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Abstract
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The Commercialization Process for University Spinouts and Which
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Background

As the globalized world is changning it becomes more important for
countries to innovate in order to remain  competitive.
Commercialization of research is a source of innovation and societal
value creation, hence using its full potential is of importance.

Purpose

The purpose of the report is to describe and explain the
commericialization phases for high-tech university spinouts and to
analyze which stakeholders contribute with value during the
development of the spinout.
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Methodology

The report has an abductive and qualitative approach and includes a
longitudinal study of two university spinouts as well as interviews with
relevant stakeholders within the innovation ecosystem.

Delimitations

Research funding bodies as a stakeholder have been excluded as these
are judged to be outside of the relevant scope of time which the report
intends to study.

Conclusion

Based on the reports theoretical framework and collected data a set of
conclusions have been drawn;

e Vohora’s model for explaining commercialization phases is suitable
for the Swedish context.

e The commercialization process probably varies based on what type
of business the spinout is in, and is likely not impacted by the
geographic circumstances that the report has studied.

e There is a number of resources, provided by several stakeholders,
that are critical for a university spinout in order to proceed in the
commercialization process. The most critical resouces are the
credibility of the spinout, the network, and the researcher’s
expertise.

e The most important stakeholders are the researcher (academic
entrepreneur) and the university-connected support. The spinout
is also dependent on certain individuals to succeed, especially in
an early stage.

e What type of stakeholder a university spinout interacts with is
likely dependent on the type of business it is conducting.



Key words

University spinout, Commercialization, Innovation, Stakeholder,
Resource, Capability

vi



Sammanfattning
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Handledare
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Bakgrund

Nér spelplanen i den globaliserade vérlden ritas om blir det allt
viktigare for ldnder att innovera sig for att fortsdtta vara
konkurrenskraftiga. Kommersialisering av forskningsresultat ar en kélla
till innovation och samhilleligt virdeskapande, varfor det blir viktigt
att utnyttja dess fulla potential.

Syfte

Syftet med arbetet ar att beskriva och forklara
kommersialiseringsprocessen for hogteknologiska

vil



universitetsavknoppningar och analysera vilka aktorer som bidrar med
varde under foretagets utveckling

Metod

Rapporten har ett abduktivt och kvalitativt angreppssétt och inkluderar
en longitudinell studie av tva universitetsavknoppningar samt intervjuer
med relevanta aktorer inom innovationssystemet.

Avgransningar

Eftersom de bedoms vara utanfor den tidsram som rapporten d&mnar att
studera har forskningsfinasidrer som aktor utelamnats.

Slutsats

Mot bakgrund av rapportens teoretiska ramverk och insamlad empiri har
en uppsattning slutsatser kunnat dras;

e Vohoras modell for att beskriva kommersialiseringsfaser for en
universitetsavknoppning ldmpar sig vdl dven i den svenska
kontexten.

e Hur kommersialiseringsprocessen ser ut beror sannolikt pa vilken
typ av verksamhet foretaget bedriver, och paverkas sannolikt inte
utav de geografiska férhallanden som rapporten undersokt.

e Det finns en rad resurser, som olika intressenter bidrar med, som
ar kritiska for att en universitetsavknoppning ska ta sig igenom
kommersialiseringsprocessen. De mest kritiska dr avknoppningens
trovardighet, vilket ndtverk den har tillgang till, och forskarens
kompetens.

e De viktigaste intressenterna (aktorerna) &r forskaren och det
universitetsnidra stodet. Universitetsavknoppningen &r &ven
beroende av enskilda individer for att lyckas, framfor allt i ett
tidigt skede.

e Vilken typ av verksamhet bolaget driver har sannolikt viss inverkan
pa vilka typer av intressenter som ger stod.
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Nyckelord

Universitetsavknoppning, = Kommersialisering, Innovation, Resurs,
Kompetens
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Forkortningar och begrepp

¢ Holdingbolag: Se avsnitt 4.1 Forstudie.
e Inkubator: Se avsnitt 4.1 Forstudie.
e Innovationskontor: Se avsnitt 4.1 Forstudie.

e Lirarundantaget: Ett undantag fran lagen (1949:345) om
ratten till arbetstagares uppfinningar, vilket innebér att till
exempel enskilda forskare vid universitet och hogskolor i Sverige

ager ratten till de resultat som uppkommit inom ramen foér deras
forskning. (Skr. 2019/20:199)

e RBYV: Resourced Based View.

e Saddfinansiering: Finansiering i ett bolags tidigaste skede
(SOU2020:59, 2020).

e Teknikpark: Se avsnitt 4.1 Forstudie.

e TTO: Technology Transfer Office, servicefunktion vid ldroinstitut
vars uppgift dr att nyttiggora (ofta kommersialisera) resultat som
uppstar ur forskning (SOU2020:59, 2020).

e USO: University spinout, pa svenska universitetsavknoppning,
avser foretag sprunget ur universitet eller hogskola.
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Kapitel 1

Introduktion

1.1 Bakgrund

Det hér avsnittet paborjas med en omviérldsanalys som leder in pa
rapportens syfte. Vidare diskuteras avgransningar samt rapportens
struktur.

Sambhailleligt virdeskapande

Synen pa universitetets roll i samhéllet och foérvantningarna pa
forskares bidrag till samhalleligt viardeskapande har forédndrats under
historiens gang. Fram tills 1990-talet férblev synen pa universitetet och
industrin att dessa var tva separata sfirer, varefter en forandring kunde
skonjas. Leydesdorff och Etzkowitz (1995) menade att en ny
infrastruktur for kunskap kunde forklaras i relation mellan treenigheten
universitet, niringsliv och stat, The Triple Heliz. Regeringar borjade
stialla krav pa ldroverken att - forutom det traditionella uppgifterna
utbildning, forskning och bevarande av kultur - ska bidra till véalfard.
(Etzkowitz and Leydesdorff, 1995)

Den nya infrastrukturen for kunskap byggdes inte pa en dag. Forskning
och néringsliv hade borjat knytas ihop i samband med industriella
forskningslabb i slutet av 1800-talet, vilket ledde till akademikernas
intrdde pa néringslivsscenen. Synen pa forskning i helhet var dock
fortfarande att den forvantades bidra till ekonomisk valfard forst pa



lang sikt genom tekniska genombrott. Under andra hélften av
1900-talet forandrades denna linjdra syn. Etzkowitz och Leydesdorff
(1995) menar att akademin nu kunde bidra till samma valfdrd &ven pa
kort sikt i form av foretagsavknoppningar och forskningskontrakt,
framforallt inom disciplinerna bioteknologi och datavetenskap. EU
antog ar 2009 en modell vid namn kunskapstriangeln fér hur hogskolan
ska samverka med det omgivande samhillet, i synnerhet partnerskap
med néringslivet, och dér begreppet dven kom att omfatta hur stater
bor utforma policys for forskning och innovation (Vinnova, 2011).

Det &r inte bara pa Overstatlig niva som Triple Helix &r relevant - sedan
atminstone slutet av andra vérldskriget har Sverige som statsmakt
stallt krav pa att hogskolans verksamhet ska komma till nytta i
samhéllet (Hogskoleverket, 2001). I 1977 ars hogskolereform betonades
vikten av  en  arbetsmarknadsanpassad  utbildning, och i
budgetpropositionen for 1997 understryks vikten av en 6kad samverkan
med néringslivet. For att sédkerstéilla samverkansuppgiftens efterlevnad
upprittades ar 2001 den statliga myndigheten Vinnova (Verket for
innovationssystem), som idag ska utveckla innovationssystem och
finansiera behovsmotiverad forskning (Benner and Sorlin, 2015).

Sverige avsétter tredje mest pengar i vérlden till forskning och
utveckling i relation till BNP, och hojde under perioden 2008 - 2016
forskningsanslagen med 30 procent fran 25 till 34 miljarder kronor
(Lidhard and Petrusson, 2012). Ar 2020 gick ungefir 39,5 miljarder
kronor till forskning och utveckling (SCB, 2020). Resurserna forvéntas
leda till samhaéllelig nytta i form av stdrkt konkurrenskraft som leder
till  okad sysselsdttning och ekonomisk tillvixt. Nyttan av
innovationspolitiken kan vidare preciseras som att t.ex. kommersialisera
forskningsresultat genom nybildandet av foéretag enligt Lidhard och
Petrusson (2012).

De senaste decennierna har innovationsndtverk vuxit fram runt olika
larosdten i Sverige, exempel pa tidiga inrédttningar var teknikparker,
holdingbolag och science parks (Hogskoleverket, 2001). T dessa nétverk
finns idag aktorer som har anknytning till akademin, offentlig sektor
eller till nédringslivet och som bidrar med olika typer av stod i olika faser
av innovationsbolag; bland annat affars- och patentradgivning,
finansiering och natverksmojligheter. Sverige dr idag ett av de mer
innovativa lander, och rankas pa andra plats i véirlden pa Innovation
Index som méter prestationen av ldndernas innovationsekosystem



(WIPO, 2021). Fa start-ups har dock sitt ursprung ur universitetet.
Vad det giller kunskapsintensiva foretag &dr de som &r sprungna ur
universitet en tiondel sa manga som de som é&r foretagsavknoppningar
(Entreprenérskapsforum, u.a.). Dessutom sa vaxer
foretagsavknoppningar typiskt snabbare och deras Gverlevnadsgrad &ar
hogre (Entreprenorskapsforum, u.a.). Vad det géller antalet idéer som
medverkar i inkubatorprogram har det akademiska innehallet (i form av
forskare, doktorander, universitetsanstillda och studenter) sjunkit
kraftigt, bade i absoluta och relativa tal (Ejermo, 2016). Samtidigt
foreslar myndigheten Tillvaxtanalys att fokus i urvalet for inkubatorer
bor ligga bland annat pa forskningsrelaterade idéer: detta eftersom de
har hég innovationshéjd, stor potential for kunskapsoverspillning, samt
att de har svarare att na kommersialisering (Bager-Sjogren, Lars et al.,
2018).

Utformningen av innovationssystemen maste ocksa vara forankrat i de
utmaningar som samhaéllet stélls infér och de fordndringar som svenskt
ndringsliv genomgar pa den internationella arenan. Det finns saledes
globala och lokala trender som innovationspolitiken och aktorerna inom
innovationsekosystemet behéver forhalla sig till. (SOU2020:59)

Globala och lokala trender stéller krav pa innovation

Under 1990- och 2000-talet utvecklades komplexa vérdekedjor som
strickte  sig  vérlden  runt. Utkontrakterade  produktioner
(outsourcing/offshoring) och fordndrade konsumtionsmonster - i ett
klimat av sjunkande fraktkostnader och ett liberaliserat finanssystem -
bidrog till att knyta samman den globala ekonomin och ¢ka handeln
(Shih, 2020). For knappt 15 ar sedan kunde dock foljande forédndring
skonjas; ar 1990 utgjorde handel 38 procent av vérldens samlade BNP
varpa den konsekvent okade fram till innan finanskrisen ar 2008, da
samma siffra kulminerade pa 61 procent. Dérefter har det skett ett
trendbrott, och en minskning till 56 procent ar 2019 (WorldBank, u.a.).
Samtidigt har kapitalflodet mellan ldnder sett en liknande trend, de
utldndska direktinvesteringarna har till exempel minskat globalt fran
3.5 procent av BNP ar 2007 till 1.3 procent ar 2018 (Economist, 2019a).

Forfattaren Adjiedj Bakas dopte ar 2015 ovan namnda trendbrott till
The Slowbalisation. Tidskriften The Economist &gnade sedan sin
januariupplaga ar 2019, uppkallad efter fenomenet, till att forsta den



avtagande globaliseringen (Economist, 2019b). Nagra bidragande
orsaker antogs vara storningar i globala leverantérskedjor, minskade
kostnadsfordelar vid outsourcing och en handelspolitisk utveckling i en
protektionistisk  riktning (Economist, 2019b). Den sjunkande
handelsintensiteten kan ocksa delvis forklaras av oOkad inhemsk
efterfragan pa varor producerade i lander som Kina, som exporterar allt
mindre till forman for egen konsumtion (Lund et al., 2019).

Det finns ocksa anledning att tro att nya tekniska I6sningar som
artificiell intelligens, automation och robotik kommer att ha effekter pa
globala vérdekedjor och regioners formaga att uppriatthalla olika
verksamheter (Lund et al., 2019). Ungefar 900 000 svenska jobb, eller
en tredjedel av den privata sektorn, &r uppkopplade i globala
viardekedjor, och omkring 40 procent av insatsvarorna i svensk
tillverkningsindustri ar importerade (Eklund and Thulin, 2020). De
ekonomiska och teknologiska trenderna, som tillsammans skulle kunna
stopa om framtidens globala vardekedjor, kommer med stor sannolikhet
att paverka forutsdttningarna for ett konkurrenskraftigt Svenskt
néringsliv. (Eklund and Thulin, 2020)

Handel med olika typer av tjinster (inom t.ex. telekom, finans och
transport), mellan linder har blivit allt vanligare, faciliterat av
populariseringen av bl.a. prenumerationstjianster, digitala plattformar
och IoT (Internet of Things). Teknikgenombrott som 5G Gppnar upp
for nya mojligheter att leverera tjanster som t.ex. fjarrstyrd kirurgi.
Faktum &r att internationell handel med tjdnster Skar mer &n 60
procent snabbare #@n handel med varor (Lund et al., 2019). En annan
trend i de globala virdekedjorna &r att kunskapsintensiteten har okat,
métt i immateriellt kapital (exempelvis FoU och IP) som procent av
foretags intédkter. Multinationella foretag star samtidigt for majoriteten
av investeringar i svenskt néringslivs forskning och utveckling (Eklund
and Thulin, 2020). Trender som Slowbalisation gor att det blir allt
viktigare att innovera sig, bade som foretag och land, for att fortsétta
vara konkurrenskraftigt. (Lund et al., 2019) Detta innebér for svensk
del att en fortsatt utveckling av innovationssystemet &r vésentligt for
att kunna utnyttja dess fulla potential. Foretagsledaren och
entreprendren Vilhelm Welin, med erfarenhet av innovationsprocesser,
menar i ett brev till Vinnova att detta blir allt viktigare i en vérld
beroende av uppfinningar for att l6sa samhélleliga utmaningar; “Vad
gor man da av alla idéer som aldrig far chansen? De utgor namligen ett
betydande nationalekonomiskt svinn” (Frankelius and Norrman, 2013).



Néar spelreglerna for den globaliserade vérlden fordndras blir forskning
som kan kommersialiseras och dras nytta av allt viktigare for ett
konkurrenskraftigt svenskt néringsliv (SOU2020:59, 2020).



1.2 Syfte

Syftet med arbetet ar att beskriva och forklara
kommersialiseringsprocessen for hogteknologiska
universitetsavknoppningar och analysera vilka aktérer som bidrar med
varde under foretagets utveckling.

1.3 Avgransningar

Detta arbete &mnar undersoka kommersialiseringprocessen for
universitetsavknoppninigar, och kommer déarfor inte att inkludera
forskningsfinansidarer som en aktorskategori.

1.4 Arbetets struktur

Kapitel 1: En bakgrund till arbetet ges som motiverar dess syfte. Vidare
beskrivs arbetets avgréansningar.

Kapitel 2: 1 kapitlet beskrivs arbetets metod. Detta inkluderar
undersokningens utférande, en beskrivning av hur litteratur och empiri
har hdmtats in, urval och hur undersokningen har kvalitetssékrats.

Kapitel 3: Redogor for arbetets tre teoretiska byggstenar samt hur
arbetets teoretiska ramverk har byggt upp.

Kapitel 4: 1T kapitlet aterges det insamlade empiriska materialet. En
analys utefter det teoretiska ramverket gors ingaende for respektive
fallstudieforetag. Kapitlet avslutas med en komparativ analys.

Kapitel 5: Examensarbetets slutsatser presenteras, likasa dess generella
kunskapsbidrag. Kapitlet avslutas med med en reflektion dér teori och
empiri jamfors med asikter och tankar hos relevanta intervjupersoner
fran innovationsstodsystemet. I reflektionen diskuterar forfattarna
lirdomar och diskuterar slutsatser som ligger utanfér rapportens
huvudsakliga syfte.



[Denna sida har med avsikt ldmnats tom]



Kapitel 2

Metod

2.1 Undersdkningens syfte

Genom att kategorisera en undersckning sa kan dess syfte béttre
forstas. Undersokningar kan kategoriseras i fyra olika typer: beskrivande
studie, forklarande studie, utforskande studie och problemlosande
studie. Kategoriseringen vigleder sedan vilken metodologi som kommer
att vara lampligt for att na forskningsmalen. (Blomkvist and Hallin,
2015)

En beskrivande studie syftar till att beskriva pa en grundldggande niva
hur en viss situation, fenomemen eller héndelse ter sig. Utforskande
studier syftar istéllet till att att vara mer djupgaende. Forklarande
studier soker forsta korrelationer och orsakssamband kring héndelser
och fenomen. En problemlosande studie a andra sidan forsoker komma
med l6sningar till ett identifierat problem. (Blomkvist and Hallin, 2015)

For att redogora vilken typ av undersokning som &r lamplig for detta
arbete kan syftet aterbesokas: (1) att beskriva och forklara
kommersialiseringsprocessen for hogteknologiska
universitetsavknoppningar och (2) analysera vilka aktorer som bidrar
med virde under foretagets utveckling. Den forsta delen av syftet, déar
ord som beskriva och forklara anvédnds, lampar sig bést for en
kombination av en forklarande eller utforskande studie. Den andra
delen, dér ordet analysera anvinds, lampar sig bést for en utforskande
studie.



2.2 Undersdkningens strategi

Hugh G. Gauch menar i Scientific method in brief (2012) att
vetenskaplig metod har tva komponenter; de generella principerna for
vetenskaplig metod och val av undersokningsmetod, och att den
vinnande kombinationen &r styrka hos bada komponenterna. Som en del
av de generella principerna for vetenskaplig metod ingar val av logiska
resonemang; induktiv, deduktiv eller abduktiv. Olika logiska
resonemang beskriver vilket forhallande som géller mellan antaganden,
slutsatser och befintliga modeller.

Ett deduktivt resonemang utgar fran en regel, och stker sedan validera
eller forkasta regeln via ett fall dar ett resultat observeras
(Timmermans and Iddo, 2012). Induktiva resonemang a andra sidan
utgar fran ett eller flera fall och fortsdtter med att utvirdera deras
implikationer, och formulera en generell regel. Deduktion och induktion
kan sdgas vara varandras motsatser (G. Gauch, 2012). Deduktion
resonerar fran en given modell till forvintat resultat, medan induktion
resonerar fran faktiskt data till en ny modell. Deduktiva resonemang &r
samtidigt helt sanna forutsatt att regeln &r korrekt, medans samma
trovérdighet inte kan nas med ett induktivt resonemang.

Abduktiva resonemang utgar fran resultat av t.ex. en fallstudie, pa
samma sitt som induktiva resonemang. Skillnaden &r att strategin
soker forklara de resultat som erhélls med nya insikter och teorier. Det
sista steget &dr att tillimpa dessa teorier som erholls pa de specifika
fallen och fa en forklaring, se figur 2.1. Abduktion kan konceptualiseras
som att gora kvalificerade gissningar da undersokaren gor observationer
som avviker fran existerande teori. Konceptet abduktion kan bidra till
att bade skapa ny teori och utveckla existerande, samt formulera
hypoteser. (Philipsen, 2018)



Deduktion Induktion Abduktion

Regel (1) Regel (3) Regel 2
7'y
v v
Fall @) Fall @) Fall (3)
y'y
v v
Resultat (3) Resultat (1) Resultat W

Figur 2.1: Flodesschema vid olika logiska resonemang (Philipsen, 2018)

Abduktion medfor ldgre trovérdighet dn induktion, dock uppmuntrar
metoden till nya idéer; “Abduktion soker efter en teori. Induktion soker
efter fakta (overs.)” (Timmermans and Iddo, 2012).

Abduktiva resonemang passar den typ av undersokning som denna
uppsats dmnar att genomfora. En del av syftet dr att analysera vilka
aktorer som bidrar med virde under foretagets utveckling genom att
forena olika teorier. Abduktion lampar sig dessutom da teori ska
vidareutvecklas i undersckningar byggda kring fallstudier, vilket ocksa
ar arbetets undersokningsmetod. (Philipsen, 2018)

2.3 Typ av data

2.3.1 Kvalitativ och kvantitativ data

En av de viktigaste aspekterna av en undersokning &r att samla in
data. Data kan delas in i tva kategorier: kvantitativ data och kvalitativ
data. Kvantitativ data dr mer lattkategoriserad och ar val lampad for
statistisk analys. Kvalitativ data &r a andra sidan svarare att
kategorisera och kvantifiera - den bestar av beskrivningar, virderingar,
nyanser samt subjektiva erfarenheter, som &r viktiga att inkludera.
Insamlingen  av  kvalitativ = data  krdver = mer  involvering
interaktionsméssigt dn kvantitativ data. Enligt Creswell & Creswell
(2018) &r det fordelaktigt att anvinda sig av bada typer av data, for att
fanga in all typ av kunskap.
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I denna undersckning kommer framst kvalitativ data att anvéndas. For
att beskriva och analysera forhallanden, resurser, vardeskapande, och
kommersialiseringsfaser lampar sig kvalitativ data bést.

2.3.2 Priméar och sekundiar data

Data som samlas in fér en undersokning kan vara primér eller sekundéar
(Saunders et al., 2007). Primér data definieras som information
inhdmtad for undersdkningens specifika syfte, och sekundéar data &r
redan existerande information som tidigare har samlats in i ett annat
syfte. Denna rapport har samlat in en méngd sekundar data framst
genom myndighetsrapporter och akademiska artiklar medan primér
data har samlats in genom fallstudier med utvalda foretag (se avsnitt
Undersikningsdesign).

2.4 Undersokningsdesign

2.4.1 Fallstudie

Det finns tre vanliga typer av forskningsdesign;

o fallstudie
e kvantitativ studie

e cxperiment och aktionsforskning

Denna rapport anvéander fallstudie. Fallstudien innebér att ett eller
flera exempel viljs som sédger nagot om fenomenet som ska undersokas.
Fallstudien genererar en detaljrik empiri och passar da syftet &r
utforskande, forklarande eller beskrivande. En fallstudie bér genomforas
systematiskt vad géller till exempel val av datainsamlingsmetod och val
av fall. (Blomkvist and Hallin, 2015). Eftersom rapporten &r av
utforskande, forklarande och beskrivande karaktar &r fallstudien en
relevant undersokningsdesign. Eftersom att fallstudieobjekten undersoks
over en langre tidsperiod ar studien av longitudinell karaktér.
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2.4.2 Litteraturstudie

En litteraturstudie genomfors for att ge bakgrund till ett &mnesomrade,
ge kontext till nya undersokningar, eller for att finna kunskapsluckor i
den existerande litteraturen (Hempel, 2020). Det sistndmnda ar viktigt
da hur vardefullt bidrag en studie ger i slutdndan bedoéms i relation till
den forskning som har gjorts innan. Sokandet efter relevant litteratur ar
en iterativ process. En genomgang av studier kan ge upphov till nya
referenser och nyckelord, vilket leder till en ny iteration. Detta upprepas
tills litteraturstudien ar fardig. Under litteraturstudiens gang forvarvas
dessutom nya kunskaper om dmnet vilket gor att det valda syftet och
problemformuleringen kan definieras ytterligare. Litteraturstudien bor
sikerstélla att nyckelteorier fran relevant forskning inkluderas och att
kunskap inom valt d&mnesfilt dr aktuell. (Saunders et al., 2007)

Litteraturstudien som har genomforts har priaglats av den iterativa
process beskrivet ovan. Nya stkord har genererats och artiklar som har
ansetts extra relevanta har bidragit med nya referenser. Ett stort antal
myndighetsrapporter har anvédnts. Huruvida en artikel har inkluderats
som kélla beror pa dess relevans samt hur manga referat som har gjorts
till artikeln.

2.4.3 Urval och urvalskriterier

Urvalet utav fallstudieobjekt och intervjupersoner gors genom ett antal
kriterier som presenteras nedan. Urvalet &ar till viss del ett
bekvamlighetsurval (Blomkvist and Hallin, 2015). Det innebér att de
intervjuobjekt som &r villiga att stdlla upp inkluderas i studien.
Urvalskriterierna ser till att intervjuobjekten har insikter som hjilper
till att besvara syftesformuleringen. De ser ut som foljer:

Urval av bolag:

Sektor: Medicin och hdlsovetenskap eller Nanoteknik

Geografi: Lund eller Uppsala

Framgangsrikt: Genomfort en investeringsrunda om minst 50
MSEK eller har borsnoterats

Tidsaspekt: Grundat tidigast 2002
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Forskningsfinansiering (miljarder kronor) per laroséte 2017 — 2022 for tva
dmnesomraden

IS

Miljarder kronor
w

2
1
KI LU

uuU CTH KTH GU LIU sU UMU SLU

m Engineering and Technology m Medical and Health Sciences

Figur 2.2: Forskningsfinansiering (Vetenskapsradet, u.a.)

Sektor: Medicin  och  hdilsovetenskap och  teknik  utgoér tva
amnesomraden pa hogsta nivan av forskning enligt SCB:s standard
(Vetenskapsradet, u.a.). Dessa dr i1 sin tur indelade i ett antal
underkategorier, exempelvis nanoteknik och elektroteknik  for
amnesomradet teknik och klinisk medicin och medicinsk bioteknik for
medicin och hdlsovetenskap. For detta arbete har foretag inom
dmnesomradet medicin och hélso- vetenskap samt nanoteknik (som &r
en delmingd utav &dmnesomradet teknik) wvalts 1 samrad med
Industrifonden.

Geografi: Vetenskapsradet har sammanstéllt alla forskningsbidrag fran
finansidrer som  exempelvis  Formas, Forte, Vinnova  och
Vetenskapsradet. Ur figur 2.2 gar att utlidsa att forskare vid Lunds
universitet och Uppsala universitet var de andra respektive tredje
storsta mottagarna av sammanlagda bidrag aren 2017 — 2022 inom de
tva amnesomradena. Karolinska institutet var storst med néra dubbelt
sa stor sammanlagd finansiering som tvaan Lunds universitet. Lunds
universitet och Uppsala universitet har valts for detta arbete eftersom
de &r tva av de storre mottagarna av forskningsfinansiering som dven ar
av jambordig storlek inom dmnesomradena.

Framgangsrikt: Definition fér framgangsrik har valts i detta
sammanhang eftersom att da en USO natt nagot av dessa steg bedéms
delar av innovationsekosystemets roll vara utspelad.
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Se figur 2.3 for en grafisk beskrivning av hur urvalskriterierna fungerar.

Urval av
fallstudieobjekt

Life Science Nanoteknik

Lund
Y
Joint
Academy

Figur 2.3: Illustration som beskriver hur urvalskriterierna fungerar

Tidsaspekt: Da det blir svarare att sakerstilla kvaliteten och
trovirdigheten i alltfor gammal information fran intervjuobjekten har
en tidsbegransning satts pa att bolaget inte far vara aldre dn 20 ar.

Fallféretagen dr Joint Academy (Arthro Therapeutics AB) och
ChromoGenics.

Urval av intervjupersoner

Vad géller intervjupersoner har foljande kriterier satts upp for
forskarentreprendrerna:
e Grundade, alternativt medgrundade, bolaget.

e Har varit engagerad eller involverad i kommersiella aspekter av
bolaget.

e Har forskarbakgrund.
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Forutom intervjuer med forskarentreprenorer fran respektive foretag har
intervjuer med tva experter fran Lunds och Uppsalas innovationssystem
genomforts, Linus Wiebe och Malin Graffner, se tabell 2.1. Dessutom
har intervjuer genomforts med personer som har varit i kontakt med
fallstudieforetagen i egenskap av aktor i innovationssystemet, dessa &r
Linus Wiebe (som foljdaktligen intervjuas i egenskap av tva roller) och
Lars Jonsson. Anledningen till att tva grundare till ChromoGenics
intervjuas ar att Clas-Goran Granqvist dr forskaren vars forskning
ligger till grund for bolaget, medans Greger Gregard har haft en mer
operativ roll under bolagets kommersialiseringsfaser.

Intervjuer med fler personer (aktorer) som har varit i samarbete med
bolagen har inte genomforts med hénvisning till tidsramen f{or
examensarbetet.

Tabell 2.1: Oversikt intervjupersoner

Intervjuperson Roll

Leif Dahlberg Grundare Joint Academy

Claes-Goran Granqvist Grundare ChromoGenics

Greger Gregard Grundare ChromoGenics

Linus Wiebe f.d. vd LUIS*, f.d. styrelseordférande i Joint Academy
Malin Graffner chef Uppsala universitet innovation

Lars Jonsson f.d. styrelseordférande ChromoGenics

* motsvarande chef LU Innovation och vd LU Holding

2.4.4 Intervjumetodik

Det finns olika typer av intervjumetodiker: strukturerad intervju,
ostrukturerad intervju och semistrukturerad intervju. En strukturerad
intervju ar ett sétt att distribuerad en enkét fysiskt - den innehaller
enklare ja/nej-fragor alternativt svar som kan graderas. Den
strukturerade intervjun behandlar kvantitativ data. En semistruktuerad
intervju dr en kvalitativ metod som utgar ifran ett antal teman eller
frageomraden som har definierats pa forhand och som skrivs ned i en
intervjuguide. En ostrukturerad intervju har a andra sidan inte
definierat temaomraden eller dylikt, och vad som ska tas reda pa har
inte bestdmts pa férhand. (Blomkvist and Hallin, 2015)

For detta arbete lampas det bédst med semi-strukturerade intervjuer,
eftersom det finns ett antal &mnen som &r Onskvért att varje intervju
ska behandla. Intervjuguider har anvénts, se appendix A.
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2.5 Analys

Undersokningsdesignen har utformats sa att syftet kan besvaras med
hjalp av insamlat empiriskt material. En abduktiv strategi tillimpas
dér empirin jamfors med existerande teori. En abduktiv process tillater
dessutom inldsning av litteratur parallellt med analysarbetet
(Blomkvist and Hallin, 2015).

Kvalitativ data kommer att anvidndas, och bor enligt Saunders (2007)
kategoriseras sa att samband mellan olika fall kan analyseras pa ett
strukturerat vis. Den kvalitativa datan ordnas i denna rapport utefter
foretag och definierade tidsperioder (faser). Kategorisering av insamlad
data underldttar for undersokaren att identifiera monster och
forhallanden, testa teorier baserat pa dessa, samt dra och verifiera
slutsatser. (Saunders et al., 2007)

[ rapporten genomfors en komparativ analys, for att analysera intressanta
skillnader och likheter mellan fallstudieféretagen.tx

16



2.6 Undersokningens kvalitet

Vid kvalitativa undersokningar kan det uppsta fragor relaterade till
(Saunders et al., 2007):

e Trovirdighet
e Snedvridning

e Validitet och generaliserbarhet

Trovérdighetsproblemet &r kopplat till avsaknaden av standardisering
vid intervjuer och huruvida en annan forskare hade atergivit samma
information, ceteris paribus. Detta kan forhindras genom att noggrant
dokumentera och aterge undersokningens strategi, design och den data
som erholls. En noggrann planering infor datainsamling blir déarfoér
viktig, till exempel i form av ett intervjuformulér.

Snedvridning av information kan undvikas genom att till exempel
inkludera 6ppna fragor, diar anpassade foljdfragor kan stéllas beroende
pa intervjupersonens svar.

En fallstudie kan aldrig resultera i statistisk genrealiserbarhet
(Blomkvist and Hallin, 2015). Den kan déremot resultera i analytisk
generaliserbarhet och en diskussion om hur resultaten kan tillampas i
andra liknande fall. Det &r upp till forskaren att relatera resultatet av
forskningen till existerande teori. Generaliserbarheten av en fallstudie
kan Okas genom att ta hénsyn till (och inkludera) till exempel
geografiska faktorer (Saunders et al., 2007).

For att sdkerstédlla undersokningens trovardighet har kallkritik
tillimpats undantagslost under litteraturstudiens gang. Det har
siakerstéllts att det inhdmtade materialet tillsammans bygger upp en
rigords bild utav existerande kunskapslaget. De kéllor som har anvénts
bedéms som trovirdiga. Ett standardiserat intervjuformuldr har
anvants vid samtliga genomférda intervjuer. Intervjupersonerna bedoéms
samtliga ha god insikt i fallstudieforetagen.

For att sédkerstélla att det inhdmtade materialet inte &r snedvridet har
oppna fragor i intervjuformulédret anvénts. Dessutom har 6verlappande
fragor som efterfragar liknande information stéllts till personerna som &r
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eller har varit involverade i fallstudieforetagen, vilket minskar risken for
snedvridning av information.

Undersokningens genereliserbarhet styrks da empiri fran de tva
fallstudieforetagen jamfors med existerande teori, samtidigt som
geografiska faktorer har tagits i beaktning. Undersokningens validitet
har  sdkerstdllts genom  att  dokumentera  tillvigagangssétt,
kallférteckning och hur resultaten analyseras.
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Kapitel 3

Teorl

Den teorin och de modeller som presenteras i foljande kapitel &mnar att
ge verktyg for att beskriva och forklara kommersialiseringsprocessen for
hogteknologiska universitetsavknoppningar (hidanefter USO, University
spinout) och utgora ett ramverk for att analysera vilka aktérer som bidrar
med virde under foretagets utveckling.

For att besvara syftet kan delfragor formuleras, och teoretiska modeller
for att adressera dessa delfragor har identifierats. Dessa fragor ar foljande:

1. Vilka faser gar en USO igenom i kommersialiseringsprocessen?
2. Vilka aktorer finns i en USOs omgivning i dessa olika faser?

3. Vilka resurser och férmagor krévs det for att utvecklingen ska
fortga?

For att besvara delfraga 1, och fraga 3, har Vohoras (et al 2004) Critical
gunctures in the development of university high-tech spinout companies
valts, eftersom den redogor for faserna samt beskriver kritiska moment
i en USOs utveckling. Intressentmodellen har valts for att besvara fraga
2 eftersom den beskriver de utbyten och relationer en organisation har
med andra aktorer i omgivningen. Resource Based View har valts som
modell for att besvara fraga 3 eftersom den vérderar resurser och deras
betydelse for organisationen.
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3.1 En USOs utvecklingsfaser

3.1.1 Vohora - modellens beskrivning

Vohora (et al 2004) beskriver vilka faser en USO genomgar, fran
forskningsfas till hallbar avkastning — samt vilka de kritiska momenten
(eritical junctures) mellan dessa faser &dr. Studien #r baserad pa nio
olika brittiska teknologiska startups sprungna ur universitet, alltsa
universitesavknoppningar, som befinner sig i olika faser. Utifran
djupintervjuer med dessa startups, men dven Ovriga relevanta aktorer
som till exempel riskkapitalbolag och innovationskontor, har
gemensamma monster och utmaningar uppdagats och fem distinkta
kommersialiseringsfaser definierats. Dessa fem faser &r forskingsfasen
(research  phase), affarsmodellsorientering (opportunity  framing),
organisationsetablering (pre-organization), anpassning (re-orientation)
och hallbar avkastning (sustainable returns).

Varje fas maste genomgas, och en USO kan inte avancera till en
efterfoljande fas utan att ha passerat den foregaende. Déaremot &r
kommersialingsprocessen iterativ, och tidigare faser kan aterbesokas.
Mellan dessa faser finns kritiska moment bestaende av utmaningar som
en USO maste 6verkomma for att na nésta fas. Dessa fyra kritiska
moment ar mojlighetsupptickt (opportunity recognition),
entreprendriellt engagemang (entrepreneurial commitment),
trovardighetstroskeln (threshold of credibility) och hallbarhetstroskeln
(threshold of sustainability). Figur 3.1 visar grafiskt hur modellen
fungerar.
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Figur 3.1: En illustration pa faserna som Vohoras modell innehdller, samt de
mellanliggande kritiska momenten.

3.1.2 Vohora - de ingaende faserna

Det éar fem ingaende faser i Vohoras modell: forskningsfasen,
affarsmodellsorientering,  organisationsetablering, anpassning och
hallbar avkastningar. Dessa beskrivs nedan.

Forskningsfasen (research phase)

Forskningsfasen ar ett nodvandigt fundament i en USO, och innebér att
innan en USO kan grundas krédvs det en bakgrund i forskning. Det visar
sig att de flesta akademiska entreprendrer &r ledande inom sitt
forskningsfélt innan de blir entreprendrer.

Affarsmodellsorientering (opportunity framing phase)

Inom fasen affarsmodellsorientering star forskaren infér utmaningen att
oversitta sin teknologi till ett kommersiellt gangbart sammanhang. Det
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handlar om att fa en affirsmodell pa plats som ar baserad pa teknologin,
vilket i manga fall &r en utmaning for akademikerna som har begrénsat
med erfarenhet fran affarsviarlden och den entreprencriella kontexten.
For att gora denna kommersiella inramning krévs ofta hjalp fran externa
aktorer, framforallt innovationskontoren.

Organisationsetablering (pre-organization phase)

I detta stadie ar affirsmodellen pa plats och det administrativa och
operativa arbetet med att fa ett faktiskt bolag pa plats borjar.
Ledningen fas pa plats, strategiska planer implementeras, beslut tas
gillande vilka resurser och kompetenser som ska utvecklas samt vilka
kunskaper och resurser som ska inforskaffas. Beslut i denna fas bygger
fundamentet for bolaget och kan ha langtgaende paverkan pa bolagets
utveckling. I den hér fasen #r det viktigaste stodet for USOs att fa
hjalp med att knyta kontakter med kompetenta personer att rekrytera
samt hjalp med att hitta finansiering.

Anpassning (re-orientation phase)

I anpassningsfasen kommer USOn bemota insikter om hur marknaden
(kunder, leverantorer, konkurrenter) faktiskt ser ut. Har kriavs det oftast
att USOn itererar (eller anpassar sig) i viss man hur erbjudandet ser ut,
for att hitta en lamplig positionering och en produkt som kunderna &ar
villiga att betala for.

Hallbar avkastning (sustainable returns phase)

I denna fas kriavs det att USOn kan kontinuerligt iterera och anpassa
sig efter fordndrade marknadsforutsiattningar. Det som skiljer hallbar
avkastning fran anpassning &r att i denna fasen behéver USOn visa pa
en formaga att kontinuerligt ateruppfinna och anpassa sig till nya
forutsattningar, och dessutom kunna pavisa ett stabilt kassaflode.
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3.1.3 Vohora - de kritiska momenten

Mellan  faserna bemdter USOn  kritiska moment, dessa ar
mojlighetsupptéckt, entreprendriellt engagemang, trovardighetstroskeln
och hallbarhetstroskeln. Dessa kritiska moment beskrivs nedan.

Moéjlighetsupptickt (opportunity recognition)

Mojlighetsupptéckt handlar om utmaningar som framst har att goéra med
kunskap och kompetens inom entreprenorskap och affarer. Det handlar
oftast om utmaningar som:

e Brist pa kinnedom om hur marknader och industrier fungerar

e Oformaga att forsta hur en teknik kan anvéndas for att mota ett
kundbehov

e Of6érmaga att formulera en ”go-to market”- strategi

e Avsaknad av incitament for att tdnka och bete sig entreprendoriellt

Entreprendériellt engagemang (entrepreneurial commitment)

Entreprencriellt engagemang handlar om att akademikern ofta inte
befinner sig i en kontext dar entreprencrskap dr néra till hands, vilket
innebér att de kan vara riskaverta och obekanta med omradet. I detta
kritiska moment uppstar hinder pa grund av:

e Ovilja att sticka ut med hakan samt brist pa forebilder
e Ovilja att acceptera risk och tolerera osédkerhet
e Avsaknad av affirsméssig erfarenhet

e Oformaga att attrahera externa entreprendrer (surrogate
entrepreneurs) samt erfarna ledare/chefer

e Avsaknad av sjdlvinsyn, Gvertro pa formaga pa omraden dér
akademikern i sjilva verket saknar kompetens

e Oférmaga att anskaffa och utnyttja socialt kapital genom sociala,
akademiska, kommersiella och industriella néatverk
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Trovirdighetstroskeln (threshold of credibility)

Trovardighetstroskeln handlar framfoér allt om utmaningen for USOn
att etablera sig som ett trovirdigt och seriost bolag. Det &r viktigt
framforallt ndr de kommer till externa samarbeten; attrahera
finansiering och kompetent personal, och &ven samarbeten med
leverantérer och andra bolag. Trovérdighetstroskeln — innebér
utmaningar som:

e Of6rmaga att attrahera sadd-kapital

e Oférmaga att identifiera lamplig arbetsplats utanfor universitets
lokaler

e Oférmaga att attrahera ett starkt och vilbalanserat team
(vetenskaplig vs affirsméssig kompetens)

e Oformaga att skapa ett proof of concept och utveckla teknologin
till att vara marknadsredo

e Oformaga att forklara en tydlig vég till att generera forséljning och
sedan lonsamhet, for att locka investerare

e Bristfalligt djup och bredd i teknikportféljen for att kunna erbjuda
langsiktiga alternativ for kommersialisering

Hallbarhetstroskeln (threshold of sustainability)

Detta kritiska moment handlar om att bolaget maste utveckla en
formaga att kontinuerligt konfigurera om verksamheten i termer av
socialt kapital, resurser och férmagor i ljuset av ny information,
kunskap och nya utmaningar. Har uppstar utmaningar som:

e Oférmaga att skapa tillvixt genom identifierande, anskaffning och
integrering av resurser och férmagor

e Of6érmaga att behalla saddinvesterare eller locka nya investerare for
uppfoljningskapital

e Oférmaga att anvinda resurser och utnyttja formagor for att
anskaffa speed to market
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e Oférmaga att uppticka mojligheter och hot och att gora strategiska
beslut under patrangande osékerhet

e Oformaga att skapa momentum pa marknaden genom att generera
tillracklig forsdljning och anskaffning av marknadsandelar

e Oformaga att utnyttja kunskap och lirdomar for att utveckla
verksamheten

3.1.4 Sammanfattning
Se figur 3.2 for en illustration som beskriver vilka utmaningar som

respektive kritiskt moment bestar av, och i forlingningen vad som
kréavs for att ta USOn vidare till nésta fas.
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Figur 3.2: Oversikt éver faser och kritiska moment enligt Vohora (et al 2004).



3.2 Aktorer i en USOs omgivning

3.2.1 Intressentmodellen

I en hogteknologisk start-up stélls det krav pa relationer med manga
olika intressenter for att kommersialisera sin innovation (Danov et al.,
2003). For en USO innebér omstéllningen fran ett universitetskontext
till en kommersiell milj6 ytterligare utmaningar for foretagets
fortlevnad och tillvixt (Ferndndez-Alles et al., 2014). Huruvida en USO
lyckas overkomma dessa utmaningar beror till stor del av det stod i
form av resurser och kompetenser som USOn far av olika aktorer.
Stakeholder theory (hddanefter intressentmodellen) soker att forklara
processen fran identifiering, prioritering och styrning av en
organisations intressenter och samtidigt ge forstaelse for paverkande
omvérldsfaktorer (Freeman, 1984).

3.2.2 Historisk framvixt av intressentbegreppet

Det rader delade meningar om intressentmodellens ursprung (Freeman,
1984). Begreppet kan anses ha cirkulerat i akademiska sammanhang
sedan 1960-talet da ordet stakeholder for forsta gangen dok upp inom
managementlitteratur i ett internt memorandum pa Stanford Research
Institute ar 1963 (Freeman et al., 2012). Somliga krediterar Igor Ansoff
ar 1965, andra svensken Eric Rhenman (Freeman, 1984).
Intressentmodellen fick sitt genomslag i Sverige i Eric Rhenman och
Bengt Stymnes bok Foretagsledning i en forénderlig varld ar 1965
(Carroll and Nisi, 1997). Rhenman hade aret innan publicerat vad som
enligt Freeman anses vara virldens forsta intressentkarta (stakeholder
map), se figur 3.3 (Strand and Freeman, 2015).
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Figur 8.3: Intressentmodell publicerad av Eric Rhenman ar 1964 (Strand and
Freeman, 2015)

Enligt Rhenman och Stymne &r intressenter till en organisation de
individer eller grupper som &r beroende av organisationen for att kunna
uppna sina mal, och som organisationen i sin tur beror av for att kunna
fortleva (Carroll and Nisi, 1997). De definierade foretaget som ett
socialt och tekniskt system dér olika intressenter spelar en roll, se figur
3.3. Rhenman framforde #dven att det finns ett gemensamt mal om
foretagets fortlevnad som delas av foretaget och dess intressenter, vilket
skapar samberoende mellan parterna (Strand and Freeman, 2015).

Stakeholder theory blev internationellt populariserat da Edward R.
Freeman (1984) framforde intressentmodellen i sin bok Strategic
Management - a Stakeholder Approach ar 1984, se figur 3.4. Freeman
menade att organisationer maste ta hénsyn till aktorer som paverkar,
och paverkas av, dess beslut (s.k. intressenter) och att organisationens
framgang beror pa hur val intressenternas behov tillfredsstalls.
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Figur 3.4: Intressentmodell publicerad av Freeman ar 1984 (Freeman, 1984)

Ett grundantagande enligt Freeman (1984) &r att foretag bestar av
néatverk av relationer mellan olika intressenter som tillsammans utgor
en organisation. En intressent definieras foljaktligen av Freeman som en
individ, grupp eller aktér som kan paverka eller paverkas av
organisationen. Freeman menar ocksa att intressenter och foretaget
delar intresse, och att foretaget framst bor identifiera pa vilket sétt de
kan skapa vérde pa ett siatt som ar fordelaktigt dven for intressenterna,
snarare dn att tdnka pa aktoérer i sin omgivning som konkurrenter.
Freeman (1984) menade dven att utbytet av resurser som sker mellan
organisation och intressent &r viktiga foremal for analys. Med
transaktioner menar Freeman hur organisationen interagerar med
intressenter. Freeman vidgar begreppet transaktioner till att bl.a.
innefatta  klagomal fran kunder, relationer till media och
bolagsstdmmor.



3.2.3 Analys av intressentmodeller

Jamfors Rhenmans och Freemans respektive intressentmodell (figur 3.3
och 3.4), samt deras beskrivning av begreppet intressent (tabell 3.1), &r
likheterna tydliga. Manga aktorer som definieras som intressenter av
Rhenman aterfinns i Freemans intressentmodell, bl.a. anstillda, dgare
och stat. Freeman har utvidgat intressenterna till att dven innefatta
aktorer som konkurrenter och media. Modellen som Freeman
konstruerat har inspirerats av vissa grundantaganden som Rhenman
gjorde. Freemans intressentmodell bygger pa antagandet om gemensamt
intresse mellan foretaget och dess intressenter, nagot som Rhenman
lade grund for (Strand and Freeman, 2015). Freeman menar att denna
syn var tydligt framtrddande i Rhenmans intressentmodell i form av
overlappande ellipser i figur 3.3. Mellan organisationen och dess
intressenter sker transaktioner, nagot som illustreras av pilarna i
Freemans (1984) intressentmodell, figur 3.4, men som diremot inte
framgar lika tydligt (eller aterges visuellt) i Rhenmans intressentmodell.

Tabell 3.1: Olika definitioner av intressenter

Killa Ar  Beskrivning av intressent

“de grupper vars uteblivna stod skulle medfora

Stanford memo 1963 . .. vy [
organisationens upphorande” (6vers.)

“Intressenterna i organisationen &r de individer
eller grupper som &r beroende av foretaget for

att forverkliga sina egna personliga mal och av
vilka foretaget dr beroende for sin existens”

Rhenman 1964

“Organisationen ér beroende av intressenten

for dess fortlevnad” och “len intressent] kan
paverka, och paverkas av, huruvida en organisation
uppnar sina mal” (Gvers.)

Freeman 1984

Skdrvad ~ och  Olsson  (2008)  har  vidare  konkretiserat
transaktionsbegreppet som bidrag och beltningar i form av materiella
och immateriella resurser mellan organisationen och dess intressenter.
Intressenterna deltar i ett foretags verksamhet sa linge de beloningar
som erhalls &r lika stora eller storre dn de bidrag som ges till
organisationen, se tabell 3.2 for exempel (Skirvad and Olsson, 2008).
Intressenternas bidrag ar en forutséttning for foretagets vardeskapande,
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och darfor ar foretagets formaga att astadkomma tillriackliga beloningar
till intressenterna en forutsattning for dess fortlevnad.

Tabell 3.2: Exempel pa intressenter, dess bidrag och krav pa beloning (Skirvad
and Olsson, 2008)

Intressent Bidrag Beloning (intresse)

Anstalld Arbete  God 16n, trygghet, meningsfulla arbetsuppgifter, personlig utveckling etc
Kund Intdkt  Varor som uppfyller énskemal, service, information etc
Langivare = Kapital Rénta, sikerhet etc
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3.3 En USOs resurser och férmagor

3.3.1 Resource Based View (RBV)

Modeller for att forsta bolags hallbara konkurrensfordelar har funnits
atminstone sedan 1960-talet. De mest utbredda modellerna baserades
pa en, for foretaget, intern och en extern analys. Bolag utnyttjar sina
interna styrkor och undviker interna svagheter, och samtidigt
exploaterar (externa) mojligheter i omgivningen och neutraliserar hot.
Porters femkraftsmodell dr ett exempel pa en modell som anvénds i
strategisk analys av ett bolags externa miljo for att férsta en marknads
attraktivitet och ddrmed hoten och mdgjligheterna inom en bransch. En
annan modell som anvénds for att beskriva hallbara konkurrensfordelar
ar Resource Based View. Resource Based View (RBV) har sitt ursprung
i Jay Barney’s (1991) artikel Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage.

RBYV tar avstamp i att bolag &r uppséttningar av resurser och formagor
(Barney, 1991). Bolag ér i detta sammanhang inte nédvéndigtvis ett
foretag, utan en strategisk entitet - en social struktur som existerar som
en mekanism for att skapa och allokera ekonomiskt vérde. Resurserna
ar materiella eller immateriella med antagandet att resurser &r
heterogena och ororliga. Forutsatt att en uppséttning av resurser &r
véirdefulla, séllsynta, oimiterbara och outbytbara (valuable, rare,
inimitable, non-substitutable, forkortat VRIN) sa leder de till hallbara
konkurrensférdelar. Syftet med modellen &r saledes att avgbéra om en
resurs eller formaga som besitts av bolaget leder till hallbara
konkurrensfordelar. Se figur 3.5 for en illustration av hur modellen
fungerar.
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Figur 3.5: Oversikt av Resourced Based View (Barney, 1991)

Materiella eller imateriella resurser

Resurser i detta sammanhang definieras som alla tillgangar, férmagor,
processer, information och kunskap kontrollerat av ett bolag som
mojliggér bolaget att utveckla och implementera strategier som
forbattrar dess effektivitet och verkan. Materiella resurser &r resurser
som fysiskt kan tas pa. Det kan exempelvis vara mark med vérdefulla
ramaterial. Imateriella resurser existerar a andra sidan inte fysiskt, utan
kan vara till exempel en raffinerad process som utvecklats efter ar av
specialisering, eller ett varumérkes styrka. (Barney, 1991)
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Heterogena och ororliga resurser

Ett fundamentalt antagande i RBV &r att resurser &r heterogena och
ororliga. Att resurser dr heterogena innebér att bolag pa samma marknad
har olika resurser, i kontrast till det motsatta antagandet: att resurser ar
homogena, alltsa att bolag pa en marknad har exakt samma resurser. Att
resurser ar ororliga innebér att de inte enkelt kan forflyttas eller forvirvas
pa en marknad. (Barney, 1991)

Vardefulla, sillsynta, oimiterbara och outbytbara resurser

Det finns fyra aspekter som maste uppfyllas for att en uppséttning
resurser ska bidra till att bolag erhaller hallbara konkurrensfordelar.
Dessa fyra aspekter &r att resursen maste vara vérdefull, séallsynt,
oimiterbar och outbytbar. Att resursen &r vdrdefull innebér att resursen
mojliggor for bolaget att exploatera en mojlighet eller neutralisera ett
hot. Resursen behéver dven vara sdllsynt, vilket innebar att ingen
annan - eller endast ett fatal andra - besitter resursen. Att resursen
behover vara oimiterbar innebéar att det ska vara svart att aterskapa
eller forviarva resursen for konkurrenter. Oimiterbarhet kan uppsta i
flera former; 1) genom unika historiska forutsittningar, 2) svartolkade
forhallanden eller kopplingar mellan resursen och resulterande
konkurrensfordel(ar), 3) samt social komplexitet. Vad det géller 2) sa
innebéar det att dr svart att forsta vilka resurser det dr som ger upphov
till ett bolags overlagsenhet, och att de darfér blir svara att imitera.
Vad det géller 3) menas att det dr svart for ett bolag att replikera
sociala band och natverk, t.ex den organisatoriska kulturen eller ett
bolags rykte hos leverantorer och kunder. Qutbytbara resurser innebér
att det inte finns substitut for resursen - en framgangsrik
produktutvecklingsprocess kan till exempel vara svar att ersédtta med
nagon annan typ av resurs. (Barney, 1991)

Hallbara konkurrensférdelar

Vigen till hallbara konkurrensfordelar kan definieras i tva steg -
konkurrensférdelar och hallbara konkurrensfordelar. Ett bolag har en
konkurrensférdel om det implementerar en virdeskapande strategi som
ingen annan nuvarande eller potentiell konkurrent anvinder sig av. For
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att det ska handla om hallbara konkurrensfordelar kravs det dven att
konkurrenter &r oférmogna att kopiera den virdeskapande strategin.
(Barney, 1991)
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3.4 Teoretiskt ramverk

Teorin som har presenterats dmmnar att ge verktyg for att beskriva och
forklara kommersialiseringsfaserna for hogteknologiska
universitetsavknoppningar och utgora ett ramverk for att analysera
vilka aktorer som bidrar med virde under foretagets utveckling. De
delfragor som har anvénts for att strukturera processen ar:

1. Vilka faser gar en USO igenom i kommersialiseringsprocessen?
2. Vilka aktorer finns i en USOs omgivning i dessa olika faser?

3. Vilka resurser och formagor kréavs det for att utvecklingen ska fortga
genom respektive fas?

For att besvara fraga 1 anviands Vohoras (et al 2004) Critical junctures
in the development of university high-tech spinout companies - som
beskriver fem stycken distinkta faser i en USOs
kommersialiseringsprocess, samt fyra stycken mellanliggande kritiska
moment. Dessa kritiska moment maste en USO forbipassera for att ta
sig vidare till nésta fas.

For att beskriva vilka relevanta aktorer som finns i en USOs omgivning
anvinds intressentmodellen som beskriver vilka aktorer som paverkar,
eller paverkas av, organisationen (s.k. intressenter). Modellen beaktar
aven vilka utbyten, eller transaktioner, som sker mellan organisationen
och dess intressenter. For att illustrera i vilka faser aktdrerna &r
involverade anvinds Vohoras (et al 2004) faser.

For att forsta vilka resurser och formagor som &ar vérdefulla for USOn
anvands Resource Based View som beskriver, med hjalp av VRIN, vilka
resurser som leder till konkurrensfordelar. Varje individuell resurs
utvirderas pa sa vis. De resurser som ska utvirderas hdmtas fran
Vohoras (et al 2004) modell.

Vohoras modell utgor alltsa stommen i det teoretiska ramverk som
rapporten tillimpar, se figur 3.6.
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Figur 3.6: Teoretiskt ramverk

38



[Denna sida har med avsikt lamnats tom]

39



Kapitel 4

Empiri och analys

4.1 Forstudie

Det finns en rad olika aktorer som &r relevanta under en USOs
utveckling. Regeringen gav ar 2004 Institutet for tillvixtpolitiska
studier 1 uppdrag att kartlagga aktorer i det svenska
innovationssystemet, och den efterféljande redovisningen skulle sérskilt
belysa "vilka offentliga och privata aktérer som har i uppdrag att frimja
kommersialisering  av  forskningsresultat” (A2004:020,  2004).
Forfattarna foreslog da en indelning i tio kategorier varav fem stycken
ansags fokusera pa kommersialisering av forskningsresultat. Vilka
aktorer som verkar inom innovationssystemet har fordndrats sedan
kartlaggningens publicering, men kategoriseringen utav aktorer &r
fortfarande relevant. Dessa kategorier dr hogskolendra aktorer, regionala
aktorer, nationella statliga aktorer, forskningsinstitut, samt riskkapital
och finansidrer. Aktorerna inom dessa kategorier beskrivs oversiktligt i
avsnitten nedan.

4.1.1 Hogskolenidra aktorer

Hogskolenédra aktorer i denna rapport definieras som aktorer som har
ett nédra samarbete med ett universitet eller en hogskola. Inom ramen
for universiteten och hogskolornas verksamhet finns uppgiften att verka
for nyttiggorandet av universitetsforskning (SOU2020:59, 2020). Detta
har gjort att det finns ett antal aktorer i det svenska
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innovationssystemet som gar under hogskolornas ansvar. Det finns fyra
typiska aktorer som faller in under denna kategorisering:
innovationskontor, inkubator, holdingbolag ~ och  teknikpark
(SOU2020:59, 2020). Ett nodvéndigt fortydligande ar att inkubatorer
inte alltid ar hogskolenéra, utan det finns dven kommunala och privata
inkubatorer. Daremot beddms inkubatorer lampligast att inkludera i
denna kategori da rapporten undersdker universitetsavknoppningar.

Hogskolorna i Sverige har olika organisationsmodeller vad géller
innovationskontor, inkubator, teknikpark och holdingbolag. Vissa har
till exempel forlagt bade holdingbolag, innovationskontor och inkubator
i ett externt bolag, medan i andra fall 4r innovationskontoren en del av
myndigheten hogskolan. Vinnova, Verket for innovationssystem, menar
att foljande indelning av organisationsmodeller kan goras (se vidare
figur 4.1 samt tabell 4.1);

Tabell 4.1: Olika former av innovationsorganisering wvid hdgskolan

(VR2019:13, 2019)

Organisationsform # Exempel pa férekomst

Intern TTO 1. -

Paraply-TTO 2.a  Lunds universitet, Kungliga Tekniska hogskolan, Stockholms universitet
Spridd TTO 2.b  Goteborgs universitet, Sveriges lantbruksuniversitet

Extern TTO 3. Chalmers*

Integrerad TTO 4. Karolinska Institutet, Umea universitet, Linkopings universitet

* enl. (SOU2020:59, 2020)

1. Intern TTO: Innovationskontor och holdingbolag &r en del av
myndigheten hogskolan och arbetar néra kontor for extern
forskningsfinansiering  (grants  office) (SOU2020:59,  2020).
Aterfinns inte i det svenska systemet pa grund av lirarundantaget
samt att hogskolan inte far bedriva vinstdrivande verksamhet
(VR2019:13, 2019)

2. a) Paraply-TTO: Holdingbolaget &r forlagt externt utanfor
universitetet, medan innovationskontoret och inkubatorn &r
interna.

b) Spridd TTO: Holdingbolaget och inkubatorn &r externa i en
(alternativt tva) separat organisation medan innovationskontoret
ar internt i en annan organisation.

3. Extern TTO: Holdingbolag, innovationskontor och inkubator &r
tillsammans i en organisation utanfor hogskolan. (VR2019:13,
2019)
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4. Integrerad TTO: Innovationskontor och holdingbolag ar en del av
myndigheten hogskolan. 1 Sverige aterfinns organisationsformen
endast pa Chalmers da Chalmers AB &r en stiftelse (SOU2020:59,
2020).

Distribuerad

4 a. b.
f IK/
Holding

Grants
office
Science
Park

Intern « » Extern

4
IK/
Holding

Universitet

1K/

Holding/
Grants

office

v

Integrerad

Figur 4.1: Organisering av innovationsstidjande verksamheter vid hdgskolan
(VR2019:13, 2019)

Innovationskontor

Innovationskontor inrdttades med borjan ar 2010 och &r en
“stodfunktion for idébdrarna inom universitet”, och vars uppgift ar att
oka nyttiggorande av forskning. Innovationskontorens roll &r i dagsléaget
bred, men grunddén var fran borjan fokus pa att stodja forskare och
larare 1 kommersialiseringsprocessen. Det finns 1 dagslaget 13
innovationskontor i Sverige. (VR2019:13, 2019)

I en proposition (Prop.2016/17:50, 2016) fran regeringen formulerades
innovationskontorens syfte som foljande:

“Innovationskontoren ska verka for nyttiggérande av forskningsbaserad
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kunskap och riktar sig till forskare, studenter och andra anstdillda vid
larositena. Nyttiggorande av  forskningsbaserad kunskap inkluderar
bland annat kommersialisering, sociala innovationer och socialt
entreprendrskap, hantering av immateriella rdttigheter och samwverkan
av olika slag“.

Innovationskontorens arbetssétt kan variera (SOU2020:59, 2020). For
att exemplifiera tydligare vad innovationskontorens roll &r har en

sammanstéillning gjorts pa hur olika aktorer sjdlva definierar deras stod,
se tabell 4.2.

Tabell 4.2: Exempel pa syfte hos tre utvalda innovationskontor

Innovationskontor Uttryckt syfte

LU Innovation strivar bl.a. efter att:

e Hjdlpa forskare att utveckla sina forskningsresultat och idéer
LU Innovation e Finansiera innovationsprojekt

o Ge stod inom immaterialrittsliga och juridiska fragor

(LU Innovation, u.a.)

“UU Innovation stottar forskare och studenter i att utveckla och implementera nyskapande
produkter, tjinster och metoder till nytta for samhillet”.

“Du kan fa radgivning kring nyttiggérande av forskningsresultat och idéer, patentskydd och
réttighetsfragor, affirsutveckling och finansiering”.

(UU Innovation, u.a.)

UU Innovation

”Chalmers innovationskontors radgivare kan bidra genom att formulera projekt, facilitera
mdten eller etablera arbetssitt.

De kan dven stédja utvecklingen av samarbetsavtal. Samverkan kan ske i stora projekt, med
manga inblandade, eller i mindre form med enbart tva parter.

Innovationskontoret har bred expertis for att finnas med hela vigen, och sdtter — tillsammans
med andra aktorer

upp mdotesarenor ddir omvdrldens fragor, utmaningar och idéer kan matchas mot limpliga
forskningsgruppers kompetensomraden”.

(Chalmers, u.a.)

Chalmers Innovation

Inkubator

Branschorganisationen Swedish Incubators and Science Parks (SISP)
definierar inkubator som foljande:

En inkubator erbjuder en process (inkubationsprocess) for utveckling av
foretag. Personer med en affdrsidé far i inkubatorn radgivning av
affiarsutvecklare som dr specialiserade pa att  utveckla  foretag.
Inkubatorn bistar ocksa entreprendren och de nystartade foretagen med
olika stodtjinster som affdarsndtverk, finansiering och kontorsservice.
Syftet dar att skapa ett gynnsamt vdzthus dar foretaget vdazer och kan ta
steget ut pa marknaden och bli vinstdrivande. (SISP, u.a.)

Sammantaget tjinar alltsa inkubatorn till att vara en radgivande
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stodfunktion i foretags utvecklingsprocess. Inkubatorer har en mer
frikopplad relation till universiteten &n innovationskontor och
holdingbolag (VR2019:13, 2019). Under perioden 2021-2024 kommer
Nationella Inkubatorprogammet, som drivs av Vinnova, att finansiera
29 stycken inkubatorer till ett totalt belopp om 88 MSEK per ar
(Vinnova, 2020).

Holdingbolag

Enligt en skrivelse fran regeringen ska “holdingbolagen wvid ldrosdtena
arbeta med att forvirva, forvalta och silja aktier i [...] bolag som ska
bedriva |[...] kommersialisering av kunskaper som har sin grund vid
respektive ldrosdate” (Skr. 2019/20:199, 2019).

Sedan 1994 forvaltas holdingbolagen av respektive hogskola, och har ett
forvaltningsuppdrag gentemot riksdagen. Aktiebolag som &gs av staten
styrs liksom privatdgada bolag med bolagsstimma som det hogst
beslutande organet. Styrelsen ansvarar for bolagets organisation, mal
och strategi, samt Overser att bolagets ledning skoter operationell drift
av verksamhet. For hogskolornas holdingbolag giller dven, pa samma
satt som for andra statligt (majoritets-)dgda aktiebolag, statens
agarpolicy. Denna ska bl.a. sikerstdlla att bolagen agerar langsiktigt,
lonsamt och inom hallbart foretagande. (SOU2020:59, 2020)

Holdingbolagets grundldggande uppgift ar att stodja foretag i tidiga
faser genom att skjuta till kapital (SOU2020:59, 2020). Avyttringar
bidrar sedan till holdingbolagets resultatmal om att vara vinstdrivande.
Det finns 18 holdingbolag med statlig huvudman i Sverige och
Chalmers Ventures, som &gs av stiftelsen Chalmers AB och saledes inte
ligger under statlig forvaltning. Tillsammans gjorde bolagen 720
investeringar aren 2015 - 2019 till ett virde av 255 miljoner kronor.
Under samma period gjordes 194 stycken avyttringar till ett totalt
viarde av 3285 miljoner kronor. Holdingbolagen har ibland egna
inkubatorer, eller samverkar med inkubatorer néra ldroverket (Skr.
2019/20:199, 2019). Pa samma sétt samverkar dven holdingbolagen med
innovationskontoren, dven om dessa inte &r forlagda inom samma
organisation. Ett antal holdingbolag férmedlar dven uppdragsutbildning
i olika former (kurser, seminarium etc.) at yrkesverksamma mot en
avgift. Vinnova (2019) delar in holdingbolagets verksamhet i
kommersialisering av spetsforskning, allménna entreprentrsaktiviteter
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och andra typer av verksamheter enligt tabell 4.3.

Tabell 4.3: Indelning av holdingbolagets verksamheter (VR2019:13, 2019)

Kategori Roll Exempel pa aktiviteter

Startup-program

Hitta riskkapital

Investering i USO

Utvérdera och vidareutveckla affarsidéer

Kommersialisering av spetsforskning Radgivare och investeringspartner

Entreprenorskurser
Fastighetsforvaltning
Utvecklingsprogram for individ
Seminarieverksamhet

Allménna entreprenorsaktiviteter Radgivare och utbildare

Uppdragsutbildning
Andra typer av verksamheter Administration genom dotterbolag Konsultarbete
Uppdragsforskning

Holdingbolagen finansieras med startkapital och kapitaltillskott fran
staten enligt beslut fran riksdagen (Skr. 2019/20:199, 2019). Tio
stycken holdingbolag har dven tagit emot VFT-medel fran Vinnova (se
avsnitt 4.1.3), dér storsta delen av medlen gar till forskare som ska
verifiera sin idé.

Teknikpark (Science park)

Teknikpark, eller science park, &r enligt branschféreningen SISP
(Swedish Incubators and Science Parks) neutrala plattformar for
samverkan. De erbjuder foljande stod for kunskapsintensiva foretag;
tillgang till infrastruktur, nétverk, affarsutveckling och innovationsstod.
SISP menar pa att teknikparker kan beskrivas som “en mdtesplats
mellan mdnniskor, idéer, kunskap och kreativitet [...]” och att de ofta
utgor “en plattform for stérre innovations- och samverkansprojekt
mellan offentlig sektor, ndringsliv och akademi”. Teknikparker kan vara
saméagda av flera olika typer av institutioner som regioner, foretag och
hégskolor. (SISP, u.a.)

4.1.2 Regionala aktorer

Sveriges regioner har ett regionalt utvecklingsuppdrag fran regeringen
som syftar att bidra till en hallbar utveckling i alla delar av landet (Skr.
2020/21:133, 2021). Varje region ska avsitta en del av budgeten for
detta. Samtidigt &r forskning och innovation viktiga delar av den
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regionala utvecklingen (Gidlof, 2020). Regioner har en viss frihet i hur
de organiserar sig, och mot bakgrund av bl.a. utvecklingsuppdraget har
nagra regioner en separat enhet for innovation, t.ex. Innovation Skane,
Innovation Kronoberg och Innovation Orebro Lén.

De regionala innovationsinitiativen bedriver olika verksamheter kopplat
till innovation. Vissa bedriver radgivning, finansiering och tillgang till
testmiljoer (Orebro Lin, w.a.), andra tillgang till nitverk och
radgivning (Innovation Skane, u.a.). Eftersom att ett utav regionernas
huvuduppdrag ar att bedriva vard sysslar vissa av innovationsinitiativ
enbart med innovation kopplat till vardsektorn (Region Uppsala
Innovation, w.a.); (Véstra gotalandsregionen, u.a.). Andra regioners
innovationsinitiativ har lagts ned, i fallet Innovation Norrbotten
forlades uppgiften som innovationssamordnare istéllet till  Almi
Foretagspartner AB (Sveriges Radio, 2006).

4.1.3 Nationella statliga aktorer

Det finns en rad statliga aktorer inom det svenska innovationssystemet.
De huvudsakliga &r Almi, Vinnova, och Tillvixtverket vilka beskrivs
nedan.

Almi

Almi Foretagspartner AB &gs av svenska staten och bestar av 16
regionala dotterbolag och 8 regionala fonder under Almi Invest (Almi,
u.a. A). De regionala dotterbolagen, till exempel Almi Skane, bedriver
affarsutveckling, radgivning och laneverksamhet med fokus pa
tillvixtforetag och startups. Almi Invest bedriver riskkapitalverksamhet
och gor cirka 200 ny- och foljdinvesteringar per ar fordelat pa sektorer
som life science och cleantech (Almi, u.a. B).

Vinnova

Vinnova (Verket for innovationssystem) ar Sveriges
innovationsmyndighet och har som uppdrag att stidrka Sveriges
innovationsformaga for att bidra till hallbar tillvaxt (Vinnova, 2021b).
Vinnova &r #dven regeringens expertmyndighet inom innovationspolitik
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och kontaktmyndighet for KEU:s ramprogram for forskning och
innovation. Under 2018 investerade Vinnova cirka 3 miljarder kronor i
forsknings- och innovationsprojekt, se tabell 4.4, av vilket cirka 40
procent beviljades till projekt vid landets hogskolor (SOU2020:59,
2020). Finansieringsprogramet Validering for Tillimpning (VFT) ska
bl.a. verifiera och utveckla tidiga idéer sprugna ur hogskolor.
Programmet VFT+ inriktade sig mot projekt och bolag som ansags ha
storre behov av finansiering, framst inom sektorerna Al och life
science, vilket allokerade 16 miljoner kronor till landets hogskolor 2017
- 2019. VFT-medel allokeras &ven till hogskolornas innovationskontor,
dér det stod som ges i borjan av innovationsprocessen vanligtvis
finansieras av VEFT-medel (SOU2020:59, 2020). Vinnova finansierar
dven 24 inkubatorer runtom i landet som ingar i dess nationella
inkubatorprogram.

Tabell 4.4: Fordelning av Vinnovas mnettobeviljade medel mellan olika
aktorstyper ar 2020 (Vinnova, 2021a)

‘ Aktorstyp ‘ Nettobeviljade medel (tkr) 2020 ‘
Universitet och hogskolor 1 153 203
Forskningsinstitut 529 272
Offentlig forvaltning 145 676
Andra offentliga organisationer 16 267
Offentligt dgda foretag 68 178
Privata foretag 1012 131
Ideella foreningar, stiftelser, fysiska personer m.m. 113 880
Utldndska juridiska personer 9 470
Ovrigt 12 161

| Summa | 3 060 238
Tillvaxtverket

Tillvixtverket &dr en statlig myndighet under Naringsdepartementet och
har som uppdrag att frimja regional tillvixt och hallbar
néringslivsutveckling (Tillviixtverket, 2022). Tillvéxtverket bidrar med
bl.a. kunskap, nédtverk och finansiering till foretag eller blivande
foretagare. Enligt Regeringens forordning (2009:145) om Tillvéxtverket
ska myndigheten &ven bl.a. “framja och vara samordnande i fragor som
ror entreprendrskap vid universitet och hdégskolor” samt “frdmja goda
forutsdttningar  for  foretagande inom [...] mnya och potentiella
tillvixtomraden” .
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4.1.4 Forskningsinstitut

Forskninsinstituten (industriforskningsinstitut) bedriver
behovsmotiverad forskning och utveckling i samverkan med hogskolor,
niringsliv och samhille (SOU2020:59, 2020). De definieras som *..
intermedidrer mellan ndringsliv och ldrosdten [och] utgor noder for
spetskompetens inom kunskapsomraden och bidrar till nyttiggorande och
kommersialisering och forskning och utveckling” (Prop.2016/17:50,
2016). Tva tredjedelar av de svenska forskningsinstituten ingar idag i
det statligt heldgda RISE (Research Institutes of Sweden) (SOU2020:59,
2020). RISE forfogar 6ver ett hundratal demonstrationsmiljoer dar nya
processer och produkter kan testas. Hélften av RISE intdkter kommer
fran naringslivet, och RISE omsatte cirka 3,6 miljarder kronor ar 2020.
RISE har é&ven ett Technology Transfer Office (TTO), dar
forskningsresultat som uppkommit i anslutning till RISE och bedéms
ha en kommersiell potential hamnar. (RISE, 2021)

4.1.5 Privata aktorer
Riskkapital

Denna rapport behandlar holdingbolagens riskkapitalverksamhet separat
i avsnitt 4.1.1 | samt Almi Invest riskkapitalverksamhet i avsnitt 4.1.3.

Venture capital, hadanefter riskkapital &r langsiktiga investeringar i
nystartade bolag (start-ups) dér investeraren soker identifiera
innovationer med hog tillvixtpotential (Tillvixtanalys, 2012).
Riskkapitalinvesterare tenderar att vara aktiva dgare till portféljbolagen
(SVCA, wa). Ar 2020 investerade svenska och utlindska
riskkapitalbolag 4,82 miljarder kronor i svenska portféljbolag att
jamfora med knappt 2 miljarder kronor fem ar tidigare, se figur 4.2.
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Figur 4.2: Totalt investerat riskkapital i svenska portfoljbolag 2015-2020
(SVCA, 2020)

Riskkapitalinvesteringar i portféljbolag kan delas in efter vilken
utvecklingsfas  portfoljbolaget  befinner sig i, se figur 4.3.
(Tillvéixtanalys, 2017)

> Sadd >> Uppstart >> Lansering >> Expansion >> Uppféljning >

Figur 4.3: Riskkapitalinvesteringars olika faser (Tillviztanalys, 2017).

Sadd (Seed) ar “finansiering till forskning, bedomning och utveckling av
ett initialt koncept” (Tillvixtanalys, 2017).

Uppstart (Start-up) ar “finansiering till produktutveckling och initial
marknadsforing. Foretag © denna fas har i regel dnnu inte borjat sdlja
sina produkter pa marknaden” (Tillvixtanalys, 2017).

Lansering (Other early stage) ar “finansiering till foretag som har
utvecklat fardiga produkter och som behover kapital for att paborja till
exempel marknadsforing, kommersiell tillverkning och forsdljning. Dessa
foretag generar i regel dnnu ingen vinst” (Tillvixtanalys, 2017).

Expansion (Later stage venture) &r “finansiering till kommersiella
foretag (som gar med vinst eller forlust) for expansion. Foretag i denna
fas tenderar att wara uppbackade av VC- fonder sedan tidigare”
(Tillviaxtanalys, 2017).
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Uppfdljning (bl.a. Growth Capital) kan motsvara
uppfoljningsinvesteringar i bolag som tidigare erhallit investeringar i
nagra av ovanstaende faser (Tillvaxtanalys, 2017).

Tillvixtanalys (2017) samlade data over samtliga
riskkapitalinvesteringar i svenska portfoljbolag mellan 2007 - 2016.
Riskkapitalet kom fran néringspolitiska fonder (Industrifonden, Almi
Invest AB samt Saminvest AB), svenska fonder, utlandska fonder samt
ett antal oidentifierade fonder. Ar 2016 ¢kade den totala
investeringsvolymen i saddfasen fran 10,5 miljoner kronor ar 2015 till
176 miljoner kronor ar 2016, se figur 4.4.
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Figur 4.4: Investerat riskkapital fordelat pa faser (Tillviztanalys, 2017).

Affarsanglar

En affarsédngel dr en privatperson som satsar pengar i oftast nystartade,
vixande foretag, men kan &ven bli aktuella senare i ett foretags
livscykel (Verksamt, 2022). Afférséngeln kan ocksa bidra med
kompetens och relevanta kontakter. Generellt kan sdgas att
affarsénglar, i egenskap av privat investerare, kan ta snabbare
investeringsbeslut  &n institutionella investerare, samt att det
investerade beloppet oftast &r lagre. Det &r vanligt férekommande med
natverk for affarsdnglar med uppgift att foéra samman affarsinglar med
entreprenorer. Ett exempel pa ett sadant nédtverk &dr Connect, som
“forser tillvaztforetag med tillvixtkapital genom att rekrytera,
organisera och utbilda investerare i Sveriges storsta investerarndtverk
med 450 affirsinglar” (Connect Sverige, u.a.).
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4.2 Fallstudie 1 - Joint Academy (Arthro
Therapeutics AB)

4.2.1 Oversikt

Arthro Therapeutics AB &ger plattformen Joint Academy som kopplar
samman fysioterapeuter och patienter for att leverera ett digitalt
behandlingsprogram mot artros och ledsjukdomar. Foretaget grundades
ar 2014 av professor Leif Dahlberg, hans son Jakob Dahlberg samt
LUIS. Idag har foretaget 6ver 150 anstéllda, och har behandlat Gver 70
000 patienter via sin plattform, se figur 4.5 (Joint Academy, u.a.).
Behandlingsprogrammet sker via en app och ¢vningarna som patienten
genomfor regelbundet i kontakt med en fysioterapeut har sin grund i
Leif Dahlbergs forskning. Joint Academy é&r idag Sveriges storsta
vardgivare inom digital kronikervard och mottog i slutet av 2021
Athenapriset, vars syfte ar att beléna innovation som skett i samverkan
mellan akademi, sjukvard och néringsliv (Sprengel, 2021). Foretaget
har dven drygt 350 deltidsanstéllda fysioterapeuter, som var och en
ansvarar for i genomsnitt 60 — 80 patienter var.

Figur 4.5: Plattformen Joint Academy (Joint A.cademy, u.da.)
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4.2.2 Empiri

Leif Dahlberg tog ar 1994 sin fil.dr. inom ortopedi pa Lund universitet
och mellan 1999 till 2013 praktiserade han pa Universitetssjukhuset
Mas i Malmo (numera Skanes Universitetssjukhus). Dahlberg borjade
att intressera sig for varfor man far ont i leder, samtidigt som det radde
en oklar allmén sjukdomskunskap om varfor patienter ibland behévde
en protes i slutdndan av sin ledsjukdom. Dahlberg &r bland annat
grundare av BOA-registret (Bdttre Omhindertagande av patienter med
Artros), ett kvalitetsregister for att folja upp grundbehandling av
patienter med artros. Dahlsbergs forskning inom ortopedi gjorde att
han strax fore 2010 blev engagerad i Socialstyrelsens riktlinjearbete om
evidensen att rora pa sig vid artros. For att underlatta implementering
av riktlinjerna sa skapade Leif ett fysiskt program som anvénde
riktlinjerna strukturerat ute i varden, artrosskolan. Han beskriver det
inledande arbetet med artrroskolan som svart att skala upp, samt en
svarighet fa varden att anamma den. (Dahlberg, 2022)

Ar 2010 kom Dahlbergs son, Jakob Dahlberg, in i bilden. Jakob
studerade datavetenskap och hade intresserat sig for e-hélsa (som da
hade borjat ta fart i USA). Han foreslog att Leif skulle digitalisera
artrosskolan. Fordelarna med digitalisering skulle enligt sonen vara
skalbarhet, bland annat i och med att skolan skulle ga att Gversatta till
andra sprak. En forsta version bestod av att i digital form omsétta
fysiska lappar med 6vningar fran fysioterapeuter. (Dahlberg, 2022)

Runt arsskiftet 2011 — 2012 fick Dahlberg ett mejlutskick fran Lund
University Innovation System [LUIS, numera uppdelat i dagens LU
Innovation och LU Holding], som annonserade att man dér kunde soka
om stdd vid kommersialisering om man hade en idé. Dahlberg var
initialt skeptisk till att fa intresse och uppmérksamhet, eftersom han
upplevde att det typiskt var medtech och biotech som fick finansiering
inom #&mnesomradet life science. Motet gick trots det bra, och ett

samarbete initierades med LUIS, som blev forsta investerare.
(Dahlberg, 2022)

Linus Wiebe, vd for LUIS 2011 — 2021 och styrelseledamot i Joint
Academy 2014 — 2018 (varav en period som ordférande), forklarar att
det fanns ett antal faktorer som gjorde att LUIS tog sig an Joint
Academy. Det forsta var det faktum att Leif hade en djup insikt i ett
signifikant problem i samhéllet hos hundratusentals artrospatienter.
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Dessutom kunde de se en drivkraft hos bade Leif och Jakob att “fa det
att hdanda”. Ytterligare en faktor var barighet i affirsmodellen, som
forklaras vidare ldngre ned. (Wicbe, 2022)

Wiebe berdttar att det var han och LUIS som tillsammans med Leif
Dahlberg tog beslutet att starta ett bolag. Varken Leif eller Jakob hade
drivit foretag tidigare, varfér LUIS kom in med mycket strukturkapital
enligt Wiebe. Inom LUIS jobbade ett antal affirsutvecklare som enligt
Wiebe arbetar langt ut i forskningsmiljéerna. Det &r personer med
affairskompetens som &ven har en forstaelse for den forskning som
bedrivs inom ett &dmnesomrade, alltsa med erfarenhet fran bade
industrin och forskning. Detta gor enligt Wiebe att affarsutvecklarna
kan mota forskarna pa deras hemmaplan, forsta forskningen djupare,
och  ha  béattre formaga  att se  huruvida den  har
kommersialiseringspotential. Wiebe  beskriver  hur en  av
affarsutvecklarna hade en tidig kontakt med Leif. (Wiebe, 2022)

Almi gav i samma fas ett foretagslan till Joint Academy, men valde att
avboja att investera. Detta trodde Leif berodde pa ett allmént ointresse
for idéer inom life science som inte var avancerad medicin- eller bioteknik.
(Dahlberg, 2022)

Leif beskriver att han alltid har besuttit en forédndringsvilja och en
nyfikenhet i att testa nya saker, vilket delvis forklarar och motiverar
varfor han valde att ta klivet till att bli entreprenor efter sa pass manga
ar inom akademin och sjukvarden. Leif hade sedan en lingre tid haft
mottagningar pa sjukhus, nagot som var relevant fér att senare utveckla
en digital 16sning till mottagningarna. Det faktum att hans akademiska
och entreprenoériella ataganden “gar in i varandra” har gjort att han
inte upplevde risken och osékerheten, som ibland forknippas med
startups, som ett hinder. Leif upplever dessutom att ldrarundantaget
har utgjort en trygghet. Han beskriver att klivet till entreprentr ibland
kan vara forenat med skepsis och héjda 6gonbryn bland forskarkollegor,
men att han sjilv inte blev drabbad av det. (Dahlberg, 2022)

Bolaget bildades ar 2014 och Linus Wiebe gick in som styrelseledamot.
LUIS bidrog med ett viktigt stod, enligt Dahlberg, i form av hjéalp med
natverkande och strukturkapital (Dahlberg, 2022). Wiebe beskriver hur
LUIS jobbade utefter en slags triangel for att ta en startup till néista steg
i sin utveckling (Wiebe, 2022). De tre byggstenarna som enligt Wiebe
krévs ar
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e En driven VD-entreprenor
e En vilkomponerad styrelse

e Finansiellt kapital

Vad giller den forsta punkten berdttar Wiebe att Leifs son Jakob
Dahlberg var, och &r, en otroligt driven entreprencr, och att det var en
nyckelfaktor for att kunna fora bolaget framat. (Wiebe, 2022)

LUIS satte ocksa ihop en styrelse. En erfarenhet som Wiebe har ar att
det ofta ar viktigt att styrelsen (och kanske framst styrelseordférande)
inte dr grundarnas néra och kira. Det far girna vara en extern person
med ett annat perspektiv &n grundarna, gdrna fran ett sélj- och
marknadshall eller kapitalresningshall. I Joint Academys fall gick Wiebe
in som ordférande och stannade pa posten i fyra ar. Wiebe hjélpte
dérefter till med att tillsitta Marten Obrink som ny styrelseordférande.
Obrink har ett virdefullt nitverk och affirsméssig erfarenhet, bland
annat fran erfarenhet som styrelseledamot i Connect och som vd for
Minc. (Wiebe, 2022)

Vad giller kapital gick, som tidigare ndmnt, LUIS in som forsta
investerare med ca 500 000 kronor. LUIS hade som strategi att fylla pa
med kapital i efterfoljande investeringsrundor for att oka trovirdigheten
infor andra investerare och visa att de tror pa foretaget. Wiebe
beskriver att LUIS forsokte att vara flexibla och var bland annat med
och gav ett brygglan till Joint Academy under en period. (Wiebe, 2022)

Under den tidiga tillvixtfasen beskriver Leif att de frimsta utmaningarna
var att 1) etablera trovirdighet och 6vertyga diverse intressenter och 2)
att forandring tar lang tid i sjukvardskontexten. Nér det kommer till
att Overtyga intressenter menar Dahlberg pa att det ar viktigt att man
sjalv har en stark tro pa sin idé. Det var uppenbart for Leif, pa grund
av dennes personliga erfarenheten inom varden, att det skulle vara fullt
mojligt att skapa en produkt som var tydligt 6verldgsen den nuvarande
losningen. Vad det géller 2) var trogrorligheten frustrerande eftersom
att Joint Academy kunde visa upp en positiv kostnadsanalys och en
fungerande produkt - men trots det sa gick implementeringen i varden
langsamt. (Dahlberg, 2022)

De viktigaste resurserna enligt Leif Dahlberg (2022) for att ta arbetet
framat i det har skedet var:
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e Hans langvariga erfarenhet inom sjukvarden och expertis inom
ortopedi

e Sonens tekniska kompetens som gjorde digitalisering mojligt

e Finansieringen som tillat dem att gora en forsoksmodell

Wiebe forklarar att dven om affarsmodellen for Joint Academy inte var
pa plats till en borjan sa kunde han se att den hér tjansten var nagot man
kunde ta betalt for - pa nagot siatt. En tanke var att slutkunden skulle
sta for kostnaden. Pa andra marknader, som USA, skulle det kunna vara
ett forsikringsbolag. En annan tanke var att sjukvarden skulle sta for
kostnaden, nagot som senare skulle visa sig stimma. (Wiebe, 2022)

Leif och Joint Academy kom tidigt till insikten att det hade varit svart
att fa genomslag for produkten genom att erbjuda den som en tjéanst
som siljs direkt till patienten. Leif forklarar att den sociodemografiska
fordelningen for ledsjukdomar &r forskjuten mot lagutbildade och
laginkomsttagare, varfor Joint Academys plattform inte lampade sig for
det privata vardsystemet. De fick darfor iterera sig fram for att hitta en
fungerande affarsmodell som mdgjliggjorde att produkten blev statligt
subventionerad. ~Genombrottet kom 2013 da Magnus Nyhlén,
entreprendren  bakom  Min  Doktor, insag att lagen om
utomlénsersédttning dven gillde for digitala besok och kunde tillampas
for att borja utveckla digital sjukvard. Utomlédnsersiattningen innebér
att regioner som tar emot en patient som inte & hemmahoérande i
regionen kan skicka fakturan for vardbesoket till regionen dér patienten
hor hemma. Leif beskriver att detta “Gver en natt” gav Joint Academy
en hallbar och lamplig affirsmodell. (Dahlberg, 2022)

2015 flyttade Joint Academy in pa Minc i Malmo, dar de deltog i Mincs
inkubator. (Dahlberg, 2022)

I ett tidigt skede i bolag handlade det mycket om att etablera en
vetenskaplig legitimitet, och positionera Joint Academy som ett bolag
med en trovirdig vetenskaplig bakgrund. Dahlberg (2022) forklarar: “Vi
sag att bolaget &ar ett sjukvardsbolag som anvinder teknik - vi dr inte
ett teknikbolag i sjukvarden, utan vi vill bygga pa pa gedigen
vetenskaplig grund. Da var det naturligt att férsoka komma ut i olika
vetenskapliga sammanhang”. Ar 2016 publicerades den forsta artikeln
som utvirderar Joint Academy vetenskapligt (Dahlberg et al., 2016).
Joint Academy fick samma ar finansiering av Vinnova for att undersoka
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effekterna av behandlingsprogrammet.

Artikeln som pavisade evidens for Joint Academys behandling gav
troviirdighet till foretaget. Ar 2016 inledde Joint Academy ett
samarbete med Region Skane och Véstmanlands landsting. Detta
innebar att ett pilotprojekt inleddes dar en handfull mottagningar i
regionen var delaktiga. Dahlberg blev motiverad av att kunna fa positiv
aterkoppling fran testpatienterna. Pilotprojektet innebar att 500
patienter kunde nas, och att Véastmanlands lédns landsting stod for
besokens kostnad. Malet var att skala upp till samtliga av regionens
vardcentraler. (Dahlberg, 2022)

I maj 2016 reste Joint Academy en saddrunda, pa 1 MUSD (da ca 8,5
MSEK) fran bland annat LU Holding och ett flertal dngelinvesterare,
bl.a. Sophie Bendz och Hampus Jakobsson. Dahlberg menar pa att det
ar viktigt att kontinuerligt se till att det finns en kassa i bolaget for att
finansiera  rekrytering och anskaffning av  viktiga resurser.
Finansieringsstodet mojliggjorde bland annat att de kunde rekrytera ett

antal utvecklare fran Blackberrys nedlagda verksamhet i Malmo.
(Dahlberg, 2022)

Mjukvaruutveckling och UX design pagick samtidigt som att det
vetenskapliga innehallet pa plattformen utvecklades. Leif beskriver det
som en utmaning att rekrytera folk pa alla fronter, sa att utvecklingen
av plattformens olika delar skedde parallellt. Leif menar att det var en
utmaning att hitta rétt personer: “det gdller att navigera hela tiden
med rdtt personer sa att man kdnner att vi gor tillrickligt mycket,
tillrackligt fort, for att wvara tillrickligt bra for att mota tillrackligt
manga krav”. Resurserna maste anvindas bade pa ett smart och
kostnadseffektivt sétt, enligt Leif. Samtidigt sker det en avvigning
mellan t.ex. snabbhet och noggrannhet vid en nyrekrytering. Vad det
géller rekryteringar sa upplevde Leif en initial svarighet i att rekrytera,
men med mer rest kapital och mer tunga namn involverade sa har det
blivit vésentligt mycket enklare: “forst rekryterade vi de wvi fick, nu
valjer vi sjilva vilka vi vill rekrytera”. (Dahlberg, 2022)

I borjan av 2017 omsatte Joint Academy 10 000 SEK varje manad, och
mot slutet av aret hade omséattningen vaxt till 400 00 SEK per manad
(Arthro Therapeutics AB, arsredovisning 2017).

2018 genomfordes en A-runda pa 7 MUSD (da motsvarande cirka 65
MSEK) ledd av riskkapitalbolaget Alfvén & Didriksson. Da klev &ven
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Hjalmar Didriksson in som ordférande i Joint Academy. Didriksson var
en viktig resurs for att hoja “hygienvérdet” i bolaget och sdkerstélla att
de regleringar och krav som fanns efterféljdes. Hjalmar Didrikson hjéalpte
aven till med nétverk och kopplade ihop Joint Academy med personer
som hade de kompetenser som foretaget eftersokte. (Dahlberg, 2022)

Investeringsrundans effekter gar att spegla i det Leif forklarade gallande
nyrekryteringar — ju mer rest kapital ju enklare att knyta till sig rétt
folk. Ar 2018 var Joint Academy 40 anstillda och rekryterade personer
fran bland annat Sony Mobile, IBM och Minc, samt ett antal personer
fran mindre bolag i Malmoregionen som Trialbee (Medtech), Awapatent
(IP) och Ustwo (Digitala produkt- konsulter). (Joint Academy, 2018)

I samband med B-rundan om 200 MSEK ar 2020 blev Kinnevik
storigare och tillsatte flera styrelsepositioner. Joint Academy véxte
med 400 procent ar 2020 och har bland annat pitchat for det
amerikanska, vilrenomerade riskkapitalbolaget Sequoia Capital. (Joint
Academy, 2021)
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4.2.3 Analys - Vohora

I denna del analyseras hur vil Vohoras (et al 2004) modell stdmmer
overens med den empiri som genererats i fallstudien. Analysen delas in i
Vohoras (et al 2004) faser och deras efterféljande kritiska moment. Figur
3.1 illustrerar hur modellen ser ut, och tabell 3.2 visar de exempel pa
faktorer som enligt Vohora (et al 2004) initierar kritiska moment.

Fas: Forskningsfasen

Forskningsfasen som Vohora (et al 2004) beskriver &r lik den Dahlberg
och Joint Academy har upplevt. Denna fasen paborjades da Leif erholl
sin fil.dr. 1994. Dahlberg é&r, i enlighet med vad Vohora séger, ledande
inom sitt forskningsfilt. Han dr grundaren till BOA-registret, och Wiebe
menar pa att han dr en av de frimsta inom sitt filt. Dahlberg hade ocksa
vid bolagets start 6ver 30 ars erfarenhet inom féltet.

Efterfoljande kritiskt moment: majlighetsupptickt

Dahlbergs mangariga erfarenhet av ortopedi, skapandet av den analoga
artrosskolan, samt drivandet av mottagningar pa sjukhus gav en tydlig
inblick och insikt i hur hans expertis skulle tillimpas kommersiellt. Det
var tydligt for Dahlberg att det gar att erbjuda nagot som &ar véasentligt
béttre och mer effektivt &n den nuvarande l6sningen. Nagot som &ven
var fundamentalt for att affarsmodellen skulle bli skalbar var sonens
kompetens - idéen att digitalisera artrrosskolan mojliggjorde att
artrrosskolan kunde na ut till patienter i en helt annan skala. Saledes
fanns det erfarenheter pa plats som gjorde att Joint Academy hade
insikt i hur marknaden fungerade. Nagot som skiljer sig fran Vohoras
analys dr att en “go-to market”- strategi inte fanns pa plats vid det hér
laget, men det var inget som hindrade Joint Academy fran att ga vidare
till nésta fas.

Fas: Affarsmodellsorientering

Denna fas anses vara initierad ar 2010 da Jakob Dahlberg kom in i
bilden och tillsammans med Leif borjade att 6versétta sin forskning till
ett kommersiellt gangbart sammanhang. Héndelseforloppet for Joint
Academys i affdrsmodellsorientering var snarlik det som beskrivs i
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Vohoras (et al 2004) modell. Teknologin och forskningen var pa plats
men Leif Dahlberg och Joint Academy stod infér utmaningen att infora
en lamplig affirsmodell. Det var tva nyckelhdndelser som bidrog till att
formulera en affirsmodell: 1) insikten att produkten kan na en storre
massa ifall artrosskolan digitaliseras och 2) insikten att lagen om
utomlénsersiattning kan tillampas for att erbjuda digital vard.

Efterfoljande kritiskt moment: Entreprendriellt engagemang

Enligt Vohora (et al 2004) &r forskarens intréde i den entreprenoriella
kontexten ett kritiskt moment. Hinder som kan uppsta till f6ljd av till
exempel stigma inom akademin att ga fran forskare till entreprencr, och
den risk som steget ofta forknippas med, har Leif Dahlberg undvikit
framst tack vare tva faktorer. Lararundantaget har utgjort en trygghet i
att dga sitt verk enligt Dahlberg. En annan viktig faktor var tryggheten
i att foretaget till en borjan holls inom familjen.

Avsaknad av affirsméssig erfarenheten beskriver Vohora (et al 2004)
som ett mojligt hinder, men Joint Academy lyckades éverkomma detta.
Aven om Dahlberg beréittar att han inte besatt en tillréicklig erfarenhet,
kompletterades den av externa aktorer som i ett tidigt skede kom in i
bolaget, till exempel Linus Wiebe. Det ar tydligt att Leif Dahlberg har
kunnat utnyttja sitt nédtverk pa ett fordelaktigt sétt, bland annat inom
sjukvarden.

Fas: Organisationsetablering

Beskrivningen som Vohora har anvéint for organisationsetablering
stimmer bra in pa Joint Academy. Joint Academy kom in i
organisationsetableringsfasen 2014, da bolaget bildades.Det var i denna
fas en styrelse och ledning sattes pa plats, vilket skedde med hjilp av
LUIS och Linus Wiebe. Wiebe blev tillsatt som ordférande och hjilpte
till att sédtta upp det faktiska bolaget, och bidrog med strukturkapital.

Vohora menar att det viktigaste stodet for USOn i denna fas &r att fa
hjalp med att knyta kontakter samt hjédlp med att hitta finansiering.
Detta ar i linje med vad Dahlberg berdttar, och han menar pa att LUIS
stod i denna fas var valdigt viktig - bland annat for att komma i kontakt
med investerare samt hjélp med att tillsédtta en kompetent styrelse.

Efterfoljande kritiskt moment: Trovdrdighetstriskeln
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Vohora (et al 2004) beskriver troviardighet som en viktig faktor for USOn
for att kunna attrahera bland annat finansiering och kompetent personal.
Detta stammer vil in pa Joint Academys fall. Leif Dahlberg beskriver
hur till exempel vilrenomerade investerarnamn underlattade rekrytering
av kompetent personal. Detta verkar enligt Leif vara en instrumentell
faktor i en USOs tillvixtresa. Leif och Joint Academy tog sig foérbi denna
utmaning genom att stegvis bygga upp en allt starkare trovardighet.
Sikerligen mojliggjorde den troviardighet som byggts upp - genom LUIS,
Alfvén Didrikson, affarsénglarna och en allt mer vélutvecklad produkt
som nadde en allt storre kundbas - till att Kinnevik investerade i Joint
Academy.

Sakerligen underlidttas uppbyggnaden av trovérdighet i och med det
faktum att Leif ar en framstaende forskare inom sitt &mnesomrade. Han
beskriver sjélv  hur professuren har varit en “dorréppnare”.
Trovardigheten for foretaget stiarktes dven i och med den vetenskapliga
artikeln forfattad av bl.a. Leif Dahlberg som gav evidens for Joint
Academys behandling.

Fas: Anpassning

Joint Academy anses ha natt anpassning ar 2018 da de &verkommit
utmaningarna ~ som  Vohora (et al = 2004)  beskriver i
trovardighetstroskeln. Joint Academy har genomfort viss anpassning av
erbjudandet, bland annat har plattformen utvecklats i samrad med
feedback fran patienter. Pa det stora hela har inga storre strategiska
forandringar skett - utan den initiala strategin att erbjuda digital vard
till artrospatienter &r fortfarande géillande.

Efterfoljande kritiskt moment: Hallbarhetstriskeln

Joint Academy har tagit sig forbi vissa utmaningar i hallbarhetstroskeln,
bland andra;

e Joint Academy uppvisar en formaga att generera forsiljning och
anskaffa marknadsandelar. Foretagets omséattningstillvaxt ar 2017
visar att de ar 2018 hade en formaga att skapa momentum pa
marknaden. Foretagets tillvixt ar 2020 understryker detta faktum.

e Joint Academy har behallit saddinvesterare och lockat nya
investerare for uppfoljningskapital.
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Samtidigt kvarstar vissa utmaningar. I och med att Joint Academy &r
ett sa pass ungt bolag ar det svart att dra slutsatsen att de
kontinuerligt kan anpassa sig till fordandrade marknadsforutséttningar -
detta eftersom forutsattningarna har pa det stora hela varit detsamma
under deras livslingd. Dérfor gar det inte att konstatera att Joint
Academy har tagit sig forbi hallbarhetstroskeln.

Fas: Hallbar avkastning

Utfallet pa deras radande satsning i USA skulle mgjligen kunna pavisa
huruvida denna fas har natts, detta eftersom marknadsférutsattningarna,
alltsa sjukvardssystemet, kan anses vara franskilda de svenska i termer av
till exempel distributionskanaler. Da Joint Academy ej gar med vinst kan
de hur som helst inte anses ha uppnatt denna fas (Arthro Therapeutics
arsredovisning 2020).
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4.2.4 Analys - Intressentmodellen

Agare

Affirsinglar
Alfvén & Didrikson
Kinnevik
Leif Dahlberg
LUIS
Jakob Dahlberg

Anstallda

Joint Academy

Stat

Almi
MINC

Vinnova

Figur 4.6: Intressentkarta, Joint Academy

Tabell 4.5: Exempel pa bidrag och beléningar for
Academy

Kategori Intressent Bidrag

Agare LUIS Kapital, kompetens

Agare Afférsinglar Kapital, kompetens

Agare Alfvén Didrikson  Kapital, kompetens

Agare Kinnevik Kapital, kompetens, nétverk, trovirdighet
Agare Leif Dahlberg Arbete, kompetens, nétverk, trovirdighet
Agare Jakob Dahlberg  Arbete, kompetens, nitverk

Stat/ Financial community ~ Almi Lan

Stat/ Financial community ~ Vinnova Bidrag

Kunder Sjukvarden Intiikter

Anstéllda Anstéllda Arbete, kompetens

Stat/ (Kommun) Inkubator MINC Arbetsplats, niitverk

viktiga intressenter till Joint

Beloning

Forviintad avkastning, samhillelig nytta

Forviintad avkastning

Forvintad avkastning

Forvintad avkastning

Forvintad avkastning, sjilvforverkligande, trygghet
Forvintad avkastning, sjilvforverkligande, trygghet
Rénta, samhéllelig nytta

Sambhiillelig nytta

Friska patienter

Lon, trygghet

Sambéllelig nytta

Intressenterna till Joint Academy visas i figur 4.6 och tabell 4.6 nedan.
Alla har pa nagot sétt bidragit till bolagets verksamhet, och forvintar
sig nagon beloning i utbyte, se tabell 4.5 ovan.
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Tabell 4.6: Relevanta intressenter fordelade pd fas de dr aktiva i. Artalen
anger ndr de blev involverade i bolaget. Om en intressent redovisas i fas n
men inte 1 fas n+1 har de fallit ur innan fas n+1

Forskningsfasen Affarsmodellsorientering Organisationsetablering Anpassning
Artal 1980 - 2010 2010 - 2014 2014 - 2018 2018 — Pagaende
Agare (Leif Dahlberg) 1994  Agare (Leif Dahlberg) Agare (Leif Dahlberg) Agare (Leif Dahlberg)
Agare (Jakob Dahlberg) 2010  Agare (Jakob Dahlberg) Agare (Jakob Dahlberg)
Agare (LUIS) 2013 Agare (LUIS) Agare (LUIS)
Stat (Almi) 2015 Agare (Affirsinglar)
Stat (MINC) 2015 Stat (Vinnova)
Intressent Anstillda 2015 Agare (Alfvén & Didrikson)
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Agare (Affiirsiinglar) 2016

Stat (Vinnova) 2016

Kunder (Sjukvarden) 2016
Agare (Alfvén & Didrikson) 2018

Kunder (Sjukvarden)
Agare (Kinnevik) 2020
Anstéllda



4.2.5 Analys - Resource Based View

Resource based view kan tillimpas for att utvidrdera den relativa
betydelsen av resurser och kompetenser for bolaget. De resurser som
redovisas i tabell 4.7 &r en syntetisering av (1) empirin och (2) en
tolkning av vilka resurser som enligt Vohora (et al 2004) &r viktiga for
en USO i respektive fas. Nedan analyseras huruvida dessa resurser och
kompetenser framtriatt i Joint Academy och om dessa innehar VRIN-
attribut samt ifall de &r materiella eller immateriella.

Tabell 4.7: Resurser och kompetenser som krdivs i varje fas enligt Vohora (et
al 2004). Artalen anger néir Joint Academy kan anses ha befunnit sig i varje

fas

Forskningsfasen Affirsmodellsorientering Organisationsetablering Anpassning
Artal 1994 — 2010 2010 - 2014 2014 - 2018 2018 — Pagaende
Forskarens kompetens Forskarens kompetens Forskarens kompetens Forskarens kompetens
Affarsmissig kompetens Affiarsmissig kompetens Affirsmissig kompetens
Nitverk Niétverk Niitverk
Resurser & kompetenser . e . - L
. Finansieringsférmaga Finansieringsférmaga
enligt Vohora R P . PR
Organisatorisk férmaga Organisatorisk férmaga
Trovérdighet Troviérdighet

Marknadsmiéissig kompetens

Forskarens kompetens

Leif Dahlbergs expertis inom ortopedi, och hans utveckling av
artrosskolan, bygger hela basen for affiarsidén och produkten. Dahlbergs
insyn och erfarenhet inom varden har ocksa mdojliggjort att rama in
forskningen i ett kommersiellt sammanhang - och gett honom en insikt
att det finns forbattringsmojligheter gentemot den nuvarande
vardlosning och dédrav en kommersialiseringsméjlighet. Forskarens
kompetens kan sidgas ha bidragit i stor utstrickning till att bolaget har
tagit sig igenom Vohoras (et al 2004) faser och kan leda till
konkurrensfordelar pa sikt, se tabell 4.8.

Tabell 4.8: VRIN- attribut for forskarens kompetens

Resurs Forskarens kompetens (immateriell)
Viirdefull Ja, Leifs kompetens inom dmnesomradet har varit en forutséttning for bolaget
Sallsynt Ja, Leifs mangariga erfarenhet kan anses vara sillsynt

Oimiterbar ~ Ja, historiska forhallanden gor att det &r svart att imitera resursen for en annan aktor
Outbytbar Ja, Leifs kompetens ér svar att ersidtta med annan resurs

Utfall Bidrar i stor utstrickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser och kan leda till konkurrensfirdelar pa sikt
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Affarsmissig kompetens

Wiebe menar pa att en av grundpelarna i en framgangsrikt USO &r en
driven VD, och det &r en roll som Jakob har fyllt enligt Wiebe. LUIS
har fran ett tidigt skede hjélpt Joint Academy med affarsmaéssig
kompetens. Denna typ av stod dr svart for Joint Academy att finna pa
annat hall da LUIS jobbar i extremt tidiga bolagsfaser och dessutom i
universitetsmiljoer. Joint Academy landade redan i
affarsmodellsorienteringsfasen i en fungerande affarsmodell, vilket har
paskyndat utvecklingen av bolaget. Aven vissa dgare, som Alfvén &
Didriksson, och Kinnevik, har bistatt med affarsméssig kompetens.
Sammantaget kan sdgas att den affarsméssiga kompetensen bidragit i
stor utstrackning till att Joint Academy har tagit sig igenom Vohoras
(et al 2004) faser, men leder inte nodvandigtvis till konkurrensfordelar
pa sikt, se tabell 4.9.

Tabell 4.9: VRIN- attribut for affirsmdssig kompetens

Resurs Affirsméssig kompetens (immateriell)
Viirdefull Ja, den affdrsmissiga kompetensen har varit fundamental for bolagets strategi
Sillsynt Nej, motsvarande affirsmiissiga kompetens ges till liknande bolag ocksa

Oimiterbar ~ Nej, motsvarande affirsmissiga kompetens gar att forvirva av liknande bolag

QOutbytbar Ja, liknande stod hade varit svart att erhalla av andra aktorer
Utfall Bidrar i stor utstrdickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser men leder inte till konkurrensfordelar pa sikt
Natverk

Joint Academy har tillgodogjort sig resurser och kompetenser fran ett
kringliggande  nédtverk som  har  fordndrats over  tid. I
affirsmodellsorientering var LUIS nétverk en viktig resurs, och under
organsiationsetablering bidrog Hjalmar Didrikson, davarande medlem i
styrelsen, via sitt nédtverk till att Joint Academy kunde rekrytera
personer med ritt kompetens. Sammantaget har Joint Academys
natverk bidragit till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras (et al 2004)
faser, och kan leda till konkurrensfordelar pa sikt, se tabell 4.10.

Tabell 4.10: VRIN- attribut for ndtverk

Resurs Nitverk (immateriell)
Virdefull Ja, nétverket har gjort att bolaget har kunnat absorbera andra viktiga resurser och kompetenser
Sillsynt Ja, over tid byggs ett séllsynt néitverk upp

Oimiterbar Ja, nétverket dr ett komplext socialt fenomen som &r svart for andra att imitera
Outbytbar Ja, historiska forutsittningar gor det svart att bygga upp ett liknande nétverk

Utfall Bidrar i stor utstrickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser och kan leda till konkurrensfirdelar pa sikt
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Finansiering

Finansiering som resurs definieras héir som det ackumulerade anskaffade
kapitalet Joint Academy har rest fran en uppséttning av olika aktorer.
Finansieringen &r en vérdefull resurs som har mojliggjort for Joint
Academy att utvecklas genom att genomfora pilotprojekt, rekrytera och
finansiera expansionsplaner. Den finansiering som foretaget har tagit
emot kan anses vara séllsynt, men inte oimiterbar fér ett liknande
foretag. Resursen har dock bidragit till att ta bolaget genom Vohoras
(et al 2004) faser, se tabell 4.11.

Tabell 4.11: VRIN- attribut for finansiering

Resurs Finansiering (immateriell)
Viirdefull Ja, finansiering har varit fundamental for bolagets utveckling
Sillsynt Ja, kapitalet som rests av uppséttningen av aktorer far anses vara séllsynt, men inte unik

Oimiterbar ~ Nej, andra aktorer kan attrahera liknande finasiering
QOutbytbar Ja, finansiering &r svart att ersétta

Utfall Bidrar i stor utstrickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser men leder inte till konkurrensfordelar pa sikt

Organisatorisk formaga

Den organisatoriska formagan definieras hér som formagan att bilda en
arbetsorganisation bestaende av ratt uppséttning kompetenser som
bidrar till att foretaget kan na sina langsiktiga mal. Joint Academy har
over tid bildat en arbetsorganisation bestaende av manga olika
kompetenser, bland annat inom mjukvaruutveckkling, fysioterapeuter
och marknadskunniga. Som exempel pa en organisatorisk formaga
understryker Vohora (et al 2004) vikten av att sdtta samman ett
vilbalanserat team bestaende av bade vetenskaplig och affirsméssig
kompetens. Denna formaga &r nagot som Joint Academy uppvisar. Den
organisatoriska férmagan har mojliggjorts av en méngd olika faktorer,
bl.a. Jakobs driv, styrelseledamoternas kontaktnét, finansieringen och
en okad trovirdighet. Icke desto mindre &r det en nodvéndig formaga
for foretaget att inse hur dess resurser behoéver forédndras 6ver tid for att
foretaget ska utvecklas. Vikten av att strategiskt planera vilka resurser
och kompetenser som behover utvecklas och forviarvas dr nagot som
Vohora (et al 2004) understryker i organisationsetablering. Aven om
den organisatoriska formagan inte kan ségas vara unik for Joint
Academy, har den varit viktig for att mojliggora bolaget att ta sig
igenom Vohoras (et al 2004) faser, se tabell 4.12.
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Tabell 4.12: VRIN- attribut for organisatorisk formaga

Resurs Organisatorisk forméga (immateriell)
Viirdefull Ja, det har varit viktigt for bolaget att pa ett effektivt vis bygga upp en fungerande arbetsorganisation.
Séllsynt Nej, det anses inte sillsynt att bygga upp en arbetsorganisation av detta slag

Oimiterbar ~ Nej, en liknande organisation hade kunnat replikeras
Outbytbar Ja, formagan kan inte ersittas

Utfall Bidrar i stor utstrdckning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser men leder nidvindigtvis inte till konkurrensfordelar

Trovardighet

Trovardigheten har varit fundamental for att ta bolaget framat i dess
utveckling. Trovardighet har krévts i organisationsetaberlingsfasen for
att kunna etablera samarbete med varden, rekrytera personal samt att
locka finansiering. Dahlbergs expertis och langvariga erfarenhet, samt
publikationen som utvirderar Joint Academy, har gett trovardighet
som mojliggjort ett tidigt samarbete med varden. LUIS investering i
Joint Academy, inklusive Wiebes styrelseposition - har vidare gett en
trovérdighet for efterféljande investerare samt for personal. Vidare har
investeringarna fran bade Alfvén & Didrikson och Kinnevik tjénat
samma syfte - de har vidare utokat trovirdighet for Joint Academy, och
bland annat mojliggjort att Joint Academy blir destomer attraktiv hos
arbetstagare. Trovirdigheten kan sdgas ha bidragit i stor utstrickning
till att bolaget har tagit sig igenom Vohoras faser och kan leda till
konkurrensfordelar pa sikt, se tabell 4.13.

Tabell 4.13: VRIN- attribut for trovdrdighet

Resurs Trovirdighet (immateriell)
Viirdefull Ja, bidrar bla. till stérre mojlighet att attrahera kompetent personal och finansieringr
Sillsynt Ja, Leifs stora erfarenhet och kompetens utgér tillsammans med extera aktérers trovirdighet en sillsynt resurs

Oimiterbar  Ja, historiska forhallanden gor att det &r svart att imitera resursen foér en annan aktor
QOutbytbar Ja, trovirdigheten kan anses svar att ersétta

Utfall Bidrar i stor utstrickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser och leder till konkurrensfordelar pa sikt

Marknadsmaissig kompetens

Joint Academy hade turen att anskaffa marknadsméssig kompetens
redan i forskningsfasen, eftersom Leif Dahlberg hade stor erfarenhet pa
den marknaden som Joint Academy verkar. Det har hjilp Joint
Academy att i ett tidigt skede forsta hur marknaden och kunderna
fungera. Den marknadsméssiga kompetensen besitts vanligen inte utav
forskaren, utan kommer in i bolaget via externa individer i senare
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skeden. Det forefaller darfor rimligt att analysera den marknadsméssiga
kompetensen som har tillforts bolaget av externa aktorer. Leif
Dahlbergs marknadsméssiga kompetens gar alltsa in under forskarens
kompetens.

I ett senare skede har andra aktorer, som t.ex. Kinnevik, bistatt med
kompletterande marknadsmaéssig kompetens. Eftersom att det sékerligen
finns andra aktorer som har erfarenhet och kunskap om att lansera och
vixa digitala vardplattformar pa nya och befintliga marknader kan den
marknadsméssiga kompetensen enligt ovanstaende definition inte anses
oimiterbar.

Sammantaget har den marknadsméssiga kompetensen, tillférd av andra
aktorer dn forskaren, bidragit till att ta bolaget genom Vohoras (et al

2004) faser men leder inte nodvandigtvis till konkurrensfordelar pa sikt,
se tabell 4.14.

Tabell 4.14: VRIN- attribut for marknadsmdssig kompetens

Resurs Marknadsmiissig kompetens (immateriell)
Virdefull Ja, bidrar till en djupare forstaelse om hur kunderna och marknaden fungerar
Sillsynt Ja, att anskaffa resursen ér formodligen séllsynt

Oimiterbar ~ Nej, resursen kan formodligen erhallas av ett liknande bolag fran en annan aktor
Qutbytbar Nej, kompetensen kan delvis ersiittas med t.ex. konsultuppdrag

Utfall Bidrar i stor utstrickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser, men leder inte till konkurrensfordelar pa sikt

68



4.2.6 Sammanfattning

Inom ramen for syftet undersoker rapporten huruvida vissa aktérer bidrar
med védrde under USOns kommersialiseringsfaser. Tabell 4.15 och figur
4.7, vilka aterges nedan, illustrerar vilka aktorer som bidragit med viktiga
resurser i respektive fas i Joint Academys fall.

Det blir tydligt att Leif Dahlbergs roll har varit outbytbar for Joint
Academy under alla faser. Detta eftersom han bland annat bistatt med
forskarens kompetens, nédtverk som hjilpt att etablera pilotprojektet med
varden, och trovirdighet, genom hans erfarenheter och expertis. Han har
dven en marknadsméssig kompetens, som gav en séllsynt inblick i hur
marknaden fungerar och var det finns forbéttringspotential. Dahlbergs
kompetens dr en forutsittning for manga av de resurser som Vohora
menar ar viktiga for att ta en USO vidare till nésta fas.

Jakob Dahlbergs affirsméssiga kompetens och insikt i att gora en
digital version av artrosskolan har dven det varit vildigt viktig for Joint
Academy alltsedan dennes intrdde i affdrsmodellsorientering. Utover
det &ar hans driv varit enormt viktigt for att ta bolaget vidare.

LUIS har bidragit med resurser som har varit enormt viktiga fér Joint
Academy, framforallt i organisationsetablering, dar de bidrog med
affarméssig kompetens och nétverk - att fa ett bolag och en kompetent
styrelse pa plats. De bidrog &ven med finansiering genom att investera i
bolaget, och deras investering gav &dven Joint Academy trovirdighet
gentemot andra investerare. De har &ven bidragit med organisatorisk
formaga genom att ha hjalpt till med rekryteringen. LUIS &r dessutom i
unika (i det geografiska omrade som de verkar) att erbjuda detta paket
av stod 1 en sa pass tidig fas.

De intressenter som i affdrsmodelssorienterng och
organisationsetablering blev dgare i Joint Academy (LUIS, affdrsénglar
och Alfvén & Didrikson) bidrar med - forutom kapital - en bred
uppsittning av immateriella resurser, sasom affirsméssig kompetens
och néatverk.
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Tabell 4.15:  Sammanfattning for Joint Academy over wilka aktorer som
bidragit med vilka resurser i respektive fas

Forskningsfasen

‘ Resurs Aktor

Affirsmodellsorientering

Resurs

Aktor

Organisationsetablering

Resurs

Aktdr

Anpassning

Resurs

Aktor |

‘ Forskarens kompetens  Leif Dahlberg

Forskarens kompetens

Leif Dahlberg

Forskarens kompetens

Leif Dahlberg

Forskarens kompetens

Leif Dahlberg

Jakob Dahlberg

Jakob Dahlberg

LUIS
Affiirsméissig Jakob Dahlberg  Afféirsméissig LUIS Affiirsmiissig
Alfvén Didrikson
kompetens LUIS kompetens Alfvén & Didrikson  kompetens
Kinnevik
Anstiillda
Anstiillda
Leif Dahlberg
LUIS
Alfvén & Didrikson
Alfvén & Didrikson
Nitverk LUIS Niitverk Leif Dahlberg Niitverk
Kinnevik
MINC
Leif Dahlberg
Affarsinglar
Vinnova
LUIS LUIS
Alfvén & Didriksson Alfvén & Didriksson
Finansiering Affirséinglar Finansiering Affirséinglar
Vinnova Vinnova
Almi Kinnevik
Leif Dahlberg
Leif Dahlberg
Jakob Dahlberg
Organisatorisk Jakob Dahlberg Organisatorisk
LUIS
forméaga LUIS formaga
Alfvén & Didrikson
Alfvén & Didrikson
Kinnevik
LUIS Leif Dahlberg
Alfvén & Didrikson LUIS
Leif Dahlberg Alfvén & Didrikson
Trovirdighet MINC Troviirdighet Kinnevik
Affirsinglar Affarsinglar
Vinnova Sjukvarden
Sjukvarden Anstiillda
Leif Dahlberg
Marknadsmiissig Kinnevik
kompetens Alfvén & Didrikson
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4.3 Fallstudie 2 - ChromoGenics

4.3.1 Oversikt

ChromoGenics tillverkar och séljer dynamiska fonster- och fasadglas for
kommersiella fastigheter med varierbar genomskinlighet fér varme- och
ljusstralning som &r tédnkt att minska kylbehovet av fastigheter och oka
inomhuskomforten. Med ChromoGenics produkt kan mekaniska ljus-
och solskydd undvikas samt bade ljusinsliapp och utsikt bevaras.
Tekniken bygger pa plastfilm 6verdragen med ett nanotunt
elektrokromt material som med hjéilp av laminering fésts pa isolerglas.
ChromoGenics grundades ar 2003 som en avknoppning fran
institutionen for materialvetenskap pa Uppsala universitet av professor
Claes-Goran Granqvist och hans forskargrupp, déariband Greger
Gregard. Inom dmnesomradet elektrokroma anordningar &r Granqvist
den overldgset mest citerade forskaren pa ResearchGate (en global
publikationsdatabas) med drygt 40 000 citeringar. (Research Gate, u.a.)

Bolaget har utvecklat produktionsprocesser och har investerat i en
produktionsanldggning med sputtringsmaskiner i Uppsala.
ChromoGenics kunder dr idag fastighetsédgare i Skandinavien, se bl.a.
figur 4.8, och bolaget har ar 2022 ungefar 45 anstéllda. ChromoGenics
ar sedan 2017 noterat pa Nasdaq First North Stockholm.

Figur 4.8: Pojkt Gullhaug Torg 5 i Oslo, ddr 400“0 kvadratmeter av
ChromoGenics produkt ConverLight®) i olika serier dr under montering
(Chromogenics, u.d.)
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4.3.2 Empiri

Claes-Goran Granqvist disputerade vid Chalmers tekniska hogskola och
ar sedan 1993  professor i fasta tillstandets fysik  vid
Angstromlaboratoriet vid Uppsala universitet. Granqvist har linge
intresserat sig for smarta fonster, och fick redan pa 80-talet bidrag for
att forska vidare inom omradet. (Granqvist, 2022)

Claes-Goran Granqvist ville med sin forskning astadkomma nagot
energieffektivt. Mot bakgrund av hans forskning riktades fokus mot
glasfasader och fonster med varierbar genomskinlighet. Pa detta sétt
skulle man inte i ondédan behova kyla kommersiella byggnader. Utefter
den tanken boérjade Granqvist att identifiera mojligheter —att
astadkomma detta med elektrokrom teknik. Granqvist forklarar att
kommersialisering av forskning inte &r en sjalvklarhet, men att han
tyckte att det var viktigt, och har under alla ar tyckt att forskning och
foretagande ar tva sidor av samma mynt. (Granqvist, 2022)

Greger Gregard genomforde 2001 sitt examensarbete inom teknisk
fysik, och foreslog da for Granqvist att dennes teknik kunde tillimpas
for motorcyckelvisir - vilket Granqvist tyckte 14t intressant. Visir
utrustade med elektrokroma skikt skulle kunna blockera bléndande
solinstralning. Samma ar fick de foreslaget av Innovationsbron i
Uppsala (sedmera del av Almi Invest AB) att delta i Venture Cup, dér
de pitchade affdrsidén med visir, och 2002 vann de tavlingen. Det ledde
till startskottet for ChromoGenics som bolag. Dialog initierades med
UU AB (holdingbolaget vid Uppsala Universitet, numera UU Invest)
under hosten 2002 och déarefter registrerades ett aktiebolag 2003
tillsammans med UU AB och Innovationsbron i Uppsala, vilka &ven
investerade i bolaget - dar Innovationsbron investerade en storre
summa. (Gregard, 2022)

Fram till ar 2004 pagick ett forskningsprojekt vid Angstrém Solar
Center déar Claes-Goran Granqvist deltog. Totalt fick tre projekt -
tunnfilmssolceller, nanokristallina celler och smarta fonster - dela pa
150  miljoner kronor finansierat av = MISTRA (en svensk
forskningsstiftelse) och Energimyndigheten. (Granqvist, 2022)

Grangqvist beskriver det som en stor utmaning att identifiera en person
som han kunde arbeta tillsammans med, och kénna fortroende for. I
detta fall blev det Lars Jonsson, davarande chef fér Uppsala
Universitets holdingbolag, som antog rollen som ChromoGenics forsta
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styrelseordforande. Granqvist satt i styrelsen for holdingbolaget och var
bekant med Jonsson sedan tidigare. Granqvist beskriver UU AB som en
viktig aktor; “nagon att halla i handen”. Inom innovationssystemet
fanns det &dven en patentavdelning som hjilpte Granqvist med
patentstrategi och var vildigt viktig. (Granqvist, 2022)

Granqvist kénde sig motiverad att anta rollen som entreprenor, men
insag ocksa att han, 1 egenskap av ansvarig for en stor
forskningsavdelning i Uppsala, inte borde ga for djupt och engagera sig
for mycket i ChromoGenics. Han ville ddremot verka for att det blev ett
foretag utav forskningen. (Granqvist, 2022)

I samband med sin investering anstéllde och avlénade Innovationsbron i
Uppsala en VD, Per Hising, pa deltid at ChromoGenics vars
huvuduppgift var att hitta vidare finansiering (Granqvist, 2022). Han
eftertriddes av Bengt Akerstrom ar 2005. Innovationsbron i Uppsala
anstéllde och avlonade dven Lars-Olof “Sollo” Béckman ar 2004, som
fick en projektledarroll i ChromoGenics. Béckman var affarsdngel,
entreprenor och sedmera kénd som grundare av Investment AB Spiltan.
Lars Jonsson (2022) understryker vikten av Béckman och dennes
kompetens. Biackman eftertriddde sedan Jonsson pa styrelseposten.

Granqvist tror att det &r vildigt fa forskare som &r lampade som
entreprenorer, dven om de finns. Han menar att det géller att ha
forstandet att hitta “den dér entreprendren” som kan fungera som en
ledare for foretaget om forskaren sjilv inte antar den rollen. Granqvist
lyfter dérfor fram Lars Jonsson som en viktig individ i detta skede.
(Granqvist, 2022)

Gregard menar att en aterkommande utmaning for ChromoGenics har
varit den tekniska utvecklingen. Till en borjan kunde tekniken endast
produceras i en storlek om nagra centimeter, varfor det lampade sig att
forst utveckla motorcykelvisir i mindre skala istéllet for fonster.
Eftersom tekniken &nnu inte var sa langt gangen hade den ursprungliga
idén om att utveckla glasfasader med varierbar genomskinlighet
inneburit utvecklingskostnader for hundratals miljoner SEK. Visiren
medforde en vasentligt mycket ldgre utvecklingskostnad. De kallade
denna produktkategorin “eyewear”, vilket senare &dven inneholl bland
annat skidglasogon. Den langsiktiga tanken var dock hela tiden att
tillverka glasfasader och fonster. (Gregard, 2022)

ChromoGenics gjorde sin forsta heltidsanstillning 2005. Da bolaget
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grundades av fysiker medan produkten krivde kompetens inom
litiumjonbatterier och elektrolyter anstilldes en kemist fran KTH.
Gregard beréttar att forutom kompetensen medférde personen ett
viktigt kontaktndt bestaende av forskare och foretag verksamma inom
bl.a. batteriproduktion. ChromoGenics f{orsokte att utveckla egna
maskiner till produktionen - nagot som till en borjan var utmanande.
Det fanns andra foretag som arbetade med sputtring (metod for
framstéllning av tunna filmer), ddr de hade kunnat fa inspiration, men
inte elektrokroma skikt. Sedan fanns det foretag som laminerade, men
inte inom den tillimpning ChromoGenics eftersdokte. ChromoGenics
hade darfér under en period en anstilld vars enda uppgift var att
etablera kontakt med foretag som jobbade med liknande produkter.
Gregard beskriver, ndar han blickar tillbaka, hur foretaget formodligen
hade gynnats av mer produktionskompetens i ett tidigare skede.
(Gregard, 2022)

Granqvist (2022) understryker, likt Jonsson (2022), vikten av Backmans
engagemang i ChromoGenics. Bédckman hade stora internationella
utblickar och bidrog till att ChromoGenics finansierades av DuPont
Ventures (riskkapitalgrenen av det stora internationella kemiforetaget
DuPont) ar 2006 (Granqvist, 2022). Samma ar investerade dven Volvo
Technology Transfer, som &r en del av Volvo Lastvagnar. I samband
med investeringen blev Per Wassén fran Volvo styrelseledamot i
ChromoGenics. Volvo och DuPont investerade tillsammans 20 MSEK.
Volvo sag en mojlig tillampning for ChromoGenics produkt i soltak for
bilar, och tanken var att de senare skulle bli kunder (Gregard, 2022).
Detta var dock i ett for tidigt skede for att ChromoGenics skulle kunna
utveckla en prototyp till Volvo, som inte blev nagon kund i slutdndan.
Trovardigheten som Volvo och DuPonts investering medférde var en
bidragande orsak till att ChromoGenics kunde ta in ytterligare
finansiering forklarar Granqvist (2022). Jonsson (2022) beskriver hur
UU AB genomforde flertalet foljdinvesteringar vid nyemissioner och
beskriver detta dels som en “symbolisk handling” som visade att de
vagade fortsdtta investera. 2007 investerade ett danskt riskapitalbolag
vid namn Bank Invest samt Industrifonden (Gregard, 2022). En
affarsangel fran fonsterbranschen investerade dven i bolaget.

Ar 2009 klev Thomas Almesjd in som VD for bolaget, som hade tidigare
erfarenhet som VD och fran hogre chefsroller. Han var enligt Gregard
en viktig rekrytering, och en “fenomenal séljare av bolaget”. Almesjo
tog med sig viktig affirsméssig kompetens fran sitt tidigare uppdrag,
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déribland en ekonomichef, en produktchef, en kvalitetsansvarig och en
inkdpare. Almesjo hade dven stor erfarenhet av att gora nyemissioner,
vilket kom till stor nytta for ChromoGenics som har genomfort ett stort
antal nyemissioner for att anskaffa kapital. (Gregard, 2022)

Under ett antal ar lag produktfokus pa eyewear. Granqvist och
ChromoGenics trodde att de skulle kunna fa god ekonomi i produkten,
och de sag att teknologin fungerade bra. Ar 2010 kom de dock till
insikten att produkten inte skulle bli l6nsam, och efter ett styrelsebeslut
bestdmdes att eyewear skulle laggas ned. Langt ifran all tid som hade
lagts ned pa visiren var dock forgidves. Granqvist beskriver hur
foretaget hade byggts upp och folk hade borjat fa fortroende for
foretaget och tekniken. Genom EU-projekt fick ChromoGenics in mer
pengar, och foretaget kunde anstélla fler personer. I detta skede var
skalan pa tekniken ungefir 30x30cm, vilket fortfarande var nagot litet
for att tillampas pa fonster. (Granqvist, 2022)

2012 fick ChromoGenics in ett lan pa nidrmare 70 MSEK (s.k.
villkorslan) fran Energimyndigheten, vilket mojliggjorde for dem att
skala upp en produktionsanldggning (Gregard, 2022). Foretaget flyttade
da till sina nuvarande lokaler, och det mojliggjorde att de kunde
producera sin produkt i en skala som lampar sig for fonster. Vid det har
laget aterkommer Gregard till produktionskompetensen och forklarar
att foretaget hade anstéllt ca 12 utvecklingsingenjorer som arbetade
med uppskalning av produktionen. Granqvist (2022) &r inne pa samma
spar och forklarar att i takt med att bolaget gick over till en
produktionsfas krivdes att andra kompetenser rekryterades.

Granqvist beréttar att utan ChromoGenics konkurrenter hade de inte
kommit nagon vart. Under foretagets resa har tekniken spridit sig till
andra foretag, framforallt tva foretag i USA; Saint Gobain (en utav
varldens storsta glastillverkare som ar 2012 forviarvade SAGE
Electrochromics Inc., vars teknik liknar ChromoGenics) och View Inc.
Foretagen anvédnder sig ocksa av elektrokrom teknik for att
astadkomma varierbar genomskinlighet, men skillnaden &r att
ChromoGenics gor detta pa flexibla substrat vilket ger en annan
mojlighet att skala upp. Granqvist beskriver hur dessa foretag har gett
trovérdighet till tekniken. (Granqvist, 2022)

ChromoGenics har aterkommande fordndrat sin affirsmodell. Det
forsta, stora skiftet var att overge segmentet eyewear. Det skiftet var
visserligen planerat fran borjan, vilket d&ven investerarna var inforstadda
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med, beridttar Gregard. De har darefter skett ett antal fordndringar i
affarsmodellen nér det giller att na fonsterbranschen. ChromoGenics
har forsokt angripa i olika led i forsorjningskedjan, och vid varje
iteration hamnade de n#rmare slutkunden. Fore 2015 sa forsokte
ChromoGenics sélja genom en isolerglastillverkare, men det visade sig
att tillverkaren inte hade den kundkretsen som efterfragade
ChromoGenics 16sning. Istdllet inleddes ett samarbete med
Skandinaviska Glassystem, en glasfasadleverantér med direktkontakt
med fastighetsbolag, som blev distributér av ChromoGenics produkt.
Skandinaviska Glassystem upplevde att det inte fanns nagon bra
16sning for solblockering pa hoghus, eftersom att markiser inte ser
visuellt bra ut pa fasaden och solskydd inomhus paverar utsikten - och
de var darfor intresserade av ChromoGenics 16sning. Skandinaviska
Glassystems VD Jerker Lundgren blev medlem i ChromoGenics styrelse
och Gregard beskriver hur foretaget da fick in viktig kompetens fran
glas- och fonsterbranschen. Slutligen valde ChromogGenics att komma
dnnu narmare slutkunden, och i samband med detta investerade
ChromoGenics i en komplett glaslamineringsutrustning, utvecklade en
egen séljkar och anstéllde installatorer. Slutligen salde de istéllet sjélva
en energilosning till fastighetsbolag, vilket var det som gjorde att
foretaget ficks sin forsta kund 2016, ett hotell i Norge. (Gregard, 2022)

Efter att bl.a. ha nérvarat pa fonster- och glasméssor kunde
ChromoGenics utoka sin kundkrets, ofta fastighetsbolag som ville testa
tekniken. Dessa hade insett virdet i tekniken. Att kunna minska
behovet av luftkonditionering leder till sénkta driftkostnader for
fastigheten. Béattre inomhuskomfort kan i sin tur leda till en mojlighet
att ta ut en hogre hyra. (Gregard, 2022)

ChromoGenics fortsédtter &n idag att &dndra sin affirsmodell, och
numera ar malet att ga tillbaka till den ursprungliga idén om att sélja
till glastillverkare. (Gregard, 2022)

Efter noteringen 2017 blev Jerker Lundgren VD fér ChromoGenics under
cirka tva ars tid, och avslostes under 2020 av Leif Ljungqvist. Sedan 2021
ar Fredrik Franding VD. (ChromoGenics arsredovisning 2017; 2018; 2019;
2020; 2021)
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4.3.3 Analys - Vohora
Fas: Forskningsfasen

Claes-Goran Granqvist ar, i enlighet med Vohora (et al 2004), ledande
inom sitt forskningsfilt. Eftersom ChromoGenics initiala produkt
baseras pa Greger Gregards examensarbete kan det dven ségas att han
blev involverad i denna fas.

Efterfoljande kritiskt moment: majlighetsupptickt

Granqvist har linge varit malmedveten med att skapa en energieffektiv
16sning for fonster och fasadglas med hjélp av elektrokrom teknik. Det
som skiljer ChromoGenics och Granqvists resa fran den som Vohora (et
al 2004) beskriver &r att Granqvist har haft en ambition om att skapa
smarta fonster sedan forhallandevis langt innan ChromoGenics
grundades. Kundbehovet, eller den slutgiltiga produkten var saledes det
som forskningen baserades pa - och det var tydligt fran borjan hur
forskningen skulle kunna tillimpas.

ChromoGenics “go to market”-strategi var langsiktig, dar de forst salde
visir for att sedan skala upp tekniken till fonsterlosningar efter ett antal
ar. Daremot har det under resans gang skett manga iterationer, och
ChromoGenics slutgiltiga, fungerande, “go to market”-strategi kom mer
an ett artionde efter bolagets formande - da de 2016 skaffade sin forsta
kund. Utmaningen i att hitta en vag att ta tekniken till marknaden har
for ChromoGenics varit nédrvarande i alla faser - inte bara i
forskningsfasen. Denna iterativa process &dr i enlighet med vad Vohora
(et al 2004) beskriver, se figur 3.1.

Fas: Affairsmodellsorientering

Den forsta affirsmodellen som kom pa plats utvecklades i samband med
Gregards forsta kontakt med Granqvist, da han skrev sitt examensarbete
om att tillimpa Granqvists forsknings pa motorcykelvisir. Det paféljande
deltagandet i Venture Cup satte en mer konkret affirsmodell pa plats.
Fasen kan séigas ha pagatt mellan 2001 (Venture Cups inledning) och
2003 (da bolaget sattes upp).

Det tog manga ar fran Granqvists initiala intresse for smarta fonster
innan en affirsmodell kom pa plats, eftersom att smarta fonster till en
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borjan var alltfor dyrt att utveckla. Med visiren 6ppnades en mojlig
“sprangbrada” for att tillimpa forskningen i ett kommersiellt
sammanhang. Det mojliggjorde for ChromoGenics att kunna finansiera
vidareutveckling och uppskalning av tekniken, och slutligen kunna
erbjuda smarta fonster. Saledes spelade Gregard en avgorande roll i den
kommersiella inramningen, som enligt Vohora (et al 2004) &r den
process som karaktériserar fasen.

Efterfoljande kritiskt moment: Entreprendriellt engagemang

Utmaningar i detta kritiska moment &r oftast kopplade till huruvida
forskaren lyckas anpassa sig till en entreprendriell kontext. Varken
Granqvist eller Gregard har haft en ovilja att acceptera den risk som &r
forknippad med ett avknoppningsbolag. Granqvist har som tidigare
namnt alltid tyckt att forskning och foretagande gar hand i hand, och
har haft kommersialisering som ett mal med sin forskning. Denna
instéllning har varit bidragande till att 6vergangen till entreprentr varit
naturlig.

Granqvist berédttade hur han bl.a. har velat fokusera pa sina andra
akademiska engagemang och istédllet overlatit operativa och ledande
roller till andra. Granqvist beréttar att han insag att han inte hade rétt
bakgrund for att ta en ledande roll, vilket kan jamféras med det Vohora
(et al 2004) ndmnner om att avsaknad av sjilvinsyn kan utgora ett
stort hinder. ChromoGenics har haft ett antal externa entreprenorer, sa
kallade surrogate entrepreneurs. Lars Jonsson kan sédgas ha haft den
rollen, men dven Per Hising som var den férsta VD:n.

Fas: Organisationsetablering

Dennas fas paborjades 2003 da bolaget sattes upp. ChromoGenics fick
i enlighet med Vohora (et al 2004) hjilp med att knyta kontakter for
att kunna anstélla kompetenta personer och att hitta finansiering. Ett
exempel pa detta dr Lars-Olof Backman.

ChromoGenics grundades av - forutom Gregard, Granqvist och deras
forskargrupp - UU AB, och Innovationsbron. Dessa aktorer bidrog med,
forutom administrativt arbete att sdtta upp bolaget, att fa en ledning pa
plats tack vare sitt kontaktnétverk.
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Efterfoljande kritiskt moment: Trovdrdighetstriskeln

Vohora (et al 2004) menar att brist pa trovirdighet for USOn &r det som
i detta moment begriansar dess mojlighet att fa tillgang till och forvéirva
nyckelresurser som finansiellt kapital och humankapital.

ChromoGenics har med hjéilp av den kompetens och det nétverk som
byggts upp med hjilp av stéd fran UU AB och Innovationsbron inte
haft nagra storre utmaningar att attrahera finansiering. En forklaring till
detta att det har tillsatts personer som har kompetens inom finansiering,
som Jonsson och Backman.

Chromogenics har lyckats med att etablera trovirdighet genom externa
samarbeten. Nagra exempel & UU AB, DuPont Venture och Volvo
Technology Transfers investeringar i bolaget.

Utmaningen att attrahera ett vélbalanserat team uppkommer enligt
Vohora (et al 2004) i trovdrdighetstrdskeln, och det kan sigas ha varit
en betydande sadan for ChromoGenics. Gregard beskriver hur det var
en utmaning att anskaffa produktionskompetens i samband med att de
skulle skala upp produktionen. Tidigt anstéllde ChromoGenics en
person med kemibakgrund, och det har genom aren tillkommit personer
da de efterstrivat en annan typ av kompetens (till exempel Jerker
Lundgren med erfarenhet fran glas- och fasadbranschen).
ChromoGenics har saledes visat att de kan éverkomma utmaningen ett
flertal ganger och har en formaga att skapa ett vélbalanserat team Gver
tid. Denna utmaning har uppstatt innan anpassningfasen, men det ar
ocksa en utmaning som har aterkommit i senare faser.

Fas: Anpassning

ChromoGenics har testat en rad olika affirsmodeller, och har
kontinuerligt justerat den efter marknadsinsikter. De borjade med
produktsparet eyewear, som Overgavs efter att de kom till insikten att
de inte skulle kunna goras 16nsamt. Detta skifte var ddremot planerat
fran borjan, och inte primért motiverat av marknadsinsikter. Dérefter
hamnade fokus pa fonsterbranschen. Dérinom gjorde bolaget som
namnt ett antal iterationer i vilket led i forsérjningskedjan de skulle
angripa, och bolaget fortsitter &n idag att fundera pa vilken modell
som fungerar bést. Bolaget anses dock ha natt anpassningsfasen 2013 i
samband med att de satte upp en egen séljkar efter att ha slutat sélja
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sin produkt via glasforddlare och istéllet bytt till isolerglastillverkare.
ChromoGenics anpassade sitt erbjudande efter att ha bemott insikter
om hur marknaden ser ut, vilket &r i linje med vad Vohora (et al 2004)
sdger om anpassningsfasen.
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Efterfoljande kritiskt moment: Hallbarhetstriskeln

Enligt Vohora (et al 2004) krdvs det en formaga for bolaget att
kontinuerligt konfigurera om verksamheten for att ta sig forbi det
kritiska momentet. Tva exempel pa att ChromoGenics har haft denna
formaga &r deras byte av VD néar olika kompetenser har erfordrats,
samt deras konfigurering av affirsmodell och distributionskanaler.

De flesta investerarna har gatt in med uppfoljningskapital forutom bl.a.
Industrifonden. Aven affirsingeln har bidragit med uppfoljningskapital.
Investerarna har formodligen sett att ChromoGenics har kunnat visa
att deras teknologi fungerar och har potential att vixa i en tillrackligt
hog takt och generera framtida vinster. En bidragande orsak till att
ChromoGenics har kunnat O6verkomma utmaningen att attrahera
uppfoljningskapital (som omnémnd i Vohora (et al 2004)) &r ocksa
formodligen tack vare det fortroendeingivande uppfoljningskapital UU
AB har bidragit med - och “gatt i taten”.

En utmaning i hallbarhetstriskeln ar att kunna skapa momentum pa
marknaden genom att anskaffa marknadsandelar och generera tillrécklig
forséljning. ChromoGenics fick sin forsta kund 2016 och okade sin
forsaljning fran 3.5 MSEK ar 2016 till 49.8 MSEK ar 2019
(ChromoGenics arsredovisning 2016; ChromoGenics arsredovisning
2019), vilket far ségas visa pa en formaga att anskaffa marknadsandelar.

Fas: Hallbar avkastning

Denna fas kréaver att USOn kontinuerligt kan anpassa sig till nya
forutsattningar och dessutom kunna pavisa ett stabilt kassaflode.
ChromoGenics uppvisar enligt ovan egenskaper som indikerar att de har
overkommit vissa utmaningar som uppstar i hallbarhetstroskeln. Da
ChromoGenics inte gar med vinst (ChromoGenics arsredovisning 2020)
har de dock ej natt denna fas.
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4.3.4 Analys - Intressentmodellen

Agare
Claes-Goran Granqgvist
Greger Gregard
UUAB
Innovationsbron i Uppsala
Volvo Technology Transfer
Bank Invest
Industrifonden
Affiirsdnglar

Anstillda

ChromoGenics

Stat

Energimyndigheten
urc
Almi
Vinnova
RISE

Overstatlig union

Figur 4.9: Intressentkarta, ChromoGenics

Tabell 4.16: Exempel pa bidrag och beloningar for viktiga intressenter till

ChromoGenics

Kategori Aktor Bidrag Bel6ning

Agare UU AB *** Kapital, kompetens, nitverk, trovirdighet Férviintad avkastning, samhillelig nytta

Agare Affarsinglar Kapital, kompetens, nitverk, trovirdighet Forvintad avkastning

Agare Industrifonden Kapital, kompetens, nitverk, trovirdighet Forvintad avkastning, samhéllelig nytta

Agare Volvo Technology Transfer AB Kapital, kompetens, niitverk, trovirdighet Férviintad avkastning, produktutveckling

Agare DuPont Ventures Kapital, niitverk, trovirdighet Férviintad avkastning

Agare Bank Invest: BI New Energy Solutions Kapital, nitverk, trovirdighet Forvintad avkastning

Agare Claes-Géran Granqgvist Arbete, kompetens, nitverk Forvintad avkastning, sjélvforverkligande, trygghet
Greger Gregard Arbete, kompetens, nitverk Forvintad avkastning, vforverkligande, trygghet

Agare Innovationsbron i Uppsala* Kapital, kompetens, nitverk, trovirdighet Férviintad avkastning, rinta **, samhillelig nytta

Stat/ Financial community ~Energimyndigheten Kapital Riinta **, samhéllelig nytta

Stat/ Financial community UIC (Uppsala Innovation Center) Kapital Riinta **, samhillelig nytta

Stat/ Financial community ~ Almi Kapital Réinta, samhiillelig nytta

Stat/ Financial community ~Vinnova Bidrag Sambhiillelig nytta

Kunder Fastighetsbolag Intiikter Inomhuskomfort, energieffektivitet

Konkurrenter Saint Gobain, View Troviirdighet Troviirdighet

Anstillda Anstillda Arbete, kompetens Lon, trygghet

Stat/ Forskningsinstitut RISE Niitverk, kunskap Sambiillelig nytta

Overstatlig union EU Kapital, trovirdighet Konkurrenskraftiga innovationer

* Sedmera uppkipt av Almi Invest AB
** Lin med villkorad dterbetalningsskyldighet
#% Numera Uppsala Universitet Invest

83



Intressenterna till ChromoGenics visas i figur 4.9 och tabell 4.17 nedan.
Alla har pa nagot sétt bidragit till bolagets verksamhet, och forvéntar
sig nagon beloning i utbyte, se tabell 4.16.

Tabell 4.17: Relevanta intressenter fordelade pd fas de dr aktiva i. Artalen
anger ndr de blev involverade i bolaget. Om en intressent redovisas i fas n
men inte 1 fas n+1 har de fallit ur innan fas n+1

Forskningsfasen Affirsmodellsorientering

Artal 1985 - 2001 2001 - 2003

Organisationsetablering

2003 - 2013

Anpassning

2013 - Pigiende

Agare (Claes-Goran Granqvist)  Agare (Claes-Goran Granqvist)

Agare (Greger Gregard) 2000

Agare (Greger Gregard)

Agare (UU AB) 2003

Aktor

Agare (Cl:

-Goran Granqvist)
Agare (Greger Gregard)
Agare (UU AB)
Tnnovationsbron i Uppsala 2003
Stat/ Financial community (UIC) 2003
Anstillda 2005
Agare (Volvo Technology Transfer AB) 2006
Agare (DuPont Ventures) 2006
Agare (Industrifonden) 2007

e (Bank Invest) 2007
Affirsiinglar) 2010

Agare

Agare

Overstatlig union (EU) 2011

Stat/ Financial community (Energimyndigheten) 2012

Konkurrenter **

Agare (Claes-Goran Granqvist)

Kgare (Greger Gregard)

Rgare (UU AB)

Innovationshron i Uppsala

Stat/ Financial community (UIC)
Anstiillda

Agare (Volvo Technology Transfer AB)
Kgare (DuPont Ventures)

Kgare (Industrifonden) *

Agare (Bank Tnvest)

Agare (Affinsinglar)

Overstatlig union (EU)

Stat/ Financial community (Energimyndigheten)
Konkurrenter

Kunder 2016

Stat/ forskningsinstitut (RISE) 2018

Stat/ Financial community (Vinnova) 2018

* Har ej innehav idag

** Ingen specifik hindelse, dirav utan drtal
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4.3.5 Analys - Resourced Based View

Resource based view kan tillimpas for att utvidrdera den relativa
betydelsen av resurser och kompetenser for bolaget. De resurser som
redovisas i tabell 4.18 &r en syntetisering av (1) empirin och (2) en
tolkning av vilka resurser som enligt Vohora (et al 2004) &r viktiga for
en USO i respektive fas. Nedan analyseras dessa resurser och
kompetenser i ChromoGenics och om dessa innehar VRIN- attribut
samt ifall de d&r materiella eller immateriella.

Tabell 4.18: Resurser och kompetenser som krdvs i varje fas enligt Vohora.
Artalen anger nir ChromoGenics kan anses ha befunnit sig i varje fas

Forskningsfasen Affarsmodellsorientering Organisationsetablering Anpassning
Artal 1985 — 2001 2001 - 2003 2003 — 2013 2013 — Pagaende
Forskarens kompetens Forskarens kompetens Forskarens kompetens Forskarens kompetens

Affs ssig kompetens Affdrsmissig kompetens Affdrsméssig kompetens
Nitverk Niétverk Nétverk
Resurser & kompetenser . - . .
. Finansiering Finansiering
enligt Vohora . NPT . TP
Organisatorisk formaga Organisatorisk formaga
Trovérdighet Trovirdighet

Marknadsmiéssig kompetens

Forskarens kompetens

Claes-Goran Granqvists mangariga forskning ligger till grund for
foretagets teknik. Tillsammans med Greger Gregard och forskargruppen
som grundade ChromoGenics gar dessas sammanlagda kompetens att
betrakta som en grundférutsédttning for foretaget, se tabell 4.19.

Tabell 4.19: VRIN- attribut for forskarens kompetens

Resurs Forskarens kompetens (immateriell)

Virdefull Ja, Granqvists kompetens inom &mnesomradet har varit en forutséttning for bolaget

Siillsynt Ja, Granqvist édr ledande inom sitt filt

Oimiterbar  Ja, historiska forhallanden gor att det dr svart att imitera resursen fér en annan aktor

Qutbytbar Ja, Granqvists kompetens ér svar att erséitta med annan resurs

Utfall Bidrar i stor utstrickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser och leder till konkurrensfordelar pa sikt

Affarsmaissig kompetens

ChromoGenics har med sin samlade kompetens kunnat testa och iterera
fram en fungerande affarsmodell. T ett tidigt skede kom affarsméssig
kompetens i stor utstrickning indirekt fran innovationsstodsystemet i
Uppsala, bland annat genom finansiering av Backmans konsulttjénster.
Gregard bendmner &dven Almesjos formaga att vara en “fenomenal
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sdljare av bolaget”, vilket har varit viktigt for att etablera samarbeten
och locka investerare. Under bolagets utveckling har sadan kompetens
framst tillkommit i form av anstdllningar och rekrytering av
styrelseledaméter. Den affarsméssiga kompetensen har varit viktig for
att ChromoGenics ska ta sig vidare genom Vohoras (et al 2004) faser
men leder inte nodvandigtvis till konkurrensfordelar pa sikt, se tabell
4.20.

Tabell 4.20: VRIN- attribut for affarsmdassig kompetens

Resurs Affiarsmissig kompetens (immateriell)
Virdefull Ja, utan den affirsmissiga kompetens hade en fungerande affirsmodell inte hittats
Sllsynt Nej, andra bolag besitter dven affirsméssig kompetens

Oimiterbar  Nej, andra bolag kan rekrytera liknande kompetens

Outbytbar Ja, den affirsmissiga kompetensen ér svar att ersitta
Utfall Bidrar i stor utstrickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser men leder inte till konkurrensférdelar pa sikt
Natverk

Det tog ChromoGenics drygt 10 ar innan de lyckades generera
forsédljning. Trots det har de konsekvent lyckats attraherat finansiering
for att kunna vidareutveckla tekniken - vilket har varit fundamentalt
for bolagets fortlevnad och vilket inte hade varit mojligt utan deras
néatverk. Det forsta tydliga exemplet dr finansieringen fran DuPont och
Volvo ar 2005, som mojliggjorde att de kunde kopa in dyr
tillverkningsutrustning. ChromoGenics har dven lyckats fa finansiering
fran en rad olika typer av investerare och finansidrer som
Energimyndigheten, Vinnova, EU, affarséinglar och Industrifonden.

Det nédtverk som ChromoGenics har forlitat sig pa for att anskaffa
kompetens har byggts upp tack vare anstdllda och styrelseledamoter.
Nétverket har bidragit i stor utstréackning till att foretaget har kunnat
ta sig igenom Vohoras faser, och kan leda till konkurrensférdelar pa
sikt, se tabell 4.21.

Tabell 4.21: VRIN- attribut for ndtverk

Resurs Nitverk (immateriell)

Viirdefull

[
=

, nétverket har hjilpt till vid rekrytering och attrahering av investerare
Sdllsynt Ja, fa bolag besitter troligtvis samma nétverk

Oimiterbar ~ Ja, niitverket dr ett komplext socialt fenomen som ér svart for andra att imitera
Outbytbar Ja, nitverket gar inte att erséitta med annan resurs

Utfall Bidrar i stor utstrickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser och kan leda till konkurrensfirdelar pa sikt
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Finansiering

Finansieringen har varit viktigt for ChromoGenics som har en
investeringstung verksamhet. Finansieringen har mdjliggjort for
foretaget att utveckla produkter under en lang period utan
forsaljningintéakter, och saledes hjilpt foretaget att ta sig vidare genom
Vohoras faser, se tabell 4.22.

Tabell 4.22: VRIN- attribut for finansiering

Resurs Finansiering (immateriell)

Viirdefull Ja, finansiering har mojliggjort for bolaget att utveckla tekniken och produktionen

Sillsynt Nej, dven andra bolag far finansiering

Oimiterbar ~ Nej, dven andra bolag kan fa finansiering fran en liknande uppséttning aktorer

Outbytbar Ja, utan finansieringen hade ChromoGenics inte kunnat ta produkten till marknaden

Utfall Bidrar i stor utstrdackning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser men leder inte konkurrensfordelar pa sikt

Organisatorisk formaga

ChromoGenics har haft en formaga att anpassa arbetsorganisationen
efter nya forutsdttningar. Mot bakgrund av marknadsinsikter har
foretaget anstéllt personer med olika kompetens for att mota
fordandringar. Nagra kompetenser som inte fanns fran boérjan utan
behovdes rekryteras in var:

e Fran fonster-, fastighets- och glasbranschen
e Inom batteri och kemi

e Inom produktion

Enskilda individer som Thomas Almesjo och Greger Gregard har
siakerligen spelat en viktig roll i detta, men dven stodorganisationer som
UU AB och Innovationsbron. Aven om formagan inte &r unik har den
bidragit till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras (et al 2004) faser, se
tabell 4.23.

Tabell 4.23: VRIN- attribut for organisatorisk formanga

Resurs Organisatorisk férmaga (immateriell)
Viirdefull Ja, att anpassa organisationen efter nya forutsittningar har varit viktigt
Sallsynt Nej, manga foretag besitter férmagan att rekrytera en bred kompetensbas

Oimiterbar ~ Nej, ett liknande foretag skulle kunna astadkomma samma formaga att forindra organisationen utefter nya forutséttningar

QOutbytbar Ja, formagan kan inte ersittas med nagon annan formaga
Utfall Bidrar i stor utstrickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser men leder inte till konkurrensfordelar pa sikt
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Troviardighet

Da ChromoGenics produkt &r forknippad med stora initiala
investeringskostnader och lang utvecklingstid har det krévts
troviardighet for att overtyga investerare och finansiérer. Det har for
ChromoGenics varit viktigt att bygga upp en trovéardighet for tekniken,
genom Claes-Goran Granqvists kompetens, diverse prototyper samt
indirekt via konkurrenter. For att erhalla finansiering har en
trovardighet succesivt byggts upp och moéjliggjort for bolaget att
utvecklas. En stor del av troviardigheten for bolaget ligger i Claes-Goran
Granqvists internationellt erkdnda kompetens inom &mnesomradet,
vilket bland annat gor resursen svar att imitera for andra bolag, se
tabell 4.24.

Tabell 4.24: VRIN- attribut for trovirdighet

Resurs Troviirdighet (immateriell)

Virdefull Ja, fortroende for tekniken och bolaget har bidragit till t.ex. méjlighet att erhalla finansiering

Sillsynt Ja, inom samma bransch dr samma trovirdighet svar att hitta

Oimiterbar  Ja, historiska forhallanden gor det svart att imitera

Outbytbar Ja, resursen kan inte erséttas av annan resurs

Utfall Bidrar i stor utstrickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser och kan leda till konkurrensfordelar pa sikt

Marknadsmaissig kompetens

ChromoGenics har genom sin erfarenhet och sina manga iterationer av
olika affarsmodeller anskaffat sig en béttre forstaelse for branschen och
dérfor en marknadsméssig kompetens. Denna forstaelse har dessutom
utokats genom rekryteringar och styrelseledamoter, bl.a. Per Wassén
fran Volvo Technology Transfer. Dessutom anstdlldes en VD fran
fonsterbranschen, Jerker Lundberg, for att anskaffa marknadsméssig
kompetens. Den marknadsméssiga kompetensen har lett till att
ChromoGenics kunnat ta sig vidare genom Vohoras faser, se tabell 4.25.

Tabell 4.25: VRIN- attribut for marknadsmdssig kompetens

Resurs Marknadsmiissig kompetens
Virdefull Ja, forstaelsen for marknaden bidrar till att kunna generera forséiljning
Sallsynt Ja, det dr formodligen fa foretag som har samma kompetensbas inom marknaden for smarta glasfonster

Oimiterbar ~ Nej, liknande bolag kan formodligen anskaffa snarlik kompetens
Qutbytbar Nej, den marknadsmissiga kompetensen kan formodligen tillforas av andra aktorer

Utfall Bidrar i stor utstrickning till att bolaget kan ta sig igenom Vohoras faser men leder inte till konkurrensfordelar pa sikt
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4.3.6 Sammanfattning

Inom ramen for syftet undersoker rapporten huruvida vissa aktérer bidrar
med védrde under USOns kommersialiseringsfaser. Tabell 4.26 och figur
4.10 illusterar vilka aktorer som bidragit med viktiga resurser i respektive
fas i ChromoGenics fall.

Grangvists forskningsanseende har varit nédvéndig for att etablera en
trovardighet som mojliggjort finansiering, dels i affdrsmodellsorientering
och organisationsetablering, men ocksa under anpassning. Denna
troviardighet och finansiering har wvarit sarskilt viktigt -eftersom
ChromoGenics bedriver en sa pass investeringstung verksamhet.

Gregard och hans examensarbete i samband med deltagandet i Venture
Cup under affdrsmodellsorientering har varit viktig i bolagets tidiga fas
genom att fa en affarsmodell pa plats och dérefter (i anpassning) utveckla
teknologin till att vara marknadsredo.

Innovationsstodsystemet  har ocksa spelat en viktig roll i
affirsmodellorientering och organisationsetablering. UU AB hjélpte till
att starta bolaget, bidrog med tidigt affarsméssigt stod, kapital, och
fortroende for andra potentiella finansidrer. Innovationsbron var &ven
med fran starten och bidrog med viktigt kapital och kopplade ihop
bolaget ~med, och avlonade, Béickman som senare blev
styrelseordforande.

ChromoGenics formaga att anskaffa resurser via sitt nétverk har varit
framtridande, och varit beroende av enskilda individer; Almesjos
formaga att sélja bolaget var vildigt viktigt for att attrahera
finansiering i organisationsetablering och Béackman spelade en nyckelroll
i DuPonts intag i bolaget under samma fas.
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Tabell 4.26: Sammanfattning for ChromoGenics over wvilka aktorer som
bidragit med vilka resurser i respektive fas

Forskningsfasen Affirsmodellsorientering Organisationsetablering Anpassning
\ Resurs Aktor Resurs Aktor Resurs Aktor Resurs Aktsr
Clacs Goran Grangvist | Forskarens  Clacs Goran Granquist | Forskarens Clacs Goran Grangvist Forskarens Clacs Géran Grangvist
Forskarens kompetens
Creger Gregard kompetens  Greger Gregard kompetens Greger Gregard kompetens Greger Gregard
UU AB UU AB
Tnnovationsbron i Uppsala Innovationsbron i Uppsala
Affirsmissig Affirsméissig  UIC Affirsméssig uic
UU AB
kompetens kompetens Austiillda kompetens Anstillda
Volvo Technology Transfer Volvo Technology Transfer
Industrifonden Industrifonden
UU AB
UU AB
Innovationsbron i Uppsala
Innovationsbron i Uppsala
uic
uIc
Niitverk UU AB Niitverk Niitverk Austiillda
Austiillda
Volvo Technology Transfer
Volvo Technology Transfer
Industrifonden
Industrifonden
RISE
UU AB

UU AB
Innovationsbron i Uppsala
Innovationsbron i Uppsala
folvo Technology Transfer
Volvo Technology Transfer
Industrifonden
o Industrifonden o
Finansiering Finansiering DuPont Ventures
DuPont Ventures
Bank Invest
Bank Invest

Affirsinglar
Affarsénglar
EU
EU
Vinnova
UU AB UU AB
Innovationsbron i Uppsala Innovationsbron i Uppsala
Organisatorisk ~ UIC Organisatorisk ~ UIC
formaga Volvo Technology Transfer  forméga Volvo Technology Transfer
Industrifonden Industrifonden
Anstillda Anstillda

Claes Goran Granqvist
Clacs Goran Grangvist
Greger Gregard

UU AB

Greger Gregard

UU AB
Innovationsbron i Uppsala
Innovationsbron i Uppsala
vic
uic
Volvo Technology Transfer
- Volvo Technology Transfer -
Troviirdighet Trovirdighet Industrifonden
Industrifonden
DuPont Ventures
DuPont Ventures
Bank Invest
Bank Invest
Affarsénglar

EU

Affirsiinglar

EU
Konkurrenter
Konkurrenter

Kunder

Anstillda

Volvo Technology Transfer
UU AB

vIC

Marknadsmiissig

kompetens

Innovationsbron i Uppsala
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Figur 4.10: Intressentkarta for ChromoGenics for de faser som bolaget

genomgatt
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4.4 Komparativ analys

Givet studiens longitudinella karaktédr blir det intressant att jamfora
Joint Academy och ChromoGenics for att identifiera likheter och
skillnader under foretagens utveckling, bland annat vilka foretagens
intressenter har varit, se figur 4.11 nedan.

I bade Joint Academys och ChromoGenics fall star en eller flera
kompetenta forskare i centrum vad géller féretagets kunskapsbas. I

likhet med vad Vohora sdger har bade Leif Dahlberg och Claes-Goran
Granqvist varit ledande forskare inom sitt &mnesomrade.

Leif Dahlberg besatt &dven marknadsméssig kompetens i och med
drivandet av en fysisk artrosskola och genom sin involvering i
sjukvarden. De erfarenheter han tillskansat sig kan ha bidragit till att
Joint Academy snabbare utvecklats som foretag. Lékare har generellt
sitt en stark koppling till patientgrupper och arbetar kliniskt, varfor
det &r naturligt med en starkare koppling till kund (patient) redan fran
ett tidigt skede. I ChromoGenics fall kom den marknadsmaéssiga
kompetensen in forst senare i utvecklingen, vilket vid en forsta anblick
skulle kunna ségas vara forklaringen till att det kravts liangre tid att ta
sig igenom nagra av Vohoras faser &n for Joint Academy. En troligare
forklaring &dr att ChromoGenics produkt dr av mer hogteknologisk
karaktdr med en forddlingskedja som krdvde kapitalintensiv,
tidskrdvande och avancerad utveckling av dess produktionsanldggningar
till skillnad fran Joint Academy med en digital plattform. Faktumet att
marknadskompetensen har kommit in i ett senare skede for
ChromoGenics kan ha varit en bidragande orsak till att deras
affirsmodell har foréndrats fler ganger &n for Joint Academy.

I bada foretagens fall har det universitetsnéira innovationsstodssystemet
spelat en véldigt viktig roll. Man kan dels tala om att det
bolagstekniska och administrativa stod (strukturkapital) som ges &r
mycket vardefullt. Dels saknas det aktorer med liknande positionering
med férmaga att ge samma stod, dels har samma kompetens inte
besuttits 1 stor utstrdckning av varken Joint Academy eller
ChromoGenics. LUIS, UU AB och Innovationsbron i Uppsala visade sig
aven spela en viktig roll i att tillsitta viktiga personer pa
ledningspositioner inom bada fallstudieféretagen; Linus Wiebe (Joint
Academy) och Lars Jonson (ChromoGenics) dr tva exempel. Det
universitetsnidra stodsystemet visade sig &ven spela en viktig
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natverksroll nédr det kom till att tillsdtta externa kompetenser;
Lars-Olof “Sollo” Bickman (ChromoGenics) och Marten Obrink (Joint
Academy) dr tva exempel. Generellt kan sigas att det sétt som det
universitetsnidra stodsystemet arbetar i Lund och Uppsala ger
forutsattningar att bemdota och forhindra manga av de utmaningar som
Vohora menar uppstar i de tre forsta faserna, bland ndmnvérda;

e Anskaffa affarsméssig kompetens
e Tillsatta av surrogatentreprenorer
¢ Anaskaffa saddkapital och uppfoljningskapital

e Etablera trovardighet

ChromoGenics har, mojligtvis som en {6ljd av dess mer hogteknologiska
karaktér, fordrat en mer komplex kompetensbas, och har saledes nyttjat
dess nétverk i en storre utstrackning dn vad Joint Academy har behovt.
For Joint Academys del kom Jacob Dahlberg in i ett tidigt skede och
fyllde en roll som i andra fall mdgjligen tillsdtts utav LUIS.
Sammantaget understryker empirin hur de bade avknoppningsféretagen
i affdrsmodellsorientering och organisationsetablering ar beroende utav
enskilda individer.

Formagan att attrahera finansiering har de bada foretagen besuttit.
Generellt séatt har den finansiering som ChromoGenics erhallit i skedet
efter UU AB och Innovationsbron i Uppsalas investering dédremot
kommit fran aktdérer som ser andra beloningar &n monetédr avkastning;
bl.a. Energimyndigheten, EU och Volvo. En mojlig forklaring &r att
vinsterna for Joint Academy kan ségas ligga kortare fram i tiden, vilket
har lett till att intressenter med ett mer renodlat vinstintresse (Alfvén
& Didrikson och Kinnevik) investerat i bolaget.
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Figur 4.11: Intressentkarta for respektive foretag under Vohoras faser
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[Denna sida har med avsikt lamnats tom]
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Kapitel 5

Sammanfattning och
reflektion

5.1 Slutsats

Héar beskrivs vilka slutsatser arbetet har kommit till mot bakgrund av
syftet. Eftersom syftet kan delas upp i tva delar, sa besvaras dessa tva
separat nedan.

1) Beskriva och forklara kommersialiseringsprocessen for
hogteknologiska universitetsavknoppningar

Vohoras faser visar sig efter jamforelse stamma in bra pa de

fallstudieforetag som har analyserats. En USOs
kommersialiseringsprocess kan saledes delas in i fem faser:
forskningsfasen, affarsmodellsorientering, organisationsetablering,

anpassning och hallbar avkastning. Emellan dessa faser beskriver
Vohora trosklar som stakar ut vilka utmaningar som USOn ofta stoter
pa, for att sig vidare till nésta fas.

Forskningsfasen ér den forsta fasen i kommersialiseringsprocessen - det
krdvs en forskarbas for att det ska skapas en hogteknologisk USO. Den
andra fasen &r affirsmodellsorientering, da forskaren sétter sin
forskning i ett kommersiellt perspektiv och funderar pa hur forskningen
kan tillgodose ett affarsméssigt behov. Organisationsetablering ar da en
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verksamhet drar igang, det administrativa arbetet paborjas och de
forsta rekryteringarna  gors. Anpassning & da USOn far
marknadsinsikter fran kunder, leverantérer och andra intressenter och
anpassar sitt erbjudande utifran dessa insikter. Den sista fasen, hallbar
avkastning, ar da bolaget kontinuerligt kan anpassa sig till nya
marknadsforutsittningar och kan pavisa ett stabilt kassaflode.

Som en del av bolagens skilda natur och branscher de verkar i ser
tidsperspektivet ~ annorlunda  ut  for  ett  investeringstungt
tillverkningsforetag (ChromoGenics) och en digital plattform (Joint
Academy). ChromoGenics har en investeringstung och relativt riskfylld
verksamhet jamfért med Joint Academy, vilket mojligen forklarar varfor
tiden fran affdrsmodellsorientering till pagaende anpassning har varit
ungefir dubbelt sa lang for ChromoGenics som for Joint Academy.
Detta understryker att kommersialiseringsprocessen bést beskrivs i
termer av faser snarare dn ar, sarskilt om en jamforelse mellan bolag
fran olika branscher ska goras.

2) Analysera vilka aktérer som bidrar med véirde under
universitetsavknoppningens utveckling

For att bemota de utmaningar som beskrivits i Vohoras faser och
trosklar sa har tre stycken resurser och formagor visat sig vara séarskilt
viktiga: dessa é&r forskarens kompetens, universitetsavknoppningens
trovéirdighet och dess tillgang till nédtverk. Det krévs att forskaren &r
ledande inom sitt félt (forskarens kompetens), det kriavs att USOn kan
skapa och kontinuerligt bygga vidare pa en trovirdighet for att
attrahera bl.a. finansiering och kunder (trovardighet). Vidare krévs att
USOn har tillgang till ett vérdeskapande nétverk (nétverk) for att
kunna forvarva bl.a. finansiering och humankapital.

Det ar vissa intressenter som spelar en sarskilt viktig roll. Den forsta
intressenten som ar fundamental for bolaget ar forskaren, och att denne
har en unik position inom sitt omrade. Rimligtvis ldgger en rigords och
framgangsrik forskning grunden till en produkt som har béttre
forutsattningar att lyckas pa marknaden. Forskarens kompetens &r
ocksa viktig for att kunna skapa en trovardighet till bolaget. I de tidiga
faserna dr det tydligt att det universitetsnira stodet (Innovationsbron i
Uppsala, UU AB samt LUIS) har varit de aktorer som haft storst
paverkan. De har bidragit med viktig affarsméssig kompetens och ett
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startkapital som varit nodvandigt for att starta bolaget och som i
samband med investeringen bidragit med en trovardighetsstampel for
USOn. Utover det har de tillstatt med ett viktigt ndtverk och gjort
nyckelrekryteringar, pa till exempel vd- och/eller styrelseposter.
Overlag visar fallstudierna hur USOn &r beroende av enskilda individer
for att lyckas. USOn har oftast kommit i kontakt med de enskilda
individerna via innovationssystemets natverk, undantaget Jakob
Dahlberg. Innovationssystemets formaga att bidra med vardefullt stod
beror saledes av hur starkt dess nétverk &r samt utstridckningen av
kompetens och erfarenhet hos de anstéllda.

Vilka intressenter som bidrar med vérde verkar inte variera utefter de
geografiska forutsdttningarna. Empirin visar att det universitetsnira
stodet i Uppsala och Lund uppvisar stora likheter. Ovriga inblandade
intressenter verkar inte ha varit specifikt knutna till en geografisk plats,
det ar till exempel mojligt for Volvo att investera i ett bolag fran Lund
eller Kinnevik i ett fran Uppsala. Det faktum att ChromoGenics och
Joint Academy é&r tva skilda typer av bolag (tillverkningsbolag
respektive digital plattform) har déremot haft en inverkan pa vilka
intressenter de har anskaffat. Vissa &dgare som har kommit in med
riskkapital till ChromoGenics har till synes haft andra incitament &n
motsvarande for Joint Academy. ChromoGenics har dven fatt fler och
storre bidrag fran olika statliga aktorer.

5.2 Kunskapsbidrag

De kunskapsbidragen som rapporten med kan delas in i de som &r mest
virdefulla for néringslivet respektive akademin. Dessa listas nedan.
Kunskapsbidragen kan ibland passa in under bada rubriker, men har
placerats under den som beddms vara mest relevant.

5.2.1 Naringsliv

e En kartlaggning av kritiska aktérer som arbetar mot USOs inom
innovationssystemet i Sverige, med sérskild fokus pa Lund och
Uppsala

e En beskrivning av vilka resurser och formagor som krivs for att en
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USO ska lyckas

e En slutsats att det universitetsnéra stodet, med holdingbolag och
innovationskontor, &r kritiskt for USOs utveckling genom att
framst bista med tidigt kapital, affarsméssigt stod, ett
viardeskapande nétverk, samt att ge USOn trovardighet

5.2.2 Akademi

e En slutsats att  Vohoras beskriving av en  USOs
kommersialiseringsprocess, med de ingaende fem faserna, stdmmer
bra in dven i den svenska kontexten

e Ett teoretiskt ramverk som kan anvindas for att utvérdera virdet
av aktorer (intressenter) och resurser i olika faser i en USOs
kommersialiseringsprocess, se figur 3.6

e En longitudinell studie 6ver hur en USOs kommersialiseringsprocess
kan se ut
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5.3 Reflektion

Rapporten har d&mnat att jimfora existerande teori med empiri for att
dra fallspecifika och generaliserade slutsatser. Som en del av metoden
genomfordes  intervjuer med  personer fran  universitetsnira
stodfunktioner i Lund och Uppsala; Linus Wiebe, f.d. chef LUIS
(motsvarande chef for LU Innovation och vd for LU Holding) 2011 —
2021 och Malin Graffner, chef fér UU Innovation. Det forefaller
intressant att d&ven jamfora teori och empiri med deras erfarenheter och
tankar kring &mnet, vilket gors i avsnittet som foljer.

Samarbete mellan aktorer inom innovationsekosystem

Rapporten har utvirderat olika intressenters betydelse fér en USOs
utveckling. Intressentmodellen utvérderar dessa aktorer individuellt,
men det universitetsnidra stodet bor ocksa iaktas ur ett holistiskt
perspektiv. Ett tema som har uppdagats som viktigt ar att det finns
utbyten och samarbeten mellan aktorerna inom innovationssystemet.
Graffner beskriver till exempel att UU Innovation har mycket utbyten
med inkubatorn Uppsala Innovation Center (UIC), Connect, och Almi.
De har néra kunskapsutbyten och sitter i samma byggnad som UIC, de
hjialper Connect att anordna “sprangbrddor” (investeringsmatchning
mellan affarsénglar och USOs) och de har &ven néra erfarenhetsutbyten
och diskussioner kring specifika “case” med Almi. Graffner beskriver
hur deras nétverk hjédlper UU Innovation att bidra med stéd som &r
anpassat utefter varierande behov. Wiebe beskriver ocksa ett tétt
samarbete mellan aktorerna i Lund. Almi Invest har till exempel en
viktig roll i finansieringen da de i vissa fall matchar affarsdnglars
investeringar for att fylla en investeringsrunda. Han ndmner aven, likt
Graffner i Uppsala, att LU Innovation hade ett néra samarbete med
inkubatorerna och Connect. Samarbete mellan aktorer i det
universitetsnéra innovationsstodet understryker rapportens slutsats om
att dessa aktorers natverk dr ett kraftfullt verktyg for en USO.
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Nyckelfaktorer for att en USO ska kunna vidareutvecklas

Wiebe menar, som tidigare ndmnt, att det finns tre nyckelfaktorer nér
det kommer till att ta en USO vidare i sin utveckling;

1. en driven VD-entreprenor
2. kompetent styrelse

3. kapital

Det gar att utldsa fran rapportens empiri att dessa tre faktorer har
varit viktiga dven for fallstudieféretagen. Vad géller punkt ett dr det
inte nodvéindigtvis sa att forskaren sjélv behéver anta en roll som VD,
utan pekar mer mot vikten av en person som till exempel Jakob
Dahlberg. Graffner, som beskriver forskarentreprenérer som idébérare,
bygger vidare pa samma tema och menar att det krdvs att forskaren
sjalv ar engagerad och driven i att vidareutveckla och kommersialisera
sin idé. Det ar nagot som speglas i empirin - da bade Leif Dahlberg och
Claes-Goran Granqvist varit hogst engagerade och drivande i sitt
foretag snarare én att ldmna o6ver sin idé till nagon annan. Graffner
understryker vidare vikten av sjélvinsikt hos forskaren, och menar att
de som lyckas ar de som inser vilka kunskaper de behéver anskaffa och
vilka kunskaper de besitter sjalv. Detta &r i linje vad Vohora menar, dér
just sjalvinsikt dr en utmaning i affdrsmodellsorientering. Rapporten
har ocksa visat att en kompetent styrelse i ett tidigt skede ar en viktig
faktor, da styrelsemedlemmarna bidrar med affdrsméssig kompetens,
trovardighet och nétverk. Kapital &r nagot som Vohora menar dr en
bidragande faktor till att USOs tar sig igenom bade
organisationsetablering och anpassning, och empirin visar att det &r en
viktig resurs eftersom att bolag i dessa faser sdllan skapar tillrackliga
kassafloden for att finansiera expansion av verksamheten.

Outnyttjad potential

LU Innovation tog under Wiebes tid emot och utvarderade cirka 150 idéer
varje ar fran forskare. Han menar att det férmodligen finns en outnyttjad
potential - det vill sdga idéer som hade kunnat nyttiggéras men av olika
anledningar inte gor det. Wiebe menar vidare att USOs faller ur i tre
steg:
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1. T “labbet”: Forskare vet inte vad de ska leta efter, och om ingen
pratar med dem om kommersialisering kommer de inte att tédnka i
de banorna.

2. Forskare hittar nagot (uppticker en mojlighet) men vill av olika
anledningar inte kommersialisera det. En idé star séllan pa egna
ben enligt Wiebe och forskaren maste vilja vara med och driva
projektet snarare &n att lamna 6ver idén. Man kan dock inte stélla
krav pa att alla maste limna sin anstéllning och starta foretag
menar Wiebe.

3. USOn misslyckas till en borjan att bygga ett fungerande team
bestaende av olika kompetenser, och med en kompetent ledare.

Vad géller steg (1) aterspeglas inte problemet i empirin av naturliga
orsaker.  Forskarentreprenérerna  bakom  Joint Academy och
ChromoGenics har bada kommersialiserat sina respektive idéer. Det
aterspeglas dédremot av Vohora i forskningsfasen som oférmagan att
forsta hur en teknik kan anvindas for att mota ett kundbehov. Klarar
forskaren inte denna utmaning tas idén inte till organisationsetablering
och ett foretag bildas aldrig. Bade Graffner och Wiebe berdttar hur
affarsutvecklarna vid respektive innovationskontor arbetar uppsokande i
forskarmiljéer och besitter bade affiarsméssig kompetens och
forskarkompetens samtidigt som innovationskontoren arbetar for att
utbilda forskare i entreprenorskap. Detta bidrar formodligen till att
minska bortfallet i “labbet”.

Steg (2) liknar mycket vad Vohora beskriver i forskningsfasen om hur
forskaren maste ha incitament for att bete sig entreprencriellt. Wiebe
menar att det gar att skonja en - om &n langsam - fordndring av
kulturen pa universiteten kring kommersialisering. Wiebes erfarenhet av
forskare &r att de &r tdvlingsménniskor och att de i mangt och mycket
drivs av publicering. Han menar att de borde skapas fler akademiska
och karridrsméssiga incitament for att forskare ocksa ska uppmuntras
att “tdvla 1 kommersialisering”. Det behdver inte betyda att all
forskning ska drivas utav det syftet, den kan fortfarande vara
nyfikenhetsdriven och fri. Wiebe menar att olika institutioner har olika
installning till kommersialisering. Dahlberg var inne pa samma spar och
talade om ett stigma med kommersialisering, &ven om han sjilv inte
blivit “utsatt” for det. Claes-Goran Granqvist talade om att attityden
till kommersialisering “har gatt i vagor” under hans ar som forskare.

102



Den outnyttjade potentialen som uppstar da forskaren av olika
anledningar inte vill kommersialisera sitt resultat &r kopplad till
huruvida det finns tillrdckliga incitament for forskaren att bete sig
entreprendriellt. Det &ar mojligt att oOkade karridrméssiga och
akademiska incitament samt fordndrad kultur som Wiebe talar om kan
leda till att farre USOs faller ur vid detta steg.

Steg (3) aterspeglas direkt i Vohoras modell - en utmaning i
organisationsetablering ar just att lyckas bygga ett vélbalanserat team
bestaende av vetenskaplig och affirsméssig kompetens. Detta dr nagot
som Graffner ocksa framhéver som viktigt. Saledes understryker bade
Wiebe, Graffner och Vohora en utmaning som dessutom aterspeglas i
empirin. Intervjupersoner fran bada fallstudieforetagen har beskrivit
utmaningen i att sédtta upp en arbetsorganisation bestaende av rétt
kompetenser, samtidigt som bada foretagen har bevisat att de
overkommit utmaningen.

Viart att notera ar att varken (1), (2) eller (3) har direkt med kapital
att gora. For att kunna utnyttja en storre potential och nyttiggora fler
forskningsresultat kravs formodligen insatser som striacker sig bortanfor
finansiering. De idéer som aldrig far chansen utgor, enligt Vilhelm
Welin, ett betydande nationalekonomiskt svinn (se bakgrund). Kan den
outnyttjade potentialen tas tillvara pa kan fler samhaélleliga utmaningar
16sas och konkurrenskraften i svenskt néringsliv starkas.
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Bilaga A

Intervjuguider 1

A.0.1 Intervjuguide - forskarentreprenor

Introduktion:

e Information om examensarbetet
e Information om intervjuns uppligg

e Be om godkénnande av inspelning och atergivning av information
i publicerat examensarbete

Intervjudel:

(1) Tidsperioden mellan det att du forskade och att du insag
att din forskning kunde ha kommersiell tillimpning och du
utformade en affarsmodell och strategi mm.
(mojlighetsupptickt)

Oppen del (1)

e Beskriv handelseforloppet
Eventuella foljdfragor

e Vad var den storsta utmaningen i den hér tidsperioden enligt dig?

Ovriga ndmnvirda utmaningar?
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e Vad var de viktigaste resurserna/ kompetenserna som bidrog att ta
arbetet framat?

Ovriga nidmnvirda resurser och kompetenser som var viktiga?
Sténgd del (1)

e Hade du sérskilt problem att forsta hur tekniken kunde mota ett
kundbehov?

e Kinde du en brist pa kinnedom om hur marknaden dér tekniken
ska appliceras fungerar?

e Upplevde ni utmaningar i att formulera en “Go-to-market”
strategi?

e Upplevde du starka incitament till att agera som en entreprentr?
Oppen del (1)

e Vilka aktorer var du i kontakt med under denna fas? (Antag aktor

A och B)
Vilka resurser bidrog aktér A med?
Vilka resurser bidrog aktor B med?

[Om applicerbart] Hur bidrog A till att éverkomma utmaning
X7

[Om applicerbart] Hur bidrog B till att 6verkomma utmaning
Y?

(2) Tidsperioden mellan det att du insag att det fanns en
kommersiell tillimpning och att du valde att ta klivet till att
faktiskt bli entreprenér (entreprendériellt engagemang)

Oppen del (2)

e Beskriv handelseforloppet
Eventuella foljdfragor
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e Vad var den storsta utmaningen i den hér tidsperioden enligt dig?

Ovriga ndmnvirda utmaningar?

e Vad var de viktigaste resurserna/ kompetenserna som bidrog att ta
arbetet framat?

Ovriga namnvirda resurser och kompetenser som var viktiga?
Sténgd del (2)
e Upplevde du att det fanns nagot stigma i att ga fran forskare till

entreprenor?

e Upplevde du att du kunde acceptera den risk/ osédkerhet som dessa
typer av verksamhet ibland forknippas med?

e Upplevde du att du hade adekvat affarsméssig erfarenhet?
e Upplevde du det svart att rekrytera erfarna ledare och/eller chefer?

e Upplevde du att du snabbt ldrde dig forsta vilka dina eventuella
kunskapsluckor var och vad du behovde hjélp med?

e Upplevde du att du kunde anskaffa dig socialt kapital genom
akademiska, kommersiella och industriella natverk?

Oppen del (2)

e Vilka aktorer var du i kontakt med under denna fas? (Antag aktor
A och B)

Vilka resurser bidrog aktor A med?
Vilka resurser bidrog aktér B med?

[Om applicerbart] Hur bidrog A till att 6verkomma utmaning
X?

[Om applicerbart] Hur bidrog B till att 6verkomma utmaning
Y?
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(3) Tidsperioden mellan det att du valde att bli entreprendr
tills att ni borjade betraktas som ett legitimt foretag: alltsa da
ni borjade att attrahera och anstidlla personal, etablera
samarbete med leverantérer och eventuellt saddkapital
(trovirdighetstroskeln)

Oppen del (3)

e Beskriv hiandelseforloppet
Eventuella foljdfragor

e Vad var den storsta utmaningen i den hér tidsperioden enligt dig?

Ovriga ndmnvirda utmaningar?

e Vad var de viktigaste resurserna/ kompetenserna som bidrog att ta
arbetet framat?

Ovriga namnvérda resurser och kompetenser som var viktiga?

Stéangd del (3)

e Upplevde du svarigheter i att attrahera saddkapital?

e Upplevde du svarigheter i att identifiera limplig arbetsplats utanfor
universitets lokaler?

e Upplevde du svarigheter i att attrahera ett starkt och vilbalanserat
team (vetenskaplig vs affirsméssig kompetens)?

e Upplevde du svarigheter med att skapa ett ”proof of concept”?

e Upplevde du svarigheter i att forklara en tydlig vég till att generera
forsdaljning och sedan lonsamhet, for att locka investerare?

e Upplevde du att du kunde erbjuda externa parter langsiktiga
alternativ for kommersialisering?

Oppen del (3)

e Vilka aktorer var du i kontakt med under denna fas? (Antag aktor

A och B)
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Vilka resurser bidrog aktor A med?
Vilka resurser bidrog aktor B med?

[Om applicerbart] Hur bidrog A till att 6verkomma utmaning
X?

[Om applicerbart] Hur bidrog B till att 6verkomma utmaning
Y?

(4) Tidsperioden mellan det att ni bérjade betraktas som ett
legitimt foretag tills dess att ni gjorde er notering och/eller
gjorde en A-runda?

Oppen del (4)

e Beskriv hiandelseforloppet
Eventuella foljdfragor

e Vad var den storsta utmaningen i den hér tidsperioden enligt dig?

Ovriga ndmnvirda utmaningar?

e Vad var de viktigaste resurserna/ kompetenserna som bidrog att ta
arbetet framat?

Ovriga namnvirda resurser och kompetenser som var viktiga?
Sténgd del (4)
e Upplevde du det som svart att identifiera, anskaffa och integrera

resurser och férmagor?

e Upplevde du svarigheter i att behalla saddinvesterare eller locka
nya investerare for uppfoljningskapital?

e Upplevde du svarigheter med att fa snabbt fa ut
produkten/produkter pa marknaden?

e Upplevde du att det var enkelt eller svart att identifiera mojligheter
och hot och/eller att fatta strategiska beslut?

e Upplevde du att det var svart att skapa momentum pa
marknaden genom att generera tillrdcklig forsdljning och
anskaffning av marknadsandelar?
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e Utnyttjades kunskap och lirdomar pa ett bra sétt for att utveckla
verksamheten?

Oppen del (4)

e Vilka aktorer var du i kontakt med under denna fas? (Antag aktor
A och B)

Vilka resurser bidrog aktér A med?
Vilka resurser bidrog aktor B med?

[Om applicerbart] Hur bidrog A till att 6verkomma utmaning
X?

[Om applicerbart] Hur bidrog B till att éverkomma utmaning
Y?

A.0.2 Intervju — aktor fran innovationssystemet

Introduktion:

e Information om examensarbetet
e Information om intervjuns uppléigg

e Be om godkénnande av inspelning och atergivning av information
i publicerat examensarbete

Intervjudel:

o Vilket stod tror du att USOs behover?
Ev. foljdfragor

e Vilka resurser och kompetenser tror du att en USO behdover for att
lyckas?

Ev. foljdfragor

o [ vilket skede tror du att flest USOs “misslyckas”/ faller ur?
Ev. foljdfragor

e Vilka aktorer i [relevant stad|s innovationsekosystem bidrar med
viktigt stod? Mjukt kapital, ndtverk

Ev. foljdfragor
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A.0.3 Intervju — person med relevant insyn i
foretaget fran tidigare engagemang

Introduktion:

e Information om examensarbetet
e Information om intervjuns uppligg

e Be om godkénnande av inspelning och atergivning av information
i publicerat examensarbete

Intervjudel:

e Vad var din roll?
e Vilket typ av stod gavs till [relevant foretag)?

e Vilka utmaningar sag du i [relevant foretag] under din period pa
foretaget?

e Vilka resurser och kompetenser formedlade ni?
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