |
viotali vid Vidar Helgason klasastjora ad
islenski jardvarmaklasinn sé ,natengdur
idnadinum og [hafi] ad mestu leyti unnid
ad verkefnum sem gagnast honum,
styrkja og efla nU og  nanustu framtid."
Um tilgang klasaframtaksins segir: ,Helsta
hlutverk Iceland Geothermal er ad kynna
island sem land jardvarmans ... en einnig
ad stydja vid samkeppni innan jardvarma-
klasans, og baeta nytingu audlindarinnar
0og studla ad virdisaukandi verkefnum!
Fram kemur { vidtalinu vid Vidar ad nafn
klasaframtaksins,lceland Geothermal” hafi
verid hugsad sem alpjodlegt vorumerki
fyrir jardvarmaklasann 4 [slandi og ad pad
hafi skilad arangri. Pad kemur lika fram i
vidtalinu ad starfid hafi skilad arangri, ad
fyrirspurnir sem varda adila klasans al-
mennt séu ad skila sér til klasaframtaksins
0g ad samstarf klasaframtaksins vid stofn-
anir eins og atvinnuvega- og nyskdpun-
arraduneyti, [slandsstofu og adra opinbera
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adila hafi ,reynst klasanum vel” [ greininni
med vidtalinu vid Vidar segir ennfremur
ad ,hlutverk klasans innanlands er annars
edlis innanlands en erlendis, medal annars
vegna pess ad tryggja verdur ad klasasam-
starfid stangist ekki 4 vid samkeppnislog”.
Um d&hersluverkefmi Islenska jardvarma-
klasans segir ad pau snuist um nyskdpun,
m.a. med hagnytingu vidskiptahradals,
menntamal, p.m.t. idnndm og sérhaeft
haskolandm, auk kynningarstarfs eins og
gerd kynningarefnis og med heimasidu
(Islenski jardvarmaklasinn, kynningarblad,
2015, bls. 1).

Pessi stutta og engan veginn teemandi lys-
ing & Islenska jardvarmaklasanum stadfest-
ir ad Iceland Geothermal fellur undir pad
sem hér er skilgreint sem klasaframtak og
ad forsvarsmenn klasaframtaksins eru ad
gera grein fyrir pvi med synilegum haetti
i ensku kynningarefni. Framsetningin  is-
lensku kynningarefni bendir lika til pess
ad gerdur sé greinarmunur & milli jard-
varmaklasans & [slandi og klasaframtaksins
— pratt fyrir ad klasaframtakid sé f,daglegu
tali” nefnt nafni klasans. Pad kemur fram
ad islenska utgéafan af Iceland Geothermal
Cluster Initiative er Iceland Geothermal-
klasasamstarfid. Hugtakio cluster initiative
hefur pannig veri® pytt sem klasasamstarf.

islenski sjavarklasinn

A heimasidu [slenska sjavarklasans (www.
sjavarklasinn.is) er ad finna baedi upp-
lysingar & islensku og ensku. Midlegt &
heimasidunni segir Jslenski sjavarklasinn
er drifkraftur nyrra hugmynda og studlar

w
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ad oflugu samstarfi fyrirtaekja og frum-
kvodla | sjdvarutvegi og hagtengdri starf-
semi. Med sterkari tengingum og sam-
vinnu opnast ny taekifeeri til nyskdpunar
og atvinnusoknar til framtidar” (Islenski
sjavarklasinn, ed). A heimasidunni er
einnig ad finna skyrslu sem greinir nénar
frd stddu sjavarutvegsklasa og par 4 bls. 2
segir um fyrirtaekid Sjavarklasann:,... starf-
semi fyrirtaekisins felst { klasasamstarfi, rao-
gjof, greiningarvinnu og adstod vid préun
nyrra fyrirtaekja”  (Islenski  sjavarklasinn,
2015).

islenski sjavarklasinn er pannig formlega
séd fyrirtaeki sem sett var & stofn til ad
studla ad klasasamstarfi, greiningarvinnu,
radgjof og vidskiptapréun i sjavardtvegi
og annarri haftengdri starfsemi. Um var ad
reeda framtak frumkvoduls sem tok fyrstu
skrefin med studningi bakhjarla. Svo vird-
ist sem grunnstarfsemin i dag taki mid af
rekstrarforsendum fyrirtaekisins og systur-
fyrirtaekis pess sem rekur hus sjavarklasans.
Sem skipulagsheild er fyrirtaeki®d [slenski
sjavarklasinn frabrugdio klasasamstarfinu
Iceland Geothermal, pvi IG er samstarfs-
vettvangur eda klasaframtak (klasasam-
starf) sem stofnad var af adilum klasans.
slenski sjavarklasinn sinnir Otviraett starfi
lika, en
einnig Ut fyrir pad sem jafnan einkennir
starf klasaframtaka. A heimasi®u sjdvar-
klasans er t.d. ekki ad sj& ad notast sé vid
starfsheitid klasastjori, heldur er visad il
framkveemdastjora Islenska sjavarklasans.
[slenski sjavarklasinn tilgreinir eftirfarandi
verkefni & heimasidu sinni: Greiningar og

klasaframtaks starfsemin  neer

radgjof, klasasamstarf, hus sjavarklasans,
vidburdir, heimsoknir og kynningar og
ferdapjonusta. Pessu tengt sinnir Sjavar-
klasinn ymsum verkefnum sem eru til-
greind sérstaklega & heimasidunni, auk
utgéfu & skyrslum og greiningum af ymsu
tagi. | upplysingum um verkefnaflokkinn
sem nefndur er klasasamstarf kemur fram
ad [slenski sjavarklasinn skilgreinir ba® sem
formlega péatttdku | Samstarfsvettvangi s-
lenska sjavarklasans. A heimasidunni er
upplyst ad um 60 fyrirtaeki i ymiss konar
haftengdri starfsemi hafi gert samstarfs-
samning vid [slenska sjavarklasann. Einnig
kemur fram ad um 50 fyrirtaeki séu patttak-
endur { samfélaginu sem Hus sjavarklasans
er ramminn um.

[ skyrslunni um Sjavarklasann & [slandi
(Islenski sjgvarklasinn, 2015) er fokusinn
& stdédu og préun sjavarutvegsklasans &
[slandi, sem er einn af peim kldsum sem
slenski sjavarklasinn sem fyrirtaeki er ad
sinna. Pad synir { hnotskurn af hverju pad
kann ad koma upp misskilningur & pvi
hvad er klasi og hvad er klasaframtak i al-
mennri umraedu um [slenska sjavarklas-
ann og sjavardtvegsklasann & islandi.

islenski ferdaklasinn

[ arsskyrslu [slenska ferdaklasans fyrir ario
2015 er fjallad um klasaframtakid. Visad er
til Samstarfsvettvangs fslenska ferdaklas-
ans sem stofnadur var { mars 2015. Alls
voru 32 fyrirtaeki stofnadilar og grunn-
reksturinn er fjlarmagnadur med adildar-
gjoldum, skv. upplysingum { arsskyrslu.
[ &varpi stjornarformanns er lika vikid ad
félaginu sem klasasamstarfi. Algengasta



nafngiftin sem er notud er engu ad sidur
slenski ferdaklasinn, sbr. forsidu arsskyrsl-
unnar og eftirfarandi tilvisun:

JFyrsta starfsar Islenska ferdaklasans ein-
kenndist af métun og préun fyrir samstarf-
i85 .." (Islenski ferdaklasinn, 2015).

slenski ferdaklasinn er um margt byggdur
4 Islenska jardvarmaklasanum sem fyrir-
mynd, en fyrstu skref pessa klasaframtaks
voru stigin i umsjon radgjafafyrirtaekis-
ins Gekon eins og i tilfelli jardvarmaklas-
ans. begar efni um klasann er skodag,
t.d. klasakorti® & bls. 7 i drsskyrslunni og
pad borid saman vid klasakort Iceland
Geothermalklasasamstarfsins (Islenski jard-
varmaklasinn, 2015) eru einkenni sem
benda til ad nélgunin ad préun og fyrsta
Utfeersla & pessum klasaframtokum sé
grunninn hin sama.

Um meginverkefni [slenska ferdaklasans &
arinu 2015 segir { fiérum lidum: a) almenn
umsysla og samskipti vid klasaadila, b)
kortlagning afpreyingarferdapjonustu &
[slandi & gagnvirku [slandskorti, ¢) greining
og gerd tillagna um styrkingu innvida i is-
lenskri ferdapjénustu, d) undirblningur ad
radningu klasastjora, en hann tok til starfa
i byrjun érsins 2016 (islenski ferdaklasinn,
2015). A heimasidu klasans er einnig vikid
ad starfi hans og par segir undir yfirskrift-
inni Verkefnabundid samstarf, ad hlutverk
félagsins sé ad efla samkeppnishaefni og
auka verdmaetaskopun fslenskrar ferda-
bjonustu med pvi ad einbeita sér ad eft-
irfarandi fjorum atridum: a) efla og styrkja
samvinnu og samstarf, b) stérefla hvers
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konar nyskdpun & svidi ferdapjonustu, c)
studla ad aukinni fagmennsku og gaed-
um, og d) efla innvidi greinarinnar (Islenski
ferdaklasinn, e.d.).

Af pessari umfjollun um islenska ferdaklas-
ann ma sja ad adstandendur klasafram-
taksins gera greinarmun & klasaframtaki
og klasa. Fjallad er um félagid sem sam-
starfsvettvang og sem klasasamstarf. Eigi
ad sidur er visad 1 klasaframtaki® sem [s-
lenska ferdaklasann og par er um sama
heiti ad reeda og pegar visad er til sjalfs
ferdaklasans & Islandi.

Alklasinn

Fjorda daemid sem tekid er til umfjdllun-
ar hér er klasaframtakio Alklasinn sem var
stofnad formlega 29. juni 2015 af 33 adil-
um. A heimasidu pess er heiti klasafram-
taksins ,Alklasinn - samstarfsverkefni
fyrirteekja 1 alionadi” (Alklasinn, e.d.). pessi
yfirskrift bendir til ad klasaframtakid sé af-
markad vid samstarf fyrirtaekja en listinn
yfir samstarfsadila og stofnadila bendir
hins vegar til pess ad patttakendur { klasa-
samstarfinu séu einnig opinberir adilar og
bjonustufyrirtaeki pott fyrirtaeki  &lionadi
séu | meirihluta. Samkvaemt arsskyrslu
Alklasans fyrir arid 2015 ma sja ad rekstr-
artekjur samanstanda af adildargjoldum
(Alklasinn, 2015).

Upphaf pessa klasaframtaks ma rekja til
opins fundar um klasann par sem 40 adil-
ar toku patt i stefnumaotunarvinnu. Nidur-
stodunni er lyst i baeklingi sem finna ma
& heimasidou klasaframtaksins (Samal og
Samtok idnadarins, ed). [ ljosi pessarar
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stefnumaorkunar segir & heimasidu klasans
i tengslum vid stefnu hans: ,Alklasanum
er xtlad ad [vera] farvegur hugmynda,
parfa, tengslamidlunar og nyskopunar.
Ennfremur ad Alklasinn verdi vettvangur
par sem haegt er ad vidra hugmyndir ad
verkefnum eda kalla eftir lausnum. Horft er
til meiri fidlbreytni og fidlgun & fyrirtaekj-
um { afleiddum nyidnadi. Al verdi nytt sem
grunnur nysképunar jafnt  gronum fyrir-
teekjum sem sprotafyrirtaekjum: (Alklasinn,
e.d.2).

Verkefni Alklasans eru tilgreind & heimasio-
unni {9 lidum:
a. bekking og idnadur - menntun,
rannsoknir og préun.
b. Heil heim — 6ruggir vinnustadir.
c. Flutningar { hofn.
d. Farvegur Ut { heim — greining & Ut
flutningstaekifaerum.
e. Nyjasta taekni og nyskoépun fal
ionadi.
f. Hringnum lokad - fra Urgangi til
hraefnis.
g. Al og orka.
h. Al allaleid — &framvinnsla og virdis-
meiri afurdir { alidnadi.
i. Ungjord og imynd alidnadarins
(Alklasinn, e.d.3).

[ arskyrslunni sem visad var til hér ad ofan
seqir fra verkefnunum 4 arinu 2015 og par
segir ad tveimur verkefnahdpum hafi verid
hleypt af stokkunum. Annar hépurinn var
med aherslu & nyskdpun, rannsoknir og
frampréun en hinn einbeitti sér ad innvid-
um og imynd. Klasastjori hefur verid radinn

til Alklasans og hann hefur eins og énnur
klasaframtok sem hér er lyst leitast eftir pvi
ad komast f erlend samstarfsverkefni.

Ofangreind lysing & Alklasanum er engan
veginn teemandi en umfjollunin gefur péd
skyrt til kynna ad klasaframtakid stydst
vid nafn sem jafnframt er nafn klasans
sem klasaframtakid pjonar. Pessu er par
med eins farid 1 Alklasanum og f hinum
klasaframtokunum sem hér hefur ver-
i0 visad til. Vissulega er jafnframt visad til
bess ad klasaframtokin séu samstarfsvett-
vangur eda eining fyrir klasasamstarf sem
undirstrikar ad gerdur er greinarmunur a
klasa og klasaframtaki hja ollum pessum
adilum.

Pad er { sjalfu sér dhugavert ad pessu sé
svona hagad og tilefni til frekari skodunar.
Pad verdur hins vegar ekki gert hér og of-
angreind umfjéllun um islensku klasafram-
tokin latin naegja.

Leerdémur og lokaord

Meginmarkmidid med pessari grein hefur
verid ad draga fram pann meginmun sem
er 4 klasa og klasaframtaki. Tilefni pessara
skrifa er ad hofundur hefur ordid var vid
algengan misskilning & pessu. Pad sem
virdist yta undir pennan misskilning er ad
islensk klasaframtok, p.e. sérstok félog eda
fyrirtaeki sem stofnud hafa verid til ad efla
og virkja klasa hafa i mérgum tilvikum tek-
i0 sér heiti klasans sem nafn. pad gerir pad
ad verkum ad peir sem ekki pekkja mikio til
klasa eda klasafraeda atta sig ekki audveld-
lega & pessum mun sem parna er & milli.
Med pvi ad skerpa a pvi hvad klasaframtok



eru og hvernig pau starfa sem hluti af klasa
og sem aflvakar klasa méa draga Ur pessum
misskilningi.

Klasaframtak er afmarkad fyrirbeeri eda
skipulagsheild sem er hluti af klasa og
gegnir [ raun hlutverki milliadila i klasa
(Runolfur Smari Steinpdrsson, 2010). Pad
ma lika segja ad stofnun klasaframtaks
i klasa sé deemi um préun og virkni sem
m.a. midar ad pvi ad efla tengsl innan vid-
komandi klasa og yta undir vidskiptaproun
medal fyrirtaekja og samstarfsadila innan
klasa. Umrzedan hér ad framan segir okkur
lika ad klasaframtak getur verid af ymsum
toga. Pad getur eins og nefnt var spannad
frd ¢formlegum verkefnum yfir i pad ad
vera formleg skipulagsheild.

[ josi bess ma spyrja sig i klasaumraedu
hér & Islandi hvort ekki sé naudsynlegt a®
draga hugtakid klasaframtak betur fram
og mogulega ganga lengra og kynna til
sdgunnar nytt hugtak klasamidstdd, fyrir
bau klasaframtdk sem hafa skapad sér sess
sem sjalfsteed félog eda fyrirtaeki. Baedi
bessi hugtok eru lysandi fyrir skipulagt
starf par sem verkefni eru unnin sem mida
ad pvi efla og virkja klasa med samkeppn-
ishaefni og verdmaetaskopun ad leidar-
ljosi. Pessi hugtok eru hér hugsud a ds sem
fer frd 6formlegu klasapréunarstarfi & upp-
hafsskeidi sliks starfs yfir i formlegt og eftir
atvikum umfangsmiki® og vidtaekt klasa-
bréunarstarf af hendi skipulagsheildar inn-
an klasans. Klasaframtak sem avinnur sér
sess sem sérstakur og sérhaefdur milliadili
verdur ad klasamidstod.
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Pannig ma sjd innan klasa sem eru ad
eflast og proast ad klasaframtok verda til
sem gegna tengslamidudu hlutverki. Eftir
bvi sem klasanum vex fiskur um hrygg og
fiolbreytni verdur meiri { starfi hans, sér-
haefing og samkeppnisforskot fer ad taka
a sig mynd hja fislmoérgum adilum innan
klasans, pa er baedi edlilegt og liklegt ad
hin midlaega tengsla- og pjonustuein-
ing innan klasans dafni. A3 hun prdist fra
bvi ad vera fdmennt klasaframtak yfir i ad
verda 6flug klasamidst6d sem hafi tok & ad
hafa fleiri starfsmenn sem gegna lykilhlut-
verki { marghattadri proun klasans, fra pvi
ad veita sérhaefda pjonustu yfir i ad vera
Oflugir leidbeinendur og samverkamenn f
vidskiptapréun innan klasans.
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Klasar, klasaframtok
og klasastjornun

Klasastjérinn

A pessum vettvangi, f arsriti um klasa, hef-
ur & sfoustu tveimur arum verid fjallad um
ymis mikilvaeg atridi sem tengjast klésum
og klasastarfi. A sidasta &ri voru m.a. birtar
tvaer greinar annars vegar um kortlagn-
ingu klasa og hins vegar um klasaframtok.
[ pessari grein verdur haldi® fram & sému
braut og nu verdur flallad nanar um klasa
og klasaframtok med adaldhersluna a
klasastjornun. A sidasta &ri var adeins vik-
i0 ad klasastjornun { greininni Klasafram-
tok sem aflvakar klasa” (Rundlfur Smari
Steinpdrsson, 2016b). Par segir ad i peim
skipulagsheildum sem studla ad virkni
innan klasa, p.e. i klasaframtékum (e. clu-
ster initiatives), sé ad finna einstaklinga
sem sinna klasastjornun. Pessir einstak-
lingar eru nefndir klasastjorar (e. cluster
managers). Einnig segir ad klasastjérinn sé
oft framkvaemdastjori vidkomandi klasa-
framtaks.

Einnig var bent 4 ad hlutverkid klasastjori
hefur verid talsvert rannsakad samhlida
rannsoknum & klasaframtokum.

Peirri spurningu var kastad fram i greininni
(2016b) hvort heppilegasta nalgunin & is-
lensku veeri ad nota hugtakid klasastjori
eda hvort meira lysandi vaeri ad notast vid
yfirskriftina framkvaemdastjori klasafram-
taksins. Vid nanari skodun er ljost ad pessi
hlutverk eru tengd en i staerri kldsum

getur verid ad finna einstaklinga og/eda
adila sem eru { hlutverki klasastjéra an
bess ad vera um leid framkveemdastjor-
ar viokomandi klasa. Med 6drum ordum
ma sja fyrir sér ad klasastjorar geti verid
fleiri en einn i sama klasa. Ef klasastjorinn
er einn er liklegt ad hann sjai jafnframt
um  framkvaeemdastjorn  klasaframtaksins.
Mogulega er sjalft hugtakid klasastjori
ekki naegilega lysandi. Sé litid til freed-
anna pa bendir Ingstrup (2013, bls. 134)
& ad virkri klasastjornun geti verid sinnt
af mérgum adilum. Hann nefnir ad peir
sem sinna hlutverki klasastjora (e. cluster
facilitator) geta verid ,einstaklingar, fyrir-
teeki og radgjafar, stadbundin hagsmuna-
félog og pekkingarsetur, opinberir adilar
og opinberar stofnanir sem adstoda vid
broun klasa”. pessi dbending Ingstrups gef-
ur tilefni til ad skoda petta hlutverk nénar.
Vid pa skodun er unnid Ut fra eftirfarandi
meginspurningu: Hvad einkennir helst pa
sem eru klasastjérar og hvada verkefnum
sinna peir?

Til ad gera nanari grein fyrir pessu hlut-
verki i klasatengdu starfi verdur i grein-
inni fyrst rifjad upp hvad hugtokin klasi
og klasaframtak pyda, en pau fyrirbaeri
mynda samhengid fyrir klasastjornun. [ yf-
irlitinu yfir klasa er reyndar i fyrsta sinn birt
almenn yfirlitsmynd, snidmat af klasakorti,
sem hofundur hefur nylega buid til og sem
kemur ad notum vid kortlagningu klasa.



Umfjéllunin um klasaframtak dregur fram
skilgreiningu a@ pessum skipulagsheildum
og fjallad er um tilgang og meginverkefni
pbeirra. Nalgun greinarinnar ad klasastjérn-
un midast sidan fyrst og fremst vid hlut-
verk klasastjora, annars vegar Ut fra pvi
sem helst einkennir pa einstaklinga sem
valist hafa til ad sinna klasastjornun og
hins vegar hvada verkefni pad eru sem
klasastjorar sinna adallega. Ad endingu
verour umraedan sett i samhengi vid porf-
ina & frekari rannsoknum & klasastarfi & fs-
landi og hvad er fyrirhugad f peim efnum.

Klasi

Hugtakid klasi endurspeglar svaedisbund-
i0 samhengi fyrir tiltekna starfsemi og
undirstrikar hvad kann ad vera mikilveeg-
ast i samhenginu fyrir fyrirtaeki og stofn-
anir svo starfsemi peirra skili sem bestum
arangri - (Rundlfur  Sméri  Steinpodrsson,
2010). Ekkert fyrirtaeki eda skipulagsheild
er arangursrikt eitt og sér heldur reed-
ur umhverfio miklu. Hversu gjofult um-
hverfid er hefur sidan mikla pydingu fyrir
ba verdmaetaskdpun sem stefnt er ad hja
viokomandi adilum sem og  samfélaginu
Ollu. Klasakenningar lysa pessu samspili
(Guojon Orn Sigurdsson og Rundlifur Smari
Steinpdrsson, 2014a) og fjdlmargir hof-
undar hafa fjallad um petta vidfangsefni,
eins og komid hefur fram { fyrri greinum
um efnid (Marshall, 1920; Becattini, 1989;
DiMaggio og Powell, 1983; Piore og Sabel,
1984; Porter, 1990, 2008; Lundvall og
Johnson, 1994; Scott, 1995; Cooke, 1997;
Asheim, 1997; Malmberg og Maskell, 1997;
Bahlman og Huysman, 2008). Pad ma sja
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af pessum heimildum ad pad eru margir
freedimenn sem hafa fjallad um klasa og
pessum kenningum ma skipta i mismun-
andi kenningaskola med olikar ndlganir. Su
nalgun sem hofundur hefur helst studst
vi0 eru kenningar Michaels E. Porters.

Hofundur vék m.a. ad kenningum Porters
i grein um kortlagningu klasa & sidasta
ari (Rundlfur Smari Steinpdrsson, 2016a).
Par var bent & ad samkvaemt klasakenn-
ingu Porters geta fyrirtzeki, stofnanir og
adrar skipulagseiningar & tilteknu svaedi
verid patttakendur i einum klasa eda fleiri
kldsum. Pegar svo er pa getur verid um
samspil milli klasa og tengdra klasa (e.
related clusters) ad raeda. Pegar kemur ad
skilgreiningu & klésum ma Ut fra kenningu
Porters (1998, bls. 197-198) lesa ad klasar
séu ,landfraedilega afmarkadar pyrpingar
fyrirtaekja, sérhaefdra birgja, pjonustuadila,
fyrirtaekja { tengdum atvinnugreinum og
stofnana sem eru i gagnvirkum tengslum
4 tilteknu svidi og sem keppa innbyrdis
en starfa einnig saman”. bessi skilgreining
bendir & ad klasi er baedi samhengi fyrir fyr-
irtaeki og stofnanir og klasi er einnig hlut-
mengi | sterra samhengi i samfélaginu.
Eins og segir i fyrrgreindri grein hofundar
(2016a) pa eru klasar lysandi fyrir proun og
samspil & milli fyrirtaekja og stofnana 4 til-
teknu svaedi sem oft hefur proast af sjélfu
séryfirlangan tima. Slikri proun ma likja vid
lifreent ferli og voxturinn kemur til vegna
beirra jdkvaedu hagraenu dhrifa sem verda
til og virka eins og spirall af pvi ad fyrirtaekj-
um og stofnunum sem eru starfandiinnan
sama svids og 4 sama stad fjolgar (Ketels
og Memedovic, 2008).
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Til ad lysa klosum nanar hefur hofundur
buid til almenna yfirlitsmynd af klasa (Run-
Olfur Smaéri Steinpdrsson, 2017) sem nota
mé sem snidmaét fyrir klasakortlagningu. A
bessari almennu yfirlitsmynd, sja mynd 7,
er synt ad fyrirtaekin sem vinna lykilafurdir
klasans eru i kjarna hans og eru fyrir midju
& myndinni. bessi fyrirtaeki njota studnings
fré sérhaefdum pjonustufyrirtaekjum & yms-
um svidum, sbr. efstu ré6dina & myndinni.
Fyrirtzeki  klasans njota lika studnings
beirra opinberu adila sem hafa skyldum ad
gegna 4 svidi klasans og fyrirtaekin eiga i
tengslum og samstarfivid haskéla og rann-
soknarstofnanir. Pessir studningsadilar eru
i nedstu rodinni & yfrlitsmyndinni og par
er lika ad finna mikilvaegar skipulagsheildir
eins og klasaframtok og milliadila auk fé-
laga sem sinna hagsmunagaeslu af ymsu
tagi. Yfirlitsmyndin er hugsud sem leid-
beinandi snidmét fyrir klasakortlagningu
og sem mynd sem er upplysandi um pad
samhengi sem klasi er. A myndinni er Iika
minnt 4 ad sérhver klasi getur verid tengd-
ur 60rum klésum og er pad um ad reda
einhverja skorun milli klasa sem hefur pyo-
ingu fyrir pa préun i verdmaetaskdpun og
framleidni sem & sér stad i peim klasa sem
er til skodunar hverju sinni.

Yfrlitsmyndin audveldar lika ad nad utan
um pad hvad klasaframtak er og hvada
hlutverki pad gegnir i klasanum. [ nedstu
rédinni & myndinni er sérstaklega til-
greint ad { klasa megi finna klasaframtok
og milliadila. NU verdur vikid ad pvi hvad
klasaframtak er.

64

Klasaframtak

Eins og yfirlitsmyndin synir pa er klasi fjol-
baett samhengi og samspil & milli margra
adila. proun klasa tekur langan tima og
préunarferlid er ekki fyrirsjganlegt. Innan
hvers klasa eru margir adilar og starf hvers
um sig hefur pydingu fyrir adra  klasanum.
Hvernig samspilid er, baedi samstarf ad-
ila og samkeppni milli adila, hefur allt ad
segja um getu og virkni vidkomandi klasa
0g um pa stdédu sem klasinn getur haft i
steerra samhengi (Rundlfur Smari Stein-
pdrsson, 2010). Fyrir préun og virkni klasa
getur starfsemi klasaframtaka haft grund-
vallarpydingu.

[ greinum sem hofundur hefur att patt i ad
rita um milliadila og klasaframtok (Rundlfur
Smari Steinpdrsson, 1995, 2016b; Runolfur
Smadri Steinpdrsson og Anders Séderholm,
2002; Gudjon Orn Sigurdsson og Rundlfur
Smari Steinpdérsson, 2014b) kemur fram ad
bessar skipulagsheildir megi skilgreina &
mismunandi hatt og f klasafreedunum eru
margar skilgreiningar i bodi. Eftirfarandi
skilgreining kemur frd Ketels og Mem-
edovic (2008, bls. 384):
,Collaborative action by groups of
companies, research and educational
institutions, government agencies and
others, to improve the competitiveness
of a specific cluster”
[ pessari skilgreiningu felst ad klasaframtak
sé samstarfsverkefni fyrirtaekja og stofnana
i vidkomandi klasa og ad klasaframtakiod
hafi bad markmid ad styrkja og efla klasann
bannig ad hann verdi samkeppnishaefari i
samanburdi vid sambeaerilega klasa. Adra



Mynd 1: Likan af klasakorti - yfirlitsmynd af klasa.
skilgreiningu klasaframtaki sem fyrirbaeri
mé finna i grein Inessu Laur, Magnusar
Klofstein og Dzamilu Bienkowska (2012)
par sem klasaframtok eru skilgreind sem
milliadilar sem einkum eiga patt  ad efla
hin gagnvirku tengsl innan klasa (Laur ofl,
2012, bls. 1910):

... cluster initiatives, which we define

as a type of intermediary organization

working in a cluster setting.”
Meginskilabodin i grein Laur og medhof-
unda (2012) um klasaframtok eru eftirfar-
andi: Vardandi tilgang klasaframtaka pa
virdist hann tengjast pvi ad koma & fot
og efla tiltekna starfsemi innan tiltekins
svids athafna & tilteknum stad. Til vidbotar
getur tilgangurinn veri® ad yta undir vio-
skiptaproun og kynna fyrir 66rum hvada
starfsemi pad er sem er til stadar 4 tilteknu
svaedi. Tilgangur klasaframtaksins er ekki
sist a0 efla tiltekinn klasa. Vardandi verkefni

Klasar — bék um klasa

sem endurspegla tengslavinnu milli klasa-
adila er bent & skipulagningu vidburda og
atburda par sem dlikir adilar geta hist og
nad saman. Algeng verkefni eru midlun
upplysinga og pekkingar. Verkefnin geta
lika veri® i formi pess ad skapa taekifaeri fyr-
ir klasaadila til ad saekja sér tiltekna pekk-
ingu og pjalfun. Verkefni eru lika af peim
toga ad ytt er undir tengsl & milli klasaadila
ur olikum attum, t.d. milli fyrirtekja og ha-
skéla. Einnig eru deemi um verkefni sem
hafa ad markmidi ad audvelda klasaadil-
um ad nélgast fjarmagn til ad standa undir
ymsum pattum sem pjéna heildinni eda
klasaadilunum sjalfum. Einnig eru daemi
um verkefni par sem klasaframtaki® reynir
ad nd utan um drangur sem ymist koma
ad klasaframtokum og sem starfsemi
beirra beinist einnig ad. Rannsokn Laur og
medhofunda bendir & ad prir flokkar adila
tengjast klasaframtokum: a) markhopur
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klasaframtaksins, p.e. klasinn og klasaad-
ilarnir sem allt starf klasaframtaksins mid-
ar ad pvi ad pjona; b) studningshopur
klasaframtaksins, sem eru adilar sem sinna
svipudu hlutverki og klasaframtakid og
tengsl vid pann hop styrkir starf klasafram-
taksins vid ad efla viokomandi klasa; og c)
lykiladilar klasaframtaksins, sem er sa ad-
ili eda peir adilar sem eru lykilbakhjarlar
klasaframtaksins” (Laur o.fl,, 2012; Rundlfur
Smari Steinpdrsson, 2016b, bls. 36).

Pridja daemid um skilgreiningu a klasafram-
taki sem hér er dregid fram er eftirfarandi
(Solvell et al,, 2003, i Coletti, 2010, bls. 681):

,The organized actions carried out to
launch, develop and manage clusters
with the involvement of involving pri-
vate industry, public authorities and/
or academic institutions are called clu-
ster initiatives” (Cl). They often entail a
Ccluster organisation’ (CO) with at least
one cluster facilitator/manager’ (CM),
governed by a board, and financed by a
combination of public funding, member
fees and consulting services.

Mynd 2: Yfirlit yfir tilgang og verkefni klasaframtaka.

Petta deemi er tekid frd Coletti (2010) en
hdn saekir skilgreininguna 4 klasaframtaki
i ritverk fra Orjan Soélvell, Goran Lindqvist
og Christian Ketels (2003). Coletti dreg-
ur saman ad adilar sem sumpart gegna
svipudu hlutverki og klasaframtok, p.e.
teeknigardar, vio-
skiptarad og radgefandi nefndir fagadila
& vegum hins opinbera, séu oft adilar ad
klasaframtokum en komi ekki i stadinn
fyrir klasaframtok. Bent er & ad klasafram-
tok séu stofnud f peim sérstaka tilgangi
ad efla klasa og klasaframték hafi pvi
baedi skipulag og verkefni sem gerir peim
mogulegt ad na drangri (Coletti, 2010). Um
verkefni klasaframtaka segir ad pau snuist

atvinnugreinafélog,

m.a. um eftirfarandi atridi: Markadsfeerslu
0g almannatengsl, kynningu & vérum og
bjonustu til dtflutnings, sérsnidna pjélfun
og endurmenntun starfsfolks fyrirtaekja
og stofnana, hagnytar rannséknir, samnyt-
ingu & sérhaefdri og dyrri adstédu, auk
studnings vid Utbod og innkaup af ymsu
tagi. Jafnframt er minnst & rddgjof, hagnyta



greiningarvinnu og pjonustu & svidi verk-
efnastjornunar, auk pess sem klasaframtok
sinna oft upplysingamidlun til adila klas-
ans (Coletti, 2010).

[ skilgreiningu Sélvell 0. fl. (2003) sem visad®
var til hér ad ofan er minnst 4 ad klasastjor-
ar eru lykiladilar pegar kemur ad stjornun
klasa.

Klasastjéornun

Klasastjornun  hefur verid rannsokud
frd mismunandi sjénarhornum og pad
veeri of langt mal ad gera grein fyrir 6ll-
um peim heimildum sem finna mé& um
efnid. I umfélluninni sem fer hér & eftir
er studst vid nokkrar heimildir sem gefa
gdda innsyn 1 efnid en yfrlitid er hugs-
ad til ad leggja grunn ad frekari rann-
sokn & pessu vidfangsefni hérlendis. Yf-
irferdin um  klasastjérnun er afmorkud
vid klasastjorahlutverkid sem er i midju
klasastjérnunar og fer fram & vettvangi
klasaframtaka i takti vid pau verkefni sem
bau sinna sbr. samantektina hér ad framan,

sja mynd 2.

Klasastjérahlutverkid hefur verid rannsak-
ad nokkud og freedimenn vinna med mis-
munandi hugtok eins og cluster manager,
cluster driver, cluster animator, cluster-
preneur, cluster leader og cluster facilitator
(Ingstrup, 2013). pad fleekir sidan myndina
ad hlutverkid sem klasastjorar hafa getur
verid 4 hendi ¢likra adila, p.e. einstaklinga,
fyrirteekja og rédgjafa, stadbundinna hags-
munafélaga og pekkingarsetra, opinberra
adila og opinberra stofnana sem adstoda
vid proun klasa” (Ingstrup 2013, bls. 134).

Klasar — bék um klasa

Pad ad auki geta i sama klasa og klasafram-
taki verid fleiri en einn adili sem sinna
klasastjornun (Ingstrup og Damgaard,
2013).

Fjallad er um klasastjéra i grein Michele
Coletti  (2010) sem dregur fram ad
klasastjorar sinna margs konar verkefnum.
Bent er & eftirfarandi vidfangsefni: Studla
ad stefnumidudu samstarfi og nettengsl-
um; finna lykiladila i klasa sem hafi traust;
audvelda samstarf & milli klasaadila; vinna
ad pekkingarmidlun og ad pvi ad tengja
saman Olika adila; auk pess ad midla hag-
nytum upplysingum. Einnig er dregid fram
ad pad sé dliklegt ad einn og sami einstak-
lingurinn { hlutverki klasastjora nai ad bua
yfir sérpbekkingu & 6llum peim svidum sem
klasastjori parf ad hondla. bvi kann ad vera
skynsamlegt fyrir klasastjora ad vera i sam-
starfi vid utanadkomandi adila og ad jafn-
framt sé naudsynlegt ad virkja adila klasans
til ad sinna ofangreindum verkefnum med
klasastjoranum (Coletti, 2010).

Eins og fram er komid pad er hlutverk
klasastjora f klasaframtaki stundum & hendi
tiltekins fyrirtaekis eda utanadkomandi rao-
gjafa. Einnig ad hlutverkinu sé stundum
sinnt af opinberum adila eda & vettvangi
samtaka (Ingstrup og Damgaard, 2013).
Pekking um pad hvernig pessir adilar
sinna pessu virdist hins vegar af skornum
skammti pvi pad er algengast i friedunum
um klasastjora og klasastjornun ad horfa
& hlutverk og verkefni pess einstaklings
sem sinnir klasastjornun (Coletti, 2010;
Solvell ofl, 2003). Pad er pvi fyrirliggjandi
taekifaeri  frekari rannséknum & pessu hlut-
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verki ad skoda nanar hvernig adrir adilar en
einstaklingar sinna klasastjérahlutverkinu.

Mads Bruun Ingstrup og Torben Dam-
gaard (2013) hafa tekid saman yfirlit yfir
kenningar um hlutverk klasastjéra og peir
visa m.a. { Mesquita (2007) vardandi mikil-
vaegi trausts og Gagné ofl. (2010) um ad
klasastjorinn sé dbyrgur fyrir pvi ad skapa
virkt fleedi upplysinga, audlinda og pekk-
ingar milli adila klasans. Meginnidurstada
heimildarannsoknar Ingstrups og Dam-
gaards (2013) pegar kemur ad stérfum
klasastjora er ad pad midi mest ad pvi ad
efla og baeta adstaedur fyrir samstarf & milli
klasaadila. Eigi ad sidur er lika bent & mik-
ilvaegi pess ad klasar séu vettvangur fyrir
virka samkeppni, sem stydur vid ad megin-
malio [ klasapréun sé ad yta undir adstaed-
ur fyrir baedi samkeppni og samstarf sem
skilar sér f klasanum gegnum vidskiptalpro-
un og verdmaetaskdpun f jadkvaedum spiral
(Runolfur Smari Steinpdrsson, 2010).

Pegar kemur ad klasastjoranum sjélfum
benda Ingstrup og Damgaard (2013, bls.
561) & rannsoknir Zagorsek ofl. (2008),
Mesquita (2007) og Aziz og Norhashim
(2008). Samkveemt Zagorsek og med-
hofundum purfa klasastjorar ad vera vel
i stakk bunir & eftirfarandi svidum: vera
framsynir, hafa gédan skilning a vidskipt-
um, bua yfir stjornunarhaefileikum, vera
traverdugir, gédir | samskiptum, godir § ad
tengja adila saman, vera drangursmidadir,
vera hlutlausir, hafa frumkvaedi, horfa Ut og
skapa tengsl Ut fyrir klasann, auk pess ad
studla ad nyskopun (Zakorsek ofl, 2008).
Ingstrup og Damgaard (2013) draga pad

fram med tilvisun i Mesquita (2007) ad
til vidbodtar geti klasastjorinn verid virkur
i stefnumotunarhlutverki innan klasans
0og komid ad vidskiptapréun, en ad pad
kunni ad stangast & vid porfina a ad vera
hlutlaus og hafa jafnraedi gagnvart klasa-
adilum sem leidarljos. Peir benda lika &
med tilvisun { Azizog Norhashim (2008) ad
klasastjori sé tengilidur og midlari & milli
adila sem er f takti vid tilgang, hlutverk og
verkefni klasaframtaka (Laur ofl,, 2012).

Sja ma & ofangreindri samantekt ad
klasastjorar purfa ad verda fijolhaefir
og oéumdeildir i stérfum sinum. Goo-
ur klasastjori parf ad bua yfir reynslu og
pbekkingu. Hann parf ad hafa jékvaedni ad
leidarljosi og bua yfir getu til ad lada adila
til samstarfs. Stada klasastjora er valdalitil
sé0 i samhengi klasans og hann parf pvi ad
byggja a sérpekkingu sinni, pvi trausti og
pbeim persénulegu haefileikum sem hann
hefur til ad sannfaera adila um ad fylgja sér
ad malum (Ingstrup og Damgaard, 2013;
Zagorsek ofl,, 2008).

Verkefni klasastjora eru um margt sam-
fallandi verkefnum klasaframtaka, sbr.
samantektina i kaflanum hér ad framan.
Séu pessi verkefni skodud nanar i sam-
hengi vid hlutverk klasastjora pd sést
hversu umfangsmikil pau eru:

- Afla og midla upplysingum og bekk-
ingu, par sem klasastjérinn er tengilidur
og hvati ad pvi ad finna leidir og adila
sem vilja taka pdtt { bessum verkefnum.

- Bjéda upp d dhugaverda fundi og vio-
burdi, en pad eru afar mikilvaegar leidir
til ad koma upplysingum og pekkingu



d framfeeri. Fundir og vidburdir eru jafn-
framt vettvangur til ad skapa og efla
tengsl d milli adila.

« Skapa tengsl og virkja adila til samstarfs,
eriraun eitt af lykilverkefnum klasastjor-
ans og drangurinn d pvi svidi leggur
grunninn ad méguleikanum d ad stydja
vid adra paetti  préun klasa.

« Audvelda klasaadilum abgang ad aud-
lindum, er oft tilgreint sem mikilveegt
verkefni klasaframtaka og um leid vio-
fangsefni klasastjora. betta geta verid
hvers konar audlindir, eins og hrdefni,
beettir innvidir og leikreglur, adgangur
ad rannséknum og pekkingu, méguleiki
d ad nyta sérhaefd framleibslutaeki og
adgangur ad utanadkomandi sérfraedi-
adstod d dlikum svidum.

- Kynna fyrirtaeki klasans og pjonustu
peirra, en forsenda pess er oft ad klas-
inn sjdlfur hafi sterka stédu og géda
fmynd. Vidfangsefni klasastjora er pess
vegna morkun klasa og uppbygging
a vérumerki peirra, samhlida pvi ad
klasaframtakid vinnur ad kynningu d
adilum klasans og peirri pjénustu sem
fyrirtaeki klasans bjéda fram - oft d tio-
um i alpjédlegri samkeppni.

- Veita rddgjof og yta undir vidskiptapro-
un, par sem hluti af pjénustu klasafram-
taka er oft d svidi rddlegginga og
dbendinga um mdgulega nysképun
ekki sist vegna pess ad klasastjori hefur
mikla innsyn [ pd starfsemi sem adil-
ar klasans sinna. Hann getur pvi verio
mikilveegur rddgjafi, en pad er um leid
mikil dskorun pvi hann parf jafnframt
ad vidhalda pvi trausti sem mikilveegt
er ad hann hafi dunnid sér m.a. med pvi

Klasar — bék um klasa

ad vera 6flugur lidsmadur i sérhverju fyr-
irtzeki klasans.

- Stubla ad aukinni sérheefingu og sam-
starfi, (jési pess ad rannscknir syna ad
gegnum préun og aukinn péttleika d sér-
heefingu innan klasa er ad finna lykilinn
ad getu til peirrar préunar d framleioni
hjd adilum klasans sem beetir baedi inn-
lenda og alpjédlega samkeppnisstéou
klasans.

- Studla ad stofnun fyrirteekja og sam-
keppni, er jafnframt eitt af lykilverkefn-
um klasastjdra og er pessu sinnt m.a. {
gegnum sérstakar vinnustofur (e. accel-
erators) fyrir frumkvddla og fyrirtaeki sem
eru d upphafsskeidi aevi sinnar. Tilgang-
ur klasaframtaka er ad studla ad pvi ad
samkeppnisheefni klasa sé sem best og
til pess er mikilveegt ad vidskiptapréun
sé [ gangi hjd baedi nyjum og reyndari
fyrirteekjum innan vidkomandi klasa.

- Yta undir samspil d milli tengdra klasa,
bar sem lykillinn ad samkeppnishaefni
liggur lika i peim mdguleikum sem eru
d samstarfi d milli klasa, baedi innan og
utan peirra svaeda sem klasinn markast
ar.

Leerdémur og lokaord

A0 gera grein fyrir klasastjornun hefur ver-
i0 meginmarkmidid med pessari grein.
Umféllunin hefur verid afmoérkud vid pbad
sem einkennir klasastjora, hlutverk hans
og helstu verkefni. Jafnframt hefur i grein-
inni verid flallad um klasa og klasaframtok
med bad ad markmidi ad gefa lesandan-
um sem besta innsyn i pad samhengi sem
klasastjori er ad vinna med og eiga vid.
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Pessi grein er pridja greinin sem sér-
staklega hefur verid skrifud til birtingar
i arsriti klasa og segja ma ad saman gefi
greinarnar lesandanum gdéda mynd af
klosum, klasaframtokum og klasastjornun.
Rannséknir hofundar & baedi klosum og
klasafreedum i tengslum vid ritun pessara
greina hafa lika leitt til Utfaerslunnar & yfir-
litsmyndinni um klasa sem kynnt er i mynd
1. Yfirlitsmyndin er birt i pessari grein hér til
kynningar en framundan er ad gera nanari
grein fyrir likaninu i myndinni og peim
rannsoknum sem ad baki bua. Einnig er
tlunin ad nota yfirlitsmyndina sem rann-
soknartaeki vid skodun & klasakortum sem
hafa verid sett fram & [slandi, baedi f klasa-
tengdum verkefnum og hjé peim klosum
sem hafa birt klasakort hérlendis. Mark-
midid er ad petta likan af klasakorti komi
ad notum { raunrannsdknum & islenskum
klosum.

Pad er einnig von hoéfundar ad pessi
grein geti nyst peim sem eru ad vinna ad
klasastarfi & [slandi. Hérlendis eru morg
daemi um klasa sem spanna allt landid (e.
national clusters) og pad eru lika daemi
um héradsklasa (e. regional clusters). pPad
eru deemi um klasa og klasaframtok sem
hafa nad miklum &rangri og standast sam-
anburd vid pad besta sem gerist hja mun
fidlmennari pjédum. Formlegt klasastarf
4 Islandi & sér dhugaverda sogu og pad
mé benda 4 ad i upphaf, upp dr 2000,
virdast stjornvold eiga frumkvaedio ad pvi
ad proda skilyrdi fyrir klasastarf og tiltekin
klasatengd verkefni. Sidar komu fyrirtzeki
og einkaadilar i mun meira maeli ad pro-

uninni & klésum, sbr. umfjoéllunina um fjéra
islenska klasa f ritverkinu

JKlasaframtok sem aflvakar klasa” (Rundlfur
Smari Steinpdrsson, 2016b). Pad sem vek-
ur athygli er ad i framhaldinu, p.e. 4 allra
sfustu arum, pa virdist sem stjérnvold
hafi kippt ad sér hendinni i pessum mal-
um sem sést m.a. & pvi ad stjérnvold hafa
ekki fylgt klasadherslum sinum eftir med
opinberri klasastefnu.

Rannsoknir & klésum & Islandi eru skammt
4 veg komnar. Klasar & Islandi virdast
margir en peir eru @ mismunandi stigum ef
horft er & pa Ut fra prounar- eda aeviskeid-
um klasa. Michael Enright (2003) hefur sett
fram likan sem lysir mismunandi skeidum
i proun klasa og pessu likani ma t.d. beita
i greiningu & klosum sem eru starfandi yfir
allt landid og lika & héradskldsum. Vard-
andi klasaframtok og starfsemi pess hatt-
ar skipulagsheilda & [slandi pa ma segja
ad greinin gefi géda mynd af pvi sem
freedin segja um pessar skipulagsheild-
ir og hvad pad er sem huga purfi ad vid
stjérnun klasaframtaka. Rannsoknir a starfi
klasaframtaka eru hins vegar rétt ad byrja
4 [slandi og pvi er af nogu ad taka. Til eru
deemi um klasaframtok sem eru arangurs-
rik og pad eru lika til deemi um klasafram-
tok par sem illa hefur gengid. Pad ma lzera
af baedi godum deemum og slamum og
bad verdur dhugavert ad sja hverju fram
vindur  peim rannséknum sem komnar
eru af stad um starfsemi klasaframtaka og
klasastjornun peirra.
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Stefna og samkeppnishaefni
med hlidsjon af kenningum
Michaels E. Porters
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Stefna og samkeppnishaefni eru hugtok
sem hljéma kunnuglega i eyrum stjérn-
enda. Pau skipta miklu mali i hvers kon-
ar rekstri og hafa ahrif & efnahagslegar
framfarir um heim allan. Hvad pyda pessi
hugték og hver eru ahrifin af hagnytum
skilningi & peim? S& sem fer einna fremstur
i freedilegri umfjollun um petta efni er pro-
fessor Michael E. Porter vid Harvard-ha-
skolann.

Pessi grein er hugsud sem kynning & pess-
um hugtokum, i ljosi kenninga sem Mich-
ael E. Porter hefur sett fram. [ greininni er
fyrst flallad um stefnuhugtakid med hlio-
sjon af heimildum fra Porter. Sidan er gerd
grein fyrir hugtakinu samkeppnishaefni 4
sama veg. Ad endingu er leitast vid ad sja
og tulka hvernig hugtokin eiga saman ut
frd tilvisunum i Porter og hvada pydingu
bau hafa fyrir stefnumidad starf i vidum
skilningi.

Tiu ar lidin

pessi grein birtist nu Arsriti um klasa fyrir
arid 2017. Hun er 16gd fram til birtingar af
fiorum &staedum. Neertaekasta tilefnid er
ahugi hofundar fyrir pvi ad koma & fram-
feeri efni sem komid getur ad notum vid
klasastarf og préun klasa & [slandi sem
er eitt af verkefnum Klasaseturs [slands.
Hofundur tengist pvi setri sem forsvars-
madur Rannsoknarmidstodvar stefnu og
samkeppnisheefni | Haskola fslands en

Rannséknarmidstodin er adili ad Klasasetr-
inu. [ 60ru lagi er tilefni til ad fagna bvi ad
Vidskiptafreedideild Haskola Islands hefur &
arinu 2017 1 10 4r att { samstarfi vid stofn-
un Michaels E. Porters, Institute of Strategy
and Competitiveness vid Harvard Business
School,
Samkeppnishafni (e. Microeconomics of

um  kennslu & ndmskeidinu
Competitiveness) | Haskola [slands. Mikil-
vaegt er ad geta pess ad greinin sem hér
fer & eftir var ad mestu leyti samin & arinu
2007 pegar verid var ad undirbua kennsl-
una { namskeidinu um samkeppnishaefni,
sem var kennt i fyrsta sinn haustid 2007.
[ bridja lagi pa mé nefna ad greinin var &
sinum tima samin med pad fyrir augum
ad audvelda lesendum ad skilja framlag
Michaels E. Porters til pekkingar & stefnu
og samkeppnishaefni, en greinin hefur ekki
verid birt adur i heild sinni. A® endingu pa
er hugmyndin ad pessi samantekt nytist
sem innlegg fyrir nemendur og stjérnend-
ur i vangaveltum um fraedilegan grundvoll
0g vidmid sem geta nyst vid stefnumdtun
og stefnumidada stjérnun fyrirtaekja og
stofnana 4 Islandi.

