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IēēĔěĆęĎĔē�čĆĘ�ĒĆēĞ�ċĆĈĊĘƽ�from incremental changes in existing 
��������������������������ʫ��������������������ǀ����������������

���������������������������������������������������ʯ������ƽ��������
���������������������ƽ�����������������������ƽ��������������ʮ��ǀ�����
������������������������������ƽ���������������������������������������-
�������ƿ���������������������������ƽ��������������������������������
����������������������������������������ǀ

In a ������������������������������ƽ����������������������������
������������������������������������������������������������ƽ������ǂ
���������������ǀ�����������������������������������ƽ���������������-
��������
�������������������������������������������������ȑȏȏȓǀ�������
���������������������ȐƽȔȏȏ������������������������������������������
���������������������������������������������ǀ������������������������ǋ�
���������������������������������������������������������������������
���������ǋ�������������������������ǀ

������������������������������������������������������������������
��������������������������ƽ������������������������������������������-
���������������������������������������������������������������������
�����������������������������ǀ����������ǋ�������������������������
�������������������������������������������������������ǀ

�����������������������Ȕȏ�����������������������������������������
���������������ƽ���������������������������������������ǂ����������-
��������������ƽ���������������ƽ������������������ǀ������������������
�������������ǂ�����������������������������������������������������
�����������ǀ�������������������������ǋ������������������������������������
��������������������������������������������������������������������
�������������������������������������ƽ��������������������������������-
��������������������������������������������������������������������-
��������������������������������ǀ����������������������������������
�����������������������������������������������������������ƽ����-
��������������������������������������������ǀ

This year we explore in detail the major industry and company trends 
�����������������������������������������ǀ�����������������������
��������������������������������������������������������������ȑȏȐȑƿ���-
�������������������������������ƽ�����������ƽ��������������������ƽ�����
���������������������������������ǀ�����������������������������������
��������ƽ���������������������������������������������ǂ����������������
���������������ȑȏȏȖǀ�	������ƽ�����������������������������������������������
���������������������������������ǡ��������������������������������-
�������������������������������������������������������������������ǀ
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AċęĊė�ęčĊ�ĕėĔċĔĚēĉ�ĎēĘęĆćĎđĎęĞ�that 
�������������������������ȑȏȏȖƽ������������

����������������������������������������������
���������ǀ����������������ǂȔȏ������������
����������������������������������������
technology and telecommunications compa-
����ƽ����������������ƽ�
�����ƽ��������ƽ�����
���ǀ�Ǧ������������Ȑǀǧ���������������������������
������ǂ���������������ƽ��������ƽ������������
�������������������������������������������
��������������������������������������������
��������ƽ������������������������������������
����������������������������������ʫ����������
����������ǀ

�����������������ȑȏȐȑ�������ƽ���������������
������������������������������������������-
��������������������ǀ��������ǂ���������������
�����������������������������������ǌ���ǂ
�����Ǎ�������������������ǡ���������������������
����������ǋ���������ǀ�Ǧ������������ȑǀǧ�������ǂ
�������������������������������������������ǀ�
����������������������������ƿ�ȗȔ���������
��������������������������ǂ��������������ƽ�
�����ȓȏ���������������������������������������ǀ

This year we also found that companies are 
planning to put their money where their pri-
�����������ǀ�����������ƽ�ȕȘ������������������-
dents said that they planned to increase their 
����������������������������ȑȏȐȑƽ���������ȕȐ�
�����������ȑȏȐȏǀ�Ǧ��
����������������������-
�������ȑȏȐȐƾ�����������������ǀǧ�������������
��������������������������ǀ�������������������

�����������������������������������������
����������Ȑȏ��������ǀ�����������������������-
�����������������������ƽ�������������������
����������������������������������������������
�������������������������������������������
��������ǀ�Ǧ����������������ǌ�����������
����������������ǀǍǧ����������������������
������������������������������������������������
������ǀ
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����������������������������������������������
��������������������������������������������
���������������������������������ǀ����������
����������������������ƽ�����������������
three-year and ten-year total shareholder re-
������Ǧ����ǧƽ�������������������������������-
������������������ƽ������������������������
�������������ȑȏȐȑ��������������������������-
���������ǀ

����ȑȏȐȑ�������������������������ȕǀȒ���������
����������������������������ǀ�Ǧ����������-
������������������ǀǧ�����������ǂ�����������ƽ�
�����������������������������ȒǀȔ���������
�������ƽ�������������������������������������
�����������������������������������������
��������������������������ǀ����������������
��������������������������������������ȑȏȏȓ���-
����������ȓ�������������������������������ƽ�
�������ƽ����������������������������������-
come consistent�����������ƽ��������������
������������ǂ������������ǀ



�čĊ��ĔĘęĔē��ĔēĘĚđęĎēČ�
ėĔĚĕ�ǜ�ȸ

Sources:�ȑȏȐȏ���
ǚBusinessWeek�����������������������������������ƾ�ȑȏȐȑ���
�
�����������������������ƾ���
���������ǀ
Note:����ʌ����������ƾ���ʌ�������������ƾ���ʌ�����������������ǀ�����������������ȑȏȐȏ��������������������������������������������������������ǀ
Ȑ������������������������ƾ��������������������������������ǀ

�ĝčĎćĎę�ȴ�ǜ The Most Innovative Companies in 2012

# Company Change from 
2010 Industry # Company Change from 

2010 Industry

Ȑ ����� � �� ���������������
telecom ȑȕ SiemensȐ  8 ��������������������

�������������

ȑ Google � �� ���������������
telecom ȑȖ ������ � Ȓ ���������������

telecom

Ȓ SamsungȐ  8 ���������������
telecom ȑȗ HSBC � ȑȐ 	������������������

ȓ �������ʶ � �� ���������������
telecom ȑȘ General 

������ � � ����������

5 	������� � ȓȒ ���������������
telecom Ȓȏ ��������ǂ

����������� � � �������������
retail

ȕ ��� � ȑ ���������������
telecom ȒȐ ��ʶ���� � � ���������������

telecom

7 ���� � Ȓ ���������������
telecom Ȓȑ 	��� 

������������ǀ  5 �������������
retail

8 HaierȐ � ȑȏ �������������
retail ȒȒ PhilipsȐ � � ��������������������

�������������

Ș ������ � Ȓ �������������
retail Ȓȓ ������� � � ����������

Ȑȏ �������Ȑ � Ȑȑ ���������� ȒȔ Shell � � ���������� 
�����������

ȐȐ ������ � ȕ ���������� Ȓȕ ������ � � ���������������
telecom

Ȑȑ 	��� � Ȑ ���������� ȒȖ VirginȐ � ȐȒ �������������
retail

ȐȒ ���������� � � ���������� Ȓȗ Boeing � � ��������������������
�������������

Ȑȓ ��� � ȓ ���������� ȒȘ ����  7 �������������
retail

ȐȔ �������ǂ
������� � Ȑ ���������������

telecom ȓȏ Caterpillar � � ��������������������
�������������

Ȑȕ General 
��������Ȑ  7 ��������������������

������������� ȓȐ ��������ǐ� � Ȑȑ �������������
retail

ȐȖ ����ǂ���� � ȑ �������������
retail ȓȑ ������Ȑ � � ��������������������

�������������

Ȑȗ ���� � ȐȖ ���������������
telecom ȓȒ ������� � � ���������������

telecom

ȐȘ �����  7 ���������������
telecom ȓȓ

China 
Petroleum & 
Chemical

� � ���������� 
�����������

ȑȏ ���ǂ���� � Ȑ �������������
retail ȓȔ ���������� � Ȓȏ ����������

ȑȐ ��������� � � �������������
retail ȓȕ ������ � � ��������������������

�������������

ȑȑ ������ � � ���������� ȓȖ TataȐ � Ȓȏ ��������������������
�������������

ȑȒ ���	Ȑ � � ��������������������
������������� ȓȗ ������� � � �������������

retail

ȑȓ HTC � ȑȒ ���������������
telecom ȓȘ Procter &

Gamble � ȑȓ �������������
retail

ȑȔ ���� � � ���������� Ȕȏ Ȓ�Ȑ � � ��������������������
�������������
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In a trend we spotlighted in 2010, the 
������������������������������ʮ�����������
emerging markets in terms of the impor-
tance that their companies place on 
innovation. Ninety percent of Indian 
companies and 89 percent of South 
American companies said that innovation 
was a top-three priority in 2012, compared 
with only 66 percent of U.S. companies and 
80 percent of European companies. (See 
the exhibit “The Priority Level of Innovation 
Is Rising in Most Regions.”) European 
����������������������������ʮ�����
increase in the priority level of innovation 
since 2009.

Interestingly, 81 percent of Chinese 
companies placed innovation at a top-three 
priority level—a drop from 92 percent in 
2010. The 11-point decline in priority level 
could be the result of a return to average 
��������ʶ��������������������������������-
ment’s 2010 innovation push at state-
owned enterprises, a campaign that could 

������������������ǂ������ʫ�����������
Chinese companies. While innovation 
clearly remains a high priority for most 
companies in China, it appears to be a 
somewhat lower priority than in 2010.

Results were mixed when it came to 
executives’ intention to invest more money 
in innovation. Chinese and Indian respon-
dents reported a greater intention to spend 
on innovation in 2012 than previously—89 
and 95 percent, respectively. This can 
potentially be attributed to the relatively 
low historical base of innovation spending 
in these regions and the understanding 
among companies that innovation will be a 
key driver of new growth and business 
models.

Meanwhile, South American and U.S. 
executives reported less aggressive spend-
ing plans (79 percent and 75 percent of 
companies plan an increase, respectively). 
�������ʴ�������������������������������ƽ�
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�ĝčĎćĎę�ȵ�ǜ Innovation Has the Highest Priority in Our Survey’s History
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only 57 percent of companies there 
reported plans to spend more on innova-
tion in 2012. The range of answers among 
countries was wide, however, with German 
and French executives expressing a much 
greater expectation of increased innovation 
spending than Spanish and Italian execu-

tives. (See the exhibit “Innovation Spend-
ing Plans Vary Widely in Europe.”) These 
�������ǂ�����ʮ���ʫ���������������������������
of the downturn’s impact on the primary 
������������������ʫ�������������������������
survey.

INNOVATION AROUND THE WORLD
(continued)
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The Priority Level of Innovation Is Rising in Most Regions

Compared with last year, what do you expect your company’s
investment in innovation and product development to do this year?
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������������������

B�
�čĆĘ�ċĔĚēĉ�ęčĆę�the upper echelons 
�������������������������������������������

��������������������������������������������
����ƽ���������������ǡ��������������ǡ���-
������������ʫ���������������
ǋ�������������
�������������������������ǀ�Ǧ������������Ȓǀǧ

�������������������������������������� 
pronounced than in the technology and tele-
�����������������������ǀ���������������
�������������������������������������ǂȔȏ� 
���������������ȑȐ����ȑȏȐȏ����ȐȔ����ȑȏȐȑǀ���� 
��������ƽ���������������������������������

Number of companies

Sources:�ȑȏȐȏ���
ǚBusinessWeek������������������������������������ƾ�ȑȏȐȑ���
�
�����������������������ƾ���
���������ǀ

�ĝčĎćĎę�ȶ�ǜ������������������������������������������������������������ʶ��
from 2010 to 2012
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�����������������������ȑȔ����������������-
�����Ǧ�
������������ƽ���������ƽ������ƽ�����
������������������ǧǀ�����������������ƽ�����
��������������������	�������������������
�����������ƽ���������������������������ǀ�������
also interesting to note that no health care 
������������������������������Ȕȏ�������ȑȏȏȘǀ�
Ǧ����������������ǌ��������������������-
�����ǀǍǧ

�����������������������������������ƽ����������
and telecom industry continued to dominate 
�������ǂ����������������������������������ƽ�
������������������������������ǀ���������������

���������������������������������������
staying power in the top rankings:

������������������������������������� ǣ
������ȑȏȏȔǀ


������������������������������������� ǣ
������ȑȏȏȕǀ

�������ʶ������������������������������� ǣ
�����������ȑȏȏȔǀ

�������������������������������������� ǣ
������������������������ȑȏȏȔǀ

���ȑȏȏȖƽ�ʮ������������������������������
our list of most innovative companies: 
Amgen, Genentech, Johnson & Johnson, 
�����ƽ������ʮ���ǀ�����������ƽ����������
pure-play health care company has placed 
in the rankings, and no company has 
placed since 2009.

In 2010, long development times were 
viewed as the biggest obstacle to innova-
tion among global health care respondents. 
By 2012, having a risk-averse culture had 
become the greatest impediment. Given 
the technical challenges of competing in a 
landscape with fewer blockbuster drugs, as 
�������������ʮ���������������������������
commercial uncertainty and the rise of 
�������ʯ����ǂ��ǂ����������������������ƽ�������
not surprising that 42 percent of health 
care respondents viewed a risk-averse 
culture as the top obstacle, compared with 
28 percent of respondents from other 
industries.

We asked respondents to rate themselves 
on how well they launch new products and 
on a number of other capabilities related 
to innovation and product development. 
For all 29 of these best-practice elements, 
we found that health care respondents 
�������������������������������ʫ������
respondents from other industries. Clearly, 
�����������������������������������ʮ���
with their current situation and will need to 
revamp their innovation strategies and 

processes in order to be able to meet their 
aspirations.

This year’s survey found that health care 
respondents saw innovation as an impor-
tant priority in 2012, with 80 percent 
ranking it as a top-three priority versus 73 
percent in 2007. In line with the current 
industry trend to focus on improving the 
�ʫ��������������������������ʥ��������-
ments rather than continuing to increase 
�������������ʥ���������ƽ�������������������
companies reported plans to increase 
investment in innovation (56 percent in 
2012 versus 70 percent in 2007).

�ʮ���ƽ�������������������������������������
respondents in the industry considered to 
be the most innovative, is a prime example 
�������������ǀ�	����ȑȏȏȖ����ȑȏȐȐƽ��ʮ����
increased its R&D investment from  
$8.1 billion to $9.1 billion. As a proportion 
of sales, however, R&D investment fell from 
ȐȕǀȖ������������ȐȒǀȔ��������ǀ����ȑȏȐȐƽ��ʮ����
����������ʶ���������ʥ���������������������
that each investment provided the highest 
������������������������ʮ��ǀ�����������ƽ�
����������������������ʮ�����ƽ����������
pruning the existing portfolio, relocating 
R&D centers closer to leading external 
����������������������ƽ����������������
ʴ�����������������������������������ʥ��
�������������������ʮ��������������������
highest value-added activities.

THE HEALTH CARE CHALLENGE
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������������������������������������������
������������������������������������������
�������������������ǀ�������������������������
����ƽ�������������������������������������������
��������������������������������ȓȏ���������
�����������ƽ�����������������������������������
��������������������������ȑȏȐȏǀ�Ǧ������������
ȓǀǧ����������������������������������Ȗ����
��������ȑȔ��������������ȑȏȐȑƽ������������ǀ

�������ƽ�����������������������������������ǂ
Ȕȏ������Ǧ����ƽ�
�������������ƽ�����������ƽ� 

������ƽ������������ǧƽ��������������������Ǧ����
�������ƽ������ƽ�����	���ǧǀ�������������������
�����������������������ǂȑȔ�����������������-
��������������ǀ�	���������������������������
companies entered or returned to the rank-
�����Ǧ���	ƽ������������ƽ�������ƽ��������ƽ�����
Ȓ�ǧƽ������������������������������������
Ǧ�����������������ǧǀ�	������ƽ������������-
�����������������������������������������������
the list toward companies that operate across 
�������������������ǀ�Ǧ����������������ǌ����
������������������������������������ǀǍǧ
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�
�����������������������ƾ���
�
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�ĝčĎćĎę�ȷ�ǜ The Most Innovative Companies Are Concentrated in a Few Industries
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��������ǂ���������ʶ������������������
describe all the changes going on in the 
innovation environment. The world of 
innovation may be a place where the small 
and nimble succeed, but it is also a place 
����������������������������������ʮ���
companies generate measurable advan-
tages in scale and scope. These “premium 
conglomerates” have built their innovation 
capability so that they add value from the 
corporate center to the diverse business 
units they own.

Eleven of the top 50 most innovative 
����������������������ʮ����������������ƿ�
BASF, DuPont, General Electric, Haier, 
Hyundai, Philips, Samsung, Siemens, Tata, 
3M, and Virgin. Four of these were new 
entrants to the list since 2010. Only one 
�������ʮ����������������Ǧ��������ǧ���ʶ�����
list. In addition, the usual pure-play life 
sciences companies failed to achieve a spot 
in the rankings, even though larger diversi-
ʮ���������������������������������
substantial health care businesses did 
make it (GE, Philips, and Siemens).

BCG’s previous research on this topic has 
shown that from 2007 through 2009, 
�������ʮ�����������������������������
reduce their innovation investment rate as 
severely as their focused counterparts did. 
�������ƽ����������������ʮ�������������
raised their investment rate during the 
crisis, enabling them to rebound more 
rapidly and robustly. For instance, compa-
nies that outperformed in terms of total 
shareholder return increased their R&D-to-
revenue ratio by 6 percent on average; by 
contrast, the R&D-to-sales ratio of under-
performers declined by 3 percent. This may 
����������������������ʮ�����������������
able to create and harness additional value 
in innovation through their strengths in 
allocating R&D investment, sharing best 
practices, and managing talent across a 
broad portfolio.

THE RISE OF THE DIVERSIFIED CONGLOMERATE
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�����������	������������
�����������

TčĊ�ĎĒĕĔėęĆēĈĊ�Ĕċ�ĎēēĔěĆęĎĔē�has 
increased for most industries in recent 

�����ǀ�������ȑȏȏȖƽ����������������������������
������������������ƽ�ʮ����������������ƽ�������ƽ�
�������������������ƽ������������������������-
���������������ǀ�Ǧ������������Ȕǀǧ

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

��������������������������������ǀ�������������-
���������������������������������������������
���������������ȑȏȏȖ����ȑȏȐȏƽ����������������-
tion of respondents in many industries ex-
������������������������������������������
ȑȏȐȑ���������������ȑȏȏȖǀ�Ǧ������������ȕǀǧ�
�������������������������������������������-
�����������������������ƽ�������������������ƽ���-
�����������������ƽ�����������ƽ����������������

Respondents selecting “top priority” or
“top-three priority” (%)
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Where do innovation and product development rank among your
company’s top strategic priorities?

Sources:�ȑȏȏȖǞȑȏȐȏ���
ǚBusinessWeek�����������������������������������ƾ�ȑȏȐȑ���
�
�����������������������ƾ���
���������ǀ
Note:���
�����������������������������ȑȏȐȐǀ

�ĝčĎćĎę�ȸ�ǜ The Importance of Innovation Is Increasing Across Industries
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�����������������������������ȑȏȏȖƽ���������
�������������ǀ

	������������ǋ��������ƽ�����������������������-
tion practices in the four industries that con-
���������Șȓ����������������Ȕȏ�����������������
���������ƽ�����������������������������ȑȏȐȏ�
��������������������������������������ƿ���-
�������������������������������ƽ�����������ƽ�
�������������������ƽ������������������������-
��������������ǀ���������������������������-
�������������������������������������������-
����������������ǀ������������ǂ���������
������������������������������������������
emerging ways of working that all companies 
����������������ǀ������������ƽ�������������� 
�����
ǋ�������������������������������������-
dustries as well as additional research con-
�������������������������ƽ����������������
���������������������������������������ȑȏȐȑ�
�����������ǂȔȏ�������������������������������
����������ǀ

���������������������������������
�������������������������������������������
production processes might appear slow to 
�������������������ƽ������������������������
���������������������������������������������

����������������������������������������������-
���ǀ��������������������ǂ�������������������Ȗȗ�
���������������������������������������������
��������ȗȓ����������������������ǂ��������
����ǀ����ȑȏȐȑƽ�����������������������������
�����������������������������������������ǋ��
���������������������������������������ƽ����
Ȗȓ���������Ǧ���������������������������������
���ȕȘ��������ǧǀ������������������������������� 
industrial companies in the history of our  
������ǀ

������������������������������ǂ�������������
�����������������������������������������������
�������ǀ����ȑȏȐȑƽ�ȑȏ�������������������������-
���������������������������������������������ƽ�
�����������������������������ƽ����	ƽ�����
�����������ǀ�������������������������������������
of industrial companies in the history of our 
������ǀ

������������������������������������������-
����������������ƽ�������������������������
��������������������������������������������
����������������������������
��������ǀ����
������������������������������������������
which leading industrial companies are focus-
���������������������������������������������
������������������������ƿ
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�ĝčĎćĎę�ȹ�ǜ Many Industries Expect Sharply Higher Rates of Investment Than in Years Past



ȴȷ�ǜ��čĊ��ĔĘę��ēēĔěĆęĎěĊ��ĔĒĕĆēĎĊĘ�ȵȳȴȵ

Cultivate a deep customer understanding. ǣ  
Industrial-company respondents were 
����������������������������������������
������������������������������������������
consumer than were other respondents 
ǦȖȔ����������������ȕȕ��������ǧǀ�����������
�����������������������������������������
������������������ƽ��ʶ��������������������
segmentation and other marketing 
������������������������������������������
���������ǀ

Respond to market economics. ǣ  Leading 
���������������������������������������
understand the supply and demand 
����������������������������ƽ��������
particular to learn the likely location of 
������������ʮ�������ǀ�����������������
��������������������������������������
�ʫ��������������������ʮ�����������ƽ��������
���������������������������������������
��������������ǀ����������������������
��ʴ��������������������������������������ǂ
��������������������������������������
high at market understanding than did 
��������������������������������ǦȕȐ�
���������������Ȕȏ��������ǧǀ

Engage senior leadership. ǣ  Respondents at 
�����������������������������������������
�������������������������������������ǂ���-
���������������������������������Ǧȕȕ�
���������������Ȕȗ�����������������������-
�����ǧ����������������������ǂ�����������
�������������������Ǧȕȑ����������������ȔȐ�
�������ǧǀ

���ʫ�����������ʫ������������������ǂ����������ǂ ǣ
��ǀ������������������ƽ����������������������
�����������������������������������������
�����������������������������ʫ����ǀ������
�������������������������������������
technical skills and experience to projects 
�����������������������������������-
����ǡ���������������������������������
����������������������������������ʮ�����ƽ�
����������ƽ��������������ǀ�����������ǂ
��������������������������������������
������������������������ʯ��������������
��������������������������������ǦȖȖ����ǂ 
������������ȕȗ������������������������-
�����ǧ���������������������������������ǂ 
������������������������������������ǂ 
�������ǦȕȘ����������������ȕȑ��������ǧǀ

���������������������������������������������
���������������������	ƽ�����������������
���������������ȑȏȐȑ�������������������������
��������������������ȑȒǀ�����������������
�������������������������������ƽ�������������
Ȑȏƽȏȏȏ����������������Ȗȏ���������ʥ����������
working on thousands of projects and cooper-
������������������ǀ�����������������������
�ʥ��������������������������������������-
���������������ȓȔȏ����������ǀ

Leading industrial innovators 
invest to learn the likely loca-
tion of emerging profit pools.

����������������������ȐƽȏȔȏ����������������
ȑȏȐȐƽ������������������������������������������
��������ǀ�����ȑȏȐȑ��ʥ����������������ȈȐǀȕ����-
�����������Ȕȏ���������������ȑȏȏȔǀ����������-
�����������������������������������������-
����������������������������������������
����������ȈȒȏ����������������������ȈȖ������������
�����������ȑȏȑȏ������������������������������
���������������������������������ǀ���������
������������������������������������������
����������������������������������������������ǀ

����������������������������������������������
pockets of the market with differential 
��������������������������������������������-
���ǀ��������������������������������������������
��������������������������������������������
�������������������������������������ƽ�����-
��������ƽ���������������������ǂ�������ȐȒ�
����ǂ����������������������������������������-
���������������������������������ǀ

�����������������ƽ����	��������������� ǣ
and commercialized products that are 
�������������������������������������������
help customers meet tough emissions-
�����������������ǀ�������������������������
����������Ǧ���ǧ�ʮ�������������������������
at high temperatures and minimize space 
����������������������ǀ

����������������������ƽ����	����������� ǣ
������������������ȈȐǀȗ�����������������������
��������������������ȑȏȑȏǀ������������������
this target through products such as the 
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ʮ������������������������������������
�����������������ƽ���������������������-
������������������ǀ�����������������
�������������������������������������
production in drought-stricken areas 
����������������ǀ

���	����������������������������������������-
�����������������������������������������������
����������ǌ����������Ǎ��������ƽ��������ǚ��ǂ���
��������������������������������������������
�����������������������ƽ�����������������ƽ�����
������������������������������ǀ��������������
����ǌ�������������������Ǎ���������ƽ����	������
������������������������������������������������
�����������������������������������������ǀ

Auto companies saw innova-
tion as a dramatically higher 
priority in 2012.

���	ǋ����������������������������������������
��������������������������������������������
�����������������������������������������ǀ

����������
��������������������������������������������
��������������������������������ȑȏȏȘ�����
ȑȏȐȏƽ���������������������������������������-
����������������ȉȔȏ��������ǀ���������������
������������������������ƽ��������������
��������������ǀ

�������������������ƽ����������������������-
���������������������������������������������-
��ƽ�������������������������ǀ����������������-
��������������������������ǂ�����������������
to continuously offer more features for the 
����������ǀ�������������������������������
��������������������������������������ƽ����
�������ƽ�������Ȓ����������������������������-
��������������ǀ��������������������������������
�������������������������������������������
����������������������������ǀ

�����������������������������������ʥ����-
�������������������ƽ���������������������������-
�����ʥ����������ǀ�����������������������������
���������������������ʥ�������������������-

������������������������������������������
���������������ǡ����������������������������
����������ƽ�������ƽ��������ƽ��������ƽ��������-
�����������������ǀ

���������������������������ƽ��������������-
��������������������������������������������
����������������������������������ȑȏȐȑ����-
������������������������������ǦȘȐ���������
�������Ȗȕ��������ǧǡ�������������������������
�������������������������ǀ�����������������-
����ƽ������ȑȏȏȖ����ȑȏȐȑ����������������������
���������������ǂ����ǂ������������������������-
���������������������������������ǀ������ƽ�����
�������������������������������������������
�����������������������������������������������
��������ǦȕȒ����������������ȕȘ��������ǧǀ�	����
ȑȏȏȖ����ȑȏȐȑƽ������������������������������-
��������������������������������������������-
�������������������������������������������
���������������������������������ǀ

��������������������������������������������-
�����������������������������������������-
���������������������������������������������
than in other industries:

��������������������ʮ���������������������� ǣ
�������������������������������ǀ Auto 
company respondents thought of them-
�������������������������������������
��������������ʮ���������������������������
greater extent than those in other indus-
������ǦȖȗ����������������ȕȔ�������������
�����������������������Ȗȕ���������������� 
ȕȓ�������������ʮ����������������ǧǀ�����
��������������ƽ��ʶ�����������������������
����������������������������������
�����������������������ʮ��������������ƽ�
automakers set portfolio targets in line 
�����������������������������������ƽ�
������������������������������������ƽ�����
prune the portfolio to ensure alignment 
������������ǀ

	�������������������������������ǀ ǣ  A much 
higher proportion of auto industry 
respondents reported applying a standard 
�������������������������������������������
ǦȖȕ����������������ȕȕ������������������
����������ǧǀ����������������������
implemented some of the most rigorous 
����������������������������������ƽ�
especially considering the complexity and 
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������������������������������������ǂ��ǂ���ǂ
�����������ǀ


������������������ǀ ǣ ����������������ǂ 
�������������������������������������
��������������������������������������
��������ǦȖȑ����������������ȕȓ������������
����������������ǧ���������������ǂ��ʮ����
������������������ʮ��������������ǚ��ǂ���
����������ǦȖȓ����������������ȕȔ��������ǧǀ�
Such an approach allows automakers to 
��������������������ʯ��������������
account early in the design process and 
also to keep a close eye on the cost of the 
ʮ��������������ǀ������������ǂ����ƽ����ǂ
�����������������������ƽ�����������ǂ 
�����������������������������������ʮ������
�����������������������������������
������ǀ

����������������������������������������ƽ�
����������������������ȑȏȐȑ������������������-
���������������������������Ȓȓǀ�������������
�����������������������������������������ǂ����-
���������������������ƽ�����������������������
�������������������ƽ�������������������ʥ��
����������������������������ǀ�������������
����ƽ�������������������������������������-
����������������ƽ��������������������������-
������������������������ǀ���������������������-
��������������������������������������������
����������������������������������������������
��������������������������������������������
�������������������������������ǀ

At Renault, many projects 
are terminated to allow the 
best projects to thrive.

�������ǋ��Ȉȓ����������ʥ��������������������-
����������������������Ǧ�������ȑȑ������������ǧ�
�������������ǂ��������������������������������
���������������������������ǀ������������������
��������������������������������������ƽ���-
�����������������������������������������������
��������������ȑȏȐȑƿ���������������������ƽ�����
	������������ƽ������������������������ƽ�����
���������ƽ�������ǂ�������������������������ǀ�
Daimler has announced plans to expand its 
Smart electric city-car lineup with a four- 

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

�����������������������������ǂ������������������
ȑȏȏȖ�����������������������������������������
�������������ƽ����������ƽ������������ƽ�����
�������������������������������������������
����������������������������������������ǀ�	���
�������ƽ���������������������������Ȓȏ����-
��������������������ǌ���������ƽǍ�������������
����ƽ����������������������������ȐȔȏ�������-
������������ǀ�����������������������������
���������������������������������������������-
���������������������������������������������-
������ǀ

������������������ƽ�������������������������-
���������������������������������������������
�����ƽ���������������������������������´���
�������ƽ���������������������������������
������Ǧ��������ƽ�����������������ƽ�������-
�������ǧ���������ǀ�	�����������ƽ�����������������
������������������������������������������ƿ����-
������������������ƽ��������������������ǋ�����-
��ƽ�����ǂ��ǂ�����������ƽ���������������������
�����������ƽ���������������������������������-
��������ǀ������������������������������������
four key milestone points to guide decision-
������ǀ����������������������Ȑȏȏ���������
���������������������������������������������-
�������������������������������������������� 
�����������������ǀ�������������������������
������������������������������������������
presidents in charge of programs and engi-
neering decides whether to add projects to 
������������������������������������ǡ��������
�������������������������������������ǋ�����
����������ǀ

Many projects are terminated in order to al-
�������������������������������ǀ�������������
������������������������������ƽ�����������
���������������ǡ�������������ǡ����������
��������������ǀ�����������ƽ�������������������
����������������������������������������������
��������������������������������������ǀ

�������������������
�������������������������������������������-
��������������������������������ƽ������������
�������������������������������������������-
��������������������������������������ǀ�����
to slow growth the pressure coming from low-
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�����������ǂ��������������������ǡ������-
�����������������������������������ǡ�������-
�������������������������������������������
������������������������ƽ�����������ƽ��������ƽ�
��������������ƽ��������������������������
���������������������������������������ǀ

�����ƽ�������������������������ǂ������ƽ��������
�������������������������������������������������
��������������������������������������������-
����ǀ���������������������������������������
need make only incremental changes to gen-
�����������������������������ǀ����������-
nies must also take some of their chips and 
�������������������������������������������
������������ǀ

�����������������������������
to give new twists to an  
old category.

�����������������������ƽ���������������������-
spondents at consumer and retail companies 
���������������������������������������������
���������������������������ȑȏȐȑ�ǦȖȔ���������
�������Ȗȕ��������ǧǀ�	����ȑȏȏȖ����ȑȏȐȑƽ������-
�������������������������������ǂ����ǂ��������
�������������������������������������������
��������������ǀ�������������������������-
�������������������������������������������-
��������������������������������������������
ǦȕȖ����������������ȕȘ��������ǧǀ�	����ȑȏȏȖ����
ȑȏȐȑƽ����������������������������������������
���������������������������������������������
����������������������������������������������
��������ǀ

�������������������������������������������-
sumer and retail companies saw the signifi-
���������������������������������������������
than did companies in other industries:

Leverage consumer insights. ǣ  Consumer and 
������������������������������������������
���������������������������������������
�������������ƽ���������������������������
������������ǂ�����������������ǀ�������
������������������������ƽ�������������
consumer and retail respondents to 
��������������������������������������

�������ƽ����������Ȕȗ���������������������
������������������������������������������
�����������������������������������������
��������������������ƽ���������������Ȕȑ�
percent of respondents from other 
����������ǀ

��������������������ʯ�������ǀ ǣ �������������
���������ƽ�������������������������������
��������������������������������������
�������ǋ��������������������ǀ������ǂ����
percent of consumer respondents rated 
����������������������������������������
������������������������������������������
������������ƽ��������Ȕȓ������������������-
���������������������������ǡ����ȔȖ�
percent of consumer respondents said 
������������������������������������
��������������������������������������������
��ʯ�������������ƽ��������ȔȐ������������
���������������������������������ǀ

Consider the practices of Anheuser-Busch  
������Ǧ��������ǧƽ����������ǋ����������������ǀ�
��������������������������ȑȏȏ�����������Ȓȏ�
��������������������������ǀ������������
���������������������������������������
������ƽ�����������������������ǋ�����������ƽ�
��������������ƽ��������������������ǀ

����������������������������������������������
�������������������������������ƽ����������
������������������������������������������������
������������ǀ������������������������������
�����������������������������������ƽ���������
�������������������ǂ�ǂ����ƽ�����ǋ��
�����
��������������
������ƽ�������������ǂ���-
�����������������������������ƽ����������������
���ǂ������������������������������������������
���������������������������ǀ������������
������������������������������������������-
������ǀ���������ƽ��������������������ȐȔȏǂ 
milliliter Budweiser can with a fully opening 
���ƽ������������������������������������������
�����������������������ǀ��������������������-
����ƽ����������������������������������������-
���������������������������������ǀ���������
�������������������ƽ�����������������������
����������ƽ�������������������������������
����������������������ǀ

������������������������������������������
������������������������������������������ƽ����
�������������������������ʥ���������������ƽ�
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�������ƽ������������
���������������������
������������������Ǧ
����ǧƽ�����������������-
�����ƽ��������ƽ������������������������ǀ����
��������ƽ����������������������������������
���������������������������������������������
������������������������������������������ǂ
�������������ǀ������������ǋ����������ʥ��
��������������������������������������������-
����ǋ��������������������ǋ�����������ǀ

As noted in a ����������������������� online 
�������ƽ����������������������������������������
�������������������������������ƿ�ǌ������-
tions” that strengthen existing product lines 
through new marketing campaigns or formu-
��������������ƽ�����ǌ�����������Ǎ�������������
���������������������ǀ���������������ƽ���������
�ǋ�������ƽ������������������������������ƽ� 
��������������������������������������ƿ�ǌ����
������ǋ������������������������������������
�����������������������������ǀǍ�����������-
�����ƽ�������������ƽ�������������������������
�����������������������������������������ǀ

Tech industry respondents 
reported “using the views of 
key customers to select proj-
ects” at a much higher rate.

�����������ƽ���������������������������������
���������������������������������������������
�����������������ǀ�	����ǂ����������������-
�����������������������������ƽ�������������-
����ƽ�����������������������ǀ�����������������ǂ 
��������������������������ƽ������������������
������ǌ�����������Ǎ����������������������ǀ�����
�����������������������������������������-
������������������������������������ǀ�����ǂ
�����������������������������������ƽ��������
����������ƽ���������������ǀ

���������������������������������������ƽ����
���������������������������������������������-
���������������������ǀ

���������������
������������������

�����������������ǋ����������������������� 
������ƽ���������������������������������������

telecommunications companies to consistent-
���������������������������������������������
������������������������������������ǀ����������
no mystery that tech and telecom companies 
���������������������������������������ȑȏȐȑ�
���������������������������������ǦȗȒ���������
�������Ȗȕ��������ǧǀ��������ƽ�����������������-
�������������������������ǂ����ǂ�������������-
����������������������������������������������
�������������������ǀ�����������������������-
dustry and the media and entertainment in-
���������������������������������������ȑȏȐȑǀ

A higher proportion of technology company 
����������������������������������������������
������������������������������������ǦȖȔ����-
��������������������������ȕȘ��������ǧǀ�	����
ȑȏȏȖ����ȑȏȐȑƽ���������������������������������
respondents reporting plans for increased in-
����������������������������������������
��������������������������������������ǀ

��������������������������������������������
tech company respondents reported adhering 
���������������������������������������������
did respondents in other industries:

Generate breakthrough ideas. ǣ  For an 
������������������������������ʫ������������
������������������������������������-
�����������������������������������-
�����ƽ������������������������������������
�����������������������������������ǌ����
to the world” products compared with 
��������������������������������ǦȗȖ�
���������������Ȗȕ��������ǧǀ

Involve customers throughout the innovation  ǣ
process. Technology and telecom respon-
����������������������������������������
����������������������������������
�����������������������������ǀ����������
separated tech respondents from those in 
other industries was the importance that 
������������������������ǂ���������������
�������������������������������������
�ʫ������ǀ�������������������������������
ǌ������������������������������������
select projects” at a much higher rate than 
������������������������������ǦȖȑ���������
�������ȔȘ��������ǧǀ

Boost speed to market. ǣ  Speed matters in  
an industry in which products rapidly 
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���������������ǀ���������������������-
�����ƽ���������������������������������ǂ 
�����ƽ�����������������������������������
quickly ramp up from idea generation to 
��������������ǦȕȖ����������������ȔȔ��������ǧǀ

�������������������������������������������� ǣ
Ǧ��ǧ����������ǀ��������������������������
top tech companies illustrates the time 
and money that the industry spends on 
�������������������������������������ǀ�
Industry respondents reported using IP as 
������������������������ʶ�������������-
������������������������ƿ�Ȗȑ�����������������
and telecom respondents agreed or 
strongly agreed that their company does a 
����������������������������������������ƽ�
��������������ȕȔ������������������������
���������������������ǀ�������������������
����������������������������������
company partners with to what it puts in 

�����������������ǀ�Ǧ����������������ǌ	����
������������������������������������������
��������ǀǍǧ

�����������������������������ƽ�����������������
�����������������������������������������������
���������ǡ�������������������������������
ȑȏȐȑ����������������������������������ǀ���-
�������������ȑȏȐȑ����������������������ƽ�ȕȏ�
��������������������������������ǋ�����������-
cuses on growth areas such as cloud comput-
���ƽ�������������������ƽ������������������ƽ�
����ǌ�����������������ǀǍ������������������
a name for itself with the 
�������-winning 
�����������������ǂ���������������������ƾ�������
����������������������������������������ƽ�
including systems that mimic neural net-
��������������������������������ǌ��������ǀǍ

The company also engages deeply with key 
�����������������������������������������-

BCG researches and tracks the latest 
trends in intellectual property through our 
IP Insights Center, which helps leading 
companies use IP to scout for innovation, 
explore opportunities in adjacent product 
or market spaces, and identify and assess 
potential partners or acquisition targets. 
Recently, the center observed that top 
������������������ʮ�����������������������
capture the most value from intellectual 
property:

Produce.  ǣ Traditionally, companies use 
patents to safeguard proprietary 
���������ƽ���ʫ����������������������ƽ�
extend into adjacent markets, and build 
strongholds in future key technology 
areas.

Protect. ǣ  Companies amass huge patent 
portfolios to guard against the risk of 
being sued, allowing them freedom to 
��������������������������������������ǀ

Transact. ǣ �������������������������
the value they hold by licensing or 
selling IP rights to others either as a 

way to exit a market or as an ongoing 
revenue stream.

Project. ǣ  Companies use patents as a 
source of prestige to build a reputation 
as an innovative company or to attract 
talent.

Shape.  ǣ Companies control the competi-
tive landscape by openly giving away IP, 
facilitating its broader adoption as a 
standard, and licensing technology to 
provide incentives for competitors to 
become “fast followers.”

�����ƽ�����������������������ʮ����������
most companies have a long way to go in 
�����������������������������������������-
erty. Only about half of survey respondents 
believed that they excel at leveraging the 
value of IP within their company. For 
example, companies viewed themselves as 
��ʮ��������������������������������������
through patents and in proactively leverag-
ing intellectual property rights to protect 
������������ƽ���ʴ�������������ƽ�����
generate additional revenues.

FIVE WAYS TO CAPTURE THE VALUE OF INTELLECTUAL 
PROPERTY



ȵȳ�ǜ��čĊ��ĔĘę��ēēĔěĆęĎěĊ��ĔĒĕĆēĎĊĘ�ȵȳȴȵ

�������������������������ǀ�����������������������
are located close to customers in fast-growing 
�������ǀ�	����������ƽ����ǋ���������ʥ������-
��������������������������������������������
�����������ȑȏȐȏ��������������������������-
��������������ǂ���������������������������-
�������������ǀ�����������������������������
������������������������������������������
���ǋ������ǀ��������ƽ������������������������-
�������������������ǋ���������������������������
�����������������ǀ������������ƽ������������ǋ��
���������������������������������ȑȏȐȏ����������
�������������������������������������ǋ��
����������ǂ����������������������������ǀ��������
�������������������������ǂ��������������������
Brazil to assist petroleum companies with oil 
���������������������������������������������
�����������ǋ�������ǀ

�����������������������������������������
�������ǋ���������������������ǀ�����������ǋ��
��������������������������������������������ƽ�
����������ƽ�����������������Ǧ����ǧǀ�����
������������������������������������������-
����������������������������������������������
define research directions and curricula for 
����������������ǀ�����������������������������-
������������������������ƽ������������������-
��������ƽ��������������������������������ƽ�����
�����������������������������ǀ

Intellectual property management also plays 
��������������������������������������������
����ǂ��������������������������ǋ���������-
����������������ǀ����������������������������ƽ�
������������������������������������ȕƽȐȗȏ�
�ǀ�ǀ������������ȑȏȐȐƽ�����������������������-
�������������������������������������������-
��������������������������������ǀ��������ƽ�����
�������������ȉȐǀȐ���������������������������
���������������ƽ����������������������ǂ������
����ƽ�������������������������������������
��������������������ǀ

��������������������������ƽ���������������������
����������ƽ������ǀ
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������������������	�����

Iē�ĘĚĈč�Ć�ĈčĆđđĊēČĎēČ������������ƽ�����
�����������������������������������

���������������������������������������������
���������������������������������������������ǀ�
�������������������������������������������ƽ�
���������������������������������������ǂ����-
�����������������������������ǀ������������
�����������������������������������������������
�����������������������������������ƽ���������������
identifying which ones are critical to your 
����������������������������������������������
���������������������������������������ǀ


������������������������������ǀ��ʫ�������
companies use their customers to help 
�����������������������������������������ǂ
������ǀ������������������ʫ���������������
�������������������������ǀ���������������-
��������������������������������������������-
��������ƽ������������������ǀ

����ǂ��������������������������������������-
��������������������������������������������-
��������������ǀ������������������������������ǂ
�������������������ƽ�������������������������
�����������������������������������������ǌ�����
�������������������ƽǍ������������������������-
���������������������ǀ������������������������
how to add external-facing processes that en-
����������������������������������������������
�������������������������ǀ

��������������������������������ǂ������ǀ 
����������������������������������������

������������������ʫ�ǀ����������������������
����������������������ǂ������������������
�����������������������������������������
���������������������������������������ǀ������
������ƽ����������������������ʫ���������������
�ʶ����������������������������ǌ��������Ǎ����
��������������������������ǂ���������������
���������������������������������������������
�������������������������ǀ

���������������������������������������������
�������������������������������������������
��������������������������������������������
������������ǡ�����������������������������-
portionately high funding to speed them to 
������ǀ����������������������������������������
���������������������������������������������-
�������������������������������������������-
�����ǀ

���������������ƽ�����������������������������
���������������������������������������ǀ������-
���������������������������������������������
��������������������������������������������-
���������������������������������������������
��������������������������������������������ǀ����
������ƽ���������������������������������������
�������������������������������ǀ

��������������������������������ʫ�ǀ The rise 
����������ʮ�����������������������������
���������������������������������������������
��������������ʮ������������������������������
������������ʫ�ǀ�����������������������������
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��������������������������������������������
����������������������������������������
����������ƽ��������ƽ��������ƽ�����������
����������ǀ�����ǂ��������������������������
make these decisions in reference to last 
����ǋ����������������������������������������
��������������������������������ǀ

�������������������������������������������-
������������������������������������������ǀ�
Companies that do this step well understand 
���������������������������������������������-
eas in order to direct more resources to the 
����������������������������ǀ�����������
��������������������������������������������
right when many parts of the organization 
����������������������������������������������
������ǀ

The most commonly cited 
force driving innovation was 
�������ǀ

�����������������������������������ǀ The 
����������������������������������������-
�������������������������������������������ǀ�
��������������������ȑȏȐȑ�����������������
���������ƽ����������������������������������
�����������������������������������ǀ���������
��������������������������������������������
���������������
������������ƽ�����������������
��������������
�����ƽ�����
�ʫ����������
������ƽ������������������������������������
�������ǂ�������������������������������
either maintained or renewed the focus on 
����������ƽ���������
�ʫ�����������
�������
��������ǀ��������������������������������
����������������������������������������������
���������������������������������������ǀ

�������������������������ƽ����������������������
�����������������������������������������������
��������������������������������������ǀ��������
�������������������������������ƿ���������������
��������������������ǂ��������������������
�����������������������������ǀ���������������
������������������ǡ��������������������-
��ǡ���������������������������������������-
����������������������������������������
����ƽ������������������������������ǀ���-

���������������ǋ����������ǌ����������������Ǎ�
���������������������������������������������
�������������������������������ƽ������������-
���������������������������������������������
areas in meeting current and future targets 
����������ǀ

����������������������������������������ǀ 
Managers cannot simply optimize one piece 
����������������������������������������ǀ����
�������������������������������������ƽ������-
nies must take a holistic approach and 
optimize the parts of the system that are 
critical to their current and future competi-
��������������ǀ�Ǧ������������Ȗǀǧ���������������
����������������������������������������������
������������������������������������������-
tion is so critical to the future success of that 
������������ǀ�����������������ǂ��ƽ���������
�����������������������������������������
����������������������������ǀ

�������������������������������������������-
������������������ƽ���������������������������
��������������������������������������������
��������ǀ�������������������������������������
����������������ƽ�����������������������������
��������������������������ƽ�������������������
����������ƽ���������ǌ�����Ǎ������������������
����������������������������������������ǀ�����
����������������������������������������������-
����������������������������������������������
������������������Ǧ��������ƽ���������ƽ�����-
�����������ǧƽ������������������������������
���������������������ƽ�������������������������
�������������������ǀ

������������������ƽ����������������������ƽ�
�����������������������������������������-
��������ǀ������������������������������������-
�������������������������ƽ���������������������
�����������ƽ��������������������������������ƽ�
���������������������ƽ�������������������
�����������������������ǀ

������������������������������������������
��������������������������������������������
and ensure that the engine operates efficient-
��ǀ�����������������������������������������
���������ƽ��������ƽ�������������ƽ������������-
������������ǀ

�����������������������������������������
�����ǀ��������������������������������������



�čĊ��ĔĘęĔē��ĔēĘĚđęĎēČ�
ėĔĚĕ�ǜ�ȵȶ

���������������ȑȏȐȑƽ����������������������
��������������������������������ƽ���������������
�������������������ǀ

���������������������������������������������
�����������������������������������������������
����������������������ƽ�����������ƽ��������-
���������������������������������������ƿ

��ʮ������������������������ǌ��������Ǎ���� ǣ
�������������ǀ

���������������������������ƽ�����������ƽ� ǣ
and tools to adjust this equation as 
�������������ʶǀ

Design clear organizational decision  ǣ
������ƽ��������������ƽ���������������������-
��ƽ�������������������������������������ǀ

BĎđđĎĔēĘ�of dollars in profits are at stake 
���������������������������������������

������������������������������������������-
������ƽ������������������������������ǂ�����-
�������������������������������������ǀ�����
��������������������������������������������-
����������������������������������������-
����ƽ�������������������������������ǂ������ƽ�
and the ways to prioritize and accelerate in-
��������������������������������ǀ�����������
����������������������������������������������-
portunity to unlock the long-term secrets of 
�����������������������ǀ

Processes
and tools

Talent and
culture

Organization
and governance

Metrics and
incentives

Target
domains

Ideation Concept
development,
 prototyping

Launch and
life cycle

management

Innovation types
(business model

innovation, product)

Innovation source
(external markets,

partnerships, internal)

Leverage IP for value
(produce, protect, 

transact, project, shape)

Innovation agenda: where to 
innovate; objectives; language

Underlying 
enablers

Innovation
engine(s)

Innovation 
strategic

vision
Building a case for change

 A burning platform 
establishes the need for 
action
Broad senior-leadership 
support enables action
A diagnostic approach 
identifies problem areas in 
innovation

Source:���
���������ǀ
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�������ȑȏȏȗƽ��������������������������������-
���������������������������������������������-
��ǡ�����������ǋ������ǀ����ȑȏȏȗƽ��������������
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�������������������������������������ƽ�������-
plemented those choices with three financial 
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������Ǧ����ǧƽ������ǂ�������������������ƽ�����
�����ǂ������������������ǀ�������������������
����������������������ǀ������������ǋ�������
����������ȗȏ�����������������������ƽ������-

�������������������Ȑȏ��������ƽ�������������
����������������������Ȕ�������������ǀ�Ǧ�����
�������
�����������������������������ȑȏȐȐƽ�
�������������������������������������������-
��������������������������������������������
���������������������������������ǀǧ

������������������������������������������-
����ƽ�����������������ƽ�����������������������
��������������������������ƽ��������������ǂ�����
���ǂ��������������������������������ȒȐƽ�
ȑȏȐȐ�������������������������ȑȏȐȑ���������
������������������������������������������
������������������������������������������
�����������ǀ

��������
����������������
�

Total 1,512

Total 1,512

Total 1,512

Industry Position Country or region

�ĝčĎćĎę�ȴ�ǜ 2012 Survey Respondent Demographics

Source:�ȑȏȐȑ���
�
�����������������������ƾ���
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