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Broby

ande for

framtidens innovation

Av Martin Wallin

IMIT

I en tid av stindiga forindringar och teknologiska framsteg
star vi infor nya utmaningar och mojligheter. De fyra artiklarna
i drets sista nummer av tidskriften speglar denna dynamik.
Artiklarnabelyser vikten av att effektivt kunna integrera nya,
ofta tvirkulturella eller tvirvetenskapliga metoder och per-
spektiv i befintliga system och strukturer. Artiklarna malar
tillsammans en bild av en virld dir grinserna mellan teknik,
konst och méinsklighet suddas ut. De framhiver vikten av att
integrera olika perspektiv och kunskaper for att skapa en mer
hallbar och inkluderande framtid. Vi star infor en tid dér inn-
ovation inte enbart handlar om nya produkter eller tjinster,
utan om att omforma vért sitt att tinka, samarbeta och vir-
dera var omvirld.

Erik Gustafsson belyser hur kreativa naringar kan tillfora
nya dimensioner till innovationsprocessen, vilket utmanar
vara traditionella synsitt. Hans arbete understryker behovet
av att viva samman konstnirliga och estetiska perspektiv med
ctablerade metoder for att navigera genom komplexa utma-
ningar inom héllbarhetsomradet.

Ludvig Lind16f och Magnus Andersson tar sig an datadri-
ven innovation, dir olika synsitt pa dataanvindning bide kan
skapa hinder och 6ppna upp for nya mojligheter. Genom deras
insikter forstar vi bittre vikten av samarbete och forstaelse
mellan olika aktorer. Speciellt fastnar jag [6r begreppet ‘multi-
kontextualitet’ som innebir att data kan ha flera olika och
ibland ovintade anvindningsomraden.

Rickard Sandbergs diskussion om ESG-betyg (Environ-
mental, Social, Governance) visar pa nédvindigheten av att
infora nya, vetenskapligt grundade metoder i befintliga finan-
siella och organisatoriska strukturer. Hans arbete pekar pi
hur man kan gora ESG-betyg mer meningsfulla och anvind-
bara for bide foretagsledare och investerare.

I Lisa Carlgren och Sihem BenMahmoud-Jouinis artikel
framtrider de kulturella och organisatoriska utmaningarna
vid implementeringen av 'design thinking’. Deras forskning

ger virdefulla insikter i hur foretag kan balansera bevarandet
av befintliga kulturer och strukturer med inforandet av nya,
innovativa arbetssitt.

Nir jag laser artiklarna ser jag en strivan att bygga broar
mellan nya, innovativa metoder och de etablerade struktu-
rerna som formar var virld. Forskarnas insikter utgor en
ovirderlig guide for oss alla som soker att forsta och forma en
framtid diar innovation och hallbarhet gar hand i hand. Som
ledare, forskare och innovatér stir vi infor uppgiften att inte
bara utforska dessa nya horisonter, utan ocksa att skapa de
nodvindiga forbindelserna som kan fora dessa olika virldar
samman for en héllbar och innovativ framtid.
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Konsten att
tanka nytt

— Vad kreativa niiringar kan Liira oss om innovation, féorindring och

hallbar utveckling

Kreativa och kulturella uttryck har en inneboende komponent av ett kontinu-

Av Erik Gustafsson

erligt sokande efter det nya. Insikter fran dessa néringar kan darfér ge goda
idéer for innovationsarbete och hallbar omstéllning.

Vi star konstant infér nya utmaningar inom
savil ekonomin som samhillet i stort vad gil-
ler att striva efter en hallbar framtid. Manga
goda insikter och forslag har presenterats over
aren och vi kan alltmer se att innovation som
fenomen spelar en helt essentiell del i denna
omstillning. Samtidigt befinner vi oss i en si-
tuation dir forskare och experter virlden ver
varnar for att denna omstillningsprocess gir
for langsamt och att vi behover ytterligare in-
itiativ, bade fran ett policyperspektiv och ur
ren innovationskraft och vilja frin den priva-
ta sektorn. Frigorna kan te sig som centrerade
till tunga segment av industri och ekonomi, och
att det dirmed ocksé ar dar som vi bor leta efter
"svaren” som kan fora oss framat. Varfor vill jag
da prata om kreativa niringar och personer vars
giarningar vilar pa en konstnirlig grund? Min
forhoppning ar att denna text kan agera som ett
tankeexperiment och en 6gondppnare for att
leta efter 16sningar inte bara i de uppenbara fil-
ten, utan dven djupare in i de kreativa skogarna.

Innovation genom konstnérlighet

och estetik

I min forskning fokuserar jag primért pa entre-
prenorskap inom kreativa niaringar, med sir-
skilt fokus pa modeindustrin. I detta samman-
hang har jag varit sarskilt intresserad av rollen
som olika typer av kunskap spelar, inte bara for
atttasteget till att bli entreprenor, men ocksa for
att skapa innovativa produkter och tjinster. Jag
har darfor valt att studera personer som genom-
gatt akademisk hogre utbildning i modedesign.
En av anledningarna till detta ar att dessa ut-

bildningar har ett tydligare fokus pa kunskaps-
utveckling rotad i forskning inom modedesign.

I dessa studier har det visat sig att en djupare
form av konstnirlig och estetisk kunskap som
utvecklas baserad pa forskning inom omradet
ger upphov till en ny typ av forhallningssitt
till mode som fenomen. Studenterna trinas i ett
kritiskt arbetssitt dar gingse struktur och me-
tod gillande designprocessen ifragasitts och
utmanas. Detta kombineras med utbildning
och tillgang till nydanande teknologi och mate-
rial for filtet. Resultatet blir ett forhallningssatt
som ger en nyskapande bas fran vilken ett nytt,
mer innovativt mode kan skapas — ett mode som
ar helt essentiellt givet de stora hallbarhets-
problem som den radande strukturen i indu-
strin ger upphov till. Kopplingen som skapas
mellan teknologi, metod och design gor vidare
att en mer holistisk instillning till design-
processen uppstar — istillet for frikopplade
komponenter som forsoker 1osa enskilda pro-
blem skapas en helhet som kan ge upphov till en
annan form av 16sning.