Fyrst er flallad um stefnuhugtakio fra sjon-
arholi Porters, svo vikid ad kenningum
hans um samkeppnishaefni og ad endingu
eru pessi tvd hugtok og kenningar um
pau skodud  samhengi vid klasandlgun
Porters.



Hvad er stefna?

Professor Michael E. Porter skrifadi grein
med pessu heiti { utgafu af Harvard
Business Review timaritinu i névember-
desember 1996. Tilefnid var ad hann vildi
skerpa & pvi hvada skilning maetti setja i
hugtakid stefnu (e. strategy). Hann taldi
borf & ad leggja til freedilegrar umraedu
um hugtakio i ljési peirrar gagnryni sem
bd var medal freedimanna um fagid og pa
ekki sfst benda & mikilvaegi géds skilnings
a stodu og stadfeerslu fyrirtaekja i rekstrar-
umhverfinu. Hann skrifar f upphafi greinar-
innar:

,Positioning — once the heart of stra-
tegy — is rejected as too static for
today’s dynamic markets and changing
technologies. According to the new
dogma, rivals can quickly copy any
market  position, and competitive
advantage is, at best, temporary.” (Porter
1996, bls. 61)

Porter undirstrikar i beinu framhaldi ad
betta sé varasamur skilningur og ad hann
sjai pess merki ad fleiri og fleiri fyrirtaeki séu
farin ad skapa sér vandraedi vegna pess ad
stjiornendur fari ekki ad betri rddum. Med
ordum Porters:

,But those beliefs are dangerous half-
truths, and they are leading more and
more companies down the path of
mutally destructive competition. In
many industries,

... what some call hypercompetition is a
self-inflicted wound, not the inevitable
outcome of a changing paradigm of
competition.” (Porter 1996, bls. 61)

Kjarna vandans segir Porter liggja i pvi ad
stjornendur geri ekki greinarmun & milli
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dherslu og adferda sem mida ad sem
mestri hagkvaemni { rekstri annars vegar
og stefnutengds starfs hins vegar. Hann
skrifar:

LAlthough the resulting operational
improvements  have  often  been
dramatic, many companies have been
frustrated by their inability to translate
those gains into sustainable profitabil-
ity. And bit by bit, almost impercepti-
bly, management tools have taken the
place of strategy. As managers push to
improve on all fronts, they move farther
away from viable competitive positions.”
(Porter 1996, bls. 61)
Rot vandans sem Porter er ad benda & er
ad stjornendur hafa ekki naegilega gédan
skilning & pvi hvad stefna er. Ad su ndlgun
sem peir eru ad nota ad stefnuhugtakinu
sé ekki ad gefa peim naegilega skyra syn.
Hann minnist t.d. i upphafi greinarinnar
a atridi eins og sveigjanleika vid adlogun
ad umhverfinu, samanburdaradferdir, Ut-
vistun athafna og fokus a kjarnafaerni fyrir-
taekisins. Vio fyrsta lestur virkar pessi mals-
grein eins og ad hann sé ad hamra 34 atrid-
um sem skipta miklu mali. Pegar betur er
ad gad er Porter finlega ad vara vid allt ad
bvi klysjukenndri og afvegaleidandi fram-
setningu & pvi sem skiptir mali vio skilning
a stefnu. betta sést & eftirfarandi:

,For almost two decades, managers
have been learning to play by a new set
of rules. ...

But those beliefs are dangerous half-
truths.” (Porter 1996, bls. 61)

En hvad er pa réttari eda gagnlegri skiln-
ingur & pessu hugtaki,strategy”?
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Utgangspunkturinn hja Porter
Pad ma nalgast svar Porters vid spurn-
ingunni um hvad er stefna med pvi ad
skoda adeins nanar pad sem var sérstakt
vid framlag hans med bokinni Competiti-
ve Strategy sem kom Ut &rid 1980. Pad ma
sjg af fyrri umfiollun um framlag Porters
(sjd m.a. Rundlfur Smari Steinpdrsson,
2006) ad adkoma hans ad hugtakinu er
utan frd og inn (e. outside-in), p.e. Ut fra
umhverfinu og atvinnugreininni inn { fyr-
irtaeki® — med aherslu 4 teekifaerin og parfir
vidskiptavina. Pad skiptir lika mali ad skoda
athugasemd Porters i upphafi greinarinnar
What is Strategy? um mikilvaegi pekkingar
& stodu fyrirtaekja og samkeppnisforskoti
beirra, f [josi pess & hvada pekkingargrunni
hann byggir.

Pad er audvelt ad fa upplysingar um upp-
runa, skélagéngu og starfsferil Porters og
bréunina & ferli hans & vefsidu stofnun-
ar Porters. Porter er med verkfraediprof,
vidskiptafraedipréf og hagfraedipréf. Ad
loknu doktorspréfi 1973 vinnur hann
ad rannsoknum | atvinnuvegahagfraedi.
Chemawat (2001, bls. 25) segir fra pvi ad a
bessum tima hafi rannsakendur f atvinnu-
vegahagfraedi vid Harvard ekki verid upp-
teknir af starfsemi fyrirtaekja. Athygli peirra
hafi beinst ad starfsemi hins opinbera.
Hann bendir & ad Porter hafi fyrstur manna
snUid pessu vio:
,In 1974, Porter prepared a “Note on the
Structural Analysis of Industries” that
represented his first attempt to turn 10
on its head by focusing on the business

policy objective of profit maximization,
rather than the public policy objective of

it

minimizing ‘excess profits”
2001, bls. 25)
Pad mé segja ad Porter hafi fundid sér ver-
kefni sem hafdi sérstédu og hann hafdi
forsendurnar til ad halda pvf &fram og skila

(Chemawat

af sér bokinni Competitive Strategy (1980)
sem hefur gert hann heimsfraegan. Porter
hélt &fram & peirri braut sem hann markadi
sér og vid sjaum pad med Utgafunum sem
hafa komid sidan, t.d. med Competitive
Advantage 1985, Competitive Advantage
of Nations 1990 og safnritinu On Compe-
tition 1998 (sja einnig samantekt i Runolf-
ur Smari Steinpérsson 2006). Porter skrifar
inngang ad sidastnefnda ritinu & mjog
persénulegum nétum par sem hann gerir
grein fyrir verkum sinum:
LAS | hope is evident, my work rests on a
core set of ideas about competition and
contains a consistent perspective. Yet
my ideas continually evolve and have
broadened over time to encompass
new dimensions. Industry structure,
an activity-based view of competitive
advantage, and my more recent theory
of the role of location in competition
represent the three core frameworks
that cut across all my work. My und-
erstanding of each one and of the
connections among them is continually
being deepened and extended” (Porter
1998, bls. 13)
Allur ferill Porters endurspeglar & vissan
hatt skilning hans & hugtakinu stefnu og
hann hefur verid stefnufastur.

Stefna er — umfjollun um svor
Porters

Porter segir { greininni What is Strategy?
ad tvennt purfi til ad skila fyrirteekjum



hamarksarangri, annars vegar aherslu a
mestu mogulega hagkvaemni i rekstri og
hins vegar skyra stefnu. Pad er hagkvaemn-
in sem er naudsynleg en ekki nagileg.
Stefnan raedur Urslitum (sja einnig Rundlf-
ur Sméri Steinpérsson, 2009).

Stefnan parf ad skapa fyrirtaekinu sérstéou.
Stefnan parf jafnframt ad skila fyrirtaekinu
vaenlegu og verjanlegu forskoti & mark-
adnum. Varanlegt forskot skilar svo fyrir-
teekinu g6dri afkomu og framurskarandi
ardsemi til lengri tima liti®, sem svo sifellt
verour betri eftir pvi sem hagkvaemnin |
rekstrinum samhlida verdur meiri. Segja
méa ad skrain ad forskotinu sé avinningur-
inn sem fyrirteekid hefur taekifeeri til ad
bjoda vidskiptavininum og lykillinn ad for-
skotinu sé hvernig pjonustan er veitt.

[ grunninn eru tveer leidir til ad na og halda
forskoti. Ad vera med lzegsta kostnadinn
af keppendum eda bjéda upp & upp &
meiri dvinning en samkeppnisadilarnir og
fa pannig meiri framlegd af sélu voru og
bjonustu hvora leidina sem farin er. Porter
hnykkir &8 pessum grundvallaratrioum med
eftirfarandi:

,Cost is generated by performing acti-
vities, and cost advantages arises from
performing activities more efficient-
ly than competitors. Similarly, differ-
entiation arises from both the choice
of activities and how they are per-
formed. Activities, then, are the basic
units of competitive advantage. Overall
advantage or disadvantage results from
all a company’s activities, not only a
few.” (Porter 1996, bls. 62)
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Pad er rétt ad taka eftir sidustu setningunni
i tilvitnuninni hér ad ofan pvi pad ma tulka
hana pannig ad Porter sé ad greina sig fra
peim freediménnum sem eru talsmenn
pbess ad tilteknar audlindir og kjarnafaerni
fyrirtaekjum skipti fyrst og fremst mali fyrir
samkeppnisforskotid.

Ein af uppistédunum i grein Porters er
umfiollun hans um frammistédufrontinn
(e. productivity frontier). Frammistodu-
fronturinn er kjormynd sem lysir bestu
mogulegu Utkomu, baedi dbata og af-
komu, sem fyrirtaeki geta ndd ad bua til 4
hverjum tima. Pennan frammistodufront
ma hugsa sér sem afkomu og arangursvid-
mid fyrir fyrirtaeki. Hann endurspeglar
stddu bestu fyrirtaekjanna og er pannig
kjorviomid fyrir fyrirtaeki sem vill bera sig
saman vid pa bestu. Porter bendir einnig
4 a0 frammistodufronturinn sé sifellt ad
hlidrast Ut vegna pess ad fyrirtaeki eru
ad na sifellt meiri framleidni med peirri
stodugu nybreytni og framproéun sem er
i taekni, framleidslupattum og stjérnunar-
adferdum.

Meginskilabod Porters eru pau ad til ad
halda stodu sinni pé purfi fyrirtaeki sifellt ad
vera ad baeta sig. En ef pau skortir stefnu
0g par med sérstddu pa verdi samkeppn-
in peim sifellt erfidari. Moguleiki fyrirtaekj-
anna til ad halda virdisaukanum innan
sinna vébanda fari pa pverrandi og afkom-
an verdi eftir pvi,

,The more benchmarking companies

do, the more they look alike. The more

that rivals outsource activities to effici-
ent third parties, often the same ones,
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the more generic those acitivities
become. As rivals imitate one another’s
improvements in quality, cycle times,
or supplier partnerships, strategies con-
verge and competition becomes a series
of races down identical paths that no
one can win. Competition based on
operational effectiveness alone is mutu-
ally destructive, leading to wars of att-
rition that can be arrested only by lim-
iting competition.” (Porter 1996, bls. 64)
Eina leidin til ad sporna vid pessum 6rlég-
um fyrir fyrirtzeki er ad hafa stefnu sem vis-
ar veginn ad sérstddu og vidvarandi godu
sambandi vid vidskiptavininn. | greininni
bendir Porter & fyrirtaeki sem eru til fyrir-
myndar ad pessu leyti. Eitt af peim er Sout-
hwest Airlines Company. Annad er IKEA.
Pridja deemid er The Vanguard Group.
Hann nefnir einnig Carmike Cinemas. Pessi
fyrirtaeki bjoda vidskiptavinum sinum upp
& tiltekna pjonustu og avinning med sérs-
tokum og stundum einstdkum haetti. Eins
og Porter segir:
,But the essence of strategy is in the act-
ivities — choosing to perform activitites

differently or to perform different acti-
vities than rivals.

Otherwise, a strategy is nothing more
than a marketing slogan that will not
withstand competition.” (Porter 1996,
bls. 64)
Fyrirtzeki geta ndd stefnumidadri sérstoou
med olikum haetti. Porter dregur fram prja
flokka og flokkarnir eru ekki gagnkveemt
utilokandi. bessir flokkar eru a) sérsnidin
vOru- og pjonustuadgreining,

b) adgreining grundud & tiltekinni porf
hops vidskiptavina, og ¢) adgreining 4

grundvelli adgengis fyrir tiltekna hopa vid-
skiptavina. Porter flallar um pessa flokka
og tekur demi um fyrirtaeki sem med
arangursrikum haetti hafa nad sérstéou.
Daemi um fyrirtaeki i fyrsta flokknum eru
Jiffy Lube International sem er sérhaeft
smurpjonustufyrirtaeki. Einnig The Vangu-
ard Group sem er stefnufastur og stefn-
umidadur fiarfestingasjodur. Pad sem er
sérstakt vid pessi fyrirtzeki er ad pau bjoda
upp a framurskarandi pjénustu & sinu sér-
svidi. Vidskiptavinirnir fara til peirra til ad fa
bessa tilteknu pjonustu en fara svo annad
eftir 6dru pvi sem pa vanhagar um. Daemi
um fyrirtaeki i 60rum flokknum er IKEA.
Fyrirtzekid leysir ad fullu Ur peim porfum
sem markhépurinn hefur & pvi svidi sem
fyrirtaekid starfar. Annad deemi sem Port-
er nefnir um fyrirtaeki i pessum flokki er
Bessemer Trust Company, sem bydur upp
& eignastyringu og flarmalaumsyslu fyr-
ir milljonamaeringa. Daemi um fyrirtaeki f
pbridja flokknum sem Porter nefnir er Car-
mike Cinemas, sem rekur kvikmyndahs {
smeerri byggdakjornum par sem ibuar eru
innan vid 200.000 manns. Kjarni malsins er:

JWhatever the basis — variety, needs,
access, or some combination of the
three — positioning requires a tailored set
of activities because it is always a funct-
ion ofdifferences on the supply side, that
is, of differences in acitivites. However,
positioning is not always a function of
differences on the demand, or customer,
side. Variety and access positionings, in
particular, do not rely on any customer
differences. In practice, however, variety
or access differences often accompany
needs differences.” (Porter 1996, bls. 68)



A8 pessu s6gdu er Porter reidubuinn ad
gefa svor vid spurningunni, hvad er stefna.
Hann skrifar:

,Strateqgy is the creation of a unique and

valuable position, involving a different

set of activities. (Porter 1996, bls. 68)
[ nokkurn veginn beinni pydingu ma
par med segja ad stefna sé skopunin 3
einstakri og verdmaetri stodu [fyrirtaek-
isins { umhverfi sinu] sem felur  sér 6oru
visi sni® athafna [en samkeppnisadilarnir
hafal.

Porter undirstrikar hins vegar ad pad sé
ekki nég ad skapa sér pessa stodu & einum
tilteknum timapunkti. Pad parf ad vidhalda
stddunni og takast & vid pau fyrirtaeki sem
leitast vid ad herma eftir fyrirtaekinu. Pad
parf einnig ad huga ad frammistoou-
frontinum sem nefndur er hér ad framan,
baedi framleidninni og hagkveemninni
rekstrinum.

Porter bendir einnig 4 ad kjarninn i pvi ad
skapa sér stddu sé ad velja hvad fyrirtaekid
atlar ad gera og hvad pad aetlar ekki ad
gera. Fyrirteekid verdur ad leggja dherslu
a athafnir sem samrymast sérstddunni og
velja fra paer athafnir sem gera pad ekki.
Pad er einkum prennt sem gefur tilefni
fyrir petta val. [ fyrsta lagi su imynd og
bad ordspor sem fyrirtaekid saekist eftir. |
60ru lagi 6samrymanleiki { athéfnunum
og Utfaerslu virdiskedjunnar, p.e. fragangi
vorunnar eda pjonustunnar og radstofun
framleidslupéttanna vid pann fragang. |
pbridja lagi vegna stjérnunar, skipulags og
eftirlitspatta. NU baetir Porter vid svar sitt
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vid spurningunni, hvad er stefna:

JStrategy is  making  trade-offs in
competing. The essence of strategy is
choosing what not to do. Without trade-
offs, there would be no need for stra-
tegy. Any good idea could and would
be quikly imitated. Again, performance
would once again depend wholly on
operational effectiveness.” (Porter 1996,
bls. 70)

Petta er skerping & pvi hvad felst i stefnu
og Vidbot vid skilgreininguna sem gerd
var grein fyrir hér ad framan. Porter held-
ur afram og dregur fram mikilvaegi pess
ad sja tengslin milli patta  einstokum ad-
gerdum og athofnum fyrirtaekisins. Hann
segir ad pegar fokusinn er a framleidni og
hagkveemni { rekstri fyrirtzekja pa sé athygli
stjornenda bundin vid einstaka paetti og
adgerdir. Fra sjonarholi stefnu er d hinn
béginn athyglin bundin vid samval og
samstillingu adgerda og athafna.

JWWhat is Southwest’s core competence?
Its key success factors? The correct
answer is that everything matters. Sout-
hwest’s strategy involves a whole system
of activities, not a collection of parts.
Its competitive advantage comes from
the way its activities fit and reinforce on
another” (Porter 1996, bls. 70)

Pad er athyglisvert ad sja hvada merkingu
Porter leggur i hugtakid fit eda samstill-
ingu:

,The importance of fit among functional
policies in one of the oldest ideas in stra-
tegy. Gradually however, it has been sup-
planted on the management agenda.
Rather than seeing the company as a
whole, managers have turned to ‘core”
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competencies, ‘critical” resources and
"key” success factors. In fact, fit is a far
more central component of competitive
advantage than most realize! (Porter
1996, bls. 70)

Pad sem Porter undirstrikar hér er ad miklu
leyti skipulags- og samraemingarldgmal
sem naudsynlegt er ad hafa i heidri og sem
parf ad taka mid af stefnu fyrirtaekisins og
beirri stédu sem pad hefur valid sér. [ bessu
samhengi ma minna a umfiéllunina hérad
framan par sem bent var & ad Porter kem-
ur ad fyrirtaekinu utan frd og hans aherslur
hafa jafnan gert mest Ur ytri pattum fyrir-
taekisins 0og adstaedum pess & markadi. Pé
er ljost & umfiolluninni hér ad framan ad
begar kemur ad arangursrikri stefnu pa
er allt undir. Sagt & annan hatt, pa skiptir
meginmali ad nd vel utan um allan starfs-
ramma fyrirtaekisins (Runélfur Smari Stein-

pérsson ofl, 1995).

Pad parf ad huga ad 6llu kerfinu og Porter
bendir 4 ad bad megi greina & milli prenns
konar fit. A fyrsta stigi, ad pad sé sam-
kvaemni & milli einstakra adgerda (e. funct-
ions) f fyrirteekinu og stefnu pess. A 60ru
stigi a0 adgerdir og athafnir stydji vid hver
adra. A pridja stigi ad sem mestur drangur
ndist { 6llum adgerdum og athdéfnum. Pad
ma kannski tulka petta pannig ad samstill-
ingin (e. fit) sé mikilvirkasti hvatinn vid pad
ad efla og treysta sérstodu fyrirtaekisins og

samkeppnisforskot.

,The more a company’s positioning
rests on activity systems with second-
and third order fit, the more susta-
inable its advantage will be. Such sy-
stems, by their very nature, are usually
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difficult to untangle from outside the
company and therefore hard to imitate.
And even if rivals can identify the rel-
evant interconnections, they will have
difficulty replicating them. Achieving
fit is difficult because it requires the
integration of decisions and actions
across many independent subunits.”
(Porter 1996, bls. 74)
[ framhaldi af pessu kemur Porter beint
inn & mikilvaegi pess ad allt skipulag fyrir-
taekisins sé { gédu samhengi vid stefnuna.
Petta eru reyndar kenningar sem ma rekja
til Chandlers (1962) og hénnunarskdla |
stefnumaotunarfreedunum (Mintzberg ofl,
1998). Inntakid kom fram { umraedunni um
samstillinguna hér ad framan. Fraeedimenn
sem flalla um stefnu hafa sidan meira eda
minna vidurkennt mikilveegi skipulags-
ins en pd haft uppi verulegan agreining
um pad hvort komi & undan stefnan eda
skipulagi® pegar fyrirtaeki eru ad skapa sér
stédu. | tengslum vid pessa umreedu ma
lika benda & umfiéllun greinarhéfundar
um samhengisviddina | stefnumidadri
stjornun  (Rundlfur Smari Steinpdrsson,
2003), par sem dregin er upp mynd sem
synir skipulag fyrirtaekis { afstddu vid adra
grunnpeetti f innra og ytra samhengi fyr-
irteekis.

Ad endingu, Ut frd greininni What is Stra-
tegy? mé skilia & Porter ad vegna allra
bessara skilyrda sem god stefna purfi ad
standast: 1) ad hun feeri fyrirtaeki sérstodu
i samkeppni, 2) ad allar athafnir séu stefn-
umidadar, 3) ad stefnan feli { sér medvitad
og afgerandi val, 4) ad samkeppnisforskot
sé grundad & samstillingu, og 5) ad baedi



vaenleiki og verjanleiki eigi sina rét i ollu
athafnakerfi viokomandi fyrirtaekis — pa sé
ljost ad god stefna visi & varanlegan farveg
fyrir vidkomandi fyrirtaeki sem hafi mikla
bydingu fyrir baedi menningu og sjalfs-
mynd pess.
Porter dregur svo saman lokasvarid vid
spurningunni um pad hvad stefna er:
Mhat is strategy? We can now comp-
lete the answer to this question. Strategy
is creating a fit among the company’s
activitities. The success of a strategy
depends on doing many things well —
not just a few — and integrating among
them.” (Porter 1996, bls. 75)
Porter endar greinina & pvi ad reda um
ba stadreynd ad pad séu morg deemi um
fyrirteeki og stjornendur sem nai ekki ad
fota sig 1 stefnumotunarvinnu og stefnu-
midadri stjérnun. Hann bendir & ad jafnan
sé 1itid & ad pad sé vegna pess ad peir nai
ekki ad gripa réttu taekifeerin og proa pa
vOru og pjonustu sem eftirspurn er eftir.
Reyndin sé hins vegar su ad vandinn sé
ekki minni innan fyrirtaekjanna og pa baedi
vegna missynar & hvad felist i samkeppni
og stefnu fyrirtzekis, vegna pess ad stjorn-
endur freistast til ad fylgja tiskustraumum
i stjornun, og vegna pess ao fyrirtaeki gera
morg oft stor mistdk — baedi vid markmids-
setningu og Utfaerslu & skipulagi sinu. Port-
er lykur greininni med dbendingum svo
stjornendur geti gert betur og stadist paer
veaentingar sem til peirra eru gerdar.

Hvad er samkeppnishaefni?

Pad er oft sem vid heyrum minnst &
samkeppnishaefni. Talad er um samkeppn-
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ishaefni & hinum ymsu svidum. Hugtakid &
vid um einstaklinga, skilgreinda hépa, fyr-
irteeki, tiltekin sveedi og pjédir. Samkeppn-
ishaefni er eitt af lykilhugtokum i kenn-
ingum Michaels E. Porters. En hvad pydir
betta hugtak og i hvada merkingu er pad
notad i verkum Porters.

Almennt ma segja ad samkeppnishaefni
gefur visbendingar um drangur eda mogu-
legan drangur. Pad & pa vid um paer ein-
ingar sem eru til umfjéllunar i pad og pad
skiptid. [ pessari grein er aherslan fyrst og
fremst & fyrirtaeki og pau samfélog sem fyr-
irtaekin eru hluti af. Kjarni malsins er ad um-
hverfi fyrirtaekja & sérhverju tilteknu svaedi
samanstendur af mérgum pattum; til ad
mynda efnahagslegum, félagslegum, laga-
legum, mannlegum, menningarlegum,
skipulagslegum, stjéornmalalegum, trdar-
legum, taeknilegum og umbhverfislegum
pattum. Samkeppnishaefni er f raunhugtak
sem snertir eda spannar alla pessa paetti
0g & olikum svidum allt eftir skipulagsein-
ingunni sem um raedir. Pad M3 segja ad
samkeppnishaefni feli i sér visbendingu
um virknina i pessum pattum og samstill-
inguna sem er & milli peirra & hverjum stad
i pagu verdmaetaskopunar fyrir efnahags-
legar einingar samfélagsins og samfélagid
allt.

