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Programdirekt¿r Jakob Holst th. og professor Peter Bruun har en us¾dvanlig succesrate med innovationsprogram for store virksomheder. Foto: Magnus M¿ller 

Dong Energy og FLSmidth er blandt en lille  skare 
af virksomheder, der har ¿get innovations kraften 
markant og fundet nye v¾kstomrŒder ved at del-

tage i et uddannelsesprogram ved DTU. Det be-
kr¾fter behovet for at satse mere aggressivt pŒ 
innovation, mener professorerne.  Side 2-3
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AF SUSANNE THOLSTRUP

 Fem veletablerede danske 
virksomheder har netop 
præsenteret nye vækst-
områder med et samlet 

potentiale på 3-4 mia. kr. i om-
sætning inden for en overskue-
lig fremtid.

Et lille team fra hver af de fem 
virksomheder har i fem måne-
der arbejdet intenst med at ud-
vikle et nyt vækstområde for 
deres virksomhed på uddan-
nelsen Certifi cate in Entrepre-
neurial Leadership, CEL, ved 
Danmarks Tekniske Universi-
tet Business. Deres udviklings- 
og forretningsplaner er nu over 
fl ere dage fremlagt og vurderet 
af et bredt sammensat dommer-
panel, som udråber Dong Ener-
gy som vinderen med det bed-
ste og mest veldokumenterede 
projekt, som er klar til at blive 
kommercialiseret. 

Dong Energys projekt går 
i korthed ud på at omdanne 
biomasse til gas ved meget la-
ve temperaturer og i en miljø-
venlig proces. Projektet vandt i 
et meget tæt opløb med Ambu 

og FLSmidth. Blandt deltager-
ne var også team fra Hempel og 
Chr. Hansen.

DTU Business udbyder ud-
dannelsesprogrammet CEL for 
femte gang, og succesraten er 
usædvanlig høj:
�O Blandt de 35 projekter, der er 
sat i søen fra 2007-2009 skaber 
to ud af tre værdi.
�O 43 pct. af dem er stadig aktive 
og halvdelen af dem forventes at 
generere mere end 100 mio. kr. i 
årlig omsætning efter fem år.

Blandt resultaterne fra 
 tidligere programmer er 
 FLSmidths store enhed for al-
ternative brændselsformer, som 
har hovedsæde i Valby med gre-
ne i USA og Indien. Chr. Han-
sen har også en ny bakterie med 
slankende egenskaber i pipe-
linen, som også har rod i ud-

dannelsesprogrammet på DTU 
Business.

»CEL-programmet er et 
godt instrument til at fi nde 
nye vækstområder i etablerede 
virksomheder. Ikke alle projek-
terne lykkes, men succesraten 
er usædvanlig høj; der ligger 
troværdighed i projekterne, 
der rækker ud over det almin-
delige,« siger medlem af dom-
merpanelet og ekstern profes-
sor ved DTU Knud Sant, der er 
bestyrelsesformand for konsu-
lenthuset Valcon.

Bygger på aktiv indlæring
Han understreger, at CEL-
 programmet er det bedste, vi 
får fra den akademiske verden 
koblet sammen med industri-
en. Ifølge programdirektørerne 

Jørgen Holst og professor Peter 
Bruun er en væsentlig forkla-
ring på succesen, at program-
met bygger på aktiv indlæring, 
hvor deltagerne undervises af 
førende professorer og eksper-
ter fra hele verden i ca. 25 pct. af 
tiden, mens de bliver coachet af 
gæstelærere og de to program-
direktører resten af tiden, el-
ler de arbejder med konkrete 
opgaver, som de så kommer til-
bage og får respons på. 

Bevarer nye kompetencer
Programmet bygger på den for-
udsætning, at deltagerne bruger 
halvdelen af deres arbejdstid på 
det. Undervisningformen sikrer 
ifølge programdirektørerne, at 
deltagerne bevarer de nyerhver-
vede kompetencer, fordi de har 
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Store virksomheder opdyrker
nye kerneforretninger på 

succesrigt uddannelsessprogram
 ved DTU. Dong Energy har 

netop afsluttet et projekt med 
et enormt potentiale, som er 

klar til at blive kommercialiseret
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I 2015 håber projektleder i Dong Energy 
Anders Boisen at stå klar med et anlæg, 
der i fuld skala kan omdanne biomasse til 
gas, som kan erstatte kul til produktion af 
el på kraftværkerne.

Teknologien har været under udvikling i 
godt 10 år, men er nu aktualiseret af CO2-
problematikken, og Anders Boisen er ikke 
i tvivl om, at arbejdet med teknologien på 
programmet på DTU Business har spee-
det processen gevaldigt op.