Samtidigt visar det sig att det i stor utstrick-
ning ir svart att uppna applicering av denna
kunskap. A ena sidan har de etablerade aktorer-
na inom modeindustrin en generellt hog troskel
gillande att adaptera nya synsitt och former for
designprocessen och den slutgiltiga produkten.
Samtidigt ir modemarknaden som sidan pa
manga sitt mittad. Detta gor etableringen av
nya entreprendriella foretag svar och riskabel,
vilket i sin tur leder till en begrinsad investe-
ringsvilja.

Virdeskapande utdver det monetira

[ tvirdisciplinira studier gillande kreativa ni-
ringar tillsammans med hollindska sociologer
identifierade vi en springande punkt i denna
problematik, nimligen virdeskapande. Kultu-
rella uttryck lyfts generellt fram som viktiga [6r
vara samhallen och vért vilméaende som indi-
vider och kollektiv. Samtidigt visar forskning
pa att den generella betalningsviljan for dessa
uttryck ar relativt lag — vi vill gérna ita av ka-
kan men sillan betala for vare sig den fardig-
bakade produkten eller ingredienserna vi gillar
sa mycket.

Vi finner oss sonika med tva huvudingredi-
enser dir den generella forstielsen och instill-
ningen behover [6rindras. Dels den outnyttjade
kraften i en form av ackumulerad kunskap som
inte bereds ett spelrum for att uppna sin fulla
innovationspotential, dels en cementerad bild
av ett ckonomiskt virde pa en produkt eller ser-
vice som inte tar i aktning dess ickemonetira
virde.

Denna brist i forstielse och instillning blev
sarskilt tydlig under covid-19-pandemin, vilket
var fokuset for vara tvirdisciplinira studier.
Kreativa niringar framholls som viktiga sam-
hiallsbérare, inte minst under en tid da virlden
befann sig i kris. Samtidigt var det ekonomiska
stodet till dessa niringar vildigt begrinsat och
fick langtgiende konsekvenser for savil utovare
som utbud.
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“Kopplingen som ska-
pas mellan teknologi,
metod och design gor
vidare att en mer
holistisk instéllning
till designprocessen
uppstar”

Att skapa for framtiden

Insikterna ovan ger en fingervisning om viktiga
perspektiv atttaiaktning nir vigemensamt job-
bar mot en hallbarare framtid. Min forskning
fran modeindustrin specifikt, och kreativa ni-
ringar mer generellt, bekriftar det sen tidigare
kinda i att kunskapsvariation ar essentiellt {6r
innovation. Det som sticker ut ar hur vi i denna
syn pa kunskap ocksa behover ta ett vidare per-
spektiv. Den konstnirliga och estetiska kunska-
pen har hittills fatt spela en undanskymd roll i
dessa processer, och losningarna har snarare
fokuserats mot de teknologiska eller materiella
innovationerna.

Jag hivdar att detta behover forindras.
Genom att lira oss fran hur konstnirligt aktiva
individer nirmar sig sitt skapande kan vi ocksi
fa nya perspektiv pa hur vi mer generellt kan
angripa problem och fragestillningar pa nya
siatt. Modeindustrin dr hir ett bra exempel dér
stor vikt for nirvarande liggs vid att hitta nya
produktionssitt, material och atervinningspro-
cesser. Dessa delar dr helt klart essentiella for att
hitta mer hillbara 16sningar. Samtidigt kring-
gar de kiirnan av mode som fenomen, nimligen
design. Genom att utga fran innovativa synsitt
pa modedesign som fenomen, rotat i konstnirlig
och estetisk kunskap kan synsittet och arenan
for vad som kan skapas forindras radikalt. Det
ar darfor av stor vikt att utbilda modedesigners
med en forskningsbaserad grund for att kunna
ta sigan denna roll.

Samtidigt behover ett mer strukturellt
grundarbete utforas gillande synen pa virde-
skapande, savil inom kreativa niringar som i
ekonomin i stort. Den ridande normen kring
det monetira virdeskapandet som centralnod
ger forvisso littanvinda jamforelsetal. Om det-
ta system ska fungera krivs dock att det moneté-
ravirdet ocksi i storre utstrickning tar i beakt-
ning det bredare virdeskapandet som sker. Hir
kan inspiration och lirdomar tas fran aktorer
inom de kreativa niringarna, dér tidigare forsk-
ning har visat pa att dessa individer tenderar att
lagga ett storre fokus pé socialt och kulturellt
virdeskapande snarare in det strikt monetira
eller affirsmissiga. Detta har gett upphov till en
diskrepans mellan det virde som skapas och den

virdering som sitts i kronor och 6ren. Genom
att genomlysa hur vi ser pé virdeskapande, dir
fler faktorer inkluderas i kalkylen, dr det min
uppfattning att vi kan fa till stind sivil en mer
rittvisande prissittning som mer inkluderan-
de och hallbara sitt att médta utkomsten av det
vi producerar. [ detta ssmmanhang ar mer tvir-
disciplinira analyser av var ckonomi centrala.

