Virksomhedsstrategisk teknologiledelse:

Status og udfordringer

Af John Parm Ulhgi

Resumeé

Artiklen analyserer og dishulerer udvikiingen, resul-
taterne og de fremtidige udfordringer inden for ma-
nagement of technology (MOT) eller (virksomheds-
strategisk) teknologiledelse, (TL) som fagomridet
hedder pd dansk. I den nuverende form har TL kun
eksisteret siden 1980 ’erne, men fagomridet har dog
rpdder tilbage til begyndelsen af 197(Verne, huor det
var al finde under betegnelser som Strategic Manage-
ment, Engineering Management, Innovation Ma-
nagement og R&'D Management. Fagomrddet stdr i
dag overfor fplgende udfordringer: (i) en bedre hdnd-
tering af relationerne mellem den enkelle organisa-
tion og dens omgivelser (for de respektive organisato-
riske niveauer), (i) udvikling af bedre meloder til
evaluering af nye teknologiers potentialer (forskellige
mdlingsaspekter og evalueringskriterier), (iit) en
bedre forstdelse og hdndtering af den »menneskelige
side« eller de »blgde« aspekter af TL (som i praksis of-
test er de »hardeste« at hdndlere), og (fv) en inkorpore-
ring og implementering af den »Brundtlandshe« ud-
viklingsfilosofi i virksomhed - omgivelsesrelationen.
Det konkluderes, at TL-omrddet har ndet en moden-
hedsprad, der bereitizer den Uil at blive hlassificeret
som en fagdisciplin under den virksomhedsstrategi-
ske ledelsesleere. Specieltl fremhauves den fjerde udfor-
dring - den miljpmessige side af virksomhedens le-
delsesfunktion - at vere den mest gennemgribende og
presserende udfordring, som TL-disciplinen akiuell
stdr overfor at skulle lpse.

1. Introduktion

Vi oplever i disse {ir en n:esten ufattelig foran-
dringshastighed og gennemslagskraft inden
for den teknologiske forandringsproces. In-
formationsteknologien indvirker pa de fleste

af livets sider fra fritidslivet og til arbejdslivet.
Indenfor energiteknologien udvikles alterna-
tive energiformer til aflgsning af de hidtidige
former, der overvejende har varet baseret pa
fossilt brazndsel. Materialeteknologien udvik-
ler helt nye og »menneskeskabtes materialer
med karakteristika, der ikke genfindes i de
»naturskabte« materialer. Bioteknologien er i
ferd med at udvikle nye organismer og indi-
vider med egenskaber, der ikke tidligere har
eksisteret.

Vi lever med andre ord i en teknologisk
tidsalder, hvor evnen til at innovere og lede
teknologisk baseret virksomhedsudvikling
har vist sig at vaere en udslagsgivende konkur-
renceparameter af stedse voksende betyd-
ning. Denne udvikling udger en potentiel
trussel over for de virksomheder, der ikke ev-
ner at opfange og oms=tte de nye teknologi-
ske muligheder til nye produkter og/eller
processer hurtigt og effektivt.

Den teknologiske forandringsproces (TE-
FOP) har spillet en afggrende rolle i menne-
skets udvikling lige siden homo sapiens be-
gyndte at udvikle verkigjer til aktiv bear-
bejdning af sine omgivelser. Den teknologiske
evolution fra det »primitive« jeger- og sam-
lerfolk og til dagens »oplyste« informations-
og hejteknologisamfund tog henimod 2 mil-
lioner ar. Den industrielle revolution for godt
og vel 100 ar siden markerede imidlertid be-
gyndelsen til et helt nyt forlgb i den teknolo-
giske forandringsproces, hvilket forte til to
vigtige sociale forandringer. For det farste un-
dergik et voksende antal individers livsform
en forvandling fra at vaere et integreret hele
mellem arbejde og fritid til en funktionsop-
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delt form, hvor arbejde og fritid sdvel mentalt
som fysisk blev adskilt. Resultatet heraf blev
en lenarbejderlivsform, hvor arbejdet blev
udfert i serlige »arbejdsomrader« samt i et
overviget (fabriks)milje. Fra tidligere at have
vaeret en integreret del af dagligdagen blev
arbejdet herefier i stigende omfang opfattet
som »den n@dvendige pris«, der skulle erlap-
ges for at kunne nyde »det gode live,

Lonarbejderlivsformen dazkker imidlertid
over en rzkke forskellige nuancer, men de be-
rgres ikke nzrmere i denne artikel. Udviklin-
gen har siden aflejret sig i form af den topo-
grafi, der karakteriserer vores nuvzrende
landsbyer og landdistrikter, dvs. meget lidt er-
hverv {(med undt. af landbrug) og overvejende
boligomrider. Traditionelle handvarksfag er
hovedsageligt lokaliseret i eller i umiddelbar
nzrhed af fzrre og starre byer, hvilket ce-
menterer landshyernes fremtid som overve-
jende boligomrider for naturelskere (Ulhgi,
1990a).

En anden vigtig forandring vedrerer TE-
FOPs betydning og udviklingshastighed. Fra
overvejende at have forlgbet evolutionzert og
at vaere baseret pa praktisk hindvarksviden
er TEFOP i stigende grad blevet afhangig af
videnskabelig viden, der periodevis resulterer
i teknologiske revolutioner eller gennembrud
(Ulhgi, 1989). I takt med at vidensindheldet i
teknologien saledes stedse er blevet mere ba-
seret pd videnskabelig viden, s har samfun-
det og den enkelte virksomhed i szerdeleshed
erfaret, at TEFOP {forlgber inden for kortere
og kortere tidsintervaller.

I litteraturen er teknologiske innovationer
gennem mere end et halvt arhundrede natur-
ligt blevet diskuteret i lyset af den industrielle
entreprengr. Det forste vigtige skonomibi-
drag til TEFOP kom med Joseph A. Schum-
peter’s publikation *The Theory of Economic
Development« i 1911. Dette forstadium til en
teori om samfundsudviklingen, herunder in-
novationsteori, fik imidlertid ferst for alvor
form i 1939, da Schumpeter publiserede »Bu-
siness Cycles (Vol I}« i hvilken han studerede
samfundsudviklingens cykliske karakter - en
udvikling hvor innovation er selve grundlaget
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for en adzkvat forstielse af den pkonomiske
{(evolutionzre) forandringsmodel. Hvor stu-
dier af pkonomiers eller industrielle sektorers
generelle udviklingsretning kan tilvejebringe
nyttig viden, der kan ege forstielsen af en
rekke vigtige makroaspekter ved TEFOPF, si
skal sidanne studier imidlertid falges op af
og kompletteres med en mere procesoriente-
ret forstielse af, hvordan den teknologiske
forandringsproces kan og rent faktisk bliver
hiandteret i konkrete (virksomheds)situatio-
ner. For kun gennem minutigse studier af de
faktuelle mekanismer, ved hjzlp af hvilke or-
ganisationer tilpasser sig forandringer i omgi-
velserne og vice versa, dvs. de midler med
hvilke virksomheder forarsager eller »opfin-
der« forandringer, der influerer virksomhe-
dens ydre miljs, kan en adazkvat forstielse af
kompleksiteten i TEFOP tilvejebringes. I det
felgende vil artiklen derfor overvejende foku-
sere pa »mikroforskernes«, herunder specielt
strategiforskernes, bidrag til TL-disciplinen.

Mere end to artier skulle forlgbe far end
embryomet til virksomhedsstrategibegrebet
tog en form, der ligner den, vi kender i dag -
jf. fx. Peter F. Druckers »The Practice of Mana-
gements= fra 1959, Alfred D). Chandlers »Stra-
tegy and Structure« fra 1962 samt H.I. Ansoffs
»Corporate Strategy« (1965) der var blandt de
forste til at indplacere strategibegrebet i en
ledelsesteoretisk virksomhedskontekst. Nar
det gzlder selve strategiomradet, 5 leveres
der vagtige bidrag fra savel de »egentlige«
strategiforskere som fra mikroskonomerne.
Af pladshensyn kommer denne artikel heller
ikke ind pa denne strategiforskning - mikro-
skonomiteori kontrovers. Interesserede le-
sere henvises til Rumelt et.al. (1991), hvor der
er givet en savel historisk begrundelse savel
som et fremadrettet bud pd ovennzvnte kon-
trovers.

Vi erkender, at problemstillingen fra en
overordnet betragtning ikke fuldt ud kan for-
klares ud fra teknologi alene, men ma tackles
ud fra en erkendelse af og opmarksomhed
for den dynamiske og komplekse relation, der
eksisterer mellem »technology push (TP)« and
»market pull {DP)« Tidlige studier i 1960’erne



og 1970'erne kunne fortolkes til fordel for
sidstnzvnte, dvs. at markedet skulle vaere den
vigtigste drivkraft for TEFOP (se fx. Pavitt,
1971) - ikke mindst fordi markedsinitierede
innovationer ofte viste sig at give hyppigere
omend mere moderate kommercielle succe-
ser end de TP-initierede innovationer, der
omvendt gav faerre men som regel stgrre
kommercielle succeser (Nelson og Winter,
1977).

