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Forord

Denna rapport handlar om 6ppen innovationssamverkan mellan stora bolag och sma innovativa
foretag som organiseras i sd kallade innovationshubbar. Innehéllet baseras pa en studie av
18 innovationshubbar som har etablerats av stora foretag i1 Sverige. Avsikten med
innovationshubbarna ar att underldtta kunskapsutbyte och innovationssamverkan med sma
foretag. Forhoppningen &r att pa s& sétt kunna uppnd synergier mellan det stora foretagets
resurser, kompetens och stordriftsfordelar och det lilla fOretagets innovativa idéer och
entreprendriella drivkraft.

Rapporten ger en insiktsfull beskrivning av de 18 studerade innovationshubbarna. Resultaten
visar att antalet innovationshubbar har 0kat snabbt under senare tid, att de forekommer inom
en miangd olika branscher samt att de uppvisar en stor spannvidd vad géller de mer precisa
bakomliggande motiven och utformningen av verksamheten. Denna variation fingas i en
praktiskt anvidndbar modell som kan anvindas vid utformning sivil som vidareutveckling
av innovationshubbar.

Innehallet riktar sig till stora foretag som redan har eller ar intresserade av att etablera en
innovationshubb samt till mindre foretag som ar intresserade av innovationssamverkan med
stora foretag. For policyaktdrer och finansidrer ges végledning for hur de kan forhalla sig till
eller samspela med denna nya typ av innovationsstodjande aktor.

Var forhoppning dr att rapporten kan bidra till en 6kad forstdelse for och en okad forméga
att tillvarata potentialen med innovationshubbar. Var beddmning &r att konceptet
innovationshubbar kommer att vara ett av flera viktiga verktyg for att stirka ekosystemen for
innovativa foretag. Ur nationellt perspektiv har Sverige genom sina institutionella, strukturella
och kulturella betingelser goda forutséttningar att realisera detta. Till detta bidrar ett flertal
vérldsledande storforetag och en vdxande startup-scen” vilket sammantaget kan fa stor
betydelse for transformeringen svenskt nédringsliv och utvecklingen konkurrenskraftiga
ekosystem.

For genomforandet av studien och innehallet i rapporten ansvarar Bjorn Remneland Wikhamn
vid Goteborgs universitet. Vinnova vill rikta ett varmt tack till forfattaren savél som alla som
har deltagit i de minga intervjuer som rapporten bygger pa.

Vinnova augusti 2020

Daniel Rencrantz Carl Ridder
Enhetschef Projektansvarig och handldggare
Innovationsledning Innovationsledning




Forfattarens tack

Forutom forskningsstudiens finansidr, Vinnova, vill forfattaren lyfta ett flertal personer som har
gjort rapporten mdjlig. Dels kollegor p4 Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet som jag har
bedrivit olika nérliggande forskningsprojekt med, men framfor allt vill jag tacka alla de personer
som har bidragit med sina kunskaper och erfarenheter av att etablera och driva innovationshubbar
1 praktiken.

Ett jattestort tack till Magnus Bjorsne pd AstraZeneca som vi har haft forménen att f6lja under ett
flertal &r under arbetet med att etablera BioVentureHub. Tack ocksa till Niklas Magnell, Pernilla
Isberg och alla dvriga som vi har interagerat med som har koppling till denna innovationshubb.

Specifikt for denna rapport vill jag ocksé ge ett varmt tack till foljande personer: Peter Lofgren,
ABB; Johanna Staaf, Ahlsells; Anders Nyander, Alfa Laval Magnus Lenngren, Collector; Jessica
Wolf, Coop; Agnes Theorell, Danske Bank; Sara Hamlin, E.ON/Ignite; Lars-Erik Lindberg,
Ericsson; Emma Sarin, HSB; Urban Roth, IBM; Stina Lantz, Ignite; Evdoxa Kouraki och Géran
Havert, Johanneberg Science Park; Niklas Friberg, Lindab; Elisabeth Dahlman Lofgren,
Mannheimer Swartling; Katarina Brud och Claes Radojewski, MobilityXLab; Magnus Vistrom,
SCA; Anders Ahlgren, Sony Mobile; Mats Torring, Stena Metall; Jesper Hedberg, Testa Center;
Amira El Bidawi, Vattenfall; samt Helene Niklasson, Christian Johansson, Karen Lee och Philip
Wockatz, Volvo Group.

Jag dr enormt tacksam for alla insikter ni frikostigt har delat med er av. Lycka till pa era fortsatta
innovationsresor. Alla eventuella felaktigheter eller misstolkningar i rapporten dr forfattarens
egna.

Bjorn Remneland Wikhamn




Sammanfattning

I denna rapport gors en bred kartldggning av foretagsinitierade innovationshubbar i Sverige som
atminstone har nidgon form av extern samverkan med smé innovativa foretag. Syftet dr att
analysera hur dessa initiativ pd olika satt kan designas for att skapa innovation och
transformationskraft for de deltagande aktorerna sé vél som for samhéllet i stort. Baserat pa empiri
frén 18 olika foretagsinitierade innovationshubbar introduceras ett ramverk som kan anvéindas for
att reflektera kring hur verksamhetens olika delar dr uppbyggda och kopplade till varandra.

Nya teknologier, affarsmodeller och konkurrenssituationer utmanar allt fler etablerade storforetag
till att utveckla sina organisationer och viardeerbjudanden. Att 6ppna upp organisationsgréinser for
in- och utflode av kunskap och att samarbeta med externa aktorer kan vara ett sitt att bade oka
innovationsgraden och att stidrka den dynamiska kapaciteten. Sarskilt att interagera med kreativa
och snabbrorliga startups eller scaleups kan ge Omsesidiga synergier, eftersom det lilla
tillvaxtforetaget ofta har det som storforetaget saknar, och vice versa. Samtidigt moter mer Gppna
innovationsprocesser ofta svarigheter och hinder kopplade till allt fran hur interna processer och
maétetal dr uppbyggda till vilket ledarskap och vilken organisationskultur som “sitter i viggarna”.

Ett specifikt och strukturerat sitt for storforetag att arbeta med Oppen innovation gentemot
smaforetag ar att etablera en sa kallad ”innovationshubb”. En gemensamt accepterad definition
pa vad en innovationshubb é&r finns inte idag, och féretag bendmner verksamheter med dtminstone
nérliggande innehall ocksd med namn sdsom corporate accelerators, foretagsinkubatorer,
innovationslabb och innovationscenter. I denna rapport definieras en innovationshubb som; en
specifik och explicit uttalad plats, dmnad dt att facilitera innovation genom grinsoverskridande
kunskapsutbyten och samverkan mellan olika aktorer. En sidan definition innefattar dven
innovationsarbeten som sker dver interna organisationsgranser och innovationsprojekt som gors
tillsammans med andra storforetag, men just denna studie ar alltsd avgransad till foretagsinitierade
verksamheter som &tminstone har ndgon form av externa samarbeten med sméforetag. Eftersom
fokus ligger pd foretagsinitierade innovationshubbar — till skillnad frén innovationshubbar
initierade av det offentliga innovationssystemet — finns alltid ett eller flera vardféretag bakom
etableringen. Innovationshubbarna drivs vid sidan av virdforetagens ordinarie linjeverksamhet
och den normala innovationsprocessen, men nidrheten till véardforetagens operativa
affarsverksamhet Oppnar upp andra, och ofta mycket mer attraktiva, viardeerbjudanden &n vad
offentliga aktorer kan erbjuda.

Studien innefattar 18 innovationshubbar; Ahlsells Innovation Lab; AstraZenecas
BioVentureHub; Volvo Groups CampX; Coops Innovationsplattform; E.ONs :agile Growth;
Ericsson Garage Lindholmen; Forest Business Accelerator, med SCA, Bizmaker, RISE och IBM;
Vattenfalls Green:field; HSB Living Lab; Danske Banks +impact; Lindab Innovation Hub;
Mannheimer Swartling Innovation Lab; MobilityXlab, med CEVT, Ericsson, Volvo Cars, Volvo
Group, Veoneer och Zenuity; Sony Seed Accelerator; Startup med IBM; Stena New Ventures;
ABBs Synerleap samt GE Healthcares Testa Center. Det empiriska materialet bygger pa




intervjuer (28 stycken gjorda hosten 2019) dér merparten ér gjorda med huvudansvariga bakom
innovationshubbarnas etablering och drift.

Baserat pa en vedertagen kvalitativ analys av empirisk data har ett ramverk strukturerats utefter
fem designkategorier kopplade till 1) VARFOR innovationshubben finns till, 2) VAD den dmnar
erbjuda, 3) VAR den ér lokaliserad, 4) VEM som involveras, samt 5) HUR interaktionerna gar till.
Under dessa designkategorier lyfts 21 olika designparametrar fram, vilka redovisas mer i detalj i
rapporten. Tillsammans bildar de ett ramverk for att beskriva hur innovationshubben &r uppbyggd
och hénger ihop. En huvudpoédng dr att de redovisade designkategorierna och designparametrarna
1 viss grad dr 6verlappande och framfor allt att de dr inbordes sammanlidnkade med varandra. Med
andra ord, en fOrdndring i en av designparametrarna torde fa konsekvenser for Ovriga
designparametrar. Over tid 4r det siledes av vikt for innovationshubbars ledning att reflektera
kring hur innovationshubbens motiv, koncept och praktik hénger samman och hur detta kan
tydliggoras for interna respektive externa aktérer som man vill engagera.

VARFOR

- Vilka ar drivkraftema bakom?
- Hur relateras det tll vardforetags strategi?

VAaD VAR

- Vad &r sjalva erbjudandet? = Var ar hubben organisatoriskt okaliserad?
= Hur &r det finansierat? = Var sker innovationsarbetet?

VEM

« Vilka &r de intemna aktorerna?

« Vilka &r de extena akttrema?

Under designkategorin VARFOR lyfts ett antal grundmotiv for vardforetaget fram i rapporten som
forklarar drivkrafterna bakom att engagera sig i innovationshubbar. Dels kan det finnas mer
inatriktade, strategiskt orienterade motiv, som baseras pa att externa kunskaper och innovationer
kan tas om hand av vérdforetaget for att stirka den egna innovationsgraden och/eller transformera
den egna organisationen till att bli mer férandringsbenigen och snabbrorlig. Det kan ocksé finnas
mer utitriktade motiv, som framfor allt fokuserar pa att starka och accelerera externa aktorer i
deras innovationsresor. De olika motiven behdver inte vara dmsesidigt uteslutande, utan kan
snarare finnas som parallella drivkrafter i en och samma innovationshubb. I viss man kan man
sdledes se det som att Oppen innovation-verksamheter behdver kunna balansera bade
vardeskapande och vardefangst samtidigt. Bland studiens innovationshubbar &r det dock relativt
vanligt att en av dessa drivkrafter mer tydligt lyfts fram som 6vergripande motiv (sdsom att stiarka
vardforetagets innovationskraft, eller att transformera vardforetagets organisation, eller att dela
vardforetagets infrastruktur, eller att hjdlpa till att accelerera startups), och att konceptets
uppbyggnad sedermera skiljer sig mellan verksamheter dir motiven ar mer inatriktade och
verksamheter ddr huvudsyftet dr mer utatriktat. Ramverket argumenterar inte for att en drivkraft
skulle vara battre 4n en annan, utan podngterar snarare vikten av att skapa medvetenhet om de
underliggande drivkrafterna nir man véljer samarbetspartners, designar vardeerbjudandet, och
bygger styr- och interaktionsprocesser. Rapporten avslutas med ett antal inspel till
innovationshubbars ledning, vardforetags ledning, smaforetag samt till policyskapare pa regional
och nationell niva.




Ordlista och definitioner

Accelerator: Ett strukturerat program under en relativt begransad tid, i vilket en utvald grupp av
startups under mentorskap gemensamt genomfor olika aktiviteter i syfte att utveckla och skala
upp sina verksamheter. Vanligtvis dr intagningen av deltagare 6ppen men konkurrensutsatt.

Co-working space: En fysisk plats ddr ménniskor sitter pd ej fordefinierade platser, inte
nodvindigtvis fran samma arbetsgivare, och dir social gemenskap och synergieftekter kan uppsté
genom samlokalisering.

Due Diligence: En process for att samla in information kring ett foretag for att bilda sig en
uppfattning om dess verksamhet och potential, exempelvis innan foretagsforvary.
Foretagsbesiktningen kan innefatta bland annat kommersiella, finansiella, juridiska tekniska och
organisatoriska omraden.

Impact Startup: Ett nystartat foretag som riktar in sig pa viktiga samhéllsutmaningar och
forsoker ha positiv paverkan pa samhéllet och miljon

Intellectual Property Rights (IPR), eller immateriella rattigheter pa svenska: Tillgingar som ar
av immateriell natur. Juridiskt &r immaterialritt uppdelat i fyra kategorier: upphovsritt, patentritt,
varumérkesritt och monsterrétt. Rittigheterna ger innehavaren en tidsbegrinsad ensamritt till
tillgdngarna, exempelvis for att utnyttja innovationer kommersiellt. Aven trade secrets, eller
foretagshemligheter, brukar inga i begreppet IPR, men dér finns ingen tidsbegrénsning.

Internet of Things (IoT), eller Sakernas Internet pa svenska: Ett samlingsbegrepp for den
teknologiska utveckling som innebér att maskiner, produkter och infrastruktur forses med
sensorer som kommunicerar med varandra och som dérmed tillsammans kan skapa integrerade,
smarta och hjdlpsamma I9sningar.

Key Performance Indicators (KPI): Matvarden med syfte att representera, demonstrera och folja
upp hur effektivt ett foretag nar viktiga och uttalade affarsmal. Det dr vanligt att organisationer
anvinder KPIL:er pa flera nivder och inom olika omraden for att utvirdera deras verksamheter.
Mitetalen fir manga génger en enorm kraft genom dess tydlighet och jaimforbarhet, och pé sa sétt
styrs och paverkas de anstilldas beteenden.

Lean Startup metodik: En metodik utvecklad for att snabba pa produktutveckling och tidigt testa
om den foreslagna affarsmodellen ar livskraftig. Metoden bygger pa en hypotesdriven ansats dar
snabba iterationer gors med tdnkta malgrupper. Ursprungligen var metodiken riktad mot startups
inom hightech, men dven storre organisationer och andra branscher har borjat anvéinda den.

Minimal Viable Product (MVP): Ett koncept som kommer fran Lean Startup metodiken. En
MVP ér en tidig version av ett virdeerbjudande som &r tillrackligt fardigt for att testas gentemot
tankbara anvéndare. Syftet ar att sa tids- och kostnadseffektivt som mojligt ta fram en preliminér
16sning som gar att dra lirdomar av nir den anvénds i praktiken. Ett narliggande och mycket




overlappande begrepp dr Proof of Concept (PoC), som é&r ett koncepttest som genomfors i liten
skala for att undersdka en viss metod eller idé och demonstrera dess genomforbarhet. Ett annat
begrepp ér Prototyping, som syftar till att ta fram en enkel modell for att undersdka och testa hur
en tinkbar losning skall designas. Generellt kan man siledes séga att en PoC syftar till att
undersdka om l6sningen har barkraft, medan en prototyp syftar till att undersdka hur 16sningen
skall byggas.

Non-Disclosure Agreement (NDA), eller sekretessavtal pa svenska: Ett skriftligt avtal diar en
utomstiende aktor forbinder sig att inte avsldja eller anvianda sig av information som avtalet
géller. Det finns bade ensidiga avtal, dir ena parten delar information som berdrs av sekretess,
och tvasidiga avtal, dir bada parter delar information som berors av sekretess.

Smaé och Medelstora Foretag (SMF): Kategorin innefattas enligt EU-kommissionens
rekommendation fran 2003 av mikroféretag (1-9 anstéllda och mindre omsittning &n €2 M), smd
foretag (10-49 anstillda och mindre omsittning dn €10 M) och medelstora foretag (50- 249
anstillda och mindre omsittning &n €50 M).

Startup: Det finns ingen entydig definition av vad en startup &r, men grundtanken &r att det ar ett
foretag eller ett projekt som ligger i ett tidigt utvecklingsskede. Det brukar ocksa forknippas med
en vilja till kraftig tillvéxt, och att man fortfarande &r i sokandefasen vad géller affirsmodell och
vardeerbjudande.

Scaleup: OECDs definition pa en scaleup ar ett foretag som har haft minst 20% arlig tillvixt de
senaste tre aren och minst 10 anstillda vid periodens borjan. Man brukar ocksa sirskilja en startup
och en scaleup med att den senare har validerat sin teknologi och affdrsmodell, och 4r redo att
skala upp den i storre volym.
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1 Inledning

I ett allt mer komplext och foranderligt affarslandskap utmanas befintliga innovationsprocesser
och strukturer i storforetag sévél som i smé tillvaxtforetag. For att forbli konkurrenskraftig i en
kontext som préglas av stor oforutsdgbarhet ricker det inte med organisatorisk effektivitet,
resurssnalhet och palitlighet. Globalisering, digitalisering, kunskapseskalering och andra
samhilleliga drivkrafter utmanar foretag till att ocksé stédndigt 6ka sin innovationskraft och att bli
mer agila och fordndringsbendgna'. Samtidigt 4r det en utmaning for stora etablerade foretag att
kombinera sina upparbetade processer och beprévade metoder med kreativitet, nyfikenhet och
riskvillighet?.

Ett allt vanligare tillvigagangsitt for att 6ka sina dynamiska och innovativa formagor &r att
engagera sig i sd kallad dppen innovation®, dir foretag Sppnar upp sina organisationsgrinser for
in- och utfléde av kunskap i syfte att tillsammans med externa aktdrer skapa nya vérdestrommar.
Oppen innovation #r del av ett internationellt innovationsperspektiv som bland annat grundar sig
i svérigheten att som enskild aktor kunna sta sig konkurrenskraftig i relation till samhaéllets
utmaningar och behov. Ett specifikt sitt att etablera 6ppen innovation i storforetag &r att samverka
med sma tillvaxtforetag. Synergier mellan det stora och det lilla foretaget kan synas uppenbara,
di storforetaget vanligtvis har det som sméforetaget saknar, och tvirtom. Storforetaget har
tillgang till resurser och kunskap, vilutvecklade processer och rutiner, upparbetade relationer och
en hog legitimitet. Det lilla tillvixtforetaget, & andra sidan, har minga ganger en stdrre
entreprendrskraft och ar inte lika lasta i de etablerade strukturer och tankesétt som annars riskerar
att himma nytidnkande och radikal innovation *. Med andra ord finns en hir en enorm potential
att agera hivstang for savil storforetagens som smaforetagens innovationsresor, vilket i sin tur
kan ge positiva samhéllsekonomiska effekter i form av inflode och utveckling av kompetens, fler
arbetstillfillen och 6kad BNP tillvaxt.

Att 6ppna upp sina organisationsgranser for samverkan med externa aktorer dr dock inte alltid en
enkel resa, utan dr ofta férenad med utmaningar och hinder i relation till sdvil interna som externa
intressenter. Exempelvis innebir samverkan med andra aktorer inte enbart att virden gemensamt
skall skapas, utan dven skyddas och fordelas pa ett sétt som av alla parter uppfattas konstruktivt
och réttvist. I detta samspel utmanas séledes organisationens forestdllningar om styrning och
dgande, eftersom det etablerade storforetaget ofta tenderar att priglas av ett kontrollorienterat
forhallningssétt till processer, affarsmodeller, ledarskap och organisationskultur. En sédan
”sténgd” affdrslogik leder till svarigheter att inféra Oppen innovation i allménhet, men vid

! Inom foretagsekonomin anvénds bland annat ett begrepp som kallas ”dynamisk kapacitet” myntad av Teece, Pisano
& Shuen (1997). Forfattarna definierar begreppet som “the firm’s ability to integrate, build, and reconfigure internal
and external competences to address rapidly changing environments.”

2 Den amerikanske ekonomiprofessorn James March poéngterade tidigt svdrigheten att kombinera utforskande
verksamheter med effektivitetsorienterade verksamheter, dé de bygger pé helt olika logiker. Se March (1991).

3 Begreppet 6ppen innovation, eller open innovation pa engelska, myntades 2003 av Chesbrough (2003).
4 For vidare diskussion, se ex. Weiblen & Chesbrough (2015) och Remneland & Styhre (2019a; 2019¢).
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samverkan med sméforetag blir dessa utmaningar én storre. De mindre foretagen kommer fran
forhédllanden som skiljer sig markant fran storforetaget, vilket gor att de tva aktérerna gér in i
samverkan med olika bevekelsegrunder och prioriteringar, men ocksd med ett obalanserat
maktforhallande.

Ett sétt att konstruktivt ndrma sig mdojligheten att samverka med sma innovativa foretag &r att
etablera olika former av mdtesplatser dir synergierna kan stottas och faciliteras. Pé senare ar har
ett flertal storforetag i Sverige gatt i denna riktning, i linje med en allmén internationell trend, och
sjlva eller tillsammans med andra samarbetsaktdrer etablerat initiativ som kallats
innovationshubbar, acceleratorprogram, foretagsinkubatorer, innovationslabb eller liknande.
Dessa verksamheter delar det dvergripande grunddraget att vara en specifik och explicit uttalad
plats, dmnad at att facilitera innovation genom grdnsoverskridande kunskapsutbyten och
samverkan mellan olika aktorer. For storforetaget ges i denna dedikerade miljo vissa mojligheter
att fringd den ordinarie verksamhetens etablerade processer och praktiker, vilket kan skapa
forutsdttningar for okad kreativitet och innovationskraft, samtidigt som storforetagets
infrastruktur, resurser och/eller kunskap dnda pa olika sétt kan tillgéngliggdras.