Praktiska implikationer
Syftet med denna artikel har varit att belysa
hur insikter {ran kreativa niringar kan vara
till anvindning ocksi i ett vidare perspektiv,
inte minst i relation till innovation och hallbar
omstillning. Jag ser hir tre huvudpunkter att ta
fasta pa:
1. Bredda synen pa kunskapsvariation — vi
vet sedan innan att detta ir centralt for inn-
ovationsprocesser och tidigare forskning
har dven pekat pa vikten av kreativitet. Hir
kan vi gi ett steg lingre och skapa en bred-
dad syn pa kreativ kunskap i termer av det
konstnirliga och estetiska {or att kunna fa
nya perspektiv pa vara innovationsproces-
ser.
2. Vad dr honan och vad ir dgget for proble-
met vi forsoka 16sa? I var innovations- och
utvecklingsprocess behover vi ibland tinka
utanfor den snivare, rent losningsoriente-
rade ramen for att hitta den reella kirnan
att utgd fran. Har kan vi dra lirdomar frin
kreativa niringar och vad som hinder nir
de teknologiska och materiella innovatio-
nerna sitts i relation till den konstnérliga
—losningen ligger inte alltid déir vi tror

3. Synen péa virdeskapande behover en
bredare grund — nér vi sitter ett virde pa
nédgot bor vi ocksa ta i aktning dess vidare
virdeskapande effekter och inte stirra oss
blinda pa det uppenbara direkta moneti-
ra vardet. Kreativa naringar kan hir liara
oss att bredda denna syn genom att ligga
ett storre fokus pa det sociala och kreativa
virdet. Kompletteras dessa kan vi uppna en
mer rittvisande och héllbar virdering av
vad vi producerar.

Genom att ta mer inspiration fran, och dven
direkt bjuda in, det konstnirliga och kreativa i
vara innovationsprocesser adderar vi till kun-
skapsvariationen som i sig dr central for att
mota framtidens stora utmaningar.

“ Genom att ldra oss
fran hur konstnarligt
aktiva individer nar-
mar sig sitt skapande
kan vi ocksa fa nya
perspektiv pa hur vi
mer generellt kan
angripa problem och
fragestillningar pa
nya satt.”

ERIK GUSTAFSSON

erik.gustafsson@handels.gu.se

Erik Gustafsson ar postdoktoral forskare
(Wallanderstipendiat) och universitetslektor
inom innovation och entreprendrskap pa
Handelshogskolan vid Goteborgs universitet.
Han 4gnar sig primart at kvalitativ forskning

med fokus pa entreprendrskap i kreativa naringar.

Han har initierat tvardisciplinara samarbeten med sociologer for att

utforska aspekter kring vardeskapande utdver det strikt monetéra.

Han intresserar sig for fragor kring hallbarhet och rollen som krea-

tiv och estetisk kunskap kan spela foér att angripa dessa fragor, samt

vikten av utbildning och forskning inom kreativa amnen £6r nya former

av innovation.
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Olika syn pa datatill-
anglighet skapar
inder for innovation

Digitala plattformar fortsétter att vara ett centralt strategiskt verktyg for manga fore-

Av Ludvig Lindl6f &

Magnus Andersson  tag, inte minst inom bilindustrin. Men lejonparten av dessa plattformar ar helt bero-

ende av tillgang pa olika typer av data, och synen pa denna data och dess varde skiljer

sig mellan de olika aktdrerna i innovationssystemet, vilket forsvarar for innovation.

Vi har intervjuat personer som representerar
tvé typiska sidana aktorer; dels de som utveck-
lar de fysiska produkterna, fordonen, och dels
mer perifera aktorerna i ett digitalt ckosystem.
En central aktor ar typiskt en biltillverkare, en
OEM, som bygger den overgripande produk-
tarkitekturen, en perifer aktor ar typiskt en
tredjeparts tjansteutvecklare som soker affirs-
mojligheter i befintliga datamingder, dir data
genererade [rin fordon i drift dr en viktig del.
Tvi fordonstillverkare och tva tjinsteutveckla-
re (en apputvecklare och ett forsikringsbolag)
har deltagit i studien. Det ar tydligt fran inter-
vjuerna att de olika aktorernas perspektiv pa
data och dess virde utanfor sin ursprungliga,
"tinkta” anvindning kan skilja sig markant,
vilket blir ett problem for dessa aktorer som
béida vill soka innovativ anvindning av data,
men som behover varandras samarbete {or lyck-
as. Att motasien gemensam syn pa vad data kan
anvindas till ter sig baserat pa vér studie cen-
tralt for aktorernas gemensamma formaga att
innovera baserat pa digitala plattformar och
data. Dvs det dr inte bara den faktiska tillging-
ligheten pa data som beror pa t ex lagliga, tek-
niska och etiska faktorer som skapar mojlighe-
ter att innovera pa gemensamma datatillgangar,
utan dven hur aktérerna uppfattar och kommu-
nicerar den tillgingligheten.

Lat oss ta bilen som exempel. Efterhand som
andelen digitala funktioner i en bil 6kar, okar
ocksi mingden sensorgenererade data som fl6-
dar i bilens inbyggda system. Ju mer data som
finns, desto mer potential for idégenerering
kring vad den data kan anvindas till, alldeles
oavsett vad den avsigs anvindas till ursprung-
ligen. Till exempel skulle data fran bromssys-
temet forutom styrning av bilens bromsfunk-
tioner potentiellt iven kunna anvindas for att
informera om underhallsbehov, eller varna

andra bilar {6r halka. Digitaliseringen skapar
pé detta sitt otaliga mojligheter for biltillver-
kare, och det skapar maojligheter for tjansteut-
vecklare, vilket gor att det hela tiden bildas nya
relationer mellan dessa aktorer.

Tva synsitt

Men i vart fall med bromsarna finns en risk
att vi ser pa datatillgingen pé olika sitt. Om
bromsdata har skapats [or ett specifikt syfte —
exempelvis att styra bilens bromsfunktioner,
finns det ocksa i regel en organisatorisk enhet
som har ansvar for bromsdata, och de har inte
nodvindigtvis mojlighet att underlitta for
alternativanvindning av data, eller ens mojlig-
hetatt informera dessa andra anvindare nar till
exempel datatyp eller insamlingsfrekvens for-
andras, vilket riskerar att kullkasta en etablerad
alternativ anvindning. Den centrala aktoren —
biltillverkaren — kan mycket vil i ett saidant lige
resonera sasom i vara intervjuer: Att data finns
for ett specifikt syfte, och att man behover forsta
vad det syftet ar. Ett annat argument vi ser ar att
det ar viktigt att inte kunden 6verexploateras av
tjansteutvecklare. Vikallar det hir perspektivet
for det syftesdrivna perspektivet.

