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Background Lantmannen is one of Scandinavia’s largest corporations in

and Problem agriculture, food and energy. Since many of the corporations markets are
mature and highly competitive there are low margins and hence a constant need
for new and improved products, processes and services to maintain
profitability. There is also a constant increase in complexity and cost of research
and development, which has made Lantménnen interested in increasing the use
of open innovation. The purpose is to find a way to share costs and decrease the
risks associated with research and development, and also gain access to a richer
flow of ideas and innovations.

Purpose The purpose of the thesis is to improve and extend Lantméannen’s processes
within open innovation. Objectives include studying existing theories and
models within open innovation and create a model that suits Lantmédnnen. With
this model Lantmdnnen’s existing processes within open innovation will be
analyzed and opportunities for improvement identified.

Methodology Substantial literature reviews on existing theories and models within open
innovation have been carried out. This also included a related benchmarking
study of open innovation at a couple of global food companies. Employees at
Lantmannen, owners and external collaboration partners have been interview.
An expert interview has also been carried out.

Results The authors’ recommendations consists of three parts: introducing a central
Open Innovation Manager responsible for spreading knowledge about open
innovation within Lantmdnnen and facilitating internal information sharing,
Open Innovations Champions in each business unit responsible for the
operational application of open innovation and a number of written, structured
check lists, processes and other tools that can facilitate the use of open
innovation throughout the corporation.



Inledning

Bakgrund

Latmannen ar ett svenskt lantbrukskooperativ som ags av 36 000 lantbrukare. Pa
grund av agarstrukturen fyller féretaget tva syften: att maximera dgarnas kapital samt
att 6ka vinsten pa dgarnas gardar (Lantméannen a, 2012). Lantmannen ar idag en av
nordens storsta koncerner inom livsmedel, lantbruk och energi och verksamheten
omfattar hela kedjan fran jord till bord (Lantmannen.com b, 2012). Féretaget ar
uppdelat i fyra divisioner: Livsmedel, Lantbruk, Energi och Maskin. Lantmédnnen satsar
varje ar cirka 300 miljoner kronor, ungefar 1% av den totala omsattningen pa forskning
och utveckling. Strategiska och langsiktiga projekt drivs av en central funktion som
kallas Lantmannen R&D. Utveckling som ligger narmare befintliga affarer drivs av
respektive division (Lantmannen.com c, 2012).

D3 manga av Lantmannens marknader ar mogna och hart konkurrensutsatta ar
marginalerna laga och diarmed finns ett standigt behov av nya och forbattrade
produkter, processer och tjanster for att bibehalla Ilonsamhet. Samtidigt 6kar
komplexiteten och darmed kostnaden for forskning och utveckling, vilket har gjort att
Lantmannen precis som manga andra foretag borjat underséka mojligheterna med
Oppen innovation. Externa idéer och samarbeten ger mdjligheten att dela kostnader och
risker forknippade med forskning och utveckling och samtidigt fa tillgang till ett rikare
inflode av idéer och innovationer.

Lantmannen har i viss man redan paborjat arbetet med 6ppen innovation, framst
genom samarbeten med universitet och leverantorer. Lantmannen R&D tror dock att
processerna for 6ppen innovation skulle kunna férbattras avsevart och arbetet goras
mer medvetet. Man soker ett lampligt granssnitt mellan de interna funktionerna och
externa partners i syfte att underlatta den initiala kontakten och fa samarbetet att
fungera sa bra som mojligt. Detta inkluderar dven processer for hur externa idéer och
innovationer absorberas och integreras i organisationen och dar bidrar till varde.

Problemformulering

Fyra problemfragor identifierades for examensarbetet. Dessa utgor en naturlig foljd dar

nuldget kartlaggs och analyseras for att identifiera forbattringar och konkreta atgarder.

e Vilka modeller, teorier och begrepp finns fér 6ppen innovation idag?

e Hur kan dessa teorier och modeller kombineras till en modell som passar
Lantmannen?

