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Executive summary 

Ƃ�Ü>Ûi��v�V�>�}i�>�`�`�ÃÀÕ«Ì�����Ã�V����}°���ÃÀÕ«Ì�Ûi�
v>VÌ�ÀÃ�ÃÕV��>Ã�	�}��>Ì>]���VÀi>Ãi`�V��«iÌ�Ì���]�Ì�i�
��ÌiÀ�iÌ��v�/���}Ã]�>�`�V����`�wV>Ì����>Ài�V>ÕÃ��}�
��VÀi>Ãi`�À�Ã��>�`�Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�v�À�V��«>��iÃ]�>�`�
�i>`��}�Ì��«ÀiÃÃÕÀi�Ì��ÀiÌ�����Ì�i�LÕÃ��iÃÃ���`i��
>�`�Û>�Õi�«À�«�Ã�Ì�������>�Ài}Õ�>À�L>Ã�Ã°�

��Ì�V��Ã�`iÀi`]�>`�«Ì��}�>��i�ÌiÀ«À�Ãi�Ü�`i]�����ÃÌ�V�
À�Ã��>««À�>V����}�Ì�Li���Ài���«�ÀÌ>�Ì�Ì�>��iÛiÀ°�
-ÕVViÃÃvÕ������Û>Ì����ÀiµÕ�ÀiÃ�Ì�>Ì�V��«>��iÃ�
�>�>}i�À�Ã�°�
��«>��iÃ�Ì�>Ì�>Ài�VÀ�Ì�V>��À�Ã��Ì����iÀÃ�
�>Ûi�`iÛi��«i`�>««À�>V�iÃ�Ì�>Ì�v>VÌ�À����À�Ã��`ÕÀ��}�
����Û>Ì���°�/�iÃi�>««À�>V�iÃ���V�Õ`i\�

+ LÕ��`��}�>�VÕ�ÌÕÀi��v�����Û>Ì����
+ ��V�À«�À>Ì��}�À�Ã����Ì��Ì�i�����Û>Ì����«À�ViÃÃiÃ�
+ ÀiµÕ�À��}�À�Ã��>VÕ�i��
+ À�Ã��«�ÃÌ���ÀÌi�Ã�
+ À�Ã��>`�ÕÃÌi`�>�>�ÞÃ�Ã�
+ ����Û>Ì��}�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ���`i��
+ «ÕÌÌ��}�����Û>Ì�������Ì�i�À�Ã���>«�
+ LÕ��`��}�����Û>Ì����}�ÛiÀ�>�Vi]�>�`�
+ V�>�}��}�Ì������}°�

 ����i�LÕÃ��iÃÃ��>Ã�>`�«Ìi`�i>V���v�Ì�iÃi�
>««À�>V�iÃ°���ÃÌi>`]�V��«>��iÃ��>Ûi�v�Õ�`�Ì�i�À�Ã��
ÌiV���µÕi�Ì�>Ì�Ü�À�Ã�LiÃÌ�v�À�Ì�i�À�����Û>Ì����«À�ViÃÃ°�
����Û>Ì��}�Ü�Ì��ÕÌ����Ü��}�Ì�i�vÕ���Ã«iVÌÀÕ���v�À�Ã�Ã�
Ãii�Ã�v����Ã�°�����Û>Ì����Ìi>�i`�Ü�Ì���>�>}��}�
Ì�i�>ÃÃ�V�>Ìi`�À�Ã��Ã��Õ�`��i>`�Ì��}Ài>ÌiÀ�ÃÕVViÃÃ����
����Û>Ì���°�

/À>`�Ì���>��Ü>ÞÃ��v�`���}�LÕÃ��iÃÃ�>�`�Ì������}�>L�ÕÌ�
ÃÌÀ>Ìi}Þ�Ãii���iÃÃ�Ài�iÛ>�Ì°�-ÌÀ>Ìi}Þ�ÌiÝÌÃ�>�`�Ì������}�
�>Ûi���Ì�µÕ�Ìi�V>Õ}�Ì�Õ«�Ü�Ì��Ì�i�«>Vi�>�`�Ì�i��ii`�v�À�
�>�>}��}�À�Ã�Ã�vÀ���>��i�ÌiÀ«À�Ãi�Ü�`i�«iÀÃ«iVÌ�Ûi�Ì�>Ì�
Û�iÜÃ�À�Ã�Ã�vÀ����Õ�Ì�«�i�`��i�Ã���Ã°�
��«>��iÃ��ÕÃÌ�
}iÌ�LiÌÌiÀ�>Ì�Ãii��}]�Õ�`iÀÃÌ>�`��}]�>�`���ÌiÀ«ÀiÌ��}�
Ì�iÃi�Ü>ÛiÃ°�-�>ÀÌ�V��«>��iÃ�p�Ì��Ãi�Ü�Ì���ii��À�Ã��
>VÕ�i��p�Ãii�Ì�i�Ü>Ûi�>�`���ÌiÀ«ÀiÌ�Ì�i�À�Ã�Ã�Ã���iÀ�
Ì�>���Ì�iÀÃ°�/�iÃi�V��«>��iÃ�>�Ã��>ÃÃiÃÃ��ÌÃ���«>VÌ�
���Ì�i�À�LÕÃ��iÃÃ�>�`�>`�ÕÃÌ�Ì�i�À�LÕÃ��iÃÃ�>VV�À`��}�Þ�
Ì��i�ÃÕÀi�}Ài>ÌiÀ�Û>�Õi�>�`�ÃÕVViÃÃ°�/�iÃi�V��«>��iÃ�
`iÛi��«�Ì�i�À�Ãi�Ã��}�Ã����Ã�>�`�V�>��i�}i�Ì�i�À�Ì������}�
Ì��i�ÃÕÀi�Ì�iÞ�}iÌ��Ì�À�}�Ì°�

/��i��>�Vi�Ì�i�>L���ÌÞ�Ì��Ãii�>�`�Õ�`iÀÃÌ>�`�À�Ã�Þ�
Ü>ÛiÃ]�V��«>��iÃ��>Ûi�>�Ã��`iÛi��«i`��iÜ�Ì���Ã°�
/�i�Ì���Ã���V�Õ`i�LÕÃ��iÃÃ���`i��V>��LÀ>Ì���]�Û>�Õi�
����iÀ�Ü�À�Ã��«Ã]�L�>V��ÃÜ>��Ü�À�Ã��«Ã]�ÃÌÀ>Ìi}�V�
L�Ü�Ì�i�>�>�ÞÃ�Ã]�}>�i�Ì�i�ÀÞ�Ü�À�Ã��«Ã]�>�`��Ì�iÀ�
Ü�À�Ã��«Ã�`iÃ�}�i`�Ì��V�>��i�}i�Ì������}�>L�ÕÌ�Ì�i�
À�Ã�Ã�v>V��}�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ�>�`���Ü�Ì��Ãi�À�Ã�Ã���«>VÌ�
�ÌÃ�Ã«iV�wV�LÕÃ��iÃÃ���`i�°�"««�ÀÌÕ��ÌÞ�Ü�À�Ã��«Ã�
>�`�i�iÀ}��}�À�Ã��>�>�ÞÃ�Ã�>Ài�Ì���Ã�Ì�>Ì�>Ài�}À�Ü��}�
���Ã�}��wV>�Vi°�
�iÀ}��}�À�Ã��>�>�ÞÃ�Ã�V>��iÝ>���i�
`�ÃÀÕ«Ì����>�`�VÀi>Ìi��««�ÀÌÕ��ÌÞ�vÀ���>�Û�iÜ���Ì�
ÕÃÕ>��Þ�Ãii��LÞ�ÌÀ>`�Ì���>��ÃÌÀ>Ìi}Þ�>�`�����Û>Ì����
«À�ViÃÃiÃ°�1�Ì��>Ìi�Þ]�Ì�iÃi�Ì���Ã��i�«�>�LÕÃ��iÃÃ�
���Ü�Ü�iÀi�Ì������Û>Ìi°�����Û>Ì�����Ã�>�ÀiÃ«��Ãi�
Ì��ÃÌÀ>Ìi}�V�À�Ã�Ã°�

"Ì�iÀ�V��«>��iÃ�VÀi>Ìi�Ì�i�À��Ü��Ü>Ûi�p�>�Ü>Ûi��v�
ÃÌÀ>Ìi}Þ]�V�>�}i]�>�`�����Û>Ì����Ì�>Ì�V>��`�ÃÀÕ«Ì�>�`�
VÀi>Ìi�À�Ã�Ã�v�À��Ì�iÀÃ°�/�iÃi�����Û>Ì����Ü>ÛiÃ�>Ài�
�>À}i�Þ�>�ÀiÃ«��Ãi�Ì��Ì�i�ÃÌÀ>Ìi}�V�À�Ã�Ã�Ì�iÞ�>Ài�v>V��}�
Ì�i�Ãi�ÛiÃ°���ÜiÛiÀ]�>Ã�����Û>Ì����L�>âiÃ��iÜ�ÌÀ>��Ã�
Ü�iÀi��Ì�iÀÃ��>Ûi���Ì�ÌÀ�``i��>�`�Ì�i�Ài}Õ�>Ì�ÀÃ��>Ûi�

‘How do we manage innovation 
risk? That’s a hard but important 
question.’ 
Ben Mulling, CFO, TENTE Casters, Inc. 
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‘In Chinese philosophy, the yin and 
yang symbols depict how seemingly 
opposite or contrary forces can 
actually be complementary. In 
terms of innovation governance, 
an example might be ERM tied to 
effective strategy, governance, and 
innovation. If ERM is viewed only 
as mitigating risk defensively, is it 
not contrary to the envisioning, 

experimentation, and prototyping 
that is part of the innovation 
mindset? Probably. But the premise 
is false. ERM, applied properly and 
strategically, is also about creating 
opportunities to grow the business 
in a differentiated and sustained 
manner that aligns nicely with 
innovation.’ 
Jeffrey C. Thomson, President and CEO, IMA 

Innovation and ERM: partners in managing the waves of disruption
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The waves 

ƂVV�À`��}�Ì��ÀiVi�Ì�Ü�À�]�Ì�i�1-�iV����Þ�ÃÌÕ�L�iÃ�
>L�ÕÌ�iÛiÀÞ�£È�Þi>ÀÃ�­�i��Þ�Óä£x®£°�"Ì�iÀ�Ü�À��
ÀiÛi>�Ã�Ì�>Ì��Õ�`Ài`Ã��v�V��«>��iÃ�ÃÕvviÀi`��>ÃÃ�Ûi�
Ã�>Ài���`iÀ�Û>�Õi�`À�«Ã�vÀ���£ä¯�Ì���ä¯�Ü�Ì����>�Îä�
`>Þ�«iÀ��`Æ�>�`�Ì�iÃi�¼Û>�Õi�����iÀÃ½�ÜiÀi����L�Ì��>�}��`�
>�`�>�L>`�iV�����V�i�Û�À���i�Ì�­�i���ÌÌi�Óä£{®°��Ì½Ã�
��Ì��ÕÃÌ�`À�«Ã����Û>�Õi�p�Ì�i�>ÛiÀ>}i���vi��v�>���ÀÌÕ�i�
xää�V��«>�Þ��>Ã�`iV���i`�vÀ���Çx�Ì��£x�Þi>ÀÃ�­��ÃÌiÀ�
Óää£®°�/�i�LÕÃ��iÃÃ�i�Û�À���i�Ì��Ã�Õ�ÃÌ>L�i°��Ì�Ãii�Ã�
Ì�>Ì������i�iV����Þ��À�V��«>�Þ��Ã����Õ�i�Ì��`À>�>Ì�V�
V�>�}i°����v>VÌ]�>�ÀiVi�Ì���Ƃ��i�LiÀ�ÃÕÀÛiÞ�Ã��Üi`�
Ì�>Ì�Çx¯�>`��Ì�Ì��Ì�i��ii`�Ì��iÛ��Ûi��À�Ài��Ûi�Ì�Ì�i�À�
LÕÃ��iÃÃ�Û>�Õi�«À�«�Ã�Ì����iÛiÀÞ�wÛi�Þi>ÀÃ�­-ÌÀ���Óä£x®°�

/�i�Ü>ÛiÃ�>Ài�V����}�>�`�V>��Ãii��Ài�i�Ì�iÃÃ°�/�i�
`À�ÛiÀÃ��v�Ì�i�Ü>ÛiÃ�V�Õ�`�Li���VÀi>Ãi`�V��«iÌ�Ì���]�
V����`�wV>Ì���]�V�i>«�ÌiV�����}Þ]�	�}��>Ì>]�Ì�i�
��ÌiÀ�iÌ��v�/���}Ã]��À�«iÀ�>«Ã�>�Li��iv�p�>�Li��iv�Ì�>Ì�
�v�Ã��i�V��«>��iÃ�V>��}iÌ�¼Ƃ�>â��½`½��À�¼1LiÀi`]½�
Ì�i���iÜ��««�ÀÌÕ��Ì�iÃ�>Ài��ÕÌ�Ì�iÀi�v�À��Ì�iÀÃ�Ì�>Ì�
ÜiÀi���Ì�Ãii��Liv�Ài]���Ã«�À��}�iÛi����Ài�Ì����������
Ì�i�«ÕÀÃÕ�Ì��v���Ì��ÕÃÌ�`iÛi��«��}�Ì�i��iÝÌ�/iÃ�>�
�À��*���i]�LÕÌ�>�Ã���v�`�ÃÀÕ«Ì��}�>�Ài>`Þ�iÝ�ÃÌ��}�
LÕÃ��iÃÃiÃ�Ü�Ì��>��iÜ�>««À�>V�°�

-��i�Ãii�Ì�i�À�Ã�Ã�>�`�LiÌ�Ì�i�V��«>�Þ�Ì��V��L>Ì�
Ì�i�V�>�}i�­>Ã��	�½Ã�7>ÌÃ���`�`����Ì�i�i>À�Þ�£�ÈäÃ®°�
9iÌ��Ì�iÀÃ�Ãii��Ì��Ãii�Ì�i�Ü>Ûi�LÕÌ���ÃÕ�`iÀÃÌ>�`��Ì�
>�`�Ì�i���«>VÌ�����ÌÃ�VÕÀÀi�Ì�­>�`�Ã����Ì��Li��ÕÌ`>Ìi`®�
LÕÃ��iÃÃ���`i�]�>Ã�`�`�
�ÀVÕ�Ì�
�ÌÞ�����ÌÃ�L>ÌÌ�i�Ü�Ì��
	iÃÌ�	ÕÞ°��iÜ�L�>À`Ã��À�Ã�>Ài���`iÀÃ�Ì�`>Þ�Ü�Õ�`�Li�
ÛiÀÞ�iÝV�Ìi`�>L�ÕÌ�>�Þ��v�Ì�iÃi�Ài>VÌ���Ã°�/��Ì��Ã�«���Ì]�
���>�ÀiVi�Ì�ÃÌÕ`Þ����L�>À`�À�Ã���ÛiÀÃ�}�Ì�­7>��iÀ�iÌ�>�°�
Óä£Ó®]���i�L�>À`��i�LiÀ���Ìi`�Ì�>Ì���Ã���L�Ü>Ã�Ì��
`iÌiÀ���i�Ü�iÌ�iÀ�Ì�i�

"����ÜÃ�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ�>�`�
Ì�i�LÕÃ��iÃÃ���`i���À�Ü�iÌ�iÀ�Ì�i�

"��Ã��ÕÃÌ��ÕV�Þ°�

The risky waves of disruption 
Traditional guidance 

1�v�ÀÌÕ�>Ìi�Þ]�ÌÀ>`�Ì���>��ÃÌÀ>Ìi}Þ�}Õ�`>�Vi��Ã���Ì�
�ÕV���i�«����>``ÀiÃÃ��}�À�Ã�°�Ƃ�VÕÀÀi�Ì�ÌiÝÌL�������
ÃÌÀ>Ìi}Þ�`�iÃ���Ì��i�Ì����À�Ã���`i�Ì�wV>Ì����>Ì�>���>�`�
���Þ��i�Ì���Ã�À�Ã��>ÃÃiÃÃ�i�Ì����>�Ã��}�i�«>}i����Ì�i�
i�Ì�Ài�ÌiÝÌ°�"�`iÀ�ÃÌÀ>Ìi}Þ�V��Vi«ÌÃ�ÃÕV��>Ã�«À�`ÕVÌ����
`�vviÀi�Ì�>Ì�����À�V�ÃÌ�V��«iÌ�Ì����>�Ã��Ãii��`>Ìi`°�
7���i�À�Ã��>««iÌ�Ìi��Ã�>L�ÕÌ���Ü��ÕV��À�Ã��V��«>��iÃ�
Ü����>VVi«Ì]�Ì>�i]��À�>Û��`]�V��«>��iÃ��ÕÃÌ�wÀÃÌ�
Õ�`iÀÃÌ>�`�Ì�i�V�>�}iÃ�V����}�Liv�Ài�Ì�iÞ�V>���>�i�
Ì�>Ì�`iV�Ã���°�-��i��iÜ�Ì���Ã�>�`�VÀ�Ì�V>��À�Ã��Ì������}�
>Ài�ÀiµÕ�Ài`°�

 iÜ�ÃÌÀ>Ìi}Þ�Ü�À��ÃÕ}}iÃÌÃ�Ì�>Ì�Ì�`>Þ½Ã�ÃÌÀ>Ìi}Þ���`i�Ã�
�ii`�Ì����V�À«�À>Ìi�Ì�i�`�ÛiÀÃ�ÌÞ��v�i�Û�À���i�ÌÃ�>�`�
V��Ã�`iÀ�Ì�i�«Ài`�VÌ>L���ÌÞ��v�LÕÃ��iÃÃ�Ã�ÌÕ>Ì���Ã�­,iiÛiÃ�
iÌ�>�°�Óä£x®°��ÕÀÌ�iÀ��Ài]�Ì�`>Þ½Ã�V��«>��iÃ�Ã��Õ�`�
��V�À«�À>Ìi���Ì��ÃÌÀ>Ìi}Þ�Ü�iÌ�iÀ�Ì�i�V��«>�Þ��Ã�ÌÀÞ��}�
Ì��ÃÕÀÛ�Ûi]�Ã�>«i��À�V�>�}i°�

/�i��iÞ��ÃÃÕiÃ�v�À�V��«>��iÃ�`ÕÀ��}�Ì��Ã�`�ÃÀÕ«Ì����>�`�
V�>�}i�>Ài\�

+ Ãii��}�>�`���ÌiÀ«ÀiÌ��}�Ì�i�Ü>ÛiÃ��v�À�Ã��

+ VÀi>Ì��}�Ü>ÛiÃ�>�`�ÀiÃ«��`��}�Ì��Ì�i�Ü>ÛiÃ�
­Ì�À�Õ}���iÜ�ÃÌÀ>Ìi}�iÃ]�À�Ã��>ÃÃiÃÃ�i�Ì]�����Û>Ì���]�
�iÀ}iÀÃ]�>�`��Ì�iÀ��iÌ��`Ã®]�>�`�

+ �`i�Ì�vÞ��}�>�`��>�>}��}�Ì�i�À�Ã��>�`�Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�
V>ÕÃi`�LÞ�Ì�i�Ü>ÛiÃ�>���}�Ì�i�Ü>Þ�>�`]����Ì�i�Ü>ÛiÃ�
VÀi>Ìi`]���Ì�����Ì��}�Ì�i��ÕÌV��i]�LÕÌ�>V��iÛ��}�
}Ài>Ì�iÃÃ��À�«iÀ�>«Ã�ÃÕÀÛ�Û��}°�

‘Emerging risks and innovation are two staple topics today and need 
to become a standard part of the corporate conversation. Firstly, what 
events are coming over the horizon and how will they impact us? 
Secondly, how do we not just change, but leap forward by developing 
the discipline to commit to and the ability to successfully innovate?’ 
Bob Hirth, Chairman, COSO 

£��À�«Ã�vÀ���«i>��Ì��ÌÀ�Õ}���v�>Ì��i>ÃÌ�£ä¯°�
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Seeing and interpreting the waves 


��«>��iÃ��ÕÃÌ�}iÌ�LiÌÌiÀ�>Ì�Ãii��}�Ì�i�VÕÀÀi�Ì�
`�ÃÀÕ«Ì�Ûi�Ü>ÛiÃ°�,iVi�Ì�Ü�À��LÞ��i���ÌÌi�Ã��ÜÃ�Ì�>Ì�
V��«>��iÃ�>Ài���Ì�ÕÃ��}�À�Ã��Ãi�Ã��}�Ì���Ã�Ì��`iÌiVÌ�
Ì�Ài>ÌÃ�Ì��LÕÃ��iÃÃ�ÃÌÀ>Ìi}Þ�>Ã��ÕV��>Ã�Ì�iÞ�V�Õ�`°�
�i���ÌÌi½Ã�,�ÃÌÕVV�>���ÌiÃ�Ì�>Ì�Ì�iÃi�À�Ã��Ãi�Ã��}�Ì���Ã�
>Ài�¼VÀ�Ì�V>��Ì��ÃÕVViÃÃ½ (The Wall Street Journal 2015®°�
Ƃ�ÀiVi�Ì�ÃÌÀ>Ìi}Þ�L����iÝ«�>��Ã�Ì�i���«�ÀÌ>�Vi��v�
Õ�`iÀÃÌ>�`��}�Ì�i�V����}�V�>�}iÃ\�

¼/��Ài>VÌ�Ì��>�`��>À�iÃÃ�V�>�}i]�wÀ�Ã��ii`�wÀÃÌ�Ì��
�LÃiÀÛi�>�`�Ì��ÌÀÞ�Ì���>�i�Ãi�Ãi��v��Ì°�7�i���LÃiÀÛ��}�
V�>�}i]�wÀ�Ã��ii`�Ì��V>«ÌÕÀi�Ì�i�À�}�Ì���v�À�>Ì����>�`�
`iV�`i��Ì�Ì��`�ÃVÀ����>Ìi�LiÌÜii��ÌÀ�Û�>��>�`�Ã�}��wV>�Ì�
V�>�}iÃ�­Ì�i��>ÌÌiÀ�V�>�}iÃ�Li��}�Ì��Ãi�Ì�>Ì���}�Ì�Li�
Ì�Ài>Ìi���}��À�V��ÃÌ�ÌÕÌi��««�ÀÌÕ��Ì�iÃ®]�>�`�LiÌÜii��
v�ÀiV>ÃÌ>L�i]����Ü>L�i�v>VÌ�ÀÃ�>�`�VÕÀÀi�Ì�Þ�Õ����Ü>L�i�
��iÃ�Ì�>Ì�ÀiµÕ�Ài�iÝ«��À>Ì����>�`�iÝ«iÀ��i�Ì>Ì���°�
/��Õ�`iÀÃÌ>�`�Ì�i�Ã�}��wV>�Vi��v�V�>�}i]�wÀ�Ã��ii`�
>�Ã��Ì��µÕiÃÌ����>�`�V�>��i�}i�Ü�>Ì�Ì�iÞ�Ì�����Ì�iÞ�
���Ü�LÞ�Õ�V�ÛiÀ��}�>�`�ÀiV��Ã�`iÀ��}�L���`�Ã«�ÌÃ�>�`�
��``i��>ÃÃÕ�«Ì���Ã°½�­,iiÛiÃ�iÌ�>�°�Óä£x®�

Ƃ``�Ì���>��Þ]�V��«>��iÃ��ii`�Ì��`iÛi��«�Ì�i�À�À�Ã��
>VÕ�i�°�,�Ã��>VÕ�i���Ã�Ã����>À�Ì��VÀ�Ì�V>��Ì������}�
LÕÌ�vÀ���>�À�Ã��«iÀÃ«iVÌ�Ûi°�,�Ã��>VÕ�i���Ã�>L�ÕÌ�Ì�i�
>L���ÌÞ�Ì��Ãii�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ���`i�]�À�Ã�]�Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�>�`�
�«Ì���Ã]�>�`�Ì�i���>�i�}��`�`iV�Ã���Ã°�1�v�ÀÌÕ�>Ìi�Þ]�
À�Ã��ÕÃi`�Ì��Li�Ì�i�`�ÀÌÞ�Ü�À`�v�À�����Û>Ì���°�-��i�
ÌÀ>`�Ì���>��À�Ã��«i�«�i�ÜiÀi�«À��>À��Þ�ÌÀÞ��}�Ì��«À�ÌiVÌ�
Ì�i�V��«>�Þ½Ã�`�Ü�Ã�`i°�	ÕÌ��v�À�Ã���Ã�L�Ì��Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�
>�`�Õ�`iÀÃÌ>�`��}�Ì�i�`�ÃÌÀ�LÕÌ���Ã�>À�Õ�`�>�}�>��>�`�
�L�iVÌ�Ûi�­Ì�i�Õ«Ã�`i�>�`�`�Ü�Ã�`i®]�Ì�i���>�>}��}�À�Ã��
>À�Õ�`�����Û>Ì����i�>L�iÃ�V��«>��iÃ�Ì��`����Ài�Ì�>��
Ì�iÞ�iÛiÀ���>}��i`°�

�Ì��Ã�VÀ�Ì�V>��Ì��Ãii�>�`�Õ�`iÀÃÌ>�`�Ì�i�Ü>ÛiÃ��v�À�Ã��
LiV>ÕÃi�����Û>Ì�����Ã�>�ÀiÃ«��Ãi�Ì��ÃÌÀ>Ìi}�V�À�Ã�°�
����Û>Ì��}�Ü�Ì��ÕÌ�wÀÃÌ����Ü��}���Ü�À�Ã��>�`�`�ÃