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Slutrapport av regeringsuppdrag att bidra till utveckling
av en modell for kommersialisering av tillgangar i
foretag

Bakgrund

Regeringen har gett Vinnova i1 uppdrag att bidra till utveckling av en modell
for kommersialisering av outnyttjade tillgdngar i foretag. Uppdraget har
genomforts avAstraZeneca som representant for storre life science-foretag
och i samréd med regeringens life science-samordnare. Syftet med satsningen
ar att ytterligare stirka life science-omradet i Sverige samt att stimulera till
innovation genom samverkan mellan storre foretag och innovativa
smaforetag och entreprendrer. Okad kommersialiseringen av
forskningsresultat forvintas bidra till Sveriges stéllning som ledande nation
inom forskning och innovation men ocksa till skapandet av arbetstillfdllen
genom att fler foretag inom omradet etableras.

Resultatet frian uppdraget redovisas hirmed;

Under 2016 paborjades arbetet ddr AstraZeneca skulle utveckla en modell for
externa aktorer att fa tillgang till nedlagda projekt i AstraZeneca for
vidareutveckling i egen regi — spin out projekt. Malet med arbetet var att
skapa en ny arena for innovativa sméforetag och entreprendrer att fa tillgang
till redan existerade projekt av varierande mognadsgrad for mojlig vidare
kommersialisering.

Uppdraget har under projekttiden foljts av foljeforskare fran
Handelshogskolan vid Goteborgs universitet. Syftet med forskningen har
varit att utvirdera och analysera projektet med avseende pa potentiella
effekter for ingédende parter, savil verksamhetsmédssiga som finansiella samt
att identifiera eventuella hinder i process och genomforande.
Foljeforskningen har ocksa haft till syfte att utvirdera om modellen kan
fungera som generisk modell f6r koppling mellan tillgdngar hos storbolag
och investerare for mojlighet till vidare kommersialisering via ett Spin-out
forfarande (Bilaga 1).
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Inom ramen for uppdraget har tva projekt beviljats finansiering frdn Vinnova
e Del I — framtagande av ramverk och process for spin-out projekt

e Del 2 —initial finansiering av upp till tva potentiella spin-out projekt

Del 1 av projektet syftade till att ta fram ett generellt, 6vergripande ramverk
med tillhoérande verktyg for att tydliggdra processen for tillskapandet av spin-
out projekt. Modellen har initialt etablerats for life science men kan vara
tillampbar dven inom andra omrdden och branscher. Del 1 av projektet har
avslutats med foljande leveranser:

e Memorandum om understanding (MoU) med fastslagna juridiska och
affarsméssiga principer framtagna for bildande av bolag genom spin-
out

e Spin-out-team har bildats med relevanta funktionsrepresentanter

e En investerarklubb med svenska och europeiska intressenter har
etablerats

Del 2 av projektet hade som mal att finansiera upp till tvd potentiella spin-out
projekt. Till dags dato har ett spin-out projekt framgéngsrikt dvergétt till eget
bolag enligt den fastslagna processen i del 1, foretaget onDosis som baserat
pa teknik fran AstraZeneca erbjuder 16sningar for individanpassad och
forenklad dosering av likemedel.

Ytterligare projekt har varit féremal for spin-out men av olika anledningar
vilka beskrivs i mer detalj i bilaga 1 inte fullfoljt hela processen till eget
bolag.

Slutsatser fran projektet

Under framtagande av ramverk och process har vikten av en flexibel
approach avseende identifiering av lampliga investeringspartners pavisats.
Venture capital bolag bor kompletteras med andra kategorier av investerare
sdsom exempelvis universitetsdgda holdingbolag. Vidare har tillging till
kompetens och kunskap inom spin-out projektet identifierats som ett viktigt
komplement till den fysiska tillgdngen for att nd progress och full etablering
av spin-out projektet till bolag.

Mojligheten att omsétta nedlagda projekt till nystartade bolag via en spin-out
modell har sannolikt positiva samhéllsekonomiska effekter d4 modellen
faciliterat och mojliggjort bolagsbildningar vilka annars inte realiserats
genom att omsitta outnyttjade resurser till potentiella tillvixtbolag. Modellen
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har potential att vidare appliceras inom andra branscher dn life science for
okad kommersialisering av outnyttjade och resultat och projekt.

Finansieringen fran Vinnova har varit avgdérande for att mojligheten att
genomfora projektet och utveckla en potentiellt generaliserbar modell for
tillvaratagande av oexploaterade projekt for vidare bolagsbildning.

For en detaljerad analys av spin-out projeket hinvisas till Bilaga 1.

Projektet kommer under fOrsta halvéret 2018 att fortsétta med fokus pa att
identifiera ytterligare spin-out projekt och genomfora dverforing till
nyetablerat bolag enligt fastslagen process.

Ekonomisk redovisning

Projektet har av Vinnova finansierats med totalt 10 miljoner fordelat enligt
foljande:

e 1,2 miljoner till foljeforskning (se bilaga 1)

e 8,8 miljoner till finansiering av potentiella spin-out projekt

Bilagor

Bilaga 1. AZ BioVentureHub och AstraZenecas spin-out projekt — tva open
innovation-initiativ inom svensk life science. Bjorn Remneland Wikhamn,
Alexander Styhre, Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet, 2017

I detta drende har tillférordnad generaldirektor Leif Callenholm beslutat.
Handldggaren Frida Lundmark har varit foredragande. I den slutliga
handlaggningen har ockséa enhetschef Karin Eriksson och avdelningsdirektor
Jenni Nordborg deltagit.

Leif Callenholm
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Sammanfattning

Rapporten beskriver och empiriskt analyserar tva relaterade innovationsinitiativ inom svensk
life science: AZ BioVentureHub och AstraZenecas spin-out projekt. Bada verksamheterna
kan ses som lovande och nytankande modeller for att pa olika satt Gversétta open innovation
till svensk life science. Rapporten baseras pa kvalitativ empiri (65 intervjuer, dokument och
olika former av observationer) insamlad mellan 2013 och 2017.

AZ BioVentureHub etablerades hosten 2013 av AstraZeneca, med finansiering fran
Vinnova, Vastra Gotalandsregionen, Business Region Goéteborg samt Carl Bennet AB.
Konceptet gar ut pa att AstraZeneca hyr ut kontor och forskningslaboratorier, mitt inne i
hjartat av storbolagets forsknings- och utvecklingsenhet i MdolIndal, till noga utvalda
tillvaxtforetag inom life science. Man ger dessa foretag aven tillgang till AstraZenecas
vérldsledande resurser och kompetenser i syfte att fungera som en havstang i deras
utvecklingsprocesser. Varen 2017 bedriver ett tjugotal foretag och en universitetshaserad
forskargrupp verksamhet i "hubben”.

Hosten 2016 initierade AstraZeneca dessutom ett projekt kallat ”spin-out”, med
pilotfinansiering fran Vinnova. Konceptet bygger pa att lata externa investerare och
entreprendrer ta Over interna utvecklingsprojekt som av olika anledningar har lagts ned av
AstraZeneca trots att de har en affarspotential. Nya ”spin-out” bolag etableras, d&r VVC-bolag
ager och finansierar den fortsatta verksamheten och dar AstraZeneca endast behaller en
mindre dgarandel. De nystartade bolagen far ytterligare synergier i att de lokaliseras till AZ
BioVentureHub.