En anden forklaring pd dette forhold kan
imidlertid vaere, at langt den overvejende del
af de tidlige innovationsstudiers metode-
grundlag var »biased« overfor TP-faktorer
(Movery og Rosenberg, 1979). Som flere un-
dersggelser har dokumenteret, si har foran-
dringshastighed indenfor TEFOP ngdvendig-
gjort, at flere og flere virksomheder har givet
teknologidimensionen en skarpet opmaerk-
somhed i forspget pa at bevare og/eller for-
bedre placeringen pd en meget omskiftelig
erhvervsarena.

Den eksplicitte opmarksomhed pi tekno-
logi som en virksomhedsspecifik, strategisk
variabel er af forholdsvis ny dato, hvorfor den
endnu ikke kan konstateres at have fortraengt
den hidtil dominerende tendens til at hind-
tere teknologiske innovationer som isolerede
hendelser, hvor hver enkelt innovation kan
studeres som et episodisk faznomen. Denne
form for underspgelse efterlader den fejlag-
tige opfattelse, at dét at studere innovationer,
er det samme som at studere dét at veere in-
novativ. Sidanne »snapshotse siger imidlertid
meget lidt om TEFOPs iboende dynamiske og
evolutionare karakter.

Udover en voksende opmarksomhed pa
teknologiens betydning fra strategiforskere
det sidste frti har teknologien i tiltagende
omfang ogsda haft den nyere mikrogkonomi-
ske forsknings bevdgenhed op gennem
1970’erne og 1980’erne, hvor fokus specielt
har samlet sig om drivkrzfterne bag og ka-
rakteren i TEFOP (se fx. Freeman 1974/82,
1990; Dosi, 1932, 1988; Nelson og Winter,
1977, 1982). Med disse bidrag er der tilveje-
bragt et vaegtigt empirisk og teoretisk grund-
lag, der har gget den eksisterende viden om

TEFOPs vasen (omend pa et noget aggrege-
ret niveau). Felles for sivel strategiforskerne
som mikropkonomiforskerne er en klar til-
kendegivelse af, at teknologiens »sorte mske«
skal abnes.

At teknologifaktoren netop har faet en si
markant plads i virksomhedsforskernes be-
vidsthed skyldes, at den udfylder to centrale
roller. For det farste vil teknologien definere
og orientere virksomheden gennem fastleg-
relse af vaerdigrundlaget og de overordnede
politikker. Dernast vil den spille en afgs-
rende rolle, som bla. fremfart af Michael E.
Porter, i etableringen og vedligeholdelsen af
virksomhedens konkurrenceposition.

2. Teknologiledelse (TL): En
(virksomheds)strategisk disciplin
Indtil slutningen af 1970'erne hvor strategi-
forskerne begyndte at levere bidrag til hind-
teringen af det teknologiske innovationsvee-
sen, havde langt den overvejende del af sam-
fundsforskningen vedrerende teknologi og
innovation at gere med studier af, hvordan
teknologiske innovationer spredes (i samfun-
det eller organisationen) og optages af det en-
kelte individ (se for eksempel Bower, 1937;
Ryan og Gross, 1943; Rogers, 1962/83; Gould,
1969). Selvom vaegten i disse studier overve-

jende udgjordes af andre samfundsvidenska-

belige discipliner, leverede gkonomer ogsi bi-
drag til diffusions- og adoptionsforskningen
(jf. Griliches, 1957; Mansfiled, 1968, 1973).
Selve grundlaget for den TL-disciplin, som
specielt strategiforskere i dag arbejder med,
udvikledes op igennem 1970’erne (se, for ek-
sempel, Drucker, 1973; Fahey og King, 1977;
Fusfeld, 1978; Ansoff, 1979) - skent teknologi-
aspektet helt frem til 1980’erne stort set var
udeladt i de traditionelle lerebgger i virk-
somhedsledelse. Nar teknologidimensionen
undtagelsesvist her var medtaget, si optradte
den i et delafsnit under et typisk afsnit »Virk-
somheden og dens omgivelser«, hvor teknolo-
gifenomenet blev hiandteret som en af flere
lige vagtige omverdensvariable. En diskus-
sion af teknologidimensionens udeladelse i
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traditionel ledelseslitteratur kan findes i Kan-
trow (1980). Disciplinen ekspanderede imid-
lertid voldsomt op igennem 1980 erne. Men
for TL-betegnelsen var blevet undfanget og
internationalt adopteret, var ledelsesmzessige
aspekter ved teknologi og innovation pri-
mert at finde under ledelsesdiscipliner som
Strategic Management, Engineering Manage-
ment, Innovation Management, R&D Mana-
gement. Der er imidlertid fortsat nogen for-
virring og overlapning pa feltet, hvilket bl.a.
kommer til udtryk ved, at enkelte bidrag til
TL-omréidet fortsat kan findes under oven-
navnte ledelsesdiscipliner. Et netop dannet
videnskabeligt selskab (The International As-
sociation of Management of Technology),
som forfatteren var med til at etablere i
Miami i dr, har bla. som et af sine formal at
rydde op i denne forvirring.

Teknologi, i begrebets bredeste betydning,
kan opfattes som organiseringen af den tilste-
devaerende viden (videnskabelig sivel som
handvaerksmessig) og de tilstedevarende
hjzlpemidler (Ulhgi, 1989). De strategiske
dele af virksomhedens teknologier optrader
ikke altid i en umiddelbar tilgzengelig form,
eftersom de i varierende form kan veere be-
skyttet af patenter, handelshemmeligheder
eller kan eksistere som tavs viden, der er re-
sultatet af generationers akkumulerede erfa-
ringer og hiandvarkstraditioner. Vi skal ikke
her bruge ret meget spalteplads pa at be-
skrive nogle af TEFOPs strategiske karakteri-
stika (det er bl.a. forsegt i Ulhei, 1989), idet vi
forudsztter, at enhver der beskeeftiger sig
med TL i forvejen vil have en bevidsthed om,
hvad teknologi og TEFOP er for nogle stgr-
relser. Det trek, der for den enkelte virksom-
hed imidlertid md opleves som sverest at
hindtere, er TEFOPs iboende kaotiske trzk,
der typisk manifesterer sig ved, at den enkelte
innovation under det samlede udviklingsfor-
lgb (fra idéstadiet til markedsfgringen) sje=l-
dent fglger den samme udvikling - ikke en
gang inden for samme organisation (Kanter
1981/91).

For sa vidt angar selve innovationsbegre-
bet, si accepteres grundlzggende den
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Schumpeterianske distinktion mellem inven-
tion og innovation, der understreger at inno-
vation (det at gere tingene anderledes med
det eksplicitte formil at initiere relevante
gkonomiske effekter) udmearket kan optrade
uden en egentlig invention (hvilket i Schum-
peteriansk forstand vil sige at gare helt nye
opdagelser) og vice versa, men hvor invention
ikke ngdvendigvis altid initierer nogle rele-
vante gkonomiske effekter. Omvendt kan vi
ikke se bort fra den kendsgerning, at starste-
delen af den nyere litteratur pi omridet sy-
nes at bruge begreberne noget i fleeng. I kon-
sekvens heraf, indferer vi adjektiverne incre-
mentel og radikal, hvor farstnazvnte adjektiv
avervejende relaterer sig til innovationsbe-
grebet og sidstnzvnte til inventionsbegrebet,
Inkrementelle innovationer involverer sile-
des tilpasning, videreudvikling og/eller for-
hejelse af eksisterende produkt- og/eller ser-
vicekategorier samt af produktions- og distri-
butionssystemer. Vi vil siledes begraense
brugen af invention til de tilfelde, hvor der er
tale om en radikal nyskabelse, dvs. hvor der
ikke er tale om forbedringer, modifikationer
o.lign.

Den pkonomiske og ledelsesorienterede in-
novationsforskning pi industri- og virksom-
hedsniveau har imidlertid undergiet substan-
tielle forandringer siden Schumpeters inno-
vations- og entrepreneurbegreb introduce-
redes. Den nyere mikropkonomiske virksom-
hedsforskning samt den nyere strategiske le-
delsesforskning fokuserer nemlig i dag i langt
hajere grad pia betydningen af virksomhe-
dens strategivalg end pa de relative virknin-
ger af DP og TP baserede forklaringer pa tek-
nologisk innovativ adfaerd. Opmzarksomhe-
den er med andre ord flyttet fra de
overordnede aggregerede niveauer mod det
strategiske virksomhedsniveau.