Det økonomiske potentiale i projektet 
er enormt, vurderer dommerpanelet, der 
har udtaget Dong Energy som vinder på 
en venture-konference på uddannelses-
programmet, men Dong holder kortene 
tæt ind til kroppen, da der stadig er risici 
i forhold til at få det fulde udbytte af den 
nye teknologi.

På CEL-programmet har Anders Boi-
sen sammen med en kollega kørt vellykke-
de forsøg med teknologien i mindre skala. 
Det har fået Dong-ledelsen til at beslutte 
at bygge et demo-anlæg ved Asnæs Vær-
ket til 90 mio. kr. og som er 10-12 gange 
større end forsøgsanlæggene. Hvis pro-
jektet lykkes, skulle det være ganske vist, 
at beregningerne holder til yderligere op-
skalering til fuld styrke, fortæller Anders 
Boisen.

Muligheder konkretiseres

»Uddannelsen på DTU har hjulpet os med 
at få gennembearbejdet projektet og få det 
sat i system, så vi gør tingene i den rigtige 
rækkefølge. Det har været et meget værdi-
fuldt kursus for os,« siger Anders Boisen.

Bygningen af demo-anlægget går i gang 
i marts. Også medicovirksomheden Am-
bu har speedet et innovationsprojekt så 
meget op på CEL-programmet, at det ud-
løste en pris.

Ambu har valgt en ny strategi for inno-
vation, hvor der er stærkt fokus på helt nye 
forretningsmuligheder, og derfor er CEL-
programmet attraktivt for virksomheden, 
siger

Henrik Wendler, der er ansvarlig for 
Global Innovation. 

»Med CEL programmet har vi god mu-
lighed for dels at få uddannet vores in-
novationsfolk og dels få konkretiseret 
konkrete forretningsmuligheder. Det er 

anden gang, at vi har et hold deltagere 
med, og erfaringerne har været gode,« si-
ger Henrik Wendler. 

I år har Ambu deltaget med et projekt 
som er knyttet til anæstesiafdelinger på 
hospitaler, men som børsnoteret virksom-
hed kan han ikke røbe mere om projektet.

Ingrediensvirksomheden Chr. Hansen 
har deltaget med et projekt inden for ud-
vikling af nye helsefremmende naturlige 
fødevarer, der kan blive banebrydende. 
Projektet fokuserer på sammenhængen 
mellem maven, fordøjelsen og hjernen, 
men er stadig i en meget tidlig fase, oply-
ser afdelingsleder Martin B. Pedersen og 
hans partner på CEL-programmet Mar-
ketingchef Sarita Bairoliya.

FLSmidths projekt fokuserer på grønne 
teknologier, der kan gennemføres i kom-
merciel produktionsfaciliteter næsten 
øjeblikkeligt, og som samtidig vil betyde 
mere fl eksibilitet for kunderne.  santh
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Dong-projekt speedet op

De danske virksomheder viser 
over en bred kam overdreven 
forsigtighed og fedtspil, når det 
gælder innovation. Vi forhol-
der os slet ikke aggressivt nok 
til den konkurrence, der kom-
mer fra Indien og Kina. Det 
mener ekstern professor ved 
DTU og formand for Valcon-
konsulenterne Knud Sant.

»Den innovation, vi ser i Ki-
na og Indien, og den hastighed, 
hvormed de udvikler og evner 
at allokere ressourcer, er en al-
vorlig trussel for os. Vi skal læ-
re at spille med på deres vilkår, 
ellers taber vi markedsandele 
såvel ude som på vores traditi-
onelle hjemmemarked,« fryg-
ter Knud Sant.

At spille med på deres vilkår 
betyder i praksis, at vi skal ven-
de vores model for innovation 
på hovedet og innovere som in-
derne kalder The Ghandi Way. 
Det vil sige udvikle produkter 

i lavtlønslandene til den nye 
massive skare af forbrugere, 
der vokser frem. De har lav kø-
bekraft, men deres antal giver 
et enormt potentiale. Først når 
massemarkedet er erobret, kan 
produkterne forfi nes og hurtigt 
rettes mod highend markedet, 
hvor vi befi nder os, forklarer 
Knud Sant.

Vesten skr¾mt

Et kendt eksempel på fæno-
menet, der også kaldes »rever-
se innovation« eller »afsmit-
tende innovation«, er indernes 
lynhurtige udvikling af 15.000 
kroners bilen til eget hjemme-
marked i første omgang, men 
som skræmte hele den vestlige 
verden.