Rapporten beskriver mer i detalj vilka fordelar som de tva open innovation initiativen
innebéar for AstraZeneca, deras samarbetspartners och samhallet i stort, men ocksa vilka
politiska och designméssiga svarigheter som mots nar de ska implementeras i praktiken.
Eftersom dessa initiativ pa manga olika plan utmanar radande processer, strukturer och
forhallningssatt kravs ett nytankande och ett mod i att vaga bryta invanda rutiner och tanka i
kreativa och outforskade banor.



Inledning

Den har rapporten syftar till att beskriva och analysera etableringen av AZ BioVentureHub®
samt ett nystartat relaterat initiativ kallat “spin-out” projektet. Bada verksamheterna &r
framtagna och faciliterade av AstraZeneca i Molndal och kan definieras som ’open
innovation’ inom life science industrin.

Life science sektorn &r av stor ekonomisk och samhéllelig betydelse for Sverige, som
kélla till kunskap, innovationer, arbetstillfallen och BNP-tillvaxt. Samtidigt &r det en mycket
komplex bransch, med langa och kostsamma utvecklingsproceser, stark regulatorisk kontroll
och hég finansiell risk?. Den globala life science industrin har de senaste &ren blivit kritiserad
for att vara ineffektiv®, med storbolag som fokuserar pd nedskarningar och effektivisering.
Det & ocksa en bransch i stark forandring, med en framvéxt av nya aktorer,
organisationsformer, arbetsverktyg och affarsmodeller.

Open innovation &r en innovationsmodell som allt oftare lyfts fram som intressant
och lovande for life science industrin. Begreppet myntades 2003 av Berkeleyprofessorn
Henry Chesbrough® i hans nu redan klassiska managementbok med samma namn. Open
innovation kan ha manga olika innebdrder men den mest spridda definitionen ar en
organisations medvetna in- och utfléde av kunskap i syfte att accelerera innovationsprocessen
och bredda marknadspotentialen®. Tre huvudsakliga typer av open innovation processer har
lyfts fram®; 1) inbound (dvs infléde av idéer eller innovationer), 2) outbound (dvs. utfléde av
idéer eller innovationer), samt 3) coupled (dvs. I6pande iteration mellan externa och interna
aktorer). Open innovation har som forskningsfélt véxt explosionsartat det senaste decenniet,
och &ven om merparten av forskningen kring open innovation hittills har varit starkt fokuserad
pa IT, high-tech och konsumentndra produkter, sa har intresset for mer Oppna och
distribuerade innovationsprocesser borjat sla rot &ven inom andra industrier.

Aven om likemedelsutveckling har en lang tradition av innovationssamarbeten Gver
organisationsgranser, exempelvis mellan storbolag och universitet, finns det fortfarande fa
empiriskt grundade forskningsstudier specifikt om open innovation inom life science omradet.
En forklaring till detta dr att innovationssamarbeten inom life science vanligtvis bygger pa en
immaterialréttslig och transaktionsbaserad logik, det vill sdga via kontraktuella inkdp och
forsaljningar av kunskap forpackad till intellectual properties (IP). Aganderiattslig tydlighet
och kontroll blir saledes till stor utstrackning styrande for innovationsarbetets organisering.
Med tanke pa de hoga finansiella insatserna, den stora risken for misslyckanden och framfor
allt det enorma ekonomiska vardet som pa sikt kan genereras, ar det inte sa konstigt att en IP-

AZ BioVentureHub &r en open innovation-verksamhet inom life science initierad hdsten 2014 av AstraZeneca i MéIndal och finansierat av
Vinnova, Véstra Gotalandsregionen, Business Region Goteborg samt Carl Bennet. Spin-out projektet initierades av AstraZeneca hdsten
2016 och en pilot finansieras av Regeringen via Vinnova.

Se exempelvis Cowlrick, Hedner, Wolf, Olausson, and Klofsten (2011) och Gassmann and Reepmeyer (2005) for mer information.
Se exempelvis Munos (2009) for detaljer.
Se Chesbrough (2003), och se dven Chesbrough, Vanhaverbeke, and West (2014) djupare information.

P4 engelska: " “Open innovation is the use of purposive inflows and outflows of knowledge to accelerate internal innovation, and expand
the markets for external use of innovation, respectively. [This paradigm] assumes that firms can and should use external ideas as well as
internal ideas, and internal and external paths to market, as they look to advance their technology.” (Chesbrough, 2003)

Se Gassmann and Enkel (2004) och dven Chesbrough et al. (2014) for ytterligare definitionsforklaringar.
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baserad logik blir dominerande, men for open innovation som forskningsfaltet ar sadan
styrmodell inte sérskilt teoretiskt nytdnkande. Ett starkt transaktionsorienterat perspektiv kan
dessutom i vissa fall hamma den kreativa kraft som grénsoéverskridande och generativa
samarbeten annars har potential att utveckla’, och som exempelvis open source,
crowdsourcing och 6ppna plattformar ar ett bevis for. Med andra ord rader det inom life
science sektorn fortfarande en brist pad empiriska exempel dar Gppenhet och informella
relationsband ar en uttalad grundstomme for aktorers gemensamma innovationsmodell. Detta
medfor att foretag som pa allvar forsoker dversatta open innovation modellen till life science
gor det under pionjarlika forhallanden utan vidare véagledning fran andra liknande initiativ. De
maste darmed sjéalva bryta ny mark genom att utmana institutionella forestallningar, invanda
arbetsprocesser och etablerade affarsmodeller.

Merparten av forskningsstudierna inom open innovation-faltet & koncentrerade pa
”inbound” open innovation, det vill sdga hur foretag aktivt arbetar med att soka upp och
integrera externa idéer med sin egen utvecklingsverksamhet. Mindre fokus har hittills legat pa
”outbound” open innovation, dar foretags interna kunskap tillgangliggérs for andra aktorer att
kapitalisera pa. Den tredje typen, "coupled” open innovation, har studerats relativt mycket
inom oppen kallkod och inom sa kallad anvandardriven innovation, men fa studier ar gjorda
inom branscher med tungt immaterialrattsligt fokus, som exempelvis life science. AZ
BioVentureHub och spin-out projektet &r darfor mycket intressanta initiativ att félja och
bygga kunskap kring, da det ar verksamheter som innefattar alla tre typerna av open
innovation — inbound, outbound och coupled — med nytédnkande innovationsupplagg inom en
komplex industri. Det ar ocksa pagaende verksamheter dar lardomar genereras over tid, till
skillnad fran de manga retrospektiva framgangsberattelser som ofta annars lyfts fram.

Rapporten kommer forst att kortfattat beskriva tillvdgagangssattet for
empiriinsamlingen. Darefter kommer AZ BioVentureHub och AstraZenecas spin-out projekt
att beskrivas och empiriskt analyseras. Rapporten lyfter fram vilka fordelar och utmaningar
som initiativen innebdr for de olika inblandade akttrerna, i syfte att belysa hur dessa nya
arbetsformer kan ses som inspirationskallor inom life science sektorn saval som for open
innovationsomradet i stort.

Rapportens tillvigagangssitt

Rapporten bygger pa empiri som har samlats in sedan oktober 2013 och fram till april 2017,
och bestdr av intervjuer, observationer, och dokumentstudier. Det empiriska arbetet har gjorts
i tvd Vinnova-finansierade studier: dels i ett nyligen avslutat forskningsprojekt med namnet
”Open Innovation for Svensk Life Science”, och dels i ett nyss paborjat forskningsprojekt
med namnet “Oppna innovationsarenor inom life science” i vilket denna rapport ingér som
delrapport.

7 Se exempelvis Remneland Wikhamn (2013) fér vidare diskussion.



Sammanlagt har hittills 65 intervjuer genomforts med representanter fran olika aktorer inom
det svenska life science innovationssystemet, inklusive storbolag, mindre tillvaxtbolag,
inkubatorer och science parks, universitet, sjukvarden och IP experter. Detta har givit oss en
bred och allman forstaelse for life science industrin och dess utmaningar. Ett flertal av
intervjuerna &r dessutom direkt kopplade till AZ BioVentureHub, som forskningsgruppen har
foljt etableringen av sedan dess uppstart hosten 2013. 14 intervjuer ar gjorda med ledningen
av AZ BioVentureHub, som har traffats med jamna tidsintervall i syfte att folja saval den
strategiska som den operativa utvecklingen av verksamheten. Pa senare tid har dven spin-out
projektet inkluderats i studien. 20 intervjuer ar gjorda med representanter fran externa foretag
som har startat operativ verksamhet i “hubben”. Ut6ver detta sa har vi medverkat i ett flertal
workshops, forelasningar, seminarier och moten pa olika satt kopplade till life science i
allménhet och AZ BioVentureHub i synnerhet. Vi har &ven samlat in dokument,
nyhetsartiklar och hemsidematerial.

Merparten av intervjuerna &r transkriberade, och kontinuerligt analyserade i
forskningsgruppen enligt vedertagen kvalitativ forskningsansats®. Ett flertal vetenskapliga
artiklar har publicerats baserat p& materialet®, och ytterligare &r under review-process. Vi har
ocksa genomfort ett antal aterforingsseminarier med deltagare i studien. Dessutom har vi
nyligen startat en webbenkatundersokning bland de aktdrer som bedriver aktiv verksamhet i
hubben, med syftet att fa mer information kring vilka specifika aktiviteter som sker och vilka
uppfattningar de olika aktorerna har av att vara lokaliserade i AZ BioVentureHub.
Enkatundersokningen kommer dock inte att redovisas i detalj i denna rapport.

AZ BioVentureHub
Bakgrund

AstraZeneca ar ett globalt bioldkemedelsféretag med runt 60 000 anstéllda och verksamheter i
mer an 100 lander. Pa senare ar har foretaget, i linje med Ovriga storbolagen i branschen,
fokuserat mycket pa konsolidering och omorganisering for okad strategisk fokusering,
effektivisering och konstadsrationalisering. Det var inom denna kontext som nyckelpersoner
pa AstraZeneca i Molndal under hosten 2013 borjade utveckla en idé som senare skulle
komma att kallas AZ BioVentureHub. Mdlndal &r en av tre strategiska forskningscenter i
AstraZeneca'®, med omkring 2 400 anstallda. Efter nedlaggningarna av forskningsenheter i
Lund och i Sddertélje ar det den enda kvarvarande forskningsverksamheten som AstraZeneca
har i Sverige.

AZ BioVentuerHub som koncept bygger pa att AstraZeneca tillgangliggor kontor
och forskningslaboratorier i hjartat av AstraZenecas forsknings— och utvecklingsenhet i

8 Se Miles and Huberman (1984) och Corbin and Strauss (2014) fér utférligare beskrivning av den kvalitativa forskningsmetodiken.

® Se exempelvis Styhre and Remneland Wikhamn (2015), Styhre and Remneland Wikhamn (2016) och Remneland Wikhamn and Styhre
(2017) for publicerade artiklar baserade pa forskningsstudiens empiri.

0 De dvriga tvé strategiska forskningscentren ligger i Cambridge i England (dér &ven huvudkontoret ligger) samt i Gaithersburg i USA.
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Modlndal for noga utvalda tillvéxtforetag inom life science. Syftet &r att skapa en 6ppen miljo
dar de mindre foretagen kan dra nytta av de vérldsledande kunskaper och resurser som
AstraZeneca genom aren har byggt upp. Till skillnad fran mer traditionella science parks som
bedrivs i regi av universitet eller regionala innovationssystemsaktorer & AZ BioVentureHub
faciliterat av ett vinstdrivande storbolag. | denna miljo far de externa smaféretagen alltsa
atkomst till AstraZenecas teknologier, utrustningar och foretagsfaciliteter, och framfor allt ges
de en mojlighet att interagera med det globala storbolagets varldsledande experter inom
lakemedelsutvecklingens alla delar. | takt med att en kritisk massa av tillvaxtforetag valjer att
flytta hela eller delar av sin verksamhet till hubben O6ppnas &aven mojligheter for
vardeskapande interaktioner och sociala samspel hubbfdretagen sinsemellan.

Bild 1: Den fysiska lokaliseringen av AZ BioVentureHub pa Mélndal siten
(ca 2 400 kvm yta i hjértat av AstraZenecas forskningscenter)

Ett tjugotal foretag och en universitetsbaserad forskargrupp bedriver for narvarande
verksamhet pd hubben'. En handfull ytterligare foretag &r dessutom i processen att flytta in.
Ett viktigt urvalskriterium &r att AstraZenecas kunskapsbas kan antas ligga i linje med de
behov som det inflyttade foretaget behover i sin fortsatta expansionsfas. Det anses ocksa
viktigt att hubbféretagen kan visa en relativt langsiktig stabilitet, exempelvis i form av sakrad
finansiering och lovande forskningsresultat. Med andra ord riktas fokus mot
utvecklingsforetag som har en relativt hog mognadsgrad, for att de pa basta satt ska kunna
halla givande vetenskapliga, regulatoriska och marknadsmassiga diskussioner med
AstraZeneca. Ett ytterligare kriterium ar att hubbforetagen har potential att ge synergier at
varandra, varfor en viss grad av heterogenitet i kunskaper och inriktningar anses som
fordelaktigt. Pa senare tid har darmed dven fokus riktas mot att attrahera utlandska foretag och
foretag i narliggande branscher, sasom medicinteknik.

™ V&ren 2017 var foljande aktérer lokaliserade i hubben: Antaros Medical, Athera, Cereno Scientific, Corline, Emeriti Pharma, Emeriti Bio,
ForValue, I-Tech, Lipigon, Metabogen, Metynex, Promimic, Q&Q Labs, Swecure, Synergon, Tataa, Vicore Pharma, Vivolux, samt
Chalmersbaserade forskargruppen NanoSIMS.



Syftet med hubben var alltsa primart inte att hjdlpa hubbféretagen att i tidiga faser skapa nya
patent och immateriella tillgangar, utan snarare att fungera som en havstang for deras redan
befintliga IP. AstraZeneca har heller inga juridiska réattigheter till hubbftretagens
vérdetillvaxt*?, utan hubbfdretagen tecknar ett hyresavtal och har utéver detta full kontroll och
aganderatt dver sin utvecklingsprocess. Separata samarbetsprojekt kan daremot naturligtvis
etableras mellan olika parter i hubben, baserade pa Omsesidiga Overenskommelser och
passande kontraktuella arrangemang.

AZ BioVentureHub drivs och faciliteras av AstraZeneca men har finansiering fran
Vinnova, Vastra Gotalandsregionen, Business Region Géteborg och Carl Bennet AB. Partners
ar ocksd Gothia Forum och SP. Stodet innefattar dels etableringskostnader for hubben,
inklusive att utveckla och anpassa infrastruktur och nya arbetsprocesser, och dels finansierar
det en vél begrénsad nedlagd tid av AstraZeneca-personal som engagerar sig som experter och
radgivare i hubbféretagens verksamheter. Ett av argumenten gentemot AstraZenecas ledning
for att fa dem att ge klartecken till satsningen var en stravan mot “kostnadsneutralitet” for
storbolaget, vilket menas att AstraZeneca stéller upp med tillgdngliga resurser utan eget
vinstpaslag, under forutsattning att det inte leder till 6kade, ofinansierade utgifter for dem
sjéalva.

Etableringen av AZ BioVentureHub &r inte filantropi fran AstraZenecas
utgangspunkt. Som en central aktor i den véstsvenska och svenska life science industrin ar
man beroende av en val fungerande och attraktiv innovationsmiljé som attraherar inflode och
utveckling av strategiska resurser innanfor saval som utanfor foretagets egna véggar.
Samtidigt behover bolaget kostnadseffektivisera, attrahera kompetens, scouta nya
affarsmojligheter, stdrka foretagets legitimitet och renommé, och utveckla nya former av
produktiva samarbetsformer. AZ BioVentureHubs 6ppna innovationsmodell, som kortfattat
beskrivits ovan, har visat sig kunna agera som en havstang gentemot merparten av dessa
storbolagets utmaningar, samtidigt som den erbjuder de mindre tillvaxtforetagen ovarderliga
resurser och mojligheter. Trots att life science industrin traditionellt praglas av
foretagshemligheter och starkt IP-fokus har AZ BioVentureHub lyckats forma ett klimat
bland de samlokaliserade hubbféretagen som &r bade Oppet och inkluderande. Aven
interaktionerna mellan hubbféretagen och AstraZeneca baseras pa fortroende och informella
band, samtidigt som strukturer, processer och verktyg ocksa har etablerats. Samtliga
respondenter som ingar i forskningsstudien har i positiva ordalag berattat hur valkomna de har
ké&nt sig och hur imponerade de ar av AstraZenecas engagemang och ldsningsorienterade
instéllning.

%2 Detta &r annars det noramla uppldgget for storbolag som stéttar mindre foretag i utvecklingsprocesser - att de kréver nagon form av
kompensation i form av exempelvis dgandeprocent, vinstdelning, eller en prioriterad position vid framtida forsaljning (sa kallad Right of
First Refusal).



AZ BioVentureHubs virdeskapande

Virde for AstraZeneca

For AstraZeneca har AZ BioVentureHub redan bidragit med ett flertal positiva effekter. Det
mest konkreta resultatet &r att investerade resurser i exempelvis lokaler, maskiner och
kompetens som tidigare var underutnyttjade kan genom hubben delas med externa aktorer for
att na en hogre belaggningsgrad. Istéllet for att gora nedskéarningar och outsourcing-upplagg
kan med andra ord AstraZeneca behalla och vidareutveckla sin personal och sina faciliteter
med hjélp av en indirekt medfinansiering fran hubben. Dessutom far de fysisk narhet till
ytterligare kompletterande kompetenser genom hubbforetagens inflytt. Néarheten till de
lovande mindre tillvéxtforetagen ger darmed mojligheter till samarbete och till att l&ra sig nya
kunskaper och formagor.

Aven om AstraZeneca inte har nagra juridiska ansprdk pa hubbféretagens
vardetillvaxt far man genom sin narhet ett forsprang gentemot eventuella
uppkdpskonkurrenter genom att de bade ges en battre insikt i hubbforetagens verksamheter
och kan genom dagliga moten skapa fortroende och sociala band som underlattar ett framtida
overtagande. Dessutom kan AstraZeneca pa begaran fran hubbforetagen ge dem rad och
vagledning som gor deras verksamheter béattre anpassade till storbolagens krav och énskemal.
En effekt av detta ar att vardet av tillgdngen for hubbforetaget 6kar (och saledes stiger i pris),
men det minskar samtidigt risken for storbolaget att kopa verksamheten da studien har
genomforts pa ett for dem onskvart och tillforlitligt satt. Mojligheter kan ocksa 6ppnas for att
tillsammans skapa nya projekt dar bada parters kompetenser tas i ansprak for ett gemensamt
utvecklingsarbete.

For personal fran AstraZeneca som samverkar med hubbforetagen finns ocksa
potentiella positiva effekter. FOr det forsta blir de anlitade som experter, och det positiva
gensvaret fran hubbforetagen gor att de kanner sig extra uppskattade for sin kompetens.
Interaktionerna gor ocksa att individerna tvingas reflektera, upptacker nya saker, och lara sig
tanka och forklara pa nya satt. De far kliva in i en ny varld for en timme eller tva, satta sig in i
utmanande problem, visa sin expertis, kdnna sig handplockad och nyttig, och &nda inte
behova ta sarskilt mycket ansvar i den vidare processen. Att engagera sig i hubben innebar ett
kort avbrott fran rutinerna och en okad variation i arbetet, vilket manga har lyft fram som
inspirerande och motiverande. Det odlar ocksa nya personliga kontakter for den enskilde
medarbetaren.

Sammantaget bidrar AZ BioVentureHub till en 6kad kostnadseffektivitet och ett
béattre resursutnyttjande for AstraZeneca. Hubben Oppnar upp for nya affarsmojligheter och
Okat organisatoriskt larande. Den bidrar till att skapa en béttre arbetsmiljo och ett oOkat
entreprendriellt klimat. En viktig sidoeffekt & ocksd att initiativet har vackt stor
uppmarksamhet i media och i life science industrin i stort, vilket sdkerligen har bidragit
positivt till AstraZenecas attraktionskraft och starkt dess PR-vdrde gentemot viktiga
intressenter sasom samarbetspartners, investerare och framtida arbetskraft.



Virde for hubbforetagen

| intervjuer med representanter fran hubbforetagen framgar att de 6ver lag ar mycket nojda
med beslutet att flytta verksamhet till AZ BioVentureHub. Manga av dem kanner sig speciellt
utvalda, och att det ar ett kvitto pa att man bedriver ett intressant utvecklingsarbete. Narheten
till AstraZeneca ger dem en speciell legitimitet aven gentemot Gvriga intressenter, sdsom
investerare, kunder, andra partnerforetag och myndigheter. Genom att AZ BioVentureHub har
varit framgangsrika i att nd medial uppmarksamhet spiller detta naturligtvis dven detta 6ver pa
hubbfdretagen.

Basen i AZ BioVentureHub &r ett hyreskontrakt dar hubbforetaget far kontorsplatser
och om onskas forskningslaboratorier. Detta erbjudande skiljer sig i grunden inte sarskilt
mycket fran andra alternativ, exempelvis pa science parks eller foretagshotell. Priset ar ocksa
relativt marknadsmassigt. Dock papekar manga av de vi intervjuat att standarden &r mycket
bra i forhallande till deras tidigare erfarenheter, och framfor allt att det finns en mycket vél
fungerande infrastruktur och servicefunktion runt faciliteterna med personal som &r bade
kompetent och effektiv. Har finns redan etablerade processer for att allt fran administration
till sékerhets- och skyddsforeskrifter och till praktisk hantering av exempelvis kemikalier,
kansliga instrument och djurstudier. Hubbféretagen far ocksd samma access pa sina
passerkort som vanlig AstraZenecas personal, vilket innebar att de far tillgang till storbolagets
infrastruktur i form av allt fran restaurang, gym och IT-support till visitkortstryckning och
kemtvétt.

En ovarderlig fordel att sitta pA AZ BioVentureHub ar mojligheten att ta del av
AstraZenecas resurser och spetskunskaper inom forskningsbaserade, regulatoriska och
affarsorienterade omraden. Hubbftretagen kan sitta och informellt diskutera konkreta
fragestéllningar med globala experter som har bade kunskap och manga ganger konkreta
erfarenheter i amnet. Genom dessa interaktioner kan smaforetaget ocksa lara sig hur
storbolaget arbetar och resonerar. De experter de moter har dessutom inget egenintresse i att
salja en viss information eller metodik, till skillnad fran manga tjanster som kops av
konsulter. Andra exempel ar att kunna per timme hyra extremt avancerad och dyr utrustning
som annars ar forbehallit storbolagen, och att fa tillgang till AstraZenecas stordriftsfordelar
vid inkdp av olika produkter och tjanster.

En ytterligare fordel som lyfts fram &r att det mindre foretaget blir del av en storre
helhet, en social kontext som ger dem nya kontaktytor och relationsband. Narheten till de
andra hubbforetagen lyfts i vara intervjuer fram som minst lika viktiga som narheten till
AstraZeneca. Man delar fikarum, man pratar informellt, far nya intryck, inspiration och delar
lardomar med varandra. Med andra ord, den 6ppna miljon ger det mindre foretaget nya
affarskollegor och en mer innehallsrik arbetsmilj6. Da och da leder samtalen — med bade
AstraZeneca och med andra hubbféretag — vidare till olika typer av samarbeten, i form av
konsultinsatser eller nya gemensamma projekt. | nagot fall har det till och med lett till
uppstart av nya foretag.



Virde for samhallet i stort

For samhallet ar det till viss del svart att kvantitativt berakna effektmal och konkreta positiva
resultat genererade av AZ BioVentureHub. Dels innefattas manga “"mjuka” véarden och
indirekta effekter som ofta ar svara att mata och folja upp. Dels tar utvecklingsprocesserna
normalt sett lang tid och kraver mojligtvis en langre méathorisont an den relativt korta tid som
hubben annu varit igang. Vi kan dock konstatera att hubben har bidragit med konkreta
positiva effekter till samhéllet. Initiativet har 6kat chanserna for life science verksamhet att
finns kvar och vidareutvecklas i Vastsverige, dd man redan har lyckats att lockat till sig ny
kompetens till regionen — bade i form av att foretag flyttar verksamheter till hubben och att
hubbféretagen nyanstaller. Om AstraZeneca saval som hubbféretagen utbyter vérdefull
kompetens och ger varandra olika former av havstangseffekter kan det leda till nya projekt,
verksamheter och arbetstillfallen, som pa sikt ger nya ekonomiska varden, 6kad BNP tillvaxt
och nya skatteintakter. Initiativets nytdnkande upplédgg och dess stora medial uppmérksamhet
ger ocksa positiva spill-over effekter pa Sverige som life science land. Modellen har dessutom
med vissa anpassningar visat sig vara 6verforbar till andra industrier, som ABB i Vasteras
exemplifierat genom SynerLeap™®.

AZ BioVentureHubs utmaningar

Trots sin tydliga positiva potential méter ett initiativ som AZ BioVentureHub ofrankomligen
bade politiska och designméassiga svarigheter nar det implementeras i praktiken, da det
utmanar befintliga processer, strukturer och kulturella forestéllningar. AZ BioVentureHub
utvecklades och etablerades av en eldsjal i kraft av en mycket senior och handlingskraftig
chef pa AstraZeneca i Molndal med stor legitimitet och brett kontaktnatverk. Likt mer
konventionella entreprendriella processer kravs under uppstartsfasen bade mobilisering och
involveringsarbete gentemot interna saval som externa aktorer, parallellt som initiativet
designas och operationaliseras. Tidigt fick man hdogsta ledningen pa Mélndal siten att bade
stotta verksamheten och ge initiativet relativt fria tyglar med att testa olika idéer i skarpt lage.

Att lata anstéallda i externa bolag befinna sig i foretagets lokaler kraver bade ett
sakerhetsmedvetande och en tillatande organisationskultur. Att dela med sig av strategiska
resurser till utomstaende aktorer kraver dessutom en organisatorisk vilja och flexibilitet, och
eftersom dessa resurser inte “ags” av AZ BioVentureHub behdvs forstaelse och delaktighet
ocksa fran ovriga delar av foretaget. Gransdragningar maste fortydligas kring vad som ar
tillatet och otillatet — vilket sker genom bade skriftliga dokument och i praktisk handling.
Interna forgivettaganden om hur saker och ting bor eller skall ga till vaga maste kunna
ifrdgasattas for att gora det mojligt att ga de nya gasterna i hubben till motes.

En stor generell utmaning med den 6ppna innovationsmodellen &r att styrning och
kontroll inte ar mojligt pa samma satt som for internt innovationsarbete. Detta ar patagligt
aven i AZ BioVentureHub, dér hubbforetagen forvisso har ett hyreskontrakt som reglerar

2 Se http://synerleap.com fér mer information om en satsning som ABB har gjort med inspiration och viss vagledning frin AstraZeneca.
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grundldggande rattigheter och skyldigheter, men dar Ovriga interaktioner baseras pa
aktorernas valvilja och Omsesidiga fortroende snarare &n hierarkisk eller avtalsmassig
beordring. Vikten av relationshaserade fortroenden visar ocksa hur personberoende hubbens
verksamheter blir — atminstone under etableringsfasen — och dar aterigen de initiala
eldsjalarna satter stor pragel pa inte bara hubbens innehall utan ocksa dess styrande
varderingar.

AstraZenecas spin-out projekt

Bakgrund

Nar Henry Chesbrough introducerade begreppet open innovation i hans forsta bok fran
2003, var han starkt influerad av sin studie av Xerox PARC och deras innovationsprocess
under 80- och 90-talet. PARC var vid den tiden ett briljant forskningscenter med fantastiska
talanger och intressanta utvecklingsprojekt. Samtidigt blev det med tiden allt mer kant som en
spin-off miljo dar manga av innovationer saldes av eller licensierades ut till andra aktorer och
att det var forst nar de kom utanfor PARCs véaggar som de bérjade na kommersiell framgang.
En av orsakerna till varfér Xerox &t innovationerna ldmna foretaget var att de vid
avyttringstidpunkten inte ansags ligga i linje med foretagets strategi. Chesbrough pekar ocksa
pa en allméan tendens att ledningen ofta lagger ner projekt som forvisso kan ses som lovande
men &r riskfyllda (vad han kallar “false positives”), istallet for att uppskatta projekt som ser
svara ut men som har hog potential (vad han kallar false negatives™). Detta pa grund av att
foretag har begransade resurser till sitt forfogande och man av politiska savdl som
affarsmassiga skal inte vill lagga dem pa projekt som senare kommer att misslyckas.

Som alla stora ldkemedelsbolag driver AstraZeneca manga parallella
utvecklingsprojekt i egen regi, och investerar tid, energi och enorma finansiella resurser i att
ta lovande idéer till fardiga produkter. Utvecklingstider kan I6pa Gver 10-15 ar och krava
investeringar pa miljardbelopp. Under dessa oerhort komplexa innovationsresor ar det — i
likhet med studien av Xerox PARC - inte ovanligt att foretaget tar beslut om att avsluta
projekt trots att de egentligen inte ar daliga i sig. Orsaker till detta kan exempelvis vara att de
anses for riskfyllda, for kostsamma eller blir nedprioriterade i relation till andra mer
strategiskt centrala projekt. Den normala atgarden blir da att forsoka salja projektresultaten till
externa aktorer i utbyte mot likvida medel som sedan kan anvéndas i den kvarvarande
innovationsverksamheten. Alternativet, om detta inte & mojligt, ar att projekten laggs “pa
hyllan” och med tiden kommer att redovisas som avvecklad verksamhet.

Redan nar hubben etablerades fanns idéer om att lata externa aktorer fa tillgang till
dessa nedlagda projekt och 6ppna upp nya vagar for entreprendrer eller innovativa smaféretag
att fortsatta utvecklingsarbetet i egen regi, men med bibehallen stark koppling till
AstraZenecas innovationsmiljo. | takt med att AZ BioVentureHub blev forverkligad och véxte

* Se Chesbrough (2003) fér mer information om Xerox PARC studien.
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i omfang, konkretiserades dessa planer i nagot som fick namnet spin-out projektet. Kortfattat
tar spin-out projektet sin utgangspunkt i projekt som AstraZeneca har utvecklat i sina interna
utvecklingsprocesser men dar man av olika anledningar har valt att inte fortsatta arbetet trots
att det har en affarspotential. Agandeskapen for de flesta av dessa projekt ligger
organisatoriskt pa Business Development, men da projekten soker externa kopare 6vergar de
till en avyttringsprocess (sa kallad “divestment”) som &ven den drivs av AstraZenecas
Business Development enhet. Spin-out projektet utgér en parallell och i viss man
konkurrerande avyttringsprocess, dar koparen inte som brukligt betalar likvida medel for att ta
over tillgdngarna®. Istallet behaller AstraZeneca maximalt 19.9% av dgandeskapet i projektet
som omformas till ett bolag med ny ledning och personal, och som geografiskt placeras pa AZ
BioVentureHub. Pa detta sétt behaller verksamheten sin narhet till den kompetens som fran
borjan utvecklat den, far tillgang till hubbens alla fordelar, och dnda ges strategisk frihet och
entreprendriell drivkraft i sin fortsatta utvecklingsresa.

Under hosten och vintern 2016 borjade arbetet att pa allvar sjosatta spin-out
projektet. Ett forberedande arbete gjordes for att ta fram ett antal verktyg i form av bland
annat ett “memorandum of understanding”, ett legalt ramverk och ett ”process letter” som
tillsammans tydliggdr proceduren och vilka juridiska villkor som foreligger. Ett antal interna
assets” valdes sedan ut, och tankbara investerare uppvaktades i syfte att etablera pilotprojekt
for att testa och vidareutveckla modellen i skarpt lage. Att mobilisera intresse hos ratt
investerare ar naturligtvis en nyckelaktivitet. Det skall vara VC-bolag som bade har méjlighet
och kompetens att utvardera forslagen, har tillrackligt tillgangligt kapital for att finansiera
vidareutvecklingen av projekten, samt kan formera ett nytt kompetent team som driver det
nystartade bolaget.

AstraZenecas spin-out verksamheten &r finansierad som ett pilotprojekt av
Vinnova'®, med stod for framtagandet av processer och styrdokument samt med en méjlighet
for tva spin-out projekt att fa viss finansiering for att ompaketera de interna resultaten och
fortydliga dess attraktionskraft gentemot externa investerare (géra mindre analyser,
marknadsundersokningar, due dilligence etc). Syftet ar ocksa att ta fram en generisk modell
som langsiktigt kan anvandas for att koppla ihop storbolags industritiligdngar med
investerare, oavsett bransch.

Spin-out projektets potentiella fordelar

Varde for AstraZeneca

Det finns naturligtvis en enormt stor vardepotential for AstraZeneca i att lata externa
entreprendrer med hjélp av finansiering fran Venture Captial-bolag driva vidare projekt som
ligger "pa hyllan”. Vid uppstart av ett nytt bolag erhaller forvisso AstraZeneca inga likvida

5 En normal divestment affar for AstraZeneca brukar innefatta en fast summa “upfront”, samt vissa éverenskomna “milestone agreements”
och i vissa fall en royalty pé fardig produkt.

'8 Egentligen &r det Regeringen, via Vinnova, som finansierar detta utvecklingsarbete genom deras samverkansprogram fér life science.
Budgeten ligger pa 10 miljoner kronor.
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medel, som skulle varit fallet vid en normal avyttring, men man behaller & andra sidan en lank
till det fortsatta projektet via sitt deldgarskap. Det framtida marknadsvérdet for detta
agandeskap ar naturligtvis valdigt svart att uppskatta vid bolagets uppstart, men det bokforda
vardet for de nedlagda projekten ar vanligtvis mycket lagt. Lyckas projekten sa kan det leda
till en hog framtida vardeutveckling utan att AstraZeneca behdver lagga sa mycket ytterligare
egen arbetskraft och eget investeringskapital pa dess utvecklingsresa. Med andra ord kan
storbolaget kapitalisera pa nedlagda resurser som annars hade kunnat bli ”sunk cost”.

