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���|���!�;�ˆ�;�t�*�7���‰�;���0�;�t�b�;�ˆ�;���|�_�-�|���v�|�u�-�|�;�]�b�1���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���b�v���|�_�;���h�;�‹���|�o���v�†�v�|�-�b�m�-�0�t�;���]�u�o�‰�|�_�:
���u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�v���|�_�-�|���-�u�;���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���_�-�ˆ�;���|�_�;���_�b�]�_�;�v�|���v�†�u�ˆ�b�ˆ�-�t���u�-	ž�m�]�v�:��
�$�_�;�‹���-�u�;���-�0�t�;���|�o���1�u�;�-�|�;���-�m�7���l�-�b�m�|�-�b�m���-���t�o�m�]�J�|�;�u�l�7���v�†�v�|�-�b�m�-�0�t�;�7���1�o�l�r�;	ž	ž�ˆ�;��
�-�7�ˆ�-�m�|�-�]�;�:���$�_�;�‹���-�u�;���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t���b�m���u�;�|�-�b�m�b�m�]���|�_�;�b�u���u�;�t�;�ˆ�-�m�1�;���b�m���-���u�-�r�b�7�t�‹���1�_�-�m�]�b�m�]��
�‰�o�u�t�7���‰�_�;�u�;���b�m�7�†�v�|�u�b�;�v���-�u�;���v�_�-�h�;�m���†�r���-�m�7���b�m�1�†�l�0�;�m�|�v���v�|�†�l�0�t�;�:

���o�u�r�o�u�-�|�;���v�†�u�ˆ�b�ˆ�-�t���7�;�r�;�m�7�v���o�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m
�$�_�;���b�l�r�o�u�|�-�m�1�;���o�=���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���=�o�u���1�o�u�r�o�u�-�|�;���v�†�u�ˆ�b�ˆ�-�t���b�v���b�t�t�†�v�|�u�-�|�;�7���0�‹���|�_�;����o�u�J
�|�†�m�;���”�•�•���t�b�v�|�:�������ˆ�-�v�|���l�-�f�o�u�b�|�‹���o�=���|�_�;���o�u�b�]�b�m�-�t���”�•�•���b�v���m�o���t�o�m�]�;�u���b�m���;�Š�b�v�|�;�m�1�;���_�-�ˆ�b�m�]��
�0�;�;�m���;�b�|�_�;�u���7�b�v�l�-�m�|�t�;�7���o�u���-�1�t�†�b�u�;�7���0�‹���-�m�o�|�_�;�u���1�o�l�r�-�m�‹�:�����†�v�|���u�•���o�=���|�_�;�l��
�u�;�l�-�b�m�7���-�m�7���b�m���|�_�;���m�;�Š�|���|�;�m���‹�;�-�u�v�7���_�-�t�=���o�=���|�_�;���1�†�u�u�;�m�|���”�•�•���-�u�;���;�Š�r�;�1�|�;�7���|�o���0�;��
�u�;�r�t�-�1�;�7�:

�$�_�;���r�-�1�;���o�=���1�_�-�m�]�;���0�u�o�†�]�_�|���-�0�o�†�|���0�‹���-�]�b�t�;���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���b�v���u�;�t�;�m�|�t�;�v�v�:���$�_�;���v�|�-�h�;�v��
�1�o�†�t�7�m�=�|���0�;���_�b�]�_�;�u�:�����|���u�;�-�t�t�‹���b�v���>���m�m�o�ˆ�-�|�;���o�u���7�b�;�4�?���$�o���t�†�o�|�;���"�|�;�ˆ�;�����o�0�v�9���>���;�b�m�]���-��
�0�;�v�|�J�b�m�J�1�t�-�v�v���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u���b�v���‰�_�-�|���7�b�v	ž�m�]�†�b�v�_�;�v���|�_�;���t�;�-�7�;�u�v���=�u�o�l���|�_�;���=�o�t�t�o�‰�;�u�v�:�?�����m��
�o�|�_�;�u���‰�o�u�7�v�7���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���7�b�v	ž�m�]�†�b�v�_�;�v���|�_�;���7�b�v�u�†�r�|�o�u�v���=�u�o�l���|�_�;���7�b�v�u�†�r�|�;�7�:
�)�;���0�;�t�b�;�ˆ�;���|�_�-�|���-�m�‹���0�†�v�b�m�;�v�v���1�-�m���b�m�m�o�ˆ�-�|�;���-�m�7���;�ˆ�;�m���u�;�b�m�ˆ�;�m�|���b�|�v�;�t�=�:���$�_�;���0�-�7��
�m�;�‰�v���b�v���|�_�;�u�;���b�v���m�o�����o�t�‹�����u�-�b�t�7���0�†�|���|�_�;���]�o�o�7���m�;�‰�v���b�v���|�_�;�u�;���-�u�;���l�-�m�‹���0�;�v�|
�r�u�-�1	ž�1�;�v���|�_�-�|���‹�o�†���1�-�m���-�7�o�r�|�:

�$�_�;�����;�m�1�_�l�-�u�h���b�m�1�t�†�7�;�v���’�”���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v
�)�;���_�-�ˆ�;���1�o�t�t�;�1�|�;�7���|�_�;�v�;���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���b�m���|�_�;���u�;�1�;�m�|�t�‹���t�-�†�m�1�_�;�7���!�;�ˆ�;�t�*��
���m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���!�;�-�7�b�m�;�v�v�����;�m�1�_�l�-�u�h�:�����†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h���]�b�ˆ�;�v���b�m�v�b�]�_�|���b�m�|�o���_�o�‰���0�b�]��
�1�o�u�r�o�u�-	ž�o�m�v���-�m�7���v�l�-�t�t�;�u���v�1�-�t�;�J�†�r�v���b�m�m�o�ˆ�-�|�;�7���‰�_�b�1�_���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���|�_�;�‹���-�r�r�t�‹�7��
�-�m�7���_�o�‰���|�_�;�‹���0�u�-�1�;���|�_�;�l�v�;�t�ˆ�;�v���=�o�u���7�b�v�u�†�r	ž�o�m�:�����o�u�;���|�_�-�m���v�•���1�o�l�r�-�m�b�;�v���_�-�ˆ�;��
�-�t�u�;�-�7�‹���r�-�u	ž�1�b�r�-�|�;�7���b�m���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h�:���$�_�b�v���b�m�1�t�†�7�;�v���t�;�-�7�b�m�]���1�o�u�r�o�u�-�|�;�v���-�v���‰�;�t�t��
�-�v���v�l�-�t�t�;�u���v�1�-�t�;���†�r�v�:���$�_�;�‹���_�-�ˆ�;���-�t�t���l�;�-�v�†�u�;�7���|�_�;�b�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�‰�;�u���-�]�-�b�m�v�|���’�”��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v�:

INNOVATION SEPARATES
THE LEADERS FROM
THE DISRUPTED
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�•�•�w�����v���m�o�|���v�-	ž�v�b�C�;�7���‰�b�|�_���|�_�;�b�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;

���†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h���v�_�o�‰�v���|�_�-�|���|�_�;�u�;���b�v���-���t�o�|���o�=���u�o�o�l���=�o�u���b�l�r�u�o�ˆ�;�l�;�m�|�:�����m�t�‹���‘�–�w���o�=��
�|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���-�u�;���v�-	ž�v�C�;�7���‰�b�|�_���|�_�;�b�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�7���-�m�7���”�’�w���|�_�b�m�h��
�|�_�;�b�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;���b�v���-�ˆ�;�u�-�]�;���-�|���0�;�v�|�:�����†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h���-�t�v�o���v�_�o�‰�v��
�|�_�-�|���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���‰�b�|�_���v�|�u�o�m�]�;�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;���v�1�o�u�;���v�b�]�m�b�C�1�-�m�|�t�‹��
�_�b�]�_�;�u���o�m���l�o�v�|���o�=���|�_�;���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���b�m���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h���|�_�-�m���|�_�;���‰�;�-�h�;�u���r�;�u�J
�=�o�u�l�;�u�v�:

�)�b�|�_���|�_�b�v���r�†�0�t�b�1�-	ž�o�m���‰�;���r�u�;�v�;�m�|���|�_�;���b�m�v�b�]�_�|���=�u�o�l���o�†�u�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���!�;�-�7�b�m�;�v�v��
���;�m�1�_�l�-�u�h�:���)�;���o�@�;�u���r�u�-�1	ž�1�-�t���]�†�b�7�;�t�b�m�;�v���o�m���_�o�‰���|�o���l�-�h�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���‰�o�u�h���=�o�u��
�‹�o�†�u���0�†�v�b�m�;�v�v���‰�_�b�1�_���-�u�;���b�t�t�†�v�|�u�-�|�;�7���0�‹���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v�:���)�;���_�o�r�;���|�_�b�v���‰�b�t�t���b�m�v�r�b�u�;��
�‹�o�†���|�o���b�l�r�u�o�ˆ�;���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�:�����;�1�-�†�v�;�7���-�]�-�b�m���-�m�7���-�]�-�b�m�7���|�u�†�;��
�b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���r�u�o�ˆ�;���|�o���0�;���1�_�-�u�-�1�|�;�u�b�Œ�;�7���0�‹���|�_�;���7�u�b�ˆ�;���|�o���b�l�r�u�o�ˆ�;�7���-�m�7���|�_�-�|���b�v���‰�_�-�|��
�†�t	ž�l�-�|�;�t�‹���v�;�r�-�u�-�|�;�v���|�_�;���t�;�-�7�;�u�v���=�u�o�l���|�_�;���7�b�v�u�†�r�|�;�7�4

���;�|�=�v���b�m�m�o�ˆ�-�|�;�4�4

���-�u�1���	�o�†�l�-

���m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�����;�-�7���-�|���!�;�ˆ�;�t�*

�"�;�t�;�1	ž�o�m���o�=���r�-�u	ž�1�b�r�-�m�|�v���b�m���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h
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�>���m�t�‹���‘�–�w���o�=���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���b�v���v�-	ž�v�C�;�7���‰�b�|�_���|�_�;�b�u
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�?

ABOUT THE INNOVATION 
READINESS BENCHMARK
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�$�_�;���!�;�ˆ�;�t�*�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���!�;�-�7�b�m�;�v�v�����;�m�1�_�l�-�u�h���_�-�v���0�;�;�m���7�;�ˆ�;�t�o�r�;�7���|�o���-�v�v�;�v�v���|�_�;��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�‰�;�u���o�=���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�v�:�����|���;�m�1�o�l�r�-�v�v�;�v���v�;�ˆ�;�m���-�u�;�-�v���b�m���‰�_�b�1�_���|�u�†�t�‹��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���;�Š�1�;�t���-�m�7���|�_�-�|���7�u�b�ˆ�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�:��
���†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h���-�t�v�o���b�m�1�t�†�7�;�v���-�m���-�v�v�;�v�v�l�;�m�|���o�=���|�_�;���7�b�v�u�†�r	ž�o�m���u�b�v�h�:

Customer centricity

Organizational agility

Innovation portfolio management

Organization of innovation

Innovation skills and competences

Innovation culture and leadership

Innovation strategy

Disruption 
risk and 

sources of 
disruption

Innovation 
performance 

Scope of the RevelX Innovation Readiness Benchmark

�)�;���_�-�ˆ�;���b�7�;�m	ž�C�;�7���C�ˆ�;���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���=�o�u���;�-�1�_���-�u�;�-�:���$�_�;�v�;���;�t�;�l�;�m�|�v���-�u�;���0�-�v�;�7��
�o�m���o�†�u���o�‰�m���;�Š�r�;�u�b�;�m�1�;���=�u�o�l���‰�o�u�h�b�m�]���‰�b�|�_���o�†�u���b�m�|�;�u�m�-	ž�o�m�-�t���1�t�b�;�m�|�v���K���o�[�;�m��
�t�;�-�7�;�u�v���b�m���|�_�;�b�u���b�m�7�†�v�|�u�‹���K���-�m�7���-�ˆ�-�b�t�-�0�t�;���u�;�v�;�-�u�1�_���o�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:�����t�t���r�-�u	ž�1�b�r�-�m�|�v��
�b�m���|�_�;���0�;�m�1�_�l�-�u�h���_�-�ˆ�;���u�-�|�;�7���|�_�;�l�v�;�t�ˆ�;�v���-�]�-�b�m�v�|���|�_�;�v�;���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���-�m�7���_�-�ˆ�;��
�-�v�v�;�v�v�;�7���|�_�;���7�b�v�u�†�r	ž�o�m���u�b�v�h���=�o�u���|�_�;�b�u���0�†�v�b�m�;�v�v�;�v�:
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���-�u	ž�1�b�r�-�m�|�v���b�m���o�†�u�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m
�!�;�-�7�b�m�;�v�v�����;�m�1�_�l�-�u�h
�"�o���=�-�u�7���v�•���1�o�l�r�-�m�b�;�v���_�-�ˆ�;���r�-�u	ž�1�b�r�-�|�;�7���b�m���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h�:���$�_�b�v���b�m�1�t�†�7�;�v���b�m�7�†�v�|�u�‹��
�t�;�-�7�;�u�v���v�†�1�_���-�v���(�-�m�7�;�u�t�-�m�7�;�7���������7�����o�t�l�-�|�u�o�7���"�r�b�;�7�����t�t�b�-�m�7�;�u�7�����†�m�|�;�u���	�o�†�]�t�-�v�7��
���	�!���$�_�;�u�l�;�-�7�����†�|�u�;�1�o�7�����-	ž�o�m�-�t�;�����;�7�;�u�t�-�m�7�;�m�7�����"�!�7���-�m�7�����u�7�-�]�_�:�����u�o�l�b�v�b�m�]��
�v�|�-�u�|�J�†�r�v���-�m�7���v�1�-�t�;�J�†�r�v���r�-�u	ž�1�b�r�-�|�;�7���|�o�o�:

40%
�o�=���|�_�;���r�-�u	ž�1�b�r�-�m�|�v���b�m���|�_�;

�0�;�m�1�_�l�-�u�h���b�v�����������o�u��
���-�m�-�]�b�m�]���	�b�u�;�1�|�o�u

53%
�o�=���|�_�;���r�-�u	ž�1�b�r�-�m�|�v���_�-�v���-��

�|�†�u�m�o�ˆ�;�u���_�b�]�_�;�u���|�_�-�m
�h���•�•�•���l�b�t�t�b�o�m
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�$�_�;���o�m�t�‹���‰�-�‹���|�o���0�u�-�1�;���‹�o�†�u�v�;�t�=���=�u�o�l���0�;�b�m�]���7�b�v�u�†�r�|�;�7�7���b�v���|�o���l�-�h�;���v�†�u�;���|�_�-�|���‹�o�†�u��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�‰�;�u���b�v���o�m���r�-�u���‰�b�|�_���‹�o�†�u���1�o�l�r�;	ž�|�o�u�v���-�m�7���r�o�|�;�m	ž�-�t���7�b�v�u�†�r�|�o�u�v�:

���u�;���‹�o�†���r�u�;�r�-�u�;�7���=�o�u���7�b�v�u�†�r	ž�o�m�5
���o�‰�;�ˆ�;�u�7���|�_�;�u�;���b�v���-���‰�o�u�u�‹�b�m�]���b�m�v�b�]�_�|���=�u�o�l���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h�:�����m���-�ˆ�;�u�-�]�;�7���|�_�;��
�1�o�l�r�-�m�b�;�v���‰�_�o���u�-�|�;���|�_�;���7�b�v�u�†�r	ž�o�m���u�b�v�h���=�o�u���|�_�;�b�u���b�m�7�†�v�|�u�‹���-�v���v�b�]�m�b�C�1�-�m�|�9

• �u�-�|�;���|�_�;�b�u��	ž�l�;���|�o���l�-�u�h�;�|���-�v���t�;�v�v���1�o�l�r�;	ž	ž�ˆ�;�8
• �-�u�;���t�;�v�v���1�o�m�ˆ�b�m�1�;�7���|�_�-�|���|�_�;�‹���o�†�|�r�;�u�=�o�u�l���|�_�;�b�u���1�o�l�r�;	ž	ž�o�m���o�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�8
• �b�m�ˆ�;�v�|���v�†�0�v�|�-�m	ž�-�t�t�‹���t�;�v�v���b�m���r�u�o�f�;�1�|�v���‰�b�|�_���-���t�o�m�]�J�|�;�u�l���_�o�u�b�Œ�o�m�:

�$�_�b�v���v�b�|�†�-	ž�o�m���b�v���m�o�|���-���]�o�o�7���r�o�v�b	ž�o�m���|�o���C�m�7���‹�o�†�u�v�;�t�=���b�m���‰�_�;�m���‹�o�†���-�u�;���1�o�m�ˆ�b�m�1�;�7��
�|�_�-�|���7�b�v�u�†�r	ž�o�m���‰�b�t�t���_�b�|���‹�o�†���u�-�|�_�;�u���v�o�o�m�;�u���|�_�-�m���t�-�|�;�u�:

���m���|�_�;���o�|�_�;�u���_�-�m�7�7���v�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���-�u�;���r�u�;�r�-�u�;�7���=�o�u���7�b�v�u�†�r	ž�o�m�:���$�_�;�‹���l�-�h�;��
�v�†�u�;���|�_�-�|���|�_�;�b�u���r�b�r�;�t�b�m�;���1�o�m�v�b�v�|�v���o�=���0�o�|�_���r�u�o�f�;�1�|�v���‰�b�|�_���-���v�_�o�u�|�J�|�;�u�l���b�l�r�-�1�|���-�m�7��
�t�o�m�]�J�|�;�u�l���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�u�o�f�;�1�|�v�:���$�_�;�‹���†�m�7�;�u�v�|�-�m�7���|�_�;���b�l�r�o�u�|�-�m�1�;���o�=���-���v�_�o�u�|��
	ž�l�;���|�o���l�-�u�h�;�|���-�m�7���-���u�-�r�b�7���v�1�-�t�;�J�†�r���o�=���|�_�;�b�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���0�;�1�-�†�v�;���u�-�u�;�t�‹���7�o�;�v���-��
�1�o�l�r�-�m�‹���_�-�ˆ�;���-�m���;�Š�1�t�†�v�b�ˆ�;���b�7�;�-���o�u���|�;�1�_�m�o�t�o�]�‹���|�_�-�|���|�_�;�‹���1�-�m���l�o�m�o�r�o�t�b�Œ�;���=�o�u���-�m��
�;�Š�|�;�m�7�;�7���r�;�u�b�o�7���o�=��	ž�l�;�:

�>�"�o�l�;���r�;�o�r�t�;���‰�-�m�|���b�|���|�o���_�-�r�r�;�m�7���v�o�l�;���‰�b�v�_���b�|
�‰�o�†�t�7���_�-�r�r�;�m�7���o�|�_�;�u�v���l�-�h�;���b�|���_�-�r�r�;�m�?