Utgangspunktur Porters

Samkeppni og markadsbuskapur er ut-
gangspunkturinn  kenningum Porters.
Pad er fyrir tilstilli samkeppninnar i hag-
kerfinu sem framurskarandi arangur naest.
Markadsbuskapurinn felur { sér ad pad
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verGa ad vera margir sem keppa um ad
bjoda fram paer vorur og pjonustu sem
eftirspurn er eftir. Pegar margir keppa eru
margar leidir til ad pjona vidskiptavinun-
um. Samkeppnin um vidskiptavininn ytir
undir hreyfingu f starfsemi samkeppnisad-
ilanna, sem felur i sér st6duga porf peirra
fyrir arvekni um hvad er a seydi. Svo ad
segja innbyggt i markadsbuskapinn er ad
fyrirtaeki verda ad huga ad breytingum og
nyskdpun til ad takast & vid breytingarnar
i umhverfinu til ad tryggja drangur sinn i
samkeppninni.

Til vitnis um hvada augum Michael E. Port-
er litur & samkeppni eru lokaordin f inn-
gangi békarinnar On Competition:

,One unchanging certainty, however,
is that competition will continue to
be both evolving, unsettling, and the
source of much of our prosperity. If
this collection could convey only one
message, | would want it to be a sense
of the staggering power of competit-
jon to make things better — both for
companies and for society.” (Porter 1998,
bls. 16)
Pad parf ad atta sig & pvi ad f umraedunni
um samkeppni og samkeppnisheaefni er
mikilveegt ad gera greinarmun 4 peim
efnahagslegu einingum sem eru gerend-
ur hverju sinni og umhverfi eda samhengi
beirra. Skilabodin i kenningum Porters eru
ad pad séu fyrirtaekin sem eru helstu ger-
endurnir. Pessi skilningur gengur i gegn-
um Oll ritverk hans. Nalgunin hja honum
er pannig badi rekstrarhagfreedileg og
stjornunarleg, sbr. umfiéllunina i kaflanum
ad framan um upphaf rannsékna Porters

(sja Chemawat 2001, bls. 25) og pad mik-
ilvaegi sem hann sjélfur leggur & stefnu
og skipulag fyrirtaekja. Porter kemur beint
inn & petta sjalfur i umfiollun sinni um
samkeppnishaefni hugtakid:

4

,Seeking to explain ‘competitiveness”
at the national level, then, is to answer
the wrong question. What we must
understand instead is the determinants
of productivity and rate of productivity
growth. To find answers, we must focus
not on the economy as a whole but on
specific industries and industry seg-
ments.” (Porter 1998, bls. 161)

Hér er verid ad benda 4 ad lykilinn ad skiln-
ingi & pvi hvad radi samkeppnishaefni sé
ekki ad finna med pvi ad nélgast malid ut
frd pjodinni sem rannsoknareiningu og ad
segja ma hinu opinbera sem helsta ger-
andanum. Porter segir um petta:

,Many see government as an essential
helper or supporter of industry, employ-
ing a host of policies to contribute
directly to the competitive performance
of strategic or target industries. Others
accept the “free market” view that the
operation of the economy should be left
to the workings of the invisible hand.
Both views are incorrect ..." (Porter 1998,
bls. 184)
Hid opinbera ma pannig ekki ofmeta stédu
sina og mikilvaegi til ad tryggja arangur-
inn | pjédarbuskapnum. Sérhver fhlutun
i markadsbuskapinn er varasém og get-
ur beinlinis dregid ur samkeppnishaefni
pjédarinnar. Hid opinbera ma a hinn bdg-
inn ekki vanmeta réttmaett hlutverk sitt
heldur, sem er ad tryggja heilbrigda um-
gjord fyrir drangursrikan rekstur sjélfstaedra



efnahagslegra eininga sem i senn geta ndd
arangri gegnum stefnumidada samvirkni
0g stadist adhald fra 6tulli samkeppni.

Porter skrifar:

MWe must understand how and
why commercially viable skills and
technology are created, which can
only be fully understood at the level of
particular industries. It is the outcome of
the thousands of struggles for compe-
titive advantage against foreign rivals
in particular segments and industries,
in which products and processes are cr-
eated and improved, that underpins the
process of upgrading national producti-
vity.” (Porter 1998, bls. 161)

Efnahagsleg velferd bjéda er mismunandi
0g grunnurinn ad velferdinni er mismun-
andi. Atvinnugreinarnar sem na arangri eru
ekki paer sému i 6llum Iéndum og pad eru
margir paettir sem spila inn . Michael Port-
er (1990) undirstrikar ad hefdbundnar skyr-
ingar & hlutfallslegum yfirburdum pjéda,
m.tt. lands, vinnuafls og natturuaudlinda,
dugi ekki til ad varpa ljési & muninn milli
bj6da pegar kemur ad samkeppnishaefni.
pekktar kenningar utanrikisvidskipta duga
ekki heldur par sem paer taka ekki med
naegilegum heetti & mikilveegi stadsetn-
ingar og stadbundinna patta. Til ad atta sig
& samkeppnishaefni parf nyjan skilning og
nyjar kenningar:
LA new theory must recognize that in
modern  international  competition
companies compete with global stra-
tegies involving not only trade but also
foreign investment. What a new theory

must explain is why a nation provides
a favorable home base for companies

Klasar — bék um klasa

that compete internationally. The home
base is the nation in which the essential
competitive advantages of the enter-
prise are created and sustained. ... The
presence of the home base in a nation
has he greatest positive influence on
other linked domestic industries and
leads to other benefits in the nations’s
economy” (Porter 1998, bls. 162)
Med pessum ordum er Porter ad benda
& ad stjérnendur fyrirtaekja og samfélaga
burfa ad hafa tiltaekar kenningar sem aud-
velda peim ad na sem bestum skilningi
& pvi sem mestu skiptir fyrir samkeppn-
ishaefni. Hann bendir & ad pad purfi kenn-
ingar til ad skyra muninn & arangri milli
fyrirtaekja og milli pjoda. Kenningar sem
varpa ljosi a fyrirbzerid og upplysa stjérn-
endur & hverju prepi i samfélagsgerdinni
0g & hverju svidi fyrir sig um pad sem
skiptir mali.
Kenning Porters um paettina sem
yta undir samkeppnishaefni

Kenning sem Porter kom fram med var
m.a. um demantinn sem segir ad helstu
skyringarnar & samkeppnishafni pjodar
eda a tilteknu landssvaedi liggi i meginein-
kennum sem draga megi fram Ut fra fjor-
um flétum demantsins. Fletirnir fjorir og
baettirnir sem undir pé falla eru: a) Adgengi
0g adstaedur vardandi framleidslupaetti; b)
Eftirspurnaradstaedur; ¢) Stodpeettir og
tengdar atvinnugreinar; d) Adstaedur fyrir
stefnu fyrirteekja, skipulag og samkeppni
& heimamarkadi (sja einnig sambazerilega
umfjéllun um petta i grein Halfdans Karls-
sonar og Rundlfs Smara Steinpdrssonar,
2009).
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Fyrsti floturinn — adgengi og adstaedur
vardandi framleidslupaetti — gefur yfir-
lit yfir stodu pjddarinnar (eda svaedisins)
hvad vardar framleidslupaettina sem eru til
stadar eda mogulegt er ad prda. Stadan og
moguleikarnir endurspegla adgengid sem
er ad hvers kyns adféngum og birgjum til
ad sakja adfongin til. Stadan endurspegl-
ar einnig stigid sem framleidslupaettirnir
eru & og sérhaefni peirra. Vandadir fram-
leidslupaettir og vel menntad folk ytir
undir samkeppnishafni pjoda. Eitt af lyk-
ilatridunum er ad adgengi ad framleidslu-
pattum a ekki bara vio fyrirliggjandi paetti,
heldur einnig pd moguleika sem eru &
hvers konar innflutningi og sképun & fram-
leidslupattum & samkeppnishaefu verdi.
Lykillinn ad drangri er enn og aftur félginn
i hugkvaemninni og hagkvaemninni vid
skdpun og nytingu framleidslupéttana.

Annar floturinn — eftirspurnaradstaedurn-
ar — varpar ljési & pa eftirspurn eftir vor-
um og pjénustu sem er & pvi svaedi sem
um er ad raeda. Porter heldur pvi fram ad
pbratt fyrir stodugt aukna alpjodavaedingu
og meiri umsvif { millirfkjavidskiptum pa
sé mikilvaegi pess ad pekkja til hlitar eft-
irspurnaradstaedur heima fyrir oOtvireett.
Lykillinn er ad pekkja krofur og oéskir vio-
skiptavinanna, pvi pessar krofur eru med til
ad skerpa & getu fyrirtaekisins til ad svara
markadnum. Pad er ekki markadsstaerdin
eda markadshlutdeildin sem skiptir 6llu
mali i pessu ljosi, heldur moguleikinn sem
fyrirtaekid hefur til ad skapa sér forskot
gegnum adlégun ad peim avinningi sem
vidskiptavinurinn er ad saekjast eftir.  sum-

um tilvikum getur pekking af pessu tagi
gefid fyrirtaekjum visbendingar um hvern-
ig eftirspurn & alpjédamarkadi eigi eftir ad
brdast.

Prigji floturinn — stodpaettir og tengd-
ar atvinnugreinar — segir mikid um pa
moguleika sem fyrirtaeki & svaedinu standa
frammi fyrir vardandi samvirkni og sam-
tengingu vid adila i 6drum atvinnugrein-
um. bessi flétur er ad nokkru leyti tengdur
framleidslupattafletinum en samanstend-
ur af pattum og atridum sem ekki eru i jafn
beinum eda skyrum tengslum vid virdis-
kedju tiltekins fyrirtaekis og naudsynleg
adfong til verdmaetaskdpunarinnar sem
um raedir. Pessi flotur er notadur til ad na
betur utan um klasana sem magulega eru
til stadar a tilteknu svaedi. Pegar starfsemi
er innan tiltekins klasa verdur vixlverkunin
og margfoldunarahrifin af verdomaetaskop-
uninni mun meiri en ef slikar adstzedur eru
ekki fyrir hendi.

Fjordi floturinn — adstaedur fyrir stefnu fyr-
irtaekja, skipulag og samkeppni — spannar
svigrim og moguleika & stofnun fyrir-
teekja, stefnu fyrirtaekja, skipulag peirra og
béa samkeppni sem pau bua vid heima fyrir.
Eins og skilja ma pa falla atridin sem voru
til umfjollunar i fyrsta hluta greinarinnar
undir pennan fl6t. Allt regluverk sem hefur
ahrif & rekstur fyrirtaekja skiptir mali pegar
kemur ad samkeppnishafni. Pvi einfaldari
og skilvirkari sem pessar adstaedur eru pvi
betra. Fyrirtaeki taka oftar en ekki eitthvert
mid, vitandi eda dafvitandi, af uppruna sin-
um og adstaeedum heima fyrir pegar kem-
ur ad stefnu og skipulagi. Pessar adstaedur



geta verid menningarbundnar og hafa
ahrif ekki bara & fyrirtaekin heldur Iika félkid
sem vinnur { fyrirtaekjunum. S& pattur sem
Porter telur ad skipti einna mestu i pessum
fleti demantsins er samkeppnin heima fyr-
ir. bvi meiri og 6flugri sem pessi samkeppni
er pvi betra er pad fyrir fyrirtaekid.

,Among all the points on the diamond,
domestic rivalry is arguably the most
important because of the powerf-
ully stimulating effect it has on all the
others. ..Static efficiency is much less
important than dynamic improvement,
which domestic rivalry uniquely spurs.
Domestic rivalry, like any rivalry, creates
pressure on companies to innovate and
improve Another benefit of domestic
rivalry is the pressure it creates for
constant upgrading of the sources of
competitive advantage.” (Porter 1998,
bls. 180-181)

Eins og pegar nefnt pd er demanturinn
samhangandi kerfi med péattum sem
mynda jdkvaedan spiral frampréunar ef
adstaedur 4 pvi svaedi sem demanturinn &
vi0 eru f takti vid kenningarnar um fletina
fiéra (Runolfur Smari Steinpdrsson, 2010).
Pannig er samkeppnishafnin ekki gefin
krafti fyrirliggjandi adsteedna eingdngu.
Pj6dir og svaedi, innan landa og millilanda,
uppskera samkeppnishaefni i takti vid pa
vinnu og pann kraft sem lagdur er i ad
gera adstaeedurnar sem bestar.

Samkeppnishafni er - svar
Michaels E. Porters

Porter gerir grein  fyrir  hugtakinu

samkeppnishaefni og hvada merkingu
megi leggja { pad. Hann rekur i grein
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sinni um samkeppnisheefni pjoda nokkr-
ar skilgreiningar og hversu langt paer na.
Nidurstada Porters er ad pad sé fram-
leidnin i samfélaginu sem gefi bestu vis-
bendinguna um samkeppnishaefni pess.

Med hans eigin ordum:

,The only meaningful concept of compe-
titiveness at the national level is prod-
uctivity. The principal goal of a nation
is to produce high and rising standard
of living for its citizens. The ability to
do so depends on the productivity with
which a nation’s labor and capital are
employed. Productivity is the value of
the output produced by a unit of labor
or capital. Productivity depends on both
the quality and features of products
(which determines the prices that they
can command) and the efficiency with
which they are produced. Productivity
is the prime determinant of a nation’s
long-run standard of living; it is the root
cause of national per capita income.
(Porter 1998, bls. 160)

Samkeppnishaefni pjodar, tiltekins sveedis
eda dkvedins fyrirtaekis veltur & samstill-
ingu framleidslupattana sem er Ur ad spila
0g adstedunum til ad nyta pa til verd-
maetaskdpunar. Menntun, faerni og geta
mannaudsins sem er til stadar skiptir otvi-
reedu mali, adgengi ad dllum 68rum fram-
leidslupattum og hagkvaemnin vid 6flun
beirra hefur mikla pydingu. Allt regluverk
i samfélaginu parf ad vera vidskiptavaent,
yta undir heilbrigda samkeppni og érugg
samskipti. Grunnstodir eins og samgong-
ur, skattkerfi og lagaleg vernd eru grund-
vallaratridi. Pad er hins vegar nytingin a
framleidslupattunum sem raedur Urslitum
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0og pad eru fyrirteekin sem eru lykilein-
ingarnar vid pa nytingu. Pad er geta og
hugkvaemni fyrirtaekjanna til ad na stoo-
ugum framférum i vidskiptapréun og
rekstri sem hefur mesta pydingu fyrir fram-
leidnistigid og framleidniaukninguna i pvi
umhverfi sem um er ad raeda.

Petta felur i sér ad nyskdpun hvers kon-
ar skiptir afar miklu mali, med videigandi
upplysingadflun og pekkingarmidlun. Pad
sama 4 vid um taeknipréun { vidasta skiln-
ingi. Baedi stjornvold og stjornendur hinna
ymsu skipulagsheilda samfélagsins verda
ad leggjast & ararnar og réa i somu att.
Hlutverkin eru pé mismundandi eftir pvi
hvers konar skipulagsheild er um ad raeda.

Gerendurnir sem efla og treysta
samkeppnishafnina

Hid opinbera er { 6beinu hlutverki og gerir
best med pvi ad hafa pad sem audveld-
ast og einfaldast fyrir fyrirtaeki ad starfa
og keppa sin & milli. Pad er edlilegt ad hid
opinbera geri miklar og sanngjarnar krof-
ur til fyrirtaekja. Pad ytir undir samkeppn-
ishaefni peirra og getu. Inngrip hins opin-
bera parf avallt ad vera almennt og med
langtimahagsmuni  ad leidarljési. Pad
skiptir pess vegna miklu mali ad stjornvold
nai ad fordast paer freistingar sem stjorn-
malamenn edli malsins samkvaemt standa
stodugt frammi fyrir, p.e. ad skerast | leik-
inn  pagu sérhagsmuna eda til ad na til-
teknum (skammtima) markmidum. Porter
segir um petta:

Jln politics, a decade is an eternity.
Consequently, most governments favor

policies that offer easily perceived short-
term benefits, such as subsidies, protect-
ion, and arranged mergers — the very
policies that retard innovation. Most
of the policies that would make a real
difference either are to slow and require
too much patience for politicians or,
even worse, carry with them the sting
of short-term pain. Deregulating a prot-
ected industry, for example, will lead to
bankruptcies sooner and to stronger,
more competitive companies only later.”
(Porter 1998, bls. 185)
Abendingar Porters til stjornvalda um ad-
gerdir sem yta undir samkeppnishafni
eru a pessa leid. Stjornvold eiga med al-
mennum heetti ad yta undir veltuhrada og
breytingar i samfélaginu, efla samkeppni
heima fyrir og studla ad sem mestri ny-
skopun. Yta undir varanlega flarfestingu
til verdmaetaskdpunar og préun & verd-
maetum framleidslupattum eftir pvi sem
kostur er. Par sem taekifeeri gefst ber ad
studla ad klasamyndun — samvirkni milli
Olikra fyrirtaekja, atvinnugreina og stofn-
ana. Stjornvold eiga ad fara varlega 1 allt
sem skilgreina ma sem beint inngrip |
hagkerfid vegna badi oOaeskilegra og
sveiflukenndra éhrifa slikra adgerda a verd
framleidslupattanna og par med & tekjur
0g kostnad fyrirtaekjanna. Stjérnvold gera
vel i pvi ad hafa uppi strangar en skyn-
samlegar krofur um vorugeedi, 6ryggi og
umhverfismal. Stjornvold eiga ad geeta
bess ad samkeppni sé mikil, baedi gegn-
um samkeppnisvaent regluverk og 6fluga
samkeppnisldggjof. Stjornvold purfa lika
ad sja til pess ad samkeppnisadilar eda
radandi blokkir  atvinnulifinu hafi ekki



moguleika & pvi ad vinna saman med
6edlilegum eda hverjum peim heetti sem
dregur Ur moguleikanum & ad vidhalda
virkninni f nytingu framleidslupattanna og
sem pa skerdir framleidnina & svaedinu eda
landinu sem um raedir. SOmu sjénarmid og
adgerdir eiga vid { 6drum I6ndum og pad
er stjornvalda ad beita sér fyrir skilvirkni og
almennum reglum f alpjodavidskiptum.

En pad ma ekki gleyma pvi ad hid opin-
bera parf ad sja sig { dbeinu hlutverki. Pad
eru fyrirtaekin sem eru helstu gerendurnir
begar kemur ad pvi ad auka samkeppn-
ishaefnina og skapa velferd & vidkomandi
svaedi eda landi. Fyrirtaekin purfa ad sja sig
bannig og haga sér i samraemi vid pad.
Porter segir um petta:

,Ultimately, only companies themselv-
es can achieve and sustain competitive
advantage. To do so, they must act on
the fundamentals described above.
In particular, they must recognize the
central role of innovation - and the
uncomfortable truth that innovation
grows out of pressure and challenge. It
takes leadership to create a dynamic,
challenging environment. And it takes
leadership to recognize the all-too-e-
asy escape routes that appear to offer
a path to competitive advantage, but
are actually shortcuts to failure” (Porter
1998, bls. 191)

Leidbeiningar Porters til stjornenda fyr-
irteekja eru svo eftirfarandi. Stjornend-
ur purfa ad tryggja ad fyrirtaekid hafi ad
sem mestu ad keppa og pad er best gert
med pvi ad leggja dherslu & nyskdpun og
saekjast eftir pvi ad eiga vidskipti vid krof-
uhordustu vidskiptavinina. petta & baedi
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um vidskipti heima fyrir og & alpjédamaork-
udum. Einnig ad kynna sér og gera mogu-
lega atldgu ad hordustu keppinautunum
i peim tilgangi ad herda sig i samkeppn-
inni. Stjérnendur purfa lika ad koma sér
upp leidum til ad hafa sem fyrst bestu
upplysingar um pad sem er ad gerast |
umhverfinu. Pad skiptir lika mali ad stjorn-
endur fyrirtaekja leggi sig fram um ao efla
0g baeta pau atridi (demantinn) sem skipta
mali fyrir samkeppnishaefni & pvi svaedi
eda [ pvi landi sem peir starfa i, t.d. med
virkri patttoku i klasamyndun og verkefn-
um sem mida ad pvi ad gera samfélagid
oflugra. Porter leggur einnig &herslu 3
ad stjérnendur eigi ad gera sitt til ad efla
samkeppni heima fyrir og varast ad leidast
um of Ut i samstarf sem ekki hafi 6tvireed
jakvaed &hrif & samkeppnisforskot fyrirtaek-
isins og yti undir samkeppnishafnina par
sem fyrirtaekid hefur hofudstddvar sinar.

Stefna og samkeppnishaefni

Umfiollunin um pessi hugtok hér ad
framan gefur til kynna ad petta séu mjog
mikilveeg hugtdk sem allir stjérnendur
og abyrgdaradilar i samfélaginu purfa ad
kunna skil 4. Upplysingar um samkeppn-
isheefni & tilteknu sveedi eda i tilteknu
umhverfi gefa okkur innsyn i svaedid og
maoguleikana a framleidnimaetti allra peirra
péatta sem hafa ahrif & verdmaetaskopun-
ina sem er til skodunar. Samkeppnishaefni
tiltekins lands eda svaedis er mikid hags-
munamal allra sem par bua eda eiga vid-
skipti. Samkeppnishaefnin hefur ahrif & vel-
ferdina & stadbnum og pau teekifaeri sem par
bjodast. Samkeppnishaefnin er ekki bara
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eitthvad sem er heldur drangur af starfi
hinna morgu, p.e. einstaklinga, fyrirtaekja,
félaga, stofnana og stjornvalda & hverjum
stad fyrir sig. A0 auka samkeppnishaefn-
ina er verkefni par sem samtakamattur og
samvirkni & milli adila er af hinu géda til ad
efla framleidslupaettina f samfélaginu, ekki
sist pekkingarverdmaetin og fijdlbreytnina
i allri nyskopun. Pad parf ad feegja og slipa
demantinn til ad pess ad auka verdmaetin
0og um leid® skerpa hann med pvi ad yta
undir hvers konar samkeppni & milli adila
par sem pad 4 vid.

Frd sjonarholi stefnumaotunar f fyrirtaeki er
innsyn i samkeppnishaefnina f vidum skiln-
ingi lika mjog parfar upplysingar. Stjorn-
endur fyrirtaekja, baedi stérra og smarra,
standa frammi fyrir akvordunum eins og
ad velja fyrirteekinu heimavoll. Ad dkveda
hvar hofudstddvar fyrirteekisins eiga ad
vera. Stjornendur taka einnig akvardanir
um steerd fyrirtaekisins og fjolda peirra vio-
skiptaeininga sem fyrirtzekid 4 ad spanna,
sem og um tengslin og forsendurnar fyrir
samvali vidskiptaeininganna, p.e. akvaro-
anir um heildarstefnu fyrirtaekisins. Fyrir
storfyrirtaekid er sidan arangur vidskipta-
eininganna afgerandi um uUtkomu pess i
heild. Par raedur stefnan urslitum og for-
skotid f samkeppni grundvallast & sérstédu
beirrar pjonustu sem er i bodi og ollu
snidi { athdfnum fyrirtaekisins, sem og allri
stjérnun og skipulagi. Pad er stefnan sem
reett var um i fyrsta kaflanum hér ad fram-
an, eins og tekid var fram { upphafi.

Samkeppnishafnin & sveedinu sem vid
a hverju sinni gefur pannig mikilvaegar

upplysingar um moguleika fyrirtaekisins
til skapa sér stédu, m.a. innsyn { adfanga-
markadinn, pekkingar- og taeknistigio sem
ur er ad spila. Einnig upplysingar um eftir-
spurnina, markadsmoguleikana og krofur
neytenda. Einnig um samspil atvinnu-
greinanna, samtaka ymis konar og hins
opinbera. Um klasana & svaedinu og baedi
kraftinn og viljann sem uppi er ad til ad efla
svae0id. Ekki sist er ad f& upplysingar um
atvinnugreinarnar og hversu dhugaverdar
baer eru. Einnig um samkeppnisstigid og
samkeppniskraftana sem vid er ad glima.
Allt eru petta atridi sem naudsynlegt er ad
vinna med viod alla métun og endurmaotun
(uppfaerslu) & stefnu fyrirtaekja.

Til ad nalgast hugmyndir Porters um sam-
tvinningu stefnu og samkeppnishaefni
i vidum skilningi er dhugavert ad ryna f
skrif hans um mikilvaegi stadsetningar fyr-
irtaekja og moguleika peirra & ad sja sig |
samhengi vid klasa sem skilgreindir eru
eda skilgreina ma & svaedinu par sem fyr-
irtaekin starfa. Rannsoknir Porters & undan-
fornum arum hafa ad verulegu leyti snuist
um atvinnumal, efnahagspréun og sam-
virkni & tilteknum svaedum.