Vid sidan om de ménga likheter som forenar dessa innovationsmiljoer har de ocksd inbdrdes
betydande skillnader, d4 innovationshubbar kan designas pa ménga olika sitt och bygga péa olika
syften och drivkrafter. Vissa innovationshubbar riktar exempelvis sitt huvudsakliga fokus pa
interna projekt, medan andra har ett mer utatriktat fokus i att stotta externa verksamheter. De kan
ocksé fokusera pa olika delar av innovationsprocessen, dir vissa innovationshubbar fokuserar mer
pa de tidiga innovationsfaserna, medan andra riktar in sig pa fardiga 16sningar som behdver hjélp
med marknadslanseringar och uppskalning. En del innovationshubbar utgar fran ett strukturerat
och tidsbestdmt program som stricker sig dver nagra fA men intensiva manader, medan andra
anpassar samverkansprocessen helt case-by-case. Detta dr endast ndgra av de manga parametrar
som utgdr helhetskonceptet for en innovationshubb, och eftersom uppldggen kan se sé annorlunda
ut blir en mer specifik definition svér att enas om.

I denna rapport kommer fokus att ligga pa foretagsinitierade innovationshubbar som &tminstone
har ndgon form av extern samverkan med smd innovativa foretag. Sveriges framtida vélstand
kommer till stor del bero pa hur vi lyckas attrahera smé& och medelstora foretag att etablera sig
inom landets grinser, stotta deras innovationsresor och fa dem att stanna kvar, da de tillsammans
ar viktiga motorer for sysselsittning savil som social, ekonomisk och teknologisk utveckling.
Detta samtidigt som innovations- och konkurrenskraften i de etablerade storforetagen maéste
bevaras och stirkas i en global kontext. Hér kan innovationshubbar fungera som en
sammankopplande brygga mellan storforetagen och mindre startups. Sverige torde pé flera plan
ha en god potential att ligga i framkant med att fradmja olika typer av innovationshubbar, genom
en geografisk nirvaro av flera resursstarka och internationellt framgangsrika foretag inom en rad
olika industrier, tillsammans med en gryende startup-scen. Genom é&ren har en god och
fortroendefull samverkan vixt fram mellan foretag, universitet och staten, diar bade informella
och formella strukturer har byggts upp i syfte att frémja innovation och kunskapsdelning. Sverige
hamnar ocksd vanligtvis hogt i undersékningar och rankingar kring innovation och
entreprendrskap, med sitt véletablerade innovationssystem och nagorlunda proaktiva
policyskapare.
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Oppen innovation genom innovationshubbar #r dock fortfarande ett relativt nytt och
underbeforskat omrade, och det behovs fler empiriska studier och 6kad teoretisering kring hur
relationerna mellan storforetaget och de sma tillvixtforetagen kan etableras och faciliteras. Det
behdvs ocksa fler insikter om vilka effekter innovationshubbarnas uppbyggnad och
styrmekanismer har pa virdeskapande och virdefordelning mellan de inblandande aktdrerna. Pa
ett overgripande plan dr syftet med rapporten att genom en bred kartldggning av storforetags
innovationshubbar i Sverige analysera hur de p& olika sétt kan designas i relation till
storforetagens specifika situation, drivkrafter och underliggande syften.

Den hir forskningsrapporten dmnar ge konkreta bidrag till praktiker i storforetag och sméaforetag,
samt till policyskapare pé regional och nationell niva. Rapporten introducerar ett designramverk
som kan ge struktur och verktyg at aktorer som aktivt arbetar med innovationshubbar, dels som
bas for reflektion kring hur den egna verksamheten ar uppbyggd och dessutom som inspiration
till vidareutveckling. Aven om etableringsarbetet med fordel kan vara av framvéixande karaktir,
skadar det inte att d& och dé stanna upp och fundera kring hur konceptets olika delar hanger ihop
och hur vérdeerbjudandet kan tydliggdras for bade interna och externa intressenter. Studien kan
ocksd ge bidrag till vardforetagets hogsta ledning, i att oka forstaelsen for vilken potential
innovationshubbar har for storféretagets strategiska utveckling men ocksé i att tydliggora vilka
utmaningar och behov som innovationshubbarnas eldsjédlar har for att f4 verksamheterna att
fungera i praktiken. Vidare kan rapporten bidra med insikter for smaforetag som antingen redan
samverkar med storforetag i innovationshubbar, eller de som har tankar kring att g& i den
riktningen. Studien kan fordjupa forstdelsen for hur olika innovationshubbar skiljer sig &t
designmadssigt, vilket kan ge béttre underlag for vilka innovationshubbar man véljer att samverka
med, och vilka forvintningar man bor ga in med i dessa processer. Slutligen &mnar studien bidra
till en Okad kunskap om innovationshubbars olika uppligg, potential och utmaningar for
policyskapare péd olika nivéer, vilket kan ge ett stod vid utformningen av genomtédnkta, vél
underbyggda och réttvisa offentliga stodmekanismer.

Resterande rapporten &r strukturerad enligt foljande: Forst vidareutvecklas den inledande
diskussionen i en Overgripande litteraturgenomgéng om Oppen innovation och specifikt
samverkan mellan stora och sma foretag. Efter ett kort metodavsnitt beskrivs de 18 medverkande
innovationshubbarna, en efter en. Dérefter introduceras det empiriskt framtagna ramverket for ur
innovationshubbar pa olika sdtt kan designas. Rapporten avslutas med en diskussionsdel med
inspel till innovationshubbars ledning vérdforetags ledning, smaforetag som samarbetar i
innovationshubbar samt till policyskapare pa regional och nationell niva.
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2 Drivkrafter mot oppen innovation och
foretagsinitierade innovationshubbar

Innan rapporten introducerar och analyserar studiens olika medverkande innovationshubbar, gors
forst en kortare genomgéng av forskningsfiltet kring 6ppen innovation, samverkan mellan sma
och stora foretag, och en mer ingdende begreppsdiskussion om foretagsinitierade
innovationshubbar. Detta for att ge ldsaren en bakgrund och en mer strukturerad bas att utga fran
infor de efterféljande mer empiriska och analytiska delarna i rapporten.

2.1 Om oppen innovation

Forskningen kring 6ppen innovation har bade fordjupats och breddats markant de senaste 15 aren
och forflyttats frdn en marginell foreteelse till ett ord p& nistan allas lédppar. Som
managementbegrepp har det fatt stor genomslagskraft bade inom industrin och bland
policyskapare. Den vanligaste definitionen’ pd 6ppen innovation &r:

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, 2006)

Potentialen i managementkonceptet dr vildokumenterad®, och intresset dr brett kring hur
organisationer kan Gversitta dessa dvergripande tankegangar till konkret verksamhet. Nar Henry
Chesbrough myntade begreppet hade han framst den enskilda organisationen som huvudfokus for
sin analys. Genom aren har dven andra analysnivéer lagts till i forskningen om fenomenet, som
exempelvis individers roller, interorganisatoriskt samarbete, och ekosystem. Oavsett vilket
perspektiv man anldgger pa Oppen innovation &r modellen en kritik mot den “stingda”
innovationsprocessen, vars konstruktion i grunden ar uppbyggd pa den enskilde aktoérens kontroll
och fokusering pd egna resurser och virdestrommar. Kortfattat utgér konceptet fran det
obestridliga faktumet att det alltid finns mer kompetens och resurser utanfor aktoérens viggar 4n
innanfor. Genom att medvetet 6ppna upp sina barriédrer for in- och utfléde av kunskap, kan aktoren

* En senare definition pa 6ppen innovation &r; “Open innovation is a distributed innovation process based on
purposively managed knowledge across organizational boundaries, using pecuniary and non-pecuniary mechanisms
in line with each organization’s business model.” (Chesbrough & Bogers, 2014). Denna definition har manga likheter
med den tidigare, men tydliggér att analysnivén inte enbart behdver utga fran en enskild aktors perspektiv, och att
Oppen innovation ocksa kan bidra med icke-monetéra véirden.

¢ Genom aren har det skrivits en méngd vetenskapliga artiklar om 6ppen innovation i ledande akademiska tidskrifter,
se ex. Chesbrough, Lettl & Ritter (2018), Chiaroni, Chiesa & Frattini (2010), Randawa, Wildén, & Hohberger (2016),
Remneland Wikhamn (2020). Sammantaget har ett mer eller mindre eget forskningsfilt etablerats, med ett vixande
forskar-community och rliga akademiska konferenser. Aven ett flertal bocker pa svenska har skrivits om 6ppen
innovation, se ex. Lakemond & Tell (2016), Remneland Wikhamn & Styhre (2019¢) och Remneland (2010).
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i néra samverkan med sin omgivning 6ka innovationsgraden och tillsammans utveckla nya
teknologier och affarsmodeller.

En starkt bidragande orsak till att foretag borjar leta efter sitt att tillvarata dessa externa
mdjligheter ar att det faktiskt gér. Nya organisationsformer och afférsmodeller har visat exempel
pa hur olika aktdrer samverkar i innovationsarbete pa ett bade effektivt och framgangsrikt sitt.
Innovationsplattformar, delningsekonomi, crowdsourcing, &ppen killkod och innovation
communities dr nigra exempel pa organisationssitt som inbegriper innovationsprocesser med
uppluckrade organisationsgrénser. En annan drivande faktor till intresset for ppen innovation &r
den digitala utvecklingen, som pé ett omvélvande sitt fordndrar spelreglerna for bdde hur man
arbetar och vad som produceras och efterfragas. Det finns alltsd utan tvekan stora potentiella
fordelar med att 6ppna upp sina organisationsgréinser for innovationsarbete, i form av exempelvis
mobilisering av resurser och kunskap, dkad effektivitet, snabbhet till marknaden, spridning av
risker, nya intdktsstrommar, flexibilitet, 6kad kreativitet och ett allmint ifragaséttande av
forgivettagna sanningar.

Samtidigt lyfts ibland 6ppen innovation fram som “gammalt vin i nya flaskor” och att foretag
genom alla tider har arbetat med externa aktorer i sitt innovationsarbete. Fran ett perspektiv kan
det sékerligen vara s&, men vanligtvis medfor 4ndé ofta en implementering av dppen innovation
stora utmaningar for de medverkande aktoérerna. Att 6ppna upp sin innovationsprocess kriaver en
viss frigorelse fran etablerade processer och strukturer, och kanske framfor allt att anamma ett
forandrat ledarskap och en Gppnare organisationskultur. Ett vanligt forekommande fenomen i
detta sammanhang ir nigot som har kallats Not-Invented-Here Syndrome’ som innebir att
organisationer och grupper tenderar att nedvérdera externa idéer och innovationer och
Overvérdera interna idéer och innovationer dver tid. Om innovationsarbete sker enbart innanfor
de egna organisationsvidggarna behover foretag inte heller pd samma sétt reflektera kring styrning
och kontroll, exempelvis 1 relation till immaterialrittsliga fragor, strategi eller
organisationskultur. Nér samverkan sker mellan olika aktdrer hamnar dessa fragor med tiden ofta
hogt pa agendan. Kan vi lita pa varandra? Vem tjdnar mest pa samarbetet? Hur kan man fa andra
att acceptera en viss riktning? Vems fel dr misslyckanden? Det kan vara litt att missuppfatta
”dppenhet” som att det dr den totala motsatsen till kontroll. Snarare innebér dppen innovation att
styrning och kontroll méanga ganger maste ske genom andra former, dir bade
transaktionsorienterade (ex. immaterialréttsliga kontrakt, hierarkiska strukturer) och
relationsorienterade (ex. fortroende) styrformer har centrala och komplementira funktioner. Ett
annat sitt att se pd organiseringsmekanismerna dr att dppen innovation kriaver formégor och
forhéllningssétt som gér utdver expert- eller kunskapsdimensioner, och &ven inkluderar omraden
sdsom kommunikation och samarbetsvilja. En rimlig tanke &r att dessa formégor kan utvecklas
och forfinas genom konkret arbete och kontinuerlig reflektion, varfér engagemang i Oppna
innovationsprocesser i sig kan dka organisationens dynamiska kapacitet.

7 Se ex. Levinthal & March (1993).
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2.2 Om samverkan mellan stora och sma foretag

Ett sétt att fi organisationen att 6ka sin dynamiska formaga &r att aktivt samarbeta med mer
snabbrorliga aktorer, som exempelvis startups eller scaleups. Som Weiblen och Chesbrough
uttryckt det:

Large corporations and startup ventures are decidedly different organizations. Each side
has what the other one lacks. The corporation has resources, scale, power, and the routines
needed to run a proven business model efficiently. The startup has none of those, but
typically has promising ideas, organizational agility, the willingness to take risk, and
aspirations of rapid growth. Shouldn’t great things happen if both sides combined their
strengths? (Weiblen och Chesbrough, 2015: 66)

Olika former av samverkan mellan stora och smé foretag i syfte att ge hdvstang i varandras
innovationsresor har de senaste &ren etablerats, med namn som corporate venturing,
foretagsinkubatorer, corporate accelerators, och innovationshubbar. Samma miljoer kan dven
fokusera pa rent interna projekt, dir medarbetare med idéer far lov att driva entreprendriella
projekt med foretagets medel, men i allt storre utstrdckning bdorjar storforetagen inse
mojligheterna med att ocksé bjuda in externa aktorer i nya samarbetsformer. En vanlig drivkraft
for varfor storforetag skapar nya, kreativt inriktade miljoer for innovativa projekt, ar naturligtvis
ett behov av fornyelse — organisatoriskt sdvil som affarsmissigt. Genom att etablera olika former
av ”drivhus” kan man g lite utanfor de gingse processerna och vaga vara lite mer explorativ och
radikal. Samverkar man dessutom med externa aktorer sa kan man dela risker, och ta del av
kunskap fran agila foretag som inte ar lika lasta till etablerade tillvigagangssétt. Chesbrough
skriver specifikt om storforetagens sitt att engagera sig med startups for att stirka sin
innovationsféormaga i sin bok Open Innovation Results, fran 2020, ddr han menar att de mer
traditionella sitten att samverka med mindre foretag frimst gar ut pa att f& inflytande genom
investeringar och dgandeskap. Pa senare ar har det dock vixt fram flera olika mer “léttviktiga”
modeller som inte kriaver lika mycket kapital och kontroll, vilket mojliggdr samarbeten med
manga fler startups at géngen. Upplagget gor ocksd samarbetena dn mer snabbrorliga och
storforetaget kan viga engagera sig i mer riskfyllda projekt.

Ur sméforetagens perspektiv finns det ocksd manga ténkbara fordelar i att samarbeta med stora
etablerade foretag, da de kan fa ta del av de stordriftsfordelar som annars ar otdnkbara. De kan fa
tillgang till infrastruktur, sdsom kapitalintensiv och industrianpassad utrustning, testanlédggningar,
labb och éterforséljningsnit. De kan dven fa access till storforetagens pool av teknologisk och
affarsmaissig kunskap, deras nétverk av samarbetspartners och léna lite av deras legitimitet och
varumarkeskdnnedom. Det kan ocksd 6ppnas mdjligheter att ingd kontraktuella samarbeten som
kan ge smaforetaget nytt kapital, men ocksd tillgang till storforetagets kunder eller andra
affarsmaissiga relationer. Merparten av dessa fordelar dr dessutom svara att tillskansa sig via det
offentliga innovationssystemet. Samtidigt kommer storforetaget och det lilla foretaget in i
samarbetet med olika resurs- och kunskapsbaser, men ocksd med olika prioriteringar,
foretagskulturer och tidsperspektiv. Att som litet, snabbrorligt foretag jobba tillsammans med en
stor byrédkratiskt organisation kan bade kédnnas frustrerande och svardverblickbart. Ur ett
riskperspektiv dr det ocksa obalans, dé det ofta dr det mindre foretaget som stér for merparten av
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affarsrisken om samarbetet inte skulle leda ndgon vart. Storforetaget har med all sannolikhet i sin
portfoljstrategi rdknat in att en viss mangd projekt inte kommer bli framgangsrika, men for den
enskilda smaforetagaren sa kan ett misslyckande bli en stor katastrof.

Samarbete mellan stora och smé foretag har alltsa potential att skapa ”win-win” for bada parter,
men &r utmanande att realisera i praktiken. Olikheterna mellan samverkansaktorerna utgér en
forutséttning for synergier, men samma olikheter kan ocksé ge underlag for hinder och konflikter.
Perspektiv behdver hir forflyttas fran statiska viardekedjor med storforetag som envéldshéirskare
over fogliga underleverantorer, till dynamiska ekosystem dér virdeskapande och strategiska
riktningar sker i synergierna mellan storforetagens skalférdelar och smaforetagens agilitet och
disruptiva entreprendrskraft.

2.3 Vad ar en foretagsinitierad innovationshubb?

I rapportens inledning definierades en foretagsinitierad innovationshubb som en specifik och
explicit uttalad plats, dmnad at att facilitera innovation genom gransdverskridande
kunskapsutbyten och samverkan mellan olika aktorer. Ett annat sitt att beskriva det &ar att en
innovationshubb kan fungera som en brygga mellan storforetagets ordinarie verksamhet, baserad
pa storskalighet och leveranseftektivitet, och en mer explorativ verksamhet dér nya perspektiv,
idéer och innovationer mer riskfritt kan utforskas och utvecklas. Som péapekats ar detta en véldigt
bred definition, och den kommande redovisningen av de 18 innovationshubbarna i studien visar
att de kan designas och drivas p4 manga olika sétt. Rapportens syftar till att konceptualisera
innovationshubbarnas uppbyggnad genom framtagandet av ett ramverk som kan anvéndas for att
mer ingéende analysera och jdmfora olika verksamheter. Forst kan det dock vara lége att reda ut
lite hur de olika komponenterna eller byggstenarna kopplade till en innovationshubb generellt
forhéller sig till varandra.
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Figur 1: Olika byggstenar for en innovationshubb

Figur 1 visar att det bakom etableringen av en foretagsdriven innovationshubb finns ett, eller i
nagra fall flera, vdirdforetag — dvs. storforetag med vélfungerade processer, god infrastruktur och
industrikunskap, och ett brett affdrsorienterat ndtverk, som stdr bakom etableringen av
innovationshubben. Detta skiljer ut féretagsdrivna innovationshubbar fran exempelvis de initiativ
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som annars #r relativt vanliga inom regionala och offentligt finansierade innovationssystem,
sasom universitetsdrivna inkubatorer eller science parks. Dessa vardforetag har naturligtvis ocksa
en ordinarie operativ verksamhet med supportfunktioner och linjefunktioner som sjélva levererar
varor och tjinster till foretagets kunder, och som ocksa kontinuerligt utvecklar nya varor och
tjdinster genom en etablerad innovationsprocess. Innovationshubben é&r separerad fran
virdforetagens operativa, sévdl som innovativa, verksamheter, &ven om interaktioner och
kopplingar dem emellan inte 4r ovanliga.

Innovationshubben har vanligtvis har ett dedikerat innovationsteam, men hur detta team
bemannas och vilka uppgifter det har, skiljer sig & mellan innovationshubbarna. Detta
innovationsteam har pa ett allmént plan det formella ansvaret att infora, driva och vidareutveckla
innovationshubbens verksamhet. De har ocksé en viktig nitverkande och relationsorienterande
roll mot externa aktdrer och har dven i manga fall en direkt eller indirekt paverkan pa
virdforetagens formaga att arbeta med Sppen innovation generellt. Vissa innovationshubbar har
nira kopplingar till samarbetspartners som hjalper till med facilitering av innovationsprojekten
som drivs 1 innovationshubbens regi. Detta kan exempelvis vara etablerade
innovationssystemsaktorer, foretagsdrivna co-working spaces, eller externa innovationsradgivare
och experter.

Innovationshubben kan ha i uppdrag att, vid sidan av den ordinarie innovationsprocessen, driva
interna innovationsprojekt som exempelvis dr i behov av mer agila och riskaccepterande
tillvigagangssitt, eller som dr mer explorativt och ldngsiktigt inriktade. S& ar fallet med en
handfull av de innovationshubbar som ingar i studien. Vad som dock férenar samtliga av studiens
innovationshubbar ir att de faciliterar externa innovationsprojekt, som initierats av antingen
startups eller scaleups, och i vissa fall av andra storforetag.

Med detta som bas kommer, efter ett kort metodavsnitt, studiens medverkande innovationshubbar
kortfattat presenteras, for att sedan mer i detalj analyseras utifrdn hur fOretagsinitierade
innovationshubbar pé olika sétt kan designas.
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3 Metod och avgransningar

Rapporten bygger pé en forskningsstudie som finansierats av Vinnova med start hosten 2019 och
avslut varen 2020. Syftet med projektet har varit att géra en Overgripande kartliggning av
innovationshubbar i Sverige som sammankopplar stora och smé foretag i 5ppen innovation. Detta
for att utveckla kunskap om vilka olika typer av innovationshubbar som finns, hur de férhaller
sig till varandra och vilka utmaningar och mojligheter de skapar for de medverkande aktérerna.
28 intervjuer genomfordes mellan september och december 2019, med respondenter som pa olika
sdtt var kopplade till foretagsinitierade innovationshubbar 1 Sverige. Merparten av intervjuerna
gjordes med de huvudansvariga bakom innovationshubbarnas etablering och drift. Sammanlagt
har ett tjugotal foretag deltagit, men av dessa har 18 innovationshubbar valts ut. Verksamheter
som inte tagits med i rapporten uppfattades ha alltfor hdg grad av integrering med
linjeverksamheten for att kunna ses som en separat innovationshubb, eller att de hade en mer
traditionell venture capital-finansiell inriktning. Reflektioner fran de medverkande
foretagsinitierade innovationshubbarna har kontinuerligt samlats in under varen 2020, genom
bland annat avstdmningar av texter, workshops och presentationer, och feedback fran dessa
interaktioner har integrerats i den slutliga versionen av rapporten.

