
�čĊ��ĔĘę�
�ēēĔěĆęĎěĊ�
�ĔĒĕĆēĎĊĘ�ȵȳȴȶ
LESSONS FROM LEADERS



����������������������
�����Ǧ��
ǧ�����������������������������������ʮ����������������ǋ��
������������������������������������ǀ�����������������������������������������ƽ�������ƽ��������ǂ���ǂ
���ʮ��������������������������������������������������ǂ�������������������ƽ�����������������������������
����������ƽ��������������������������������ǀ�����������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������������
������������ǀ�������������������������������������������������������������������������ƽ������������
���������������������ƽ���������������������������ǀ�	����������ȐȘȕȒƽ���
���������������������������
Ȗȗ��ʯ�������ȓȒ����������ǀ�	�������������������ƽ�����������������ǀ���ǀ

The BCG Game-Changing Program
	���Ȕȏ������ƽ�����������������������
����������������������������������������������������������
��������������ǀ������ƽ����������������������������������������������������ǀ���ƽ����������������������
��������������ƽ����������������������������ǀ����������������ʶ�����������������������ƽ������ʮ���
�����������������������������������ƽ���������������������ƽ�ʮ������������������ƽ���������������������ǀ�
��������������������������������������������������������ƽ����������������������������������
������������������������ƽ������������������������������������������������������������������
��������������ʮ�������������������������������������ƿ����ʮ����������������������ƽ�ʮ�����ƽ�
������������ƽ�������������ƽ����������������ǀ����������������������������������ǀ�	���������������

��������������������ƽ�������������ƿ������ƿǚǚ���ǀ���������������ǀ���ǚ��������Ǡ���Ǡ����ǀ

IMAGE TK



��������������������
����������ȑȏȐȒ

LESSONS FROM LEADERS

�ĊĕęĊĒćĊė�ȵȳȴȶ�ǜ��čĊ��ĔĘęĔē��ĔēĘĚđęĎēČ�
ėĔĚĕ

������
���

�������������

�����������

��
����	��



ȵ�ǜ��čĊ��ĔĘę��ēēĔěĆęĎěĊ��ĔĒĕĆēĎĊĘ�ȵȳȴȶ

��������

� Ɉ � INTRODUCTION

� ɉ � ��������������ɇɅɆɈ

�ɆɆ � FIVE SOURCES OF INNOVATION STRENGTH
Leadership Commitment

Leveraging IP

Managing the Portfolio

Focusing on the Customer

Strong Processes, Strong Performance

 ɇɆ  INSTITUTIONALIZING INNOVATION

�ɇɇ� APPENDIX: SURVEY METHODOLOGY

�ɇɈ� NOTE TO THE READER



�čĊ��ĔĘęĔē��ĔēĘĚđęĎēČ�
ėĔĚĕ�ǜ�ȶ

“IēēĔěĆęĊ�Ĕė�ĉĎĊƽǍ�ČĔĊĘ������ʶǂ�������������������ƽ�����������ǂ
�����������������������������
����ǋ������������������������

������������������ǂ�������������������ƽ����������������������
���������������������������������������������������������ǀ�������ǂ
����������������������������������������������������������ƽ����������
�����������������������ʮ��������ǀ�

��
���������������������������������������������������������������
ȑȏȏȔǀ�����������������������������������ȐƽȔȏȏ������������������������
���������������������������������������������������������������������ǂ
��������ǀ��������������������������������ǋ��������������������������ǂ
����������ƽ���������������������������������������������ǋ������������
�������������ǀ�������������������ƽ�����ȑȏȐȒ��������������������Ȕȏ������ǂ
������������������������������������������������ƽ��������������������ǂ
�������������������ǂ������������������������ƽ���������������ƽ��������ǂ
����������ǀ�����������������������ƽ����������ƽ��������ǂ�����������������
�����������Ǧ����������������������������ǧƽ��������������������������
��������������ƽ�������������������������������������������������������
�������������������ǀ����������ƽ���������������������������������������
��ǂ���ǂ������������������������������������������������������
������ǀ