Michael Jordan

INNOVATION PERFORMANCE

03
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���|���b�v���1�u�†�1�b�-�t���|�o���o�†�|�r�;�u�=�o�u�l���‹�o�†�u���1�o�l�r�;	ž�|�o�u�v���b�m���-�t�t���|�_�;�v�;���-�v�r�;�1�|�v�:�����m�7���‹�;�v�7���b�7�;�-�t�t�‹�7��
�‹�o�†�u���1�o�l�r�-�m�‹���b�v���o�m�;���o�=���|�_�;�v�;���7�b�v�u�†�r�|�o�u�v���o�u���-�|���t�;�-�v�|���o�m�;���o�=���|�_�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m��
�t�;�-�7�;�u�v���b�m���‹�o�†�u���l�-�u�h�;�|���v�r�-�1�;�:�����†�|���‰�;���-�t�v�o���_�-�ˆ�;���|�o���0�;���u�;�-�t�b�v	ž�1�:�����o�|���;�ˆ�;�u�‹��
�1�o�l�r�-�m�‹���1�-�m���-�m�7���‰�b�t�t���0�;���-���7�b�v�u�†�r�|�o�u�:

�)�_�;�m���=�-�1�;�7���‰�b�|�_���v�†�7�7�;�m���7�b�v�u�†�r	ž�o�m�7���0�;�b�m�]���-���v�l�-�u�|���=�o�t�t�o�‰�;�u���b�v���v�o�l�;	ž�l�;�v���|�_�;��
�0�;�v�|���‹�o�†���1�-�m���7�o�:�����†�|���;�ˆ�;�m���-���v�l�-�u�|���=�o�t�t�o�‰�;�u���_�-�v���|�o���0�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;�7���t�†�b�1�h�t�‹���-�7�-�r�|��
�b�|�v���v�|�u�-�|�;�]�‹�7���0�;���u�;�v�r�o�m�v�b�ˆ�;���|�o���|�_�;���m�;�‰���u�;�-�t�b�|�‹�7���-�m�7���1�_�-�m�]�;���b�|�v���ˆ�b�;�‰���o�m���‰�_�-�|��
�7�;�C�m�;�v���v�†�1�1�;�v�v�:

���o�‰���b�v���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m
�r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;���u�-�|�;�7�5

���m�t�‹���‘�–�w
�o�=���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���b�v���v�-	ž�v�C�;�7���‰�b�|�_

�|�_�;�b�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;
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INNOVATION PERFORMANCE

35% �o�=���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v��
�u�-�|�;���|�_�;�b�u��	ž�l�;�J�|�o�J�l�-�u�h�;�|���-�v
�1�o�l�r�;	ž	ž�ˆ�;

40% �|�_�b�m�h���|�_�;�‹���u�;�-�t�b�Œ�;���-��
�]�o�o�7���u�;�|�†�u�m���o�m���b�m�ˆ�;�v�|�l�;�m�|���o�m��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�u�o�f�;�1�|�v

35% �b�m�7�b�1�-�|�;���|�_�-�|���|�_�;�‹��
�o�†�|�r�;�u�=�o�u�l���1�o�l�r�;	ž�|�o�u�v���o�m��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:
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�"���������)���)�����$�5

�$�-�h�;���‹�o�†�u���0�†�v�b�m�;�v�v���o�m���|�_�;���f�o�†�u�m�;�‹
�|�o�‰�-�u�7�v���0�;�b�m�]���-���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u

�$�_�;�u�;���b�v���m�o���v�b�t�ˆ�;�u���0�†�t�t�;�|���=�o�u���b�l�r�u�o�ˆ�b�m�]���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�‰�;�u�:�����|���b�v���m�o�|���-���v�b�m�]�t�;��
�r�u�o�f�;�1�|���|�_�-�|���‹�o�†���u�†�m���-�m�7���m�o�|���f�†�v�|���-�����u�;�v�r�o�m�v�b�0�b�t�b�|�‹���|�_�-�|���‹�o�†���1�-�m���7�;�t�;�]�-�|�;���|�o���‹�o�†�u��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���l�-�m�-�]�;�u�:�������l�r�u�o�ˆ�b�m�]���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;���‰�b�t�t���-�@�;�1�|���l�-�m�‹��
�-�v�r�;�1�|�v���o�=���‹�o�†�u���0�†�v�b�m�;�v�v���-�m�7���|�_�;���‰�-�‹���b�|���b�v���u�†�m�:

Improve in seven key areas
�$�o���0�;�1�o�l�;���-���0�;�v�|�J�b�m�J�1�t�-�v�v���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u���-�m�7���r�u�;�ˆ�;�m�|���‹�o�†�u���0�†�v�b�m�;�v�v���=�u�o�l���0�;�b�m�]
�7�b�v�u�†�r�|�;�7�7���|�_�;�u�;���-�u�;���•���h�;�‹���-�u�;�-�v���|�_�-�|���‹�o�†���m�;�;�7���|�o���7�;�ˆ�;�t�o�r�9

�•�:�� ���m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹
�‘�:�� ���o�m�v�†�l�;�u���1�;�m�|�u�b�1�b�|�‹
�’�:�� ���u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�-�t���-�]�b�t�b�|�‹
�“�:�� ���u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m���o�=���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m
�”�:�� ���m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�u�•�o�t�b�o���l�-�m�-�]�;�l�;�m�|
�u�:�� ���m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�h�b�t�t�v���-�m�7���1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v
�•�:�� ���m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���t�;�-�7�;�u�v�_�b�r���-�m�7���1�†�t�|�†�u�;

���v�v�;�v�v���‹�o�†�u���o�‰�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�‰�;�u
���0�ˆ�b�o�†�v�t�‹�7���‹�o�†���1�-�m�m�o�|���1�_�-�m�]�;���;�ˆ�;�u�‹�|�_�b�m�]���-�|���o�m�1�;�:�����†�|���‰�_�-�|���‹�o�†���1�-�m���7�o���=�o�u��
�v�|�-�u�|�;�u�v���b�v���-�v�v�;�v�v���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�‰�;�u���o�m���|�_�;���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���b�m���o�†�u�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m��
�!�;�-�7�b�m�;�v�v�����;�m�1�_�l�-�u�h�:���)�b�|�_���|�_�;���_�;�t�r���o�=���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h�7���‹�o�†���1�-�m���b�7�;�m	ž�=�‹���|�_�;��
�0�b�]�]�;�v�|���]�-�r�v���0�;�|�‰�;�;�m���‹�o�†�u���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m���-�m�7���0�;�v�|�J�b�m�J�1�t�-�v�v���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v�:������

Commit to the journey
�+�o�†���1�-�m���†�v�;���|�_�;���b�m�v�b�]�_�|�v���|�_�b�v���7�;�t�b�ˆ�;�u�v���-�v���-���v�|�-�u	ž�m�]���r�o�b�m�|���o�m���|�_�;���u�o�-�7���|�o��
�0�;�1�o�l�b�m�]���-���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u���‹�o�†�u�v�;�t�=�:�������;���-�‰�-�u�;���|�_�-�|���b�l�r�u�o�ˆ�b�m�]���‹�o�†�u��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;���b�v���b�m���|�_�;���;�m�7���-�0�o�†�|���1�o�l�l�b	®�m�]���|�o���-���f�o�†�u�m�;�‹�:�������f�o�†�u�m�;�‹��
�|�_�-�|���‰�b�t�t���_�o�r�;�=�†�t�t�‹���7�;�t�b�ˆ�;�u���‹�o�†���]�u�;�-�|���u�;�v�†�t�|�v���0�†�|���b�m���‰�_�b�1�_���‹�o�†���=�o�u���v�†�u�;���‰�b�t�t���-�t�v�o��
�_�-�ˆ�;���|�o���o�ˆ�;�u�1�o�l�;���l�-�m�‹���o�0�v�|�-�1�t�;�v�:�����b�h�;���0�;�v�|�J�b�m�J�1�t�-�v�v���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���_�-�ˆ�;���7�o�m�;��
�0�;�=�o�u�;���‹�o�†�:
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���o�l�r�t�-�1�;�m�1�‹���b�v���|�_�;���;�m�;�l�‹���o�=���u�;�t�;�ˆ�-�m�1�;�:���$�o�o���o�[�;�m�7���b�m�1�†�l�0�;�m�|�v���-�u�;���7�b�v�u�†�r�|�;�7��
�0�‹���v�l�-�t�t�;�u�7���m�b�l�0�t�;�u���1�o�l�r�;	ž�|�o�u�v���‰�_�o���o�@�;�u���v�†�r�;�u�b�o�u���v�o�t�†	ž�o�m�v�:���$�_�;�v�;���7�b�v�u�†�r�|�o�u�v
�0�;�1�o�l�;���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t���0�‹���v�o�t�ˆ�b�m�]���r�u�o�0�t�;�l�v���|�_�-�|���_�-�ˆ�;���0�;�;�m���1�u�;�-�|�;�7���0�‹���b�m�1�†�l�0�;�m�|��
�r�t�-�‹�;�u�v�7���o�u���|�_�;�‹���b�m�|�u�o�7�†�1�;���=�†�m�7�-�l�;�m�|�-�t�t�‹���m�;�‰���0�†�v�b�m�;�v�v���l�o�7�;�t�v���t�b�h�;���|�_�;���u�;�1�;�m�|��
�v�†�u�]�;���b�m���v�_�-�u�b�m�]���r�t�-�•�o�u�l�v���7�;�l�o�m�v�|�u�-�|�;�v���&�0�;�u���-�m�7�����b�u�0�m�0�Q�:

�$�_�;���7�b�v�u�†�r�|�o�u�v�7���-�r�r�t�‹���-���r�o�|�;�m�|���l�b�Š���o�=���b�m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;���|�;�1�_�m�o�t�o�]�‹�7���7�b�]�b�|�-�t���r�t�-�•�o�u�l�v��
�7�-�|�-���-�m�7���K���t�-�v�|���0�†�|���m�o�|���t�;�-�v�|���K���-���v�|�-�u�|�J�†�r���l�;�m�|�-�t�b�|�‹���-�m�7���‰�-�‹���o�=���‰�o�u�h�b�m�]�:

Even disrupters get disrupted
�$�_�;���1�o�l�r�t�-�1�;�m�|���1�o�l�r�-�m�‹���‰�b�t�t���o�m�;���7�-�‹���‰�-�h�;���†�r���b�m���-���m�;�‰���u�;�-�t�b�|�‹���-�m�7���C�m�7���o�†�|��
�|�_�-�|���|�_�;���7�b�v�u�†�r�|�o�u���_�-�v���-�t�u�;�-�7�‹���|�-�h�;�m���-���0�b�]���1�_�†�m�h���o�=���b�|�v���l�-�u�h�;�|���v�_�-�u�;���-�m�7���|�_�-�|
�r�u�o�C�|�-�0�b�t�b�|�‹���b�v���u�-�r�b�7�t�‹���;�u�o�7�b�m�]�7���0�†�|���0�‹���|�_�;�m���b�|���b�v���o�[�;�m���|�o�o���t�-�|�;���|�o���v�|�u�b�h�;���0�-�1�h���o�u��
�|�-�h�;���1�o�†�m�|�;�u�l�;�-�v�†�u�;�v�:

���t�-�1�h���;�u�u�‹���-�m�7���l�o�u�;���u�;�1�;�m�|�t�‹���$�o�l�$�o�l���|�-�†�]�_�|���†�v���|�_�-�|���;�ˆ�;�m���-���7�b�v�u�†�r�|�o�u���1�-�m���0�;��
�7�b�v�u�†�r�|�;�7�:�����;�v�v���|�_�-�m���|�;�m���‹�;�-�u�v���-�]�o�7���0�o�|�_���1�o�l�r�-�m�b�;�v���7�b�v�u�†�r�|�;�7���|�_�;�b�u���u�;�v�r�;�1	ž�ˆ�;��
�l�-�u�h�;�|�v���-�m�7���v�_�o�‰�;�7���b�l�r�u�;�v�v�b�ˆ�;���]�u�o�‰�|�_���u�-�|�;�v�:���$�o�7�-�‹�7���0�o�|�_���1�o�l�r�-�m�b�;�v���v�;�;�l���|�o��
�_�-�ˆ�;���t�o�v�|���|�_�;���0�-�‚�t�;���|�o���|�;�1�_���]�b�-�m�|�v���t�b�h�;�����r�r�t�;�7���"�-�l�v�†�m�]�7���-�m�7�����o�o�]�t�;���-�m�7���-�u�;��
�7�;�v�r�;�u�-�|�;�t�‹���v�;�-�u�1�_�b�m�]���=�o�u���‰�-�‹�v���|�o���v�|�-�‹���u�;�t�;�ˆ�-�m�|�:

�$�;�1�_�m�o�t�o�]�‹���b�v���-���h�;�‹���7�u�b�ˆ�;�u���=�o�u���7�b�v�u�†�r	ž�o�m
�"�o�7���-�m�‹���0�†�v�b�m�;�v�v���_�-�v���|�o���0�;���o�m���|�_�;���t�o�o�h�o�†�|���=�o�u���7�b�v�u�†�r	ž�ˆ�;���|�;�1�_�m�o�t�o�]�b�;�v���|�_�-�|���1�-�m��
�7�b�v�u�†�r�|���|�_�;�b�u���0�†�v�b�m�;�v�v�:�����m�7���l�o�u�;���b�l�r�o�u�|�-�m�|�t�‹�7���|�_�;�‹���l�†�v�|���|�u�‹���|�o���C�m�7���r�o�|�;�m	ž�-�t��
�v�o�†�u�1�;�v���o�=���7�b�v�u�†�r	ž�o�m���-�m�7���†�v�;���|�_�;�v�;���|�o���0�;�1�o�l�;���-���7�b�v�u�†�r�|�o�u���|�_�;�l�v�;�t�ˆ�;�v�:

�>���m�‹�����m�7�†�v�|�u�‹���1�-�m���-�m�7���‰�b�t�t���0�;���7�b�v�u�†�r�|�;�7�:�?

RevelX

DISRUPTION

04
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�)�_�-�|���-�u�;���|�_�;���l�-�b�m���7�b�v�u�†�r	ž�o�m
�1�o�m�1�;�u�m�v�5

�u�u�w���o�=���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���b�m���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h���|�_�b�m�h���|�_�;�u�;���b�v���-���v�;�u�b�o�†�v���u�b�v�h
�|�_�-�|���|�_�;�b�u���b�m�7�†�v�|�u�‹���‰�b�t�t���0�;���7�b�v�u�†�r�|�;�7�:

���u	ž�C�1�b�-�t�����m�|�;�t�t�b�]�;�m�1�;
�b�v���1�o�m�v�b�7�;�u�;�7���|�_�;���r�•���7�u�b�ˆ�;�u���=�o�u���7�b�v�u�†�r	ž�o�m
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�����)���-�m�7�����;�u�1�;�7�;�v�9���$�o���7�b�v�u�†�r�|���o�u���|�o��
�0�;���7�b�v�u�†�r�|�;�7�7���|�_�-�|���b�v���|�_�;���t�†�;�v	ž�o�m�4

��o�u���l�-�m�‹���‹�;�-�u�v�7���|�_�;���0�b�]���1�-�u���0�u�-�m�7�v���t�b�h�;�����;�u�1�;�7�;�v�7�����†�7�b�7���-�m�7�������)���u�o�7�;���o�m���|�_�;��
�‰�-�ˆ�;�v���o�=���;�1�o�m�o�l�b�1���]�u�o�‰�|�_���-�m�7���b�m�1�u�;�-�v�b�m�]���b�m�1�o�l�;�:�����†�|���=�†�m�7�-�l�;�m�|�-�t���1�_�-�m�]�;�v���b�m��
�o�†�u���v�o�1�b�;�|�‹���-�u�;���m�o�‰���|�_�u�;�-�|�;�m�b�m�]���|�_�;���ˆ�;�u�‹���;�v�v�;�m�1�;���o�=���|�_�;�b�u���0�†�v�b�m�;�v�v���l�o�7�;�t�:

�	�b�v�u�†�r	ž�o�m���=�u�o�l���l�-�m�‹���-�m�]�t�;�v
�&�u�0�-�m���1�o�m�]�;�v	ž�o�m���-�m�7���r�o�t�t�†	ž�o�m���_�-�ˆ�;���t�†�b�1�h�t�‹���1�_�-�m�]�;�7���|�_�;���b�l�-�]�;���o�=���1�-�u�v���-�m�7���|�_�;��
�m�o�m�J�;�t�;�1�|�u�b�1���o�m�;�v���b�m���r�-�u	ž�1�†�t�-�u�:�����m���-�7�7�b	ž�o�m���|�o���|�_�-�|�7���l�o�v�|���0�b�]���0�u�-�m�7�v���-�u�;���m�o�‰��
�v�|�u�†�]�]�t�b�m�]���‰�b�|�_���|�_�;���-�[�;�u�l�-�|�_���o�=���|�_�;�������‘�J�;�l�b�v�v�b�o�m���v�1�-�m�7�-�t�v�:�����t�v�o�7���‹�o�†�m�]�;�u��
�]�;�m�;�u�-	ž�o�m�v���m�o���t�o�m�]�;�u���1�o�m�v�b�7�;�u���-���1�-�u���-�v���|�_�;���†�t	ž�l�-�|�;���v�|�-�|�†�v���v�‹�l�0�o�t���-�m�7���-�u�;
�v�_�b�[�b�m�]���=�u�o�l���o�‰�m�b�m�]���-���1�-�u���|�o���v�_�-�u�b�m�]���o�m�;�:

Find a partner to survive
���m���-�m���-�‚�;�l�r�|���|�o���=�;�m�7���o�@���7�b�v�u�†�r	ž�o�m���0�‹���&�0�;�u�7���	�b�7�b�7���-�m�7���o�|�_�;�u���|�;�1�_���v�|�-�u�|�J�†�r�v�7��
�����)���-�m�7�����;�u�1�;�7�;�v���_�-�ˆ�;���m�o�‰���f�o�b�m�;�7���=�o�u�1�;�v���b�m���-���u�;�l�-�u�h�-�0�t�;���r�-�u�|�m�;�u�v�_�b�r��
�0�;�|�‰�;�;�m���|�‰�o���t�b�=�;�J�t�o�m�]���;�m�;�l�b�;�v�:���$�_�;�‹���-�u�;���1�o�l�0�b�m�b�m�]���|�_�;�b�u���t�o�v�v�J�r�t�-�]�†�;�7�7���1�-�u�J
�v�_�-�u�b�m�]���ˆ�;�m�|�†�u�;�v�7���	�u�b�ˆ�;�J���o�‰���-�m�7�����-�u�‘���o�7���-�m�7���-�b�l���|�o���o�@�;�u���-���=�†�t�t���l�o�0�b�t�b�|�‹��
�v�o�t�†	ž�o�m�:���$�_�b�v���‰�b�t�t���b�m�1�t�†�7�;���|�-�Š�b���v�;�u�ˆ�b�1�;�v�7���;�J�1�_�-�u�]�b�m�]�7���-�m�7���;�J�0�b�h�;�v�:���$�_�;���r�-�u�|�m�;�u�v�_�b�r��
�‰�b�t�t���0�;���0�-�v�;�7���b�m�����;�u�t�b�m�7���=�-�u���-�‰�-�‹���=�u�o�l���|�_�;�b�u���1�o�u�r�o�u�-�|�;���_�;�-�7���o�L�1�;�v���-�m�7���b�m���-���=�-�v�|�J
�7�;�ˆ�;�t�o�r�b�m�]�7���|�;�1�_���;�1�o�v�‹�v�|�;�l�:���$�_�b�v���‰�b�t�t���v�_�-�h�;���|�_�;���ˆ�;�u�‹���=�o�†�m�7�-	ž�o�m���o�=���|�_�;�b�u���o�‰�m��
�0�†�v�b�m�;�v�v���l�o�7�;�t�v���-�m�7���1�o�†�t�7���r�o�|�;�m	ž�-�t�t�‹���7�b�v�u�†�r�|���|�_�;�b�u���o�‰�m���b�m�7�†�v�|�u�‹�:��
�$�b�l�;���‰�b�t�t���|�;�t�t���‰�_�;�|�_�;�u���|�_�;�‹���_�-�ˆ�;���‰�o�h�;�m���†�r���b�m��	ž�l�;�4
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�"���������)���)�����$�5

���;�1�o�l�;���-���7�b�v�u�†�r�|�o�u���‹�o�†�u�v�;�t�=�4

�����)���-�m�7�����;�u�1�;�7�;�v���_�-�ˆ�;���u�;�-�t�b�Œ�;�7���|�_�-�|���-�m���-�‚�-�1�h���b�v���|�_�;���0�;�v�|���7�;�=�;�m�v�;�:�����m�v�|�;�-�7���o�=��
�‰�-�b	ž�m�]���|�o���0�;���7�b�v�u�†�r�|�;�7�7���0�;�1�o�l�;���-���7�b�v�u�†�r�|�o�u���‹�o�†�u�v�;�t�=�:

���_�-�m�]�;���|�_�;���u�†�t�;�v���o�=���|�_�;���]�-�l�;
���;���ˆ�b�]�b�t�-�m�|���-�0�o�†�|���r�o�|�;�m	ž�-�t���>�=�-�†�t�|���t�b�m�;�v�?���b�m���‹�o�†�u���o�‰�m���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m���o�u���b�m�7�†�v�|�u�‹���-�v��
�-���‰�_�o�t�;�:���$�_�;�v�;���=�-�†�t�|���t�b�m�;�v���v�b�]�m�-�t���‰�;�-�h�m�;�v�v�;�v���b�m���|�u�b�;�7�J�-�m�7�J�|�u�†�;���0�†�v�b�m�;�v�v���l�o�7�;�t�v�:��
��b�m�7�b�m�]���|�_�;���=�-�†�t�|���t�b�m�;�v���o�[�;�m���u�;�t�†�b�u�;�v���v�_�;�7�7�b�m�]���1�o�l�l�o�m�t�‹���-�1�1�;�r�|�;�7���l�‹�|�_�v���-�m�7��
�0�;�t�b�;�=�v���-�0�o�†�|���_�o�‰���|�_�;���b�m�7�†�v�|�u�‹���=�†�m�1	ž�o�m�v���-�m�7���_�o�‰���|�_�;���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m���r�t�-�‹�v���|�o���|�_�;��
�|�u�-�7�b	ž�o�m�-�t���u�†�t�;�v���o�=���|�_�;���]�-�l�;�:�����m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���-�m�7���7�b�v�u�†�r�|�o�u�v���r�t�-�‹���o�†�|�v�b�7�;���|�_�;
�0�o�†�m�7�-�u�b�;�v���-�m�7���1�_�-�m�]�;���|�_�;���u�†�t�;�v���o�=���|�_�;���]�-�l�;�:

Tap into the start-up scene
�)�_�;�m���‹�o�†���-�u�;���-���0�b�]���1�o�u�r�o�u�-�|�;�7���b�|���b�v���ˆ�b�|�-�t���|�o���v�|�-�‹���|�†�m�;�7���|�o���‰�_�-�|���b�v���_�-�r�r�;�m�b�m�]���b�m��
�|�_�;���v�|�-�u�|�J�†�r���v�1�;�m�;�:���"�1�o�†�|���=�o�u���r�u�o�l�b�v�b�m�]���ˆ�;�m�|�†�u�;�v�7���t�;�-�u�m���=�u�o�l���|�_�;�b�u���7�b�v�u�†�r	ž�ˆ�;��
�b�7�;�-�v���-�m�7���|�u�-�m�v�t�-�|�;���|�_�;���l�o�v�|���r�u�o�l�b�v�b�m�]���o�m�;�v���b�m�|�o���‹�o�†�u���o�‰�m���0�†�v�b�m�;�v�v�:

���†�b�t�7���‹�o�†�u���o�‰�m���7�b�v�u�†�r�|�o�u
�+�o�†���1�-�m���†�v�;���|�_�;�v�;���b�m�v�b�]�_�|�v���|�o���†�m�t�;�-�v�_���|�_�;���1�u�;�-	ž�ˆ�;���r�o�|�;�m	ž�-�t���‰�b�|�_�b�m���‹�o�†�u
�o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�:�����|���m�;�ˆ�;�u���1�;�-�v�;�v���|�o���-�l�-�Œ�;���†�v���‰�_�-�|���|�_�;���1�o�t�t�;�1	ž�ˆ�;���0�u�-�b�m�r�o�‰�;�u���o�=���-�m��
�o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m���1�-�m���7�;�t�b�ˆ�;�u�:�����_�-�t�t�;�m�]�;���r�;�o�r�t�;���|�o���0�†�b�t�7���|�_�;�b�u���o�‰�m���7�b�v�u�†�r�|�o�u�:
���m�1�o�†�u�-�]�;���|�_�;�l���|�o���v�|�-�u�|���‰�b�|�_���-���0�t�-�m�h���v�_�;�;�|���-�m�7���‰�b�|�_�o�†�|���-�m�‹���u�;�v�|�u�b�1	ž�o�m�v���=�u�o�l��
�|�u�-�7�b	ž�o�m�-�t���0�;�t�b�;�=�v�:

���-�h�;���v�†�u�;���‹�o�†���|�_�;�m���1�u�;�-�|�;���|�_�;���u�b�]�_�|���1�o�m�7�b	ž�o�m�v���=�o�u���|�_�;�v�;���r�o�|�;�m	ž�-�t�t�‹���7�b�v�u�†�r	ž�ˆ�;��
�b�7�;�-�v�7���‰�_�b�1�_���1�o�†�t�7�7���=�o�u���;�Š�-�l�r�t�;�7���0�;���7�o�m�;���0�‹���7�;�ˆ�;�t�o�r�b�m�]���|�_�;�l���o�†�|�v�b�7�;���|�_�;
�1�o�m�C�m�;�v���o�=���‹�o�†�u���1�o�u�r�o�u�-�|�;���v�|�u�†�1�|�†�u�;�7���-�v�������)���-�m�7�����;�u�1�;�7�;�v���-�u�;���7�o�b�m�]�:���$�-�h�b�m�]��
�|�_�b�v���u�o�†�|�;���b�v���-���]�o�o�7���b�7�;�-���0�;�1�-�†�v�;���1�o�u�r�o�u�-�|�;���v�|�u�†�1�|�†�u�;�v���-�u�;���b�m���]�;�m�;�u�-�t���m�o�|���|�_�;��
�0�;�v�|���0�u�;�;�7�b�m�]���]�u�o�†�m�7�v���=�o�u���7�b�v�u�†�r	ž�ˆ�;���b�7�;�-�v�:
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���m�‹���v�;�t�=�J�u�;�v�r�;�1	ž�m�]���0�†�v�b�m�;�v�v���7�;�C�m�;�7���b�|�v���v�|�u�-�|�;�]�‹���-�|���-���1�;�u�|�-�b�m���r�o�b�m�|�:���+�;�|���|�o�o��
�o�[�;�m���‰�;���1�o�l�;���-�1�u�o�v�v���v�|�u�-�|�;�]�‹���7�o�1�†�l�;�m�|�v���|�_�-�|���-�u�;���b�t�t�J�7�;�C�m�;�7�7���o�†�|�7�-�|�;�7�7��
�†�m�u�;�-�t�b�v	ž�1�7���o�u���-���1�o�l�0�b�m�-	ž�o�m���o�=���-�t�t���|�_�u�;�;�:��

���-�ˆ�b�m�]���-���7�;�C�m�;�7���v�|�u�-�|�;�]�‹�7���_�o�‰�;�ˆ�;�u�7���7�o�;�v���m�o�|���l�;�-�m���‹�o�†���-�t�v�o���_�-�ˆ�;���-�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m��
�v�|�u�-�|�;�]�‹���|�_�-�|���7�;�C�m�;�v���‰�_�;�u�;�7���_�o�‰�7���-�m�7���‰�_�;�m���‹�o�†���b�m�m�o�ˆ�-�|�;�:���$�_�b�v���b�v���†�m�7�;�u�t�b�m�;�7���0�‹��
�|�_�;���u�;�v�†�t�|�v���=�u�o�l���o�†�u�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���!�;�-�7�b�m�;�v�v�����;�m�1�_�l�-�u�h���‰�_�b�1�_���=�o�†�m�7���|�_�-�|���o�m�t�‹��
�”�’�w���o�=���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���-�]�u�;�;���‰�b�|�_���|�_�;���v�|�-�|�;�l�;�m�|���|�_�-�|���|�_�;�‹���_�-�ˆ�;���-���‰�;�t�t�J�7�;�C�m�;�7��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹���-�m�7���u�o�-�7�l�-�r�:

���7�7�u�;�v�v���-�t�t���|�;�m���|�‹�r�;�v���o�=���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���‰�b�|�_���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹
�����v�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹���-�b�l�v���|�o���b�m�m�o�ˆ�-�|�;���|�_�;���1�o�l�r�t�;�|�;���0�†�v�b�m�;�v�v���l�o�7�;�t�:�����|��
�]�o�;�v���‰�-�‹���0�;�‹�o�m�7���7�;�ˆ�;�t�o�r�b�m�]���|�_�;���m�;�Š�|�7���v�t�b�]�_�|�t�‹���b�l�r�u�o�ˆ�;�7���ˆ�;�u�v�b�o�m���o�=���-�m���;�Š�b�v	ž�m�]��
�r�u�o�7�†�1�|�:�����|���b�m�1�t�†�7�;�v���m�;�‰���v�;�u�ˆ�b�1�;���r�u�o�r�o�v�b	ž�o�m�v�7���m�;�‰���1�†�v�|�o�l�;�u���;�Š�r�;�u�b�;�m�1�;�v�7���m�;�‰��
�u�;�ˆ�;�m�†�;���v�|�u�;�-�l�v�7���-�t�|�;�u�m�-	ž�ˆ�;���7�b�v�|�u�b�0�†	ž�o�m���1�_�-�m�m�;�t�v�7���m�;�‰���r�u�o�1�;�v�v�;�v�7���-�m�7
�r�-�u�|�m�;�u�v�_�b�r�v�:

���m���v�_�o�u�|�7���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹���v�_�o�†�t�7���-�7�7�u�;�v�v���-�t�t���|�;�m���|�‹�r�;�v���o�=���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m��
�|�_�-�|���-�u�;���7�;�v�1�u�b�0�;�7���b�m���|�_�;���l�†�v�|�J�u�;�-�7���0�o�o�h���$�;�m���$�‹�r�;�v���o�=�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�9��
�$�_�;���	�b�v�1�b�r�t�b�m�;���o�=�����†�b�t�7�b�m�]�����u�;�-�h�|�_�u�o�†�]�_�v�:

�$�;�m���|�‹�r�;�v���o�=���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m

�>�$�_�;���0�;�v�|���‰�-�‹���|�o���r�u�;�7�b�1�|���|�_�;���=�†�|�†�u�;���b�v���|�o���1�u�;�-�|�;���b�|�?

Peter Drucker

INNOVATION STRATEGY
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�"�o�†�u�1�;�+���$�;�m���|�‹�r�;�v���o�=���b�m�m�o�ˆ�-�¼�o�m�6�����-�u�u�‹�����;�;�r�;�‹
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INSIGHTS FROM THE BENCHMARK

�"�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v
Score �“�7�•���-�ˆ�;�u�-�]�;���o�m���|�_�;���C�ˆ�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v�:

Versus �‘�7�–���=�o�u���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���‰�b�|�_���-���‰�;�-�h���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m
�r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�:

�P�o�m���-���v�1�-�t�;���=�u�o�l���•���|�o���”�Q

INNOVATION STRATEGY
FINDINGS

On average, major companies���_�-�ˆ�;���-���l�o�u�;���‰�;�t�t�J�7�;�C�m�;�7���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹��
�|�_�-�m���v�l�-�t�t�;�u���1�o�l�r�-�m�b�;�v�7���-�m�7���|�_�;�‹���-�t�v�o���_�-�ˆ�;���-���l�o�u�;���r�u�o�=�o�†�m�7���†�m�7�;�u�v�|�-�m�7�b�m�]���o�=��
�r�o�|�;�m	ž�-�t���7�b�v�u�†�r	ž�o�m�v�:

82%���o�=���-�t�t���1�o�l�r�-�m�b�;�v���=�o�1�†�v���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���o�m���|�_�;�b�u���;�m	ž�u�;���0�†�v�b�m�;�v�v���l�o�7�;�t
�P�-�m�7���m�o�|���f�†�v�|���r�u�o�7�†�1�|�v�Q

45%���o�=���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���|�_�-�|���|�_�b�m�h���|�_�;���7�b�v�u�†�r	ž�o�m���u�b�v�h���b�v���_�b�]�_���7�o�;�v���m�o�|���_�-�ˆ�;���-��
�‰�;�t�t�J�7�;�C�m�;�7���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹
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���u�;�-�h�|�_�u�o�†�]�_���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���=�o�u
�b�m�|�;�u�m�-	ž�o�m�-�t���-�b�u�r�o�u�|�v

�(�-�m�7�;�u�t�-�m�7�;���b�v���|�_�;���‰�o�u�t�7���l�-�u�h�;�|���t�;�-�7�;�u���b�m���t�†�]�]�-�]�;���_�-�m�7�t�b�m�]���-�|���-�b�u�r�o�u�|�v���-�m�7���-��
�l�-�f�o�u���r�t�-�‹�;�u���b�m���l�-�|�;�u�b�-�t�J�_�-�m�7�t�b�m�]���v�‹�v�|�;�l�v���=�o�u���‰�-�u�;�_�o�†�v�;�v�:���+�;�|�7���‰�_�;�m���u�;�7�;�C�m�b�m�]��
�|�_�;�b�u���v�|�u�-�|�;�]�‹�7���(�-�m�7�;�u�t�-�m�7�;���u�;�-�t�b�Œ�;�7���|�_�-�|���b�m�|�;�u�m�-	ž�o�m�-�t���-�b�u�r�o�u�|�v���-�u�;���=�-�1�;�7���‰�b�|�_��
�0�b�]���1�_�-�t�t�;�m�]�;�v���u�;�]�-�u�7�b�m�]���v�r�-�1�;���1�o�m�v�|�u�-�b�m�|�v���-�m�7���Y�;�Š�b�0�b�t�b�|�‹���|�o���-�1�1�o�l�l�o�7�-�|�;���|�_�;��
�v�r�b�h�;�v���b�m���|�u�-�ˆ�;�t�;�u�v���†�v�b�m�]���|�_�;�b�u���-�b�u�r�o�u�|�:��

�$�_�;�v�;���b�m�1�t�†�7�;���1�_�-�t�t�;�m�]�;�v���|�_�-�|���|�_�;���|�u�-�7�b	ž�o�m�-�t���1�o�m�ˆ�;�‹�o�u�J�0�-�v�;�7���v�o�t�†	ž�o�m�v���o�=��
�(�-�m�7�;�u�t�-�m�7�;���P�-�m�7���b�|�v���1�o�l�r�;	ž�|�o�u�v�Q���1�o�†�t�7���m�o�|���;�-�v�b�t�‹���-�7�7�u�;�v�v���0�;�1�-�†�v�;���|�_�;�‹���1�-�m�m�o�|��
�0�;���;�-�v�b�t�‹���v�1�-�t�;�7���†�r���P�o�u���7�o�‰�m�Q���-�m�7���u�;�t�†�b�u�;���t�o�|�v���o�=���;�Š�r�;�m�v�b�ˆ�;���v�t�†�-�u�;���l�;�|�;�u�v���|�_�-�|��
�-�b�u�r�o�u�|�v���‰�o�†�t�7���u�-�|�_�;�u���†�v�;���=�o�u���l�o�u�;���t�†�1�u�-	ž�ˆ�;���r�†�u�r�o�v�;�v�:

���v���-���u�;�v�†�t�|�7���(�-�m�7�;�u�t�-�m�7�;���7�;�1�b�7�;�7���|�o���b�m�ˆ�;�v�|���b�m���-���=�†�m�7�-�l�;�m�|�-�t�t�‹���m�;�‰���1�o�m�1�;�r�|��
�†�v�b�m�]�����†�|�o�l�-�|�;�7�����†�b�7�;�7���(�;�_�b�1�t�;�v���b�m�v�|�;�-�7���o�=���0�†�t�h�‹���1�o�m�ˆ�;�‹�o�u���v�‹�v�|�;�l�v�:���$�_�-�m�h�v��
�|�o���v�|�-�|�;�J�o�=�J�|�_�;�J�-�u�|���|�;�1�_�m�o�t�o�]�‹���-�m�7���-���=�†�m�7�-�l�;�m�|�-�t�t�‹���7�b�@�;�u�;�m�|���7�;�v�b�]�m�7���|�_�;���m�;�‰��
��������$���1�o�m�1�;�r�|���b�v���l�†�1�_���l�o�u�;���Y�;�Š�b�0�t�;���-�m�7���†�v�;�v���v�b�]�m�b�C�1�-�m�|�t�‹���t�;�v�v���;�Š�r�;�m�v�b�ˆ�;��
�v�r�-�1�;�:��

�$�_�b�v���7�b�v�u�†�r	ž�ˆ�;���b�7�;�-���‰�-�v���0�o�u�m���7�†�u�b�m�]���-�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���b�7�;�-	ž�o�m���v�;�v�v�b�o�m���‰�b�|�_���|�_�;�b�u��
�v�;�m�b�o�u���|�;�-�l���|�_�-�|���‰�-�v���‰�b�t�t�b�m�]���|�o���=�†�m�7�-�l�;�m�|�-�t�t�‹���u�;�|�_�b�m�h���|�_�;�b�u���|�u�-�7�b	ž�o�m�-�t���0�†�v�b�m�;�v�v��
�l�o�7�;�t�:�����|���_�-�v���u�;�1�;�m�|�t�‹���u�;�v�†�t�|�;�7���b�m���-���C�u�v�|���r�b�t�o�|���|�_�-�|�7���b�=���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t�7���‰�b�t�t���0�;���v�1�-�t�;�7���†�r��
�-�m�7���‰�b�t�t���t�b�h�;�t�‹���v�_�-�h�;���†�r���|�_�;�b�u���l�-�u�h�;�|�:
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�"���������)���)�����$�5

�	�;�C�m�;���-�m���b�m�v�r�b�u�b�m�]���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹�4

�$�o���0�;�1�o�l�;���-���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�7���‹�o�†���v�_�o�†�t�7���_�-�ˆ�;���-���1�t�;�-�u���-�m�7���b�m�v�r�b�u�b�m�]��
�>�m�o�u�|�_���v�|�-�u�?���|�o���]�†�b�7�;���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹�:

���7�7�u�;�v�v���|�_�;���=�†�m�7�-�l�;�m�|�-�t���t�†�;�v	ž�o�m�v
�+�o�†���v�_�o�†�t�7���0�;���-�0�t�;���|�o���-�m�v�‰�;�u�v���|�_�;���=�o�t�t�o�‰�b�m�]���t�†�;�v	ž�o�m�v�9

• �)�_�b�1�_���7�b�v�u�†�r	ž�o�m�v���-�u�;���t�b�h�;�t�‹���|�o���_�b�|���‹�o�†�u���b�m�7�†�v�|�u�‹�5
• �)�_�-�|���b�v���|�_�;���b�m�m�o�̂ �-	ž�o�m���-�m�]�t�;���|�_�-�|���‰�b�t�t���v�-�=�;�]�†�-�u�7���|�_�;���v�†�u�̂ �b�̂ �-�t���o�=���‹�o�†�u���0�†�v�b�m�;�v�v�5
• ���o�‰���‰�b�t�t���‹�o�†���1�_�-�m�]�;���|�_�;���u�†�t�;�v���o�=���|�_�;���]�-�l�;�5
• �)�_�-�|���7�o�;�v���|�_�-�|���l�;�-�m���=�o�u���‹�o�†�u���0�†�v�b�m�;�v�v���l�o�7�;�t�5

�$�_�;�v�;���-�u�;���|�_�;���u�-�u�;�t�‹���-�v�h�;�7���t�†�;�v	ž�o�m�v���b�m���|�_�;���’�J�‹�;�-�u���r�t�-�m���1�‹�1�t�;�v���‰�;���v�;�;���b�m���l�-�m�‹��
�1�o�u�r�o�u�-�|�;���;�m�ˆ�b�u�o�m�l�;�m�|�v���-�m�7���7�;�C�m�b�|�;�t�‹���m�o�|���b�m���|�_�;�b�u���-�m�m�†�-�t���0�†�7�]�;	ž�m�]���r�u�o�1�;�v�v�:

���m�1�t�†�7�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���b�m���‹�o�†�u���v�|�u�-�|�;�]�‹���r�u�o�1�;�v�v
�$�o�o���o�[�;�m���|�_�;���=�o�1�†�v���b�m���|�_�;�v�;���>�u�b�|�†�-�t���u�-�b�m���7�-�m�1�;�v�?���b�v���o�m���;�Š�|�u�-�r�o�t�-	ž�m�]���o�m���r�-�v�|��
�u�;�v�†�t�|�v�7���;�ˆ�;�m���|�_�o�†�]�_���‰�;���-�t�t���h�m�o�‰���0�‹���m�o�‰���|�_�-�|���r�-�v�|���u�;�v�†�t�|�v���-�u�;���0�‹���m�o���l�;�-�m�v���-��
�]�†�-�u�-�m�|�;�;���=�o�u���=�†�|�†�u�;���v�†�1�1�;�v�v�:

���-�v�;�7���o�m���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h���7�-�|�-�7���‰�;���1�o�m�1�t�†�7�;���|�_�-�|���b�|���b�v���;�v�v�;�m	ž�-�t���|�o���r�†�|���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m��
�;�Š�r�t�b�1�b�|�t�‹���o�m���|�_�;���-�]�;�m�7�-���b�m���‹�o�†�u���v�|�u�-�|�;�]�b�1���r�t�-�m�m�b�m�]���r�u�o�1�;�v�v�:

Cover all three horizons
���m���;�Š�-�l�r�t�;���b�v���7�;�C�m�b�m�]���‹�o�†�u���u�o�-�7�l�-�r���†�v�b�m�]���|�_�;���$�_�u�;�;�����o�u�b�Œ�o�m�v���-�r�r�u�o�-�1�_���|�_�-�|��
�b�v���C�m�7�b�m�]���b�|�v���‰�-�‹���b�m�|�o���l�-�m�‹���1�o�l�r�-�m�b�;�v�:���$�_�b�v���‰�b�t�t���1�_�-�t�t�;�m�]�;���‹�o�†�u���|�;�-�l���|�o���|�_�b�m�h��
�m�o�|���o�m�t�‹���-�0�o�†�|���b�m�1�u�;�l�;�m�|�-�t�7���v�_�o�u�|�J�|�;�u�l���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���P���o�u�b�Œ�o�m���•�Q���0�†�|���-�t�v�o���-�0�o�†�|��
�t�o�m�]�;�u���|�;�u�l���7�b�v�u�†�r	ž�ˆ�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���P���o�u�b�Œ�o�m���‘�Q���-�m�7���|�u�-�m�v�=�o�u�l�-	ž�ˆ�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v��
�P���o�u�b�Œ�o�m���’�Q�:
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�$�o�o���o�[�;�m���‰�;���v�;�;���v�;�;�l�b�m�]�t�‹���]�u�;�-�|���r�u�o�7�†�1�|���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���|�_�-�|���7�;�t�b�ˆ�;�u���m�o�‰�_�;�u�;��
�m�;�-�u���|�_�;���;�Š�r�o�m�;�m	ž�-�t���]�u�o�‰�|�_���C�]�†�u�;�v���r�u�o�l�b�v�;�7���-�|���|�_�;���v�|�-�u�|���o�=���|�_�;���r�u�o�f�;�1�|���v�b�l�r�t�‹��
�0�;�1�-�†�v�;���|�_�;���1�†�v�|�o�l�;�u�v���7�b�7���m�o�|���m�;�;�7���b�|�7���7�b�7���m�o�|���t�b�h�;���b�|�7���o�u���=�o�†�m�7���-���0�;�‚�;�u���v�o�t�†	ž�o�m�:��
���†�v�|�o�l�;�u���1�;�m�|�u�b�1�b�|�‹���b�v���-�t�t���-�0�o�†�|���l�-�h�b�m�]���‹�o�†�u���1�†�v�|�o�l�;�u�v���-�m�7���|�_�;�b�u���P�=�†�|�†�u�;�Q���m�;�;�7�v��
�|�_�;���v�|�-�u	ž�m�]���r�o�b�m�|���-�m�7���|�o�r���r�u�b�o�u�b�|�‹���=�o�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:

���|���v�|�-�u�|�v���‰�b�|�_���|�u�†�t�‹���†�m�7�;�u�v�|�-�m�7�b�m�]���‰�_�-�|���7�u�b�ˆ�;�v���‹�o�†�u���1�†�v�|�o�l�;�u�v���-�m�7���_�o�‰���|�_�;�‹��
�r�;�u�1�;�b�ˆ�;���‹�o�†�u���0�†�v�b�m�;�v�v�7���b�|�v���r�u�o�7�†�1�|�v�7���-�m�7���b�|�v���v�;�u�ˆ�b�1�;�v�:��

�$�u�†�t�‹���1�†�v�|�o�l�;�u�J�1�;�m�|�u�b�1���1�o�l�r�-�m�b�;�v���=�u�;�t�†�;�m�|�t�‹���ˆ�-�t�b�7�-�|�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���b�7�;�-�v���-�m�7��
�r�u�o�|�o�|�‹�r�;�v���‰�b�|�_���|�_�;�b�u���1�†�v�|�o�l�;�u�v���|�o���0�;���v�†�u�;���|�_�;�‹���-�u�;���o�m���|�_�;���u�b�]�_�|���|�u�-�1�h�:��
���m�7���|�_�u�o�†�]�_�o�†�|���|�_�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�u�o�1�;�v�v�7���|�_�;�‹���1�o�m	ž�m�†�o�†�v�t�‹���-�v�h���o�m�;���v�b�l�r�t�;
�t�†�;�v	ž�o�m�9���>�	�o�;�v���|�_�b�v���-�7�7���ˆ�-�t�†�;���|�o���|�_�;���t�b�ˆ�;�v���o�=���o�†�u���1�†�v�|�o�l�;�u�v�5�?

�$�_�;���7�;�v�b�]�m���|�_�b�m�h�b�m�]���r�u�o�1�;�v�v���v�†�l�l�-�u�b�Œ�;�7���0�;�t�o�‰���_�-�v���|�_�;�u�;�=�o�u�;���u�-�r�b�7�t�‹���]�-�b�m�;�7��
�]�u�o�†�m�7���‰�b�|�_�b�m���t�;�-�7�b�m�]���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���-�m�7���v�|�-�u�|�J�†�r�v�:

The design thinking process

CONSUMER CENTRICITY

06

�>�$�_�;���v�b�m�]�t�;���l�o�v�|���b�l�r�o�u�|�-�m�|���|�_�b�m�]���|�o���=�o�1�†�v
�o�0�v�;�v�v�b�ˆ�;�t�‹���o�m���b�v���|�_�;���1�†�v�|�o�l�;�u�:�?

���;�@�����;�Œ�o�v
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���o�m�v�†�l�;�u���1�;�m�|�u�b�1�b�|�‹���l�-�7�;�����l�-�Œ�o�m���|�_�;��
�‰�o�u�t�7�=�v���l�o�v�|���ˆ�-�t�†�-�0�t�;���0�†�v�b�m�;�v�v

���|���|�_�;���ˆ�;�u�‹���_�;�-�u�|���o�=�����l�-�Œ�o�m�=�v���v�†�1�1�;�v�v���b�v���|�_�;���|�o�|�-�t���o�0�v�;�v�v�b�o�m���‰�b�|�_���1�†�v�|�o�l�;�u��
�1�;�m�|�u�b�1�b�|�‹�:���$�_�;�b�u���l�o�‚�o���b�v���|�o���v�|�-�u�|���‰�b�|�_���|�_�;���1�o�m�v�†�l�;�u���-�m�7���|�_�;�m���‰�o�u�h���0�-�1�h�‰�-�u�7�7��
�m�o�|���|�_�;���o�|�_�;�u���‰�-�‹���-�u�o�†�m�7�:

�$�_�b�v���b�v���v�†�r�r�o�u�|�;�7���0�‹���-�m���-�l�-�Œ�b�m�]���7�-�|�-���1�-�r�-�0�b�t�b�|�‹���|�_�-�|���7�;�t�b�ˆ�;�u�v�����l�-�Œ�o�m���-�m��
�†�m�r�-�u�-�t�t�;�t�;�7���b�m�v�b�]�_�|���b�m�|�o���1�†�v�|�o�l�;�u���0�;�_�-�ˆ�b�o�u�7���m�;�;�7�v�7���-�m�7���r�u�;�=�;�u�;�m�1�;�v�:��
�$�_�b�v���u�;�v�†�t�|�v���b�m���-���v�|�u�o�m�]���=�o�1�†�v���o�m���7�;�t�b�ˆ�;�u�b�m�]���-���v�†�r�;�u�b�o�u���1�†�v�|�o�l�;�u���;�Š�r�;�u�b�;�m�1�;�:

�$�_�b�v���-�r�r�t�b�;�v���m�o�|���o�m�t�‹���o�m�t�b�m�;���0�†�|���-�t�v�o���o�Z�b�m�;���-�v���|�_�;�����l�-�Œ�o�m�����o���1�o�m�1�;�r�|���v�_�o�‰�v�:��
���†�v�|�o�l�;�u�v���m�o���t�o�m�]�;�u���_�-�ˆ�;���|�o���‰�-�b�|���b�m���t�b�m�;���|�o���r�-�‹�7���-���0�b�]���7�b�v�v�-	ž�v�=�-�1	ž�o�m���-�v���‰�;���-�t�t��
�h�m�o�‰�7���0�†�|���1�-�m���f�†�v�|���‰�-�t�h���o�†�|���‰�b�|�_�o�†�|���;�ˆ�;�m���_�-�ˆ�b�m�]���|�o���v�1�-�m���|�_�;�b�u���]�u�o�1�;�u�b�;�v�:�����|���b�v��
�o�m�t�‹���-���l�-�‚�;�u���o�=��	ž�l�;���0�;�=�o�u�;�����l�-�Œ�o�m���‰�b�t�t���u�o�t�t���o�†�|���|�_�b�v���1�o�m�1�;�r�|���b�m���|�_�;���)�_�o�t�;��
��o�o�7�v���u�;�|�-�b�t���1�_�-�b�m���b�|���0�o�†�]�_�|���b�m���‘�•�•�•���-�m�7���v�_�-�h�;���†�r���o�Z�b�m�;���u�;�|�-�b�t�b�m�]���‰�b�|�_���|�_�;�b�u��
�1�†�v�|�o�l�;�u�J�1�;�m�|�u�b�1���l�b�m�7�v�;�|�:
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INSIGHTS FROM THE BENCHMARK

�"�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v

Score �“�7�•���-�ˆ�;�u�-�]�;���o�m���|�_�;���C�ˆ�;���1�†�v�|�o�l�;�u���1�;�m�|�u�b�1�b�|�‹���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v�:

Versus �’�7�“���=�o�u���1�o�l�r�-�m�b�;�v���‰�b�|�_���-���‰�;�-�h���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�:

�P�o�m���-���v�1�-�t�;���=�u�o�l���•���|�o���”�Q
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�"���������)���)�����$�5

���7�o�r�|���-���1�†�v�|�o�l�;�u�J�1�;�m�|�u�b�1���l�b�m�7�v�;�|���-�m�7
�‰�-�‹���o�=���‰�o�u�h�b�m�]

���;�1�o�l�b�m�]���|�u�†�t�‹���1�†�v�|�o�l�;�u�J�1�;�m�|�u�b�1���‰�b�t�t���m�o�|���_�-�r�r�;�m���o�ˆ�;�u�m�b�]�_�|���m�o�u���0�‹���-�1�1�b�7�;�m�|�:��
�"�o�l�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���_�-�ˆ�;���b�|���b�m���|�_�;�b�u���	�����7���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t���v�|�-�u�|�J�†�r�v���b�m���r�-�u	ž�1�†�t�-�u�:��
���|�_�;�u�v���_�-�ˆ�;���|�o���‰�o�u�h���_�-�u�7���|�o���0�;�1�o�l�;���l�o�u�;���1�†�v�|�o�l�;�u�J�1�;�m�|�u�b�1�:�������v�b�l�r�t�;���C�u�v�|���v�|�;�r��
�b�v���|�_�;���=�o�t�t�o�‰�b�m�]�9���‰�b�|�_���;�ˆ�;�u�‹���b�l�r�o�u�|�-�m�|���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�u�o�f�;�1�|�7���-�v�h���‹�o�†�u�v�;�t�=���‰�_�-�|��
�‹�o�†�u���1�†�v�|�o�l�;�u�v���‰�o�†�t�7���‰�-�m�|�:�����m�7���;�ˆ�;�m���0�;�‚�;�u�7���-�v�h���‹�o�†�u���1�†�v�|�o�l�;�u���0�;�=�o�u�;���‹�o�†��
�v�|�-�u�|���0�†�u�m�b�m�]���0�b�]���0�†�7�]�;�|�v���o�m���r�u�o�f�;�1�|�v���b�m���‰�_�b�1�_���1�†�v�|�o�l�;�u�v���-�u�;���m�o�|���b�m�|�;�u�;�v�|�;�7�:

���†�|���o�0�ˆ�b�o�†�v�t�‹�7���|�_�b�v���b�v���m�o�|���;�m�o�†�]�_�:���$�o���0�;�1�o�l�;���|�u�†�t�‹���1�†�v�|�o�l�;�u�J�1�;�m�|�u�b�1�7���‹�o�†���‰�b�t�t��
�_�-�ˆ�;���|�o���C�m�7���m�;�‰���‰�-�‹�v���|�o���]�-�b�m���b�m�v�b�]�_�|���b�m�|�o���1�†�v�|�o�l�;�u���m�;�;�7�v���-�m�7���0�;�_�-�ˆ�b�o�u���-�m�7��
�†�v�;���7�b�@�;�u�;�m�|���1�†�v�|�o�l�;�u�J�=�o�1�†�v�;�7���l�;�|�u�b�1�v���=�o�u���l�;�-�v�†�u�b�m�]���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�†�1�1�;�v�v�:��

��†�u�|�_�;�u�l�o�u�;�7���‹�o�†���‰�b�t�t���l�o�v�|���t�b�h�;�t�‹���_�-�ˆ�;���|�o���u�;�|�_�b�m�h���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�u�o�1�;�v�v�;�v���|�o��
�l�-�h�;���v�†�u�;���|�_�;���ˆ�o�b�1�;���o�=���|�_�;���1�†�v�|�o�l�;�u���b�v���_�;�-�u�7���b�m���;�ˆ�;�u�‹���v�|�;�r�:���$�_�b�v���o�[�;�m���u�;�t�†�b�u�;�v��
�7�b�@�;�u�;�m�|���1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v���-�m�7���l�o�u�;���b�l�r�o�u�|�-�m�|�t�‹���-���1�†�v�|�o�l�;�u�J�1�;�m�|�u�b�1���l�b�m�7�v�;�|�:��
���;�1�-�†�v�;�7���-�v�����l�-�Œ�o�m���|�;�-�1�_�;�v���†�v�7���|�_�-�|���b�v���|�_�;���v�b�m�]�t�;���l�o�v�|���b�l�r�o�u�|�-�m�|���v�|�-�u	ž�m�]���r�o�b�m�|��
�=�o�u���1�†�v�|�o�l�;�u�J�1�;�m�|�u�b�1���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:��
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���m���-�m���;�u�-���o�=���u�-�r�b�7���1�_�-�m�]�;���-�m�7���l�†�t	ž�r�t�;���|�;�1�_�m�o�t�o�]�b�1�-�t���=�o�u�1�;�v�7���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m��
�r�u�o�1�;�v�v�;�v���_�-�ˆ�;���|�o���0�;���-�]�b�t�;�:���$�u�-�7�b	ž�o�m�-�t���v�;�t�†�;�m	ž�-�t���7�;�ˆ�;�t�o�r�l�;�m�|���1�‹�1�t�;�v���o�[�;�m���=�-�t�t��
�v�_�o�u�|���b�m���|�;�u�l�v���o�=���|�_�;�b�u��	ž�l�;���|�o���l�-�u�h�;�|���0�†�|���-�t�v�o���b�m���|�;�u�l�v���o�=���|�_�;�b�u���v�†�1�1�;�v�v���u�-�|�;�v�:��

���;�v�|�J�b�m�J�1�t�-�v�v���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���_�-�ˆ�;���b�m�|�;�]�u�-�|�;�7���|�_�;���r�u�b�m�1�b�r�t�;�v���o�=���7�;�v�b�]�m���v�r�u�b�m�|�v�7���u�-�r�b�7��
�r�u�o�|�o�|�‹�r�b�m�]�7���-�m�7���l�b�m�b�l�-�t���ˆ�b�-�0�t�;���r�u�o�7�†�1�|���P���(���Q���7�;�ˆ�;�t�o�r�l�;�m�|���b�m���|�_�;�b�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m��
�r�u�o�1�;�v�v�:�����m�7���|�_�;�‹���u�;�1�o�]�m�b�Œ�;���|�_�-�|���l�†�t	ž�7�b�v�1�b�r�t�b�m�-�u�‹���|�;�-�l�v���o�†�|�r�;�u�=�o�u�l���|�_�;��
�|�u�-�7�b	ž�o�m�-�t���=�†�m�1	ž�o�m�-�t���v�b�t�o�v���|�_�-�|���-�u�;���v	ž�t�t���7�o�l�b�m�-�m�|���b�m���l�-�m�‹���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�v�:

�>���|�����o�o�]�t�;���‰�;���-�r�r�t�b�;�7���|�_�;
�)�b�Œ�-�u�7���o�=�����Œ���l�;�|�_�o�7�?

���o�†�7���ˆ�-�m�����t�;�l
���-�u�|�m�;�u���!�;�ˆ�;�t�*�7

��o�u�l�;�u�����-�u�h�;	ž�m�]���	�b�u�;�1�|�o�u���-�|�����o�o�]�t�;

AGILITY

07

�>���|���b�v���m�o�|���|�_�;���v�|�u�o�m�]�;�v�|���|�_�-�|���v�†�u�ˆ�b�ˆ�;�v�7
�0�†�|���|�_�;���o�m�;���l�o�v�|���-�7�-�r�|�-�0�t�;���|�o���1�_�-�m�]�;�?

���_�-�u�t�;�v���	�-�u�‰�b�m
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���]�b�t�b�|�‹���-�|�����o�o�]�t�;

���]�b�t�b�|�‹���b�v���-�v���l�†�1�_���-���l�b�m�7�v�;�|���-�v���b�|���b�v���-���‰�-�‹���o�=���‰�o�u�h�b�m�]�:���!�;�ˆ�;�t�*���r�-�u�|�m�;�u�����o�†�7���ˆ�-�m��
���t�;�l���_�;�t�7���l�-�u�h�;	ž�m�]���7�b�u�;�1�|�o�u���r�o�v�b	ž�o�m�v���-�|�����o�o�]�t�;���b�m�����†�u�o�r�;�7���|�_�;���&�"�7���-�m�7�����v�b�-�:��
���b�v��	ž�l�;���-�|���|�_�b�v���v�;�-�u�1�_���]�b�-�m�|���]�-�ˆ�;���_�b�l���]�u�;�-�|���b�m�v�b�]�_�|�v���b�m�|�o���|�_�;�����]�b�t�;���l�b�m�7�v�;�|�:

�)�b�Œ�-�u�7���o�=�����Œ���l�;�|�_�o�7
�>���m���‘�•�•�•�7�������v�|�-�u�|�;�7���‰�o�u�h�b�m�]���-�|�����o�o�]�t�;���_�;�-�7�t�†�-�u�|�;�u�v���b�m���"�-�m����u�-�m�1�b�v�1�o�:���$�_�;�u�;�7��
�‰�;���7�b�v�1�o�ˆ�;�u�;�7���‰�_�-�|�������1�-�t�t���|�_�;���<�)�b�Œ�-�u�7���o�=�����Œ�=���l�;�|�_�o�7�:�����v���‹�o�†���‰�;�t�t���h�m�o�‰�7���b�m���|�_�;��
�1�t�-�v�v�b�1���l�o�ˆ�b�;�7���|�_�;���‰�b�Œ�-�u�7���b�v���;�Š�r�o�v�;�7���-�v���-���v�b�l�r�t�;���l�-�m���0�;�_�b�m�7���|�_�;���1�†�u�|�-�b�m���‰�b�|�_�o�†�|��
�v�r�;�1�b�-�t���r�o�‰�;�u�v�:���$�_�;���v�-�l�;���b�t�t�†�v�b�o�m���1�-�m���0�;���-�1�_�b�;�ˆ�;�7���‰�_�;�m���v�r�;�-�h�b�m�]���o�=���-�m�����(���7���-��
�ˆ�;�u�‹���v�b�l�r�t�;���ˆ�;�u�v�b�o�m���o�=���‰�_�-�|���l�b�]�_�|���0�;�1�o�l�;���|�_�;���r�u�o�7�†�1�|�:�����|���|�_�;���=�u�o�m�|�7���b�|���=�†�m�1�J
	ž�o�m�v���-�v���b�|���v�_�o�†�t�7�8���0�†�|���b�m���|�_�;���0�-�1�h�7���b�|�=�v���-�t�t���_�-�m�7�1�u�-�[�;�7���-�m�7���f�†�v�|���_�-�m�]�b�m�]���|�o�]�;�|�_�J
�;�u�:���$�_�b�v���b�v���†�v�;�7���|�o���|�;�v�|���o�†�|���b�m���-���v�b�l�r�t�;���-�m�7���1�_�;�-�r���‰�-�‹���‰�_�;�|�_�;�u���o�u���m�o�|���|�_�;���†�v�;�u��
�‰�-�m�|�v���|�_�b�v���r�u�o�7�†�1�|�:�?���v�-�‹�v���ˆ�-�m�����t�;�l�:

���|�����o�o�]�t�;�7�����o�†�7���†�v�;�7���|�_�;���>�)�b�Œ�-�u�7���o�=�����Œ�?���l�;�|�_�o�7���b�m���|�_�;���7�;�ˆ�;�t�o�r�l�;�m�|���o�=���-��
�r�u�o�7�†�1�|���1�-�t�t�;�7�����7�)�o�u�7�v�����Š�r�u�;�v�v�:

�>�$�_�b�v���b�v���0�-�v�b�1�-�t�t�‹���-���v�b�l�r�t�b�C�;�7���ˆ�;�u�v�b�o�m���o�=�����7�)�o�u�7�v���‰�_�b�1�_���b�v���;�-�v�b�;�u���|�o���†�v�;�:�����-�v�;�7��
�o�m���|�_�;�b�u���&�!���7���1�†�v�|�o�l�;�u�v���‰�;�u�;���]�b�ˆ�;�m���h�;�‹�‰�o�u�7�v���|�_�-�|���‰�;�u�;���u�;�t�;�ˆ�-�m�|���|�o���|�_�;�b�u��
�1�o�l�r�-�m�‹�:���)�b�|�_���-���1�t�b�1�h���o�=���-���0�†�‚�o�m�7���1�t�b�;�m�|�v���-�†�|�o�l�-	ž�1�-�t�t�‹���u�;�1�;�b�ˆ�;�7���-�m���-�7�ˆ�;�u	ž�v�b�m�]��
�1�-�l�r�-�b�]�m�:���)�;�t�t�7���<�-�†�|�o�l�-	ž�1�-�t�t�‹�=���u�;�-�t�t�‹���l�;�-�m�|���|�_�-�|���-�|���|�_�;���0�-�1�h�J�;�m�7���|�_�;�u�;���‰�;�u�;���-��
�0�†�m�1�_���o�=���v�|�†�7�;�m�|�v���|�_�-�|���ˆ�;�u�‹���t�†�b�1�h�t�‹���|�‹�r�;�7���-�7���|�;�Š�|�v�7���0�†�|���|�_�;���†�v�;�u���7�b�7�m�=�|���m�o	ž�1�;��
�|�_�-�|�:���)�_�;�m���|�_�b�v���;�Š�r�;�u�b�l�;�m�|���r�u�o�ˆ�;�7���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t�7���‰�;���=�†�u�|�_�;�u���7�;�ˆ�;�t�o�r�;�7�����7�)�o�u�7�v��
���Š�r�u�;�v�v�:�?

�$�o���|�;�v�|���-���r�u�o�7�†�1�|���‹�o�†���7�o�m�=�|���m�;�;�7���|�o���_�-�ˆ�;���|�_�;���C�m�-�t���r�u�o�7�†�1�|���u�;�-�7�‹�:�����o�u�;���b�l�r�o�u�|�J
�-�m�|���b�v���|�_�;���-�]�b�t�b�|�‹���|�o���-�7�-�r�|�:

UNDERSTAND DIVERGE DECIDE PROTOTYPE VALIDATE

1 2 3 4 5day

���o�o�]�t�;���”���7�-�‹���7�;�v�b�]�m���v�r�u�b�m�|
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INSIGHTS FROM THE BENCHMARK

�"�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v

Score �“�7�•�o�m���|�_�;���C�ˆ�;���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�-�t���-�]�b�t�b�|�‹���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v�:

Versus �‘�7�•���=�o�u���1�o�l�r�-�m�b�;�v���‰�b�|�_���-���‰�;�-�h���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�:

�P�o�m���-���v�1�-�t�;���=�u�o�l���•���|�o���”�Q

�"�l�-�t�t�;�u���-�m�7�����-�f�o�u���1�o�l�r�-�m�b�;�v���v�1�o�u�;���0�;�‚�;�u���o�m��
���u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�-�t�����]�b�t�b�|�‹���|�_�-�m���l�b�7���v�b�Œ�;�7���1�o�l�r�-�m�b�;�v��

�‰�b�|�_���h���”�•���K���”�•�•���l�t�m���|�†�u�m�o�ˆ�;�u
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�"���������)���)�����$�5

���;�-�u�m���|�o���b�m�m�o�ˆ�-�|�;���|�_�;���-�]�b�t�;���‰�-�‹�4

���m�|�u�o�7�†�1�b�m�]���-���|�u�†�t�‹���-�]�b�t�;���‰�-�‹���o�=���‰�o�u�h�b�m�]���1�-�m���0�;���-���v�;�u�b�o�†�v���v�|�u�†�]�]�t�;���=�o�u���1�o�u�r�o�u�-�|�;�v��
�‰�b�|�_���|�_�;�b�u���1�o�l�r�t�;�Š���r�u�o�1�;�v�v�;�v�7���b�m�Y�;�Š�b�0�t�;�����$�7���-�m�7���1�o�m�|�u�o�t�J�0�-�v�;�7���l�b�m�7�v�;�|�:

�)�;���_�-�ˆ�;���t�;�-�u�m�;�7���|�_�-�|���>�1�_�-�m�]�b�m�]���|�_�;���v�‹�v�|�;�l�?���1�-�m���0�;�v�|���0�;���v�|�-�u�|�;�7���v�l�-�t�t�:��
�"�;	®�m�]���†�r���-�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���t�-�0���o�†�|�v�b�7�;���|�_�;���1�o�u�r�o�u�-�|�;���v�|�u�†�1�|�†�u�;�v���b�v���o�[�;�m���-���]�o�o�7��
�C�u�v�|���v�|�;�r�:�����‹���1�u�;�-	ž�m�]���v�†�1�_���-�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���t�-�0���o�†�|�v�b�7�;���‹�o�†�u���1�o�u�;���0�†�v�b�m�;�v�v���‹�o�†���‰�b�t�t��
�m�o�|���0�;���_�b�m�7�;�u�;�7���0�‹���-�t�t���|�_�;���t�;�]�-�1�‹���v�‹�v�|�;�l�v���-�m�7���r�u�o�1�;�v�v�;�v�:���+�o�†���1�-�m���-�7�o�r�|���-���v�|�-�u�|��
�†�r���‰�-�‹���o�=���‰�o�u�h�b�m�]�:���"�|�-�u�|���;�Š�r�;�u�b�l�;�m	ž�m�]���b�m���v�†�1�_���-���1�o�m�|�u�o�t�t�;�7���;�m�ˆ�b�u�o�m�l�;�m�|���0�‹��
�7�;�ˆ�;�t�o�r�b�m�]���v�o�t�†	ž�o�m�v���=�o�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���1�_�-�t�t�;�m�]�;�v���‹�o�†���_�-�ˆ�;���=�-�b�t�;�7���|�o���1�u�-�1�h���b�m���|�_�;��
�r�-�v�|���‹�;�-�u�v���‰�_�b�t�;���-�r�r�t�‹�b�m�]���-�m���-�]�b�t�;���‰�-�‹���o�=���‰�o�u�h�b�m�]�:

���m�1�;���‹�o�†���_�-�ˆ�;���;�v�|�-�0�t�b�v�_�;�7���|�_�-�|���|�_�b�v���‰�o�u�h�v���=�o�u���‹�o�†�u���0�†�v�b�m�;�v�v���-�v���‰�;�t�t�7���|�_�;���m�;�Š�|��
�v�|�;�r���b�v���|�o���v�1�-�t�;���†�r���-�m�7���]�u�-�7�†�-�t�t�‹���-�7�o�r�|���|�_�;���r�u�b�m�1�b�r�t�;�v���b�m���‹�o�†�u���1�o�u�;���0�†�v�b�m�;�v�v
�o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�:�����;���-�‰�-�u�;���|�_�-�|���|�_�b�v���o�[�;�m���u�;�t�†�b�u�;�v���-���=�†�m�7�-�l�;�m�|�-�t�t�‹���7�b�@�;�u�;�m�|���1�†�t�|�†�u�;��
�-�m�7���t�;�-�7�;�u�v�_�b�r���v�|�‹�t�;���‰�b�|�_���-���=�†�m�7�-�l�;�m�|�-�t�t�‹���7�b�@�;�u�;�m�|���-�r�r�u�o�-�1�_���|�o�‰�-�u�7�v���t�;�-�u�m�b�m�]�7��
�;�Š�r�;�u�b�l�;�m�|�-	ž�o�m���-�m�7���-�7�-�r�|�-	ž�o�m�:�����†�|���‰�_�;�m���‹�o�†���v�†�1�1�;�;�7���b�m���l�-�h�b�m�]���|�_�-�|��
�|�u�-�m�v�=�o�u�l�-	ž�o�m���‹�o�†���-�u�;���ˆ�;�u�‹���t�b�h�;�t�‹���|�o���0�o�o�v�|���|�_�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�‰�;�u���o�=���‹�o�†�u��
�0�†�v�b�m�;�v�v�:
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���m���l�-�m�‹���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�v�7���|�_�;���0�b�]�]�;�v�|���1�_�-�t�t�;�m�]�;���b�v���m�o�|���7�;�C�m�b�m�]���m�;�‰���r�u�o�f�;�1�|�v�:���$�_�;��
�u�;�-�t���1�_�-�t�t�;�m�]�;���b�v���1�_�o�o�v�b�m�]���|�_�;���u�b�]�_�|���r�u�o�f�;�1�|�v���-�m�7���;�Š�;�1�†	ž�m�]���|�_�;�l���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t�t�‹�:

�"�†�1�1�;�v�v�=�†�t���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���l�-�v�|�;�u���|�_�;���-�u�|���o�=�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�����o�u�•�o�t�b�o�����-�m�-�]�;�l�;�m�|�:
�$�_�;�‹���l�o�m�b�|�o�u���r�u�o�f�;�1�|�v���o�m���‰�;�t�t���7�;�C�m�;�7���l�;�|�u�b�1�v�:���$�_�;�‹���o�m�t�‹���1�o�m	ž�m�†�;���r�u�o�f�;�1�|�v��
�‰�b�|�_���-���r�o�v�b	ž�ˆ�;���0�†�v�b�m�;�v�v���1�-�v�;�7���-�m�7���|�_�;�‹���h�b�t�t���|�_�;���r�u�o�f�;�1�|�v���|�_�-�|���7�o���m�o�|���v�_�o�‰��
�;�1�o�m�o�l�b�1���ˆ�b�-�0�b�t�b�|�‹���-�m�7�F�o�u���r�u�o�7�†�1�|�J�l�-�u�h�;�|�J�C�|�:

���m�7���|�_�;�‹���7�o���v�o���ˆ�;�u�‹���t�†�b�1�h�t�‹���0�;�1�-�†�v�;���|�_�-�|���;�m�-�0�t�;�v���|�_�;�l���|�o���u�-�r�b�7�t�‹���v�1�-�t�;���|�_�;��
�ˆ�b�-�0�t�;���o�m�;�v���‰�b�|�_���|�_�;���u�;�v�o�†�u�1�;�v���|�_�-�|���-�u�;���=�u�;�;�7���†�r�:

���o�ˆ�;�u���-�t�t���|�_�u�;�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���_�o�u�b�Œ�o�m�v
�����_�;�-�t�|�_�‹���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�u�•�o�t�b�o���=�o�1�†�v�;�v���o�m���0�o�|�_���b�m�1�u�;�l�;�m�|�-�t���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���-�v���‰�;�t�t��
�-�v���r�o�|�;�m	ž�-�t�t�‹���7�b�v�u�†�r	ž�ˆ�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:

���m���o�[�;�m�J�†�v�;�7���=�u�-�l�;�‰�o�u�h���b�v�����1���b�m�v�;�‹�=�v���$�_�u�;�;�����o�u�b�Œ�o�m�v���l�o�7�;�t�:�����|���1�_�-�t�t�;�m�]�;�v��
�‹�o�†���|�o���|�-�h�;���0�o�|�_���-���t�o�m�]�J���-�m�7���v�_�o�u�|�J�|�;�u�l���r�;�u�v�r�;�1	ž�ˆ�;���‰�_�;�m���7�;�C�m�b�m�]���‹�o�†�u��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹���-�m�7���l�-�m�-�]�b�m�]���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�u�•�o�t�b�o�:

���7�;�-�t�t�‹���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�u�•�o�t�b�o���1�o�ˆ�;�u�v���-�t�t���|�_�u�;�;���_�o�u�b�Œ�o�m�v�:���$�_�b�v���‰�b�t�t���;�m�v�†�u�;���|�_�-�|��
�‹�o�†���7�o���m�o�|���o�m�t�‹���b�l�r�u�o�ˆ�;���|�o�7�-�‹�=�v���1�o�l�r�;	ž	ž�ˆ�;���r�o�v�b	ž�o�m�7���0�†�|���|�_�-�|���‹�o�†���-�t�v�o���‰�o�u�h��
�o�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���|�_�-�|���1�-�m���v�-�=�;�]�†�-�u�7���‹�o�†�u���t�o�m�]���|�;�u�l���u�;�t�;�ˆ�-�m�1�;���-�v���-���0�†�v�b�m�;�v�v�:

INNOVATION PORTFOLIO
MANAGEMENT

08

�>���m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���1�o�l�;�v���=�u�o�l���v�-�‹�b�m�]�������7
�|�o���-���•�7�•�•�•���|�_�b�m�]�v�:�?