Klasar varpa ljési a samband
stefnu og samkeppnishaefni

Upphafsord Porters i kafla um klasa og
samkeppni sem hann skrifadi sérstaklega
fyrir bokina On Competition (1998, 2008)
sem annars er ad mestu leyti safn greina
sem hann hafdi birt i Harvard Business
Review, segja mikid um pd athygli sem
betta efni hefur fengid a sidustu arum.
Porter skrifar:



,Thinking about competition and strat-
egy at the company level has been
dominated by what goes on inside
companies. Thinking about the compet-
itiveness of nations and states has been
focused on the economy as a whole,
with national economic policy seen as
the dominant influence. In both com-
petition and competitiveness the role
of location is all but absent. If anything,
the tendency has been to see location as
dimishing in importance” (Porter 1998,
bls. 197)

Hér er
dherslurnar hafa legid, baedi i stjérnun og
stefnumotun fyrirtaeekja og & svidi hag-

Porter ad draga fram hvar

stjornar fram undir lok tiunda aratugarins.
Nalgun Porters og kenning hans um klas-
ana er ahrifamikil. Hann segir ad hlutverk
klasa i efnahagslifinu séu ad breytast sam-
hlida dherslum & mikilvaegi pekkingarverd-
meeta, alpjédavaedingu og hinum stor-
aukna hrada f efnahagslifinu. Hann segir
um kenninguna:

,The cluster concept represents a new
way of thinking about national, state,
and city economies, and points to new
roles for companies, governments, and
other institutions striving to enhance
competitiveness. The theory of clusters
suggests that much of competitive ad-
vantage lies outside a given company
or even outside its industry, residing
instead in the locations of its business
units” (Porter 1998, bls. 198)

Pad sem Porter heldur fram hérna er um-
hugsunarvert fyrir stjornendur fyrirtaekja
og alla hagsmunaadila i samfélaginu. pvi
er haldid fram ad fyrirtaeki seeki jafnvel
ad storum hluta samkeppnisforskot sitt
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ut fyrir fyrirtaekid. petta felur { rauninni {
sér ad Porter hefur med pessum rann-
soknum Utvikkad og aukid kenningu sina
um pad sem reedur samkeppnisforskoti.
[ kaflanum um stefnu hér ad framan er
raki® ad Porter segir samstillinguna (e. fit)
& milli stefnu fyrirtaekisins og adgerda og
athafna hafa mest ad segja um pad hversu
varanlegt samkeppnisforskot  fyrirtaekis-
ins getur ordid. Hann talar um prju stig
samstillingar og ad mikilvaegast sé ad na
annars- og pridja stigs samstillingu. pessi
viobdt sem Porter kemur med hér felur
pad i sér ad fyrir stjornendur og starfs-
menn dugar ekki pegar unnid er ad sem
mestri samstillingu & milli stefnu fyrirtaek-
isins og peirra adgerda og athafna sem
fyrirtaekio framkveemir ad horfa adeins til
atvinnugreinarinnar, birgjanna, vidskipta-
vinanna, pjénustunnar, virdiskedjunar og
skipulags fyrirtaekisins. Med 68rum ordum
ad afmarka sig vid hid hefdbundna rekstr-
arumhverfi sem algengast er ad mida vid
m.a. & grunni svonefndra svot-greininga
og greiningar & samkeppniskréftunum f
atvinnugreininni.

Sjonsvid stjornenda og starfsmanna f fyr-
irteekjum ma pannig ekki vera of prongt.
Samkvaemt klasakenningum Porters er
naudsynlegt ad horfa til pess sem ein-
kennir vidskiptalifid 1 vidari skilningi, ekki
sist til ad nyta moguleikana & samvirkni
(e. complementarity) sem eru til stadar.
Pessi dhersla hja Porter er { samhljémi vid
hugmyndir Nalebuffs og Brandenburgers
(1997) um virdisnetslikanid. Pad er lika
dhugavertad minnast a kenningar Milgrom
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og Roberts (1992), i bk peirra Economics,
Organization and Management sem hef-
ur ad geyma mikilvaegt innlegg um pann
avinning sem hafa ma af samvirkni.

Michael Porter er i sjalfu sér ekki ad hverfa
frd pvi ad greining & atvinnugreininni
sem fyrirtaekid starfar i sé mikilvaeg. Slik
greining er afar mikilveeg pegar kemur
ad vangaveltum um stédu fyrirtaekisins i
samkeppninni og préuninni & virdiskedj-
unni sem sem & ad skila samkeppnisfor-
skotinu. Pad sem Porter hefur baett vid
kenningar sinar i kjolfar rannséknanna
& samkeppnisheaefni pjéda er mikilvaegi
bess ad sja betur og taka mid af ollu pvi
samhengi sem fyrirtaekid er hluti af. Porter
midlar pessu med kenningum sinum um
klasana sem finna mé i efnahagslifi pjéda
0g svaeda.

Pad sem er sérstakt vid kenningar Porters
um klasa og pydingu peirra fyrir stefnu
fyrirteekja og samkeppnishaefni peirra |
vidum skilningi er hvernig hann tvinnar
saman pad sem vid fyrstu syn er pversdgn
eda andsteedur, p.e. ad fyrir fyrirtaeki sé
mikilvaegt ad na drangri baedi & grundvelli
samkeppni og samstarfs. Ef vid riffjum upp
umraeduna um stefnuhugtakio, hér ad
framan, pa virdist Porter par frekar varkar
vardandi samstarf & milli fyrirtaekja. Pannig
maetti velta fyrir sér hvort hann sé kominn
i métsdgn vid sjdlfan sig. Hann segir ad svo
sé ekki ef horft er 8 malid ut fré klasakenn-
ingunni. [ umraedunni um stefnuhugtakic
sem visad er til hér ad framan, Ut fra grein
Porters um hvad stefna er, er hann ekki ad
nélgast samstarf og umraeduna um pad

ut frd klasahugtakinu. Nalgunin par er
prengri, midud vid atvinnugreinina sem
keppt er i og pad sem er fyrirtaekinu fyr-
ir bestu pegar kemur ad pvi ad skapa sér
Sérstoou.

Leerddmurinn sem Porter er ad midla med
kenningunni um klasa er ad pad sé svo
miklu meira { umhverfinu sem skipti mali
heldur en atvinnugreinin sjalf og rekstr-
arumhverfid sem fyrirtzekid er beintengt
vi0. Hann bendir sérstaklega & pa stad-
reynd ad hinu landfraedilega samhengi,
b.e. stadsetningu fyrirtzekja (e. location),
hafi ekki verid gefinn naegilegur gaumur.
Athyglisverd er abending hans um ad eldri
kenningar, t.d. kenningin um hlutfallslega
yfirburdi og kenningar um hagkvaemni
staerdar, séu of einfaldar ad pessu leyti. Ad
aherslan sé par um of & lagmorkun kostn-
adar og mikilvaegi framleidslupatta i pvi ad
skapa sveedum eda pjodum samkeppnis-
yfirburdi. Ad alpjodavaedingin hafi dregid
dr sérstodu sveeda m.tt. framleidslupatta.
Porter segir pess i stad:

L TIhis picture fails to represent real
competition. Competition is dyna-
mic and rests on innovation and the
search for strategic differences In this
broader view and more dynamic view
of competition, location affects compe-
titive advantage through its influence
on productivity and especially product-
ivity growth. Prosperity depends on the
productivity with which factors are used
and upgraded in a particular location.”
(Porter 1998, bls. 209)

Porter segir akvedid:
,The productivity and prosperity of a
location rest not on the industries in



which its firms compete, but on how
they compete. Firms can be more prod-
uctive in any industry — shoes, agricult-
ure, or semiconductors — if they employ
sophisticated methods, use advanced
technology, and offer unique products
and services.” (Porter 1998, bls. 209)
Liduriaherslum Portersvidad tvinnasaman
mikilvaegi og moguleikum samkeppni og
samstarfs til ad nd sem mestri samkeppn-
ishaefni er ad rugla ekki hugtékunum
saman. Pad ma ekki nota samstarf eda
samrad um pad sem samkeppnin er best
til ad tryggja, p.e. 6flugar atvinnugreinar
og sterk fyrirtaeki. Samkeppnina ma heldur
ekki tulka svo vitt ad sérhagsmunir komi
beinlinis nidur & samfélaginu og velferd
bess til lengri tima litid.
,The proper goal is to improve the prod-
uctivity of all industries, enhancing pro-
sperity both directly and indirectly, as the
improved productivity of one industry
increases the productivity of others. The
prosperity of a location depends, then,
on the productivity of what firms there
choose to do.” (Porter 1998, bls. 210)
Pad er einmitt [ pessu samhengi sem sja
ma einna skyrast sambandid & milli stefnu
0og samkeppnishaefni. Pad er stjornvalda
ad yta undir eins opid, frjdlst, fjolbreytt,
fridsamt og skapandi vidskiptaumhverfi
og kostur er. Pad er sidan athafnamanna,
fyrirteekja og annarra efnahagslegra ein-
inga ad gripa taekifaerin { pessu umhverfi
og standast paer krofur sem baedi mark-
adurinn og stjérnvold gera til rekstursins.
Petta verda ad vera almennar krofur og |
bagu velferdar og verdmaetaskdpunar. |
bessu umhverfi koma fram peer atvinnu-
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greinar sem eru samkeppnishaefastar og
pau fyrirtaeki sem bjéda vidskiptavininum
mestan dvinning. Pad gerist vegna pess ad
svaedid er samkeppnishaeft & pvi svidi sem
um raedir og vegna pess ad fyrirtaekin hafa
skapad sér sérstaka stodu sem er baedi
vaenleg og verjanleg til ndinnar framtidar.
Parna spilar saman samkeppnishaeft um-
hverfi og stefnufost fyrirtaeki, sem vegna
hugkvaemni vid nyskdpun og samskipti
sin vid vidskiptavini og adra hagsmunaad-
ila n& framurskarandi drangri.

[ bessu kraftmikla og hreyfanlega samspili
eru allar paer adsteedur og allir peir paett-
ir til stadar sem Porter dregur fram med
kenningunni um demantinn og i raun-
inni meira til. Petta sem kalla ma meira til
kemur fram i umfjéllun Porters um klasana
sem myndast og verda til { efnahagslifinu a
svaedinu sem um raedir. Vid erum hér kom-
in aftur ad umraedunni um samhengid allt
og mikilvaegi pess ad vera opin fyrir hinu
fiolvida samspili sem er raunverulega til
stadar 4 hverjum tima.

,Clusters ... are best seen as a manifesta-
tion of the interactions among all four
facets [of the diamond]. Clusters affect
competition in three broad ways: first, by
increasing the productivity of constitu-
ent firms or industries; second, by incre-
asing their capacity for innovation and
thus for productivity growth; and third,
by stimulating new business formation
that supports innovation and expands
the cluster” (Porter 1998, bls. 213)

Porter segir lika ad eftirfarandi regla gildi
um efnahagslifid:
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Mynd 8: Micheal E. Porter hefur heimsétt [sland i nokkur skipti og er hugamadur um préun jardvarma &
hér & landi. Hér er hann ad flytja erindi & IGC-radstefnunni a Islandi arid 2016.

,Generally, the stronger the advan-
tages of clusters and the more tradea-
ble the products and services involved,
the fewer of the number of viable clu-
ster locations. [Also] the importance
of clusters rises with the sophistication
of competition, meaning clusters tend
to increase in number as economies
develop.” (Porter 1998, bls. 213)

Hér er Porter ad reeda um mikilvaegi klasa
begar kemur ad pvi ad nd samkeppnis-
forskoti. Porter gengur lengra i kenning-

um sinum en 4dur pegar hann minnist &
mikilvaegi persénulegra tengsla og opinna
samskipta. Einnig tengsla sem eru & milli
einstaklinga og stofnana af oliku tagi. Port-
erkemurnanarinn & petta f umfjollun sinni
um klasana & pessum premur svidum sem
hann nefnir sérstaklega, p.e. framleidni, ny-
skdpun og stofnun nyrra fyrirtaekja. Hann
raedir petta jafnframt beinlinis i undirkafla
med yfrskriftinni ,The Socioeconomy of
Clusters”. par segir:



,Social glue binds clusters together, con-
tributing to the value creating process.
Many of the competitive advantages of
clusters depend on the free flow of infor-
mation, the discovery of value-adding
exchanges or transactions, the will-
ingness to align agendas and to work
across organizations, and strong moti-
vation for improvement. Relationships,
networks, and a sense of common inter-
est undergird these circumstances. The
social structure of clusters thus takes on
a central importance.” (Porter 1998, bls.
225)
Eins og ma lesa Ur pessum tilvitnunum
ba er hér ad finna dbendingar um ad pad
séu mjog margir paettir sem hafi ahrif &
samkeppnishaefni & sérhverju  tilteknu
svaedi. Pad sem skiptir mali eru ekki bara
efnahagslegir og taeknilegir paettir, lika og
ekkert sidur félagslegir og einstaklings-
bundnir. Med pessari ndlgun ma segja ad
Porter hafi brotid blad i kenningum sinum,
aherslan er meira medtakandi (e. inclusive)
en &0ur. Klasandlgunin virdist pannig vera
vidtaekari, dypri og mogulega praktiskari
en adrar kenningar hans.

Pad sem er eftirtektarvert i kenningum
Porters um klasana er ad hann varpar ljési
& ad pad eru margir adilar, otaldir einstak-
lingar, félog af ymsu tagi, fyrirtaeki hvers
konar, sveitarstjornir, stofnanir & 6likum
svioum, raduneyti i 6llum madlaflokkum
af moérgum athafnastigum og af olikum
gerdum sem askilegt er ad nai einhvers
konar framvirkri samstillingu, gegnum
klasaformid, an pess po ad nokkrum peirra
sé mismunad pegar kemur ad pvi ad geta
gripid teekifeeri og nytt frelsid til bjéda upp
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& vorur og pjonustu med mestu mogu-
legu framleidni og verdmaetaskdpun ad
leidarljosi.
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Stefna - forskrifud, sjalfsprottin
eda samtvinnud nalgun
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Keppikeflid  stjérnun og rekstri fyrirtaekja
og stofnana er ad starfsemi sé drangurs-
rik. Arangur getur verid ad na ad vidhalda
stodu fyrirtaekis & markadi eda nd ad baeta
stoduna. Hvort sem markmidid er stoo-
ugleiki eda voxtur purfa stjérnendur ad
takast 4 vid pad sem framtidin ber f skauti
sér. Naudsynlegt er ad ryna fram & veginn
0g bua fyrirtaekid undir ad takast 4 vid hid
Opekkta og hid dkomna. Stjérnendur bera
abyrgd 4 samkeppnisstoou fyrirtaekising
og horfum i rekstri. Peir dsamt 60ru starfs-
folki purfa ad sja til pess ad fyrirtaekid bui
vid godan rekstrargrundvoll. Meginmalid
er a0 fyrirteekid ndi samkeppnisforskoti
sem studlar ad og skilar betri afkomu en
mogulegt er fyrir samkeppnisadilana ad
nd. Pad er eitt af meginverkefnum for-
stjorans, starfsmanna og stjérnar fyrirtaekis
— allt eftir hlutverkum hvers og eins — ad
akveda og fylgja eftir stefnu sem midar ad
beim arangri sem soést er eftir. Med stefnu
er fyrirtaeki a0 rddstafa audlindum sinum
og forgangsrada i peim verkefnum sem
bad tekst & hendur til ad tryggja reksturinn
0g drangurinn vid paer adstaedur sem vid
er ad glima.

Hid opekkta og dkomna felur i sér dvissu
um pad sem mun gerast { framtidinni. Um
er ad raeeda adstzedur, taekifseri og dgnanir
sem enginn faer vitad med vissu. Hversu
mikil eda litil dvissan er raedst einkum af
beim litla eda mikla stodugleika sem fyrir-

finnst { vidkomandi atvinnugrein og fjélda
beirra patta i ytra umhverfi sem fyrirtaekid
barf ad bregdast vid'. Ovissuna ma einnig
rekja til innri patta, t.d. skipulags og starfs-
mannamala. [ peim efnum er spurningin
hversu oflugt fyrirtaekid er til ad takast a
vid hinar ytri adstaedur. Vardandi skipulag-
i0 er meiri Ovissa ef flaekjustigid er mikid.
Flaekjustigio raedst af pvi hversu margraed
og flékin starfsemin er og hversu audvelt
er ad greina hana? Vardandi starfsmanna-
malin er gagnlegt ad horfa til atrida eins og
hollustu, hvatningar og umbunar®. Skortur
& umbun getur dregid Ur starfshvatningu
og hollustu. Sleemt &stand f starfsmanna-
malum ryrir getu fyrirtaekisins fyrirtaekis til
ad veita pjénustu og takast 4 vid dvaenta
atburai.

Ofangreind umfjéllun varpar ljési & hversu
mikilveegt pad er fyrir fyrirtaeki ad starfsem-
in sé stefnumidud. [ pvi felst ad stefnan sé
skyr og 6llum kunn f fyrirteekinu og ad
starfsfélkid sé samhent { ad na peirri stodu
0g peim arangri sem ad er stefnt. Ef fyrir-
taeki byr vid erfidar adstaedur getur verid
mjog vandasamt ad 4tta sig & malum og
komast ad nidurstodu um stefnu fyrirtaekis.
Pad getur lika verid dskorun ad ryna i freedi
stefnumaotunar til ad fa leidbeiningar um
pad hvad stefna er og hvernig megi vinna

'Sja Daft (2001), kafla 3.

? Sja Daft, kafla 4.

® A petta er minnst vida, sja t.d. bok M. Kami: A
vardbergi, (1996).




ad moétun og framkvaemd stefnu. Fraedin
um stefnu og stefnumidad starf byggja a
kenningum sem koma ur olikum attum
og frd mismunandi timum. Hér kemur hof-
undur aftur ad pessu vidfangsefni, en pessi
grein sem hér er ad hluta til uppfaerd hefur
adur verid birt (p.e. eldri Utgéfa)  Riti um
rannsoknir { félagsvisindum?.

Margar kenningar um stefnu og stefnu-
midada stjornun® hafa komid fram. Pess
vegna ma finna fjéldan allan af skilgrein-
ingum & hugtakinu stefnu® fyrir utan oll
bau hugtok sem lysa pattum sem tengjast
stefnu. Fraedimenn eru engan veginn & eitt
sattir um hvada skilgreining henti best og
beir nalgast hugtaki® & ¢likan hatt. Einmitt
bess vegna hefur verid 16gd mikil vinna i
ad flokka peer hugmyndir, likdn, adferd-
ir og verkfeeri sem fram hafa komid’. Pad
hefur m.a. verid gert til ad audvelda stjérn-
endum ad fa betri innsyn og dypri skilning
& hugtakinu.

Algengasta nélgun stefnumotunarfraed-
anna og jafnframt sd sem nefnd er hin
klassiska er ad stefna gefi til kynna ,azetl-
adar adgerdir"®. Litid er & stefnu sem nidur-
stodu Ur ferli par sem stefnan hefur verid
moétud, en pad ferli tekur vid af 6oru ferli

* Sja greinina Lysing & stefnu og stefnumétunar-
vinnu fra 2003.

> Stefnumidud stjornun er pyding 4 Strategic
Management, sja m.a. bok Volberda ofl. Strategic
Management: Competitiveness and Globalization
(2011).

® Sja m.a. umfjdllun um stefnu { bdk Mintzbergs o fl.
The Strategy Process, (1995).

7 Sj& m.a. bokina Strategy Safari eftir Henry Mintz-
berg ofl. (1998) og bdkina Strategy: Process, Con-
tent, Context eftir de Wit og Meyer (1994). Einnig
grein Mintzbergs Crafting Strategy (1987).

& A ensku: ,planned intended strategy”.
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bar sem stada fyrirtaekisins er skodud ofan
i kjolinn, p.e. ferli ytri og innri greiningar.
Gengid er Ut frd pvi ad stefna sé motud &
rokraenan hatt. Pegar stefnan liggur fyrir er
henni hrint { framkvaemd. Stefnu sem sett
er fram & pennan hatt ma skilgreina sem
forskrifada stefnu, m.6.0. ad stefnan liggur
fyrir pegar henni er hrint { framkvaemd.

Reynslan margra fyrirtaekja er hins vegar a
ba leid ad framkvaemd stefnu, sem er for-
skrifud, gengur ekki sem skyldi. Pad kemur
i1jos pegar lida tekur & gildistima stefnunn-
ar ad oft er dpreifanlegur munur & pvi sem
gerst hefur og pess sem aaetlad var f peirri
stefnu sem 4tti ad framkveema. Fram-
kvaemdin er énnur en gert var rad fyrir
stefnunni. Moérg deemi og stadreyndir um
framvindu starfs hja fyrirtaekjum af pessu
tagi hefur leitt til pess ad stefnumidad starf
hja fyrirtaekjum og stofnunum er skilgreint
sem sjalfsprottid. Sjélfsprottin stefna er
skilgreind sem ferli og munstur athafna®.
Utgangspunkturinn er ad stefnan verdi
til I samspili og samskiptum starfsmanna,
vidskiptavina og annarra hagsmunaadila.
Gengid er Ut frd pvi ad vinnan vid undir-
bdning, moétun og framkveemd stefnu
verdi ekki audveldlega slitin { sundur.
Motun stefnu og framkveemd hennar er
pannig samhangandi.

Vel flestar baekur um stefnumidada stjorn-
un gera grein fyrir peim aherslumun sem
er & milli pessara nalgana. Til einféldunar
ma nefna fyrri ndlgunina adferd par sem
stefna er forskrifud (e. prescriptive app-
roach) og pa seinni adferd par sem stefna

® Aensku: ,strategy as an emergent phenomenon”.
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er sjalfsprottin (e. emergent approach).
A adferdunum er allnokkur munur og
sumpart er hann djupstaedur.

[ kenningum sem flokka méa undir forskrif-
udu adferdina er dherslan 60ru fremur & ad
draga fram peer efnahagslegu og taekni-
legu askoranir sem fyrirtaeki purfa ad tak-
ast & vid. Litid er & fyrirtaekid sem einingu
sem framleidir og selur vorur og pjénustu.
Gert er rad fyrir ad lysing & stodu fyrirtaek-
isins, greining og motun stefnu sé unnin
& rokraenan og hlutlaegan hatt. Audlindir
fidrmuna eru 68ru fremur { brennidepli.

Me0 adferd sjalfsprottinnar stefnu er meira
gert Ur mannaudi og pekkingarverdmaet-
um fyrirtaekja. Til vidbotar vid efnahags-
lega paetti er einnig horft til félagslegra og
salreenna atrida. Tekid er meira tillit til atrida
eins og valda og tengsla. Utgangspunktur-
inn er ad fyrirtaeki séu hopur af félki sem
vinnur saman ad pvi ad na akvednu tak-
marki. Hvernig til tekst raedst af samspilinu
og af fagurfredilegum pattum, tilfinn-
ingum og innsaei. Menning fyrirtaekisins,
starfsandi og fmynd hefur mikil dhrif & pad
hvada stefnu starfsemin tekur.

Eins og bent var & hér ad framan pa er
vidurkennt ad fyrirtaekjum og stjérnend-
um peirra hefur oft & tidum reynst erfitt
ad koma stefnu sem satt virdist um  fram-
kvaemd. Pad er vandamal sem naudsynlegt
er ad takast 4 vid. Einn moguleikinn er ad
lita pannig 4 malid ad framkvaemd stefn-
unnar sé taeknilegt vandamal sem leysa
megi med réttri ndlgun, réttum adferdum

10 Richard Lynch (2003) gerir gdda grein fyrir badum
pessum nalgunum:,prescriptive approach” og
,emergent approach

og réttum verkfeerum. Slik nalgun veeri
anda forskrifadrar stefnu. Annar moguleiki
er ad leggja dherslu 4 ad gera stefnuna,
maoétun hennar og framkvaemd, samofna
starfseminni i fyrirtaekinu gegnum sam-
reedu og samvirkni starfsmanna. Slik lausn
veeri meira i anda adferdar sjalfsprottinnar
stefnu. Sidarnefndi moguleikinn er opnari
og erfidari en ad ollum likindum raunsaerri
og liklegri til dvinnings pegar til lengdar
letur.

Pridji moguleikinn veeri ad finna leid sem
tvinnar ofangreindar ndlganir saman, ad
fyrirtaekio f senn leiti leida til ad setja fram
raunhaefa forskrifada stefnu og sé jafn-
framt opid fyrir pvi ad framvinda stefnu-
tengdra adgerda geti falid  sér ad fundin
sé ny leid, par sem stefnan verdur sjalf-
sprottin. Ef stjornendur myndu leitast vid
ad byggja & badum pessum leidum i senn
ba maetti mogulega tala um samtvinnada
nalgun stefnu. Ad stefnan sé baedi byggd
& forskrifadri og sjalfsprottinni adferd. |
freedunum er ekki mikid um ad petta sé
sett fram sem tilgreindur moguleiki eda
adferd fyrir stjornendur, heldur er visad til
bess ad stefnu fyrirtaekja megi tulka f pessu
tvipaetta ljosi og pvi sé ekki um gagn-
kveemt Utilokandi leidir ad reeda'’. | pessu
efni ma lika benda & fraedin um stefnu
i reynd (e. strategy as practice) en par er
reett um ad stefna sé ekki eitthvad sem fyr-
irtaeki hafi heldur ad stefna birtist i pvi sem
fyrirtaeki geri'.

"1 Sjé kafla 13 i békinni Exploring Strategy (11. (tg.),
eftir Gerry Johnson, Richard Whittington, Kevan
Scholes, Duncan Angwin og Patrick Regnér (2017).
1254 1. kafla i bokinni Practicing Strategy eftir Sotiros

Paroutis, Loizos Heracleous og Duncan Angwin
(2016).



Sven Erik Sjostrand er einn peirra sem
snemma gerdi pessi 6liku sjonarhorn &
stefnu ad rannséknarefni. | bok hans fra
arinu 1997 sem nefnist ,The Two Faces of
Management: The Janus Factor” er kafli
um hin mérgu andlit stefnu. bessi kafli er
ahugaverd lesning og hann var kveikjan
ad pessari greinargerd sem hér fer & eft-
ir. Kaflinn 4 erindi til allra peirra sem hafa
med stjornun og stefnumidada stjérnun
ad gera. Til ad fordast misskilning er rétt
ad undirstrika ad Sjostrand leggur ekki
aherslu & ad koma med réttu lausnina eda
skilgreininguna & stefnu. [ kaflanum er
hugtakid raett og skodad i margvidu ljosi.
Fyrst flallad um hugtakid stefnu, svo hvad
er likt og olikt { kenningum um stefnu, pa
hvad er einkennandi fyrir adferd forskrif-
adrar stefnu og sidan adferd sjalfsprottinn-
ar stefnu. A lokum fjallar Sjostrand i kafla
sinum um stefnumidada stjérnun.

NU verdur gerd grein fyrir nokkrum punkt-
um Ur bokarkafla Sjostrands i peirri 160
sem hann setur punktana fram. pad skal
undirstrikad ad ekki er um beina pydingu
ad raeda heldur umfiollun sem er aetlud til
kynningar. Eftir atvikum er taekifaerid jafn-
framt notad til ad setja fram vangaveltur
af hendi greinarhofundar eda umfjollunin
tengd vid framlag annarra eftir pvi sem vid
a. Tilgangurinn med pessum skrifum er ad
draga fram pekkingu og sjénarmid um
stefnu 1 peirri von ad pad verdi stjérnend-
um og 6drum dhugasdémum um stjérnun
og stefnumotun til gagns.

Klasar — bék um klasa

Skilgreining & stefnu

Segja ma ad freedimenn séu ekki & eitt satt-
irum pad hvort pad sé yfir hofud skynsam-
legt ad skilgreina hugtak eins og stefnu
mjog nakvaemlega. Stefna er flokin. Sér-
hver skilgreining felur i sér val & efnisatrio-
um og framsetningu pess sem skilgreinir.
Pad er hins vegar i mannlegu edli ad reyna
ad einfalda og na utan um pad sem fjall-
ad er um hverju sinni. Pad & vid um stefnu
eins og annad ad fyrirliggjandi eru margar
skilgreiningar'?.

Pad atti pvi ekki ad vera vandamal fyrir
forstjora i fyrirtaeki ad afmarka sig vio eina
skilgreiningu & stefnu. [ raun ekki ef hann
gerir sér ljést ad su merking sem skilgrein-
ingin gefur er bara adeins ein af mérgum
mogulegum. En honum verdur ad vera
ljost ad adrir sem vinna med honum kunna
ad leggja allt adra merkingu i hugtakid og
bad samhengi sem pad er notad i.

Pessi stadreynd hefur einmitt pytt ad
freedimenn hafa lagt vinnu { ad draga fram
Olikar merkingar tiltekinna hugtaka og
bent & uppruna beirra. [ pvi sambandi er
ekki sfst litio til forngrisku og gamalla texta
sem varda vidkomandi hugtak og notkun
bess'’. Hvad stefnu og stefnumaotun vard-
ar a0 pessu leyti er notkun hugtaksins i
hernadarlegu samhengi vinsal heimild
og hlidstaeda. Svo virdist sem fraedimenn
hafi sott meira i heimildir um rokraenar og
teeknilegar adferdir en i paer visbendingar

13 [ kennslubokum um stefnumidada stjornun er
jafnan gerd grein fyrir hinum ymsu skilgreiningum.
[ bessu sambandi mé t.d. benda & baekur eftir Grant
(2002), Johnson og Scholes (2002) og Lynch (2003).
14Sja m.a. umfjéllun Ghemawats (2010).
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sem til eru um ad stefnumodtun sé likt vid
list, t.d. herstjérnarlist.

Hinar herstjérnarlequ raetur i freedum
um stefnumotun fyrirteekja hafa pytt ad
oft er litid & forstjérann sem hin &skeik-
ula hershofdingja. Leerdomurinn er sa ad
starfsmennirnir og fyrirtaekid geti reitt sig
a pekkingu hans og visku vegna peirrar yf-
irsynar sem hann byr yfir. Sidari tima kenn-
ingar gera hins vegar mun minna ur mikil-
vaegi pess ad forstjorinn beiti valdi sinu og
seeki sér fyrirmynd i drottnandi starfshaetti
hershéfdingjans. Aherslan hins vegar &
mikilvaegi peirrar yfirsynar sem hershofo-
inginn hefur og peirrar forystu sem hann
veitir heldur gildi sinu.

Vidurkenndur fraedilegur kjarni

pratt fyrir ad freedimenn séu sammala um
margt & svidi stefnumidadrar stjornunar
er ekki samstada um akvedinn fraedilegan
kjarna f faginu'. Pad er einkum vegna pess
ad freedimenn nélgast vidfangsefnid Ut fra
olikum sjonarhélum og pvi ad peir sjalfir
bua yfir olikri reynslu. Jafnframt er rann-
soknarefnid sem tekid er fyrir mismunandi
bd pad rdmist innan fraedasvidsins. Hug-
takid einsleitni & alls ekki vid um stefnu-
midada stjornun. Pad einkennir stefnumio-
ada stjornun sem fag, eins og svo morg
onnur, ad pad er tekist 4 um sjénarmid,
aherslur og leidsagnarreglur eftir pvi hvort
baer eru lysandi, leidandi eda gagnrynandi.

> Um petta ma finna umfjollun i ritgerd hofundar
frd (1995). Sérstaka athygli & sinum tima vakti bokin
,The rise and fall of strategic planning” eftir Henry
Minzberg (1994). Einnig er dhugaverda samantekt
ad finna finngangi ad nyrri bok um stefnumidada
stjornun eftir Jenkins og Ambrosini (2002).
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Daemi um petta eru atridi sem nokkur
samstada virtist um:

1. Mikilveegi pess ad adgreina
pad sem vikur ad stefnu og
stefnumaorkun fra rekstrarlegum
pattum, daglegri stjérnun og
venjubundnum akvoérounum.

2. Stefna vardar einkum tilgang

fyrirtaekisins, markadinn, taekn-
ina og menningu fyrirtaekisins.

3. Stefna raedst af veentingum
fremur en audlindum.

4. Stefna er fremur sett f samhengi
vid ytri peetti og stodu fyrirtaek-
is i umhverfi sinu en  samband
vid innri paetti.

5. Stefna er til umrzedu pegar fyrir-
taeki stendur frammi fyrir grund-
vallarbreytingum  fremur en
pegar smavaegilegar breytingar
verda.

Hin sidari &r hefur gildi pessara ,sameigin-
legu” atrida verid dregid f efa, ekki sist at-
ridin sem nefnd eru i 1,3,4 og 5.

Onnur leid sem Sjostrand bendir & er ad
segja a0 allar kenningar um stefnumio-
ada stjornun eigi pad sameiginlegt ad
mida ad pvi ad varpa ljési & og audvelda
stjornendum fyrirtaekja vid: (1) ad né utan
um starfsemina —,comprehensiveness’, (2)
ad tryggja samraemi og rasfestu athafna
- ,coordination” og (3) ad efla samskipt-
in vid vidskiptavini og hagsmunaadila og
samspilid vid athafnir peirra —,conditiona-
lity"'e.

16 Sja Sjostrand (1997), bls. 108.



Eins hefur peim fj6lgad sem halda pvi
fram ad mikilvaegt sé ad virkja sem flesta
starfsmenn pegar reett er um stefnu og
unnid ad stefnumidadri stjérnun  fyrir-
taekis. Med pvi er verid ad gera minna Ur
bydingu og vaegi yfirstjornar vid moétun og
framkvaemd stefnu. Petta 4 ekki sist vid |
hugvits- og pekkingarfyrirtaekjum par sem
skdpunarmattur og einstaklingsbundid
framtak starfsmanna getur verid radandi
um samkeppnishaefni fyrirtaekisins.

Eins og fram hefur komid er vinsalt ad ein-
falda umraeduna um stefnu, stefnumotun
og stefnumidada stjérnun vid tvaer megin
nélganir, forskriftaradferdina og adferd
sjalfsprottinnar stefnu.

Stefna - forskrifud nalgun

Segja ma ad adferdir par sem oll nalgun
ad vanda fyrirtaekisins midar ad pvi ad skil-
greina og leysa efnahagsleg og taeknileg
vandamal falli undir yfirskriftina hér ad
ofan. bessar adferdir mida jafnan ad pvi ad
setja upp daetlun um pad hvad skuli gert
og hvada nattdruaudlindum, flarmunum
og mannafla skuli verja til verkefnisins.
Aherslan er & inntakid  starfsemi fyrirtaekja.
Rétt er ad benda 4 ad pessar kenningar
komu fram pegar litid var & umhverfi fyrir-
taekja sem stédugt og fyrirsjaanlegt’’.

Kjarni malsins var s& ad starfsemi fyrirtaekja
og préun peirra benti til pess ad dkvedin
regla veeri til stadar og ad starfsemina
meetti préa a grundvelli rokraennar skyn-
semi og aaetlanagerdar peirra sem ad

17 Chaffee (1985) nefnir pessar kenningar linulegar
(,linear models") og paer préudust sidan { adlogu-
narkenningar (,adaptive models").
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starfinu koma'®. Hins vegar er i raun vart
um pad ad raeda ad allar adgerdir geti
verid skipulagdir fyrirfram og sidan fram-
kvaemdar an ihlutunar. Petta pydir ad skyn-
semin og rékhyggjan sem ganga parf Ut
frd er afsteed og f raun hdd personulegri
getu vidkomandi, peim upplysingum sem
hann byr yfir og pvi hagsmunasamhengi
sem er radandi | hverju tilviki fyrir sig.

Klassisku kenningarnar, p.e. paer sem
kenndar eru vid forskrift og leidandi
dherslur, eru pekktastar a fraedasvidi stefn-
umidadrar stjérnunar. Auk kenninganna
frd frumherjunum'® hafa margar adrar
kenningar liti® dagsins ljés. Inntak peirra
er ad benda & leidir sem fara ma til ad
tryggja fyrirtaekjum
og samkeppnisyfirburdi. Pessar kenningar
benda & fjolmorg grundvallaratridi, t.d.
ad fyrirtaeki verdi dvallt ad bua yfir réttum
upplysingum og hafa tryggan adgang ad
audlindum.

samkeppnisforskot

Svokalladar stddukenningar um stefnu-
motun hafa att miklum vinseeldum ad
fagna?. Par er mesta dhersla 16gd & um-
hverfid, markadinn og atvinnugreinina
sem fyrirteekid er starfandi i. Adalatridid
er hagnadarvonin sem vaenta ma ad sé til
stadar f atvinnugreininni. bessi,utan frd og
inn” ahersla hefur po6 ad hluta til matt ad
vikja fyrir pveréfugri dherslu, p.e.,innan fra
og ut”

Pegar litid er & stefnu Ut frd innvidum fyrir-
mng a,contingency perspec-
*t‘LvSEJ:a: Andrews (1987), Ansoff (1965), Chandler

(1962), Christensen ofl. (1982).
2 Porter (1980; 1985).
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taekisins og audlindum pess er meginmalid
ad skapa, préa og vidhalda sérstakri faerni
fyrirtaekisins. Kjarnafaernina ma skilgreina
sem pa sampeaettingu hugvits, taeknibudn-
adar og athafna sem ekkert fyrirtaeki get-
ur fengid fram eda framkvaemt betur en
viokomandi fyrirtaeki. Pessi nalgun undir-
strikar mikilvaegi mannauds 1 fyrirtaekjum
0g pydingu pess ad hafa gott skipulag i
fyrirtaekjum. Skipulag sem ytir undir vald-
dreifingu og aukid umbod til starfsmanna
vardandi dkvardanir um athafnir og skuld-
bindingar fyrirtaekisins.

[ pessu ljosi er fyrirtaekid oft endurskilgreint
sem eins konar knyppi sem samanstendur
af mismunandi hafileikum, samverkandi
eignum og venjubundnum athéfnum?'.
Pad er pessi flétta sem skapar grundvoll-
inn fyrir og moguleikann & samkeppnis-
forskoti vidkomandi fyrirtaekis. [ pessu ljosi
snyst stefnumidud stjérnun um pad ad
bréa med fyrirtaekinu haefi til pess ad til-
greina, draga fram, préa og nyta sérstaka
faerni fyrirtaekisins.

Samantekid er haegt ad benda 4 ad hin leid-
andi og forskriftarmi®ada nalgun ad stefnu
og stefnumotun hefur einkum snuist um
rokreena dkvordun um pad sem fyrirtaek-
i® getur gert og ekki gert. Aherslan hefur
verid & efnahagsleg og taeknileg vanda-
mal. Gaedin & lausn vandans sem fyrirtaeki
er ad glima vid raedst af getu hins einstaka
stjiornanda og feerni hans i ad beita peim
stjorntaekjum sem honum standa til boda.
Pad sem pessi nalgun hefur um margt litid
framhja er saga og samhengi fyrirtaekisins

21 a set of differentiated skills, complementary assets
and routines”. Sja Sjostrand (1997), bls. 108, par sem
hann visar m.a. { Nelson og Winter (1982).
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ad 6oru leyti, p.m.t. sidir, hefdir, venjur og
gildi sem ekki er mogulegt ad meela og
meta 4 hlutlaegan hatt.

Stefna - sjalfsprottin nalgun
Freedimonnum sem adhyllast ,ferlisnélg-
un” ad hugtakinu stefnu hefur vaxid
fylgi & sidari arum. Med ferlisndlgun er
att vid ad stefna verdi til, proist, f takt vid
akvordunar- og athafnaferli fyrirtaekisins.
Einn freedimadurinn sér ferlid sem rok-
reent smaskrefaferli?2. Slik nalgun er med
einstaklinginn  sem grundvallareiningu
og hugsunin er su ad avallt sé verid ad
préfa sig afram & grundvelli fyrirframtek-
inna akvardana sem stodugt eru til endur-
skodunar.

Peir sem adhyllast ferlisndlgunina innan
freda um stefnumidada stjornun snua
hins vegar almennt séd baki vid pessari
miklu aherslu & rokhyggju sem einkennir
hina forskrifudu nélgun. Aherslan er 4 pad
ad finna leidir og Iikon til ad lysa stefnu
sem eru meira | takt vid pad sem i raun
gerist innan fyrirtaekja. Litid er & stefnu sem
sjdlfsprottid munstur og eins konar straum
athafna sem verdur til i samskiptum peirra
sem mynda fyrirtaekid og hagsmunahdp
bess. [ pessum freedum er horfid fra bvi ad
setja einstakar dkvardanir i brennipunktinn
og litid & pad sem gerdist a tilteknu timabili.
Timinn faer vaegi, sagan og atburdarrasin {
einstokum malaflokkum. Aherslan er & pad
sem fyrirtaeki® midar vid og pad sem gefur
bvi merkingu. bvi er haldid fram ad margt
af pvi sem gert er i dag megi skyra ut fra
fyrri atburdum, tengslum adila og sam-
skiptum?,

22 logical incrementalism’, sja Quinn (1988).
2 Drogum fram ,embeddedness”sem m.a. er fjallad
um i grein hoéfundar og Anders Séderholm (2002).



Pad er reynslan sem er dregin fram og pvi
er haldid fram ad hdn dsamt tilfinninga-
tengslum ymis konar geti r&0id meiru um
adgerdir og athafnir en purrir Utreikningar
teeknimanna. pess ber p6 ad geta ad pessi
nalgun skodar gjarnan pad sem hefur
gerst. HUNn er pannig midud ad fortidinni
og nylidinni nutid. Stefnumaotun snyst hins
vegar um pad ad hafa ahrif & pad sem mun
gerast.

Samkvaemt pessari ndlgun er litid &
spalikon og likindareikninga um atburdi
framtidarinnar sem ofullnaegjandi en po
ekki 6mogulega nalgun. Vissulega geta
spar haft mikid gildi en paer byggjast ad-
eins & pvi sem er maelanlegt. bar skortir
baetti eins og hugsjonir, trd og helgun
beirra sem ad verkefnum koma. Slikir
baettir hafa dhrif & stefnu og préun fyrir-
taekis. Kjarni malsins er pvi ad vidurkenna
alla pa peetti sem hafa ahrif & stefnu og ar-
angur fyrirtaekja*.

Sérstok dhersla er [6gd & merkingu athafna
0g atburda. Med pvi er athyglinni beint ad
fyrirteekjamenningu almennt séd og skiln-
ingi einstaklingsins sérstaklega. Vert er ad
huga ad pvi sem skiptir mali fyrir einstak-
linginn innan fyrirtaekisins og hvada merk-
ingu hann leggur { pad sem gerist | starfi
fyrirtaekisins. Hér skiptir,tungumalid” miklu
0g pau takn sem sett eru fram. Forstjérinn
0g stjornendur fyrirtaekisins er bodberar
og skodanamdtendur innan fyrirtaekisins
0g ad hluta til utan pess. Peir eru synilegir
og eru fyrirmynd starfsmanna, an tillits til
bess hvort fyrirmyndin er g6d eda sleem?.

2 multirationality”, sja Sjostrand (1997), bls. 117.
25 Ahugaverd bk sem dregur fram pessa peetti f stef-
numidadri stjornun er,Strategisk ledelse pa politiska
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Starf stjornandans hefur pannig tadknraena
bydingu og pegar kemur ad stefnu og
stefnumorkun gegnir stjornandinn mikil-
vaegu hlutverki vid ad skapa menningu og
syn sem tengir saman sdguna og reynslu
dagsins vid hugsjénir og hugmyndir um
framtidina®. [ pessu sambandiverdur stefn-
an sjalf, til vidboétar vid hina magnbundnu
baetti, tdknraen audlind sem stendur fyrir
b4 draumsyn sem fyrirtaekid skuldbindur
sig til ad gera ad veruleika. Sem slik gefur
hun starfsmonnum samhaefda merkingu
sem audveldar samvirkni starfseininga og
samstillt dtak starfsmanna.

[ pessu sambandi er ekki adeins litid &
stefnu sem takn og midil til bodmidlunar
um vidskiptasvid og samkeppnisaherslur
heldur er sérstok athygli vakin & mikilvaegi
stefnu sem sameiningarafls og hvata til
helgunar starfsmanna. Kjarni malsins i pvi
sambandi snertir mannlegar tilfinningar.
Sem daemi mé benda & ad stodugrein-
ing fyrirtaekis er aldrei fyllilega hlutlaeg,
vegna pess ad gildisdémar pess eda peirra
sem unnu stédugreininguna hefur ahrif
& nidurstoduna. Pad eru peir sem meta
bad hvort stadan er ,god eda slaem”,  rétt
eda rong’, videigandi eda &videigandi’,
Sfalleg eda ljot" Eins eru til deemi um ad
starfsfélk er metid & grundvelli pess hvort
um er ad reda ,heidarlega/dheidarlega”
menn eda ,heettulega/haettulausa”. Stér-
felldar breytingar innan fyrirtzekja hafa
jafnframt { for med sér tilfinningalegt um-
rot hja starfsfolki. Starfsfolk, vidskiptavinir

marknader” eftir Berg og Jonsson (1991).
% [ bessu sambandi ma benda & bok Ohmae, ,The
mind of the Strategist” (1982).
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0g hagsmunaadilar spyrja sig — hvad er ad
gerast?, hvad pydir petta?, hvert er hann
ad fara?, hvad 4 hann vid? — og eru um leid
sifellt ad tulka pad sem fram fer.

Petta synir ad notast er vid hugtodk og lys-
ingarord sem snerta og lysa tilfinningu vio-
komandi. Raundaemin um petta eru morg,
en po er adeins ad litlu leyti tekid mid af
peim i hefdbundnum kenningum um
stefnumaotun. Laerdodmurinn af pessu er ad
vid stefnumdtun og stefnumidada stjorn-
um er pad grundvallaratridi ad taka mid af

hugmyndum og hughrifum peirra sem
malid snertir. Pessi hughrif hafa dhrif a pad
hvada merking er 16gd i pad sem sett er
fram, hvort heldur pad er lysing & stéou fyr-
irtaekis, greining a stodunni, stefnumaorkun
eda skipurit pess.

Stefnumidud stjoérnun

Samantekid ma segja ad eitt megininntak-
i0 { grein Sjostrands sé ad minna 4 ad taka
beri med fyrirvara peim kenningum og
vidhorfum til stjérnunar og stefnumaétunar
sem leggja naer eingdngu dherslu & hlut-
lzega, rokreena og kerfisbundna nélgun.
Slikar fyrirmyndir taka ad takmorkudu leyti
mid af pvi mannlega atferli sem fram fer
og gefa pvi ekki fullnzegjandi leidbeiningu.
Pess i stad ber a0 lita til kenninga sem eru
vidtaekari og benda & pad i gegnum hvad
0g hvernig starfsmenn &tta sig 4 hvad gera
skuli til pess ad stefna fyrirtaekis nai fram ad
ganga og pad verdi drangursrikt?’.

Med pessu er ekki verid ad segja ad inni-

2" Hofundi er hugleikid framlag Richard Normann,
sérstaklega sidasta bok hans, Reframing Business
(2001).
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hald stefnu skipti minna mali en formid,
heldur ad pad purfi ad gaeta ad forminu,
ferlinu og 1 raun samhenginu 6llu til pess
ad innihaldid verdi dregid fram og merk-
ing pess verdiljés. Hinn almenni skilningur
innan fyrirtaekisins er pvi grundvallaratrioi.
Petta pydir ad eitt pad mikilvaegasta vid
stefnumotunarferlid og stefnumaorkunina
er pad ferli athafna og samskipta sem fram
fer til ad na nidurstddunni — stefnunni.

Voérdurnar sem mestu mali skipta 1 stefn-
umidadri stjornun eru pannig ekki ar-
angursmarkmidin eda nidurstodurnar sem
stefnt er ad heldur pau vidmid og paer
leidbeiningar sem hjdlpa starfsmonnum
fyrirtaekisins ad feta veginn til drangurs.
Voérdurnar og viomidin eru po til litils nyt ef
starfsmennirnir pekkja ekki til peirra og eru
ekki med & nétunum um pad til hvers fyrir-
taekio starfar og fyrir hverja pad starfar, p.e.
ef starfsmennirnir skilja ekki pann dvinning
0g pau gaedi sem peir eru patttakendur |
ad skapa.

Slikur skilningur snertir fyrirtaekid { heild,
bvi betri skilningur pvi meiri drangur. En
til ad skapa skilning parf ad veita einstak-
lingunum athygli og Sjostrand bendir &
ad gagnlegt geti verid ad lita 4 stefnumot-
un fyrst og fremst sem ,leik” fyrir einstak-
linga®. Einstaklingarnir hafa p6& mismikil
ahrif og pad eru ekki allir sem f raun eru
virkir i pvi athafna- og dkvardanaferli sem
maétar vegferd fyrirtaekisins. beir einstak-
lingar sem hafa pydingu fyrir proun fyrir-
taekisins eru i stefnumarkandi hlutverki.
Peir setja fram tilldgur sem mida ad préun.

8 strategy is thus more of a game for individuals
that involves organizations, and more seldom the
other way around’, Sjostrand (1997), bls. 120.




Pessi nalgun ad stefnumotun varpar ljoési
& mikilveegi pess ad huga ad velpekktum
fyrirbeerum eins og voldum og &hrifum.
Tillaga einhvers sem synist likleg til pess
ad hafa markandi ahrif & athafnir og nidur-
stodu fyrirtaekis verdur samstundis fyrir
brystingi og tilraunum til breytinga fra
80rum einstaklingum innan fyrirtaekisins
sem mida ad pviad hafa ahrif & paer dhersl-
ur sem komid er til leidar. [ pbessum leik er
ekki sjalfgefid ad nidurstadan sé aetid fyr-
irtaekinu fyrir bestu, heldur radist af hags-
munum einstaklinganna sem skipta sér
af atburdarrasinni og hagsmunum peirra
deilda fyrirtaekisins sem peir eru hluti af®.

Petta pydir i raun ad stefnumorkun fyr-
irteekja og stefnumioud stjérnun peirra
reedst { hinni daglegu starfsemi fyrirtaekis-
ins, frekar en i gegnum akvedna fyrirfram
skilgreinda verkpaetti, fundi og radstefnur.
Ekki ber ad skilja petta svo ad rangt sé ad
afmarka akvedna verkpaetti i stefnumot-
unarvinnu, ad tilgangslaust sé ad halda
fundi um stefnu fyrirtaekisins og ad gagns-
laust sé a0 fa starfsmenn & radstefnur. Pess
héttar verklag tryggir ad starfsmenn féi
bod og hugmyndir um adalatridin sem
taka parf inn i umraeduna og settur er upp
bydingarmikill vettvangur fyrir umraedu
0g skodanaskipti par sem fraedilegri inn-
syn og reynslu er midlad.

Afmorkud  stefnumotunarvinna er pess
vegna naudsynleg en ekki naegjanleg
ein og sér til ad skila arangri. Allra sist
ef stefnumotunin er sett i hendurnar &
sérfreedingum eingdngu. Pad er grund-

» A suboptimalization” var m.a. bent { kenningum
um,The Behavioural Theory of The Firm”sem komu
fram & dratugnum milli 1950 og 1960, Cyert & March
(1963).
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vallaratridi ad lykilstarfsmenn fyrirtaekis-
ins hafi veigamiklu hlutverki ad gegna
i stefnumotunarvinnunni. Pad eru peir
sem hafa reynsluna og bestu pekkinguna
a starfseminni og peir eru i adstédu til ad
hafa ahrif & gang mala innan fyrirtaekisins.
Lykilstarfsmenn eru pvi i veigamesta stefn-
umarkandi hlutverkinu. Radgjafar peirra
skipta lika mali, en veegi peirra fer eftir
skilningi peirra & starfseminni og dhrif ad
bvi marki sem lykilstarfsmennirnir fara eft-
ir radum peirra. Vaegi lykilstarfsmanna fer
sidan eftir pvi hversu vel peim tekst & ad
na til almennra starfsmanna fyrirtaekisins
og samheefa skilning peirra & pvi sem fyrir-
taekio vill koma til leidar,

Petta pydir ad stefna fyrirtaekisins proast
{ takt vid timann og pad samhengi sem
er radandi hverju sinni. Til ad hafa ahrif &
pessa préun er mikilvaegt ad setja sig inn
i atburdarrasina hja viokomandi fyrirtaeki
og skilja forsendurnar. Arangur sem rekja
ma til stefnumidadrar stjornunar verdur
best tryggdur med pvi ad huga ad hinu
margslunga og siendurtekna ferli athafna
0g é&kvardana par sem saman fer blanda
deetlunar, adgerda og endurmats, p.e. par
sem byggt er & stefnu Ut frd samtvinn-
adri nalgun, forskriftar og sjélfsprottinnar
stefnu. [ pessu ferli skiptir mestu mali ad
na til einstakra starfsmanna fyrirtaekisins,
athafna peirra og hugsana, pannig ad
athafnamunstrid verdi eins skilvirkt og
markvirkt sem verda ma. Petta dregur fram
mikilveegi hinna tdknraenu audlinda fyrir-
taekisins og peirrar bodmidlunar sem pad
sendir frd sér — baedi inn 4 vid og Ut 4 vid.
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Spurningar um stefnu
og stefnumotun fyrirteekja

Folk sem kemur ad fyrirtaekjarekstri kann-
ast eflaust vid eftirfarandi spurningar:
Hvadan er fyrirteekid ad koma? Hver er
stada fyrirtaekisins? Hvert er fyrirtaekid ad
fara? Hvernig aetlar fyrirtaeki® ad komast
a afangastad? Vio fyrstu syn virdast petta
vera frekar einfaldar spurningar og pvi
meetti etla ad pad sé tiltdlulega audvelt
fyrir stjérnendur og starfsfélk fyrirtaekja ad
svara og vinna med paer.

Hja sumum fyrirtaekjum geeti stadan po
verid 4 pann veg ad ekki sé verid ad spa
mikid { pessar spurningar. Pad gaeti verid
vegna pess ad hja starfsfolkinu er svo sjalf-
sagt hvad fyrirtzekin eru ad gera og hvert
pau eru ad fara. Stefnan er pannig ekki
mikid til umraedu hja starfsfolki. Hvert vio-
komandi fyrirtaeki eru ad fara og hvad pau
eru ad gera er meira og minna samofid®
menningu fyrirtaekisins. proun og fram-
vinda starfseminnar i peim fyrirtaekjum
sem petta & vid um endurspeglast | peim
verkum sem eru unnin, f rikjandi gildismati
og starfshattum fra degi til dags.

Pessi lysing er ekki fjarri peirri skilgreiningu
& menningu fyrirtaekja sem segir pad er
svona sem vid gerum hlutina hérna (Martin
Bower, i Deal og Kennedy, 1982). Ef pad
er pannig i fyrirtaeki ad stefna sé meira
og minna i takti vid og hluti af menningu
fyrirteekisins pad er framvinda hins stefn-
umidada starfs pad lika. Deemi um slika

stefnu ma sja  grein eftir Henry Mintzberg
og James A Waters (1985) par sem fjallad
er um sjdlfsprottna sameiginlega stefnu (e.
consensus strategy). [ grein Mintzbergs og
Waters er jafnframt fjallad um fleiri gerdir
af sjélfsprottinni stefnu.

Vid nénari skodun ma sja ad pad verkefni
ad na utan um stefnu fyrirtaekis er ekki svo
einfalt mal. Stefnu ma lysa & mismunandi
hatt og til eru margar fraedilegar nalganir
ad stefnu, sbr. 10 skéla um stefnu (Mintz-
berg, Ahlstrand og Lampel, 1998). [ grein
Mintzberg og Waters (1985) er gerdur
greinarmunur & stefnu { fimm flokkum. peir
eru: a) eetlud stefna (e. intended strategy),
b) deetlud stefna (e. deliberate strategy), c)
sidlfsprottin stefna (e. emergent strategy),
d) raunstefna (e: realized strategy) og e)
misheppnud stefna (e. unrealized strategy).
Mintzberg og Waters (1985) benda jafn-
framt & ad mestu andstaedurnar i pessum
stefnuflokkum, p.e. hrein deetlud stefna (e.
pure deliberate strategy) annars vegar og
hrein sjdlfsprottin stefna (e. pure emergent
strategy) hins vegar séu pad fraedilegar
kjorgerdir ad dliklegt sé ad finna deemi
um stefnu 1 raunveruleikanum sem fellur
ad pessum kostum. Pess vegna megi nota
bessar hreinu kjdrgerdir sem endapunkta
(til sitt hvorrar handar) & svonefndum
stefnuds (e. strategy continuum) sem ger-
ir mogulegt ad lysa og draga fram hvers
konar stefnu fyrirtaeki fylgir eda vinnur



med. bennan stefnuds ma sem sagt nota
til ad lysa pvi m.a. hvort stefna sem tiltekid
fyrirtaeki notast vid  raun og veru sé naer
bvi ad vera deetlud eda neer pvi ad vera
sjélfsprottin. Pa er byggt & ndlgun Mintz-
bergs og Waters (1985) par sem stefna er
skilgreind sem munstur [ r60 dkvardana
yfir tima (Mintzberg, 1978), en benda ma
& ad hofundur greinarinnar hefur 4dur pytt
skilgreiningu Mintzbergs sem munstur |
r60 dkvardana og athafna yfir tima (Mintz-
berg, 1987). Samkvaemt rannséknum par
sem studst var vid stefnudsinn var pad
nidurstada Mintzbergs og Waters (1985)
ad flokka meetti raunstefnu fyrirtaekja 1 8
flokka: deetlada stefnu (e. planned strateg-
ies), frumkvédlastefnu (e. entrepreneurial
strategies), innbldstursstefnu (e. ideological
strategies), regnhlifarstefnu (e. umbrella
strategies), ferlisstefnu (e. process strateg-
ies), otengda stefnu (e. unconnected stra-
tegies), sameiginlega stefnu (e. consensus
strategies) og utanadkomandi stefnu (e.
imposed strategies). bvi ma gera rad fyrir
bvi ad svokollud raunstefna flestra fyrir-
teekja muni falla ad stefnu [ einhverjum
af pessum flokkum eda & milli einhverra
flokka.

Ef vid hugum nu aftur ad spurningunum
sem settar voru fram hér i upphafi kaflans;
b.e. hvadan er fyrirtaekid ad koma, hver er
stada pess, hvert er pad ad fara og hvern-
ig eetlar pad ad komast 4 dfangastad?; pa
ma &fram velta fyrir sér hversu audvelt eda
erfitt pad kann ad vera fyrir fyrirtaeki ad
svara peim. Sennilegasta svarid er ad pad
sé frekar erfitt og vandasamt fyrir fyrirtaeki
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ad na nidurstddu. Pad er vegna pess ad
hér eru & ferdinni nokkrar af peim grund-
vallarspurningum sem unnid er med vid
stefnumdétun og stefnumidada stjérnun
fyrirtaekis. Verkefnid ad kryfja pessar spurn-
ingar til mergjar og hafa géd svor vid peim
er f raun eitt mikilvaegasta verkefni stjérn-
enda fyrirtaekja.

Segja ma ad pad ,ad huga ad, vinna med
og vinna { samraemi vid stefnu fyrirtaekis
eda stofnunar er verkefni sm aldrei verdur
klarad. Allt sem tengist stefnu eda ,stra-
tegy” er pannig baedi éhjakvemilegt og
vidvarandi vidfangsefni hja eigendum,
stjiérnendum og starfsménnum fyrirtaekja”
(Runolfur Smari Steinpérsson, 2007). Um
starfsemi fyrirtaekja og stefnu peirra ma
jafnframt segja: ,starfsemi sérhvers fyrir-
taekis stefnir dvallt i einhverja att. Stefna
er pvi alltaf til stadar i fyrirtaeki 6had pvi
hvernig hun er fengin fram sem og hvern-
ig huin er skrad eda vistud f fyrirtaeki. Stefna
getur jafnframt verid god eda sleem fyrir
vidkomandi fyrirtaeki, eda allt par & milli”
(Runolfur Smari Steinpérsson, 2007).

Pad er atlunin i pessari grein ad flalla
sérstaklega um stefnu og stefnumidada
stjérnun Ut frd spurningunni hvernig md
nd utan um stédu og stefnu fyrirtaekis?
Vardandi fyrirtaeki er gengid Ut fra peirri
skilgreiningu ad fyrirtaeki sé sjalfstaed
starfseining par sem hoépur af félki starfar
og sem vinnur skipulega saman & einn eda
annan hatt ad peim verkefnum sem fyrir-
taekid sinnir. Fyrirtaeki® samanstendur lika
af beim audlindum sem pad byr yfir dsamt
60rum verdmaetum sem tilheyra pvi. Fyrir-
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taeki hafa heimilisfesti & tilteknum stéoum,
starfa innan atvinnugreinar, hafa vidskipta-
vini, keppinauta og hagsmunaadila. Att er
vi0 fyrirtaeki eins og pau sem vid almennt
bekkjum & [slandi.

Hér & eftir er fyrst farid nanar i pa skilgrein-
ingu & stefnu sem hofundur hefur sett
fram og hun tengd vid umfiéllun Mintz-
bergs og Waters um stefnu. Svo er umraed-
an tengd vid pad mikilvaega verkefni fyr-
irteekja ad skila &vinningi til vidskiptavina
og samfélagsins. Eftir pad er vikid aftur ad
stefnu Ut fra Iykilatridum og lagskiptingu
stefnu auk pess sem kynntur er ttaviti fyrir
stefnu fyrirtaekis. Pa er flallad um verkfaeri
sem hofundur hefur sett saman og kallad
er stodumynd af fyrirteeki og stefnu pess.
[ framhaldinuer svo flallad um lykilspurn-
ingar vio stefnumatun fyrirtaekja og grein-
in endar svo & nidurlagi um stefnu og
stefnumidad starf.

Stefna fyrirtaekja

Pannig er um fyrirtaeki ad starfsemi peirra
er stodugt { gangi og framvindu starfsem-
innar ma skoda og fylgja eftir fra einum
tima til annars og fra einum stad til annars.
Starfsemin er avallt { préun og hun tekur
breytingum, ymist lithum eda storum (Nor-
mann, 2001). Alltaf er eitthvad i gangi og
starfsfolk er ad glima vid askoranir hér og
pbar i fyrirteekinu, innan pess og fyrir utan
pad, i samskiptum vid vidskiptavini og
samkeppnisadila. begar stefna fyrirtaek-
is er skodud ma segja ad 4 hverjum tima
sé mogulegt ad sja birtingarmynd stefnu
i starfseminni og { peirri birtingarmynd
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megi greina raunverulega stefnu fyrirtaek-
isins pa stundina. Pegar horft er til baka
verdur myndin hins vegar skyrari edli mals-
ins samkvaemt.

,Stefna birtist par med { pvi sem fyrirtaekid
er & hverjum tima. Stefna til framtidar, p.e.
til okomins tima, er hins vegar su marg-
vida og margpétta afstada sem er lysandi
fyrir pad sem fyrirtaeki vill vera og vill verda,
til baedi skemmri og lengri tima. Stefna til
framti®ar er par med su afstada og sa skiln-
ingur sem segir fyrir um pad sem gera parf
og gera skal i fyrirtaekinu til ad né tileetlud-
um arangri” (Runolfur Smari Steinpérsson,
2007, 2003a).

Vardandi greiningu 4 stefnu, i samraemi vid
flokkana fimm hja Mintzberg og Waters
(1985) sem visad var til hér ad framan, pa er
bad ekki skilyrdi fyrir stefnu ad hugmyndir
og markmid um arangur fyrirtaekisins, p.e.
um &fangastadinn sem stefnan a ad leida
til, séu ljés fyrirfram, en hugmyndir um ar-
angur geta verid pad og mogulega aeski-
legt ad svo sé. Med 6drum ordum pa er |
tilfelli eetladrar stefnu og deetladrar stefnu
nokkud ljést ad stefna er métud fyrirfram
og sidan er stefnan framkvaemd. Hversu
vel til tekst med framkveemd stefnunnar
er til vitnis um drangurinn. Pad kemur f
[jos vid skodun & framkvaemd stefnunnar
hvort raunveruleg framvinda adgerda er |
takti vid daetlunina. Pannig verdur dregin
fram raunveruleg birtingarmynd & fram-
kveemd hinnar daetludu stefnu. Stundum
er pessi birtingarmynd adgerda og akvard-
ana yfir tima f gédum takti vid stefnuna en
stundum er framvindan alls ekki pannig.



Nidurstadan getur verid ad birtingar-
myndin sé vitnisburdur um misheppnada
stefnu. | tilviki sjdlfsprottinnar stefnu pé
er mikilvaegt ad atta sig & ad hugmyndir
um drangur eru ekki til stadar fyrirfram,
heldur spretta hugmyndir um &rangur-
inn (p.e. um afangastad stefnunnar) fram
samhlida framvindunni & peim athéfnum
0g dkvordunum sem eiga sér stad yfir tima
0g sem mynda pad® munstur sem stefnan
er, p.e. birtingarmynd beirrar sjalfsprottnu
stefnu sem um raedir.

Til ad atta okkur & pvi hvad pad er sem
raun og veru gerist hja fyrirtaeki vardandi
framvindu og framkvaemd stefnu ma f takti
vi0 timann draga upp birtingarmyndina af
beirri stefnu sem fyrirtaekid hefur fylgt i
raun og veru — p.e. f& fram pad munstur
athafna og dkvardana sem myndar raun-
stefnu (e. realized strategy) fyrirtaekisins.
Med pvi ad ryna i og bera raunstefnuna
saman vid pa fyrirfram motudu deetladu
stefnu fyrirtaekisins, ef hun er til stadar, ma
sja hvort par er ad finna samsvorun eda
fravik fra deetladri stefnu. Sidan ma ryna i
raunstefnuna Ut fra peim sjénarholi ad um
sé a0 raeda birtingarmynd sjdlfsprottinnar
stefnu. AO Ollum likindum er alltaf frekar
mikil samsvorun & raunstefnu og sjdlf-
sprottinni stefnu ef fyrirtaeki vinna ekki ad
stefnumotun og setja sér ekki deetlada
stefnu i einhverri mynd. En pd ma taka
fram ad samkveemt Mintzberg og Waters
(1985) er i raunstefnu jafnan ad finna ein-
hverjar dherslur og adgerdir sem rekja ma
til deetladrar stefnu. Kjarni malsins er pa sé
ad f& ma mikilvaega innsyn med greiningu
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& raunstefnu fyrirtaekja i pad hvort stefn-
umidudu starf 1 fyrirteekinu sé meira eda
minna fyrirfram styrt eda meira eda minna
sjalfsprottid hja fyrirtaekjum. Rannséknir
Mintzbergs og Waters (1985) og Mintz-
bergs (2007) benda til pess ad raunveruleg
stefna fyrirtaekja yfir tima sé avallt einhver
blanda af dzetladri stefnu og sjalfsprottinni
stefnu  (Runodlfur  Smaéri  Steinpdrsson,
2003b, 2018).

Vardandi hugmyndina um hvad fyrirtaekid
er og hvert pad er ad fara pa getur pessi
hugmynd um drangur verid mjég mis-
munandi  hja fyrirteekjum, edli malsins
samkvaeemt. Pad er grundvallaratridi, ad
mati héfundar pessarar greinar, ad fyrirtaeki
og stjornendur atti sig & pvi ad { raunstefnu
sérhvers fyrirtaekis birtist med einum eda
60rum haetti ,afstadan, skilningurinn og
hugmyndin um pad sem fyrirtaekid vill
vera og verda [sem] er [4 einhvern hatt
til stadar] hja ollu folki f fyrirtaekinu og ...
[sem byggist & pvi] sem fyrirtaeki byr yfir,
gerir og getur & hverjum tima. Afstadan
tekur einnig verulega mid af stddu fyrir-
teekisins 1 umhverfinu” (Rundlfur Smari
Steinpdrsson, 2007).

Sé litid lengra til baka ma einnig ryna |
raunstefnu  fyrirtaekisins gegnum  pad
munstur athafna og akvardana sem birt-
ir hvad fyrirtaekid var eda vard yfir tiltekin
tima. Jafnframt ma segja ad stefna fyrir-
taekis, 6hdd pvi hvort vid horfum til pess
sem var, eda er; eda til pess sem fyrirtaekid
vill vera og verda, pa felur stefnan i sér til-
ganginn med fyrirtaekinu, hlutverk pess og
framtidarsyn, morkun & tilvistarrymi fyrir-

asa
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teekisins, Utfeersluna & pjonustunni sem
bad veitir og leidbeininguna um alla fram-
vindu athafna f starfseminni, par me?d talid
arangurinn af starfseminni. Fyrirtaeki sem
na fram g&dri og arangursrikri stefnu verda
rasfost og njota velgengni, i pad minnsta
yfir dkvedinn tima (Rundlfur Sméri Stein-
bdrsson, 1995, 2003a).

pegar kemur ad pjénustu og vidskipta-
hlidinni pa getur stefna falid i sér afstoo-
una um pann sérstaka avinning sem fyr-
irteeki® hefur ad bjoda vidskiptavininum f
samkeppni vid dnnur fyrirtzeki { atvinnu-
greininni og pad hvernig avinningurinn 3
einstakan hatt er buinn til af fyrirtaekinu i
samstarfi vid vidskiptavininn og adra hags-
munaadila (Porter 1996; Rundlfur Smari
Steinpdrsson, 2006).

Vardandi almenna nalgun ad stefnu pad ma
segja a0 einna algengast sé hja fyrirtaekj-
um og stofnunum ad hugsa um stefnu
sem einhvers konar vegvisi um naestu
skref til framtidar. Stefnan er sett fram sem
vel unnid, stadfest og mogulega opinbert
plagg. Mikilvaegt er hins vegar ad &tta sig &
bvi, eins og ljost méa vera af pvi sem fjallad
hefur verid um hér ad framan, ad stefna
fyrirtaekis er ekki sidur til stadar i huga og
hondum félksins 1 fyrirtaekinu. Stefna fyrir-
taekis getur verid meira eda minna samof-
in menningu fyrirtaekis.

Pad er vidfangsefni stjornenda ad draga
fram hugmyndir, daetlun, sjénarmid og
pad annad sem er grundvollur ad ar-
angursrikri stefnu, midla stefnunni og na
fram stefnumidadri framvindu athafna i
fyrirtaeki. Petta er vandasamt verkefni og
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mikil askorun fyrir alla pd sem eru dbyrgir
fyrir drangri fyrirtaekja, ekki sist vegna pess
ad folkid sem kemur ad hverju fyrirtaeki er
margt og formfestan i skipulagi sem og i
framsetningu a stefnu fyrirtaekisins er mis-
mikil.

Mikilvaegt er ad undirstrika ad pétt hér sé
fyrst og fremst verid ad horfa a fyrirtaekid
sem skipulagsheild getur margt af um-
reedunni um stefnu hér verid gagnlegt fyr-
ir stjornendur annars konar skipulagheilda,
b.e. stofnana, félaga eda félagasamtaka
sem standa frammi fyrir dskorunum vard-
andi verkefni til framtidar. Stefnumidud
stjornun er vidvarandi verkefni fyrir allar
gerdir skipulagsheilda.

Avinningur til vidskiptavina og
samfélagsins

Hvort fyrirteeki lifir eda deyr reedst til
lengdar af pvi framlagi sem pad gefur af
sér. Fyrirtaeki er ekki eyland og pad lifir ekki
fyrir eigid 4geeti heldur fyrir pad framlag
sem pad getur gefid af sér. Fyrirtaeki er i
raun akvedid samhengi sem avallt er hluti
af steerra samhengi (Rundlfur Sméri Stein-
borsson, 1989, 1995). [ pessu steerra sam-
hengi er ad finna pad umhverfi sem vid-
komandi fyrirteeki tengist. [ umhverfinu er
ad finna adila eins og vidskiptavini, birgja,
samkeppnisadila, samstarfsadila, hags-
munaadila, hid opinbera og samfélagid,
svo daemi séu nefnd. Umhverfi flokkast lika
f atvinnugreinar, markadi, athafnasvaedi og
svo eru klasar mjog mikilvaegir i umhverfi
fyrirtaekja.

Sérhvert fyrirtaeki hefur einhvers konar
vidskiptahugmynd (Normann, 1975, 2001)



fyrir hverja pa voru og pjénustu sem bod-
i0 er upp . Vidskiptahugmyndina ma svo
ad préfa gegnum Utfeerslur & vidskipta-
likani (Osterwalder ofl, 2014) par sem
keppikeflid er ad rekstur syni moguleika
& jakveeori afkomu samhlida pvi ad vio-
skiptavinir fai pad sem peir eru ad saekjast
eftir. Sidan ma med virdiskedju (Porter,
1985) gera grein fyrir pvi hvernig tiltekin
vara verdur til { fyrirtaeki og hvernig henni
megi dreifa til vidskiptavina. Sambeaerilegt
likan er til fyrir pjénustu (Gronroos, 2000)
sem synir hvernig pjénustan verdur til og
hun veitt | samstarfi vid vidskiptavini. Pess
utan md hugsa sér ad draga fram stefnu
um avinning vidskiptavinarins og aherslur
i samkeppnisadgerdum (Porter, 1996) til
ad stydja vid sérstddu vorunnar eda pjon-
ustunnar & markadnum og hvernig best
megi tryggja vidskipti til baedi skemmri
og lengri tima. Arangurinn veltur svo &
frammistddu starfsfélksins, skipulagi fyrir-
taekisins og pvi stjornkerfi sem & ad tryggja
samstillingu starfsins. Stefnan baedi mark-
ast af og hefur ahrif & petta innra sam-
hengi sem hér er lyst.

Grunnurinn ad sérhverju fyrirtaeki eru pau
verOmaeti sem pad byr til og gefur af sér.
Fyrirteeki parf ad eiga erindi vid vidskipta-
vini og feera peim nytilegar afurdir. Sam-
skipti vio vidskiptavini purfa dvallt ad vera
i takti vid pad sem peir vilja og eru tilbunir
ad borga fyrir (Drucker, 2001). Fyrirtaeki
parf jafnframt ad vera i godum takti vid
starfsmenn og gjalda peim pad sem peim
ber. Fyrirtaeki parf einnig avallt ad vera i
satt vio samfélagid. Einnig verda fyrirtaeki
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ad pjona eigendum sinum og veita peim
edlilega dvoxtun. Edli malsins samkvaemt
er afstadan og dherslurnar i ofangreindum
pattum kjarninn f stefnu sérhvers fyrirtaek-
is.