¢ Hur anviander Lantménnen externa kéllor i innovationsprocessen?

¢ Hur kan Lantmdnnens arbete med 6ppen innovation utdkas och resultaten
forbattras?

Syfte

Huvudsyftet med examensarbetet har varit att forbattra Lantmdnnens arbete med

oppen innovation. Detta huvudsyfte kan sedan delas in i fyra delsyften:

e Att undersoka de teorier, modeller och begrepp som finns for 6ppen innovation och
dess implementering.

e Att utifran dessa utveckla en samlad modell som kan anvdndas i Lantmannens
arbete med 6ppen innovation.



e Att undersoka befintliga processer for hur externa killor anvands i
innovationsprocessen och hur information sprids internt hos Lantménnen.

e Att med hjilp av den samlade modellen identifiera forbattringsomrdden och foresla
konkreta atgarder for att utdka Lantmdnnens arbete med Oppen innovation och
forbattra resultaten.

Metod

Examensarbetet dr en kombination av beskrivande och problemlésande da férfattarna

bade kartlagger Lantmdnnens befintliga processer inom 6ppen innovation och kommer
med forbattringsforslag. Studien har utformats som en casestudie och enbart kvalitativ
data har anvants.

Studien inleddes med en litteraturstudie dar befintliga teorier och modeller inom 6ppen
innovation studerades. En relaterad benchmarking gjordes dven av arbetet med 6ppen
innovation hos ett antal globala livsmedels- och jordbruksforetag. Utifran detta material
sammanstdlldes sedan grundmallar for intervjufragor.

Forfattarna intervjuade tre grupper av respondenter: medarbetare hos Lantmannen,
agarrepresentanter samt externa aktorer som pa olika satt varit inblandade i
samarbeten med Lantmdnnen. En férsta urvalsgrupp identifierades med hjalp av
beddmningsurval i samrad med handledaren pa Lantmannen. [ viss man tillampades
sedan anvisningsurval da initiala respondenter fick reckommendera personer att
intervjua. En expertintervju genomfordes dven da forfattarna intervjuade tva
medarbetare pa ett stort svenskt foretag som kommit langt i sitt arbete med 6ppen
innovation.

Insamlad data sammanstalldes i delomrdaden som forfattarna utifran litteraturstudien
identifierat som sarskilt intressanta. Vid analys av data anvandes ett abduktivt
tillvigagangssatt da befintlig teori kombinerades med insamlad data. Utifran en
framtagen modell identifierade forfattarna Lantmannens befintliga processer inom
oppen innovation och de forbattringsmojligheter som fanns. For dessa foreslogs sedan
konkreta forbattringsatgarder.

Teoretisk referensram

Uttrycket "0ppen innovation” myntades av Henry Chesbrough (2003) i boken "Open
Innovation - the New Imperative for Creating and Profiting from Technlogy”.
Chesbrough definierade fenomenet som att ” 6ppen innovation innebar att foretag i
storre utstrackning utbyter kunskap med sin omvarld i syfte att dels accelerera den
interna innovationsprocessen och dels for att 6ka antalet méjliga vagar till marknad
genom att anvinda sig av externa kommersialiseringsvagar. Denna paradigm antar att
foretag kan anvanda och anvander bade externa och interna idéer i sin forskning och
utveckling samt tar tekniker/produkter sjdlva till marknad eller anvander sig av externa
parter for att kommersialisera dessa.”. I en vidareutveckling av Chesbroughs
ursprungliga modell fér 6ppen innovation identifierade Gassmann och Enkel (2004) tre
karnprocesser: en ingdende, en utgaende och en hybridprocess.
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Fig7ur 1: Gassman och Enkel (2004)

Forfattarna valde att fokusera pa den ingdende processen som berdr integration av
extern kunskap fran till exempel kunder och leverantorer da det ar denna som framst
anvands av Lantmannen i dagslaget och dirmed ar mest aktuell for Lantmadnnens vidare
arbete med dppen innovation.