Spin-out verksamheten har &ven andra potentiella fordelar for AstraZeneca an de
direkt finansiella. Eftersom spin-out bolagen &r tankt att lokaliseras i AZ BioVentureHub
innebér det samma positiva effekter som de 6vriga hubbforetagen ger storbolaget, det vill
séga kostnadsdelning av investerade resurser i lokaler, maskiner och kompetens, och en fysisk
narhet till externt utvecklad avancerad kunskap, inspiration fran nya arbetssatt och nya
affarskulturer (som mer i detalj beskrivits i tidigare avsnitt). Effekterna pa AstraZenecas
affarskultur och entreprendriella larande kan mycket val bli an starkare med spin-out bolag,
da dessa bolag vanligtvis ligger mycket tidigare i utvecklingsprocessen an de nuvarande
hubbfdretagen.

Etableringen av spin-out bolagen gor att AstraZeneca inte helt forlorar kopplingen
till de avvecklade verksamheterna, vilket gor att de i viss man kan behalla en breddning av
affarsfokus och finna synergier med kvarvarande interna strategiska omraden. Manga ganger
finns personal i AstraZeneca som fortfarande kéanner starkt emotionellt for projekten da de
kan ha arbetat i dem under en lang tid, och de har da ocksa utvecklat en djup kunskap kring
projektens vetenskapliga saval som utvecklingsmassiga majligheter och utmaningar. Genom
uppstart av spin-out bolag 6ppnas majligheten for dessa dedikerade medarbetare att pa olika
sétt fortsatta att interagera med verksamheten — antingen som timinhyrda experter, eller att de
eventuellt kan ta tjanstledigt en tid och préva att jobba som entreprendrer. | vilket fall som
helst Okar inspirationskraften och de entreprendriella mojligheterna for AstraZenecas
personal, och starker storbolagets generella entreprendriella formaga.

Virde for VC-bolagen och Spin-out bolagen

For de externa investerarna, dvs. VC-bolagen, Oppnas en mojlighet att investera i
verksamheter som har storbolagets kvalitetsstdmpel och som kan ha drivits i AstraZenecas
regi under lang tid och med enorma resurser nedlagda. De erbjuds upp till 80% av
agandeskapet utan att behodva betala for de redan nedlagda satsningarna, i utbyte mot att
ansvara for finansiering och drift av spin-out bolagets fortsatta verksamhet. De startade
foretagen erbjuds genom AZ BioVentureHub dessutom en unik och attraktiv miljo att
utvecklas i.

Fordelarna for spin-out bolagens lokalisering pa AZ BioVentureHub
overensstammer med de Ovriga hubbforetagen, det vill sdga narheten till saval andra
hubbfdretag som AstraZenecas kompetenser och resurser, en speciell legitimitet gentemot
viktiga intressenter, en stor medial uppmarksamhet, och bra faciliteter och kringliggande
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service (som mer i detalj beskrivits i tidigare avsnitt). For spin-out bolagen ar i manga fall
narheten till AstraZeneca dn viktigare an for 6vriga hubbféretag da projekten &r initierade av
AZ BioVentureHub, och medarbetare pa storbolaget har specifik kompetens och inblick i
projektens historik och potential. Denna kunskap kan vara svar att helt Gverflytta vid
uppstartsskedet, och att man ar kvar i samma narmiljo utgor darfor en ytterligare sékerhet for
verksamheten. Det samma galler for den ofta enorma informationsmassan som genereras i
storre utvecklingsprojekt, och som kan vara utspridd pa manga olika delar i storbolagets IT-
system. Det &r inte helt latt att extrahera ut och dela all viktig information kopplad till
projektet, men om spin-out bolaget &r i AZ BioVentureHub 6kar mojligheten att ge det access
till sddana data.

Varde for samhallet i stort

Aven om AZ BioVentureHubs verksamhet som tidigare namnts kan vara svar att méta
effekter pa, ar spin-out bolagen lattare att folja upp i form av bolagens rekryteringar,
vardeskapande, och genererade skatteintékter. Detta eftersom bolagen med all sannorlikhet
inte hade existerat om inte spin-out projektet hade faciliterat deras tillblivelse.
Samhallsekonomiskt ar sdledes spin-out bolagen nyttiga, dd de forvandlar samhalleligt
”svinn” till potentiella vardestrommar. Dessutom bidrar spin-out projektet till en breddning av
AZ BioVentureHubs fokusomraden, vilket okar méjligheten till nya skarningspunkter mellan
olika kunskapsfélt, som kan stérka kunskapsutvecklingen for hubbens olika intressenter. En
framgangsrik spin-out verksamhet kopplad till AZ BioVentureHub kan &ven generera positiv
medial uppmérksamhet och 6ka det kreativa klimatet inom den svenska life science sektorn
generellt. En framgangsrik implementering av spin-out projektet i AstraZeneca har ocksa
potential att fa spridning till svenska storbolag i andra industrier.

Spin-out projektets utmaningar

Vid uppstarten av spin-out projektet moter initiativet inte ovantat ett flertal svarigheter och
utmaningar. | likhet med etableringen av AZ BioVentureHub utmanas AstraZenecas
upparbetade processer och ansvarsstrukturer, saval som kulturella forgivettaganden. Aven i
detta fall initierades arbetet av en intern eldsjal med hég intern legitimitet (for dvrigt samma
person som startade AZ BioVentureHub) och man fick aterigen stod fran hogsta ledningen.
Denna gang involverades dock tidigt fler centrala aktdrer fran moderorganisationen — fran
Business Development, de olika terapiomradena samt juridiska avdelningen — da det ansags
viktigt att forankra initiativet med de interna enheter som &r direkt berérda av spin-out
verksamheten. Tillsammans med dem sker allt fran scanning av lampliga spin-out projekt till
att utveckla processer och verktyg, och att efter 6vertagandet kunskapsmassigt fortsatta stotta
spin-out foretagen i hubben.

En stor utmaning for AstraZeneca ar att pa ett valgrundat och nagorlunda strukturerat
satt analysera huruvida ett projekt ar lampligt for spin-out eller ej. Dels galler det att fa
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tillgang till information fran Busienss Development om vilka kandidater som kan tankas vara
aktuella. En forsta fraga som behover klargoras ar om projektet verkligen ligger utanfor den
strategiska riktning som AstraZeneca sjalva har. En efterféljande fraga ar om AstraZeneca
kan bidra med kompetens och stdd i AZ BioVentureHub trots att projektet inte ar i linje med
AstraZenecas strategi. Och en tredje fraga ar hur en eventuell spin-out affar skulle sta sig i
jamforelse med en normal avyttring. | andra fallet far man likvida medel direkt, baserat pa
100% av det nuvarande uppskattade véardet, och mojlighet att satsa kapitalet i egna
utvecklingsprojekt. 1 spin-out fallet far man 20% deldgarskap i ett nystartat lovande foretag
dar VC-bolag gar in med fortsatt, ofta relativt omfattande finansiering. Under
overforingsprocessens gang kommer i de flesta fall bade en forsaljningsprocess och en spin-
out process att 16pa parallellt, och den som forst nar ett avslut blir juridiskt bindande. Detta
gor att bada processerna maste vara transparanta bade internt gentemot varandra, och externt
gentemot tdnkbara Overtagare av projektet.