Utover den relativt korta studien som finansierat arbetet med rapporten, har dven nérliggande
forskningsprojekt bidragit med viktiga insikter. Dels har en longitudinell studie gjorts pa
etableringen av AstraZenecas BioVentureHub, dér ett 70-tal intervjuer utférdes mellan 2013-
2018, med innovationshubbens ledning, smaforetag och innovationssystemsaktorer. Dessutom
drevs ett foljeforskningsprojekt mellan 2017 — 2018, kopplat till en Vinnovafinansierad utlysning
fokuserad pa initiativ som kopplar samman stora och sma foretag i 6ppen innovation. Har foljdes
fem specifika innovationsinitiativ, och totalt 34 intervjuer genomfordes med savil storféretag som
smaforetag.

Det empiriska materialet har analyserats enligt vedertagen kvalitativ forskningsansats®. Ett
ramverk véxte fram baserat pa parametrar kopplade till VARFOR innovationshubben finns till,
VAD den dmnar erbjuda, VAR den &r lokaliserad, VEM som involveras och HUR interaktionerna
gér till. Det ar dock viktigt att tydliggéra att rapporten inte forkunnar att de introducerade
designkategorierna dr de enda som existerar. Tvértom bor det podngteras att det dr mdjligt att
strukturera och klassificera innovationshubbar och dess parametrar pa vildigt ménga olika sétt.
Det dr ocksa sa att det for en enskild innovationshubb kan vara svart att exakt placera den enligt
endast ett av de olika designparametrarnas vérden, dels for att innovationshubbar kan ha ménga
parallella verksamheter som pekar i olika riktningar, och dels for att verksamheterna hela tiden
utvecklas och fordndras over tid. Verkligheten &r alltid mer komplex dn konceptuella modeller.
Samtidigt 4r detta just podngen med modeller — att de kan hjélpa till att ge lite ramar och strukturer

8 For utforligare beskrivning av kodning av ett empiriskt material inom kvalitativ forskningsmetodik, se ex. Corbin
& Strauss (2014).
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att forhélla sig till ndr man reflekterar kring hur den annars kaotiska verkligheten hinger ihop,
eller inte hanger ihop.

Rapporten har ocksa ett flertal avgransningar. Studien har haft ett specifikt fokus pa initiativ som
har sitt ursprung i, och drivs av, storre etablerade foretag — vél medveten om att grinserna
gentemot nérliggande innovationssystemsaktdrer kan ses som nagot suddiga. Rapporten
innefattar alltsd 1 huvudsak inte den uppsjo av science parks, inkubatorer och acceleratorer som
faciliteras av andra aktorer 1 innovationssystemet, sdsom offentliga intermediérer,
forskningscentrum, universitet eller konsultbyraer. Studien fokuserar heller inte i huvudsak pa
storforetags verksamheter som frimst bygger pd venture-finansiering eller pa bilaterala
kontraktuella partnerskap. I flera av de innovationshubbar som ligger som underlag for rapporten
finns definitivt inslag av savdl innovationssystemsaktorer som venturing och traditionella
partnerskap, men de uppfattas inte som innovationshubbarnas huvudsaklig inriktning.

En ytterligare avgriansning ar att innovationshubbarnas placering &r i Sverige, vilket saledes
inkluderar utlandsdgda storforetag som etablerat innovationshubbar i Sverige, och
innovationshubbar som lockar till sig utlandsdgda smaforetag, men exkluderar svenska eller
utlindska foretag som lokaliserat sin innovationshubb utanfor Sverige. En av orsakerna till den
sistnimnda avsmalningen &r rent praktisk, da det tydliggor gransdragningen for studiens omféng,
och har dessutom gjort det mer hanterbart att fi tillgang till jaimforbart empiriskt material. Ett
lands institutionella och kulturella forutsittningar har med all sannolikhet stor betydelse for
innovationshubbars utformning bade vad giller form och innehéll, och skillnader mellan
exempelvis hubbar i Sverige och Silicon Valley eller Israel ar val virt ett forskningsprojekt i sig.
For denna studie hade det dock blivit ett alltfor brett fokus, och studiens inriktning ligger déarfor
enbart pa den svenska kontexten.
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4 Genomgang av 18 innovationshubbar

I det hér kapitlet gors en véldigt kortfattat och allmén beskrivning av de arton innovationshubbar
som ingdr i studien. Aterigen #r det viktigt att poéingtera studiens begrinsningar och att det hir ir
min forstdelse av innovationshubbarnas designupplidgg, baserat pa det relativt begrinsade
empiriska material som mdjliggjorts under den tidsram som forskningsprojektet har genomforts.
Dessutom dr denna typ av innovationsarbete till stor del experimentell, och saledes alltid i rorelse
och forandring, vilket innebér att de beskrivningar av innovationshubbarna som gors i rapporten
snarast kan ses som 6gonblicksbilder fran respektive intervjutillfille.

I kapitel 5 redovisas en generell klassificering av ett flertal centrala parametrar som de studerade
innovationshubbarna explicit eller implicit forhédller sig till. Tillsammans skapar dessa
designparametrar ett ramverk som dels kan &skadliggéra hur en innovationshubbs olika delar
konceptuellt hénger ihop, och dels kan anvédndas for att jimfora hur olika innovationshubbar
forhéller sig till varandra. Forst kommer dock i det hér kapitlet innovationshubbarna presenteras
separat, i alfabetisk ordning (av det huvudsakliga vardforetaget forutom for MobilityXlab som
har flera likviardiga vérdforetag). Texterna &r avstdmda med representanter frdn respektive
innovationshubb/vardforetag.

4.1 Ahlsell Innovation Lab

Namn: | Ahlsell Innovation Lab
Vardféretag: | Ahlsell
Inriktning: | Bygghandel, verksamhetsprocesser, digitalisering
Officiell lansering: | Augusti 2018
Geografisk placering: | Stockholm
Organisatorisk tillhérighet: | Egen koncernfunktion i vardforetaget

Kort beskrivning av Ahlsell

Ahlsells ar distributor av installationsprodukter, verktyg och fornddenheter for installatorer,
byggbolag, fastighetsskotare, industri- och kraftbolag och offentlig sektor. Huvudkontoret ligger
i Stockholm och foretaget har for nérvarande cirka 5,700 medarbetare och 6ver 240 butiker.
Forséljning sker forutom i Norden ocksa i Estland, Polen och Ryssland.

Kort beskrivning av Ahlsell Innovation Lab

Bakgrunden till etableringen av Ahlsell Innovation Lab &r att organisationen stér infor en stor
digitaliseringsresa, i linje med savil handels- som byggbranschen. Syftet med innovationshubben
ar att hjdlpa organisationen att utveckla morgondagens digitala 16sningar, vad géller nya tekniker,
funktioner och tjanster som Ahlsells kunder kan komma att efterfrdga 3-5 ar in i framtiden.
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Huvudfokus ligger inledningsvis pé idéer som medarbetarna delat med sig av, inom
huvudomraden Verksamhetsprocesser, Kundupplevelser och Digitala affidrsmodeller. Ahlsell
Innovation Lab bestér av ett team pé fyra personer, som testar och verifierar idéerna genom att
utveckla 16sningar och prototyper i ndra dialog med idésponsorerna fran Ahlsells interna
verksamhet. P4 hemsidan beskrivs arbetet som att det “’sker pa uppdrag av alla marknader,
funktioner och bolag i koncernen och man jobbar ndra verksamheten med forankring i bade
strategin och affirsplanen”. Aven kunder bjuds in till en kundpanel som kan ge feedback, svara
pa frdgor och delta i anvéndartester av nya tjanster. Ett huvudkriterium for att ta in en idé i
innovationslabbet ar att den ses som skalbar, ha kommersialiseringspotential och bidra till
affirsnytta for Ahlsell och dess kunder.

Innovationslabbet har &ven bdrjat testa olika former av samverkan med externa startups, och bland
annat har man deltagit i matchmaking events genom Ignite Sweden’. Formerna for dessa
samarbeten dr dnnu inte helt fastsatta, men dven hér ligger i dagsldget fokus pa 16sningar som &r
ndra kopplade till att antingen effektivisera verksamhetsprocesserna eller att forbéttra den
framtida digitala kundupplevelsen. Finansiering och eventuella samarbetsavtal sker case-by-case.

4.2 BioVentureHub| AstraZeneca

Namn: | BioVentureHub
Vardforetag: | AstraZeneca
Inriktning: | Life Sciences: Drugs, Diagnostics, Devices, Digital Health
Officiell lansering: | Januari 2014
Geografisk placering: | Mélndal utanfor Goteborg
Organisatorisk tillhdrighet: | Eget aktiebolag

Kort beskrivning av AstraZeneca

AstraZeneca ar ett globalt biofarmaceutiskt foretag med fokus pa forskning, utveckling och
marknadsforing av likemedel inom sjukdomsomrddena kardiovaskuldra-, metabola- och
njursjukdomar, samt sjukdomar inom andningsvégar, inflammation och autoimmunitet. Foretaget
har verksamhet i 6ver 100 linder och har for ndrvarande omkring 65,000 anstédllda 6ver hela
vérlden. I Sverige finns 6,900 medarbetare, dels vid produktionsanlaggningen i Sédertédlje och
dels i forskningscentret i Mdlndal, utanfor Goteborg.

Kort beskrivning av BioVentureHub

AstraZeneca kan ses som négot av en pionjar och tidig inspiratdr for storforetag att bygga
innovationshubbar i Sverige, med uppstarten av BioVentureHub varen 2014. Resan fran idé till

9 Ignite Sweden ér ett nationellt initiativ som fokuserar pa att koppla samman startups och stora etablerade foretag i
syfte att 6ka graden av innovation och ekonomisk tillvaxt. Programmet leds av inkubatorerna THINGS, Sting,
LEAD, MINC och UNMINOVA, i samarbete med SISP. Verksamheten dr medfinansierad av Vinnova,
Energimyndigheten och Tillvéxtverket.
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etablering och drift 4r vdldokumenterad i sdvil nyhetsmedia som akademisk litteratur'®. En av de
bakomliggande orsakerna bakom initiativet var Overkapacitet, och istéllet for att skdra ned
verksamheten s& dppnade man upp mojligheter for externa aktorer att ta del av savil lokaler som
infrastruktur och intern expertkunskap. Andra drivkrafter for AstraZeneca ar bland annat att stiarka
det svenska life science ekosystemet, attrahera kompetens och hitta nya samarbetsmdjligheter.

Sjdlva konceptet bygger pa att AstraZeneca erbjuder noga utvalda foretag att hyra kontor och
laboratorium i hjartat av det egna forskningscentret. Genom detta ges access till storforetagets
teknologier, utrustningar och foretagsfaciliteter, men foretagen har framfor allt mdjlighet att
samverka med sdvil andra hubbforetag som med AstraZeneca-personal pd daglig basis. Foretagen
verkar inom life science omraden, sdsom biotech, medtech eller e-health, och bestar idag av savil
svenska som utlindska foretag. Aven en forskargrupp fran Chalmers och Goteborgs universitet
har flyttat sin verksamhet till labb till hubben. De externa foretagen skriver pa ett hyreskontrakt
och far dd samma access till AstraZenecas miljé som storforetagets egen personal Det finns ingen
tidsbegransning pa hyreskontraktet, och flera foretag ar kvar i hubben sedan starten. Andra har
flyttat ut pa grund av att de har véxt kraftigt eller har flyttat till nya marknader.

I innovationshubben arbetar for ndrvarande sex personer (merparten dock ej pé heltid): en VD, en
Chief Operating Officer, en koordinator, en fastighetsansvarig, en facilitetsansvarig samt en
kommunikator. BioVentureHub drivs som ett icke-vinstdrivande aktiebolag och dr de forsta tio
aren medfinansierade av Vinnova, Vistra Gotalandsregionen, Business Region Géteborg och Carl
Bennet AB. De externa foretagen betalar en marknadsmaissig hyresavgift, men behéller all sin IP
och fortsétter driva sin verksamhet helt sjalvstandigt.

4.3 CampX|Volvo Group

Namn: | CampX
Vardféretag: | Volvo Group
Inriktning: | Automotive: Automation, Electromobility, Connectivity
Officiell lansering: | Mars 2019
Geografisk placering: | Géteborg
Organisatorisk tillhérighet: | Ligger organisatoriskt i virdforetagets CTO Office

Kort beskrivning av Volvo Group

Volvo Group ér tillverkare av lastbilar, bussar, anldggningsmaskiner, samt marin- och
industrimotorer, och erbjuder dessutom finansiella tjdnster och service. Huvudkontoret ligger i
Goteborg, och hela koncernen har for nérvarande ca 100,000 anstillda, produktionsanldggningar
i 18 lander och forsdljning pd mer dn 190 marknader.

10 Ett flertal vetenskapliga artiklar har skrivits om AZ BioVentureHub, se ex. Remneland Wikhamn & Styhre (2017
2019a; 2019b) och Styhre & Remneland Wikhamn (2016a; 2016b). Aven en bok har skrivits om caset, se Remneland
Wikhamn & Styhre (2019c).
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Kort beskrivhing av CampX

Automotive-industrin &r i kraftig omvandling i takt med teknologiska sprang inom omraden som
digitalisering, automatisering och elektromobilitet, men ocksa pé grund av ett okat fokus pa
hallbara och nytdnkande transportlosningar och férdndrade kopmonster. I mars 2019 6ppnade
Volvo Group dorrarna for CampX, lokaliserad i en 8,000 kvadratmeter stor ombyggd fabrikslokal
1 Goteborg. CampX har ett koncerndvergripande uppdrag att samlokalisera interna tekniska
experter och affarsexperter inom specifika innovationsomraden, for att bryta organisatoriska silon
och snabba upp processerna. Man har darfor valt att placera 6ver 600 medarbetare fran olika delar
av linjefunktionerna i innovationshubben. CampX har ocksd ett uppdrag att Oppna upp
organisationsgranserna for samverkan med externa partners i nya, mer explorativa
samverkansformer. P4 hemsidan beskrivs initiativet i foljande ord:

CampX by Volvo Group &r var globala innovationsarena for teknik och affarsutveckling.
Till CampX bjuder vi in samarbetspartner som kunder, startup-foretag, leverantorer, den
akademiska vérlden och myndigheter, som tillsammans med experter fran
Volvokoncernen dr med och utvecklar framtidens transportldsningar.

For ndrvarande drivs CampX av ett team av sju personer; en Head of CampX, en Head of concept
and Operations, en innovationsansvarig, tre seniora managers, och en site koordinator. Ett
management team &r ocksé etablerat, dér viktiga frigor stims av och beslutas genom veckovisa
moten. I detta team ingar nyckelpersoner fran de berorda verksamheterna.

Innovationshubben &r fortfarande under utveckling och det exakta virdeerbjudandet gentemot
externa aktorer, sdsom startups, dr dnnu inte helt faststéllt. Den Overgripande tanken ir att det
skall finnas tydliga ldnkar mellan utvalda externa aktorer och linjefunktionernas konkreta behov,
och dérfor involveras interna aktorer tidigt i samarbetena, bade som experter och som sponsorer.
I innovationshubbens milj6 finns dessutom tillgang till teknologisk infrastruktur sdsom labb och
testmiljoer. Immaterialrittsliga fragor och eventuella investeringar hanteras gentemot
smaforetagen case-by-case. CampX har ocksa tydliga kopplingar till Volvo Groups medverkan i
MobilityXlab (en innovationshubb som beskrivs separat nedan) och ett samarbete med israelska
DRIVE!.

' DRIVE ir ett innovationscenter for startups inom smart mobility technologies. Det ligger i Tel-Aviv och grundades
av Mayer Cars & Trucks Ldt. Det sponsras numera av en rad internationella aktorer, sésom Honda, Volvo Cars,
Hertz, NEC och Volvo Group.
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4.4 Coops Innovationsplattform

Namn: | Coops Innovationsplattform
Vardféretag: | Coop
Inriktning: | Food tech, digitalisering, hallbarhet, verksamhetsprocesser
Officiell lansering: | Oktober 2019
Geografisk placering: | Stockholm
Organisatorisk tillhérighet: | Egen koncernfunktion i vardforetaget

Kort beskrivhing av Coop

Coop dr en av Sveriges storsta aktorer inom dagligvaruhandeln, och dgs av Kooperativa
Forbundet (KF) och Konsumentforeningen Stockholm. KF é&r ett forbund bestdende av 31
konsumentféreningar, 7 OK-féreningar, Folksam och Fonus. Coops bada dgare syftar séledes till
att skapa ekonomisk nytta &t dess medlemmar, men ocksa att bidra till en héllbar utveckling for
ménniskor och milj6. Coop har f6r ndrvarande 665 butiker spridda dver hela Sverige. Coop har
nyligen gétt over till tre butiksformat — Stora Coop, Coop och Lilla Coop — samt en online
verksambhet.

Kort beskrivnhing av Coops innovationsplattform

Under hosten 2019 skapade Coop Sverige en ny organisation, for att snabba upp foretagets
digitala transformation. Bland annat skapades en ny enhet med ansvar for digitala omradet och
dessutom etablerades en extern innovationsplattform. Coop beskriver i ett pressmeddelande
initiativet:

Coop etablerar ocksa en extern innovationsplattform for att stérka sin formaga att stotta
och utveckla héllbara innovationer. Utdver ett innovationsteam kommer plattformen pa
sikt besta av flertalet strategiska partners och entreprenorer som tillsammans tar fram och
testar nya innovationer. Coop ska stotta entreprenorer i olika skeden med mentorskap,
kapital, delning av data likvdl som med tillgang till Coops kanaler.

Ett innovationsteam &r under tillsdttning, och en Advisory Board med representanter frn dgarna
och hogsta ledningen &r formerad. Dessutom kommer teamet ha access till en rad dedikerade
personer fran andra delar inom Coop, som kan bistd med kunskap och vara bryggan in mot den
ordinarie verksamheten.

Som forsta samarbetspartner kndts Norrsken Foundation, som ar en svensk icke-vinstdrivande
stiftelse med fokus pa startups som har potential att ha en positiv inverkan pa samhillet. Dels har
Norrsken en gren som investerar i startups, och dels faciliterar man en co-working space for over
350 entreprendrer i Stockholmstrakten. Planen 4r att ingd partnerskap med ménga olika
strategiska partners och entreprendrer for att tillsammans utveckla nya innovationer genom 6ppen
innovation, som kommer Coop till gagn och som stottar konsumtionssamhaéllet i att g& mot d6kad
hallbarhet.

Under varen 2020 startade Coop tillsammans med Norrsken och Sweden Foodtech ett accelerator-
program kallat Bloomer, dir runt 6-8 startups viljs ut per omgang for att under runt 3 manader
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inga 1 ett program med olika bade fasta och sjdlvvalda delmoment, kopplade till bland annat big
data, ledarskap, hallbarhet och affarsmodellering. Startups far mentorer fran acceleratorns
partners och har mojlighet att anvéinda Norrskens co-working space. Det finns ocksd mojlighet
att stanna tre manader ytterligare i miljon och vidareutveckla eventuella samarbeten. Huvudlinjen
ar att startup-foretagen under hela accelerator-tiden behaller allt sitt immaterialréttsliga dgande,
men under processens ging finns dven mdjligheter att traffa separata avtal om investeringar och
affarskontrakt, antingen med Coop eller ndgon av de andra partners som ingér i nétverket.

4.5 E.ON :agile Growth

Namn: | :agile Growth
Vardféretag: | E.ON Sverige
Inriktning: | Energy och Sustainability
Officiell lansering: | Véren 2016
Geografisk placering: | Malmo
Organisatorisk tillhérighet: | Eget aktiebolag

Kort beskrivning av E.ON

E.ON Sverige ingar sedan 2001 i en tysk energikoncern med huvudkontor i Essen. For ndrvarande
har hela koncernen sammanlagt drygt 43,000 anstélla och runt 35 miljoner kunder. E.ON Sverige
(tidigare Sydkraft) har sitt sidte i Malmo och har omkring 2,000 medarbetare. E.ON har bade
privat- och foretagskunder, och gor stora satsningar pa olika former av fornybar energi.

Kort beskrivning av :agile Growth

Energimarknaden star infor stora forédndringar i takt med att efterfragan pa fornybar energi kar
och nya teknologier véxer fram inom omradden sasom solceller, vatten- och vindkraft,
digitalisering och lokalproducerade I6sningar. E.ON introducerade redan 2014 ett
acceleratorprogram i Tyskland, med namnet E.ON :agile. Véaren 2016 togs konceptet till den
Skandinaviska marknaden med namnet :agile Nordic, och riktad specifikt till startups inom
energisektorn i Sverige, Norge eller Danmark. Aven interna projekt samkordes i
acceleratorprogrammet.

:agile Nordic drevs fram till 2019 och upplédgget var att acceleratorn investerade 30,000 euro i
respektive startup, som ocksd fick mentorer och coaching under ett 6 ménader langt
utbildningsprogram. Bolagen, som vanligtvis var relativt tidiga i sin utvecklingsfas, satt under
tiden pA Malmoinkubatorn MINC'?, finansierade av E.ON. Efter acceleratorprogrammets slut
avgjorde E.ON vilka bolag som fick gi vidare i en mer konkret samverkan med storbolaget, och
dé ocksa kunna fé vidare finansiering. Totalt kordes fem omgangar, med mindre modifieringar i
uppldgg infor varje omgang.

12 MINC ér en inkubator for startups som etablerades av Malmé Stad och som ocksé driver ett co-working space for
startups och har en egen accelerator
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Hosten 2019 togs beslutet att vidareutveckla :agile Nordic fran ett acceleratorprogram till mer
ndra och direkta samarbeten med E:ONs affarsenheter. Numera ar dirfor erbjudandet mer riktat
till startups som har kommit lite l&ngre pa innovationsresan och ar mer redo att lansera och skala
upp sin verksamhet i samverkan med ett storbolag. Startups tas heller inte in i gemensamma
program, utan projekten ar istdllet mer individuellt anpassade. Fokus ligger pa langre partnerskap,
men dér E.ON inte investerar i tidigt skede. Efter ett genomfort pilotprojekt kan samverkan
antingen ske genom att E.ON investerar i foretaget, alternativt att ett affarskontrakt skrivs dar
E.ON blir en betalande kund, eller att ett partnerskap startar for gemensam vidareutveckling.