Steve Jobs
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Horizon 1 ���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���-�b�l���|�o���l�-�b�m�|�-�b�m���-�m�7���7�;�=�;�m�7���‹�o�†�u���1�o�u�;���0�†�v�b�m�;�v�v�:���$�_�;�v�;��
�-�u�;���o�[�;�m���b�m�1�u�;�l�;�m�|�-�t���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���‰�_�b�1�_���-�u�;���1�u�†�1�b�-�t���0�;�1�-�†�v�;���|�_�;���1�†�u�u�;�m�|���1�o�u�;��
�0�†�v�b�m�;�v�v���7�;�t�b�ˆ�;�u�v���|�_�;���1�-�v�_���Y�o�‰���m�;�;�7�;�7���|�o���b�m�ˆ�;�v�|���b�m���t�o�m�]�;�u�J�|�;�u�l���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v�:��
���m���|�_�;���;�Š�-�l�r�t�;���o�=�����;�u�1�;�7�;�v���-�m�7�������)���‰�;���7�b�v�1�†�v�v�;�7���0�;�=�o�u�;�7�����o�u�b�Œ�o�m���•���b�v���-�0�o�†�|��
�l�-�h�b�m�]���1�-�u�v���v�-�=�;�u���-�m�7���l�o�u�;���=�†�;�t�J�;�L�1�b�;�m�|�:

Horizon 2 ���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���-�u�;���=�o�1�†�v�;�7���o�m���;�Š�r�-�m�7�b�m�]���‹�o�†�u���0�†�v�b�m�;�v�v���-�m�7��
�1�-�r�|�†�u�b�m�]���;�l�;�u�]�b�m�]���]�u�o�‰�|�_���o�r�r�o�u�|�†�m�b	ž�;�v�:���$�_�;�v�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���7�;�t�b�ˆ�;�u���‹�o�†�u��
�l�b�7�J�|�;�u�l���]�u�o�‰�|�_�:�����o�v�|���b�=���m�o�|���-�t�t���1�-�u���l�-�m�†�=�-�1�|�†�u�;�u�v���-�u�;���m�o�‰���_�;�-�ˆ�b�t�‹���b�m�ˆ�;�v	ž�m�]��
�b�m���;�t�;�1�|�u�b�1���1�-�u�v���‰�b�|�_���-���v�†�L�1�b�;�m�|���u�-�m�]�;���=�o�u���-�@�o�u�7�-�0�t�;���r�u�b�1�;�v�:���$�_�;�v�;���-�u�;���|�‹�r�b�1�-�t�t�‹��
���o�u�b�Œ�o�m���‘���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���|�_�-�|���‰�b�t�t���u�;�t�†�b�u�;���|�_�;�l���|�o���1�_�-�m�]�;���h�;�‹���;�t�;�l�;�m�|�v���o�=���|�_�;�b�u��
�0�†�v�b�m�;�v�v���l�o�7�;�t�:

Horizon 3 ���b�v���-�0�o�†�|���7�b�v�u�†�r	ž�o�m���-�m�7���u�;�ˆ�o�t�†	ž�o�m�-�u�‹���1�_�-�m�]�;�:�����o�‰���1�-�m���‰�;��
�=�†�m�7�-�l�;�m�|�-�t�t�‹���1�_�-�m�]�;���o�†�u���b�m�7�†�v�|�u�‹�5���$�_�;���†�u�0�-�m���l�o�0�b�t�b�|�‹���-�t�t�b�-�m�1�;���o�=�������)���-�m�7��
���;�u�1�;�7�;�v���b�v���-���]�o�o�7���;�Š�-�l�r�t�;���o�=���-�����o�u�b�Œ�o�m���’���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:���+�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m��
�r�o�u�•�o�t�b�o���v�_�o�†�t�7���-�t�v�o���b�m�1�t�†�7�;���-���1�o�†�r�t�;���o�=���|�_�;�v�;���0�b�]���0�;�|�v�:���$�_�;�v�;���b�m�b	ž�-	ž�ˆ�;�v���‰�b�t�t��
�m�o�|���t�b�h�;�t�‹���7�;�t�b�ˆ�;�u���v�_�o�u�|�J�|�;�u�l���r�u�o�C�|�v���0�†�|���-�u�;���ˆ�b�|�-�t���=�o�u���‹�o�†�u���=�†�|�†�u�;���1�o�m	ž�m�†�b�|�‹�:
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INSIGHTS FROM THE BENCHMARK

�"�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v

Score �’�7�v���-�ˆ�;�u�-�]�;���o�m���|�_�;���C�ˆ�;���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���=�o�u��
���m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�����o�u�•�o�t�b�o�����-�m�-�]�;�l�;�m�|�:

Versus �‘�7�•���=�o�u���1�o�l�r�-�m�b�;�v���‰�b�|�_���-���‰�;�-�h�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�:

�P�o�m���-���v�1�-�t�;���=�u�o�l���•���|�o���”�Q

���m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�����o�u�•�o�t�b�o�����-�m�-�]�;�l�;�m�|���b�v���|�_�;���t�;�-�v�|��
�7�;�ˆ�;�t�o�r�;�7���-�u�;�-���b�m���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h�7��

�‰�b�|�_���-�m���-�ˆ�;�u�-�]�;���v�1�o�u�;���o�=���’�7�‘���o�m���”���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���=�o�u��
�r�o�u�•�o�t�b�o���l�-�m�-�]�;�l�;�m�|
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�"���������)���)�����$�5

���;���0�o�t�7���-�m�7���0�u�-�ˆ�;���‰�_�;�m���l�-�m�-�]�b�m�]���‹�o�†�u
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�u�•�o�t�b�o

���†�b�t�7�b�m�]���-���_�;�-�t�|�_�‹���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���=�†�m�m�;�t���o�[�;�m���v�|�-�u�|�v���‰�b�|�_���h�b�t�t�b�m�]���|�_�;���r�u�o�f�;�1�|�v���|�_�-�|��
�v�o�l�;�_�o�‰���-�u�;���h�;�r�|���-�t�b�ˆ�;���;�ˆ�;�m���|�_�o�†�]�_���;�ˆ�;�u�‹�0�o�7�‹���h�m�o�‰�v���|�_�;�‹���-�u�;���0�-�v�;�7���o�m��
�m�o�|�_�b�m�]���l�o�u�;���|�_�-�m���‰�b�v�_�=�†�t���|�_�b�m�h�b�m�]�:�����m���r�-�u�-�t�t�;�t�7���‹�o�†���_�-�ˆ�;���|�o���1�u�;�-�|�;���-���1�o�m	ž�m�†�o�†�v��
�Y�o�‰���o�=���r�u�o�l�b�v�b�m�]���m�;�‰���b�m�b	ž�-	ž�ˆ�;�v���o�m���‰�_�b�1�_���|�_�;���u�;�v�o�†�u�1�;�v���‹�o�†���_�-�ˆ�;���f�†�v�|���=�u�;�;�7���†�r��
�1�-�m���=�o�1�†�v�:��

���t�v�o�7���l�-�h�;���v�†�u�;���|�_�-�|���‹�o�†���_�-�ˆ�;���-���]�o�o�7���v�|�-�]�;�J�]�-�|�;���7�;�1�b�v�b�o�m�J�l�-�h�b�m�]���r�u�o�1�;�v�v���b�m��
�r�t�-�1�;���|�_�-�|���-�t�t�o�‰�v���‹�o�†���|�o���1�o�m	ž�m�†�o�†�v�t�‹���v�;�|���|�_�;���u�b�]�_�|���r�u�b�o�u�b	ž�;�v���b�m���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m��
�r�o�u�•�o�t�b�o�:

���;�;�r���b�m���l�b�m�7���|�_�-�|���r�o�u�•�o�t�b�o���l�-�m�-�]�;�l�;�m�|���b�v���-�t�t���-�0�o�†�|���1�u�;�-	ž�m�]���|�_�;���u�b�]�_�|���0�-�t�-�m�1�;��
�b�m���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�u�•�o�t�b�o���0�;�|�‰�;�;�m���v�_�o�u�|�J�|�;�u�l���-�m�7���t�o�m�]�J�|�;�u�l���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v�7��
�0�;�|�‰�;�;�m���t�o�‰�J�u�b�v�h���-�m�7���0�b�]�J�0�;�|���b�m�b	ž�-	ž�ˆ�;�v�7���-�m�7���0�;�|�‰�;�;�m���v�|�-�u	ž�m�]���m�;�‰���r�u�o�f�;�1�|�v��
�-�m�7���h�b�t�t�b�m�]���|�_�;���m�o�m�J�ˆ�b�-�0�t�;���o�m�;�v�:��

�$�o���r�-�u�-�r�_�u�-�v�;���"�|�;�ˆ�;�����o�0�v�9���>�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�u�•�o�t�b�o���l�-�m�-�]�;�l�;�m�|���b�v���v�-�‹�b�m�]���������|�o��
�•�7�•�•�•���|�_�b�m�]�v�:�>���$�_�b�v���1�-�t�t�v���=�o�u���u�;�]�†�t�-�u���;�ˆ�-�t�†�-	ž�o�m�v���o�=���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�u�•�o�t�b�o���o�m��
�‰�;�t�t�J�7�;�C�m�;�7���1�u�b�|�;�u�b�-���-�m�7���|�_�;���]�†�|�v���|�o���l�-�h�;���0�o�t�7���7�;�1�b�v�b�o�m�v���‰�_�;�m���m�;�;�7�;�7�:
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�$�_�;���r�-�u�-�7�o�Š���_�;�u�;���b�v���|�_�-�|���|�_�;���1�u�;�-	ž�ˆ�;���r�u�o�1�;�v�v���o�=���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���m�;�;�7�v���|�o���0�;��
�o�u�]�-�m�b�Œ�;�7���-�v���‰�;�t�t�7���;�v�r�;�1�b�-�t�t�‹���‰�_�;�m���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�v���b�m�1�u�;�-�v�;���b�m���v�b�Œ�;�:�����m�7�7���‹�o�†���l�†�v�|��
�7�o���|�_�b�v���‰�_�b�t�;���|�-�h�b�m�]���b�m�|�o���-�1�1�o�†�m�|���|�_�-�|���0�†�u�;�-�†�1�u�-�1�‹���-�m�7���r�u�o�1�;�7�†�u�;�v���-�u�;���]�u�;�-�|��
�‰�-�‹�v���|�o���v�t�o�‰���7�o�‰�m���-�m�7���7�;�l�o	ž�ˆ�-�|�;���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�u�o�f�;�1�|�v�:

���v���‰�b�|�_���l�-�m�‹���|�_�b�m�]�v���b�m���t�b�=�;�7���b�|���b�v���-�t�t���-�0�o�†�|���C�m�7�b�m�]���|�_�;���u�b�]�_�|���0�-�t�-�m�1�;�:
�+�o�†�u���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m���m�;�;�7�v���|�o���r�u�o�ˆ�b�7�;���v�|�u�†�1�|�†�u�;�7���‰�;�t�t�J�7�;�C�m�;�7���u�;�v�r�o�m�v�b�0�b�t�b	ž�;�v���o�m��
�|�_�;���o�m�;���_�-�m�7�7���-�m�7���;�l�r�o�‰�;�u�l�;�m�|���-�m�7���|�_�;���=�u�;�;�7�o�l���|�o���v�o�l�;	ž�l�;�v���0�;�m�7���|�_�;��
�u�†�t�;�v���o�=���|�_�;���]�-�l�;���o�m���|�_�;���o�|�_�;�u���_�-�m�7�:

���u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�-�t���l�o�7�;�t�v���=�o�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m
�$�_�;�u�;���-�u�;���ˆ�-�u�b�o�†�v���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�-�t���l�o�7�;�t�v���|�_�-�|���‹�o�†���1�-�m���-�7�o�r�|���|�o���0�†�b�t�7���-�m��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�:�����m���|�_�;���;�Š�_�b�0�b�|���0�;�t�o�‰���v�;�ˆ�;�m���=�u�;�t�†�;�m�|�t�‹���†�v�;�7���l�o�7�;�t�v
�-�u�;���t�b�v�|�;�7�:

�	�;�7�b�1�-�|�;�7���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���l�-�m�-�]�;�u�v���-�u�;���t�†�b�|�;���1�o�l�l�o�m���|�_�;�v�;���7�-�‹�v�:���$�_�;�‹���1�-�m���‰�o�u�h��
�-�v���-���1�-�|�-�t�‹�v�|�7���b�m�b	ž�-�|�;���r�u�o�f�;�1�|�v�7���-�m�7���v�†�r�r�o�u�|���-�m�7���1�o�-�1�_���0�†�v�b�m�;�v�v���l�-�m�-�]�;�u�v�:��
���m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���;�ˆ�;�m�|�v���-�u�;���o�[�;�m���†�v�;�7���=�o�u���b�m�v�r�b�u�-	ž�o�m���-�m�7���1�-�m���0�;���ˆ�;�u�‹���†�v�;�=�†�t�7
�r�u�o�ˆ�b�7�;�7���‹�o�†���-�t�v�o���1�o�l�l�b�|���|�o���|�_�;���=�o�t�t�o�‰�J�†�r�:

���o�|�_�b�m�]���b�v���-�v���7�;�l�o	ž�ˆ�-	ž�m�]���-�v���-�m���;�ˆ�;�m�|���7�;�t�b�ˆ�;�u�b�m�]���l�-�m�‹���b�7�;�-�v���-�m�7���;�Š�r�;�1�|�-	ž�o�m�v��
�-�[�;�u���‰�_�b�1�_���;�ˆ�;�u�‹�0�o�7�‹���=�-�t�t�v���0�-�1�h���-�]�-�b�m���b�m�|�o���|�_�;���7�-�‹�J�|�o�J�7�-�‹���C�u�;�J�C�]�_	ž�m�]�:

ORGANIZATION OF INNOVATION

09

�>���u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�v�7���0�‹���|�_�;�b�u���ˆ�;�u�‹���m�-�|�†�u�;�7���-�u�;���7�;�v�b�]�m�;�7
�|�o���r�u�o�l�o�|�;���o�u�7�;�u���-�m�7���u�o�†	ž�m�;�:���$�_�;�‹���-�u�;���b�m�_�o�v�r�b�|�-�0�t�;
�;�m�ˆ�b�u�o�m�l�;�m�|�v���=�o�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:�?