En annan utmaning for AstraZeneca dr att paketera projekten pa ett for VVC-bolagen
smakfullt satt. Eftersom projekten tidigare har drivits internt kravs det manga ganger ett
ytterligare arbete for att fa externa aktorer att bade forsta och bli intresserade av dem.
Vinnovas stodpengar finansierar detta arbete for tva pilotprojekt, men en langsiktig I6sning
maste darefter utarbetas. Och forutom finansiering kravs aven att ratt individer — vanligtvis
AstraZeneca medarbetare — har bade majlighet och vilja att lagga tid pa analysarbete i
verksamheter som sedermera kommer att avyttras. H&ar krévs dessutom ofta mer &n
expertkunskap i den vetenskapliga potentialen, da VVC-bolagen framfor allt pa ett begripligt
satt behover forsta marknadspotentialen.

En relaterad utmaning till ovan ndmnda paketering av spin-out kandidaterna ar att
formera och lara kénna de potentiella investerarna. Ett stort arbete har lagts ned pa att skapa
en sa kallad “investerarklubb” med ett flertal inbjudna VC-bolag som kontinuerligt kan
bearbetas. Initialt riktades fokus pa stora svenska investerare i life science (ex. Health Cap,
Sjatte AP-fonden, Karolinska Development, etc.), men insikten kom relativt snabbt att det
behévas en betydligt storre kritisk massa. Dels gar respektive investerares
investeringsmojligheter i cykler beroende pa vilket frigjort kapital de for tillfallet har till
forfogande, och dels skiljer sig de olika investerarnas strategiska intresseinriktningar at.
Darfor har AstraZeneca dven borjat titta pa storre investerare fran andra regioner (sasom
ovriga Europa, USA och Kina), och inom andra filt an lakemedelsutveckling (sdsom
medtech).

For VC-bolagen finns ocksa ett antal utmaningar att bemastra om de ska ta sig an
spin-out projekt. For det forsta ror det sig om investeringar och investeringsuppldgg som de
inte ar sarskilt vana vid, vilket kraver en anpassningsformaga till nya krav pa analyser och
kompetenser. Att utvardera projekt med harkomst fran storbolag kan skilja sig i form av
komplexitet och informationsmangd, men ocksa i form av en annan maktrelation i jamforelse
med att investera i mindre bolag. Upplagget kraver ocksa en forandrad varderingsmodell,
vilket komplicerar beddmningsunderlaget. Merparten av spin-out projekten ligger dessutom i
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tidigare faser (ex. pre-kliniska studier utan humandata) och inom andra fokusomraden &an vad
de uppvaktade VVC-bolagen normalt investerar i.

En mycket stor skillnad mot mer konventionella investeringsobjekt &r att spin-out
projekten saknar personal och ledning, och att det i huvudsak &r investerarens eget ansvar att
tillsatta ratt kompetens for det nya bolaget. Att hitta sadan kompetens ar inte alltid enkelt, da
det kravs bade hog vetenskaplig och regulatorisk kompetens men ocksa ett entreprendriellt
driv och en affarsmassig instéllning. For vissa VC-bolag &r detta ett mindre problem da man
redan har ett val uppbyggt natverk inom life science branschen, men for andra investerare kan
detta ses som ett svart hinder. Har uppkommer ocksa fragor kring hur AstraZeneca staller sig
infor att deras egen personal kan ténkas vilja flytta dver till det nystartade bolaget.

Sammanfattningsvis har lardomen tidigt dragits att det &ar relativt svart att ta fram
allmangiltiga riktlinjer och processer, eftersom enskilda projekt avsevart skiljer sig at
(exempelvis i vilken fas det ligger i, vilken kunskapsbas den bygger pa etc), och hur intresse
genereras hos respektive investerare. Premissen “one size fits all” d& med andra ord
problematisk, samtidigt som det heller inte gar att behandla varje spin-off som en unik process
med helt egna spelregler.

Slutsatser

AZ BioVentureHub har i denna rapport beskrivits som ett mycket kreativt open innovation
initiativ, som ocksa har visat sig vara enormt uppskattat hos bade AstraZeneca och hos
hubbféretagen. Verksamheten har fatt stor medial uppmarksamhet dar den har lyfts fram som
ett framgangsrikt exempel pa hur open innovation kan implementeras i praktiken inom life
science. Modellen har dessutom anvants som inspiration for ABBs etablering av SynerLeap, i
en industri som verkar under helt andra institutionella premisser.

Etableringen av AZ BioVentureHub har inneburit ett ganska hart arbete hos en
handfull eldsjalar i AstraZeneca, med stark uppbackning fran hogsta ledningen och fran
medarbetare pa hela Mdélndal siten. Detta trots att det kvantitativt kan vara svart att gora en
rattvis bedomning av effekterna av AZ BioVentureHub, da manga av de uppkomna
strategiska fordelarna ar “mjuka” faktorer (sasom Okat ldarande, relationsbyggande, en
entreprendriell kultur, och en intressantare arbetsmiljo).

| takt med att AZ BioVentureHub har materialiserats har miljon i sig skapat
mojligheter for AstraZeneca att testa och utveckla fler “6ppna” innovativa
innovationsinitiativ. Ett sddant exempel &r spin-out projektet. I sin grundidé &r det ett smart
upplagg for storbolaget att gora affarer pa verksamheter som man sjélv inte vill eller har
mojlighet att fortsatta ldgga resurser pa. Att starta delagda bolag tillsammans med externa
aktorer kan mycket val definieras som outbound open innovation” och &r i sig ingen unik
affarsmodell. Det som adderar en speciell dimension till processen ar att de nya spin-out

7 Se Gassmann and Enkel (2004) och &ven Chesbrough et al. (2014) fér ytterligare fordjupning kring outbound open innovation.
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foretagen lokaliseras i AZ BioVentureHub, vilket kan leda till stora synergieffekter och pa sa
sétt ge open innovation modellen en &n hogre potential. Samtidigt leder spin-out
verksamheten ofrankomligen till ett flertal utmaningar for bade AstraZeneca och fér VC-
bolagen, vilket kraver att man pa bada sidor vagar tanka i nya banor, bryta invanda processer
och rutiner, och modifiera sina analysverktyg.

Saval AZ BioVentureHub som spin-out verksamheten ar fortfarande under
utveckling, och det ar tidigt att dra alltfor langt gangna slutsatser kring deras utfall i praktiken.
Spin-out delen har exempelvis annu endast varit igang ett par manader. Bada verksamheterna
innefattar aktorer som maste kunna arbeta éver organisationsgranser och finna styrmodeller
som bygger pa fler dimensioner an hierarkisk kontroll och transaktionsorienterad logik. Detta
eftersom det kravs involvering fran langt manga fler aktorer an storbolaget sjalvt, och som
tillsammans maste arbeta iterativt med varandra éver tid. Langsiktiga relationer och uppbyggt
fortroende blir har minst lika viktiga mekanismer som juridiska kontrakt — och tillit tar tid att
bygga. Det vi dock kan sluta oss till &r att bade AZ BioVentureHub och spin-out
verksamheten ar nytankande initiativ som tanjer pa granserna for vad som kan anses som
anvandbara arbetsmodeller inom life science industrin, och de utgér lovande exempel pa hur
open innovation kan overséttas till nya kontexter om bara modet och drivkraften finns.
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