4.6 Ericsson Garage Lindholmen

Namn: | Ericsson Garage Lindholmen
Vardféretag: | Ericsson
Inriktning: | Information and Communication Technology
Officiell lansering: | 2014 i Kista, 2016 pa Lindholmen
Geografisk placering: | Goteborg
Organisatorisk tillhérighet: | Fristaende enhet inom Ericsson Lindholmen Siten

Kort beskrivning av Ericsson

Ericsson ar ett globalt foretag inom omradet Information and Communication Technology (ICT),
och mer specifikt inom Networks, Digital Services, Managed Services och Emerging Businesses.
Ett stort strategiskt fokus ligger pa Internet of Things, 5G nétverk och automatiseringsteknologier.
Huvudkontoret ligger i Kista, och sammanlagt har man for ndrvarande nistan 100,000 anstéllda
over hela vérlden, varav 6ver 12,000 tillhor den svenska organisationen och ungefar 2,000 arbetar
pa Lindholmen siten.

Kort beskrivning av Ericsson Garage Lindholmen

Ericsson Garage startade inom Ericsson Research i Kista runt 2014 som en inkubator for att
utforska idéer inom omrdden som lag utanfor de befintliga etablerade forsknings- och
affairsomradena. Det beskrevs som en Oppen innovationsplattform, starkt inspirerad av lean
startup metodik dér varje projekt utgar frén ett problem som identifierats av anstéllda, kunder eller
externa partners. Under en avgrénsad tid formas ett team som snabbt utvecklar en minimal viable
product, som sedan pitchas for en Senior Management Board for eventuell support och vidare
utvecklingsmojligheter. For respektive projekt bjuds lampliga individer in till ”garaget” dér de
under projekttiden, som vanligtvis 16per mellan 3-9 manader, kan fysiskt sitta i en co-working
space och ldgga viss del av sin arbetstid. Genom aren spred sig metodiken till ett flertal andra
Ericsson-siter, sdsom till Budapest, Silicon Valley och Lindholmen i Géteborg.

Ar 2018 dppnade Ericsson ett nytt innovationskoncept kallat Ericsson ONE, som initialt var ténkt
att ersitta det mer lokalt drivna Ericsson Garage-upplégget. Tre hubbar, i Kista, Silicon Valley
och Beijing, delar pd vardskapet for Ericsson ONE som kopplar samman intraprenérer och
innovatorer for att tillsammans utveckla Ericssons framtida 16sningar. Exakt hur relationen mellan
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Ericsson ONE och Ericsson Garage kommer att utvecklas framdver terstar att se, men ett flertal
av de tidigare garagen har fatt leva vidare och ses av allt fler som ett komplement snarare 4n ett
en suboptimering.

I Ericsson Garage Lindholmen, som ingétt i denna studie, sker mycket samverkan med det
omgivande samhillet, i form av gemensamma projekt, hackathons, studentinteraktioner och
mingelevents. Garaget pa Lindholmen &r ocksa Ericssons representanter in mot MobilityXlab
(som beskrivs separat nedan). Innovationshubben har fér ndrvarande ett innovationsteam pa 6 till
7 personer, finansierat fran respektive linjefunktion i vilken samtliga ocksa fortfarande har en stor
del av sin arbetstid kvar. Garaget jobbar relativt sjalvstindigt och véljer vilka initiativ de vill
utforska vidare. Ungefiar 50% av idéerna kommer frén externa kéllor. Projekten ligger nagot
langre frdn marknaden, dr ndgot mer disruptiva, och dr mindre i omfattning dn de projekt som
drivs i Ericsson ONE. Samtidigt har flera verksamheter som utforskats inom Ericsson Garage
Lindholmen efter ett tag flyttat Gver till Ericsson ONE. Eftersom projekten som bedrivs i garaget
ar mer av utforskande karaktir uppstér inte lika manga immaterialréttsligt relaterade konflikter,
men de juridiska fragorna hanteras case-by-case.

4.7 Forest Business Accelerator| SCA, Bizmaker, RISE, IBM

Namn: | Forest Business Accelerator
Vardféretag: | SCA tillsammans med BizMaker, RISE Processum och IBM
Inriktning: | Héllbara skogliga innovationer
Officiell lansering: | Véren 2017
Geografisk placering: | Sundsvall
Organisatorisk tillhdrighet: | Eget aktiebolag

Kort beskrivhing av SCA

Svenska Cellulosa Aktiebolaget, eller SCA, ir ett svenskt skogsforetag, som med Europas storsta
privata skogsinnehav (2,6 miljoner hektar) har utvecklat affirsomraden inom Skog, Trd, Massa,
Papper, Fornybar energi och Inkdp & Logistik. Foretaget har dven ett R&D Center, dir forskning
och utveckling sker i néra samarbete med Mittuniversitetet. SCAs huvudkontor ligger i Sundsvall,
och totalt har man for nérvarande omkring 4,200 anstéllda. Forsdljning sker framst till Europa
men dven till Asien och dvriga vérlden. SCA bedriver sedan ett antal ér tillbaka ett intensivt
utvecklingsarbete inom nya affarsomréden, sdsom biobrinslen, grona kemikalier och vindkraft, i
vilket foretaget utvecklar olika former av partnerskap.

Kort beskrivning av Forest Business Accelerator

Nya entreprendriella mojligheter har de senaste aren Oppnats inom skogsindustrin, i takt med att
digitalisering, automatisering och IoT kan effektivisera produktionsprocesser och nya
innovationer tas fram baserade pa trd, papper och massa. Dessutom utvecklas allt fler innovativa
sitt att Oka virdet av olika reststrommar. SCA har genom aren jobbat ndra det regionala
innovationssystemet med forskning savil som utveckling, och diskussioner borjade foras med
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BizMaker'® om att p4 ett mer strukturerat siitt stdtta ekosystemet kring det skogliga omridet. Aven
IBM involverades tidigt i processen, och nigot senare dven RISE Processum ',

Ar 2017 dppnade Forest Business Accelerator, som #r ett acceleratorprogram med gemensam
intagning for mellan 5 till 8 startups eller scaleups per omgéng. Fokus ligger pé foretag med sikte
mot skogsbranschen och som har kommit en bit pa innovationsresan och har pabérjat eller r néra
en kommersialisering. Programmet &r sju ménader langt, och faciliteras av BizMaker men dér
olika experter fran SCA, IBM och Processum involveras i de olika eventen. De medverkande
bolagen behover inte flytta sin verksamhet till BizMaker men skall aktivt delta i processen genom
ett antal heldagstraffar i Sundsvall, dir allt frin marknadskommunikation, affairsmodellering,
juridik och finansiering diskuteras. P4 deras hemsida beskrivs erbjudandet i f6ljande ord:

Programmet omfattar sju manaders affarsutveckling. Utifran uppsatta mal, affairsmodeller
och strategier arbetar vi gemensamt mot att kommersialisera och internationalisera ert
foretags produkt eller tjdnst pé stérre marknader. Som deltagare fér du tillgang till: 1)
BizMaker, SCA, IBM och Processums affarsrddgivare, nétverk, branschkompetens,
teknik och testmiljoer 2) IBMs kraftfulla plattformar for utveckling av applikationer
baserade pa IoT, Al big data m.m. 3) Stod for paketering av erbjudande och affiarsmodell,
4) Stod for att hitta finansieringslosningar och investerarkontakter. 5) Behovsstyrda
insatser, t.ex. radgivning inom immaterialréttsliga fragor samt juridiskt stdéd vid
avtalsskrivning, 6) Utbildningsdagar och 7) Lokala, regionala och internationella event.

Deltagande i acceleratorn medfor en mindre avgift, och foretagen fér sjélva sta for resor och logi,
men de behéller ocksa alla sina immateriella réttigheter och dgandeskap. Under processens gang
finns dock mojlighet att interagera med SCA for att eventuellt hitta samarbeten efter acceleratorns
slut. IP och avtal hanteras dé case-by-case.

13 BizMaker ér ett regionalt innovationsbolag med uppdraget att frimja foretagsutveckling och fornyelse av
néringsliv och samhille i Visternorrland. Kontor finns i Sundsvall, Hirnésand, Ange och Ornsksldsvik.
Verksamheten finansieras av Region Visternorrland, regionens kommuner, Vinnova och EUs regionala
utvecklingsfond.

14 RISE Processum ir ett dotterbolag till RISE-koncernen och tillhér divisionen RISE Bioekonomi.
Forskningsinstitutet arbetar med industrinira bioraffinaderiutveckling, och dr lokaliserade i Ornskoldsvik.
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4.8 Green:field | Vattenfall

Namn: | Green:field
Vardforetag: | Vattenfall
Inriktning: | Energisektorn, sustainability
Officiell lansering: | Véren 2016
Geografisk placering: | Stockholm
Organisatorisk tillhérighet: | Ett team inom Affarsutveckling i Business Area Wind

Kort beskrivning av Vattenfall

Vattenfall dr en av Europas storsta producenter och aterforsiljare av elektricitet och virme.
Foretagets framsta marknader &r forutom Sverige dven Tyskland, Nederldnderna, Danmark och
Storbritannien. Huvudkontoret ligger 1 Stockholm och sammanlagt har koncernen for nirvarande
omkring 20,000 anstillda. Bolaget &r heldgt av svenska staten, och har en vision om att bidra till
ett fossilfritt liv inom en generation.

Kort beskrivning av Green:field

Vattenfall som foretag har ett tydligt strategiarbete kring hallbarhetsfragor kopplade till
energisektorn och har ett flertal initiativ som riktar sig mot samverkan med omvérlden i olika
former. Ett sadant initiativ 4r Green:field som etablerades 2016 inom affarsenheten Wind (som
ansvarar for elproduktionen i Vattenfalls vindkraftverk). Syftet med Green:field &r att hitta
samarbeten med startups inom energiomradet, vilket beskrivs i foljande ord pa deras hemsida:

The primary goal of Green:field is to put business on a level playing field. In contrast to
many standard accelerator programs or incubators, individual partnerships and coaching
sessions are the main focus. Of course, by collaborating with startups, we want to access
new technologies and business models. But mainly we want to build sustainable
relationships with promising startups with excellent ideas and, in the process, benefit from
their dynamic, agile and creative culture. Our goal is to become a partner and paying
customer and support startups with their entry into the market.

Innovationshubben letar aktivt efter samarbeten med startups for att dels validera nya
affarsmojligheter inom storforetagets existerande affirsmodell och effektivisera de egna
verksamhetsprocesserna, men ocksé for att utveckla nya, framtida affarsomraden inom Vattenfall.
Hubben agerar som en “singel point of contact” for startups som vill hitta samarbeten med
Vattenfall Vind, och kan guida andra startups till rétt personer i organisationen. Green:field gér
ocksé ut med specifika utlysningar inom omraden som dr intressanta for Vattenfall och anvander
sig dven ibland av scoutingpartners.

Innovationsteamet arbetar néra affarsenheterna i sévil urval som utveckling. Det finns dven ett
Board of Entrepreneurship, bestdende av representanter fran ledningen, olika affirsenheter och
externa innovation/entreprendrsexperter, som tillsammans beslutar om vilka projekt som skall tas
vidare och i sa fall pa vilket sétt. Varje samarbete hanteras case-by-case, men det finns tva
Overgripande végar; antingen att affarsenheterna &r intresserade av samverkan direkt, eller att
innovationsteamet och startup-foretaget gemensamt behdver utveckla en prototyp och Proof of
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Concept, som sedan pitchas for Vattenfall. Aven hanteringen av frdgor kopplade till
immaterialrdtt och dgande hanteras case-by-case, men Vattenfall har som malséttning att hitta
langsiktiga, kontraktsméssiga relationer med de externa samverkansparterna.

4.9 HSB Living Lab|HSB, Chalmers, JSP

Namn: | HSB Living Lab
Vardféretag: | HSB, Chalmers och JSP + 9 samarbetspartners
Inriktning: | Framtidens héllbara boende
Officiell lansering: | September 2016
Geografisk placering: | Géteborg
Organisatorisk tillhérighet: | Eget aktiebolag

Kort beskrivning av HSB

HSB dr en medlemségd federation, dér avkastningen gér tillbaks till verksamheten. HSB bygger,
finansierar och forvaltar bostdader dver hela landet, och dr Sveriges storsta bostadskooperation.
HSB ér uppdelade i 26 regionala foreningar och har for nérvarande omkring 650,000 medlemmar.
Totalt ingar 4,000 bostadsféreningar med 340,000 1dgenheter. Dessutom ingér 25,000 hyresrétter.
HSB erbjuder ocksé bosparande i samarbete med Danske Bank, och har runt 140,000 bosparare.

Kort beskrivning av HSB Living Lab

Idén bakom HSB Living Lab vécktes redan runt 2011, d& HSB borjade diskutera olika tdnkbara
mojligheter tillsammans med Johanneberg Science Park (JSP)'* och Chalmers Tekniska
Hogskola. Beslutet om att etablera HSB Living Lab togs 2013, och utgdngspunkten var att bygga
ett nytt hus med betalande hyresgister, i vilket man kan forska om framtidens boende och rent
konkret testa olika innovativa 16sningar. Efter en sedvanlig planerings- och byggprocess invigdes
HSB Living Lab hésten 2016. Man hade dé ett 10-ar temporirt bygglov, vilket innebér att huset
dérefter maste flyttas. Sjdlva byggnaden, som &r en flexibel modulkonstruktion med &ver 2,000
olika inbyggda sensorer, stir pd Chalmersomradet och har totalt 29 ldgenheter. HSB finansierade
byggandet, dger sjdlva byggnaden och &r ansvarig hyresvird. 1 18 ldgenheter bor studenter fran
Chalmers eller Goteborgs universitet, i 6 ldgenheter bor HSBs bosparare och fem l4dgenheter dr
specifikt avsedda for doktorander och géstforskare.

Forutom HSB, Chalmers och JSP, som ar huvudpartners, har d&ven nio samarbetspartners anslutit:
Akademiska Hus, Bengt Dahlgren, Electrolux, Elfa, Goteborg Energi, PEAB, Tengbom, Tieto
och Vedum. Vilka projekt som fér tillatelse att anvénda ”labbet” viljs ut genom en
ansokningsprocess, och beslutas av en projektgrupp i vilken samtliga huvudpartners och
samarbetspartners ingar. Forutom att idén skall vara kopplad till héllbart boende, och att etiska
riktlinjer har tagits 1 beaktande, krdvs att projekten samverkar med minst en av

15 Johanneberg Science Park (JSP) dr en samverkansarena for moten och kunskapsutbyten mellan niringsliv, akademi
och samhille. Fokusomraden dr inom samhéllsbyggnad, energi, material och nanoteknik. JSP initierades av
Goteborgs Stad och Chalmers, och finns fysiskt lokaliserad pa Chalmers i Géteborg.
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innovationshubbens partners. Gemensamt har medverkande partners dessutom investerat i en
utvecklingsfond som kan medfinansiera olika projekt i labbet med totalt 2 Mkr per &r. Den
Overgripande principen &r att de resultat som genereras i projekten delas med varandra.

For HSBs egen del &r innovationshubben ett sétt att testa konkreta men kanske lite annorlunda
eller riskfyllda I6sningar i skarp miljo, utan att stora den ordinarie verksamheten. P4 detta sétt kan
HSB fanga in nya innovationer, teknologier och tjénster — internt genererade eller av externa
aktdrer — som kan bli attraktiva for HSBs bostadsforeningar, lagenheter och medlemmar.

4.10 +impact| Danske Bank

Namn: | +impact
Vardforetag: | Danske Bank
Inriktning: | Sustainability
Officiell lansering: | Februari 2018
Geografisk placering: | Stockholm
Organisatorisk tillhérighet: | Team som arbetar med héllbarhet pé stabsniva

Kort beskrivning av Danske Bank

Danske Bank &r en bank- och finanskoncern med huvudkontor i Képenhamn. Banken har for
nirvarande totalt runt 22,000 medarbetare och verksamhet i 13 ldnder. I Sverige finns 1,500
anstillda, ca 30 kontor och fyra finanscentra. Banken servar bade privatkunder, féretag och
institutionella organisationer med banktjénster, forsdkring, pension, bolan, leasingtjénster och
olika former av finansiering och kapitalférvaltning.

Kort beskrivning av +impact

Ar 2015 lanserade Danske Bank en 6ppen och kostnadsfri onlineplattform i Danmark som kallas
The Hub. Syftet var att stotta entreprendriella foretag att vixa genom att ge olika verktyg for
uppskalning, samt att skapa synlighet och kontakter gentemot potentiell arbetskraft och
investerare. Konceptet dppnades dven upp for den svenska startup-scenen 2016 och ar numera
tillgdngligt for startups i Danmark, Sverige, Finland, Norge och Nordirland. Innehallet pa
plattformen &r anvindargenererat, och screenas forst av ett team innan det ldggs ut pa
webbplatsen. Danske Bank arbetar ocksé med en rad olika samarbetspartners i de olika ldndernas
innovationssystem for att medarrangera olika former av events riktade mot startup ekosystemen.

I februari 2018 lanserades en mer fokuserad plattform med namnet +impact, i ett strategiskt
partnerskap mellan Danske Bank och Rainmaking'®. Motivet bakom initiativet var Danske Banks
vilja att stotta nordiska s& kallade impact startups i att driva positiv samhéllelig fordndring.
+impact dr 1 huvudsak en matchmaking plattform dér startups kan ldgga upp sin profil och
beskriva vilka utmaningar de onskar f& hjélp med, och dir olika experter kan bidra med rad,

16 Rainmaking kallar sig sjdlva en Growth Hacking Agency, som pa olika sétt hjélper startups att viixa, men dven
stora etablerade foretag att bli mer entreprendriella. Foretaget har kontor i Képenhamn och i London.
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erfarenheter och nétverk utan ekonomisk erséttning. Savil startups som experter ar screenade av
teamet bakom +impact, men sjilv radgivningen sker mellan plattformens deltagare.

Danske Bank har ocksa initierat ett acceleratorprogram riktat mot impact startups, kallat +impact
accelerator. De forsta tvd omgéangarna kordes i Kopenhamn, tillsammans med Katapult
accelerator!”. Sedan 2019 drivs acceleratorn i Stockholm, i samarbete med WeWork Labs'® och
RISE, och Katapult som operationell partner. 10 startups tas in per omgang och Danske Bank ger
ett litet ekonomiskt bidrag for att tidcka startupens omkostnader. Programmet borjar med en tre
dagars Bootcamp dér de 10 startup-foretagen véljs ut. Nésta fas innebér att minst en av foretagen
grundare flyttar in i WeWork Lab i Stockholm f6r en manads utbildning och coaching. Under de
niastkommande veckorna sker interaktionerna genom fysiska och virtuella workshops.
Startupforetagen behaller allt immaterialréttsligt 4gande under hela processen, men har mojlighet
att hitta investerare och samarbetspartners under arbetets gang.

4.11 Lindab Innovation Hub

Namn: | Lindab Innovation Hub
Vardféretag: | Lindab
Inriktning: | Inomhusklimat, framtidens byggande
Officiell lansering: | Januari 2019
Geografisk placering: | Helsingborg
Organisatorisk tillhérighet: | Egen avdelning

Kort beskrivning av Lindab:

Lindab &r en internationell koncern som utvecklar, tillverkar, marknadsfér och distribuerar
produkter och systemlosningar for byggindustrin, med fokus pé ventilation och forenklat
byggande. Foretaget har for niarvarande totalt 5100 medarbetare och dr etablerad i 32 lander.
Huvudkontoret ligger pa Bjédrehalvon i Skéane.

Kort beskrivning av Lindab Innovation Hub

Byggindustrin &r i en digital transformering och i linje med detta 6ppnade Lindab i bérjan av 2019
en ny fristdende innovationshubb, med syfte att utforska nya teknologier och affédrsmodeller,
specifikt kopplat till ventilation och inomhusklimat. Foretaget vill ocksa ta ett mer utatriktat
samhillsansvar och sprida kunskap mellan olika aktorer i branschen om hur inomhusklimatet kan
forbéttras, genom seminarier och olika former av samverkansaktiviteter.

Foretaget har valt att sitta avdelningen utanfér den ordinarie verksamheten, ndrmare bestimt pa
Mindpark'® i Helsingborg. Innovationsfokus har initialt legat p4 att bygga en agil och nytinkande

17 Katapult Accelerator &r en accelerator baserad i Oslo, med fokus pa exponentiell teknologi, som ex. Al och
Blockchain, och startups som vill 16sa globala samhéllsutmaningar.

18 WeWork ér ett amerikanskt fastighetsbolag som erbjuder kontorshotell, mentorskap och utbildningsprogram till
startups runt om kring i hela véarlden. WeWork har relativt nyetablerat lab bland annat i Stockholm.

19 Mindpark &r ett co-working space som initialt startades av Helsingborg Stad men numera drivs som ett privat
bolag. Mindpark har ocksa 6ppnat foretagshotell i Lund och Malmg.
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intern enhet, och pa sé sitt ge tid at drivna medarbetare som praktiskt vill jobba med idéer och
innovationer som kan komma Lindab till gagn pa lite ldngre sikt. Arbetssattet bygger pa lean
startup metodik, 1 syfte att utveckla och testa prototyper och proof of concepts i néra dialog med
linjeverksamheten. I innovationshubben finns ocksé en 6ppen innovationsdel som fortfarande ar
under utveckling. Tanken ar att hér utveckla olika former av samarbeten med startups inom
ventilationsomradet och koppla samman dem med Lindabs affarsverksamhet.