»Vi skal blive smartere og 
hurtigere til at udvikle og kom-
mercialisere vores ideer. Vi 
tænker for traditionelt i den 

énstrengede model, der føl-
ger vejen fra forskning til idé, 
konceptudvikling, produktud-
vikling, fremstilling af proto-
typer, fi ntest og godkendel-
ser fra myndigheder. Det er en 
overdreven forsigtig måde at 
gribe tingene an på, og som gi-
ver stor risiko for, at det forret-
ningsmæssige vindue lukker 
undervejs i processen,« siger 
han og føjer til:

Skal vendes rundt

»Men den tænkemåde lig-
ger dybt i vores erhvervsliv. Vi 
skal vende det rundt og star-
te med implementeringen, og 
så udvikler vi, lærer, korrige-
rer, verifi cerer og får produk-
ter godkendt i nogle parallelle 
mønstre. Vi må revurdere vo-
res fedtspilleri, når vi står med 
store forretningsmuligheder, 
der måles i milliarder – det er 

vores mangel på risikovillig-
hed, der slår igennem her, ly-
der bredsiden fra Knud Sant.

Behovet skal erkendes 

Kineserne og inderne starter 
med implementeringen og ka-
ster sig ud i produktudviklin-
gen, men regeringerne dækker 
dem af undervejs ved at give 
dem billige produktansvarsfor-
sikringer. Hvis en vindmølle fra 
en lokal producent falder ned, 
og det gør den med stor sandyn-
lighed, så har de tegnet en for-
sikring for det, fortæller Knud 
Sant. Han er også imponeret af 
deres evne til at mobilisere res-
sourcer i en utrolig fart.

Han ser gerne, at den offent-
lige sektor og gerne DTU ta-
ger initiativer, der kan speede 
vores innovation op. Men han 
frygter, at erkendelsen for be-
hovet endnu ikke er der.  santh

Overdreven fedtspil 
i dansk innovation

Fra venstre programdirekt¿r J¿rgens Holst, projektleder Anders Boisen og Martin M¿ller fra Dong 
Energy og programdirekt¿r og professor ved DTU Business Peter Bruun. Foto: Nina Lemvigh-MŸller

lært at arbejde med dem i prak-
sis og har udviklet sig til forret-
ningsfolk med en stor værktøjs-
kasse og erfaring i at skabe nye 
forretningsområder.

Ifølge Knud Sant vil det være 
klædeligt, hvis fl ere iværksæt-
termidler blev allokeret hen til 
professionel og effektfuld iværk-
sætteri, som det sker på DTU.

For mange amat¿rer

»Vi ser for meget opportuni-
stisk, glad, naiv og amatøragtig 
iværksætteri i Danmark,« siger 
han, og henviser til, at det er de 
samme fi re fællesnævnere, der 
driver innovation i stort set al-
le brancher: Det er sundhed 
i bred forstand og som sætter 
spor inden for fødevarer, medi-
co og farma, det er energi, miljø 
og globalisering. Det er inden 
for de fi re områder, innovatio-
nen skal tænkes, forklarer han.

Knud Sant har fulgt program-
met siden starten og har den-
ne gang siddet i dommerpanel 
med Peter Olesen, formand for 
Det Strategiske Forskningsråd, 
Niels O. Johanneson, konsu-
lent og bl.a. bestyrelsesmedlem 
i Vestas og tidl. direktør i Icopal 
og Coloplast, Chris Trimble, in-
ternational kapacitet i Corpo-
rate Entrepreneurship og for-
fatter til »10 Rules for Strategic 
Innovators«. 

Han er senest aktuel som 
medforfatter til en artikel i 
Harvard Business Review sam-
men med Jeffrey Immelt, top-
chefen i GE.

susanne.tholstrup@borsen.dk

VEJEN TIL
V®KSTEN

B¿rsen Fakta
CEL

DTU Business  udbyder 
virksomhedsprogrammer 
inden for Corporate 
Entrepreneurship og en 
veletableret Executive MBA i 
innovationsledelse. 
CEL-programmet, CertiÞ cate 
in Entrepreneurial Leadership, 
er et internationalt program 
for skabelse af ny forretning 
i store virksomheder. Siden 
2006 har 40 virksomhedsteams 
gennemf¿rt det intensive 
5 mŒneders program og 
skabt en r¾kke markante 
forretninger.  DTU Business 
f¿lger forskningsm¾ssigt 
op pŒ projekterne hvert 
halve Œr, og viden her fra 
udveksles i netv¾rk mellem 
virksomhederne.
Forskningen viser endvidere, 
at der under programforl¿bet 
sker et markant l¿ft pŒ 40-
50 pct. i viden om Corporate 
Entrepreneurship samt i evnen 
til at anvende den, og det 
opnŒede niveau opretholdes 
over tid, viser mŒlinger bŒde 
et Œr og to Œr efter.
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