Baggrunden for at udvikle teknologile-
delse som et selvstzendigt strategifag er ikke
alene - som litteraturen ofte efterlader ind-
trykket af — at finde i det forhold, at TEFOP
®ndrer sig i et eskalerende tempo, men sna-
rere at virksomhedsledere generelt ikke eller
kun i meget begrenset omfang havde erfa-



ring med teknologiens ledelsesmaessige
aspekter. Resultaterne af og forventningerne
til videnskab og teknologi i relation til virk-
somhedens konkurrencesituation op igen-
nem 1950’ erne og 1960°erne tilskyndte mange
store virksomheder til at oprette egne FoU fa-
ciliteter og til at allokere ikke ubetydelige
menneskelige og pkonomiske ressourcer til
forsknings- og udviklings formal. Disse udvik-
lingsorienterede virksomheder betragtede
imidlertid (pa det pégeldende tidspunkt)
FoU som en black box - hvor menneskelige
og skonomiske ressourcer blev stoppet ind i
den ene ende af boxen uden sikkerhed eller
sarlig precis forestilling om, hvordan de
skulle komme ud af den anden ende.

Indtil 1970'erne manglede virksomhedens
overordnede ledelsesfunktion, hvad Fusfeld
(1978) kalder en intuitiv fornemmelse for
strategisk at dirigere og positionere FoU inve-
steringer samt instrumenter, som vi kender
fra andre af virksomhedens forskellige funk-
tioner (som fx. budgettering, produktion,
marketing og salg).

Undersggelser har vist, at topledere gene-
relt har haft alt for stor tillid til, at virksomhe-
dens tekniske eksperter (ingenisrer) er i stand
til at se teknologiudviklingen i forhold til
virksomhedens overordnede udvikling og
dermed at valge de rigtige (for virksomhe-
den) teknologiske valg. Mange topledere har
ikke erkendt, at teknologivalg ogsd er en del
af virksomhedens overordnede strategivalg
(Maidique og Frevola, 1985). Valg af design er
sandsynligvis det mest oplagte eksempel pa
dette forhold, idet designvalg afstedkommer
en flerhed af pavirkninger pa omkostningsni-
veauet, ydeevne, pilidelighed, bruger-, repa-
rations- og miljgvenlighed (Ulhwi, 1992¢).

Virksomhedsstrategisk TL fordrer omhyg-
gelig planlegning af relationerne mellem
virksomhedens teknologier, markeder og ud-
viklingsaktiviteter (Ford and Ryan, 1981).
Endvidere kraver TL en koordinering af FoU
aktiviteterne med henblik pi at opni et opti-
malt forskningsniveau. Som det imidlertid
kunne forventes fra enhver vafpravet aktivi-
tet, si medfarte implementeringen af virk-

somhedsstrategisk teknologiledelse en rekke
problemer for flere af de store virksomheder,
der var blandt de farste til at forspge sig med
virksomhedsstrategiske teknologiledelsesakti-
viteter.

Det hyppigst optredende men ogsd van-
skeligste problem at hdandtere vedrgrer
spgrgsmalet, hvordan virksomheden nir til
den srigtige« balance mellem ressourceallo-
kering til udvikling af teknologiske inventio-
ner og innovationer og ressourceallokering til
innovationsunderstgttende aktiver, der skal
sikre en optimal markedsudnyttelse. Alt for
ofte har den lille entrepreneur (typisk op-
startsvirksomhed) introduceret sin innova-
tion pa markedet for alt for hurtigt at blive
»kvalt« af en hurtig og sterre »fplge-virksom-
heds, der hurtigt vinder markedsandele i
kraft af sin overlegenhed i, hvad Teece (1986)
har betegnet, innovationsunderstpttende el-
ler komplementaere virksomhedsaktiver, der
typisk kan vzere stgrre produktionskapacitet,
bedre markedsforings-, salgs- og distribu-
tionsapparat.

Men efterhinden som tveergiende, tveer-
faglige og ad hoc strukturer blev udviklet og
implementeret i virksomhedernes organisa-
tionsstruktur i lgbet af 1970'erne og
198(0’erne, begyndte dette dilemma langsomt
at blive tacklet pi en mere konstruktiv facon,
godt understpttet af strategiforskeres vok-
sende fokus pid ngdvendigheden i at sammen-

. kaede teknologiledelsen med den strategiske

ledelse (Ansoff, 197%; Porter, 1985; Collier,
1985; Frohman, 1985: Foster, 1986; Betz, 1987).
Forskellige konkrete bud herpa er nyligt ble-
vet introduceret (se fx. Geistauts et.al, 1991:
Coombs and Richards, 1991; Ulhgi, 1991),
Valget af de teknologiske omrider, som
virksomheden skal forsege at opbygge en
steerk strategisk position inden for, som efter-
folgende far bindende konsekvenser for inve-
steringernes afkast- og udviklingsperspekti-
ver, er en af de vigtigste beslutninger for virk-
somheden (Mitchell, 1088). Ikke mindst i
betragtning af, at de sjzldent vil have skono-
misk mulighed for eller ride over de nadven-
dige vidensmzessige kompetencer til at opni
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en fgrerposition inden for mere end én tek-
nologi. Sidanne beslutninger vil endvidere
typisk skulle trefies forend det fulde antal
forretningsmeessige applikationer er tilstrak-
keligt afdekkede. Uheldigvis giver de fleste
formelle planlegningssystemer ingen eller
kun meget begraenset praktisk vejledning
vedr. disse kritiske og svaere valg. I konsekvens
" heraf har TL-omridet udviklet og/eller vide-
reudviklet eksisterende teorirammer og
vrkigjer for omradet.

3. Teknologiledelsens teoriramme
og verktejskasse

I stedet for at benytte modelbegrebet, der ty-
pisk foretraekkes af virksomhedsforskere med
en mikrogkonomisk baggrund, hvilket (deres
hang til formelt sprog taget i betragtning)
nappe burde vaekke undren, sa foretrzkkes,
som fremhazevet af Porter (1991), at reservere
rammegrebet til forskere med en strategiteo-
retisk baggrund. En teoriramme vil definere
de relevante variable samt afdxkke de
sporgsmil som forskeren ma besvare for at
kunne nd til gyldige konklusioner for sin
valgte analyseenhed, der typisk vil vere virk-
somheden.

Mange af den moderne virksomhedsledel-
sesbegreber, for slet ikke at nzvne stgrstede-
len af de eksisterende virksomheder, er blevet
opstartet og udviklet i en tid, hvor TEFOP
forlgb i et langsommere tempo og var mindre
gennemgribende end tilfzldet er i dag (jf. fx.
informations- og bioteknologiens gennemgri-
bende og hurtigt udviklende karakter). Hertil
kommer, at hidtil udbredte og benyttede le-
delsesteknikker som bla. portefgljemodel-
lerne kan resultere i anbefalinger, som er i di-
rekte modstrid med de f(}rudsaetningf:r, der
skal veere til stede for at skabe en effektiv tek-
nologistrategi. Nar virksomheder efter denne
tradition finder sig klassificeret efter den stra-
tegiske portefgljeterminologi som fx. »cash
cows« eller »dogs« kan de have svaert ved at af-
saztte de forngdne ressourcer til FoU (Carr,
1590/92). Det er derfor tvingende ngdvendigt
for virksomhedsledelsen meget ngje at over-
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veje teknologiens betydning, ndr strategien
skal legges (Frohman, 1985). Ignoreres dette,
vil det vaere det samme som at se bort fra den
kraft, der kan udslette profitter og markeder.
Denne situation ngdvendigger en orientering
vk fra »the best plan approach« (der kun vir-
ker, nir der kan planlzgges med en meget
h@j grad af sikkerhed), henimod hvad
McConkey (1987) har betegnet et »contigency
approach«, hvor virksomheden udarbejder
»ex ante planer« med henblik pa at foregribe
mulige hzndelser og muligheder far de ind-
treeder. Ledelsesopgaven er her at forbedre
virksomhedens fremtidsperspektiv gennem
bevidste forsgg pa at minimere trusler og op-
timere fordele,

De valg- og beslutningsstrukturer, som den
enkelte virksomhed bygger pa, nir ny tekno-
logi skal udvikles fra idégenerering over de-
sign, produktion og til marketing og salg, vil
afspejle de baerende komponenter i den pi-
gzldende virksomheds teknologistrategi (TS)
- eller manglen pd samme! Selve konceptuali-
seringen af TS tager udgangspunkt i opfattel-
sen af en virksomhed, hvor ledelsen trazffer
strategiske beslutninger vedr. teknologi (Kan-
trow, 1980). TS vil herefter sigte efter at ud-
nytte virksomhedens kompetencer og res-
sourcer strategisk i forhold til omskiftelighe-
den i de ydre omgivelser herunder konkur-
renternes handlingsadfzrd (Kay, 1984). Det
specifikke indhold af teknologistrategien (se
for eksempel, Fusfeld, 1978; Porter, 1983;
Lamb, 1984; Maidique og Frevola, 1988; Holt,
1990; Coombs og Richards, 1991) samt den re-
lation til virksomhedens overordnede strategi
(Ford, 1981; Foster, 1986; Friar og Horwitch,
1986; Hamilton, 1986; Maidique og Frevola,
1988; Ford, 1988; Boden et.al, 1990; Ulhgi,
1991; Coombs og Richards, 1991; West, 1992)
har vzret genstand for strategiforskernes vok-
sende beviagenhed i de senere ar.