4.12 Mannheimer Swartling Innovation Lab

Namn: | MSA Innovation Lab
Vardféretag: | Mannheimer Swartling
Inriktning: | Juridik, Legal tech, digitalisering
Officiell lansering: | Februari 2019
Geografisk placering: | Stockholm
Organisatorisk tillhdrighet: | Egen afférsenhet

Kort beskrivhing av Mannheimer Swartling

Mannheimer & Swartling ar en affarsjuridiks advokatbyrd som erbjuder radgivning inom alla
affarsjuridikomrdden. Byran har huvudkontor i Stockholm, och har &ven kontor i Géteborg och
Malmo, samt i Belgien, Ryssland, Kina och USA. Sammanlagt har man for nérvarande 550
anstillda, varav 400 &r jurister. Klienter dr savél svenska foretag som stora globala borsbolag och
organisationer.

Kort beskrivning av MSA Innovation Lab

Nya teknologier och tjinster kopplade till digitalisering och artificiell intelligens fordndrar
juristbranschens forutséttningar och befintliga affairsmodeller, och ger nya mojligheter att leverera
tjdnster. Under vdren 2019 etablerade Mannheimer & Swartling en ny affarsenhet med namnet
MSA Innovation Lab, med syfte att hantera och accelerera byrans innovationsarbete och
utvecklingen av framtidens juridiska rddgivning. Enheten arbetar néra juristerna i den dagliga
verksamheten och scannar idéer och behov samt utforskar nya teknologier och metoder for att
bredda och effektivisera byrans radgivningstjénster. I linje med detta utvecklar och tillhandahéller
innovationslabbet dven digitala plattformar och verktyg som erbjuds till byrans klienter. Man har
dessutom etablerat samarbeten med forskare inom digitalisering och larande.

En del av affdrsenhetens uppdrag &r att etablera en inkubator for startups inom legal tech, och
stotta och samverka med dessa nystartade foretag vid utvecklingen av nya digitala 16sningar som
kan bistd Mannheimer Swartling och dess klienter. For tillfallet &r tva startups utvalda att fa sitta
i advokatbyrans lokaler utan avgift, i syfte att testa sina innovationers barkraft och
anvindarvinlighet i en professionell milj6. Som upplédgget &r just nu behéller startup-foretagen
allt sitt immaterialréttsliga 4gande, och drivkraften ar i huvudsak att frimja kunskapsoverforing
at bada hallen.
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413 MobilityXIab| CEVT, Ericsson, Volvo Cars, Volvo Group,
Veoneer, Zenuity

Namn: | MobilityXlab
Vérdf('jretag: CEVT, Ericsson, Volvo Cars, Volvo Group, Veoneer, Zenuity
Inriktning: | Mobilitet, automotive
Officiell lansering: | Hosten 2017
Geografisk placering: | Géteborg
Organisatorisk tillhérighet: | Under virdskap av Lindholmen Science Park

Kort beskrivning av MobilityXlab och dess partners

Lindholmen, och Géteborg i allménhet, har de senaste aren kommit att utvecklas till en central
nod for innovation och teknologisk utveckling, inte minst inom automotive och ICT. Pa
gangavstand ligger en rad storforetag som verkar inom nérliggande kunskapsomréaden, och som
alla star infor samma utmaning att mota en bransch i stark fordndring, med nya aktdrer och
teknologier som stindigt utmanar de etablerade tillvigagéngssdtten. Att arbeta
gransoverskridande och tillsammans skapa en neutral gransyta gentemot intressanta startups inom
omraden som mobility och connectivity var grundtanken bakom MobilityXlab nir idén vixte
fram under 2016 och 2017. En av de tidiga initiativtagarna var Zenuity?’, som i samarbete med
Lindholmen Science Park?! dven har fatt med sig Volvo Cars, Volvo Group, Ericsson, Veoneer?
och CEVT? som gemensamma partners.

MobilityXlab drivs som en fristdende aktor, under vérdskap av Lindholmen Science Park.
Initiativet dr finansierat av sina partners, och har dven stod fran Vinnova och Vistra
Gotalandsregionen. For nérvarande 4r 5 personer anstéllda; en director, en program manager, en
mood manager, en ecosystem manager och en marketing & event coordinator. MobilityXlab
traffar veckovis ett management team med representanter fran samtliga partners, och dessutom
finns en styrgrupp som far avstimningar ménadsvis.

Intresserade startups ansoker till MobilityXlab genom ett ansdkningsformulér pa hemsidan. Ett
gemensamt intag sker tvd ganger om aret, och antalet per omgéng varierar men kan vara upp till
10-15 stycken. Startups frén hela vérlden ar vilkomna att ansdka och MobilityXlab deltar sjélva
i olika events och nitverk for att synliggora erbjudandet. For att bli accepterad i programmet krévs
att minst tva partners dr intresserade av att samverka med startupen. Sjdlva programmet 16per
under sex manader och foretagen har da mojlighet att flytta sin verksambhet till MobilityXlabs
lokaler, vilket dock inte dr obligatoriskt. Under den tiden fér startupsen hjélp att hitta samarbeten
med de sex medverkande partners genom olika matchmaking events och dedikerade
kontaktpersoner. Det hélls ocksa ett flertal workshops och events. Efter programmets slut har

20 Zenuity startade under 2016 som ett joint venture mellan Volvo Cars och Autoliv. Foretaget utvecklar mjukvara till
advanced driver assistance systems (ADAS) och autonomous driving (AD) teknologier.

2! Lindholmen Science Park ér en foretagspark och en arena for samverkan, som dgs gemensamt av Chalmers
tekniska hogskola, Goteborgs Stad och néringslivet.

22 Veoneer r ett foretag som avknoppades fran Autoliv 2017, med fokus pa bdde mjukvara och héardvara for
autotech-industrin.

2 CEVT ér ett innovationscenter for framtidens bilar inom Geely Group
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startupen mdjlighet att stanna ytterligare sex ménader i miljon, och férhoppningsvis har d& dven
langre samarbeten etablerats med nagon eller nadgra av de medverkande partners. MobilityXlab
tar inte ut nagra avgifter eller kriver delédgarskap i startupsen, utan alla eventuella kontraktuella
relationer sker direkt mellan startups och storféretagen.

4.14 Sony Seed Accelerator

Namn: | Sony Seed Accelerator
Vardféretag: | Sony Mobile Communications AB
Inriktning: | Idéer utanfor Sonys aktuella produkt- och tjdnsteomraden
Officiell lansering: | Véren 2016 for externa startups
Geografisk placering: | Lund
Organisatorisk tillhérighet: | Egen enhet, kopplad till 6vriga acceleratorer inom Sony

Kort beskrivning av Sony

Sony Corporation dr en multinationell koncern med affarsomraden inom allt fran elektronik,
dataspel, film och musik till finansiella tjdnster. Huvudkontoret ligger i Tokyo, Japan, och totalt
har man f6r ndrvarande 6ver 110,000 anstédllda 6ver hela virlden. Sony Sverige har sitt lokala
kontor i Kista. Sony Mobile Communications, som fokuserar pa utveckling och tillverkning av
teknologiska produkter kopplade till ljud, video, bild, spel och informationsteknologi, har sitt
Sverigekontor i Lund.

Kort beskrivhing av Sony Seed Accelerator

Sony Seed Accelerator startade i Japan 2014, frimst som en intern accelerator for att ta tillvara
pa medarbetarnas idéer om nya och framtida produkter och tjinster & Sony, starkt influerad av
lean startup-metodologi. 2016 togs beslutet att starta acceleratorprogrammet dven for medarbetare
i Europa, med bas i Lund. Sony Mobile har sedan ldnge varit aktiv i det omgivande ekosystemet,
och fitt manga forfrigningar om att dven Oppna upp programmet for externa startups, vilket
gjordes 2018. Pa Linkedin beskrivs programmet i féljande ord:

Sony Startup Acceleration Program Europe (SSAP Europe) helps idea creators from
companies, startups, universities and NPOs to realize their vision. We can support you
from ideation through incubation, marketing and expansion and can offer unique
opportunities in the Japanese market.

Numera kor alltsd de interna projekten och externa startups parallellt i acceleratorn, med
gemensamt intag dir urvalet bland annat bygger pa att det dr en spinnande mix mellan projekten.
Externa startups har vanligtvis sin egen finansiering och behéller allt immaterialréttsligt gande
under hela acceleratortiden. For riktigt tidiga startups har d&ven Sony 6ppnat upp mojligheten for
mindre seed funding investering. Externa startups har dock vanligtvis kommit ndgot langre i sin
utvecklingsprocess dn de interna idéerna som ofta 4r i en mer utforskande fas.
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Programmet 16per pd 3 manader och deltagarna foljer en gemensam serie av workshops och
events samtidigt som de arbetar med sin egen utveckling. Externa startups savil som interna
projekt flyttar under in till Sony Mobile i Lund nér de blivit antagna till acceleratorn.
Forhoppningen for de interna projekten dr att de ska skapa intresse inom Sonys affdrsomraden,
for att dér kunna fortsétta sin vidareutveckling, men éven for externa startups finns mdjligheter
att hitta samarbeten med Sony efter programmets slut.

Omkring 11 personer arbetar for narvarande i Lund med acceleratorprogrammet, med ansvar for
hela Sony Europa. Man samarbetar ocksd med aktorer frdn bland annat det regionala
innovationssystemet, séisom MINC, VentureLab?* och Drivhuset* Malms.

4.15 Startup med IBM

Namn: | Startup med IBM
Vardféretag: | IBM
Inriktning: | Generellt, men med digitala komponenter
Officiell lansering: | 2018 1 Sverige
Geografisk placering: | Stockholm och Géteborg
Organisatorisk tillhdrighet: | Autonomt team

Kort beskrivning av IBM

IBM ir ett amerikanskt multinationellt IT-féretag med for ndrvarande totalt omkring 350,000
anstéllda och runt 1,500 i Sverige. Foretaget utvecklar, siljer och marknadsfor produkter, savél
hardvara som programvara, och olika typer av tjanster. IBM har en stor forskningsorganisation
som genom &ren har tagit fram en rad teknologier och patent som haft stor paverkan pa dagens
samhille. I Sverige ligger huvudkontoret i Kista, men man har dven kontor i Géteborg, Malmd
och Sundsvall.

Kort beskrivhing av Startup med IBM

Startup med IBM ir ett globalt erbjudande som IBM har gentemot nystartade foretag oavsett
bransch (programmet hette tidigare IBM Global Entrepreneur). Syftet ar att hjélpa startups att
skala upp sin verksamhet genom att erbjuda dem IBMs molntjénster, verktyg och kunskap och pa
sikt skapa nya starka partners till IBM. Intresserade startup-foretag ansdker via IBMs hemsida
om att ingd i programmet. FOr att bli accepterad behdver ett antal kriterier uppfyllas, som
exempelvis att foretaget har en omsdttning pd mindre dn $1M USD och har haft igéng
verksamheten mindre &n fem ar. Blir man godkénd sé far man kostnadsfritt s& kallade IBM Cloud
credits virda $1,000 per manad under ett &r. For dessa credits kan foretaget nyttja ca 140 tjdnster
inom IBM Cloud, som exempelvis innefattar IBMs Al-16sning Watson, IBM Blockchain och en
mingd Oppenkéllkodsbaserade tjanster. Man fir ocksa tillgdng till utbildningsmaterial och

2* VentureLab ir en inkubator och startup hub for studenter vid Lunds universitet

23 Drivhuset r en organisation som startade p& Hogskolan i Karlstad men som har spridit sig till 15 olika kontor i
Norden. Syftet &r att hjélpa studenter att utveckla entreprendrskap, forverkliga idéer och starta foretag.
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praktiska guidelines, och har mdjlighet att efter programmets slut bli en del av IBMs globala
partnernitverk.

Under 2017 borjade ett team inom IBM Sverige att etablera mer tydliga processer for att stotta
lokala startups i Sverige med savél teknik- som afférskunskap. Drivkraften &r hjilpa fram nya
partners att lyckas, och ddrmed férnya kundbasen i den svenska delen av IBM Cloud. Ett flertal
olika initiativ har dragits igdng och samarbeten med en rad etablerade aktorer knyts, sdsom Forest
Business Accelerator i Sundsvall, MINC i Malmo, Videum Science Park i Vixjo och
BioVentureHub i Géteborg. Ett dedikerat team pé for ndrvarande 8 personer fran IBM Sverige
stottar ett 50-tal startup-samarbeten med utbildning och support i sdvil tekniska som
affarsmassiga omraden. Startup-bolagen behéller allt immaterialrattsligt gande, men eventuella
affarsmassiga samarbeten kan tecknas efter programmets slut.

4.16 Stena New Ventures

Namn: | Stena New Ventures
Vardforetag: | Stena Metall
Inriktning: | Recycling
Officiell lansering: | 2016
Geografisk placering: | Goteborg och Halmstad
Organisatorisk tillhorighet: | Egen Koncernfunktion

Kort beskrivning av Stena

Stena Metall dr en koncern inom &tervinning, samt produktion av aluminium, leverans av
stalprodukter, finansverksamhet samt internationell handel med stil, metaller och olja. Stena
Metall ingar i Stena sfiren som dr en familjedgd foretagsgrupp med huvudkontor i Géteborg.
Totalt har Stena sfaren for ndrvarande ca 19,000 medarbetare, varav Stena Metall har 3,500
medarbetare.

Kort beskrivning av Stena New Ventures

Runt 2016 startades en ny enhet inom Stena Metall med namnet New Ventures. Syftet var att
utveckla nya affirsomrdden, exempelvis genom att hitta 16sningar for interna utmaningar,
identifiera och mota nya kundbehov eller vidareutveckla affarsidéer som inte passar in i den
ordinarie verksamheten. Genom en omorganisation blev Stena New Venture en egen
koncernfunktion 2019, med egen budget och relativt fritt spelrum. Utgngspunkten ar att New
Venture ska kunna vara ganska frikopplad fran den ordinarie verksamheten for att kunna ta mer
risker och dven i viss man utmana organisationens befintliga processer och vérdeerbjudanden.
Samtidigt sker manga interaktioner mellan enheten och linjefunktionerna, vilka anvénds bdde som
experter och tinkbara destinationer for nyutvecklade teknologier, 16sningar och affirer. New
Ventures bestar for ndrvarande i princip av en person, som scannar interna och externa idéer och
finner véigar for vidare samverkan.
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En viktig mojliggorare for externt samarbete dr att hitta nya, innovativa sétt att tillvarata material
fran avfall, som exempelvis metaller eller plaster. En annan samarbetsmojlighet ar att finna mer
effektiva logistiklosningar eller &tervinningsprocesser. Genom aren har ett flertal samarbeten
utvecklats med savil sma startups som storforetag sésom Volvo och ABB. Varje samarbete ar
unikt och foljer ingen standardiserad process: allt frdn gemensamma utvecklingsprojekt till
gemensamma bolag och affirskontrakt har etablerats. Normal tidsram for utvecklingsprojekt ar
mellan 1 till 12 ménader, och malet ar alltid att pa nagot sitt skapa langsiktiga, kontraktuella
affarer eller partnerskap med Stena Metall.

Under 2019 6ppnades dven Stena Recycling Lab, som &r en innovations- och samarbetsarena for
mdten med entreprendrer och universitet. Labbet ligger i Stena Nordic Recycling Center i
Halmstad, och ger mdjligheter att i skarpa Aatervinningsfloden utveckla framtidens
atervinningsteknik eller ta fram nya material och produkter. Forutom infrastrukturen och
atervunnet material, har samarbetspartners tillgdng till maskiner och utrustning, experter att
samverka med, en co-working space och mojlighet till samfinansiering.

4.17 Synerleap|ABB

Namn: | Synerleap
Vardféretag: | ABB
Inriktning: | Electrification, Industrial automation, Motion and Robotics
Officiell lansering: | September 2016
Geografisk placering: | Visteras, pd ABB Corporate Research Center
Organisatorisk tillhérighet: | Eget aktiebolag

Kort beskrivning av ABB

ABB éar en svensk-schweizisk multinationell verkstadskoncern med huvudkontor i Zurich.
Foretaget har fyra huvudomraden: Electrification, Industrial Automation, Motion, samt Robotics
& Discrete Automation. ABB verkar i 6ver 100 ldnder och har for niarvarande ungefar 147,000
anstillda. I Sverige sysselsitter foretaget omkring 7,800 personer, med den storsta
verksamhetsorten Vésteras som har ca 3,700 medarbetare, och dér dven den svenska ledningen
sitter.

Kort beskrivning av Synerleap

Synerleap initierades av en intern eldsjil med ansvar for externa samarbeten inom ABB Sverige.
Inspirationen kom bland annat fran AstraZenecas BioVentureHub, och lanseringen gjordes i
samband med ABBs 100-ars jubileum. P4 hemsidan presenteras innovationshubben med foljande
ord:

By bringing startups and ABB together through our innovation growth hub SynerLeap,
we strive to ignite innovation transfer across industries, ranging from industrial
automation, robotics to grid technologies, smart cities, buildings and transportation
technologies. Our aim is to help startups accelerate and expand on a global market
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together with ABB. We help startups take the big leap. SynerLeap offers mentorship,
investments, and a unique access to ABB’s networks, clients and technology. SynerLeap
started with a focus on Sweden, expanded to the Nordics and is now also open to
companies from around the world.

Det huvudsakliga syftet med Synerleap ar alltsa att stotta noga utvalda startups i att utveckla och
accelerera sina verksamheter genom att koppla samman dem med ABBs interna resurser,
kompetenser och nitverk. Startups ansoker om medlemskap, och urvalet gors av Synerleaps team
efter godkdnnande av en Review Board fran ABB. Medlemskapet startar med en aspirantperiod
pa 6 méanader som sedan kan 6vergé till ett fullvirdigt medlemskap pa 12 manader, varefter
foretagen blir alumner. I Synerleap arbetar nio personer, dér merparten har kvar en fot i den
operativa verksamheten i ABB. Teamet bestar for ndrvarande av VD, Head of Operations, Head
of Business Development, tre samverkansansvariga gentemot ABBs affarsomraden, en
investment director, en controller och en Head of Back office.

I uppstartsfasen har Synerleap fatt medfinansiering av Vinnova, Visterds Stad och Region
Vistmanland. Inledningsvis skrev man hyresavtal med startup-bolagen men detta har ersatts av
en medlemsavgift. Det &r siledes inte nddvindigt for startup-foretagen att fysiskt flytta sina
verksamheter till ABB under samverkanstiden, men de har tillgang till en 1,100 kvadratmeter stor
collaborating space pd ABB Corporate Research Center. Hanteringen av immaterialritt varierar
case-by-case, men huvudinstillningen &r att startup-foretagen dger sin egen immaterialrdtt men
att det finns mojligheter under processens ging att hitta olika former av transaktionella
samarbeten, sdsom investeringar, gemensamma utvecklingsprojekt och affarskontrakt.

4.18 Testa Center| GE Healthcare

Namn: | Testa Center
Vardféretag: | GE Healthcare
Inriktning: | Verifiering av biologiska produkter
Officiell lansering: | Augusti 2018
Geografisk placering: | Uppsala
Organisatorisk tillhérighet: | Eget Aktiebolag

Kort beskrivning av GE Healthcare

GE Healthcare ér ett multinationellt foretag inom medicinteknik och life sciences. Den delen av
GE Healthcare Life Sciences som idag kallas ”Biopharma”, vilket inkluderar ca 6,500
medarbetare vérlden Over, ingér i General Electric koncernen men planeras att siljas under varen
2020 till det amerikanska hélsovéardsbolaget Danaher. I Sverige finns for ndrvarande omkring
1,800 anstdllda, varav 1,300 &r i Uppsala och 500 i Umed, dér i stort sett samtliga medarbetare
tillhér Biopharma-delen av foretaget.
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Kort beskrivning av Testa Center

Runt 2016 borjade GE Healthcare i Uppsala sondera mojligheterna till att engagera sig mer i
Oppen innovation. Samtidigt fordes diskussioner med Naringsdepartementet om att tillsammans
etablera en innovationshubb. Beslutet fattades i Forskningspropositionen 2016, diar Regeringen,
via Vinnova, gav klartecken for medfinansiering av byggandet av Testa Center. Invigningen
skedde i augusti 2018.

Testa Center dr en modern testanldggning pa 2,500 kvadratmeter, som erbjuder infrastruktur for
verifieringsarbete runt produktion av biologiska produkter i pilotskala, som exempelvis
antibiotika, proteiner och vaccin. Rent fysiskt stir anldggningen pa GE Healthcares omrade i
Uppsala och den drivs av ett icke-vinstdrivande foretag heldgt av GE Healthcare. Anldggningen
har fyra produktionslabb, och skall enligt 6verenskommelse bedriva 40% icke-kommersiell
verksamhet, dvs. forskning eller utbildning. GE Healthcare har rétt till 30% beldggning, till
samma pris som &vriga aktorer, och anvénder darfor en av produktionslabben i sin ordinarie
verksamhet. Resterande anvéndare &r i regel smaforetag, numera frén hela Europa, som hyr
drifttid per vecka.

I Testa Center arbetar for nédrvarande sex personer, dock inte alla pd heltid: en VD,
verksamhetschef, en finans- och koordineringssanvarig, tvd dmnesspecialister inom biologisk
produktion, en digitaliseringsexpert och en vaktmaéstare. De inhyrda foretagen gor allt arbete i
labben sjdlv, med mindre support fran teamet, alternativt koper in konsultresurser. Foretag som
vill hyra labbet gir igenom en ansokningsprocess som hanteras av Uppsala Bio?®, som en neutral
part utan relation till GE Healthcare. De antagna foretagen fér tillgang till labb och kontor under
valideringsarbetet. De behaller all sitt immaterialréttsliga 4gande under hela processen.