�$�_�;�o�7�o�u�;�����;�ˆ�b�‚
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���m���b�m�|�;�u�;�v	ž�m�]���7�;�ˆ�;�t�o�r�l�;�m�|���b�v���|�_�;���b�m�1�u�;�-�v�b�m�]���r�o�r�†�t�-�u�b�|�‹���o�=���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���t�-�0�v�:��
���-�m�‹���1�o�l�r�-�m�b�;�v���-�u�;���m�o�‰���v�;	®�m�]���†�r���|�;�-�l�v���|�_�-�|���-�u�;���7�;�t�b�0�;�u�-�|�;�t�‹���v�;�|���-�v�b�7�;���=�u�o�l��
�|�_�;���|�u�-�7�b	ž�o�m�-�t���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m���b�m���-���t�-�0���;�m�ˆ�b�u�o�m�l�;�m�|���|�_�-�|���-�u�;���=�†�t�t�‹���;�l�r�o�‰�;�u�;�7���|�o��
�7�;�ˆ�;�t�o�r���-�m�7���|�;�v�|���m�;�‰���1�o�m�1�;�r�|�v���-�m�7���r�u�o�r�o�v�b	ž�o�m�v�:��

���m�1�;���r�u�o�7�†�1�|�J�l�-�u�h�;�|�J�C�|���b�v���;�v�|�-�0�t�b�v�_�;�7�7���|�_�b�v���1�-�m���u�;�v�†�t�|���b�m���m�;�‰���0�†�v�b�m�;�v�v���ˆ�;�m�|�†�u�;�v 
�P�-�|���-�u�l�=�v���t�;�m�]�|�_�Q���|�_�-�|���-�u�;���=�†�t�t�‹���=�o�1�†�v�;�7���o�m���v�1�-�t�b�m�]���†�r���|�_�;���m�;�‰���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���‰�b�|�_�o�†�|��
�|�_�;���t�;�]�-�1�‹���-�m�7���u�;�v�|�u�b�1	ž�o�m�v���o�=���|�_�;���b�m�1�†�l�0�;�m�|���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�:

���-�u�]�;�u���1�o�u�r�o�u�-	ž�o�m�v���u�;�]�†�t�-�u�t�‹���o�r�|���=�o�u���v�;	®�m�]���†�r���-��corporate incubator ���-�b�l�;�7���-�|��
�0�u�b�m�]�b�m�]���|�_�;���v�|�-�u�|�J�†�r���l�;�m�|�-�t�b�|�‹���b�m�J�_�o�†�v�;�:

���o�|�_���t�-�u�]�;���-�m�7���v�l�-�t�t���1�o�l�r�-�m�b�;�v���1�-�m���0�o�o�v�|���|�_�;�b�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���0�‹���r�-�u	ž�1�b�r�-	ž�m�]���b�m��
external accelerators���|�_�-�|���r�u�o�ˆ�b�7�;���|�_�;�l���-�1�1�;�v�v���|�o���|�_�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�‰�;�u���o�=���|�_�;��
�v�|�-�u�|�J�†�r���v�1�;�m�;�:�����m�7���C�m�-�t�t�‹�7���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���t�;�-�7�;�u�v���o�[�;�m���†�v�;��alliances and 
�-�1�t�†�b�v�b	ž�o�m�v���|�o���]�-�b�m���-�1�1�;�v�v���|�o���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�v���|�_�-�|���|�_�;�‹���1�-�m�m�o�|���7�;�ˆ�;�t�o�r���|�_�;�l�v�;�t�ˆ�;�v��
�t�†�b�1�h�t�‹���;�m�o�†�]�_�:
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INSIGHTS FROM THE BENCHMARK

�"�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v

Score �“�7�•���-�ˆ�;�u�-�]�;���o�m���|�_�;���C�ˆ�;���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���=�o�u
�o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m���o�=���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m

Versus �‘�7�v���=�o�u���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���‰�b�|�_���-���‰�;�-�h
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�:

�P�o�m���-���v�1�-�t�;���=�u�o�l���•���|�o���”�Q

�”�•�w
�v�|�-�|�;���|�_�-�|���|�_�;���u�;�v�r�o�m�v�b�0�b�t�b�|�‹���=�o�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m

�b�v���‰�;�t�t���;�l�0�;�7�7�;�7���b�m���|�_�;�b�u���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�:
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�"���������)���)�����$�5

���u�]�-�m�b�Œ�;���=�o�u���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m

�$�_�;�u�;���-�u�;���l�-�m�‹���‰�-�‹�v���|�o���o�u�]�-�m�b�Œ�;���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:���	�;�r�;�m�7�b�m�]���o�m���|�_�;���m�-�|�†�u�;���o�=��
�‹�o�†�u���0�†�v�b�m�;�v�v���-�m�7���‹�o�†�u���v�r�;�1�b�C�1���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���1�_�-�t�t�;�m�]�;�v�7���‹�o�†���_�-�ˆ�;���|�o���7�;�|�;�u�l�b�m�;��
�‰�_�-�|���‰�o�u�h�v���0�;�v�|���=�o�u���‹�o�†�u���0�†�v�b�m�;�v�v�7���=�o�u���;�Š�-�l�r�t�;�7���0�‹���-�m�v�‰�;�u�b�m�]���|�_�;���=�o�t�t�o�‰�b�m�]��
�t�†�;�v	ž�o�m�v�9

�Ž�8�����v���b�|���1�r�;�-�u���b�m���‹�o�†�u���o�u�]�-�m�b�Œ�-�¼�o�m���‰�_�o���7�u�b�ˆ�;�v���b�m�m�o�ˆ�-�¼�o�m���-�m�7���‰�_�b�1�_���u�;�v�r�o�m�v�b�0�b�r�b�|�‹���‹�o�†�u��
�0�†�v�b�m�;�v�v���l�-�m�-�]�;�u�v���-�u�;���;�Š�r�;�1�|�;�7���|�o���|�-�h�;�4��

���=���m�o�|�7���|�_�;�m���v�|�-�u�|���‰�b�|�_���l�-�h�b�m�]���v�†�u�;���|�_�;�v�;���u�;�v�r�o�m�v�b�0�b�t�b	ž�;�v���-�u�;���l�-�7�;���1�t�;�-�u�:

�•�8�����v���‹�o�†�u���l�-�b�m���1�_�-�r�r�;�m�]�;���b�7�;�-�¼�o�m���-�m�7���C�m�7�b�m�]���m�;�‰���b�7�;�-�v�6���u�-�r�b�7���ˆ�-�r�b�7�-�¼�o�m���o�u���b�v���|�_�;��
�u�;�-�r���1�_�-�r�r�;�m�]�;���v�†�1�1�;�v�v�=�†�r���v�1�-�r�;�H�†�r�4

�$�_�b�v���‰�b�t�t���7�;�|�;�u�l�b�m�;���‰�_�b�1�_���o�=���|�_�;���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m�-�t���l�o�7�;�t�v���7�;�v�1�u�b�0�;�7���-�0�o�ˆ�;���‹�o�†��
�v�_�o�†�t�7���=�o�1�†�v���o�m�:

�•�8���	�o���‹�o�†���|�_�b�m�h���‹�o�†���_�-�ˆ�;���v�†�L�1�b�;�m�|���b�m�m�o�ˆ�-�¼�o�m���r�o�‰�;�u���b�m�H�_�o�†�v�;�4

���=���m�o�|�7���‹�o�†���m�;�;�7���|�o���r�†�|���-���v�|�u�o�m�]�;�u���=�o�1�†�v���o�m���;�Š�|�;�u�m�-�t���v�o�†�u�1�b�m�]�7���=�o�u���;�Š�-�l�r�t�;���0�‹��
�0�†�b�t�7�b�m�]���-�t�t�b�-�m�1�;�v���-�m�7���r�-�u	ž�1�b�r�-	ž�m�]���b�m���r�u�o�l�b�v�b�m�]���ˆ�;�m�|�†�u�;�v�:
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���;�v�|�J�b�m�J�1�t�-�v�v���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���_�-�ˆ�;���o�m�;���|�_�b�m�]���b�m���1�o�l�l�o�m�:���$�_�;�‹���-�u�;���|�o�|�-�t�t�‹���v�;�u�b�o�†�v��
�-�0�o�†�|���b�m�ˆ�;�v	ž�m�]���b�m���|�_�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�h�b�t�t�v���-�m�7���1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v���o�=���|�_�;�b�u���;�l�r�t�o�‹�;�;�v�:��
���†�u�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���!�;�-�7�b�m�;�v�v�����;�m�1�_�l�-�u�h���v�_�o�‰�v���|�_�-�|���v�h�b�t�t�v���-�m�7���1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v��
�b�m���r�-�u	ž�1�†�t�-�u���v�;�|���|�_�;���v�|�u�o�m�]�;�u���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���-�r�-�u�|���=�u�o�l���|�_�;���‰�;�-�h�;�u���r�;�u�=�o�u�l�;�u�v�:��
���m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���|�u�-�b�m���|�_�;�b�u���r�;�o�r�t�;���b�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;���|�_�b�m�h�b�m�]���-�m�7���|�o�o�t�b�m�]���-�m�7��
�1�_�-�t�t�;�m�]�;���|�_�;�l���|�o���†�v�;���|�_�;�b�u���1�u�;�-	ž�ˆ�b�|�‹�:���$�_�;�‹���u�;�1�u�†�b�|���‹�o�†�m�]���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���-�m�7���l�b�Š��
�|�_�;�l���‰�b�|�_���|�_�;�b�u���v�;�m�b�o�u���v�|�-�@���h�m�o�‰�b�m�]���|�_�-�|���‹�o�†���m�;�;�7���0�o�|�_���;�Š�r�;�u�b�;�m�1�;���-�m�7���-���=�u�;�v�_��
�r�;�u�v�r�;�1	ž�ˆ�;���=�o�u���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:����b�m�-�t�t�‹�7���|�_�;�‹���†�m�7�;�u�v�|�-�m�7���|�_�;���m�;�;�7���=�o�u��
�v�_�-�u�b�m�]���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���‰�b�|�_�b�m���|�_�;�b�u���1�o�l�r�-�m�‹�:

�$�_�;���”���h�;�‹���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v
�$�_�;�u�;���-�u�;���l�-�m�‹���1�o�l�r�;�|�;�m�1�;���=�u�-�l�;�‰�o�u�h�v�:�������v�b�l�r�t�;���‹�;�|���_�;�t�r�=�†�t���o�m�;���b�v���|�_�;��
��u�-�l�;�‰�o�u�h���=�o�u�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�����o�l�r�;�|�;�m�1�;���	�;�ˆ�;�t�o�r�l�;�m�|���-�m�7�����v�v�;�v�v�l�;�m�|�:

INNOVATION SKILLS
AND COMPETENCIES

10

�>���=���‹�o�†���-�t�‰�-�‹�v���7�o���‰�_�-�|���‹�o�†���-�t�‰�-�‹�v���7�b�7�7
�‹�o�†���‰�b�t�t���-�t�‰�-�‹�v���]�;�|���‰�_�-�|���‹�o�†���-�t�‰�-�‹�v���]�o�|�:�?

Albert Einstein

���u�;�-	ž�ˆ�b�|�‹
�$�_�;���-�0�b�t�b�|�‹���|�o���|�_�b�m�h���0�;�‹�o�m�7���|�u�-�7�b	ž�o�m���-�m�7���]�;�m�;�u�-�|�;
�-�t�|�;�u�m�-	ž�ˆ�;�v

���u�b	ž�1�-�t���|�_�b�m�h�b�m�]
�$�_�;���-�0�b�t�b�|�‹���|�o���7�;�1�o�m�v�|�u�†�1�|���-�m�7���-�m�-�t�‹�Œ�;���b�7�;�-�v

���m�b	ž�-	ž�ˆ�;
�$�_�;���-�0�b�t�b�|�‹���|�o���l�-�h�;���7�;�1�b�v�b�o�m�v�7���o�r�;�u�-	ž�o�m�-�t�b�Œ�;���b�7�;�-�v�7���-�m�7��
�b�l�r�t�;�l�;�m�|

�$�;�-�l�‰�o�u�h
�$�_�;���-�0�b�t�b�|�‹���|�o���‰�o�u�h���;�@�;�1	ž�ˆ�;�t�‹���‰�b�|�_���o�|�_�;�u�v���b�m���-���]�u�o�†�r

���;�|�‰�o�u�h�b�m�]
�$�_�;���-�0�b�t�b�|�‹���|�o���b�m�ˆ�o�t�ˆ�;���b�m�|�;�u�m�-�t���-�m�7���;�Š�|�;�u�m�-�t���v�|�-�h�;�_�o�t�7�;�u�v

����������	���+����u�-�l�;�‰�o�u�h���=�o�u���b�m�m�o�ˆ�-�¼�o�m�����o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v���	�;�ˆ�;�r�o�r�l�;�m�|���-�m�7�����v�v�;�v�v�l�;�m�|
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INSIGHTS FROM THE BENCHMARK

�"�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v

Score �“�7�•���-�ˆ�;�u�-�]�;���o�m���|�_�;���C�ˆ�;���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���=�o�u
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�h�b�t�t�v���-�m�7���1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v�:

Versus �‘�7�”���=�o�u���1�o�l�r�-�m�b�;�v���‰�b�|�_���-���‰�;�-�h���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�:

�P�o�m���-���v�1�-�t�;���=�u�o�l���•���|�o���”�Q

�$�_�;�u�;���b�v���v	ž�t�t���-���t�o�|���|�o���‰�b�m���o�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v�:
�"�l�-�t�t�;�u���1�o�l�r�-�m�b�;�v���o�†�|�r�;�u�l�=�o�u�l���|�_�;���t�-�u�]�;�u���o�m�;�v���o�m���l�o�v�|���0�;�v�|��

�r�u�-�1	ž�1�;�v���=�o�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�h�b�t�t�v���-�m�7���1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v�:
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�"���������)���)�����$�5

�$�-�h�;���-���|�;�-�l���r�;�u�v�r�;�1	ž�ˆ�;���‰�_�;�m���7�;�ˆ�;�t�o�r�b�m�]
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v

�	�;�ˆ�;�t�o�r�b�m�]���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�h�b�t�t�v���b�v���-�m���o�m�]�o�b�m�]���r�u�o�1�;�v�v���|�_�-�|���m�;�ˆ�;�u���v�|�o�r�v�:��
�$�_�b�v���v�|�-�u�|�v���‰�b�|�_���-���]�o�o�7���b�m�v�b�]�_�|���b�m�|�o���|�_�;���v�|�u�;�m�]�|�_�v���-�m�7���‰�;�-�h�m�;�v�v�;�v���o�=���‹�o�†�u���|�;�-�l�:��

���;�‹���t�†�;�v	ž�o�m�v���b�m���|�_�b�v���u�;�v�r�;�1�|���-�u�;�9

• �	�o�;�v���‹�o�†�u���|�;�-�l���_�-�ˆ�;���|�_�;���u�b�]�_�|���1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v���o�m���0�o�-�u�7�5
• ���v���|�_�;�u�;���-���]�o�o�7���0�t�;�m�7���o�=���1�u�;�-	ž�ˆ�;���|�_�b�m�h�;�u�v���-�m�7���r�;�o�r�t�;���‰�_�o���1�-�m���;�Š�;�1�†�|�;�5
• ���v���‹�o�†�u���|�;�-�l���7�b�ˆ�;�u�v�;���;�m�o�†�]�_���o�u���v	ž�t�t���r�u�;�7�o�l�b�m�-�m�|�t�‹���-�t�t���‰�_�b�|�;���-�m�7���l�-�t�;�5
• �	�o���‹�o�†���_�-�ˆ�;���-���l�b�Š���o�=���v�;�-�v�o�m�;�7���r�u�o�=�;�v�v�b�o�m�-�t�v���-�m�7���7�b�]�b�|�-�t���m�-	ž�ˆ�;�v���‰�b�|�_���-��

�=�u�;�v�_���r�;�u�v�r�;�1	ž�ˆ�;���-�m�7���7�b�]�b�|�-�t���1�o�l�r�;�|�;�m�1�;�v�5

�+�o�†���v�_�o�†�t�7���†�v�;���|�_�;�v�;���b�m�v�b�]�_�|�v���|�o���v�|�u�†�1�|�†�u�;���‹�o�†�u���|�;�-�l�v���-�m�7���|�o���=�o�1�†�v���‹�o�†�u��
�u�;�1�u�†�b�|�l�;�m�|�:�����m�7���l�-�h�;���v�†�u�;���‹�o�†�u���|�;�-�l���b�v���1�o�m	ž�m�†�o�†�v�t�‹���|�u�-�b�m�;�7���-�m�7���1�o�-�1�_�;�7��
�P�r�u�;�=�;�u�-�0�t�‹���o�m���|�_�;���f�o�0�Q���b�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;���|�_�b�m�h�b�m�]���-�m�7���|�o�o�t�b�m�]�:���+�o�†���1�-�m���7�o���|�_�b�v�7���=�o�u��
�;�Š�-�l�r�t�;�7���0�‹���1�u�;�-	ž�m�]���-���ˆ�b�u�|�†�-�t���|�;�-�l���o�=���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���1�_�-�l�r�b�o�m�v���‰�_�o���7�;�ˆ�;�t�o�r���|�_�;��
�1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v���o�=���|�_�;���u�;�v�|���o�=���‹�o�†�u���|�;�-�l�:

�+�o�†���1�-�m���-�t�v�o���7�o���|�_�b�v���0�‹���0�u�b�m�]�b�m�]���b�m���o�†�|�v�b�7�;���;�Š�r�;�u�|�v���|�o���l�-�h�;���v�†�u�;���‹�o�†���v�|�-�‹���|�†�m�;�7��
�|�o���|�_�;���t�-�|�;�v�|���b�m�v�b�]�_�|�v���-�m�7���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v�:�����m�7���‰�_�-�|�;�ˆ�;�u���‹�o�†���7�o�7���m�;�ˆ�;�u���v�|�o�r��
�‰�o�m�7�;�u�b�m�]���_�o�‰���‹�o�†���1�-�m���=�†�u�|�_�;�u���v�|�u�;�m�]�|�_�;�m���‹�o�†�u���|�;�-�l�=�v���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�h�b�t�t�v���-�m�7��
�1�o�l�r�;�|�;�m�1�b�;�v�7���0�;�1�-�†�v�;���|�_�;�v�;���-�u�;���|�_�;���b�m�|�-�m�]�b�0�t�;���-�v�v�;�|�v���|�_�-�|���‰�b�t�t���_�;�t�r���‹�o�†���|�o���v�|�-�‹��
�-�_�;�-�7���o�=���‹�o�†�u���1�o�l�r�;	ž�|�o�u�v���-�m�7���r�o�|�;�m	ž�-�t���7�b�v�u�†�r�|�o�u�v���-�|���|�_�;���;�m�7���o�=���|�_�;���7�-�‹�:
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�$�o�o���o�[�;�m�7���1�o�l�r�-�m�b�;�v���]�;�|���v�|�†�1�h���b�m���7�b�v�1�†�v�v�b�m�]���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���v�|�u�-�|�;�]�‹���-�m�7���r�u�o�1�;�v�v�;�v�:��
�)�_�b�t�;���b�]�m�o�u�b�m�]���|�_�;���=�-�1�|���|�_�-�|���|�_�;�b�u���1�†�t�|�†�u�;���b�v���|�_�;���u�o�o�|���1�-�†�v�;���o�=���|�_�;�b�u���t�-�1�h���o�=��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:��

���v���"�|�;�ˆ�;�����o�0�v���o�m�1�;���u�;�l�-�u�h�;�7�9���>���m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���_�-�v���m�o�|�_�b�m�]���|�o���7�o���‰�b�|�_���_�o�‰���l�-�m�‹��
�!�_�	���7�o�t�t�-�u�v���‹�o�†���_�-�ˆ�;�:���)�_�;�m�����r�r�t�;���1�-�l�;���†�r���‰�b�|�_���|�_�;�����-�1�7�����������‰�-�v���v�r�;�m�7�b�m�]��
�-�|���t�;�-�v�|���•�•�•��	ž�l�;�v���l�o�u�;���o�m���!�_�	�:�����|�=�v���m�o�|���-�0�o�†�|���l�o�m�;�‹�:�����|�=�v���-�0�o�†�|���|�_�;���r�;�o�r�t�;��
�‹�o�†���_�-�ˆ�;�7���_�o�‰���‹�o�†�=�u�;���t�;�7�7���-�m�7���_�o�‰���l�†�1�_���‹�o�†���]�;�|���b�|�:�?