Pad er jafnan farsaelt fyrir oll fyrirtaeki ad
geeta vel ad edlilegu jafnvaegi i samskipt-
um vid hagsmunaadila sina og pad er
grundvallaratrioi fyrir st6du og fmynd fyr-
irtaekis  nutimasamfélagi ad pad sé gegn-
heilt i nalgun sinni ad samfélagsabyrgd.

Lykilatridi og lagskipting vid
akvordun stefnu

Umfiollunin um stefnu fyrirtaekis hér ad
framan gefur til kynna ad sja megi stefnu
til framti®ar sem yfirgripsmikla afstoédu
um pad sem fyrirtaeki vill vera og vill verda
(Rundlfur Steinpdrsson,  2003a).
Stefna hefur ad geyma lykilhugmyndir
um starfsemi og proun fyrirtaekisins i pvi
umhverfi sem pad starfar i. Stefnan er leid-
beinandi og hun gefur fyrirtaekinu vegvisi
sem segir fyrir um dttina (e. direction) i
préun starfseminnar. Starfsfolkid 1 fyrir-
teekinu parf ad vita hvad er nordur, austur,
sudur og vestur i starfseminni. Pad er porf
a attavita fyrir stefnu, sjad mynd 1 (Rundlfur
Smari Steinpdrsson, 2007).

Smari

Rétt er ad taka fram ad pad er hvorki ein-
falt né audvelt ad na utan um pessar hof-
udattir 1 yfirfeerdri merkingu sem vidmio
fyrir stefnu f starfsemi og stodu i umhverfi
fyrirtaekis. Ef ekki er pekking & umhverfi
fyrirtaekis, oskum vidskiptavina og peirri
samkeppni sem fyrirtaekid er patttakandi i
er ekki audvelt ad atta sig & pvi hvar skuli
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bera nidur eda fara um i pvi umhverfi sem
vid er ad glima. begar vid baetist ad um-
hverfid er ad breytast og keppinautarnir
med pa er ljost ad fyrirtaekid parf mjog a
bvi ad halda ad né attum og finna leidina
sem skilar samkeppnisforskoti.

Meginstefna fyrirtaekis felur i sér og er
lysandi fyrir pa att sem haldid er i. Fram-
setning & stefnu er hins vegar avallt mis-
munandi & milli fyrirteekja. Mérg minni
fyrirteeki hafa ekki formlega stefnu med-
an flest staerri fyrirtaeki fara reglulega yfir
stefnu sina og birta hana med einhverjum
haetti. Adalatridid er ad stefnan sé skyr og
sterkast er pegar forstjori fyrirtaekisins leidir
starfid med ofluga lidsheild med sér.

Pad md med sanni segja ad starfsfolk sé
hreyfaflid i sérhverju fyrirtaeki. Pad gegn-
ir ymsum stédum i lagskiptu skipulagi og
axlar mismikla dbyrgd. Arangur fyrirtaekis

veltur fyrst og fremst & vilja og hvatningu
starfsfélksins.  Fyrirtaeki hafa fjolbreytta
starfsemi og starfa & olikum maorkudum.
Einnig er steerd fyrirteekja mismunandi.
Vegna pessa fleekjustigs er dvallt naudsyn-
legt ad skyggnast dypra { ymsa kréka og
kima & stefnu fyrirtaekis, p.e. Utfeera stefn-
una eftir peim oliku flokkum eda pattum
sem skipta mali. Um petta er oft fjallad
sem lagskiptingu stefnu. Ad sjalfsogdu eru
Utfeerslur mismunandi eftir fyrirtaekjum,
baedi hvad er Utfert og hvernig. Hér ma
nefna Utfeerslur eins og heildarstefnu fyr-
irtaekis, vidskiptastefnu, rekstrarstefnu og
stefnu fyrir einstaka starfspaetti, svo sem
starfsmannamal, flarmal og markadsmal
(Johnson, Scholes og Whittington, 2007).
Afstadan sem er eda birtist i hverjum stefn-
uflokki & hverjum stad, & hverju svidi og f
hverjum peetti snertir allt folkid f fyrirtaek-
inu og oll dnnur verdmaeti sem fyrirtaekid

Mynd 1: Attaviti fyrir stefnu fyrirtaekis (© Runélfur Smari Steinpérsson, 2007, 2019).
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samanstendur af. SU afstada sem birtist
allri stefnu fyrirtaekisins er { edli sinu kvik en
tekur pé mismiklum breytingum yfir tima.
Vegna lagskiptingar i skipulagi fyrirtaekja,
mismunandi umfangs i starfsemi peirra
0g bess skilnings sem naudsynlegur er
vi0 framkvaemd stefnu er ljost ad oIl sam-
stilling & milli folks er mikilveeg. Menning
innan fyrirtaekis, starfsandi og sidir skipta
miklu fyrir samstillinguna. Hagsmunir og
vold hafa lika veruleg dhrif. Inn i petta flétt-
ast sidferdi og samskiptahaettir sem og til-
finningar og tengsl & milli folks. Mikilvaegt
er ad atta sig & pvi ad menning i fyrirtaeki
er jafnan birtingarmynd pess jafnveegis og
stodugleika sem hefur préast innan fyrir-
taekis og pad sem er menning lifir & vissan
hétt sinu eigin lifi innan fyrirtaekisins.

RSOt menningar i tilteknu landi, & tilteknu
svaedi eda | tilteknu fyrirtaeki byggist lika
& peirri heimsmynd, grunnvidmidum og
grundvallarafstédu sem er sameiginleg
hépnum | peirri einingu sem um raed-
ir jafnvel an pess ad vidkomandi geri sér
grein fyrir pvi. bessi afstada og hugarfar
innan fyrirtaekja, sem vel ad merkja tekur
jafnan haegfara breytingum, hefur ahrif 4
allt gildismat innan fyrirtaekisins sem svo
aftur er rddandi um tulkun einstaklinganna
0g hoépsins a pvi sem skiptir mali i stefnu
bess. Pannig getur menningin haldid fyr-
irteekinu fostu f dkvedum hjolférum sem
stefna i 4tt sem jafnvel og meira en moégu-
lega getur verid dnnur att en yfirlyst stefna
fyrirtaekisins segir fyrir um.

Menning i fyrirtaeki getur verid allt fra pvi
ad vera lokud og fhaldsém yfir i pad ad

Klasar — bék um klasa

vera opin og motteekileg fyrir breyting-
um. Menning f fyrirtaeki tekur mid af pvi
umhverfi sem fyrirtaeki® er i og peim upp-
runa sem baedi fyrirtaekid og starfsfolkid
a. Eitt einkennid f ndtimanum er ad fyrir-
teeki steekka og taka stodugum breyting-
um vegna samstarfs og samruna. Eins
er athafnasveedi fidlmargra fyrirtaekja ad
steekka og samskiptasvidid er oft & tidum
heimurinn allur. Vegna pessa eru fyrirtaeki
i dag ad glima vid stédugt steerra svaedi
0g meiri menningarlega fjolbreytni i starf-
seminni en nokkru sinni aour.

Par sem stefna er alltaf til stadar i allri starf-
semi fyrirtaekja ma af ofangreindu skilja ad
afstadan um pad sem fyrirtaeki vilja vera og
vilja na fram getur veri® mismunandi eftir
pvi hvar er borid nidur i starfsemi peirra.
[ tengslum vid petta mé benda & nylegar
rannsoknir & pvi hvernig stefna er i raun
0g veru (e. strategy as practice) i fyrirtaekj-
um og stofnunum (Jarzabkowski, 2005;
Whittington, 2006).

Verkefnid ad mota stefnu, midla henni og
framkvaema er pess vegna afar umfangs-
mikid og pad verdur ekki gert vel nema ad
fyrirliggjandi sé skilningur a ollu pvi sem er
 gédum takti vid pad sem er einkennandi
fyrir fyrirtaeki® og vio pad sem pad byr yfir.
Stefnan verdur ad falla ad og vera i sam-
hengi vid eiginlega drifkrafta i fyrirteek-
inu, p.e. styrkinn sem felst i audlindum
fyrirtaekisins og kjarnafeerni pess. Stefnan
verdur ad mida ad pvi ad nyta taekifaerin i
umhverfinu og skapa tengsl vid vidskipta-
vini sem jafnframt birtast i sérstodu pess
og gefa fyrirteekinu forskot i samkeppni
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vid onnur fyrirteeki. Odruvisi verdur verd-
meetaskdpun og jakveed afkoma fyrirtaek-
isins ekki trygg0 til lengdar.

Verkefni® ad draga fram stefnu, breida
hana Ut og tryggja arangursrika framvindu
athafna i fyrirtaeki verdur ekki klarad med
tiltekinni taekni eda adferdafraedi einni
saman, jafnvel pott sérhver slik nalgun
sé gagnleg. Stor pattur i drangursrikum
rekstri er vidskiptavitid sem oft er byggt
& innsaei og tilfinningu lykilstarfsmanna.
Drifkraftur og starfsdnaegja peirra skiptir
bannig skdpum. Grundvallaratridi { stjorn-
un er pvi mannskilningurinn sem er til
stadar [ fyrirtaekinu og su manngaeska sem
umvefur pad. Deemi um mikilvaegi bessara
patta ma m.a. sja { rannsdknum Gallup a
arangursrikum vinnustédum (Wagner og
Harter, 2006).

Mikilvaegi manngaesku og mannskilnings
er nokkud augljost ef horft er til pekk-

ingarfyrirteekja eda pjonustufyrirtaekja. |
slikum fyrirtaekjum er folkid mikilvaegasta
audlindin og megindrifkrafturinn. Stefna
verour ekki drangursrik ef adeins er unnid
ofan fra og nidur i sliku fyrirtaeki. Pad er
naudsynlegt ad hlusta, virkja og vinna med
starfsfélkinu, auk pess ad fa vidskiptavinina
og hagsmunaadilana med i leikinn. Menn-
ingin parf einnig ad vinna me?d fyrirtaekinu.
Pekkingarfyrirtaeki og pjonustufyrirtaeki
pbrifast best pegar starfsfélkid er tilbuid ad
bjoda sig fram og pad er virt ad verdleik-
um. Sambandid vid folkio i fyrirtaekinu og
virdingin { samskiptum eigenda, stjorn-
enda, starfsmanna og vidskiptavina raedur
Ollu um drangurinn. Godir stjornendur eru
ekki bara stjérar og merkisberar. beir purfa
ekki sidur ad vera audmjukir pjdnar peirra
sem pjoéna vidskiptavininum, auk pess ad
reekja pjonustuhlutverkid gagnvart samfé-
laginu 6llu.

Mynd 2: Stodumynd af fyrirtaeki (© Rundlfur Smari Steinpérsson, 2007, 2019).
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Stodumynd er til vitnis um stefnu
fyrirtaekja

Stefna fyrirtaekis, eins og hér hefur verid
flallad um hana, naer utan um alla starf-
semi fyrirtaekis & hverjum tima. Fyrirtaeki
& sér fortid, nutid og framtid. Fyrirtaekid
hefur haft stefnu, pad stefnir eitthvad og
setur sér stefnu til framtidar. Stefnan get-
ur verid 6raed eda ljos. Einnig dreifd eda
i akvednum brennipunkti. Hver stefnan
er markast af mérgum pattum. Umhverf-
i0 og starfsemi fyrirteekisins hefur ahrif,
einnig steerdin og samkeppnin, pekking
starfsmanna, taeknin og kerfin sem byggt
er &, menningin i fyrirtaekinu og markmio-
in sem sett eru. Ekki sist snyst deemi® um
vilja og getu eigenda, stjérnenda og starfs-
manna.

Til ad 4tta sig & meginstefnunni, baedi
stefnunni nU og stefnunni til framtidar, er
mikilvaegt ad hugsa um prennt: 1) hver
er stada fyrirtaekisins i rekstrarumhverfinu
nu?; 2) hver geaeti pessi stada verid?; og 3)
hver aetti pessi stada ad vera? (Drucker,
1964; Normann, 2001).Til pess ad fa penn-
an skilning méa draga upp mynd af st6o-
unni med verkfaeri sem hér er nefnt stddu-
mynd af fyrirteekinu (sja mynd 2), einnig
ma tala um heildarst6dumynd (Rundlfur
Smari Steinpdérsson, 2007). Stédumyndin
synir tilvistargrundvoll fyrirtaekisins, starfs-
grundvoll pess og skipan mala i starf-
seminni. Stédumyndin er lysandi fyrir pad
sem fellur innan og skilgreina ma sem
starfsramma fyrirtaekisins (Rundlfur Smari
Steinpdrsson, 2003a).

Klasar — bék um klasa

Pad getur verid gagnlegt skref i stefnumaot-
unarvinnu ad draga fram stédumynd af
viokomandi fyrirteeki og jafnframt ad atta
sig & pvi hvernig pessi mynd hefur verid ad
bréast yfir tima. Med pvi méti ma fa skiln-
ing & stefnunni sem fyrirtaeki® hefur fylgt
og einnig ma fa hugmynd um hvert pad
stefnir. Gagnlegar spurningar { pessu sam-
bandi eru einmitt paer sem voru raeddar f
upphafi greinarinnar:

Hvadan er fyrirteekid ad koma, p.e.

ur hvada dtt?

Hvernig hefur fyrirteekid komist

hingad?

Hvad er fyrirtaekio?

Hvert er fyrirtaekid ad fara?

Hvernig eetlar bad ad komast pang-

aod?
Grundvallaratridi er ad horfa avallt & sér-
hvert fyrirtaeki i samhengi sinu. Dregin er
upp mynd af stédu fyrirtaekisins & peim
markadi og i peirri samkeppni sem pad er
ad glima vid sem og 68rum peim adstaed-
um sem ad pvi stedja.
Lysingin & fyrirteekinu, p.e. stédumyndin,
parf ekki ad vera 16ng. Haegt er ad stilla
pessum upplysingum upp & knappan og
myndraenan hatt. Pad ma lika sja fyrir sér
ad draga upp seriu af stdédumyndum til
ad na fram skyrari mynd af stefnunni sem
fyrirtaeki hefur fylgt. Einnig ma draga upp
mynd eda myndir af peirri stodu i heild eda
stodu | einstdkum vidskiptaeiningum sem
fyrirtaekio vill sja verda ad veruleika pegar
fram { saekir.
Utlistun & stodumynd fyrir fyrirtaekid
eins og pad er i dag er gagnlegt skref i
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stefnumotunarvinnu.  petta fyrsta skref
hefur ad geyma lysingu & stodu fyrirtaek-
isins eins og pad er nu. Ef litid er til fortidar
og dregnar upp myndir af stodunni & mik-
ilvaegum timamotum ma lika sjd hvernig
fyrirtaekid hefur verid ad proast. [ gegnum
ferilinn og munstrid sem einkennt hefur
bréun fyrirtaekisins ma atta sig a stefnu fyr-
irtaekisins yfir tima.

Vid gerd stodumyndarinnar er fyrst dreg-
inn fram tilvistargrundvéllur fyrirtaekisins,
b.e. Ut frd gdgnum um hlutverk fyrirtaek-
isins og framtidarsyn & peim tima sem
lysingin naer til. Einnig er horft til uppruna
fyrirtaekisins og peirra fyrirmynda sem
kunna ad hafa haft ahrif & stofnun fyrir-
teekisins. Jafnframt er gagnlegt ad draga
fram helstu gildi og &herslur, baedi gagn-
vart vidskiptahlidinni og stjérnunarhlidinni
(Rundlfur Smari Steinpérsson 2003a).

Pegar kemur ad starfsgrundvellinum snyst
lysingin um prennt: a) ad gera grein fyrir
vidskiptasvidinu og sambandinu vid af-
urdamarkadinn, b) gera grein fyrir vinnslu-
svidinu og sambandinu vid adfanga-
markadinn, og ¢) ad gera grein fyrir peim
forsendum sem fyrirtaeki® leggur til grund-
vallar vid ad koma sér upp, vidhalda og efla
sérstodu sina og arangur i samkeppninni
(Rundlfur Smari Steinpdérsson, 2003a; Jerg-
ensen 1977).

Allt skipulag fyrirtaekisins, starfsandi og
menning reedur miklu um drangurinn. Pad
er gagnlegt ad draga fram hvernig haldid
er & ollum starfspattum, eins og markads-
malum, fjarmélum, innkaupum, vidhaldi,
bréunarstarfi og yfirstjorn (Rundlfur Smari
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Steinpdrsson ofl, 1995; Jergensen 1977).
Eins er formid & stjornskipulaginu mikil-
veegt og oll hogun & upplysingakerfum.
Vold og &hrif einstaklinga hafa auk pess
mikid® ad segja um styrk og veikleika fyrir-
teekisins. Menningin skiptir jafnframt miklu
mali. Med lysingu & helstu skipan mala inn-
an fyrirtaekisins ma fa géda innsyn i faerni
og getu fyrirtaekisins.

Lykilspurningar vid stefnumoétun
fyrirtaekja
Héradframanvarbentdmikilvaegipessadfa
framlysingu & stodu fyrirtaekja pbegar kemur
ad stefnumidadri stjornun og einnig i
tengslum vid stefnumdétunarvinnu. Fram-
hald & stefnumdtunarvinnu felur sidan f
sér greiningu & stodu og stefnu vidkom-
andi fyrirtaekja. Lykillinn ad godri greiningu
erannars vegar ad pekkja nezer- og flaerum-
hverfid og hins vegar ad hafa géda innsyn
i feerni og getu pess fyrirtaekis sem er til
skodunar. Heegt er ad nalgast greiningu &
stodu fyrirtaekis og stefnu pess & margan
hatt, m.a. med pvi ad ryna i stdduna og
krofurnar i umhverfinu i gegnum viddir
stefnumidadrar stjérnunar (Runodlfur Smari
Steinpdrsson, 2003a).

Pad er ekki rymi i pessari grein til ad flalla
nanar um greiningarvinnu vid stefnumaot-
un. Adeins verda dregnar fram nokkrar
lykilspurningar til ad audvelda lesandan-
um ad atta sig & betur & pessum peetti. |
pessum spurningum er annars vegar horft
a fyrirtaekid ,utan frd og inn’, gegnum ytri
greiningu; og hins vegar ,innan frd og ut”
gegnum innri greiningu. Ef byrjad er & ytri
greiningu almennt séd getur verid gagn-



legt ad spyrja spurninga eins og eftirfar-
andi:
Hver er vidskiptavinur fyrirtaekisins?
Hvada dvinningi er vidskiptavinur-
inn ad saekjast eftir?
Hverjar eru parfir, ¢skir og kréfur
vidskiptavina?
Hvad er pad sem samfélagid er ad
seekjast eftir?

Hvad getur fyrirtaekid lagt af mork-
um til ad gera samfélagid betra og
oflugra?

Hvada kréfur eru gerdar til pess af
samfélaginu?

Hvad er framundan | teekni, um-
hverfismdlum,  pjédfélagsmdlum
og efnahagsmdlum svo eitthvad sé

nefnt?

Hérna ma nyta margar adferdir og verkfaeri
stefnumaotunar til ad audvelda verkid. Pad
sem er kjarni malsins er hvada afstéou og
vidbrogd er ad finna i fyrirtaekinu gagn-
vart peim pattum og atridum sem eru i
flierumhverfinu:

Hvert er framlag fyrirtaekisins i dag

og drangur begar deemid er skodad

fhinu vida ljési samfélagsins?

Er porf d ad gera betur?

Hvernig er fyrirtaekid buid undir ad

meaeta peim taekifeerum, haettum,

6skum og kréfum sem framtidin

ber i skauti sér?

Md sjd og skilgreina ny drangursvio-

mid sem eru veréugt keppikefli fyrir

fyrirteekid?

Er pad framlag sem fyrirtaekid geeti

lagt fram [ takti vid pd stefnu sem

fyrirteekid hefur eda md sjd tilefni til

stefnubreytingar?

Klasar — bék um klasa

Hver er stadan i neerumhverfinu, p.e. i at-
vinnugreininni og & markadnum sem fyrir-
teekid starfar 47 Hverjar eru krofurnar sem
fyrirtaekid parf ad meeta strax, hver eru
taekifaerin sem bjédast og dgnanirnar sem
parf ad varast?:

Er fyrirtzekid ab pjona vidskipta-

vinunum eins og best er d kosid?

Er verid ad veita peim dvinning?

Er fyrirtaekid ad standast samkeppn-

ina og halda naudsynlegu forskoti
d keppinautana?

Hefur fyrirtaekid sérstédu?

Hver er samningsstada fyrirteekisins
gagnvart birgjum og undirverktok-
um?

Hvernig stendur pad gagnvart peirri
égn sem er af nyjum samkeppn-
isadilum og gagnvart heettunni d
stadkveemdarvéru?

Svona meetti &fram telja upp mikilveegar
umhverfi  fyrirtaekisings
annars vegar og sidan innri peetti sem

spurningar um

stjornendur og starfsmenn verda ad geta
svarad:

Hver er stadan [ vidskiptaumhverf-
inu nu og hver atti hiin ad vera?

Hvar vantar upp d ad fyrirtaekio sé
ad nd drangri med afurdir sinar?
Hvad parf ad gera betur?

Hver geetu verid hin nyju dr-
angursviomid sem geetu breytt af-
stéOunnium pad sem fyrirtaekinu er
eetlad ad vera og verda?

Eru bau viémio [ takti vid fyrirliggj-
andi stefnu fyrirteekisins eda md
sjid i peim hugmynd ad stefnu-
breytingu?
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[ innri greiningunni er rynt { fyrirteekio
sjalft, innvidi pess og audlindir. Markmidid
er ad na fram upplysingum um mikilveega
getu og feerni sem og upplysingum um
styrk fyrirtaekisins og veikleika:

Hver er Utfeerslan d virdiskedjunni

og hagkvaemnin i rekstrinum?

Hvert er 6ryggid i starfseminni?

Hver er dhaettan?

Hverjir eru mikilveegustu  fram-

leidslupaettirnir og stada fyrirteekis-

ins d pvi svidi?

Hver eru pekkingarverdmaetin sem

fyrirteekid byr yfir?

Hver eru pau tengs! sem fyrirtaekid

hefur lagt dherslu d ad reekta og ad

hvada marki leggja pau grunn ad

samkeppnishaefni og drangri fyrir-

taekisins?
Mikilvaegur pattur i innri greiningu & fyr-
irtaeki er ad atta sig & menningu fyrirtaek-
isins og ekki sidur peirri sjalfsmynd sem
segja ma ad fyrirteekid hafi og purfi ad
hafa. Einnig parf ad skoda skipulag fyrir-
taekisins og allt annad fyrirkomulag pess,
eins og t.d. eftirlit og umbun. Hver er stad-
an & pessum pattum hja fyrirtaekinu og
hvers parfnast fyrirtaekid med til ad geta
nad peim arangri sem hugur og vilji stend-
ur til?

Stefna og stefnumidad starf er
viovarandi verkefni

Stjérnendur fyrirtekja standa & hverjum
degi frammi fyrir nyjum verkefnum. peim
berast daglega fréttir um breytingar { um-
hverfinu. Samhlida eru fyrirtaekin stddugt
ad breytast. Hradi breytinga i samfélaginu
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er mismunandi og breytingarnar eru mis-
miklar ad umfangi. Ekki er alltaf augljést
hvada breytingar skipta mestu mali. Af-
leidingarnar koma ekki alltaf strax fram.
Avallt parf ad vanda vidbrégd og vinna
faglega ad stjérnun fyrirtaekisins.

AD 4tta sig a stefnu fyrirtaekisins, stadfesta
eda mota stefnuna til framtidar og vinna
stefnumi®ad er afar mikilvaegur lidur i
faglegri stjornun fyrirtaekis. Fyrirtaeki er su
umgjord sem gerd hefur verid fyrir hina
kviku starfsemi og pad er umgjordin, par
& medal stjornskipulagid, sem gerir stjérn-
un mogulega svo haegt sé ad tryggja sem
besta rddstofun peirra audlinda sem fyrir-
taekid byr yfir og nytir til ad na tilgangi sin-
um. Stefnumidud stjérnun er eins og 4dur
hefur verid hnykkt 4 vidvarandi verkefni og
mikil dskorun. Stefnumidud stjérnun snyst
& hverjum tima um ad na sem mestum ar-
angri i rekstri fyrirtaekis & grundvelli afstodu
um pad sem fyrirtzeki vill vera og vill verda
(Rundlfur Smari Steinpdérsson, 2003a).

Hofundur vill taka fram ad pessi grein er
umtalsvert aukin og endurbeett Utgafa af
greininni Hvernig md dtta sig d stefnu fyrir-
taekis sem hann ritadi & arinu 2007 og var
birt { ritr6d Pjddarspegilsins pad ar. Efni
greinarinnar er einnig byggt & hugmynd-
um sem settar eru fram i grein fra 2003 par
sem fjallad er um viddir stefnumidadrar
stjornunar.
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