4.19 Kort summering

Att i detta kapitel kortfattat beskriva alla 18 olika innovationshubbar har flera olika syften. Dels
dr tanken att genomgangen kan ge uppslag till vidareutveckling av redan etablerade
innovationshubbar — béde for de medverkande hubbarna sévél som initiativ som inte ingatt i
studien — genom att uppmuntra till kontaktskapande, reflekterande dialog och 6msesidigt larande.
Forhoppningen dr ocksa att genom ett flertal illustrativa exempel inspirera andra storforetag som
gér 1 tankarna att etablera olika former av 6ppen innovation — att visa att det fungerar i praktiken,
och att det till och med bdrjar bli allt vanligare foreteelse. Syftet d4r ocksa att visa pa en stor
variation pé innovationshubbarna — vad géller exempelvis bransch, inriktning, och uppligg. Av
innovationshubbar som presenteras representerar de branscher sdsom fordonsindustrin, life
science, IT, bygg, livsmedel, &tervinning, industriell teknologi, bank- och finans och juridik. I
nésta kapitel kommer en djupare analys goras kring hur de olika innovationshubbarna kan
kategoriseras och forstas med i detalj.

26 Uppsala Bio &r en del av STUNS, en stiftelse for samverkan mellan universiteten i Uppsala, néringsliv och
samhille. Uppsala Bio syftar till att skapa samverkan mellan regionens olika aktorer inom Life Science sektorn.
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5 Innovationshubbars designkategorier
och designparametrar: Ett ramverk

For att ge en struktur till analysen av innovationshubbars uppbyggnad anvinds fem 6vergripande
designkategorier (se figur 2): VARFOR vérdforetaget véljer att starta initiativet, VAD initiativets
vérdeerbjudande innehéller, VAR initiativet organisatoriskt &r lokaliserat, VEM som 4r inbjuden
att delta, och HUR innovationsarbetet sker? Dessa fem element kommer att diskuteras
individuellt, dér ett antal utvalda designparametrar inom varje designkategori lyfts fram.
Huvudpodngen med bilden nedan &r att visa att de fem designkategorierna dr titt ssmmanlénkade
med varandra och att det darfor finns en podng med att fundera kring hur de inbérdes forhaller
sig till varandra.

VARFOR

« Vilka &r drivkrafterna bakom?

= Hur relateras det till vardforetags strategi?

VAD VAR

« Vad &r sjalva erbjudandet? « Var ar hubben organisatoriskt lokaliserad?
« Hur &r det finansierat? - Var sker innovationsarbetet?

VEMmM Hur

« Vilka &r de interna aktérerna? = Hur samverkar akttrerna?
« Vilka ar de externa aktérerna? « Hur styrs samverkan och dgande?

Figur 2: Fem designkategorier for innovationshubbar

5.1 VARFOR: Initiativets motiv

En gemensam faktor bakom etableringen av innovationshubbar i studien — oavsett bransch — &r
en stark uppfattning om att affarslandskapet man moéter dr under kraftig transformering, och att
storforetaget darfor maste leta nya oprovade végar for att anpassa sig till denna utveckling.
Respondenterna lyfter bland annat fram aspekter som nya teknologier (ex. digitalisering, Al,
elektrifiering, IoT), nya konkurrenssituationer (ex. nya aktorer, nya samarbeten, framvéxande av
ekosystem), nya affarsmodeller (ex. tjdnstefiering, plattformsmodeller), nya arbetssétt (ex. agil
utveckling, lean startup, design thinking, Oppen innovation), och nya vérderingar eller
prioriteringar hos kunder och medarbetare (ex. hallbarhetsfragor, social fragor).
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Etablerade foretag som genom éaren har byggt upp stordriftsfordelar genom sina processer,
kunskaper och nétverk, kan uppleva att samma resursbas i ett férédndrat affarslandskap dven leder
till stordriftsnackdelar. Tva sddana strategiska utmaningar som specifikt lyfts fram av studiens
respondenter — och som i flera fall &r direkta eller indirekta drivkrafter bakom etableringen av
innovationshubbarna — &r: 1) att vérdforetaget behover utveckla eller fordndra sitt befintliga
virdeerbjudande (dvs. Oka innovationsgraden), och/eller 2) att vérdforetagets befintliga
organisation maste bli mer snabbrorlig (dvs. 0ka transformationsgraden). Utifran dessa tva
utmaningar kan en innovationshubb ses ha som syfte att #illvarata idéer, kunskap och
innovationer, exempelvis frén externa samverkansaktorer, men kan ocksa ha som syfte att
fordndra virdforetagets organisationsstruktur, processer, foretagskultur etc. For bada dessa
syften &r en forutséttning for maluppfyllelse en nira sammanlédnkning mellan innovationshubben
och virdforetagets egen ordinarie verksamhet. Innovationshubben har d& med andra ord en hog
beroendegrad gentemot interna aktdrer, som ocksa sjalva maste anpassa sina tillvigagangssétt for
att innovationshubbens mal skall inforlivas.

Foretags innovationshubbar kan ocksa ha mer externt orienterade syften, gentemot exempelvis
startups och scaleups. En avsikt med verksamheten kan vara att hjdlpa externa aktorer i sina egna
innovationsresor genom att dela med sig av storforetagets existerande infrastruktur, och ge
mindre foretag access till teknologier, maskiner, labb etc. som annars ar i princip omojliga att na.
Det finns ocksa ett flertal innovationshubbar i studien som tar mer aktiva roller i att hjélpa
smaforetagen med att accelerera sin verksamhet. Dels kan detta exempelvis innefatta att hjilpa
till med expertkunskap vid ideation, stod for att bygga prototyper, eller att validera idéer och
skapa s.k. Proof of Concepts och Minimal Viable Products. Hjdlpen kan ocksa riktas mot senare
delar av innovationsprocessen, det vill siga dir smaforetagen redan format sin innovation och
snarare behdver stdd fran innovationshubben med att skala upp verksamheten, exempelvis genom
att f& tillgdng till storforetagens bransch- och marknadskunskap, logistikndtverk och
samarbetspartners.

Bakom denna generositet gentemot externa aktorer finns vanligtvis ménga olika drivkrafter hos
vérdforetagen, som exempelvis att man har 6verkapacitet, att man vill dela kostnader och risker
med externa parter, att man vill starka det omgivande ekosystemet, eller att man ta samhallsansvar
och engagera sig i delningsekonomi eller sociala héllbarhetsfragor. Det kan givetvis ocksa finnas
en explicit eller implicit koppling till de tidigare nimnda interna strategiska dimensionerna —
genom att hjélpa en startup kan virdforetaget ndmligen ldra kénna och utvirdera dess potential
och matchningsbarhet till det egna vardeerbjudandet. Under iterationerna gérs med andra ord en
mer djupgaende foretagsbesiktning (s.k. due diligence) och genom att ge goda réd och tips kan
vardforetaget dessutom hjélpa startups att anpassa sina I0sningar sd att de béttre passar in i
storforetagens uppldgg. Med tiden kan dven dmsesidiga relationer och fortroenden byggas som
gar djupare och &r starkare @n kontraktuella avtal, vilket underléttar ett eventuellt framtida
samarbete och minskar risken for opportunism och konflikter. Att samverka med startups kan
ocksa ses som en HR-fraga for vardforetaget, i det att man later interna experter fa ett 6kat kreativt
utrymme och en 6kad personlig exponering baserat pé sin kunskap — en kunskap som annars kan
kdnnas som att den tas for givet i den egna organisationen. Att interagera med startups skapar
mdjligheter till nya perspektiv och nya insikter som kan ge inspiration till det egna arbetet. Steg
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for steg kan ddrmed interaktioner med startups bidra positivt till storforetagets transformering av
den ordinarie verksamheten, vilket i sin tur 6kar mojligheten for framgangsrik 6ppen innovation.

Overgripande Transaktions Transformations Beroendegrad
fléde syfte syfte till viardforetag
)
Forandra .
vardforetag HOg
Tillvarata
innovationer \ 7
)
Medel
Accelerera )
startups 4 VR
Dela
infrastruktur \ Lég
—

Figur 3: Olika designparametrar fér designkategorin VARFOR

I ovanstdende bild sammanfattas de foreslagna designparametrarna inom designkategorin
VARFOR. Tva grundldggande motiv lyfts fram som ar mer kopplade till virdforetagets interna
strategi och virdefangst; dels att fi//lvarata nya innovationer, och dels att fordndra vardforetagets
interna organisation. For dessa syften krévs en hog integration mellan innovationshubben och
véardforetaget. Tva ytterligare grundldggande motiv lyfts dessutom fram, som dr mer kopplade till
att stotta externa aktorer; dels genom att bidra med storforetagets infrastruktur for att hjdlpa
sméaforetagen att nd framgang, och dels att aktivt hjdlpa dem att accelerera sina foretag och skala
upp sina verksamheter. Har behover beroendegraden gentemot vardforetaget inte vara lika hog,
dd innovationshubbens innovationsteam sjidlva i minga fall kan facilitera innovationsarbetet
gentemot de externa aktorerna. De tvd senare motiven visar alltsd att innovationshubbens
verksamhet inte nodvéndigtvis behdver vara tatt sammanldankad med véirdforetagets egen strategi,
utan det finns exempel diar man viljer att i stor utstrackning frikoppla innovationshubbens och
vardforetagens mal fran varandra. Resonemanget bakom designkategorin VARFOR sammanfattas
i tabell 1.
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Tabell 1: Sammanstallning av fyra bakomliggande drivkrafter till innovationshubbars etablering

Designkategorin VARFOR

Design-

Accelerera

Tillvarata

Forandra

parametrar

utmaningar for
vardforetaget

och vardféretag

¢ Forankring gentemot
vardféretag och dgare

¢ Finansiering

* Métning och uppfoljning

och vardforetag

e Forankring gentemot
vardforetag och dgare

¢ Finansiering

® Matning och uppfoéljning

e Kompetens inom
entreprendrskap

Aktivitet Erbjuda vardforetagets | Facilitera idé-generering, | Fanga nya innovationer | Fordndra vardféretagets
infrastruktur och resurser | validering och prototyper | (inkrementella, radikala, | organisation, processer,
at externa parter disrutpiva) foretagskultur
Facilitera uppskalning av
validerad verksamhet
Resursbas Anvanda befintliga Anvénda befintliga Forandra befintliga Forandra befintliga
resurser, infrastruktur, resurser, infrastruktur, resurser, infrastruktur, resurser, infrastruktur,
kunskap fran kunskap fran kunskap i vardforetaget | kunskapivardforetaget
vardforetaget vardforetaget
Vardefokus Vérdeskapande Vardeskapande Vérdefangst Vardefangst
Exempel pa |e Starkande av o Starkande av e Starkande av o Starkande av
potentiella  |ekosystemet ekosystemet vardforetagets vardforetagets agilitet
fordelar for |e Kontaktytor mot ¢ Kontaktytor mot vardeerbjudande ® Forandring av
vardforetaget |startups startups ¢ Nya intdktsstrommar vardforetagets kultur
¢ Relationsbyggande ¢ Relationsbyggande * Outsourcing av * Mojliggorare for 6ppen
o Employer branding: CSR |* Employer branding: CSR |innovationskraft innovation
+ Kompetens + Kompetens ¢ Employer branding: ¢ Employer branding:
Innovation Innovation
¢ Delning av kostnader ¢ Insyn & forstaelse
¢ Delning av risk ¢ Paverkansmojligheter
e Inspirerande & larorikt
Exempel pa |e Prioritering av resurser | Prioritering av resurser |e Svarighet att utvardera |e Svarighet att balansera
potentiella |mellan innovationshubb [mellan innovationshubb |externa innovationers ny explorativ verksamhet

potential

e Svarighet att anpassa
externa innovationer till
intern verksamhet

e Starka fortroende och
attraktionskraft dver tid

e Finansiering och
dgandefragor

¢ Matning och uppfoljning

med befintlig organisation
o Att fa alla med pa
foréandringen

* Méatning och uppfoljning

Det kan hédr ocksa vara pa sin plats att fortydliga att studien inte foresprakar ett antingen-cller

forhallande mellan respektive designparametrar. Det dr alltsd inte sd att innovationshubbar

nddvindigtvis behover vilja mellan att fokusera pa antingen virdeskapande eller virdefangst —

eller att satsa pa att antingen bidra, accelerera, tillvarata eller forédndra. Vissa innovationshubbar

véljer att gora en tydlig avgrinsning i sin mission — exempelvis att frimst tillhandahalla

infrastruktur eller plattformar som héivstdng for externa aktdrer att sjélva generera sina

innovationer, utan att egentligen blanda sig in i vare sig interna eller externa parters verksamheter.

Andra innovationshubbar utgér fran ett explicit md/, men ser olika designparametrar som medel

for att nd dit. Som ett exempel kan en innovationshubb ha som ett uttalat mal att tillvarata nya

innovationer till virdforetaget, men inser samtidigt att for att nd dit behdver man fordndra sin

organisation och sin foretagskultur. Ett annat exempel skulle kunna vara att en innovationshubbs

huvudsyfte ar att bidra till en organisatorisk fordndringsresa i vardforetaget, och att man tror att
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detta kan faciliteras genom att lata de anstdllda hjélpa andra foretag att accelerera deras
verksamheter. Ett tredje alternativ dr att innovationshubben primért fokuserar pa att bidra till
andra, men att en konsekvens blir att man indirekt bade generar nya innovationer och okar
forandringsgraden i viardforetaget.

5.2 VAD: Initiativets vardeerbjudande

I designkategorin VAD ingadr designparametrar som beskriver konceptets Overgripande
utformning och innovationshubbens erbjudande till externa aktorer. Har finns naturligtvis en rad
mdjliga aspekter att 1dgga till, men utifrdn empirin har fem olika designparametrar valts ut; 1)
innovationsfas, 2) partnererbjudande, 3) antal samarbeten, 4) tidsram och 5) finansiering.

Innovationshubbarna i studien riktar in sina aktiviteter mot externa partners som befinner sig i
olika innovationsfaser. Vissa hubbar fokuserar pa tidiga faser, sdsom idégenerering, prototyping
och verifiering, medan andra fokuserar pé senare faser som riktar sig mer mot kommersialisering
och marknadspenetration. Det finns ocksd innovationshubbar som inte preciserar vilka faser de
fokuserar pa, utan erbjuder bred stottning inom manga olika omraden. 1 de fall
innovationshubbarna stottar smaforetag i tidig fas, finns inte alltid den mest relevanta
kompetensen i viardforetagens egna linjefunktioner — som ju &r vanligtvis &r mer vana att arbeta
med befintliga 16sningar och processer. D4 ses det ofta som en fordel om stodet kan komma fran
ett specifikt sammansatt innovationsteam, eller att innovationshubben samverkar med externa
innovationssystemsaktorer, sdsom science parks, co-working spaces och externa
innovationskonsulter.

Baserat pa vilken innovationsfas som fokus dr inriktat mot anpassas édven innovationshubbens
viardeerbjudande gentemot externa samarbetspartners. Fyra typer av partnererbjudanden
kommer hir att lyftas fram, vil medveten om att i det enskilda fallet kan finnas manga fler. De
fyra &ar: 1) Kunskap — vilket kan innefatta sévil expertkunskap, affarskunskap som
branschkunskap, 2) Infrastruktur — vilket kan innefatta exempelvis kontor, laboratorium,
maskiner, testmiljoer, supportfunktioner etc., 3) Ndtverk — vilket innefattar kontakter och
relationer med storfOretagets samarbetspartners, underleverantorer, aterforséljare och/eller
kunder, samt 4) Kapital — vilket inbegriper allt fran mindre ekonomiskt stod, till riskkapital och
affarskontrakt. Natverk och framfor allt kapital tenderar mer ofta att erbjudas externa aktorer vid
de senare innovationsfaserna, d4 innovationerna ér redo att skalas upp och kommersialiseras.

En ytterligare designparameter som lyfts fram &r antalet samarbeten innovationshubben har géng
samtidigt. Mdngden externa aktorer som parallellt kan bjudas in beror till stor grad pa hur mycket
tid som innovationshubben eller virdforetaget maste lagga ned i varje individuellt samarbete. Gor
de externa aktdrerna merparten av arbetet sjdlva, kan fler tas in. Krivs ddremot mycket
engagemang gentemot respektive extern aktor sa blir det naturligtvis svérare att ha manga bollar
i luften samtidigt. Tidsramen for samverkan med respektive partnerforetag dr ocksa ett
definierande designmaéssigt sdrdrag for en innovationshubb. Vissa bygger pa langsiktiga
relationer som inte dr tidsbestimda, medan andra engagerar sig i korta och koncisa projekt pa
nagra veckor eller ménader. Ju ldngre tid innovationshubben engagerar sig i en enskild extern
aktdr, desto djupare relationer byggs och mer kunskapsutbyte kan ske — men & andra sidan, ju fler
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startups som vardforetaget triaffar, desto storre chans finns att hitta riatt matchning for eventuella
strategiska mal.

En sista designparameter som poangteras under designkategorin VAD &r grundtankarna bakom
finansieringen av sjélva verksamheten. Fyra dvergripande former kan ndmnas: 1) publika medel,
2) avgifter fran externa deltagare, 3) egen budget avsatt av virdforetaget, samt 4) separata
projektmedel fran vardforetaget. Finansieringsformerna &r inte 6msesidigt uteslutande, utan kan
snarare ses som olika alternativ som har mojlighet att kombineras. Det man dock bor ha i atanke
ar att hur innovationshubben 4r finansierad i viss mén styr dess handlingsutrymme, dé finansiering
mycket vél kan vara kopplad till savil krav p4 insyn, inflytande och uppfoljning av verksamheten.
Lyckas man fa finansiering genom publika medel, sdsom stod fran Vinnova eller fran regioner
och kommuner, kriver de ofta en aterkoppling och uppfoljning av att pengarna anvénds for rétt
syften och enligt de offentliga aktdrernas foreskrifter. Generellt r denna typ av finansiering
enklare att argumentera for nédr det giller aktiviteter som &r utétriktade (dvs. att dela och
accelerera), dn inatriktade (dvs. att tillvarata och férdndra), da det senare bland annat kan strida
mot EUs konkurrensregler. Motsatt forhallande géller vanligtvis for finansiering som harstammar
fréan vardforetaget — ju mer inatriktade aktiviteterna dr, desto léttare &r det att argumentera for dess
existensberattigande. Krivs dessutom avgifter av medverkande startups signalerar det forvisso ett
krav pa engagemang fran deras sida, men man far ocksé mer av ett kund-leverantorsforhallande
dér innovationshubben behover sikerstélla att startups far valuta for sin investering.
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Figur 4: Olika designparametrar for designkategorin VAD

Figur 4 sammanfattar delkapitlet om den O&vergripande designkategorin VAD som
innovationshubben erbjuder, dir fem designparametrar har introducerats; innovationsfas,
partnererbjudande, antal samarbeten, tidsram och finansiering. Bilden indikerar ocksa att det
atminstone teoretiskt skulle kunna finnas en relation sinsemellan de olika designparametrarna, i
form av att vissa uppséttningar kréver lagre grad av engagemang fran viardforetaget medan andra
kombinationer kriaver hdgre grad av involvering.
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5.3 VAR: Initiativets plats

I designkategorin VAR, lyfts fyra designparametrar fram: 1) innovationshubbens organisatoriska
hemvist, 2) grad av involvering fran vdrdforetag, 3) maktrelation till virdforetag, 4) lokalisering
av externa aktérer, samt 5) typ av interaktioner.

Var man véljer att ldgga innovationshubben paverkas av manga olika faktorer, som kan grundas
i rent praktiska skdl, men dven ekonomiska och politiska faktorer kan spela in. Bland de
innovationshubbar som ingar i studien finns olika 16sningar pa organisatorisk hemvist, nimligen;
1) i en linjefunktion i vardforetaget, 2) i en befintlig supportfunktion i virdforetaget, 3) i en ny
separat funktion 1 virdforetaget, 4) i ett nytt separat bolag, eller 5) hos en extern
samarbetspartner, som exempelvis hos en etablerad innovationssystemsaktdr. En néarliggande
designparameter ar graden av involvering fran virdforetaget, vilket ofta fir en stor paverkan pé
var man viljer att placera innovationshubben. Generellt kan man tinka sig att ju mer
vardforetagets linjefunktioner &r involverade i innovationshubbens aktiviteter, desto storre
argument finns det att placera innovationshubben néra virdforetagets operativa verksamhet —
fysiskt savil som organisatoriskt. En relaterad, men inte nédvandigtvis 6verlappande, designfraga
ar 1 vilken mén innovationshubbarna har eget mandat att driva innovation, och mer specifikt
vilken maktrelation man har #ll virdforetaget. 1 vissa fall ses innovationshubben frimst som
understodjande till vardforetaget, dar uttalade behov fran dess linjefunktioner driver
innovationshubbens sokarbete efter limpliga samarbeten och innovationer (vad man skulle kunna
kalla *demand pull’). 1 andra fall arbetar innovationshubben mer explorativt och utforskar nya
tdnkbara behov och l6sningar efter eget huvud — for att sedan forsoka finna intresse och
sponsorskap i1 den interna verksamheten (vad man skulle kunna kalla *supply push’). En tredje
variant dr att innovationshubben och virdforetaget 4r separerade fran varandra, och
innovationshubben jobbar mer fristdende och autonomt.