Det andra perspektivet fokuserar istéllet pa
att data kan och bor anvindas f6r multipla syf-
ten, som inte nodvindigtvis behover definieras
ex-ante. Vikallar detta for det multikontextuella
perspektivet. Begreppet multikontextualitet ar
etablerat i forskning inom informationssystem
och beskriver "samexistensen av olika anvind-
ningskontexter av data”. [ var studie utgér mul-
tikontextualitet ett synsitt pa data som innebér
stora mojligheter for nya, inte sillan ovintade,
affirsmojligheter. Men samtidigt 6kade krav pa
att data hanteras pa ett sitt som tar hinsyn till
fler aktorer och perspektiv an de traditionella.

“Dvs det ar inte bara
den faktiska tillgang-
ligheten pa data som
beror pa t ex lagliga,
tekniska och etiska
faktorer som skapar
mojligheter att inno-
vera pa gemensamma
datatillgangar, utan
aven hur aktorerna
uppfattar och kommu-
nicerar den tillganglig-
heten.”
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Konsekvenser av synsitten

Eftersom de tva perspektiven ér individuella
uppfattningar kan de ha olika grad av korre-
lation med faktisk datatillginglighet. Alldeles
oavsett denna korrelation ser vi att skillnader
i individers uppfattning om datatillgéinglighet
paverkar interaktionen mellan centrala och
perifera aktorer. Eftersom den interaktionen
ar affarsmissigt viktig for bada aktorerna bor
skillnaderna i individuella uppfattningar upp-
mirksammas i datarelaterat samarbete mellan
centrala och perifera aktorer. Men vi ser ocksi
att de individuella uppfattningarna skiljer mel-
lan individer inom samma aktor. Vi ser exempel
pé ett relativt utpriglat multikontextuellt per-
spektiv hos en av representanterna fér en OEM.
Men trots det tyder de fall vi studerat pa att det
finns tydligare incitament for representanter
for en OEM att ansluta till ett mer syftesdrivet
perspektiv pa samma sitt som tjansteutveck-
lare har tydligare incitament att ansluta till ett
multikontextuellt perspektiv. Intressant nog
ser vi att perspektiven leder till olika typer av
logik som kan vara individuellt giltiga, men
konflikterande om de kombineras. Exempel-
vis anger bade centrala och perifera aktorer
slutanviindarens upplevelse av produkten som
central (vem gor inte det?). Men utifran de tva
perspektiven drar de olika slutsatser om vad
som gynnar denna upplevelse. Exempelvis ang-
er en representant f6r en OEM att slutanvin-
daren behover skyddas fréin att exploateras av
tredjepartslosningar som kan kréangla till och
“fororena” upplevelsen av deras varumirke.
Den perifera aktoren ser istéllet mojlighet till
forbittrad anvindarupplevelse bortom det som
OEM f{ormar leverera, och vill istillet undvika
att anvandaren blir “inlast” av OEM. Vi ser det
hir som ett exempel pa hur de tvé perspektiven
skapar konflikterande logiker som forsvarar
samarbete.

Nya roller och medveten datahantering
viktigt

Det finns alltsa en fortsatt stor potential i da-
tadriven tjinsteinnovation, men ocksa kom-
plexa skillnader i perspektiv mellan aktorer
som tillverkar hardvara som levererar data och
externa aktorer som ir intresserade av att byg-
ga tjanster med hjilp av den datan. Si hur kan
man da hantera konflikter i perspektiv pd data
och dess anvindning? Vi ser fraimst 2 saker som

sarskilt viktiga for att skapa ett vil fungerande
ekosystem: 1) rutiner och roller fokuserade pa
datatillgang for externa tjinster, och 2) att arbe-
ta proaktivt strategiskt med data.

En intressant iakttagelse ar att fordonstill-
verkare pa senare tid skapat nya rutiner och
roller som 16pande fokuserar pa att hantera just
datatillgang och beroenden i ett komplext eko-
system. Genom att sikerstilla att forandringar i
datastrommar kommuniceras pa ett tydligt sitt
aven bortom de mest viletablerade relationer-
na och inkludera externa tjinsteinnovatorer
hoppas man kunna skapa en hogre stabilitet och
darmed tillit i relationen. Den hir typen av rol-
ler behover bli en naturlig del av innovationsar-
betet hos etablerade foretag.

Ett annat sitt for ett tillverkande bolag att
skapa en tydligare spelplan dr att gora klart
framst internt, men dven externt vilken data
man kan tinka sig att nyttja for tjinsteinnova-
tion tillsammans med externa aktorer och vil-
ken data man vill behalla internt. Data ses fort-
farande som en strategisk innovationspotential,
och det ar en konstant avvigning mellan att
hitta mojligheter till kompletterande intikter
fran datadriven tjansteinnovation med externa
parter och att skydda den egna kirnaffiren el-
ler rentav att sjilv ta fram sadana tjinster. Aven
med en tydligt formulerad strategi pa plats dr
det viktigt att vara beredd att justera grinserna
nir forutsittningar forindras.

“Det finns alltsa en
fortsatt stor potential
i datadriven tjanste-
innovation, men ocksa
komplexa skillnader

i perspektiv mellan
aktorer som tillverkar
hardvara som levere-
rar data och externa
aktorer som ar intres-
serade av att bygga
tjanster med hjalp av
den datan”

LUDVIG LINDLOF

ludvig.lindlofe@hh.se

Phd, Universitetslektor i Organisation, Hog-

skolan i Halmstad. Ludvigs forskning behandlar
organisatoriska aspekter av agil utveckling med
fokus pa storskaliga kontexter och interorganisa-

toriska relationer.