����ȑȏȐȒ�����������������������������������������������������������
����������������������������������������������ǀ�	�����������������ƽ����
�����������������������������������������ǋ������������������������
������������������������������������������ǀ������������������ǂ���������ǂ
����������������������������������ƽ���������������������������������ǂ
����������������ƽ�����������ȕȏ������������������������������������ǂ
���ǀ���������������������������������������������������������������
����������ƽ������������������������������������������������������������ƿ�
�����������������������������������ƽ������������������������������ǂ
�����������������Ǧ��ǧƽ�����������������ƽ����������������������������ǂ
������������������ƽ���������ǂ������������������������������ǀ

������������



ȷ�ǜ��čĊ��ĔĘę��ēēĔěĆęĎěĊ��ĔĒĕĆēĎĊĘ�ȵȳȴȶ

��������������ȑȏȐȒ

MĔĘę�ĈĔĒĕĆēĎĊĘ�ĈĔēęĎēĚĊ�ęĔ������
��������������������������������������ǀ�

���������������ǂ������������������������
��������������������������������������������
���������ƽ��������������������������������
�������������ǀ�������������������������������
���������ƽ����ǂ����������������������������
����������������������������������������ǂ
���������������ǀ�Ǧ������������Ȑǀǧ�����������ȗȏ�

������������������������������������������ǂ
������������������������������������������������
����������������ǂ���������������������������
�������������ƽ������������ȕȒ������������������
�����������������������������ǀ

�������������������������������������������ƽ�
����������������������������������������������
�����ǀ����ȑȏȐȒƽ�ȗȔ������������������������������

0

20

40

60

80
Respondents (%)

Top priority Top-three priority

20132012201020092008200720062005

+5%

Where do innovation and product development rank among
your company’s top strategic priorities?
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�ĝčĎćĎę�ȴ�ǜ The Importance of Innovation Continues to Increase
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Respondents who agree or strongly agree (%)

How are innovation and product development projects
managed once they have started?
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�ĝčĎćĎę�ȵ�ǜ Companies Are Staying Closer to Original Project Plans Than They Did in 2012
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How would you rate your business’s capabilities on the following elements
related to innovation and product development? 
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�ĝčĎćĎę�ȷ�ǜ The Most Innovative Companies in 2013