En ytterligare designfrdga dr huruvida man ser innovationshubben som en fysisk plats dir
interaktioner och innovationsarbete sker, eller om samverkan framst sker virtuellt, via exempelvis
digitala plattformar eller olika kommunikationsverktyg. Innovationshubben kan i det senare fallet
mer ses som en administrativ koordineringsmekanism. Hér blir séledes en central fragestéllning
huruvida man forvéntar sig att de externa smaforetagen skall lokalisera hela eller delar av sin
verksamhet rent fysiskt i innovationshubben, eller om de kan fortsitta bedriva sin
utvecklingsverksamhet som vanligt, utanfor innovationshubben. Ett tredje alternativ ar att
innovationshubben samverkar med en extern samarbetspartner som erbjuder co-working spaces
at smaforetagen vid behov. Fordelen med att samlokalisera verksamheter pd en gemensam
geografisk plats dr att relationer har léttare att utvecklas, och mdjligheter till korsbefruktning av
idéer och kompetenser kan ske mer oplanerat och framvixande. A andra sidan, fordelen med att
framst interagera virtuellt &r att det mojliggor att ménga fler aktorer kan delta, och att man slipper
alla praktikaliteter som en fysisk flytt innebér. Ett vanligt sétt att kombinera fysiska och digitala
interaktioner &r att innovationshubben med jamna mellanrum samlar samarbetspartners for
seminarier, workshops eller natverkstrdffar men att 6vrig dialog sker genom telefon, e-mail
och/eller digitala samverkansplattformar.
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Figur 5: Olika designparametrar for designkategorin VAR
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Figur 5 sammanfattar delkapitlet om den dvergripande designkategorin VAR innovationshubben
dr organisatoriskt och fysiskt lokaliserad, didr fem designparametrar har introducerats;
organisatorisk hemvist, grad av involvering av vdrdforetag, maktrelation till virdforetag,
lokalisering av externa aktérer, samt typ av interaktioner. Bilden indikerar att
designparametrarnas kombinationer sammanvégt speglar graden av integration mellan
innovationshubbens och virdforetagets verksamheter.

5.4 VEM: Initiativets aktorer

I designkategorin VEM som bjuds in att delta i innovationshubben lyfts fyra designparametrar
fram: 1) faciliterande aktorer, 2) typ av innovationsprojekt, 3) externa aktorers bransch, samt 4)
externa aktorers geografiska ursprung.

Vad som eventuellt har framgéatt av genomgangen av tidigare designkategorier sa dr dimensionen
VEM starkt kopplad till dimensionerna VARFOR, VAD och VAR, vilket forvisso inte ar sarskilt
Overraskande. Med andra ord, vilka aktdrer och innovationsprojekt som bjuds in till
innovationshubben ar vanligtvis en konsekvens av hur konceptet dr uppbyggt — dvs. motiven
bakom, vad man erbjuder och var den &r placerad. Den fOrsta designparametern, faciliterande
aktorer, beskriver helt enkelt vilka som i innovationshubbens namn bistar med kunskap och
nétverk at innovationsprojekten. Vanligtvis finns det ett dedikerat team av personer som arbetar
heltid eller deltid med sjélva driften av innovationshubben. Deras arbete kan innefatta allt fran att
bygga och vidareutveckla konceptet till att stotta innovationsprojekten med att hitta ratt
kompetens, sédkerstélla tillgdng till infrastruktur, arrangera events, och 16sa alla de vardagliga
problem som kan uppsta. En relativt viktig del av hubbteamets ansvar dr ocksé att forankra
innovationshubbens existensberittigande inat mot virdforetag, och representera den utat mot en
intresserad allménhet. Innovationshubbens kérnteam bestar vanligtvis av en handfull personer
frén vardforetaget som med fordel har stor organisatorisk legitimitet, men det forekommer ocksé
i nagra fall att man har valt att anlita ett externt team som exempelvis kommer fran en
innovationssystemsaktér. Om sa ar fallet blir det extra viktigt att hitta vil fOorankrade
kontaktpersoner eller sponsorer inne i vérdforetagen, och da sérskilt om innovationshubbens
syften riktar sig mot de mer strategiskt orienterade motiven (dvs. att tillvarata och foréndra).
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Niésta designparameter som lyfts fram é&r vilka #yper av innovationsprojekt som kors, eller mer
bestdmt vilken typ av aktor de hdrstammar fran. Hér finns atminstone fyra typer; 1) interna
innovationsprojekt, 2) samarbeten med storforetag, 3) samarbeten med externa startups, 4) och
samarbeten med externa scaleups. En del innovationshubbar har sitt priméra fokus pa att stilla
om vérdforetagets egen organisation, vilket gor att stor vikt 14ggs pé att anvéinda miljon till att
bryta organisatoriska silon och korskoppla olika delar av den interna verksamheten for att etablera
nya sitt att arbeta med innovation. Hér kan alltsd samverkan med externa aktorer vara en mindre,
och eventuellt inte lika prioriterad, del av verksamheten. Nagra av studiens innovationshubbar
anvénder samarbetsmiljon for att samverka med andra storforetag, men merparten riktar sig
specifikt pa startups (dvs. nystartade bolag) eller scaleups (dvs. som kommit lite langre och &r
redo att véxla upp sin verksamhet). En relativt vanlig resa som innovationshubbarna gér igenom
ar att de startar med ett internt fokus, men nér hubben vél finns pa plats blir steget inte sirskilt
langt till att ocksé 6ppna upp den for externa aktorer att delta. Da kan man ocksa forsoka hitta
synergier mellan de internt drivna projekten och de externa startups och scaleups som befinner
sig i samma miljo.

Tva ytterligare designparametrar fokuserar pa de externa aktorerna, och beskriver vilken bransch
de kommer fran och vilket geografiskt ursprung de har. Nar det giller bransch kan
innovationshubben antingen forsdka locka externa aktdrer frdn samma fokusomraden som
virdforetaget har — vilket mojligtvis gor det ldttare att hitta gemensamma gransytor for
kunskapsutbyten men som ocksé innefattar fler immaterialréttsliga utmaningar och att
storforetaget troligtvis redan kor liknande projekt sjédlva. Ménga innovationshubbar letar snarare
efter kompletterande kunskaper och doméner, dir man kan hitta synergieffekter mellan aktorernas
olika kompetensinriktningar. Vad géller geografisk tickning, s& finns det innovationshubbar som
fortfarande ar vildigt regionalt eller nationellt orienterade, men allt fler gar mot ett europeiskt
och till och med globalt upptagningsomrade.
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Figur 6: Olika designparametrar for designkategorin VEM

Figur 67 sammanfattar delkapitlet om den 6vergripande designkategorin VEM innovationshubben
bjuder in att delta, dir fyra designparametrar presenteras; faciliterande aktorer, typ av
innovationsprojekt, externa aktorers bransch, samt externa aktirers geografiska ursprung. Pa ett
overgripande plan kan man ténka sig att innovationshubb och vérdforetag formar allt tydligare

50



och mer avgrinsade kriterier for vilka aktorer man véljer att bjuda in, ju nédrmare
kommersialiseringsfasen som innovationsprojekten har, och ju mer sammankopplad
innovationshubben &r med vérdforetagets strategi. Med andra ord s& tenderar graden av
specificering av VEM man involverar 6ka ju ndrmare kommersialisering man ligger i VAD-
dimensionen.

5.5 HuRr: Initiativets tillvagagangssatt

Den sista designkategorin inbegriper HUR innovationsarbetet rent praktiskt hanteras och styrs, dér
fem designparametrar lyfts fram: 1) hwvudriktning pd kunskapsflode, 2) externa aktorers
interaktioner, 3) form av innovationsprocess, 4) typ av styrning, samt 5) hantering av
immaterialrtt.

Forsta designparametern pekar pa vilken riktning kunskapsflodet 1 huvudsak gar, vilket ar en
konsekvens av huruvida motivet med studien framst ligger pa att bidra till, och accelerera, andras
verksamheter (inifran-ut floden) eller att tillvarata innovationer och transformera vardforetagets
verksamheter (utifrdn-in floden). Sjalvklart har merparten av innovationshubbarna bdda flodena,
men oftast dr det en av vagskdlarna som har ndgot mer tyngd och anses lite viktigare. Hur
balansgédngen mellan virdeskapande och vérdefdngst hanteras, paverkar ofrdnkomligen
relationerna mellan de medverkande parterna.

Ytterligare en designparameter for hur sjilva innovationsarbetet gér till, ar vilka aktorer som
samarbetar med varandra i innovationshubbens regi. De inbjudna externa aktdrerna kan
exempelvis samverka med vérdforetagets olika avdelningar i linjeorganisation, eller med
vardforetagets supportfunktioner sdsom juridik, inkdp och strategi. I vissa fall interagerar de
framst med teamet bakom innovationshubben, dels for att inte stora den ordinarie verksamheten
och dels for att det ar dér som den starkt explorativ kompetensen fran vardforetagen ofta sitter. |
de fall d& innovationshubbens mer operativa delar &r outsourcade till externa samarbetspartners
far innovationshubben forlita sig pé externa experter, sdsom innovationskonsulter och specialister
som verkar i innovationssystemet. I de fall dd de externa aktdrerna ingar i olika former och
gemensamma program, och framfor allt d& de med nagorlunda regelbundhet méts fysiskt, finns
daven mojligheter att aktdrer sdsom startups och scaleups interagerar med varandra och ger
varandra havstang i 6msesidigt kunskapsutbyte.

Innovationsprocessens uppligg kan ocksd klassificeras, dvs. huruvida den foljer ett
standardiserat och fordefinierat program, med olika moment som mer eller mindre alltid finns
med, eller om varje innovationsprojekt hanteras enskilt, case-by-case. Exempel pd mer
strukturerade former av innovationsuppldgg &r sd kallade acceleratorprogram som ofta é&r
uppbyggda runt olika moment och 6vningar som de externa aktdrerna steg for steg far ga igenom.
Andra exempel pé strukturerade verktyg som ofta anvénds i innovationshubbarnas regi &r
utveckling av prototyper och Proof of Concepts, ofta efterfoljt av en “pitch” mot en panel av
inflytelserika personer i vérdforetaget.

De tva sista designparametrarna dr relativt sammanldnkade med varandra; #yp av styrning och
hantering av immaterialritt. Den mer Overgripande styrningstypen kan handla om relationell
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eller transaktionell styrning, eller en kombination. Den relationella styrningen utgar fran
Omsesidigt fortroende, som utvecklas genom att aktérerna samverkar néra varandra dver en lagre
tid, och pa sé sitt 1ar kidnna varandra och skapar band som gor att man vill motparten vél. Den
mer transaktionella styrningen specificeras i avtal och andra formella styrdokument, och bygger
pa lagar och regler kopplade till bland annat dgande, access, kontroll, och ansvar. Dessa tydliggors
mer i detalj i designparametern hantering av immaterialrétt, dir fem kontraktstyper lyfts fram.
For det forsta undertecknas vanligtvis ett Non-Disclosure Agreement (NDA), dvs. ett
sekretessavtal som sdkerstéller att motparten inte kan anvianda hemlig information som den av
olika skal har kommit 6ver. Utdver det sa finns ett flertal olika former for att styra samverkan,
sdsom att varje aktor fortsétter dga sina egna immateriella tillgdngar separat eller att 4gandeskapet
delas mellan parterna, exempelvis genom att storbolaget kraver dgandeandel eller investerar i det
externa foretaget. I vissa fall ingds specifika avtal for respektive samverkansprojekt, och i andra
fall tecknas affarskontrakt dér exempelvis storforetaget blir kund till den externa aktoren,
alternativt att storforetaget ger tillgang till sitt kundnitverk mot att fi en dgarandel eller pa annat
satt kan ta del av vinsten.
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Figur 8: Olika designparametrar for designkategorin HUR

Figur 8 sammanfattar delkapitlet om den 6vergripande designkategorin HUR innovationsarbetet
ar strukturerat pa innovationshubben, déar fem designparametrar har presenterats; huvudrikining
pad kunskapsflode, externa aktorers interaktioner, form av innovationsprocess, typ av styrning,
samt hantering av immaterialrdtt. Bilden indikerar att designparametrarna sammanvigt gar mot
Okad formalisering, med mer transaktionella och immaterialrittsligt baserade mekanismer, ju
nirmare kommersialisering och ju hogre strategisk vikt innovationshubben har for virdforetaget.

5.6 Ett designramverk for innovationshubbar

Nu har alla fem 6vergripande designkategorier redovisats; VARFOR vardforetag véljer att starta
en innovationshubb, VAD innovationshubbens virdeerbjudande innehéller, VAR den
organisatoriskt ar lokaliserad, VEM som é&r inbjuden att delta, och HUR innovationsarbetet
hanteras och styrs. Under dessa designkategorier har totalt 21 designparametrar lyfts fram, som
tillsammans bildar ett designramverk for innovationshubbar som dr sammanstéllt i figur 9. Hur
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respektive designparameter viktas i relation till ovriga parametrar kan variera mellan olika
verksamheter, men vid uppstart och drift av en innovationshubb behdver samtliga delar medvetet
eller omedvetet adresseras. Overgripande kan man dela in de olika kategorierna i 1) motiv —
innefattande VARFOR, 2) koncept — innefattande VAD och VAR, samt 3) praktik — innefattande
VEM och HUR. Motiv-dimensionen reflekterar bland annat graden och typen av innovation, och
graden av transformation som innovationshubben dmnar ge vardforetagen. Koncept-dimensionen
avspeglar bland annat graden av engagemang frdn — och graden av integrering med —
virdforetaget. Praktik-dimensionen uppvisar bland annat graden av specificering av deltagande
aktorer, och graden av formalisering i innovationsarbetet.

Som lyfts fram flera ganger i texten dr en huvudpoéng med ramverket att visa att de olika
designkategorierna i viss grad &r 6verlappande, och framfor allt att de &r inbdrdes sammanldnkade
och i beroendeforhallande till varandra. Om man skall starta, eller redan driver, en
innovationshubb, finns det dérfor incitament att reflektera kring hur de olika designkategorierna
relaterar till varandra och se till att det finns en ndgorlunda genomténkt samklang mellan dess
olika komponenter. Eftersom arbetet kring etableringen av innovationshubbar till stor del ar av
framvéxande karaktir, med mycket trial-and-error och stdndiga finjusteringar, kan man ocksa ha
1 atanke att en fordndring i en enskild designparameter med stor sannolikhet far konsekvenser pé
flera eller alla av de Gvriga designparametrarna, och att det darfor Gver tid dven kan vara viktigt
att gora avstimningar kring att syfte, koncept och praktik gar i samma riktning. Gor man
exempelvis en riktningsforidndring och gér fran att enbart attrahera regionala innovationsprojekt
till att s6ka samarbeten med europeiska foretag eller fran hela vérlden, skulle det mycket vél
kunna f& implikationer for synen pa styrning och immaterialrétt, mojligheten att fa offentligt stod,
och instéllningen till fysisk samlokalisering. Och &ndrar man finansieringssatt, frin exempelvis
offentligt stod till en avgiftsbaserad eller venture-orienterad modell sd paverkas med all
sannolikhet relationerna i innovationsprojekten, maktbalansen gentemot viardforetagen och vilka
vérdeerbjudanden innovationshubben behdver kunna lyfta fram.

Ett flertal av de innovationshubbar som ingar i studien har byggts upp genom ett
experimenterande forhéllningssétt, dar aktiv handling har varit mer utslagsgivande an strategisk
planering. Detta &r viktigt att pdpeka, eftersom varje verksamhet atminstone i viss man &r bunden
till sin specifika kontext, vérdforetags historik, och eldsjélars Overtygelser, vilket gor det
utsiktslost att pa forhand rita upp en idealisk kartbild som sedan problemfritt kan &verfors till
fungerande tillimpning. Med det sagt kan det dock &ndéd vara en god idé att borja med att
tydliggbra VARFOR just en innovationshubb skulle kunna vara rétt handlingsalternativ — dvs.
tydliggoéra vilka behov man egentligen har — och utifran dessa motiv fundera, och aktivt
experimentera, kring hur man kan designa fram en verksamhet som bést uppfyller dessa motiv.

En specifik designparameter som ofta lyfts fram som specifikt utmanande och central ar
hanteringen av immaterialréttsligt dgande (som i det introducerade ramverket ligger under
designkategorin HUR) i de externt drivna innovationsprojekten. Detta omrade har ett stort
utrymme 1 den allminna diskussionen kring Oppen innovation, vilket kanske inte &ar sérskilt
ovintat da formagan till vardefingst dr en grundldggande aspekt av foretagande och ett baskrav
for Gverlevnad. I en ”stdngd” innovationsprocess, ddr det enskilda fOretaget innoverar
sjalvstandigt och med egna resurser, fangas allt virde som skapas av den egna organisationen.
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Nér man plotsligt Oppnar upp vissa delar av innovationsarbetet for andra att skapa, men ocksé
fanga, delar av vardet, dr det ganska naturligt att fragor kring just immaterialratt far stor tonvikt.
Foretag som gar mot en mer “Oppen” innovationsprocess har med sig ett arv av processer,
strukturer, ledarskap och foretagskultur som &r anpassade till ett ”stdngt” och kontrollerande
tillvigagangssitt och det kan vara en stor utmaning att foréndra det som ”sitter i vidggarna”.
Utifran det presenterade ramverket kan man lyfta fram dtminstone tva aspekter kopplade till denna
diskussion. For det forsta; i Oppna innovationssamarbeten finns bdde vérdeskapande och
vardefingst, och dessa drivkrafter &r inte nddvindigtvis i motsatsforhallande till varandra, dven
om de vilar pé ganska olika logiker. For det andra; hur ett vardforetag eller en innovationshubb
forhéller sig till immaterialréttsfragor bor i den bésta av vérldar vara en konsekvens av VARFOR
man driver innovationshubben — och alltsd inte att den nedidrvda synen pé immaterialrétt i
vardforetaget blir den avgdrande beslutsfaktorn fér hur innovationshubben designas.

Ett annat omrade som har stor paverkan pa utformningen av innovationshubbar &r deras relation
till vardforetagen, vilket pa olika sétt berér samtliga fem designkategorier. En viktig fraga ar
huruvida innovationshubben har en strategisk roll i vardforetaget — dvs. att stirka dess innovativa
och/eller transformativa formédga — och i sa fall vilken typ av innovationer och
organisationsfordndringar som &syftas. Det dr relativt stor skillnad om syftet &r att bidra med
inkrementella innovationer som kan stirka vardforetagets befintliga vardeerbjudanden, eller om
den riktar sig mot mer radikala eller disruptiva innovationer som utmanar vérdforetagens
befintliga strukturer och affarsinriktningar. En nérliggande faktor &r i vilken utstrickning personal
frdn virdforetaget skall bistd i de externt drivna innovationsprojekten, och i sa fall vem som
finansierar denna involvering. En viktig designparameter &r ocksd innovationshubbens
maktrelation till virdforetaget, dir vissa dr mer eller mindre frikopplade, andra har en mer
sjalvstandigt utforskande roll at vardforetaget, och en tredje variant dr en mer direkt styrning av
sponsorer i virdforetaget. Generellt kan man atminstone anta att ju mer vardforetaget engageras
1 innovationshubbens verksamhet desto battre fOrutsdttningar finns att paverka den, i savil
innovations- som transformationsgrad. Samtidigt, ju mer vérdforetagets linjefunktioner har att
sdga till om innovationshubbens verksamhet, desto storre risk ar det att disruptiva och nytdnkande
idéer och innovationer méter motstand och kvavs.
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6 Diskussion

Av rapportens analys framgar att stora potentialer finns i ”Gppna” innovationsprocesser som
kopplar samman stora och sma foretag, men ocksé att det knappast &r trivialt att f& dem att bli
framgéngsrika. For de mindre foretagen dr en av de storsta utmaningarna att fa storforetagen
engagerade och villiga att l4gga ned tid och resurser i gemensamma projekt som inte ligger helt i
deras strategis kdrna. For de storre foretagen ligger de stora svérigheterna ofta i att 6ppen
innovation kan medfora behov av fordndrade arbetssitt och styrformer som ifragasitter rddande
organisationskulturer och beslutsstrukturer. Med andra ord &r konceptet 6ppen innovation relativt
enkelt att forhalla sig positiv till pa ett allmént plan, men kan vara betydligt mer komplext och
besvérligt att implementera i praktiken. Foérutom att introducera ett ramverk f{or
innovationshubbar som kan hjélpa till att strukturera tankeséttet kring hur verksamhetens olika
delar hianger samman, foljer nu en diskussion dér mer konkreta inspel gors utifrdn rapportens
analys, riktat mot innovationshubbarnas ledning, vérdforetagens ledning, sméforetag som
samverkar med innovationshubben, samt till policyskapare med uppgift att stotta sddana initiativ
utifran ett samhalleligt perspektiv. Ordet “inspel” dr medvetet valt for att podngtera att det skall
ses mer som generella reflektioner och fragestéllningar &n specifika rekommendationer och svar.

6.1 Inspel till innovationshubbars ledning

En av de viktigaste uppgifterna som innovationsteamet har dr att sdkerstdlla support fran
vérdforetagens hogsta ledning. Detta dr en nddvéndighet sirskilt om innovationshubben é&r tankt
att vara integrerad med véardforetaget och kanske till och med utmana deras etablerade
affarsmodell och linjeorganisationens arbete. Finns inte forstaelse och stdd fran hogsta ledningen
kommer innovationshubben aldrig f4 nagot strategisk inflytande. Relationerna till
linjeverksamheterna i vardforetagen kan ofta kdnnas vara tveeggade, dir det krévs att teamet 1
innovationshubben har en god kunskap om vérdforetagens affirer och operationella processer,
samtidigt som de ibland behdver veta hur man kan gé utanfor radande strukturer och vaga utmana
och tinka nytt. Eftersom innovationshubbar séllan har hierarkiskt mandat att “’kora over”
linjecheferna, &r denna balansgang extra svarhanterad. Ligger innovationsarbetet for nédra
linjeverksamheternas egen agenda, dér innovationshubben néstan blir som en underleverantor till
vardforetagens befintliga vardeerbjudanden, finns risken att man forlorar sin explorativa och
nyténkande roll. Ligger man diremot for langt ifran, &r risken stor att alla de goda och disruptiva
idéerna som genereras hamnar i byréladan.

Utifrén detta resonemang ar det ofrdnkomligt att konflikter och prioriteringsutmaningar kommer
att uppkomma i relation till virdféretagens ordinarie verksamhet. Déarfor behover teamet kunna
forsta vilka omraden som ar majliga respektive omojliga att skapa internt intresse omkring, och
dessutom kunna kommunicera med de berdrda interna aktorerna sa att de upplever att idéernas
mojligheter dverstiger tinkbara hot och risker. Samtidigt som innovationshubben maste hélla sig
pa ndgorlunda god fot med linjeverksamheterna, krdvs ocksd att de har en fOrstdelse for
sméaforetagens situation, villkor och behov. Detta kan innebdra att man behdver vigleda de
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externa aktOrerna rétt i virdforetagens stora organisation, och ibland ta interna strider for deras
rakning. Innovationshubben behdver ocksa ibland ta virdforetagets parti gentemot de externa
aktorerna och forklara och forsvara varfor de ”troga” och komplicerade processerna ser ut som
de gor. Funktionen innefattar med andra ord att vara bade facilitator och gatekeeper pad samma
géng?’, och att aktivt hantera samtliga aktorers forvintningar sa de ligger pd en rimlig niva.
Innovationshubbars ledningsteam star alltsa infor en komplex balansgéng, och de behover bygga
upp ett stort fortroendekapital gentemot savil interna som externa aktorer. [ en sddan utsatt roll
kan det ocksa vara viktigt att hitta vagar till aterhdmtning, och skapa aktiviteter som hjélper till
att halla modet uppe nér det kénns att man gér i motvind. Annars finns risken att eldsjdlens glod
slocknar. Att ndtverka med andra innovationshubbar kan vara ett bra sitt for att hitta sina mentala
sparringpartners, och med dem dela frustration savil som inspiration och kreativa utlopp.

Ett ytterligare inspel till ledningen for innovationshubbar &r en reflektion kopplad till
verksamhetsuppfoljning. I studien av de 18 innovationshubbarna &r instéllningen till métetal, s.k.
Key Performance Indicators (KPI), vildigt varierande bland respondenterna. Vissa podngterar
bade vikten av, och svérigheten med, att ta fram tydliga och réttvisande KPIL:er for att f6lja upp
innovationshubbarnas resultat. Andra tonar ned, eller till och med ifrdgasitter, anvindningen av
maétetal for att bilda sig en uppfattning om det virde som genereras. Problemet med matetal &r att
de har en tendens att bli véldigt styrande och normerande, och pa sa sétt skapar de uppfattningar
om vad som &r bra respektive daligt, samtidigt som de egentligen endast erbjuder en mycket
begransad och avskalad oversittning av verkligheten. Vissa delar gar utmérkt att mita, sasom
kapital, antal patent, antal samarbeten etc., medan andra mer “mjuka” och subjektiva véirden &r
nistan omojligt att helt rattvisande representera genom en enkel skala. Beroende pa vad syftet ar
med initiativet passar saledes uppfoljning genom KPI:er bittre eller simre. Om malséttningen ar
att spara eller intjdna pengar gar det ganska bra att f6lja upp resultaten, men hur sétter du en
rattvisande KPI for att méta innovationshubbens direkta och indirekta paverkan pa formagan att
bygga fortroende gentemot samarbetspartners, ta hand om sin personal, skapa en mer kreativ
arbetsplats, eller 0ka organisationens fordndringsvilja och agilitet? For de aktorer som trots allt
kanner ett behov av att mita och folja upp innovationshubbens verksamhet, skulle ramverket
mdjligtvis kunna anvéndas for att strukturera upp vilka nyckelomraden som borde vara av intresse
att skapa nyckeltal inom. Ramverket visar ocksa att innovationshubbar ser olika ut, vad géller
savdl motiv som koncept och praktik — vilket borde innebéra att varje innovationshubb behdver
utveckla sina egna médtetal. Man behover dessutom véga utveckla uppfoljningsverktyg som pa ett
rattvist sdtt méter viktiga aktiviteter i relation till de mal man satt upp, och inte enbart anta KPI:er
som &r enkla att méta. Exempelvis lyfter flera respondenter fram vikten av att 6ka vardforetagens
transformationsformaga, medans matetalen oftast inriktas mot innovationshubbens
innovationsprojekt.

6.2 Inspel till vardforetags ledning

Managementkonsultforetag McKinsey introducerade ar 2000 en innovationsmodell som de
kallade Three Horizons™ i vilket de menar att ett foretag bor strukturera sin innovationsprocess

27 Detta resonemang ir bland annat fordjupat i Remneland Wikhamn (2020).
28 Modellen beskrevs forst i boken av Baghai, Coley & White (2000).
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for tre olika tidshorisonter, som alla kréver olika mél, arbetssétt och styrning. Horizon 1 innefattar
det affarserbjudande som existerar idag och som utgdr hjartat av foretagets kdrnverksamhet. Idéer
och innovationer ar fraimst inkrementella for att stirka existerande affarsmodell, 6ka effektivitet
i produktion och logistik, och skydda foretagets marknadsposition. Horizon 2 utgér ocksé fran
den befintliga affarsmodellen, men med fokus péa att mer radikalt vidareutveckla den for att
generera nya intdktstrommar, exempelvis genom fokus pa nya kunder eller marknader. Idéer och
innovationer syftar hér till att pd en medellang sikt komplettera eller till och med ersétta de
nuvarande kdrnerbjudandena. Horizon 3 &4r av dn mer explorativ karaktir, for att mer fritt
reflektera kring vilka nya véirdeerbjudanden och organisatoriska formagor som kan behovas pé
lingre sikt. Aven dessa idéer och innovationer har som syfte att generera nya intikter, och
komplettera eller ersitta den nuvarande affiren, men de har ofta en disruptiv karaktir som i
framtiden kan komma att pé allvar bryta sonder den befintliga kdrnverksamheten. En huvudpoéng
med Three Horizons-modellen ér att 4ven om de olika horisonternas resultat kommer foretaget
tillgodo inom olika tidsrymder, maste arbetet med samtliga horisonter ske simultant och parallellt.
Med andra ord, for att generera resultat om ett flertal ar fram i tiden inom Horizon 3, maste man
trots allt borja jobba idag.

En innovationshubb kan syfta till att bidra till samtliga tre innovationshorisonter for virdforetaget.
Den kan ocksa vara helt frikopplad fran viardforetagets egen innovationsprocess. Podngen med
ovan resonemang &r att det spelar véldigt stor roll om innovationshubben dr fokuserad pa Horizon
1, Horizon 2 eller Horizon 3, da de olika horisonterna behdver egna mekanismer, som dessutom
inte bor sammanblandas fér mycket. Anvinder man exempelvis samma maétetal for uppfoljning
av verksamhet i Horizon 1 som med Horizon 2 finns det stor risk att den sistndmnda dor ut. Det
ar darfor viktigt att hogsta ledningen for vardforetagen &r tydliga med vilka forvantningar som
stélls pa innovationshubben, och att dessa krav ligger i linje med de resurser och det strategiska
mandat som ges. Som poéngterats av det presenterade ramverket sd &r innovationshubbens
VARFOR titt ldnkat till dess dvriga designkategorier.

I analysen av studiens medverkande innovationshubbar framgar det med all tydlighet att
vardforetaget spelar en central roll i hur ”6ppna” innovationssamarbeten med mindre foretag
realiseras; vilka processer som etableras, vilka synsétt som premieras, och vilka styrformer som
vixer fram. Storforetag har en potential att fungera som en hévstang till sméforetagens
innovationsresor, men bara om storforetagen sjilva ser fordelarna med Gppen innovation och
samtidigt bide har viljan och formégan att gd i denna riktning. Néar vil mandat har givits till
innovationshubbens team har virdforetagets hogsta ledning ett stort ansvar att stotta
verksamheten och sta bakom den nér det behovs, savil utat mot externa aktérer som in mot den
interna organisationen. Givetvis kan innovationshubbens verksamhet inte alltid prioriteras 6ver
den egna verksamheten, men det dr trots allt i de vardagliga maktkampsfrdgorna som
innovationshubbens verkliga strategiska betydelse testas. Om innovationshubbens verksamhet
alltid kommer i andra eller tredje hand, forpassas den till ett CSR-projekt som kan se bra ut pé
papper men som i egentlig mening inte spelar ndgon betydande roll for vardforetaget. Med andra
ord, och som ocksé papekades i foregaende kapitel, dr stottning fran vardforetagets hogsta ledning
en forutsittning for att eldsjilarna skall orka driva vidare dessa verksamheter.
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6.3 Inspel till smaforetag i innovationshubbar

Smé och unga foretag star ofta infor stora utmaningar att framgangsrikt nd marknaden, bygga
legitimitet och generera intdkter. Att de behover stod for att Gverbrygga den sa kallade ’Valley of
Death”? dr knappast ndgon nyhet, och manga offentliga stodinsatser riktas mot just denna fas. En
alternativ hdvstang for sméaforetagen dr att samverka med stora, resursstarka foretag, exempelvis
genom foretagsinitierade innovationshubbar. Smaforetagen kan ldra sig mycket av de stora
foretagen och samtidigt fa tillgéng till resurser, nitverk och stordriftsférdelar som de annars skulle
ha svart att nd — men ocksd de stora organisationerna kan ldra sig mycket frdn de mindre
organisationerna vad géller exempelvis ett dkat entreprendriellt och adaptivt forhallningssatt.

En av de viktigaste sakerna att podngtera for sméaforetag som vill interagera med storforetag &r
dock att det inte 4r samma som att samarbeta med andra sméforetag. Detta behdver man ha med
i berdkningarna nir man skapar sina forvintningar och forhoppningar kring ett samarbete. Att
maktforhallandena 4r ojimna mellan det lilla och det stora foretaget dr uppenbart, men det &r
oftast inte hdr som den stora risken ligger. I det langa loppet dr det knappast en hallbar strategi
for storforetag att agera opportunistiskt och forsoka lura sina samarbetspartners, trots att man har
kapaciteten att gora det i det enskilda fallet, da storforetagets rykte och fortroendekapital &r de
mest centrala tillgdngarna infor framtida samarbeten. Vad som ddremot kan vara en uppenbar risk
ar samarbetsaktorernas olika syn pa tid och prioriteringar. Det mindre foretaget bade kan och
behover arbeta med hog hastighet och stor fokusering, medan det storre foretaget har processer
som bade dr mer byrakratiska och spénner dver manga parallella verksamheter, med manga
funktioner och beslutsprocesser som maste involveras. Med andra ord bygger samarbetsprojektet
for det lilla foretaget vanligtvis pa dess huvudverksamhet — och kan saledes vara avgorande for
overlevnad — men for storforetaget blir det ett av manga projekt i en stor riskspridd projektportfol;.

Ett inspel till smaforetag som vill arbeta med storforetag &r att vara tydliga med vad man vill ha
ut av samarbetet — bade for sig sjdlv och i kommunikationen gentemot storforetaget — och forsdka
behélla kontrollen dver processen genom att driva pd, ta egna initiativ och inte nedslds av att
storforetaget inte kan arbeta i samma takt. Det dr ocksa viktigt att bygga fortroende med rétt
personer i storforetaget — med eldsjdlar som har legitimitet och kontaktndt och som kan hjilpa
smaforetaget att navigera i den stora organisationen och ta interna strider nar det behovs. Det kan
dven vara klokt att inte ”ldgga alla dgg i samma korg”, utan forsoka kora parallella spar med andra
verksamheter eller att samarbeta med flera aktdrer samtidigt. Det kan darfor vara till fordel att
vara nyfiken pa och interagera med andra smaforetag som vistas i den innovationshubb man ar
kopplad till, d& nyttig kunskap kan delas och nya projekt kan skapas. Sammantaget &r det en stor
fordel om sméaforetaget kan behalla sin egen strategiska frihetsgrad s& langt det gér, och inte bli
helt uppslukad av ett storforetags forvisso valvilliga stdd, utan istillet behalla sin drivkraft och
sjdlvstindiga malriktning oavsett hur storforetagssamarbetet fortloper.

2 Valley of Death, eller dddens dal pa svenska, dr en metafor som illustrerar de utmaningar som smd foretag har i
transformeringen fran forskning till kommersialisering, dar de ofta moter svérigheter med att attrahera kapital och
nya kompetenser. Se ex. Butler (2008).
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6.4 Inspel till policyskapare

Bland de innovationshubbar som ingar i studien finns en stor variation kring huruvida de far
ekonomiskt  stod  fran  offentliga  aktdrer, som  Vinnova och  regionala
innovationssystemsfunktioner, eller om de finansieras genom andra medel. Foretagsinitierade
innovationshubbar kan otvetydigt ge positiva effekter for savil vardforetagen som de externa
aktorerna man samverkar med, men hur policyskapare pa regional och nationell nivé skall férhélla
sig till dessa privata initiativ 4r &nnu inte helt belyst. Att innovationshubbarna skiljer sig at bade
vad géller mél och utformning, och foérdndras dessutom o6ver tid, gor det svart for policyaktorer
att ha en uppdaterad och fordjupad kunskap om alla olika verksamheter. Samtidigt stiller det dn
hogre krav pa dem att etablera tydliga, konsekventa och effektiva vdgledande principer och
riktlinjer kring vilka stddinsatser som skall erbjudas och hur de skall foljas upp. Fragor
uppkommer exempelvis kring inom vilka omraden man som policyaktdr rimligen bor stétta med
skattemedel, var insatserna gér mest nytta, vilka begransningar som finns inom radande lagrum,
samt vilka regler som kan/bor dndras. Med utgangspunkt fran studiens kartliggning gors nedan
nagra allménna reflektioner.

For det forsta kan en rimlig utgdngspunkt vara att stodinsatser fran offentliga medel fraimst bor
laggas pé aktiviteter som ger positiva samhilleliga effekter, exempelvis att det stirker foretags
och regioners attraktionskraft, 6kar antal arbetstillfallen, genererar nya skatteintikter eller
motverkar utflyttning eller nedldggning av foretag. En restriktion &r dock de forordningar och
regler for finansiellt stdd till foretag som syftar till att motverka att konkurrensen snedvrids pa ett
otillborligt sitt. Utifran ett smaforetagsperspektiv kan en innovationshubb fungera minst lika bra,
om inte bittre, 4n en inkubator, science park eller ett acceleratorprogram i det offentligt
finansierade innovationssystemet. Dérfor torde stod till sméaforetag som engagerar sig i
foretagsinitierade innovationshubbar vara motiverade i lika hog utstrdckning som konsultcheckar
och projektstdd for medverkan i innovationssystemsinitierade verksamheter. Oavsett, behover
policyskapare reflektera kring hur man ser pa skillnader respektive likheter mellan
foretagsinitierade och innovationssystemsinitierade innovationshubbar, och hur denna distinktion
paverkar eventuella stodinsatser.

For det andra ar det rimligt att offentliga insatser gentemot vardforetagen i stor utstrackning riktas
mot att utveckla innovationshubbars innovationsformdgor snarare dn att ge finansiering till
specifika affarssamarbeten av strategisk vikt for storforetagen. Med innovationsféormégor menas
hér strukturer, processer och verktyg for att facilitera innovationssamarbeten, och genom att
stirka dessa formagor och infrastrukturer ges innovationsverksamheter en chans att na en hogre
Overlevnadsgrad och storre potential for marknadsframgang. S&dana insatser kan exempelvis
laggas pa att ge incitament till, och aktivt stddja, uppbyggandet av nya foretagsinitierade
innovationshubbar. Sérskilt intressant for publik finansiering &r nér dessa innovationshubbarnas
verksamheter ger “spill-over effekter” till det omgivande samhillet som gar utdver de
foretagsstrategiskt intressanta resultaten som vardforetaget kan ta tillvara. Nér initiativen utifran
ett affarsméssigt perspektiv ar forsvarbara for foretagens dgare och styrelse ar det inte lika
uppenbart att publika medel skall bekosta verksamheten, men om det samtidigt finns positiva
sidoeffekter som gagnar en médngd startups, utvecklar ekosystem eller stirker regioner kan det
anda vara vil investerade skattepengar. En tanke som ocksa har lyfts fram i intervjuer med négra
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av innovationshubbarna &r att det skulle vara mycket nyttigt om det fanns dedikerad finansiering
for samverkansprojekt med externa aktorer som vill testa mer disruptiva idéer med god
kommersiell potential men som ocksé har hog risk att skapa storningar i vérdforetagets etablerade
verksamhet. Sédana projekt blir sdllan prioriterade av linjeverksamheten, men de skulle
potentiellt kunna f& ldngsiktigt positiva effekter for savdl sméforetag, som vérdforetag och
samhillet i stort om innovationsidéerna blev validerade i skarp operativ miljo.

For det tredje finns ocksa ett flertal aktiviteter som policyaktorer kan gora utover att ge direkta
finansiella bidrag. Att offentliga institutioner visar uppskattning och intresse ger dkad legitimitet,
och Okar chanserna till ett vidare engagemang fran virdforetagen. Som studien visar dr det av
hogsta vikt att pa alla mojliga sétt stotta och stérka innovationshubbens team i dess kamp om
resurser och uppmérksamhet gentemot ordinarie verksamheter. Som neutrala parter kan offentliga
innovationssystemsaktorer ocksa hjélpa till att sdkerstdlla att fortroenden mellan de olika
innovationsaktorerna bibehdlls och stirks. Offentliga institutioner kan séledes med fordel etablera
Oppna, neutrala arenor for ndtverkande mellan olika foretag som arbetar med innovationshubbar
pa olika sitt, i olika branscher, och med olika erfarenheter. Detta ger mojligheter att traffa
likasinnade, och dela konkreta, konstruktiva tips och radd och sprida erfarenheter som dragits i
respektive verksamheter. Pa s sétt kan de inspirera varandra i olika sétt att ga till viga, diskutera
olika verktyg, aktiviteter, processer m.m., som har anvénts i praktiken. Fokus ligger da pa hur
man gétt till vaga (eller tinker gé till viga), dvs. inte pd de (ofta affirshemliga) resultaten.

En fraga som kommit upp vid flera tillfallen under studiens gang ar hur offentliga policyaktorer
skall forhalla sig till att stotta utlindska foretag inom 6ppen innovation, och mer specifikt kopplat
till foretagsinitierade innovationshubbar. Detta dr en komplex fraga som ar svar att ge ett entydigt
svar pa. Affarslandskapet blir allt mer globalt, och Sverige som land kan naturligtvis inte halla
sig isolerade for omvérlden. P4 samma sétt som for Gppen innovation for foretag behdver dock
dven ett land tdnka pa att balansera virdeskapande och vardefangst, vilket innebar att man maste
stotta bade sma som stora foretag att véxla upp sin innovationskraft, men samtidigt fundera pa
var det finns mojlighet att accelerera vérdet sé att landet kan ta del av &tminstone vissa delar av
vardeskapandet. Alltsa, innovationshubbar som etableras i Sverige frimst for att dammsuga
svenska startups att flytta sina verksamheter utomlands eller bli uppkopta av utldndska storforetag
bor ha mindre prioritet &n de som har som ambition att stérka det regionala innovationssystemet.
Utlandska smaforetag som engagerar sig i innovationshubbar i Sverige under en kort, begransad
tid, utan ambitioner att vare sig pa lingre sikt bidra med skatteintékter, nya arbetstillfdllen eller
ny kunskap i landet bér ocksd ha ligre prioritet for publik finansiering. Ar de strategiskt
intressanta att samverka med for svenska storforetag sa torde det dndé finnas en afférsméssig
mojlighet till finansiering fran vardforetagets sida. Darmed inte sagt att utlindska foretag inte
borde fa mojlighet till stod alls. I de fall det kan argumenteras for att initiativen ger langsiktiga
spillover-effekter till det omgivande samhallet i Sverige torde det vara klokt att uppmuntra denna
typ av verksamheter, oavsett ursprunglig geografisk hirkomst.

Slutligen sa framkom det i flera av studiens intervjuer hur viktigt &ven en rad kontextuella faktorer
har pa innovationshubbens uppldgg och eventuella framgéng. Detta ror fragor som i méngt och
mycket ligger utanfor foretagens kontroll men som direkt paverkar deras mojlighet och villighet
att attrahera och behélla kompetens och kapital inom Sveriges grinser. Det kan handla om
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allménna frégor kring skatt och personaloptioner, industrispecifika frdgor sdsom lararundantaget
inom life science, men ocksa fragor kring samhallsinfrastruktur sdsom boende, skola och omsorg
och kommunikationsmojligheter. Hér kan policyskapare pa regional och nationell niva gora en
direkt insats 1 att forsoka forsta vilka problem och hinder som finns i det nuvarande systemet av
lagar, regler och samhéllsinfrastruktur, och pa ett progressivt sétt tillsammans med aktorerna hitta
langsiktigt fungerande 16sningar.
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7 Slutord

Sverige, med dess specifika institutionella, strukturella och kulturella betingelser, har potential
att bli ett foregéngsland vad géller 6ppen innovationssamverkan mellan stora och smé foretag.
Den sé kallade ”svenska modellen” bygger pa en stark samarbetskultur och hog decentralisering
samt en hog innovationsgrad och externt fokus utifran en relativt liten egen marknad. Sverige har
idag ett flertal vérldsledande storforetag med unika, och i vissa fall underutnyttjade, kompetenser
och resurser med global rickvidd. Samtidigt finns en vixande startup-scen och en mingd
tillvaxtbolag med god potential. Tillsammans kan de utgéra en grogrund fo6r framgéngsrik
samverkan i 6ppen innovation.

De 18 innovationshubbar som presenterats i rapporten &r samtliga mycket intressanta initiativ
utifrén ett 6ppet innovationsperspektiv, och specifikt géllande samverkan mellan stora och smé
foretag. Dessutom visar verksamheternas relativt olika uppléagg och fokus hur brett omrédet 6ppen
innovation dr, och pad hur ménga sitt som innovationshubbar kan designas i praktiken.
Tillsammans utgor de en potential som kan fungera som inspiration och goda exempel for
framtiden, dér lirdomar kan sammanfattas och spridas till andra organisationer och kontexter som
pa olika sitt ar intresserade av Oppen innovation och samarbete mellan stora och sma foretag.
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