MAGNUS ANDERSSON

magnus .andersson@ri.se

PhD, Senior forskare Digital Innovation, RISE.
Magnus forskning behandlar digitalisering med
fokus pa interorganisatorisk datadelning och

ekosystem
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ESG Ratings and
Their Challenges

— Unraveling Ambiguity and Proposing Solutions for Consistency ~

By Rickard Sandberg

ESG ratings evaluate firms on Environmental, Social, and Governance aspects.

Despite a widespread use, debates arise over lacking standardization and rating

discrepancies among agencies. This article advocates statistical modeling and ML

algorithms to derive accountable and consistent ESG ratings from a stakeholder

perspective, emphasizing managerial insights on how to act based on these ratings.

The article provides a summary of conceptuali-
zations and findings derived from a series of other
articles by the same author, all originating from the
"Al for Sustainability" project.

Asset owners and managers globally are increa-
singly incorporating ESG criteria into investment
analysisand decisions, and the market for providing
corporate ESG ratings have proliferated. However,
thereare several concerns with existent ESG ratings
fueling the debate. These concerns include diver-
gence in what is measured (i.c., scope divergence),
how measurements are conducted (i.e., measure-
ment divergence), and differing views on the relati-
ve importance of environmental, social, and gover-
nance factors (i.e., weight divergence). Collectively,
theseissuesresultin noticeable ratingdiscrepancies
among agencies, creating great confusion from va-
rious perspectives such as:

* Investment perspective: ESG ratings serve as
an informational foundation for investment
decisions, but the lack of coherence among
different ratings poses a significant challenge
— which one to trust? This confusion hinders
investors, increasing the risk of misplaced in-
vestments and creating barriers to wider ESG
adoption.

» Management perspective: Ambiguous ESG ra-
tings leave business managers uncertain about
how to respond. Are the ratings a result of poor
performance or measurement? Mixed signals
impede companies' efforts to enhance their ESG
performance.

+ Value relevance perspective: Differences
among ESG ratings make it challenging to as-
sess the impact of ESG factors on company re-

turns, cost of capital, and future cash flows. ESG

performance may not be accurately reflected in
corporate stock and bond prices, posing a chal-
lenge for investors to identify outperformers
and laggards.

This ambiguity prompts fundamental questions
about the quality, relevance, and comparability of
prevalent ESG ratings and the lack of transparency
how they are constructed. After all, it is crucial to
recognize that ESG ratings guide trillions of dol-
lars, with the total value of Assets Under Manage-
ment (AUM) explicitly dedicated to ESG principles
reaching $41 trillion last year—an increase of 78%
since 2016.

Measuring ESG from a Stakeholder
Perspective

To resolve the usability and credibility of ESG ra-
tings, several actions need to be taken. The first
action we propose pertains to the quality aspects
of ESG measurements. The American Accounting
Association (AAA) asserts that non-financial per-
formance measures, including sustainability me-
trics, should be evaluated using the same criteria as
financial performance measures (i.c., by relevance,
reliability, and comparability). Therefore, we in-
troduce a new measurement coined Accountable
Sustainability Measurement (ASM), also as an
answer to the lack of standardized methods. Our
ASM aligns with established standards by the Sus-
tainability Accounting Standards Board (SASB). It
is grounded in scientifically proven methods, tran-
slating into more technical and statistical terms in
the specification and estimation of our models (see
Westlund et al., 2022, for details). To emphasize the
importance of accountable measurements, we cite

Professor Claes Fornell — the founder of the Ameri-
can Customer Satisfaction Index (ACSI) — “Measure
without the benefits of science — meaningless at the
bestand misleading at the worst.”

The second action we propose is to measure ESG
ratings from a stakeholder perspective (e.g., inve-
stors, society, employees, customers, etc.). In fact, we
question the role of existing ESG ratings as instru-
ments for managing sustainability improvements
duetoalackofstakeholder focusin identifying what
is crucial to prioritize for achieving sustainability
improvements.

To measure ESG ratings from a stakeholder per-

“We question the role
of ESG rankings as
instruments for ma-
naging sustainability
improvements.”

spective and foster sustainability as part of a larger
"ecosystem,” we propose a multi-layer predictive
model (MLPM) framework. To fix ideas, with com-
pany investors as stakeholders, a simplified version
of the model can be designed with a first layer en-
compassing E, S, and G factors (for instance repre-
sented by items such as greenhouse gas emissions,
labor conditions, and board diversity, respectively).
The second layer can represent the ESG rating it-
self, and a third layer can include various financial
factors (return, risk, growth, etc.). See the figure for
an illustration of a prototype MLPM.

The predictive (or causal) aspect of the MLPM

involves connecting different layers, and we

FORTS. ©
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ITEMS

Emission Policy (we,)
Renewable Energy Use (1g,2)

Flexible working hours (iws)
Human rights policy (iws2)

Board gender diversity (iwg1)
CSR reporting (wg,2)

identify links or impact measures (arrows denoted by
"m" in the figure) from the E, S, and G factors to the
ESG rating, and subsequently, to financial factors.
The novelty of this approach lies not only in provi-
ding ratings but also in offering impact measures on
how to act on the ratings and guidance on how they
can be improved. In turn, how these improvements
in ESG factors affect financial performance are also
measured. The MLPM therefore facilitates the opti-
mization of operational and strategic ESG incentives,
presenting key managerial considerations for both
investors and management teams. Examples of such
considerations include:

+ Empoweringinvestors in making informed deci-
sions, such as choosing to invest in companies with
an ESG rating surpassing a predefined threshold.
Alternatively, investors may opt for companies ex-
hibiting a commensurately high expected return or
a desirable risk profile, all contingent on a specific
ESG rating.