Company
Change 

from 2012 Industry Company
Change from 

2012 Industry

Ȑ ����� �� ���������������
telecom

ȑȕ ����� Ș ���������� 

�����������

2 ������� Ȑ ���������������
telecom

27 ��ʶ���� ȓ ���������������
telecom

Ȓ Google Ȑ ���������������
telecom

28 ���	 Ȕ ��������������������
�������������

ȓ �������ʶ �� ���������������
telecom

ȑȘ ����� � ���������������
telecom

Ȕ ������ ȕ ���������� Ȓȏ Intel ȐȐ ���������������
telecom

ȕ IBM �� ���������������
telecom

ȒȐ ���� ȐȒ ���������������
telecom

7 ������ 2
�������������
retail

Ȓȑ Boeing ȕ ��������������������
�������������

8 	��� ȓ ���������� ȒȒ 	������������� Ȑ �������������
retail

Ș ��� Ȕ ���������� Ȓȓ �������� � �������������
retail

Ȑȏ General 

�������� ȕ
�����������
�������������
processes

ȒȔ Tencent � ���������������
telecom

ȐȐ ����� ȓ ���������������
telecom

Ȓȕ Kia ȑȒ ����������

Ȑȑ 	������� 7
���������������
telecom

ȒȖ ���� 2
�������������
retail

ȐȒ General 

Motors
Ȑȕ ���������� Ȓȗ ������ Ȑȕ ����������

Ȑȓ ���������� ȒȐ ���������� ȒȘ ������� ȐȒ ��������������������
�������������

ȐȔ ����ǂ���� 2
�������������
retail

ȓȏ ���������� � ���������� 

�����������

Ȑȕ �������ǂ
������� Ȑ ���������������

telecom
ȓȐ Tesla � ����������

ȐȖ �������� 7 ���������� ȓȑ Virgin Ȕ �������������
retail

Ȑȗ ����� � ���������� ȓȒ 	��� � ����������

ȐȘ ���� ȕ ���������� ȓȓ BP � ����������� 
�����������

ȑȏ ������� � ���������� ȓȔ ������������ � ��������������������
�������������

ȑȐ ���ǂ���� Ȑ �������������
retail

ȓȕ Cisco � ���������������
telecom

22 ������ Ȕ ���������������
telecom

ȓȖ Target � �������������
retail

ȑȒ Procter & 

Gamble
ȑȕ �������������

retail
ȓȗ ������� Ȑȓ ����������

ȑȓ ����� � Health care ȓȘ Philips Ȑȕ ��������������������
�������������

ȑȔ �
� 
����������� � ���������������

telecom
Ȕȏ �����´ � �������������

retail
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Where do innovation and product development rank among
your company’s top strategic priorities?

Sources:�ȑȏȐȏǞȑȏȐȑ���
ǚBusinessweek�����������������������������������ƾ�ȑȏȐȒ���
�
�����������������������ƾ���
���������ǀ

�ĝčĎćĎę�ȸ�ǜ Automotive and Technology Companies Rank Innovation as a Top Priority
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�ĝčĎćĎę�ȹ�ǜ The Up-and-Coming Companies in 2013

�������� 	����������ǂ������������������

Groupon ������ǌ����������Ǎ��ʫ���

�����Ǧ���������������ǧ 	����������ǂ��������������������������������

���ʴ�� �����������������������������������������������������

Pinterest ������ǂ�������������������

�������� Internet retailer

�������� ���������ǂ��������������

������ ������������������������

��������� 	����������������������

����������������� ������������������������������������

One of the most striking elements of  

this year’s list of up-and-coming innova-

tors is the number of companies that 

depend—in whole or in part—on plat-

forms and standards created by two 

longstanding most-innovative companies: 

Apple (number one) and Google (number 

three). Whats App and Line are both 

messaging apps, and Pinterest, Square, 

���ʴ��ƽ�������������������������������ǋ��
iOS and Google’s Android platforms  

to bring a mobile dimension to their 

products. 

These interrelationships highlight the role 

that system architecture increasingly plays 

in innovation. For an innovation system to 

work, it needs to be more than the sum of 

���������ǀ��������������������ƽ������������ƽ�
the iOS and Android platforms radically 

simplify the technical and marketing 

challenges for app makers, lowering the 

cost of innovation. And by enabling the app 

makers, Apple and Google help shape the 

relative competitive advantage of iOS 

versus Android—and the device and 

advertising revenues they drive. Everybody 

�������������������������������ʫ������
parts of the overall system to evolve 

independently. The system enjoys the 

����ʮ�������������������������������������ƾ�
in a world of open recombination, anyone 

can try his or her hand, and no innovator 

has to ask permission.

The plain fact, as we all know, is that no 

company can be good at everything. The 

������ʥ�ƽ������������ƽ������������������
fundamental innovation (seven Nobel 

prizes!), but it plodded when it came to 

making a new handset. (The Trimline took 

13 years to bring to market.) Toyota, by 

��������ƽ�����������ǌ������������������Ǎ�
innovations—that is, the aggregation of 

thousands of small improvements in cost 

��������������ʯ������ǀ���������������ƽ���������
its self-referential mystique, is most 

�����������������������������������������-

gies in order to address unmet user needs. 