En af den strategiske ledelses hovedopga-
ver vedrgrer formalet, indholdet i og udvik-
lingen af virksomhedens overordnede udvik-
lingsstrategi. Den virksomhedsstrategiske tek-
nologiledelse er ingen undtagelse herfra.
Flere og flere virksomheder er imidlertid be-



gyndt at erkende, at en teknologistrategi er et
veekstpotentiale, der kreever omhyggelig for-
beredelse og planlzgning samt lgbende juste-
ring med savel interne kapabiliteter samt eks-
terne markedsbehov og teknologiske mulig-
heder. Den stilles overfor at skulle tage stilling
til en rekke vigtipe strategiske spgrgsmal:
Hvor god en virksomhedsmaessig pasform er
der mellem eksisterende forretningsomrader
og strategier og faktiske interne innovative
kapabiliteter? Hvad behgver den pagzldende
virksomhed af intellektuel og skonomisk ka-
rakter for at understgtte den langsigtede kon-
kurrenceevne? Er virksomheden baseret pi
beskyttede og unikke teknologier eller deler
den teknologier med andre af branchens
virksomheder? Disse er alle eksempler pa
sporgsmal, der ma besvares under forberedel-
sen af design af virksomhedens teknologistra-
tegi.

TS vedrgrer foruden en raxzkke konkrete
teknologivalg ogsa en raekke yderligere valg:
valg af teknologiske kompetenceniveau, valg i
forbindelse med produkt/proces-design og
udvikling, valg af teknologiske kilder, valg i
forbindelse med financiering af FoU projek-
ter {dvs. FoU ledelse), valg i.f.m. den »rigtige«
timing i.fm. implementering og senere mar-
kedsforing af den nye teknologi samt valg af
organiseringen af TL-aktiviteterne. TS vedrg-
rer endvidere valg mellem alternative nye
teknologier, den made hvorpa teknologierne
inkorporeres i produkter og processer, samt
udnyttelsen af de ressourcer, der vil vare ud-
slagsgivende for deres succesfulde implemen-
tering (Maidique and Frevola, 1988). Hvor Mi-
chael Porters tilgang til og forstdelse af TS (se
fx. Porter 1983, 1985) synes at antyde, at TS
primzrt vedrerer udnyttelsen af teknologiske
innovationer, skal vi her understrege, at TS i
endnu hgjere grad vedrerer, hvordan virk-
somheden kan opbygge, udbygge og vedlige-
holde en teknologisk innovativ kapabilitet
over tid. Et godt udgangspunkt for ledelse vil
her vzre at erkende, at virksomhedens vigtig-
ste force til hver en tid vil vaere, hvad den ved
og hvad den kan gere snarere end, hvilke pro-
dukter den producerer eller hvilke markeder

den betjener (Ford, 1988).

En af de tidligste klassificeringer af forskel-
lige teknologistrategier er Freemans (1974/
82), der foreslir falgende strategitype: (i) of-
fensive, (ii) defensive, (iii) imitative, (iv) afhzn-
gige, (v) traditionelle, og (vi) opportu-
nistiske innovationsstrategier. Mere end 15 ar
senere introducerede Holt (1990) en »skono-
miversions, idet han foreslog, at TS d=kker
over folgende tre arketyper: (i) en teknologisk
lederskabsstrategi, (ii) en falg-lederen-stra-
tegi, og (iii) en »ogsa mig« strategi. Hvad en-
ten den udvidede eller skrabede typologi fo-
retrazkkes, si zndrer det ikke pd det forhold,
at hver enkelt arketype af TS giver vidt for-
skellige konsekvenser, hvad angir foran-
dringsgrad, risiko, problemlgsnings-approach
samt de ngdvendige menneskelige og pkono-
miske ressourcer.

En velfungerende TS vil gi pi tvaers af tra-
ditionelle funktionelle politikker, som kendes
fra FolU, produktion, marketing sivel som
virksomhedens politikker vedr. produkt-mar-
kedskrzfterne, personale og ressourcealloke-
ring og kontrol (Maidique and Frevola, 1988).
Der kan fremhaeves en reekke gode grunde til,
at den enkelte virksomhed begr beskeeftige sig
serigst med udvikling af adzkvate teknologi-
strategier. En god TS vil nemlig udggre basis
for en flerhed af strategiske beslutninger, der
fir afggrende indflydelse pd virksomhedens
videre udvikling: Skal virksomheden strebe
efter at blive en teknologisk fgrer pa sit om-
ride eller skal den vzlge felgerrollen og i ste-
det koncentrere sig om at udvikle og forbedre
sine komplementzre aktiver? Hvilke teknolo-
gier skal der satses pa? Hvad er det aktuelle
scope og den aktuelle innovationsrate inden
for bestemte kategorier af produkter og pro-
cesser? Hvordan passer disse valg sammen
med virksomhedens aktuelle teknologiske,
organisatoriske og ledelsesmassige kapabili-
teter? Hvilke distinktive teknologiske og kom-
plementzre kompetencer behgver virksom-
heden (for at indfri sine mal)? Hvor og hvor-
dan skal virksomheden opni de forngdne
kapabiliteter? Ved at investere i egne ressour-
cer og/eller ved at kebe disse eller gennem
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alliancer? Hvordan kan virksomheden orga-
nisere og lede teknologi med henblik pi at
forblive pa forkant med udviklingen?

En flerhed af ledelsesapproaches, varkts-
Jjer samt organisatoriske designs er blevet ud-
viklet med henblik pd at understagtte udvik-
lingen af effektive teknologistrategier. Omgi-
velsesmassige overvagnings- og varslings-
systemer, der kan opfatte tidlige signaler i
virksomhedens omgivelser, er blevet udviklet
direkte mentet pd at opsnappe nye signaler
pa det embryonale stadium, der sammen med
cksisterende overvagning af udviklingen af
det enkelte produkts livscyklus, den teknolo-
giske udvikling, nye kundepreferencer etc.
Den herigennem opbyggede vidensbase vil,
udover at indeholde viden om den teknologi-
ske udvikling og andre vigtige samfundsten-
denser, siledes ogsd indeholde mere generel
information om den pageldende virksom-
hed, dens historie, aktuelle menneskelige og
financielle ressourcer, marked samt informa-
tion om vigtigste konkurrenter.

Nu kunne ovennvnte analyse maske efter-
lade det misvisende indtryk, at sa lenge virk-
somhedens TS er i orden, si vil kassesuccesen
vaere hjemme. Det er naturligvis ikke tilfel-
det. En raekke andre forhold spiller ind herpa.
Saren (1990/92) har kategoriseret disse i fal-
gende grupper: (i) pkonomiske faktorer, som
fx. virksomhedens sterrelse, (ii) sociale fakto-
rer, som fx. veerdier, uddannelse og holdnin-
ger, (iii) informations- og kommunikations-
faktorer, som fx. adgang til videnskabelig og
teknologisk know-how og (iv) organisatoriske
og ledelsesbetingede faktorer, som fx. uddele-
pering af ansvar.

Det er i denne sammenhaeng derfor vigtigt
at holde sig for aje, hvad teknologistrategiens
funktion er. Formulering af TS kan og bar
nemlig fastlegge retningen for virksomhe-
dens innovationsaktiviteter. Herudover vil en
rekke andre faktorer (jf. ovenfor) i forskelligt
omfang kunne fremskynde eller bremse suc-
cesen af den aktuelle TS, Teknologisk innova-
tion kan naturligvis aldrig fuldstendigt plan-
I:i:ggcs ]};?i forhand, og der vil altid vere en
riekke andre forhold som ledelsen under for-
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muleringen og implementeringen af TS skal
veere opmaerksom pd.

Aguillar (1967) var tidligt ude med at intro-
ducere det strategiske overvignings- og scan-
ningskoncept, men der skulle ga endnu et arti
forend konceptet for alvor blev taget op af
strategiforskere (se for eksempel Fahey og
King, 1977; O'Connell og Zimmerman, 1979;
Thomas, 1980; Fahey etal,, 1981; Reinhardt,
1984; Friedman og French, 1985; Ansoff, 1985;
Roy og Cheung, 1985; Narchal etal, 1987;
Printz, 1989; Goold og Quinn, 1990; Moenaert
etal., 1990/92). Nye veerktgjer blev i voksende
antal udviklet og/eller videreudviklet og in-
troduceret i lsbet af 198(0°erne. Der er tale om
teknologiske kapabilitetsrevisioner (Burgel-
man et.al, 1988; Luchsinger og Luchsinger,
1990; Queiroz og Arnould, 1992), specielle og
integrerede teknologiske varslingssystemer
(Ulhgi, 1991}, teknologisk forecasting- og eva-
lueringsmetoder (Twiss, 1980; Monger, 1988;
Ayres, 1989; Madsen og Ulhgi, 1992), teknolo-
gikort (Fusfeld, 1978), en genoplivning af pro-
dukt vekstmodellen (Dean, 1950; Levitt, 1965;
Bass, 1969; Utterback og Abernathy, 1975;
Abernathy & Utterback, 1978) i form af en
teknologisk livscyklus analyse (Ford og Ryan,
1981; Steffens og Murthy, 1990; Moenaert
etal, 1990/92), forsgg pd at udvikle integre-
rede teknologiledelse approaches (Geistauts
et.al., 1991; Coombs and Richards, 1991; Ul-
hei, 1991), metoder til at vurdere innovations-
scopet (Prahalad et.al, 1987/88), og forskel-
lige matrix-approaches til diagnostiske for-
mil (Holt, 1990; de Wett, 1992; Vasconcellos
og Berman, 1992).