Utifran befintlig teori och forskning pa implementering samt processer och strukturer
for praktisk anvandning av 6ppen innovation kunde en lamplig modell fér Lantmannen
identifieras. Denna modell ar inspirerad av Slowinski och Sagals (2010) modell Want-
Find-Get-Manage” samt Bingham och Spradlins (2011) Challenge Driven Innovation.
Modellen har fem steg: Generate, Find, Get, Manage och Reflect och inkorporerar de
mest relevanta processerna som kravs i arbetet med 6ppen innovation som identifierats
i litteraturstudien.
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Figur 2: Forfattarnas val av modell

[ Want-fasen kartlaggs och identifieras vilka resurser och kompetenser foretaget
behdver for att nd sina strategiska mal. I Generate fokuserar istdllet foretaget pa att
tdanka utanfor den befintliga ramen och komma med helt nya idéer. Tanken ar att man
har ska inkorporera element av sa kallad Blue Ocean Strategy (Kim och Mauborgne,
2005), da man skapar helt nya marknader med nya kundgrupper. Want och Generate ar
egentligen inte forstadier till Find, istéllet ar det tankt att stegen ska anvandas iterativt
dar behoven och idéerna far styra sokprocessen.



Efter att Want- och Generateomraden har identifierats inleds Find-fasen, dir man
fokuserar pa att hitta externa kéllor och utvardera dessa. I en Find- process kartlaggs
aven fordelar och nackdelar mellan de olika alternativen att utveckla sjalv, kopa externt
eller ingd ett samarbete for att mojliggora en identifiering av det basta alternativet. Om
det ar att soka sig externt fas fran Find-fasen en lista med flera alternativa
samarbetspartners fram. I Get-fasen jamfors dessa for att identifiera vilken som har den
mest relevanta kompetensen och forhandlingar inleds for att avgora vilket alternativ
som har bast forutsattningar for att etablera ett lyckat samarbete.

[ Manage koordineras och integreras de tva parternas resurser. Foretaget tillampar
olika metoder och styrmedel for att uppehalla goda relationer och fa ut optimalt av sina
samarbeten. Reflect ar det steg som tar vid da samarbetsprojektet avslutas. I denna
process utvarderas projektet efter bestamda kriterier som bade méter vardet av det
som tagits fram samt avgor hur bra samarbetet har fungerat med den externa partnern.
[ detta steg sker dven integrering av resultaten av projektet med en stravan att
omvandla dessa till konkreta affarer och i de fall dar det ar lampligt fors de vidare inom
organisationen.

Resultat

Det empiriska resultatet analyserades utifran den samlade modellen dar de mest
framtradande forbattringsomradena i respektive fas forklarades och presenterades.

Want

For att i storre utstrackning utnyttja externa idékallor och samarbeten behover
Lantmannen sprida information och kunskap om 6ppen innovation internt. Som ett
forsta steg for att 6ka anvandningen av 6ppen innovation maste Lantmannen gora de
personer som arbetar med den strategiska planeringsprocessen mer medvetna om
externa mojligheter for att dessa ska kunna tas i berdkning fran borjan. Medarbetare ute
i affirsenheterna som far den strategiska planen och ska omvandla den till en praktisk
plan ska dven de uppmuntras att planera for anvindandet av externa resurser. Pa sa
satt blir ppen innovation ett prioriterat omrade och kopplas tydligare till foretagets
behov och innovationsarbete 6verlag.