�����ǋ������������������������ǀ���ʫ������
kinds of innovation require their own 

institutional arrangements and capabili-

����ƿ���ʫ�������������ƽ���������ƽ�����������
scales, funding methods, incentives, time 

horizons, and appetites for risk. A smart-

�����ƽ������������ƽ����������������������
innovations that originated in universities 

���������������������������ƾ������������
are the product of sustained dimension-of-

merit improvements by the likes of Corn-

���ƽ���������ƽ�����������ƾ���������
coolest apps typically come from young 

���ʮ�����������������������
������ǡ

������������������ƿ����
���
���������������
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companies that bet big on a hypothesis 

about what will be fun or useful for users. 

�������������������ʫ������������������
together requires legal interfaces, such as 

patent licensing, and technical interfaces, 

such as application programming inter-

faces. These interfaces are the architecture 

�����������������������ƽ��ʶ�������������
by a single orchestrator such as Apple or 

Google.

The best architecture—and not the best 

product—wins in the long run. But architec-

ture is a two-edged sword: it can also 

constrict innovation. Architecture creates 

boundaries—and while it liberates innova-

tion within those boundaries, it also inhibits 

innovation across them. Whether this is a 

gain or a loss depends on the product and 

where it stands in its life cycle. When the 

product is young and performance-con-

��������ƽ���������������ʴ�����������������������
����������ƾ�����������������������ƽ�����
�����������������������ʶ�������������������
to cost and customization, so modular 

interoperability tends to gain ground. 

In designing or trying to shape an innova-

tion system, the key is to focus on how to 

create the technical, economic, and legal 

conditions that will enable the system to 

ʴ�������������������������������������
incentives of diverse participants. Ultimate-

��ƽ��������������ǂ���������������������
matters, and just as in a repertory theater, 

that depends not on the stars but on the 

performance of the ensemble.

—Philip Evans

Philip Evans is a senior partner and managing 
������������������������ʯ�����������������
Consulting Group and a BCG Fellow whose 
��������������������������������������������������
�������������������������������������ǀ

������������������ƿ����
���
���������������
(continued)
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���������������������������������������
���������ƽ���������������������������������
��������������������ǀ������ǋ�������������������
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��������������������ƽ���������������ʮ���ʮ���
�����������������������������������������������
������������������������������ƿ

������������������������������������� ǣ
�������������������������������������ǀ

����������������������ǀ ǣ

�������������������������������������� ǣ
�����������ǀ

���������������������������������ǀ ǣ

�������������������������������ƽ������� ǣ
��������������������������ǀ

�������������������������������������������ƾ�
���������������������������������������������ǂ
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���������������������ƽ�������������������

�����������������������������������������ǂ
����ǋ�������������������������ǀ�������������
��������������������������������������������
������������������������������������������ǂ
����������������������������������ƽ����ǂ
��������������������������������������������ǂ
��������ǀ��������������������������������������
��������������������������������������������
��������������������������������ǋ��������ǂ
������������ǀ�	����������������������������������
��������������������������������������ǀ

����������������������
management has a lot to do 

with innovation success.

����������������������������������������
������������ǂ����������������������������ǂ
����������������������ǀ���������������������
������������������������������������������ǂ
�������������������������������������������ǂ
����ǡ�������ǂ�����������������ƽ��������������ƽ�
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�������������������������������������ƽ������
�������ȑȕ����ȑȏȏȗ��������������������������ǀ

�����������������������������ƽ������������ǂ
��������������������������������������������ǂ
����������������������������������������������
�������������������������������������������ǂ
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��ǀ�����������������ǂ���������������������
�������ǋ��ǌ�������������������������ƽǍ���ǂ
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Smart companies are  

���������������������������
means of establishing  

competitive advantage.
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Innovation both depends on and generates 

intellectual property. And it’s not just a 

tech thing. Smart companies across all 

industries increasingly use IP as both an 

�ʫ�����������������������������������
������ǀ���������������������ǡ�������
��������ǡ��������������������������ƾ�
organizations need to up their IP game to 

�����������������������ǀ������������������ƽ�
IP winners take a strategic and proactive 

�������������������������������������-
tices, and each practice, in turn, is associ-

ated with critical subcapabilities. These 

practices and capabilities come together in 

������������������������ǌ��������ǀǍ�Ǧ����
�����������������ǀǧ�����������ƽ���������������
�����������������ʶ������������������������ƽ�
organizations should aspire to be well-

����������������������������ǀ

�����ǂ�����	�������������ǀ ǣ  IP winners put 

a price on the value generated by their 

innovations. They quantify all aspects of 

their IP—licensing revenues, the 

premiums that innovations build into 

products, and the competitive advan-

tages those innovations provide in the 

������ƽ����������������������������������
others. Many IP leaders build dedicated 

businesses around licensing. They also 

actively seek out third-party assets that 

will strengthen and round out licensing 

portfolios.

	�����������������ǀ ǣ  In an increasingly 

�������������ƽ��������������������-

����ƽ��������ƽ�������������������ʶ���
require access to a range of IP. Few if 

any companies own all the IP they need 

in order to innovate and grow. Strong IP 

companies constantly analyze their own 

IP, as well as the portfolios of competi-

���������������ǂ�������������������Ǧ�ʶ���
���������������ǌ�������������Ǎǧƽ����������
�����������������ʫ����������������������
IP they need now and in the future. 

They protect their freedom to operate 

by managing their own portfolios 

������������	�����������

Sources:���
����������������ƾ����������ƾ�������������������ƾ���
���������ǀ

Measuring Performance: The Six Habits of IP Winners
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��������������������������������������������
�����������ǀ�Ǧ������������Ȗǀǧ�������������
����������������ƽ����������������������������
������������������������������������������
�����ǀ�������������������������������������
����������ƾ�����ǂ����������������������������

strategically. They buy important IP 

assets in the market and enter into 

partnerships that provide access to 

essential technologies. They also amass 

their own IP arsenals, signaling to 

competitors a willingness to act 

aggressively to protect their IP turf.

�����������	�����ǀ ǣ  IP winners follow the 

moves of competitors and anticipate 

the direction of technological and 

innovation trends. Their analyses feed 

their corporate innovation agenda, and 

they make sure that their IP strategies 

and portfolios are designed to support 

that agenda. 

���������	�������������������ǀ ǣ  Top IP 

players organize their IP-related 

functions to generate value. They under-

stand the capabilities that they need, 

�������������������ƽ�������������������
can cover their costs many times over 

through licensing, risk mitigation, price 

premiums, and other yardsticks. The IP 

function is viewed as a strategic partner 

of the business units, not of an adminis-

��������������ʫ�����ǀ�������������������
is engaged and pays attention to the 

������������ǀ�������������������������
participate in IP and innovation reviews 

to ensure that innovation activities are 

aligned with strategy.

����������������ǀ ǣ  IP winners are quick 

���ʮ���������������������������������

have inventions worth protecting. They 

�ʶ���ʮ����������������������������
nations in order to achieve coverage in 

key markets. The emphasis on speed 

has become especially important in the 

U.S., where, starting in March 2013, 

patents are being awarded on the basis 

���ʮ���ǂ��ǂʮ���������������ʮ���ǂ��ǂ������ƽ�
harmonizing U.S. patent policy with 

that of the rest of the world. IP leaders 

also actively shepherd their patents 

through the application process. 

���������������������ǀ ǣ  Companies that 

������������������������ʫ�������������
more successful than their competitors 

at winning approval for their applica-

tions, securing patents more than 60 

percent of the time. They control a 

disproportionate share of the IP within 

their industries, measured not neces-

sarily by raw numbers of applications 

and claims but by breadth and depth of 

coverage. A recent trend among IP 

leaders appears to be reducing the 

number of patent applications and 

focusing instead on the more important 

ones, emphasizing quality over quantity.

—Wendi Backler

Wendi Backler is an expert principal in the 
���������ʯ����������������������������
�����
��������������������������������������������������
����������������������������ǀ

������������	�����������
(continued)
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����������������ƽ�ǌ����������������Ǎ�����ǂ
����ƽ����������ƽ�������������ƽ�������������ǀ�

Strong innovators are  

focused on the future; long-

term advantage is a primary 

goal of innovation for them.
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Successful innovation means 

involving customers in idea-

development processes and 

decisions.
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Good ideas do not grow on trees. Neither 

does the money it takes to design and 

produce the products or services based on 

those good ideas and to bring them to 

market. 

One proven way to focus the design and 

�������������ʫ���ǡ����������������������
for success—is to involve the customer in 

the earliest stages of the product develop-

������������ǀ�������������������ʫ�������
customer-driven design program can be 

especially strong as companies pursue new 

product introductions in rapidly developing 

economies such as the BRICI nations 

(Brazil, Russia, China, India, and Indone-

sia). In these regions, demand runs high, 

the sheer number of potential new custom-

ers is enormous, and the historical, social, 

�����������������������������������ʫ������
from those of the developed economies of 

the West.

�����������ʮ������������ǂ��������������
�����������������������ǋ��ǌ�����������������
����������Ǎ�Ǧ�	�ǧ�������ƽ����������
introduced in Japan in 1966. The goal was 

to transform customer needs into 

engineering characteristics for a product or 

service.

There have been many QFD-type advances 

in the last half-century that seek to hone 

the ability of companies to design products 

that meet customer needs. Today’s cus-

��������������ʫ�����������ǀ����������������
���������������������ʫ���������������������
����������ʮ������ǡ���ʶ�������������
����������ʫ��������������������ǡ����
become an increasingly important com-

�������������������ǀ����������������ʫ������-
ating 15 to 20 percent of the attributes of 

�����������������������ʯ������������������
������������������ʫ�������������������������
customer. There is no need to invest scarce 

resources in the remaining attributes. 

Identifying in advance where to invest in 

�����������ʫ��������������������������
��������������������ǋ�����ʮ��������ǀ������
ƽ�

we follow a four-step process that has 

helped numerous companies improve 

�����������������������������ʫ�������
customer input.

��������ǂ��������������
can have an especially 

strong impact in rapidly 

developing economies.

����ʮ�����������������ʮ������������������
consistent set of features that will deter-

mine the product’s performance and that 

can be compared with similar products 

already in the marketplace and evaluated 

in terms of the needs and wants of custom-

ers. This will include a coherent and shared 

vocabulary for these features that is 

understandable by all functions in the 

company and seeks to bridge gaps between 

customer desires and the company’s ability 

to deliver the requisite quality, manufactur-

ability, and serviceability.

Step two involves assembling these 

features into a concept and analyzing that 

concept and comparing it with others. In 

order to assist with this phase, we use a 

�����������������������������������������
with the attributes that customers value. It 

is fairly common to observe up to a 30 

percent improvement in customer value 

when realigning product features with 

��������������ǀ������������������ƽ������
adaptation also leads to a reduction of the 

product cost by 10 percent and an increase 

in sales of 25 percent. 

The results of the second step inform the 

�����ǡ�������������ʯ���������������������
���������ʫ���������������������������
��ʮ����������������������������������-

ucts, customer value, and product cost to 

evaluate the attractiveness of the concept 

in the targeted market. The last step, of 

INTEGRATING CUSTOMER INPUT  

������ǃ������������
�
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�������������
������������������������������������������
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course, is taking the full package back to 

the customer and getting validation that 

the right decisions have been made.

�����������������ƽ���������������������
result from the integration of brand 

attributes, customer needs, and manufac-

turing and regulatory requirements into a 

������������ʫ����������������������������ǀ����
the customer’s voice is present from the 

outset, and development resources are 

�����������������������������ʫ������������

features that the customer wants, the 

chances for success are high. If, however, a 

company does a poor job in this critical 

initial phase, the resulting problems will 

persist throughout the remainder of the 

product life cycle and likely include bad 

design, value mismatch, overengineering or 

underengineering, and weak sales.

INTEGRATING CUSTOMER INPUT  

������ǃ������������
�
(continued)

A standard process exists to
review the progress of projects

in development
Decision-making processes are

clear and transparent
Projects are completed

on time
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As the two-time Nobel laureate Linus 

Pauling observed, the best way to have a 

good idea is to have a lot of ideas. Many 

�����������������������������������������-

strained creativity or brainstorming ses- 

�����ǀ��������������������������ƽ��������������
����ǂ���ƽ�ǌ�������������������������Ǎ�����ǂ 
cise rarely leads to anything useful. None- 

�������ƽ�������������������������ǌ��������Ǎ�
����������ǀ������������������������������ʮ-

cant time in preparation, as well as in 

developing a thoughtful selection process to 

sort through the ideas that emerge. On the 

basis of our work with numerous compa-

nies throughout multiple industries, we 

have developed the following suggestions 

���������������������������������ʫ��������ƿ

������������������������ǀ ǣ  Don’t start by 

���������������������ƾ�ʮ���ƽ��������������
lenses you currently look through or the 

ǌ�����Ǎ����������������������������������
outside of. Ask yourself, Who do we 

��ʮ�������������������������������Ǉ�
What are the assumptions inherent in 

��������������������������������Ǉ������
������������������������������ǌ������Ǎ�
�������������������ǀ���������������
����ʮ������������������������������
����Ǉ�

����������������ǀ ǣ  The reason that 

�������������������������ʶ��������ǋ��
work is that to focus, our brains need 

�����ǡ���������������������������ǀ�
The key to fostering practical creativity 

���������������������������������ʫ�������
��������������������������������������
�������ǀ�������ǂʮ������������ƽ�����
�������ƽ�������������������������������
�����ǂ�������������������������������
another world was possible for the 

�������ƽ����������������������������
capabilities to go down an entirely 

��ʫ������������������������������ʮ�ǀ�
Today, some 40 percent of Philips’ 

business involves health care devices 

such as blood pressure and heart 

monitors. A successful brainstorm isn’t 

necessarily a meeting at which a new 

concept suddenly arises. It can be a 

�������������������������������������
suddenly makes a lot of sense to a lot 

of people.

������������������������ǀ ǣ ���ʮ���������
�����������������������������������������
���ǀ����������������������������������ǀ�
��ʫ������������������������������ʫ������
inputs. Some, such as megatrends and 

customer research, are relevant for 

nearly all situations. Others—IP or 

�����������������ƽ������������ǡ��������
be deployed more narrowly.

����������������������������������
trends (such as demographic, techno-

logical, and market-based trends) is to 

start with a long list and narrow it down 

using criteria such as preparedness and 

level of impact. Consider another 

method: pick a single trend that could 

have a massive impact on the business 

������������ʮ��������ǀ��������������
��ʫ����������������������������Ǉ����
����������������������������Ǉ������
would happen if a low-impact trend was 

analyzed incorrectly and ended up 

having a huge bearing on the organiza-

��������ȑȏȑȏǇ���������������������������ƽ�
what new products, services, markets, 

�������������������������Ǉ�����������
trend analysis further and develop a set 

of possible outlooks using scenario 

planning.

IP and network analysis is another 

useful tool. Tracking competitors’ 

innovations in products, processes, and 

���������ƽ������������ƽ�����������������
�����ǀ����������������ǂ����������������
������ʴ���������������������ƽ������������
�������������ʮ����ƽ����������������-

thought-of directions. In each case, it’s 

a question of using all the types of 

���������������������������������������
ʮ�������������ǀ
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	�������������������ʫ��������ǀ ǣ ������������
��������������������������������ƽ���������
also need to shape the questions that 

your team should address within those 

�����ǀ�
�������������ǡ��������������
lead to results—tend to be narrow and 

�����ʮ�ǀ�������������������������������
�����������������Ǉ����������������������
incremental solutions. Asking a ques-

�������������������������������������
perspectives can lead to more transfor-

mational possibilities. Should we really 

�������������������Ǉ���������������
are our customers using widgets to 

�������Ǉ�������������������������������
today, is the more attractive future in 

�������������������������������������ƽ�
���������������������������Ǉ

Low-cost airlines such as Ryanair, 

Southwest Airlines, and JetBlue have 

reimagined—and thoroughly disrupt-

ed—the airline industry. But think 

about how they built their low-cost 

������ǀ������������ʶ�����������������
the consequence of many smaller 

adjustments and adaptations, such as 

��������������������ʴ��������ʴ���������
��������������ʶƽ�����������������
airports for secondary facilities, giving 

up marketing through travel agents in 

favor of selling directly, and replacing 

all-inclusive ticket prices with unbun-

dled pricing. Other companies can 

����ʮ����������������������������
����������������ǂ�ʶ������ʶ��������
apply to their businesses.

��������������������������������������������� ǣ
�������ǀ Constraints can help creativity 

by keeping attention focused on 

productive directions. Similarly, they 

help everyone understand the criteria 

������������ʮ����������ǀ��������������
many companies invest time, money, 

and other resources in developing a 

broad range of ideas only to select 

those that represent small tweaks to 

��������������ǀ������������������ʮ��
criteria in advance—including feasibil-

���ƽ�����������ʮ��������������ƽ�����
risk—puts powerful parameters around 

��������ǂ�������������������ǀ

��������ʯ��������������������������ǀ ǣ  

Planning and preparation are crucial, 

but once a broad set of ideas are in 

place, it takes time to narrow and focus 

them. Some high-level prioritization can 

�ʶ����������������������ǡ����
�������ƽ�������������������������
ideas to dozens—but the remaining 

ideas will probably need additional 

research or business-case development 

before a top few can be selected for 

further development.

With one client, we spent several weeks 

�������������������������������������-
ties for each of its business units. We 

used client and other stakeholder 

interviews, research among more than 

500 employees, and other tools to 

develop more than 2,500 ideas for 

improvement—before starting a 

brainstorming and creativity workshop. 

We took time to prioritize the top 1 

percent, and those 25 alternatives were 

analyzed in detail. The company 

conducted even deeper evaluation for a 

still smaller number before any imple-

mentation began.

—Luc de Brabandere and Alan Iny

Luc de Brabandere is a Fellow in the Brussels 
�ʯ����������������������������
�����������
����������������������ʮ��ǋ�������������������ǀ
��������������
ǋ�����������������������������������
����������������������������������ʮ��ǋ������
������ʯ��ǀ�
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�������������������������������������ǀ�Ǧ��������
�������������ǀǧ���������������������������
�������������������������������ǋ������������
��������������ƽ���������ƽ�������������ǀ

�������ȑȏȏȗƽ��������������������������������ǂ
���������������������������������������������ǂ
��ǡ�����������ǋ������ǀ����ȑȏȏȗƽ��������������
��������������������������������������������ǂ

�������������������������������������ƽ�������ǂ
���������������������������������������������
��������ƿ������ǂ������������������������������
Ǧ���ǧƽ������ǂ�������������������ƽ����������ǂ
������������������ǀ�����������������������ǂ
������������������ǀ������������ǋ�������������
����ȗȏ�����������������������ƽ������ǂ���������
����Ȑȏ��������ƽ������������������������
�����������Ȕ�������������ǀ�Ǧ������������
�����
������������������������ȑȏȐȐǀǧ

Total 1,503

Industry

Total 1,503

Position

Total 1,503

Country or region

Source:�ȑȏȐȒ���
�
�����������������������ǀ

2013 Survey Respondent Demographics
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