4. Diskussion

Langt den overvejende del af litteraturen
vedr. teknologisk forandring og teknologile-
delse kan indplaceres inden for falgende to
hovedkategorier: (i) en gkonomi-baseret (der
ikke behandles srligt tilbundsgiende i
denne artikel) og (ii) en strategi-baseret
gruppe. Den ferstnzevnte udvikler modeller
og beskriver mange forskellige karakteristika
ved TEFOPF, hvorimod sidstneevnte overvej-



ende foreskriver. Begge tilgange har deres be-
graensninger. Den gkonomibaserede har over-
vejende tenderet at vaere atomistisk i sin ana-
lysetilgang og fokuserer for meget pa »hvads,
hvilket ikke er tilstrzkkeligt som beslutnings-
grundlag for handling. Den strategibaserede
er til gengzeld alt for ofte fyldt med »gyldne
regler« for praktikere efterladende det ind-
tryk, at teknologi, som Klein {(1991) har ud-
tryke det, kan anvendes i bulks med det uund-
gielige resultat til fglge, at opskriften pd
»hvordan« ikke altid er lige operationel eller
realistisk.

Teknologiledelsesdisciplinen synes med
andre ord at have efterladt flere problemer
ulgste. Den farste stgrre udfordring vedrgrer
rummet mellem den enkelte virksomhed og
dens omgivelser. Interaktionen mellem kon-
tekst og proces kraver videre analyser. Hvor-
dan péavirker konteksten, hvad der indgir i
den strategiske formuleringsproces? I hvilket
omfang er »opskrifter« og rutiner udledt af/
fra den teknologiske forandringskontekst? TL
fokuserer i overvejende grad pa eksterne for-
hold, nir succesfulde FoU programmer skal
forklares eller nir det npdvendige brohoved
mellem innovation og markedet skal etable-
res. Som bla. papeget af Porter (1983), sa er
det sket pd bekostning af en tilstraekkelig for-
stielse for, hvordan TEFOP kan pavirke eller
ligefrem diktere konkurrencens spilleregler
herunder de madider, hvorpd teknologi kan
indgd som vigtigste grundlag for resistente
virksomheds- og industristrategier. Der er her
tale om en udfordring, der pikraver en gget
forstielse af, hvordan TEFOP grundleggende
kan ®ndre konkurrencevilkirene gennem at
@ndre hele industristrukturer, dvs. hvordan
og i hvilket omfang kan TEFOP pavirke et
bredt spektrum af industrielle strukturdeter-
minanter? Porter’s fem grundlazggende kon-
kurrencekrzfter udgor et godt udgangspunkt
for sidanne analyser. Specielt i Porters senere
arbejder bliver betydningen af den teknologi-
ske innovationskapabilitet understreget, idet
teknologisk innovation: (i) giver mulighed for
»first mover advantage« for de tidlige innova-
terer, (ii) understgtter virksomhedens kompe-

titive strategi og (iii} rummer selve ngglen til
overlevelse (Porter, 1985).

Der er i denne sammenhzeng videre behov
for yderligere af TEFOPF, der analyserer sam-
menhzngen mellem udvikling af de mekanis-
mer, der internationalt ferer til udviklingen
af visse teknologier, hvad enten sidanne be-
tegnes »teknologiske imperativer« (Rosen-
berg, 1972), »teknologiske systemer« (Free-
man, 1974/82) eller »teknologiske paradig-
mer« (Dosi, 1982) og mere virksomheds- eller
branchespecifikke »teknologiske trajectories«
(Nelson og Winter, 1977) langs hvilke den tek-
nologiske innovationsaktivitet foregar kumu-
lativt og lokalt. Det er videre vigtigt at for-
bedre det eksisterende videngrundlag vedr.
»nationale innovationssystemer« {Andersen
og Lundvall, 1988), der rummer de systemer
af uddannelse, oplering og grundforskning,
som tilsammen udggr infrastrukturen for den
virksomhedsspecifikke teknologiske akkumu-
lering i det enkelte land.

Pavitt (1984) har i lighed med flere af oven-
nzvnte forfattere argumenteret, at det indu-
strielle  grupperingsmenster fulger nogle
brede sektorielle regelmaessigheder, som ma-
nifesterer sig gennem nogle teknologiske ud-
viklingsbaner. Men disse studiers pavisning af
at specifikke industrier fremviser systematiske
og konsistente teknologiske forandringsmen-
stre har endnu ikke varet i stand til at give
den fulde forklaring pd, hvordan og hvorfor
disse bestemte forandringer udvikler sig over
tid og netop derfor ikke kan forklares ud fra
de dynamiske og processuelle aspekter ved
TEFOP.

Fremtidige forskningsaktiviteter her ber
endvidere underspge og analysere, hvordan
cksterne faktorer i gvrigt pavirker undfangel-
sen, udviklingen og introduceringen af tekno-
logisk forandring i virksomheden og vice
versa. Endelig, sifremt det accepteres, at der
ogsa eksisterer en national, international eller
global TL-problematik, si kan teknologiover-
forsel fremhzves som et emne, der rejser en
razkke patrengende forskningsopgaver for
TL-forskere fremover.

TL-disciplinen ma fremover endvidere vise
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stgsrre interesse for potentialerne i interorga-
nisatoriske samarbejdsrelationer i forbindelse
med udvikling af TS. Det vil sige virksomhe-
dens strategiske adfzrd i relation til teknologi
ikke alene skal anskues ud fra virksomhedens
placering pa et kontinuum mellem proaktiv/
reaktiv lederstil eller udfra en Schumpeteri-
ansk TP eller Schmookleriansk DP dikotomi,
men ogsa i lyset af virksomhedens relationer
til andre virksomheder og/eller netveerk af
samarbejdspartnere. Der er i denne forbin-
delse et klart behov for bedre datagrundlag,
der kan gge forstaelsen af sidanne samarbej-
ders strukturer og performance.

En anden grundlzggende udfordring, som
den virksomhedsstrategiske TL-disciplin her
og nu stir over for, vedregrer udviklingen af
bedre varktsjer til at vardere viabiliteten af
nye teknologiske aktiviteter. Dette problem-
kompleks rejser folgende forskningsopgaver:
varkigjer til udfgrelsen af optimale ressour-
ceallokeringer mellem konkurrerende funk-
tioner i virksomheden savel som mellem kon-
kurrerende FoU projekter. Bedre mileudstyr
til vurdering af FoU projekters performance
samt nyligt implementeret teknologi. Bedre
ledelsesvaerktajer til at udvalge, rekruttere
samt fastholde det »rigtige« personale.

For si vidt angir den fprstnevnte opgave,
sa ma der udvikles vaerktgjer, der ger det mu-
ligt for ledere at traeffe optimale ressourceal-
lokeringsbeslutninger. Det vil krave, at eksi-
sterende forecastingteknikker forbedres her-
under udvikling af metoder, der muligger en
on-line evaluering af tidligere antagelser.
Vedrerende den anden og tredje specifikke
forskningsopgave (under ovennazvnte udfor-
dring), 54 skal der udvikles nye pcrﬂarmance
kriterier, der kan supplere og delvis erstatte
gamle financielle travere som return on in-
vestments (ROI), return on sales (ROS), and
price per earnings ratioc (PER) metoder. Der
er behov for metoder, der er i stand til at
fremme rationelle valg mellem konkurre-
rende Fol pr{)_jckter. dvws. at udvikle kriterier
der gor det muligt at sammenligne det totale
potentiale og de samlede konsekvenser for
konkurrerende projekter.
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Traditionelle financielle vurderingskrite-
rier er biased overfor teknologiske inventio-
ner og innovationer. Endvidere undervurde-
rer eksisterende finansielle teknikker de risici
(fx. i form af tab af konkurrenceevne og ud-
huling af vidensbase), der er forbundet ved at
fastholde et udviklingsmaessigt status quo.
Kommende forskning ma afd=xekke, i hvilken
udstrekning specifikke karakteristika ved nye
teknologiske innovationer influerer pd gene-
relle og financielle performance vurderings-
metoder. Disse karakteristika inkluderer sivel
ricisi, produktionens kvalitet, markedscentre,
konkurrencemassig positionering og de kort-
og langsigtede profitpotentialer ved nye po-
tentielle produkter og processer. Nar det
kommer til miling af innovationers succes,
ma vi i dag konstatere, at der ikke findes no-
get palideligt kriterium. Der er derfor behov
for at identificere nye relevante performance
kriterier.