[ dagslaget sker ingen systematisk insamling och prioritering av behov och omrdadena av
intresse i syfte att identifiera kunskapsgap externa parter skulle kunna fylla. Saledes
kommuniceras inte heller olika affirsomradenas behov till andra delar av foretaget eller
till Lantménnens forskningsstiftelse som finansierar externa projekt, i nagon storre
utstrackning. En process for att systematiskt gora detta skulle bidra med mycket varde.
Division Livsmedel har paborjat detta som en del i en innovationsstrategi och skulle
denna process visa sig framgangsrik bor den implementeras i 6vriga divisioner. Det
kravs ocksa tydligare kanaler som later dessa behov sammanstéllas pa en central niv3,
bade inom divisionerna och inom central FoU for att prioritera och valja fokusomraden.
Viktigt ar sedan att dessa utvalda behov sprids bade internt och externt, och blir allmant
kidnda sa att samtliga kan vara vaksamma pa intressant relaterad information. Vidare
bor affirsenheternas behov i storre utstrackning kommuniceras till stiftelsen. Slutligen
bor Lantmdnnen ocksa skapa en tydlig process for hur lantbrukarnas behov och idéer
fangas upp for att pa sa satt 6ka dgarnyttan.



Generate

Central FoU har som sin huvudsakliga uppgift att arbeta med mer langsiktiga break-
through innovationer. [ 6vrigt fick forfattarna intrycket att fokus framst ligger pa den
dagliga verksamheten och darmed avsitts inte mycket tid for att generera mer
langsiktiga projekt och innovationer. Sdledes beror de framsta forbattringsomradena
att avsatta tid och resurser for att pa ett strukturerat och medvetet satt arbeta med
denna fas kontinuerligt. Det krdvs en tydlig ansvarsfordelning, att det ingdr i en eller
flera medarbetares arbetsuppgifter att detta genomfors. Vidare bor externa parter
involveras i denna fas for att ta tillvara pa deras perspektiv och andra féretag och
marknader bor studeras.

Find

Externa kéllor utnyttjas fraimst da man stott pa ett problem man inte kan l6sa sjalv eller
da kompetens saknas i en viss fraga och da vinder man sig framst till sina befintliga
natverk. Det sker alltsa ingen systematisk sokning efter externa kallor. Forfattarna har
fatt intrycket att information fran externa parter och forskningsresultat inte stams av
mot behov och identifierade intresseomraden i ndgon storre utstrackning. Foretaget
bor utga fran sina Want- och Generatelistor for att soka mer systematiskt och for att
finna lampliga externa partners med kompletterande kompetens bade pa strategisk och
pa operativ niva.

Idag finns inga processer for att utnyttja de olika medarbetarnas natverk i sokningen
efter en lamplig extern kontakt. Genom att gora detta systematiskt skulle foretaget
kunna f3 tillgang till vardefull kompetens fran andra delar av koncernen samt kunskap
om dess fordelar och nackdelar med olika externa aktorer utan att behdva stora
resurser for en extern sokning. Lantmannen bor anvanda den kunskap om olika externa
parter som medarbetarna besitter. Darmed bér man uppmuntra medarbetare att bygga
natverk och dela med sig av den kunskap man har om externa kallor. Det bor avsattas
tid for natverksbyggande och aktiviteterna bor ges hog prioritet.

Forfattarna tror att det ar svart att som extern part fa till ett samarbete med
Lantmdnnen om man inte haft det tidigare. Detta beror troligtvis pa att det inte finns
resurser eller nagra processer for hur forslag som kommer in ska utvarderas samt for
hur man ska ge aterkoppling. Aven svarigheter att na fram till ritt kontaktperson pa
grund av brister i internkommunikationen bidrar. Internkommunikation utgér darmed
ett viktigt forbattringsomrade, dels i syfte att se till att den externa information som
medarbetare har kommuniceras vidare inom foretaget och kan inkluderas i den
strategiska planeringen pa affirsenhetsniva och dels for att underlitta en initial kontakt
for en extern part. Lantmdnnen bor ha tydliga inkanaler och strukturer for att sprida
inkommande forlag till ratt del av foretaget. Den interna delningen av information inom
andra omraden sasom behov och intresseomraden behover ocksa forbattras, bade inom
affirsomraden, inom divisioner och mellan divisioner.

Det finns ingen storre medvetenhet av vad andra delar av foretaget besitter for
kompetens eller allmanna tillvigagangssatt och kontaktvagar for att tillgodose sig
denna information. Lantmadnnen bér moéjliggéra en intern s6kprocess som skapar en
bild av vilka interna resurser man har for att méta behovet. Detta kan sedan jamféras
med de externa alternativ som identifieras for att avgora var den basta kompetensen
finns och hur den ska anskaffas (Make/Buy/Partner).



For att kunna hitta lampliga partners och framstilla sig sjalva som en attraktiv
samarbetspartner maste Lantmannen ha resurser for att visa intresse och engagemang
samt ha processer och verktyg for att effektiv kunna initiera och driva projekt. I detta
ingdr att skapa en tydlig struktur for hur inkommande forslag och dven potentiella
partners ska behandlas och utvarderas samt hur aterkoppling ska ges. Detta skulle gora
att foretaget dels fick fram en bra Find-lista och dels fick bra argument till varfér de
nekar vissa forslag och partners och dirmed kunna ge en bra aterkoppling och bibehalla
bra relationer.

Get

Forfattarna har fatt intrycket att Lantméannen i regel har uppstartsmoten men att dessa
inte sker efter ndgon speciell struktur. Lantmannen bor skapa tydliga processer for hur
initiala forhandlingar ska ske och hur avtal ska slutas. Man bor skapa verktyg som
sdkerstaller att alla delar av projektet diskuteras och att resultaten dokumenteras pa ett
sdtt som gor det latt att folja upp. Flera olika funktioner bor involveras i de initiala
diskussionerna for att skapa en forankring internt. Diskussionerna gor det mojligt att
skapa en situation dar ratt forvantningar skapas hos bada parter. Viktigt ar ocksa att i
verktygen podngtera vikten av att forhandla med ett fokus pa win-win. Lantméannen ar
bra pa att sluta avtal i projektens inledande skede vilket bidrar till att skapa ratt
forvantningar. Dock dr man sdmre pa att inkludera immaterialratter, sarskilt ute i
affarsenheterna. Man bor utforma processer som passar olika typen av samarbeten och
som dven uppmanar beaktning av att immaterialrattsliga aspekter.

Manage

Kommunikationsformen och hur tit kontakten ar varierar fran projekt till projekt. Det
initiala motet ar valdigt viktigt, och affirsenheterna bor darfor fa hjalp att strukturera
dessa sa bra som mojligt. Dessutom bor man forsoka visa nyttan av 6ppen innovation pa
central niva for att ute i affirsenheterna kunna avsatta tillrackligt med resurser och fa
till en bra interaktion med den externa partnern

Forfattarna upplever att Lantmannens niva av tvarfunktionellt arbete varierar kraftigt
mellan de olika affirsomradena och tror att detta dr ndgot man bor satsa pa att 6ka i alla
delar av foretaget. Planeringshorisonten for enskilda projekt ar vanligtvis med nagra fa
undantag kortare dn ett ar men i de fall dir man identifierar en verkligt intressant
extern samarbetspartner eller ett storre omrdade som kan leda till break through-projekt
bor man forsoka forlanga tidshorisonten ndgot. Pa sa satt uppstar valmojligheten
mellan att maximera enskilda projekt eller att maximera samarbetet med partnern i
fraga over en langre period och ge relationen tid att utvecklas. Viktigt ar att klargéra hur
mycket resurser man vill avsatta pa denna typ av mer langsiktiga projekt samt ha en
tydlig ansvarsfordelning for att underlatta for alla inblandade att balansera bade
kortsiktiga och langsiktiga projekt.

Reflect

Den kunskap som genereras i samarbeten ute i affirsenheterna integreras vanligen val i
enhetens egen verksamhet da dessa baseras pa identifierade behov. Dock sprids denna
kunskap sallan till andra delar av foretaget. Detta bor dndras sa att denna kunskap
sprids och blir tillginglig for dem som kan ha nytta av den. Resultatet av stiftelsens
arbete integreras vanligen enbart pa en strategisk niva och kunskapen gar i princip
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aldrig ut i affirsenheterna och omsatts till affarer. Affirsenheterna bor darmed i storre
utstrackning ta del av stiftelsens forskningsprojekts resultat och genererade kunskap.

Forfattarna anser att avsaknaden av matetal for innovationsprojekt, samarbeten med
externa parter samt det virde de bidrar med gor det svart for Lantmannen att méta
nyttan hos Oppen innovation, vilket ar ett viktigt verktyg bland annat for att oka
fenomenets kredibilitet. Utan en tydlig process for att utvardera samarbetspartnern
finns dven risken att vissa partners behalls trots att de inte tillfor tillrackligt med véarde
samt att andra inte utnyttjas till fullo. Lantmadnnen bor darmed infora lampliga matetal
och kriterier.

Slutsatser

For att Lantmannen ska lyckas utdka och forbattra sitt arbete med 6ppen innovation
kravs ett uttalat fokus pa dessa processer. Oppen innovation behéver skrivas in i den
strategiska planen och vara ett omrade som samtliga medarbetare vet att man jobbar
med. Utover detta ar den enskilt viktigaste forandringen att avsatta resurser, framst i
form av medarbetares tid, for att kunna genomfora processerna grundligt. Manga av de
processer som foreslds som forbattringar ar egentligen inte nya, istdllet handlar det om
att gora det medvetet och strukturerat for att fa en kontinuitet.

De forbattringar som foreslds kan grovt delas in pa tre omrdden: en central Open
Innovation Manager (OIM), Open Innovations Champions (OIC) i varje affarsenhet samt
nya strukturerade processer, mallar och verktyg.

oc B oc M oc M oc M oc

OIM tillhor central FoU och har mycket kontakt med de olika affairsomradena. OIM har
som uppgift att sprida medvetenheten om 6ppen innovation inom Lantmdnnen. OIM
ansvarar aven for att marknadsféra Lantmannen och dess arbete med 6ppen innovation
externt. I det ingar att sprida de behovsomrdden Lantmannen identifierat till en bred
grupp externa aktorer och se till att det blir allmant kdnt vad Lantméannen ar
intresserade av. En av OIMs huvuduppgifter ar att fungera som en spindel i nitet och se
till att kontakter och information sprids och delas mellan olika affirsomraden samt att
fungera som ett stdd till nAmnda i deras arbete med 6ppen innovation.
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OIC finns inom varje affairsenhet och ar ansvarig for arbetet med 6ppen innovation fér
den egna affiarsenheten. [ detta ingar att framja 6ppen innovation och stodja
affairsenheten i dessa processer. Den fungerar som primar kontaktperson till OIM och
formedlar behov, kontakter och information som skulle kunna vara av intresse for
resten av organisationen. Omvant tar denna person emot inkommande forslag bade
fran externa parter och fran andra delar av organisationen.

Slutligen b6r Lantmannen ta fram strukturer, processer och mallar for att underlatta
arbetet med 6ppen innovation i hela organisationen. Dessa ska vara tillrdckligt tydliga
for att kunna skrivas ner som generiska mallar och finnas tillgdngliga pa intranat. Varje
affairsenhet kan sedan anpassa dessa efter sina egna forutsattningar och behov.

Interaktionen mellan dessa delar kan avslutningsvis beskrivas med nedanstdende figur.

*Inkommande forslag fran andra
delar och fran externa aktorer
*Kunskap och kontakter fran
andra delar

av foretaget

*Stod vid anvandande av
intermediarer

*|nformation om verktyg, mallar,
processer

Kontinuerlig utveckling av
processer, mallar och verktyg

»
*Information om behov och problem\

*Inkommande forslag som inte passar \

B affarsenheten
Strukturerade
processer,

mallar, verktyg

Integrering och individuell anpassning
av processer, mallar och verktyg
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