���m���-�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;���1�†�t�|�†�u�;�7���1�u�;�-	ž�ˆ�;���|�_�b�m�h�b�m�]���b�v���v	ž�l�†�t�-�|�;�7�7���v�l�-�u�|���=�-�b�t�†�u�;�v���-�u�;��
�1�;�t�;�0�u�-�|�;�7���P�0�;�1�-�†�v�;���|�_�;�‹���r�u�o�ˆ�b�7�;���-���t�;�-�u�m�b�m�]���o�r�r�o�u�|�†�m�b�|�‹�Q�7���-�m�7���r�;�o�r�t�;���-�u�;��
�;�l�r�o�‰�;�u�;�7���|�o���b�m�b	ž�-�|�;���-�m�7���;�Š�;�1�†�|�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:

�$�_�;���b�l�r�o�u�|�-�m�1�;���o�=���t�;�-�7�;�u�v�_�b�r���b�v���1�t�;�-�u�t�‹���1�o�m�C�u�l�;�7���0�‹���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h�:��
�$�_�;�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���!�;�-�7�b�m�;�v�v���0�;�m�1�_�l�-�u�h���b�m�1�t�†�7�;�v���’�”���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v�:��
���=���-�t�t���|�_�;�v�;���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v�7���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���‰�b�|�_���-���v�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m��
�r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;���v�1�o�u�;���|�_�;���_�b�]�_�;�v�|���P�“�7�u���o�m���-���”���r�o�b�m�|���v�1�-�t�;�Q���o�m���|�_�;���v�|�-�|�;�l�;�m�|�9��
�>�o�†�u���t�;�-�7�;�u�v���-�u�;���r�;�u�v�o�m�-�t�t�‹���b�m�ˆ�o�t�ˆ�;�7���b�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�u�o�f�;�1�|�v�?�:��
�"�o���t�;�-�7�;�u�v�_�b�r���7�o�;�v���l�-�‚�;�u�4

�+�o�†���7�o���m�o�|���_�-�ˆ�;���|�o���0�;���-���ˆ�b�v�b�o�m�-�u�‹���t�b�h�;���"�|�;�ˆ�;�����o�0�v���|�o���=�o�v�|�;�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���b�m���‹�o�†�u��
�0�†�v�b�m�;�v�v�:�����†�|���‹�o�†���7�o���_�-�ˆ�;���|�o���v�|�-�‹���b�m�ˆ�o�t�ˆ�;�7���b�m���h�;�‹���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�u�o�f�;�1�|�v�7���v�_�o�‰��
�1�o�l�l�b�|�l�;�m�|���-�m�7���l�-�h�;���v�†�u�;���‹�o�†�u���|�;�-�l���_�-�v���|�_�;���u�b�]�_�|���;�m�ˆ�b�u�o�m�l�;�m�|���-�m�7��
�1�o�m�7�b	ž�o�m�v���|�o���b�m�m�o�ˆ�-�|�;���v�†�1�1�;�v�v�=�†�t�t�‹�:

INNOVATION CULTURE
AND LEADERSHIP

11

�>���m�t�‹���|�_�o�v�;���‰�_�o���7�-�u�;���|�o���=�-�b�t���]�u�;�-�|�t�‹
�1�-�m���;�ˆ�;�u���-�1�_�b�;�ˆ�;���]�u�;�-�|�t�‹�:�?

�!�o�0�;�u�|����:�����;�m�m�;�7�‹



39 39

�$�_�;�����;�•�t�b�Š�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�����†�t�|�†�u�;
���;�_�b�m�7���|�_�;���-�v�|�o�m�b�v�_�b�m�]���v�†�1�1�;�v�v���o�=�����;�•�t�b�Š���b�v���-���ˆ�;�u�‹���7�;�t�b�0�;�u�-�|�;���b�m�ˆ�;�v�|�l�;�m�|���b�m��
�0�†�b�t�7�b�m�]���-���|�u�†�t�‹���b�m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;���1�†�t�|�†�u�;�:�����-�‚�‹�����1���o�u�7�7���=�o�u�l�;�u���1�_�b�;�=���|�-�t�;�m�|���o�L�1�;�u���o�=��
���;�•�t�b�Š�7���u�;�Y�;�1�|�v���o�m���|�_�b�v���b�m���-���r�o�7�1�-�v�|���b�m�|�;�u�ˆ�b�;�‰���‰�b�|�_���)�_�-�u�|�o�m���&�m�b�ˆ�;�u�v�b�|�‹�9

�>���|�����;�•�t�b�Š�7���‰�;���7�;�1�b�7�;�7���|�o���‰�u�b�|�;���b�|���7�o�‰�m���-�m�7���|�o���;�Š�r�;�u�b�l�;�m�|���-���t�b�‚�t�;�:���)�;���7�;�1�b�7�;�7��
�|�o���-�1�|�†�-�t�t�‹���r�-�‹���-�‚�;�m	ž�o�m���|�o���b�|�:���)�;���†�v�;�7���b�|���-�v���-�m���o�m�0�o�-�u�7�b�m�]���7�o�1�†�l�;�m�|�:���!�;�;�7��
�P���-�v	ž�m�]�v�7�����;�•�t�b�Š�=�v���������Q���-�m�7�������‰�o�†�t�7���l�;�;�|���‰�b�|�_���;�ˆ�;�u�‹���|�;�m���;�l�r�t�o�‹�;�;�v���b�m���|�_�;�b�u��
�C�u�v�|���1�o�†�r�t�;���o�=���l�o�m�|�_�v���o�=���;�l�r�t�o�‹�l�;�m�|�7���-�m�7���‰�;���‰�o�†�t�7���]�o���o�ˆ�;�u���|�_�;���7�;�1�h���‰�b�|�_��
�|�_�;�l���-�m�7���|�-�t�h���-�0�o�†�|���b�|�:�?

�$�_�;���=�-�l�o�†�v�����;�•�t�b�Š���1�†�t�|�†�u�;���7�;�1�h���b�v���-�t�v�o���r�†�0�t�b�v�_�;�7���o�m���|�_�;�b�u���u�;�1�u�†�b�|�l�;�m�|���r�-�]�;�:��
�)�_�-�|���l�-�h�;�v�����;�•�t�b�Š���v�r�;�1�b�-�t���P�b�m���|�_�;�b�u���o�‰�m���ˆ�b�;�‰�Q���b�v���|�_�-�|���|�_�;�‹�9

• ���m�1�o�†�u�-�]�;���b�m�7�;�r�;�m�7�;�m�|���7�;�1�b�v�b�o�m�J�l�-�h�b�m�]���0�‹���;�l�r�t�o�‹�;�;�v�8
• �"�_�-�u�;���b�m�=�o�u�l�-	ž�o�m���o�r�;�m�t�‹�7���0�u�o�-�7�t�‹�7���-�m�7���7�;�t�b�0�;�u�-�|�;�t�‹�8
• ���u�;���;�Š�|�u�-�o�u�7�b�m�-�u�b�t�‹���1�-�m�7�b�7���‰�b�|�_���;�-�1�_���o�|�_�;�u�8
• ���;�;�r���o�m�t�‹���|�_�;�b�u���_�b�]�_�t�‹���;�@�;�1	ž�ˆ�;���r�;�o�r�t�;�8
• ���ˆ�o�b�7���u�†�t�;�v�:

���1�1�o�u�7�b�m�]���|�o�����-�‚�‹�����1���o�u�7�9���>�)�;���ˆ�;�u�‹���l�†�1�_���ˆ�-�t�†�;�7���=�u�;�;�7�o�l�:���)�;���ˆ�;�u�‹���l�†�1�_��
�ˆ�-�t�†�;�7���r�;�o�r�t�;���‰�_�o���_�-�ˆ�;���]�o�o�7���f�†�7�]�l�;�m�|���-�m�7���l�-�h�;���|�_�;���u�b�]�_�|���1�-�t�t�v���0�;�1�-�†�v�;���|�_�;�‹��
�-�u�;���v�l�-�u�|���r�;�o�r�t�;���‰�b�|�_���]�o�o�7���f�†�7�]�l�;�m�|�:

���†�|���‰�;���u�;�-�t�b�Œ�;�7���|�_�-�|���b�=���‰�;���†�v�;���f�†�v�|���|�_�;���‰�o�u�7���<�=�u�;�;�7�o�l�7�=���b�|���b�l�r�t�b�;�v���|�_�;���=�u�;�;�7�o�l���|�o��
�7�o���-�m�‹�|�_�b�m�]�:���)�;���7�b�7�m�=�|���u�;�-�t�t�‹���l�;�-�m���|�o���]�b�ˆ�;���r�;�o�r�t�;���|�_�;���=�u�;�;�7�o�l���|�o���7�o���-�m�‹�|�_�b�m�]�:��
�)�;���1�o�†�r�t�;�7���=�u�;�;�7�o�l���‰�b�|�_���u�;�v�r�o�m�v�b�0�b�t�b�|�‹���‰�_�b�1�_���b�l�r�t�b�;�v���u�;�t�b�-�0�b�t�b�|�‹���-�m�7��
�7�;�t�b�ˆ�;�u�-�0�t�;�v�:�?
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INSIGHTS FROM THE BENCHMARK

�"�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v

Score �“�7�‘���-�ˆ�;�u�-�]�;���o�m���|�_�;���C�ˆ�;���0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;�v���=�o�u
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���1�†�t�|�†�u�;���-�m�7���t�;�-�7�;�u�v�_�b�r�:

Versus �‘�7�–���=�o�u���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���‰�b�|�_���-���‰�;�-�h
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�:

�P�o�m���-���v�1�-�t�;���=�u�o�l���•���|�o���”�Q

���;�-�7�;�u�v���o�=���v�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-�|�o�u�v���_�-�ˆ�;���-���l�†�1�_���v�|�u�o�m�]�;�u���r�;�u�v�o�m�-�t��
�b�m�ˆ�o�t�ˆ�;�l�;�m�|���b�m���h�;�‹���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�u�o�f�;�1�|�v��
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38%
�o�=���|�_�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���b�m�1�;�m	ž�ˆ�b�Œ�;�v���r�;�o�r�t�;���o�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�:

�"�l�-�t�t���1�o�l�r�-�m�b�;�v���v�1�o�u�;���o�m���-�ˆ�;�u�-�]�;���|�_�;���_�b�]�_�;�v�|���o�m���-�t�t�o�‰�b�m�]��
�-�m�7���1�;�t�;�0�u�-	ž�m�]���v�l�-�u�|���=�-�b�t�†�u�;�v�7���‰�_�b�1�_���v�;�;�l�v���|�o���0�;���-�m��

�b�l�r�u�o�ˆ�;�l�;�m�|���-�u�;�-���=�o�u���l�-�f�o�u���1�o�l�r�-�m�b�;�v�:

�"���������)���)�����$�5

���;�-�7���0�‹�����Š�-�l�r�t�;

���†�t�|�†�u�;���b�v���-���0�b�]���7�u�b�ˆ�;�u���=�o�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���-�v���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h���-�m�7���|�_�;���;�Š�-�l�r�t�;���o�=��
���;�•�t�b�Š���v�_�o�‰�:�����o�‰�;�ˆ�;�u�7���b�|���b�v���r�u�o�0�-�0�t�‹���-�t�v�o���|�_�;���_�-�u�7�;�v�|���|�_�b�m�]���|�o���1�_�-�m�]�;���o�=���-�t�t���|�_�;��
�0�;�v�|���r�u�-�1	ž�1�;���-�u�;�-�v���|�_�-�|���-�u�;���b�m�1�t�†�7�;�7���b�m���o�†�u�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���!�;�-�7�b�m�;�v�v�����;�m�1�_�l�-�u�h�:
�����ˆ�-�v�|���-�l�o�†�m�|���o�=���t�b�|�;�u�-�|�†�u�;���_�-�v���0�;�;�m���‰�u�b�‚�;�m���-�0�o�†�|���1�†�t�|�†�u�-�t���1�_�-�m�]�;�7���-�m�7���|�_�;�u�;��
�-�u�;���l�-�m�‹���‰�-�‹�v���b�m���‰�_�b�1�_���‹�o�†���1�-�m���‰�o�u�h���o�m���0�†�b�t�7�b�m�]���-���l�o�u�;���b�m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;���1�†�t�|�†�u�;�:

���|���-�t�t���v�|�-�u�|�v���‰�b�|�_���t�;�-�7�;�u�v���‰�_�o���†�m�7�;�u�v�|�-�m�7���|�_�;���b�l�r�o�u�|�-�m�1�;���o�=���7�;�ˆ�;�t�o�r�b�m�]���-���|�u�†�t�‹��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;���1�†�t�|�†�u�;�:���"�|�;�ˆ�;�����o�0�v�7�����;�@�����;�Œ�o�v�7���-�m�7���!�;�;�7�����-�v	ž�m�]�v���-�u�;���b�1�o�m�v���b�m���|�_�b�v��
�u�;�v�r�;�1�|�7���-�m�7���|�_�;���v�†�1�1�;�v�v���o�=�����r�r�t�;�7�����l�-�Œ�o�m�7���-�m�7�����;�•�t�b�Š���b�v�7���o�=���1�o�†�u�v�;�7���-���_�-�u�7���-�1�|��
�|�o���=�o�t�t�o�‰�:

���†�|���|�_�;���1�o�l�l�o�m���7�;�m�o�l�b�m�-�|�o�u���|�_�-�|���‹�o�†���1�-�m���v�|�-�u�|���-�r�r�t�‹�b�m�]���|�o�l�o�u�u�o�‰���b�v���|�_�-�|���|�_�;�‹��
�‰�;�u�;���r�;�u�v�o�m�-�t�t�‹���7�u�b�ˆ�b�m�]���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���‰�b�|�_���ˆ�b�v�b�o�m�7���]�u�;�-�|���r�;�u�v�;�ˆ�;�u�-�m�1�;�7���-�m�7��
�u�;�t�;�m�|�t�;�v�v���-�m�7���v�o�l�;	ž�l�;�v���;�ˆ�;�m���o�0�v�;�v�v�b�ˆ�;���7�u�b�ˆ�;�:

�$�_�;�u�;�=�o�u�;�7���b�|���b�v���m�o�|���-���v�†�u�r�u�b�v�;���1�o�l�r�-�m�b�;�v���‰�b�|�_���-���v�|�u�o�m�]���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;��
�u�-�|�;���|�_�;���_�b�]�_�;�v�|���b�m���o�†�u���0�;�m�1�_�l�-�u�h���o�m���r�;�u�v�o�m�-�t���b�m�ˆ�o�t�ˆ�;�l�;�m�|���o�=���t�;�-�7�;�u�v���‰�b�|�_���h�;�‹��
�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�u�o�f�;�1�|�v�:���"�o�7���b�=���‹�o�†���‰�-�m�|���|�o���7�;�ˆ�;�t�o�r���-�m���b�m�m�o�ˆ�-	ž�ˆ�;���1�†�t�|�†�u�;���b�m���‹�o�†�u��
�1�o�l�r�-�m�‹�7���‹�o�†���_�-�ˆ�;���|�o���l�-�h�;���|�_�b�v���‹�o�†�u���|�o�r���r�u�b�o�u�b�|�‹�7���v�|�;�r���†�r���|�o���|�_�;���r�t�-�|�;�7���-�m�7���t�;�-�7��
�0�‹���;�Š�-�l�r�t�;�:
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��b�u�;�7���†�r���-�m�7���u�;�-�7�‹���|�o���b�m�m�o�ˆ�-�|�;�4�5

���v���v�-�b�7���b�m���|�_�;���b�m�|�u�o�7�†�1	ž�o�m�7���‰�;���0�;�t�b�;�ˆ�;���|�_�-�|���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���b�v���|�_�;���h�;�‹���|�o���v�†�v�|�-�b�m�-�0�t�;��
�]�u�o�‰�|�_�:�����m�7���-�v���‰�;���-�t�‰�-�‹�v���v�-�‹���-�|���!�;�ˆ�;�t�*�7���-�m�‹���0�†�v�b�m�;�v�v���1�-�m���-�m�7���‰�b�t�t���0�;���7�b�v�u�†�r�|�;�7��
�†�m�t�;�v�v���‹�o�†���_�-�ˆ�;���-���v�†�r�;�u�b�o�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�;�u�=�o�u�l�-�m�1�;�:���"�o�7���‹�o�†���0�;�‚�;�u���l�-�h�;���v�†�u�;��
�‹�o�†�u���o�u�]�-�m�b�Œ�-	ž�o�m���b�v���C�u�;�7���†�r���-�m�7���u�;�-�7�‹���|�o���]�o�4

�����v�b�l�r�t�;���C�u�v�|���1�_�;�1�h���b�v���‰�_�;�|�_�;�u���‹�o�†���1�-�m���-�m�v�‰�;�u���|�_�;���=�o�t�t�o�‰�b�m�]���v�;�ˆ�;�m���h�;�‹��
�t�†�;�v	ž�o�m�v���‰�b�|�_���-���=�†�t�t���>�+�;�v�4�?

��o�u���-���l�o�u�;���7�;�|�-�b�t�;�7���-�v�v�;�v�v�l�;�m�|���o�=���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�‰�;�u�7���‹�o�†���1�-�m���f�o�b�m���|�_�;
�!�;�ˆ�;�t�*�����m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���!�;�-�7�b�m�;�v�v�����;�m�1�_�l�-�u�h���-�v���-�t�l�o�v�|���•�•���1�o�l�r�-�m�b�;�v���_�-�ˆ�;���-�t�u�;�-�7�‹��
�7�o�m�;���0�;�=�o�u�;���‹�o�†�:
 
�_�‚�r�v�9�F�F�‰�‰�‰�:�u�;�ˆ�;�t�Š�:�1�o�F�b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m�J�u�;�-�7�b�m�;�v�v�J�0�;�m�1�_�l�-�u�h�F

�"�o���C�u�;���†�r���‹�o�†�u���b�m�m�o�ˆ�-	ž�o�m���r�o�‰�;�u���-�m�7���v�|�-�u�|���b�m�m�o�ˆ�-	ž�m�]�4

Innovation strategy Our  innovation strategy aims to reshape our future
business model (and not just our products)

Customer centricity Our innovation projects are driven by a profound and validat-
ed understanding of our (future) customer needs

Organizational agility Our innovation processes are based on best practices like 
rapid prototyping, MVP testing by multidisciplinary teams 

Innovation portfolio
management

We manage our innovation portfolio very effectively on well-
�G�H���Q�H�G���P�H�W�U�L�F�V���D�Q�G���I�U�H�T�X�H�Q�W�O�\���F�D�O�L�E�U�D�W�H���R�X�U���S�U�L�R�U�L�W�L�H�V

Organization of
innovation Our organizational infrastructure fully supports innovation

Innovation skills
and competences

Our organization has outstanding innovation skills and
competences that are continuously developed

Innovation culture
and leadership

Innovation is deeply embedded in the DNA of our leadership 
and our company's culture
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