Som tidligere nzvnt si er valg af, hvilket
teknologisk omrade at spge at etablere en
stzerk strategisk position indenfor, blandt de
allervigtigste  beslutninger ledelsen skal
treffe. Ledelsen ma her finde den passende
men meget svare balancegang mellem beho-
vet for vidensopbygning og strategisk positio-
nering. 1 en situation med begraznsede FolU
ressourcer kan de to modsatrettede krafter
afbildes pa folgende made:

Stralegit: puﬁitiuning

R& D heed

Corporate head

A& D prisrities

Knowledga building

R4 D expansion



Med den voksende forandringshastighed i
virksomhedens teknologiske miljg, sa vil FoU-
ledelsen naturligvis argumentere for mere
vagt pd den hgjre side af vippen for herved
at kunne d=zkke flere teknologiske omrider,
hvorimod den overordnede ledelse typisk vil
strmbe efter strategisk positionering, dvs.
stgrre vaegt pd vippens venstre side. Den
praktiske hindtering af dette dilemma falder
naesten altid ud til fordel for sidstnevnte, idet
beslutninger vedrgrende ressourceallokering
for teknologiprogrammer i dag overvejende
er baseret pa inadzkvate finansielle budget-
teringsmodeller. Udtrykt pa en anden mide,
sa er det uheldigt, at FoU investeringer opfat-
tes som »normale« investeringer og derfor
handteres inden for rammerne af finansielle
budgetteringsapproaches. Fra en teknologile-
delses betragtning er denne situation uhold-
bar. En lgsning heraf vil forudsatte en erken-
delse af, at investering i FoU ikke er en inve-
stering i traditionel forstand, hvorfor der ikke
kan benyttes de sedvanlige finansielle vurde-
ringsmetoder, der kun vedrgrer nutidige og
pengeomszttelige forhold. At fastsette ROI
for vidensopbygning er en meget vanskelig
opgave, der krever nye og supplerende »ma-
leinstrumenter«. Hvad er vardien af en for-
oget vidensbase? Et spgrgsmdl der er umuligt
at besvare tilstreekkeligt fyldestgerende, idet
dette ville forudsztte, at ledelsen ville vare i
stand til at identificere og vardisztte alle
fremtidige spinn-off potentialer pa forhind
{(Ulhgi, 1991)! Standardverktgjerne for fi-
nansielle analyser tager kun alle relevante
pengestrgmme i betragtning, si nar der foku-
seres pad vidensopbygnings aspektet kommer
disse varktgjer til kort. Vidensopbygning dre-
jer sig om fremtiden. Finansielle méleinstru-
menter vurderer nutidige pengeomsztielige
forhold. Ikke overraskende at mange virk-
somheder i dag lider under en aftagende vi-
densbase. En analyse af viden og fzerdigheder
vil kraeve en analyse og evaluering inden for
en tidshorisont, som er leengere end de fleste
virksomheder i dag er parate til at acceptere.

Som bla. Hauschilde (1991) for nylig har
papeget, si optrader der vigtige forskelle in-

denfor TL-mdlingernes scope og attributind-
delinger indenfor det stadium i teknologiud-
viklingen, som succesen sgges malt samt in-
denfor sammenligningsstandarder. Som et
minimum kunne det derfor gnskes, at kom-
mende forskningsaktiviteter, mentet pi at
male teknologiske innovationers succes, tager
hgjde for innovationens fulde livscyklus. Der
er derfor behov for forskning, der er i stand
til at hindtere en flerhed af opgerelseskrite-
rier.

Tre overlappende men selvstzndige
breendpunkter kan identificeres inden for
studiet virksomhedsteknologiske innovatio-
ner (Coombs og Richards, 1991): (i) selve de
teknologiske innovationer; (ii) de innove-
rende virksomheder og deres strategier; og
{iii) innovationsmenstrene indenfor adskilte
grupper af virksomheder, der opererer med
nogle falles teknologier og markeder. Alene
med denne opdeling sa skulle det vaere indly-
sende, at det er ngdvendigt med en flerhed af
maleinstrumenter, og at mange problemer (i
bedste fald) efterlades uleste, nir resultater
fra forskellige industrier, teknologier og kul-
turer sammenlignes og overfgres i andre stu-
dier. Selv indenfor samme type af studier pa-
treeffes tveerkulturelle undersggelser, som er
ukritiske over for, hvad det egentlig er, der
males og sammenlignes. At lgse de mange
problemer, der i dag er forarsaget af forskel-
lige metodologiske og epistomologiske aspek-
ter ved maling indenfor og pa tvars af virk-
somheder, vil give udfordringer for forskere i
mange ar fremover.

En tredje stgrre TL-udfordring vedrerer
organisationens struktur og ansatte. Aspekter
der ofte betegnes som de »blede« sider af TL-
forskningen. En 1 evrigt noget vildledende
betegnelse eftersom det netop er de aspekter,
som i praksis viser sig at vare de »hardeste«
ngdder at knzkke. Fra et organisationsteore-
tisk perspektiv frembyder TL-omridet fire
organisatoriske niveauer. Der er forst og
fremmest tale om et individuelt niveau, der
vedrgrer den individuelle kreativitet, den en-
keltes ydeevne, den enkeltes lederstil, den en-
keltes modtagelighed og modstand over for
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ny teknologi, teknologiens indvirkning pa det
enkelte medlem af organisationen.

Dernaest er der tale om et virksomhedsni-
veau. Her vil der vaere tale om ledelsesspargs-
mal vedr. organisationens kreativitet og yde-
evne, organisationens modtagelighed og
modstand overfor ny teknologi. Der er her
utilstreekkelig forstielse af det enkelte indi-
vids og den enkelte gruppes betydning her-
under viden om, hvordan de bedst kan orga-
niseres for at skabe en innovativ organisation.
Geografisk og organisatorisk decentralisering
af FoU skaber nye behov for koordinering,
kommunikation og kontrol til at sikre retnin-
gen og effektiviteten af de teknologiske frem-
skridt. Hvordan kan systemer, procedurer og
organisatoriske strukturer optimeres for at
overvinde kulturelle; organisatoriske og ge-
ografiske barrierer for herigennem at sikre
bedre samarbejde og flow af information
imellem forskellige afdelinger? Videre kan
udskilles et samfundsniveau. Pi dette niveau
beskaftiger TL-forskningen sig med spgrgs-
mil vedrgrende hvordan TEFOP strategisk
kan pavirkes fx. gennem oprettelse af speci-
elle forskningsprogrammer og lign. Videre vil
forskningen her analysere og vurdere forven-
tede og faktiske konsekvenser ved indferelse
af ny teknologi. Pi dette niveau er der behov
for forskning, der kan udvikle og anvise »kor-
rekte« gkonomiske, lovgivningsmassige og
andre regulerende indretninger, der kan sti-
mulere den nationale FoU. Det fjerde og sid-
ste organisatoriske nivean er det internatio-
nale niveau. Dette trin omfatter internatio-
nale FoU samarbejder mellem private
virksomheder, offentlige og private forsk-
ningsinstitutioner, teknologioverfarsel (fra de
udviklede lande og til de mindre og/eller un-
derudviklede lande), nationale forsknings-
konflikter vedr. udviklingen og hindteringen
af internationalt strategiske teknologier (jf. fx.
kernekraftteknologi, bioteknologi).

Specielt de to forste organisatoriske ni-
veauer er blevet fremhaevet (se for eksempel
Monger, 1988) og begyndt at blive undersggt
(se for eksempel Quinn, 1986; Prahalad et.al,
1987/88; Holt, 1987; Burgelman og Sayles,
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1988; Sathe, 1989; Adler og Shanhar, 1990;
Potter, 1990; Cohen og Levintal, 1990). Her-
under hgrer ogsa hvad Wherter (1988) har
betegnet »den menneskelige side« af TL-disci-
plinen (se for eksempel Lamb, 1984; Gattiker,
1990; Ekvall, 1991; Sawyers, 1991; Baker, 1992;
de Queiroz og Rault, 1992). Ligeledes er en
rekke af teknologiens sociale konsekvenser
blevet analyseret og vurderet (ikke mindst i
DK). Imidlertid forbliver en razkke andre ule-
ste organisatoriske problemer tilbage, der sa-
ledes giver grundlag for yderligere forsk-
ningsindsats.

De menneskelige ressourcer inklusiv den
enkelte medarbejders verdier og holdninger
til teknologi er langt fra fuldt ud afdzkket (til
trods for at verdier og holdningers betydnin-
ger faktisk lzenge har veaeret i breendpunktet
inden for diffusionsforskningen). De mi gares
til genstand for fornyet opmarksomhed og
inkorporeres 1 TL-forskningen (Ulhgi, 1990b).
I takt med at TL-omridet er vokset og mod-
net op gennem 1980°erne og udviklet sig til
en selvstendig fagdisciplin, der i dag bliver
udbudt pa graduate niveau ved de forende
handelshgjskoler verden over, har forsknings-
opmzrksomheden samlet sig om de strategi-
ske og systemiske aspekter ved TEFOP (pa be-
kostning af opmarksomheden for betydning
af de enkelte medlemmer af organisationen
og deres indbyrdes relationer under proces-
sen). 1 det omfang organisatoriske aspekter
har péakaldt forskeres interesse, har den domi-
nerende contingency tilgang inden for ledel-
sesforskningen, der er baseret pa »den kultur-
frie hypoteses, kanoniseret grundantagelsen,
at visse kontekstuelle variable og dimensio-
ner vedr. organisationsstruktur er faste over
tid og rum (Gattiker, 1990). Denne udvikling
er en medvirkende arsag til, at sd mange tek-
nologiske innovationer ikke udleser deres
fulde potentiale (fx. pi grund af ledelsens
manglende opmarksomhed og/eller util-
striekkelige hdndtering af intern modstand/
traeg adoptionsrate) samt hindring for, at
virksomheden kan udnytte de motivationsge-
nerende synergieffekter, der kan frigeres, nar
TL-aktiviteter koples med veltilrettelagt Hu-



man Ressource Management (HRM) indsats.
Som Gattiker (1990) sa overbevisende har ar-
gumenteret, sa er der her et udtalt behov for
at vende tilbage til de basale egenskaber ved
TL og HMR med henblik pi sammenkob-
lingsmuligheder med organisationstilpas-
ningsmuligheder med henblik pi at udvide
vores forstielse af deres indbyrdes relationer,
hvorved mulighederne for at hgste tidligere
omtalte synergigevinster forbedres. Der lig-
ger her et fortsat stort arbejde forude med at
afdekke, hvordan specifikke grupper eller
enkeltindivider handler befordrende eller
bremsende pa udviklingen af ny og ngdven-
dig virksomhedskultur eller pa tilpasningen
af en bestidende. Der er endvidere et pitran-
gende behov for at udvikle redskaber for
FoU-projektledere til handtering af de for-
skelligartede problemer, der er en fplge af sti-
gende tveerfaglighed i projekigrupper, herun-
der veerktgjer til at fremme den enkeltes inci-
tament og committment.

Den fjerde og sidste stgrre udfordring for
TL-forskningen vedrgrer relationen virksom-
hed-miljs. Denne udfordring vedregrer det
samfundsvigtige anliggende vedrgrende,
hvordan virksomheden ved hjzlp af ny viden
og teknologi ikke alene kan lgse en rekke af
de miljeproblemer, de i dag slds med, men til-
lige hvordan virksomheder ved hjzlp af en
intelligent brug af deres samlede ressourcer,
herunder i serdeleshed viden og teknologi,
kan forebygge skabelsen af nye miljgproble-
mer. En tiltreengt forskningsindsats mad her
bla. omfatte en belysning af om og i givet
fald, hvorfor specielt teknologisk innovative
virksomheder ma antages at vaere de bedst
udrustede til at &2ndre deres produktionsfilo-
sofi, sa den kommer i harmoni med den vok-
sende miljgbevidsthed (Ulhai, 1992h).

En omstilling fra en nuverende miljgmaes-
sig belastede produktionsfilosofi til en milje-
hensynsfuld produktionsfilosofi vil alt andet
lige fremskynde udviklingen af ny og renere
teknologi. En mere intensiv anvendelse af sa-
danne teknologier vil vaere krumtappen i en
sadan proces (Aures and Miller, 1980). Tekno-
logisk fremskridt er uadskilleligt forbundet

med en forggelse af den eksisterende videns-
base. En lettere omskrivning af’ Sir Francis
Bacon velkendte sentens om viden synes ogsa
at gelde for teknologi i dag, hvor »technology
is power«. En kendsgerning som mere end no-
gensinde synes sveer at afvise, hvilket erfarin-
gerne fra TL-forskningen kan bekrzefie.

Det kan veare nyttigt at erkende, at der er
forskellige teknologiopfattelser straekkende
sig fra den absolut pessimistiske, over den op-
givende og til den fuldstendig optimistiske
opfattelse af TEFOP. Indtil i dag har sidst-
nevnte teknologiopfattelse veeret domine-
rende inden for rakkerne af gkonomer.
Denne optimisme har veret baseret pa den
fundamentale antagelse, at der altid vil vaere
en teknologisk lgsning pi ethvert fx. milje-
problem. Der er imidlertid grund til at vere
en kende mere forsigtig med fortsat at leve ef-
ter denne »tyrkertro«. Med tilbgrlig hensynta-
gen til de termodynamiske lovmaessigheder,
sa synes det at vare en hables opgave at for-
sege pd grundlzggende at @ndre ved de fun-
damentale biofysiske begraensninger. Et mere
fornuftigt udgangspunkt vil veere - sa leenge
vi i hvert fald ikke kender den ultimative bze-
reevne i naturen over for de mangeartede pa-
virkninger, den udsattes for — at antage, at
den er ved at vare ndet og at den i hvert fald
kan overskrides, hvis de enkelte nationer fort-
setter som hidtil - uden at den i dag i avrigt
ikke er viden om, hvad konsekvenserne heraf
ville vaere = det eneste der synes sikkert er, at
en stor del af skaderne vil veere irreversible).
Som det bl.a. et andet sted i et passende meta-
forsprog er blevet beskrevet (Constanza,
1989), sd er det nok de frerreste eventyrere,
der uden videre betzenkning vil gi ind over et
isfjeld midt om natten og satse pa, at der ikke
vil vare nogen gletscherspalte. De fleste vil
antage, at der vil vaere sidanne og indrette sig
herefter.

Miljgudfordringen for den enkelte virk-
somhed handler derfor om, at ledelsen i for-
bindelse med formulering og udarbejdelse af
overordnede strategi og teknologistrategi me-
get ngje overvejer de virksomhedsstrategiske
dimensioner af miljeaspektet. I takt med at
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samfundets viden om miljgets tilstand og sar-
barhed er gget, si har udviklingen hidtil vist
(og der er intet, der antyder, at det vil vere
anderledes fremover), at miljglovingen- og re-
guleringen tilsvarende er blevet mere restrik-
tiv. At ignorere miljgudfordringen vil vezere
det samme som at vende det blinde gje mod
en kraft, der kan udhule og/eller helt elimi-
nere profitter og markeder. Af pladshensyn,
vil denne artikel ikke komme nermere ind pa
at diskutere nogle af de ledelsesm=ssige
aspekter ved at indkorporere miljgdimensio-
nen i virksomhedens ledelsesfunktion.

Besnzrende og overbevisende, som den
»grginnes« udviklingsfilosofi end madtte vare,
sd kan det ikke understreges nok, at den vil
kraeve en helt anden virksomhedsetik end
den, der er dominerende i dag. Det vil vaere
en etik, der gor op med den opfattelse, at mil-
jmgoder gratis og uden konsekvenser kan bru-
ges op af »dem der kommer farst til fadet«,
Indtil nu har denne epokegarende udvik-
lingsfilosofi - efter at vaere praesenteret i
»Brundtlandkommissionens« rapport i 1987 -
endnu kun varet prasenteret som forelgbige
konturer af en udvikling, der - hvad enten vi
kan lide det eller ej — pa sigt synes at veere
den eneste moralske og biofysisk forsvarlige
udviklingsfilosofi (se for eksempel Ulhgi,
1992a; 1992b).

For med held at kunne overkomme nogle
af de mange skitserede opgaver ma i det
mindste falgende veere opfyldt. For det farste
skal de metoder og teoriklumper, der eksiste-
rer inden for innovationsforskningen (der
overvejende er gkonomisk funderet) og tilsva-
rende inden for den strategiske ledelsesforsk-
ning og teknologiske produktionsforskning i
langt hgjere grad sammentznkes, end de har
varret tidligere. TL-disciplinen synes at give
de bedste muligheder herfor. Dernzest er det
nadvendigt at erkende, at eksisterende viden
om de processer, gennem hvilke ledere perci-
perer, evaluerer og implementerer teknolo-
gisk forandring, er begranset. At afhj=zlpe
disse begrzensninger vil i sig selv fordre ud-
vikling og implementering af multidiscipli-
nzre forskningstiltag. For en konkretisering
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af nogle af de ulgste opgaver, der knytter an
til miljg-teknologidimensionen henvises til
Ulhgi (1992d).

5. Afsluttende bemzrkninger

Som det geelder for de fleste videnskabelige
sammenhzaznge, sd kan processen med at stille
de »rigtige« spsrgsmal ofte sidestilles med
problemerne og processen med at finde de
srigtige« svar. Forskningsdiciplinens unge al-
der taget i betragtning synes i hvert fald at be-
rettige, at der kan gjnes mange ulgste forsk-
ningsopgaver forude samt at vi er langt fra at
have en »moden« fagdisciplin, der bygger pi
et konsistent og falles teorigrundlag. De eksi-
sterende teorifragmenter med tilhgrende at-
tributter giver ikke i sig selv nogen som helst
garanti for, at en sidan overordnet fzlles teo-
riramme nogensinde bliver i stand til at inte-
grere det eksisterende - ikke mindst set i lyset
af den fagligt set overordentligt store spand-
vidde TL-disciplinen d=kker over.

Denne artikel argumenterer for, at TL-di-
sciplinen grundlzggende har pivirket den
strategiske ledelsesdisciplin. Teknologi kan
ikke l2ngere blot hindteres som en black box
eller som en af flere ligeverdige omverdens-
variable. Den mid med ind i virksomhedens
overordnede strategiproces helt fra starten og
tildeles betydeligt stgrre vagt. Den enkelte
virksomhed er i dag at finde i omgivelser, der
ser anderledes ud end for blot et par genera-
tioner siden. Den veesentligste forskel har at
gore med TEFOP’s vasen og udviklingsha-
stighed. Erhvervslivet har naturligvis altid vae-
ret vant til at omgivelserne @ndrer sig, men
de zendringer, der er tale om i dag er ikke
alene vasensforskellige, men de er ogsa an-
derledes hvad angir stgrrelse og gennem-
trengelighed. Et igjnefaldende trak ved TE-
FOP i dag er, at den stedse forlgber diskonti-
nuert ad to udviklingsbaner, et evolutionaert
og et revolutionzrt. De overlevelsesregler, der
var geldende for 50 ar siden, hvis en virk-
somhed skulle have succes, er ikke l=ngere de
samme. Den tidligere akkumulerede erfaring
har derfor ikke fuld gyldighed. Dertil er om-



givelserne i dag alt for omskiftelige.

Den neoklassiske gkonomiteori har mere
end nogensinde demonstreret sin manglende
overensstemmelse med virkeligheden pa en
rekke af dens grundlezggende axiomer. Da-
gens beslutningssituation er meget langt fra
den neoklassiske beslutningsteori, hvor be-
slutningstagere altid handler rationelt, har
fuld information og saledes altid treffer den
»rigtige« beslutning. Er der noget praksis har
lzert os i dag, sd er det dette, at ikke en gang
den hirdeste Prokruster Seng har formaet at
strzkke argumenterne i den neoklassiske be-
slutningstageropfattelse tilstraekkeligt langt
til, at teorien blot tilneermelsesvist kommer i
nerhed af den virkelighed, den var udviklet
til at skulle forklare. Virksomhedsledere er
mennesker pi godt og ondt, der ikke altid
handler rationelt, ikke altid har adgang til
fuld information og som falge heraf ikke altid
treeffer de »rigtige« beslutninger. Virksom-
hedslederen er med andre ord semi-rationel 1
sit arbejde og ma ofte i betydeligt omfang
stole pd sin intuition.

Indtil for godt og vel et irti siden blev tek-
nologidimensionen i de [leste laxrebgger i
strategisk ledelse behandlet som en black
box. Det har resulteret i fglgende to konse-
kvenser. For det ferste har ledelsesleren foku-
seret pd interne og kortsiglede aspekter ved
ledelsesfunktionen og herved skabt en reaktiv
attitude over for teknologien, dvs. fokuseret
pa det operative og taktiske niveau pa bekost-
ni.ng af det stratcgiskf, niveau, der kan under-
styitte en pr{mktiv ledelsesstil. For det andet,
men ikke af mindre betydning, si har der im-
plicit i denne approach vaeret en determini-
stisk og defensiv holdning til TEFOP. Den
voksende udviklingshastighed i TEFOP har
skabt begrundet tvivl over for denne hold-
ning, idet den har vist sig at vzere inkompati-
bel med virksomhedens gnske om at veere pa
forkant med sit forretningsomrade.

Forskningserfaringer antyder, at specielt to
hovedproblemer plager mange virksomheds-
ledere. For det fprste peges der pa en mang-
lende eller utilstrazkkelig kobling mellem den
strategiske planlzgning og teknologiplanleg-

ningen. TL kan ikke hindteres som en tradi-
tionel funktionsopdelt virksomhedsaktivitet.
Problemet manifesterer sig ofte i form af, at
den strategiske varslingskapabilitet ikke i tide
opsnapper vigtige nye teknologirelaterede
signaler fra omgivelserne. Et andet problem,
der ligeledes er rapporteret i flere undersg-
gelser, har at gere med, at der i flere virksom-
heder, der har forsegt sig med TL, fortsat er
en tendens til at anlegge alt for kortsigtede
betragtninger i teknologiledelses sammen-
hangen, ifim. ressourceallokering, perfor-
mancevurdering m.v. Der er her tale om en
strategisk neersynethed, der resulterer i, at
den overordnede ledelse i for stor udstraek-
ning interesserer sig for operativ og taktisk
tenkning, hvilket er helt uforeneligt med tek-
nologisk innovative virksomheder. Kort-sig-
tede strategier har kun deres berettigelse,
hvis deres funktion er rigtigt opfattet, dvs. nir
de opfattes som midler til et mal (og ikke som
mal i sig selv). Operationelle og taktiske pla-
ner mi opfattes som den »materialiserede«
virkeliggorelse af virksomhedens langsigtede
strategi.

Efter mere end 15 drs udvikling og maod-
ning synes det rimeligt at konkludere, at TL i
dag udggr en ung og selvstendig ledelsesfag-
disciplin. Alle »normale« tegn pa et selvsten-
digt fagomride kan identificeres: selvsten-
dige teoristrukturer og metoder, TL-discipli-
nen optraeder blandt de fwrende handels-
hajskolers ledelsesfag, den har egne lerebg-
ger, tidsskrifter, konferencer og videnskabe-
lige selskaber etc.

Afslutningsvist kan opsummeres at TL-di-
sciplinen (udover den snaxvert virksomheds-
relaterede) dxkker over fslgende aspekter
(Bayraktar, 1990): (i) skabelsen af nye teknolo-
gier og artefakter (ii} aktiviteter der forholder
sig til og hdndterer de pavirkninger, som TE-
FOP har pa det enkelte individ, den enkelte
organisation, branche, samfund (sdvel natio-
nale som internationale) og natur, (iii) meto-
der og veerktgjer til at hindtere TEFOP inden
for de forskellige organisatoriske hierarkier.
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Summary:

The article analyses and discusses the developrment,
the results and the future challenges within manage-
ment of technology (MOT). In its present form, MOT
has exisled only since the 1980s, but its rools go back
to the early 19705 when terms such as Strategic Ma-
nagement, Engineering Management, Innovation
Management and R&'D Management were used. To-
day, MOT faces a variety of challenges: (i) betler ma-
nagement of relations between the individual organi-
sation and ifs environmenis (for the respective onga-
nisational levels); (i) development of betier methods
Jor assessing the potentials of new technologies (va-
rigus measuring aspects and assessment criteria); (iii)
better understanding and management of the ‘hu-
man’ or soft’ aspects of MOT (in practice often the
‘hardest’ to handle); and (iv) incorporation and im-
plementation of the Brundtlandreport development
philosophy in firm/environment relations. It is
concluded that MOT has reached a degree of matu-
rily which justifies its classification as a separale di-
scipline within management research of corporate
strategies. Particular emphasis is placed on the fourth
challenge - the environmental aspect in management
of the organisation — the solution of which is the most
Sundamental and urgent challenge lo be met by the
MOT discipline today.
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Summary:

The article analyses and discusses the developrment,
the results and the future challenges within manage-
ment of technology (MOT). In its present form, MOT
has exisled only since the 1980s, but its rools go back
to the early 19705 when terms such as Strategic Ma-
nagement, Engineering Management, Innovation
Management and R&'D Management were used. To-
day, MOT faces a variety of challenges: (i) betler ma-
nagement of relations between the individual organi-
sation and ifs environmenis (for the respective onga-
nisational levels); (i) development of betier methods
Jor assessing the potentials of new technologies (va-
rigus measuring aspects and assessment criteria); (iii)
better understanding and management of the ‘hu-
man’ or soft’ aspects of MOT (in practice often the
‘hardest’ to handle); and (iv) incorporation and im-
plementation of the Brundtlandreport development
philosophy in firm/environment relations. It is
concluded that MOT has reached a degree of matu-
rily which justifies its classification as a separale di-
scipline within management research of corporate
strategies. Particular emphasis is placed on the fourth
challenge - the environmental aspect in management
of the organisation — the solution of which is the most
Sundamental and urgent challenge lo be met by the
MOT discipline today.
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