« Investors wield the potential to drive corporate
sustainability initiatives by signalinga commitment
to invest only in entities surpassing a specified ESG
threshold. Furthermore, they can act as catalysts for
positive change by encouraging companies, parti-
cularly those with perceived low ratings, to amplify
their efforts in specific ESG dimensions.

+ On the managerial front, the M\LPM empowers
leaders to discern the most effective pathways to at-
tain a designated ESG rating; the delineation of the
relative importance of each factor (“m”) and down to
item components weighting (“w”) equips companies
with a clear roadmap for targeted improvement. It
facilitates ongoing monitoring and influence over
ESG sustainability, allowing managers to bench-
mark their performance against industry leaders.
Through the adoption of operational and strategic
matrices (see Sandberg et al., 2022, for details), com-
panies can strategically enhance their ESG ratings,
leading to tangible financial benefits.

Toward this end, our ASM philosophy for
measuring ESG ratings shares strong simi-
larities with the ACSI, a widely applied index
recognized for its usability and credibility.
Through our proposed actions, ESG ratings can
be consistently measured over time, providing
stakeholders and companies with clear guidan-

Environment

Governance

LAYER1

LAYER 2

Social

ce on how to respond to them.

How Are Different Data Sources and Al
Helping Us?

The proposed MLLPM, at its full scale, integrates data
from various sources to estimate weights (“w”), im-
pact measures (“m”), factors, and ratings. While the
primary source is company stakeholder data, the mo-
del also incorporates macroeconomic and financial
data, along with company disclosures, financial re-
ports,and textual data. Through advanced analytics
— Statistics, ML algorithms, and Natural Language
Processing — we can achieve more accurate, efficient,

and comprehensive data analysis.

What is Next?
In the "absence" of a structured framework to report
and monitor firms’ ESG efforts, the burden lies on
companies to communicate their initiatives (which
very well may be biased; mere lip-service), and on
stakeholders to research them. The new Corpora-
te Sustainability Reporting Directive (CSRD) is,
as such, a very welcome initiative. Alongside with
some companies volunteering for self-regulation and
self-reporting - being transparent about how they
are going "green" and expecting to gain competitive
advantages - we anticipate an increasing relevance of
ESG ratings. This is because more standardized and
fair information will become available (in a sense,
data quality improvements).

Due to ESG ratings confusion, many investors
seek to build in-house competencies to complement
agencies' ESG ratings. For instance, understanding
the intricacies of ESG factors and incorporating
them into investment decisions can provide a more
comprehensive
assessment. On a
company basis, we
believe it is wise
to explore ways
to assess their
own ESG perfor-
mance through
the lens of stake-

holders, such as

their customers.

LAYER 3

Financial Effects

Understanding their perspectives on environmen-
tal, social, and governance matters can contribute
toamore holistic evaluation of their ESG initiatives.

Although more information about companies'
sustainability efforts will be accessible, there is still
much work to be done with the actual measurements
of ESG ratings and how best ESG ratings are used in

practice.

Situated under the umbrella of the House of Inno-
vation at the Stockholm School of Economics,
the Center for Data Analytics (CDA) is a center
that provides applied, theoretical, and simu-
lation-based research in statistics, econome-
trics, and data science, with applications in
Business Administration, Economics, and Finance,
and a special focus on AI for Sustainability.
CDA has several research collaborations with
other institutions as well as with the Swedish

industzry.

FURTHER READINGS:

> Westlund et al., 2022. On Accountable Sus-
tainability Measurement. Working paper.

> Sandberg et al., 2022. Managing Firm
Sustainability by an Investor Stakeholder
Perspective. Working paper.

RICKARD SANDBERG

rickard.sandberg@hhs.se

Head of Center for Data Analytics at Stock-
holm School of Economics, focusing on Machine
Learning applications in finance and society,
including "AI for Sustainability" and "Predic-
tion of Large Systems Economic and Financial

Variables."
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Att lyckas med
design thinking

— En balansalkt i att navigera olika synsitt

avLisa Cargren Design thinking erbjuder satt att skapa en kultur och arbetssétt fér innovation och trans-

&sihem formation i komplexa sammanhang - men att lyckas i praktiken kan vara svart. Baserat
hmoud- o . . . . . . e .r o

?jﬂ,:? e pa fallstudier redogdr denna artikel for design thinking utifran de kulturkrockar som kan

uppsta vid implementering, och ger insikter i hur dessa kan hanteras.

Anvandarfokus
Utforska & omformulera
Experimentera
Visualisera

<
Mangfald 5
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Figur 1. Design thinking principer

I en virld dir globala forandringar, teknologiska framsteg och
skiftande marknadsforutsattningar skriver om spelreglerna i
cttallt snabbare tempo dr innovation avgorande, och designers
och forskare anvinder design pé olika sitt for att katalysera
samhillstransformation. For att skapa en kultur och arbets-
siatt dir utmaningar kan omvandlas till mojligheter har flera
aktorer intresserat sig for design thinking (DT). DT erbjuder
kreativa och effektiva sitt att utforska och adressera problem
som ir grundade i en djup [orstéielse [6r anvindare och deras
utmaningar i en systemkontext. Inom privat, offentlig och ci-
vilsamhillessektor anvinder organisationer DT for att skapa
innovativa produkter och tjanster, men ocksé som internt stod
istrategi- och forindringsarbete och for att bygga innovations-
formaga och resiliens.

Svart att fi design thinking att fungera

De 6nskade effekterna kan bara uppsta om man far DT att fung-
eraipraktiken, och flera organisationer stoter pa problem. Nir
ett nytt arbetssitt som DT skapar friktion i en organisation sa

kan det handla om befintliga processer, organisationsstruktur,
strategi, ledarskap och personliga agendor. Under dessa ligger
virderingar (logiker, normer) som styr beteenden och vad som
premieras - vissa av dessa ligger sa djupt att man inte ens ir
medveten om dem. Vad innebir fakta? Vad ir egentligen virt
att lagga tid pa? Vilken syn har man pa minniskor och effek-
tivitet? Hur 6ppen dr man for det som édr frimmande? Varfor
far man kinslan av att gora bort sig? Nir det giller DT finns
det ofta skillnader mellan metodens anvindning och den im-
plementerande organisationens virderingar och logiker. En
nyanserad forstaelse for de sprickor som uppstar blir en nyckel
till battre implementering och till att skapa legitimitet for DT.

Atta karaktirsdrag och kulturkrockar

Baserat pa tretton fallstudier i svenska, europeiska och ameri-
kanska foretag sé ser vi att DT nir det anvinds karaktiriseras
av ctt antal drag som pé olika sitt kan krocka med befintliga
system och virderingar i en organisation. En krock behover
inte vara nagot diligt — det kan vara det som katalyserar for-
indring, men ocksa det som riskerar bortstotning. Vi har tagit
fram en kulturell profil som beskriver DT i atta dimensioner
som tydliggor pa vilka sitt DT kan bidra till en innovations-
kultur, men ocksi utmaningar som kan uppsta nir det kultu-
rella avstandet dr for stort eller inte hanteras bra. Risken ir att
de forvantade fordelarna med att anvinda DT inte forverkli-
gas, att man ligger ner initiativ utan att vaxla upp den potential
som ligger i metodiken, och att man tappar virdefulla medar-
betare pa kopet.

Figur 2 forklarar de hir mekanismerna och i artikeln ger vi
forslag pa vad foretag kan gora it problem som uppstar. Poing-
en med profilen ir att tydliggora for att mojliggora forindring.
Givet komplexiteten i hur normer och virderingar uppstar och
forindras sé blir en uppdelning i separata dimensioner frimst
ett pedagogiskt verktyg. I verkligheten 6verlappar de varandra,
och varje enskild dimension har inte en enda tydlig konsekvens
som tydligt kan separeras fran en annan dimension.
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Figur 2. Kulturella dimensioner
av design thinking och problem

som kan uppsta vid stort
kulturellt avstand.

Subjektivitet, estetik och upplevelser som grund for
kunskapsbyggande och kommunikation. Skapar legitimi-
tetsproblem kring insikter, [6sningar och arbetssétt nar
resultat kommuniceras pa nya sétt och utan harda fakta.

Oppenhet for forandring, komplexitet och det
ovédntade. | verkligheten moter DT-anvandare ofta
en lag risktolerans och férandringsrédsla, vilket
skapar feghet och inkrementella lGsningar.

Platt hierarki och autonoma team som tar
egna beslut for att fora processen framat.
Kan utmana ledare och resulterar i mikro-
styrning och suboptimering.

Utatriktat fokus pa anviindare och bred
inspiration. Navelskadande och gamla hjulspér
kan blockera potentiellt viktiga insikter, nya

inriktningar och feedback pa utvecklingsarbete.

Syftesdrivet och humanistiskt. Nar incitament
gar pa tvdrs med individuella vdrderingar och
meningsfulla ldsningar inte passar in sa minskar
engagemang och motivation.

Samarbete och inkluderande samskapande.
En stark konsensuskultur, beldningssystem som
premierar individuella prestationer och brist pa
mangfald slsar bort kraften i samarbete och
innovationsh&jden minskar.

Relationer, kénslor och empati med kollegor
ses som nodvandigt for vdlfungerande team.
Nar tid att utveckla relationer rationaliseras
bort och kénslor inte far plats leder det till
samre psykologisk trygghet och alienering.

Langsiktiga perspektiv pa larande och icke-linjira
arbetssitt. Nar fokus ar pa kortsiktiga resultat och
effektivisering minimeras tid att utforska och
iterera, vilket skapar lag innovationshgjd.

Fokus pa minniskor och det minskliga

DT sticker ut jimfort med andra management-koncept, och kan
darfor skapa nya typer av friktion och osikerhet. Forutom att
man ger sig in i det okiinda med en dppenhet for [6rinderliga
mal och ovissa utgingar, att subjektivitet, estetik och materi-
ella praktiker anvinds for att bygga kunskap, sa ir just fokus
pa det manskliga en viktig del. Vissa dimensioner ar konkreta
och littaattidentifieraibeteenden och arbetssitt, medan andra
handlar om vilket mindset som krivs och utvecklas nir man
arbetar med DT, och vilken typ av mdnniskor som soker sig till
DT. Det senare ir viktigt, da det ofta handlar om drivna, kre-
ativa och empatiska oliktinkare som det dr viktigt att virna for
att fa till innovation och férnyelse. Framgingen [or ett initia-
tiv i ett tidigt skede beror ofta pa ett litet antal nyckelpersoner

“Att anvanda
design thinking

kan

idra till att

bygga en innova-
tionskultur - men
en innovations-
fientlig kultur

kan

kvava design

thinking”

som kan ta sig forbi organisatoriska hinder och engagera
medarbetare med entusiasm, mod och kreativitet. Relationer,
gruppdynamik och psykologisk trygghet ir extra viktiga néir
man arbetar med omraden som dr outforskade och osikra. Kul-
turella hinder kopplade till motivation, relationer, kinslor och
samarbete, men dven oforméigan att anvinda DT till dess fulla
potential kan leda till att dessa virdefulla ambassadorer tappar
motivationen, ger upp och soker sig vidare.

En balansgang i anpassning

Foretag som lockas till DT gor det for att de onskar forindring
—bli mer innovativa, kreativa, kapabla att hantera komplexitet
och snabba skiften. De som lyckas med att implementera DT
anpassar ofta (over tid) DTs sprik, verktyg, uttryckssitt och
processer till den egna organisationen {or att skapa ett lokalt
gangbartalternativ som kan jacka in i det som redan finns. Men
om DT gors om for mycket for att passa in sa ar risken hog att
effekterna uteblir. Att lyckas med att implementera DT hand-
lar om en dynamisk balansgang mellan alltfor inkrementell
och alltfor radikal forindring av sitt att tinka och gora —en
balansgang som underlittas av en djupare och mer detaljerad
forstielse for vad som kan skapa positiv och negativ friktion
och hur detta kan navigeras.

Vad 6kar chanserna att lyckas i praktiken?

Forden som dr intresserad av att implementera design thinking
eller forsoker fa ordning pé ett haltande initiativ sa kan kultu-
rell medvetenhet underlitta diskussioner om vad som ska upp-
nés. Till exempel, om en kulturforindring 6nskas, vad specifikt
med DT ar intressant? Viktiga aspekter for att lyckas ar:

1) Kulturell medvetenhet: Chefer och ledare kan arbeta
proaktivt for att skapa medvetenhet genom att sétta upp och
beskriva mal for en 6nskad kultur, synliggora denna, samt
identifiera hinder och mojliggorare och sitt att utvirdera
steg i ratt riktning. De behover vara d6ppna f6r underliggande
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“Det ar en
balans mellan
det radikala och
det urvattnade.
RO o'+ ol 11)"(+ ()

for samarbete och anvindning av DT, till exempel policy som

]
forstirker oonskade virderingar och beteenden. DT kan vara an pass n I ng —

en lcataly§at0r for att forindra deisa direkteller indir.c.e}d. ® P oo ®
2) Chefer och ledare som kan forena design och affirsverk-
samhet: For att hantera granssnittet mellan kulturer inom ett I nge n fo ra n d rl n )
foretag och skapa utrymme for att anvinda DT krivs "tvaspra- ) )
kiga" chefer som kan forena design och affirsverksamhet och Fo r sto r s kl ll n a
darmed fungera som forkidmpar for design i en affirsvirld. Det
ar viktigt att bedoma var det dr onskvirt och/eller mojligt att ° ’ ’
skapa forindring. De bor kunna identifiera omraden dir DT — I nget resu lta
har en chans att lyckas, stotta pionjirer och bygga upp over-
tygande berittelser for att skala upp och skapa legitimitet. En
medvetenhet om bide DT:s kulturella sirdrag och blockeringar
iorganisationen kan 6ppna upp [6r mojligheter att skapa alter-
nativa strategier, t.ex. skapandet av mikroklimat och nétverk.
3) Anta design thinking principer vid implementering:
Framfor allt kan de anta och mojliggora en DT-inspirerad hall-
ning till implementering: ha empati for medarbetare, utforska
rotorsaker till barridrer, gora forsok i liten skala, testa och vaga
misslyckas, ha fokus pi kontinuerligt lirande och coachning,
vara dppna for ovintade falluckor och mojligheter, allt med en
inkluderande ansats. Samt ha tilamod infor det man inte vet
eller kan bevisa.

Vad dr design thinking? DT dr en designinspirerad metodik som bygger
LISA CARLGREN

lisa.carlgren@ri.se

pa att pa djupet forsta och involvera anvéndare, utforska och omformu-
lera utmaningar innan man springer pa [6sningar, experimentera i korta

iterationer, anvdnda visuella metoder och prototypande som en del av
" d « .. 1d bade i . Lisa ar senior forskare pd RISE, Inkluderande
skapande, samt fokusera pd mdngfald bdde i gruppsammansdttning systeminnovation. Hon forskar om design i

och vem man utvecklar tillsammans for och med. DT beskrivs ofta som byggande av innovationsférmaga, cirkulir trans-

en process med ett antal steg i cykler, men ofta implementeras det som formation och systemférandring.

ett antal principer och sdtt att ténka, och ser olika ut i olika kontexter.
Liknande begrepp dr tjéinstedesign, human-centered design och de-
sign-sprintar.

STHEM BENMAHMOUD-JOUINI

jouinieghec. fr

VIDARE LASNING:
> Carlgren, L. & BenMahmoud-Jouini, S. (2022). When cultures
collide: What can we learn from frictions in the implemen-

Sihem ar professor i innovation pa HEC (Paris).
Hon forskar om hur organisationer fdornyar inno-

vationsfdrmagor genom designintegration, Gppen
tation of design thinking?. Journal of Product Innovation

Management, 39(1), pp.44-65.
> Carlgren, L. & Glaser, P. Navigating Complexity. (2020).

innovation och intraprenérskap.
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Rami Shani, Cal Pol Tec, professor
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STIFTELSEN IMIT AR ETT FORSKNINGSINSTITUT

Stiftelsen IMITs malsattning 4r att frémja och stédja forskning och utveckling inom teknisk, industriell och administrativ f£6rnyel-
se, samt att utféra utbildningsinsatser inom detta omrade. Bakom stiftelsen IMIT stdr IFL vid Handelshdgskolan i Stockholm, Chalmers
tekniska hogskola, Kungliga Tekniska hogskolan och Lunds tekniska hogskola. IMITS FORSKNING behandlar forst och framst hur teknisk
utveckling kan nyttiggéras genom tillférsel av industriell och ekonomisk kunskap, exempelvis inom omradena projektledning, produk-
tionsledning, samt ledning och organisering av innovationsverksamhet. IMIT bidrar till att sprida kunskap genom forskningsprojekt, -
magasinet “Management of Innovation and Technology”, och genomfdrande av seminarier, workshops och konferenser for saval forskare
som verksamma i industrin. For mer information om IMITs verksamhet se imit.se

IMIT

VI BERATTAR GARNA MER OM VAR VERKSAMHET OCH VAD VI KAN GORA I SAMARBETE MED ER.

o o
LAS MER PA IMIT.SE _ v :
Stiftelsen IMIT, 412 96 Goteborg. BesOksadress: Chalmers, Vera Sandbergs Allé 8. Telefon 031-772 12 20



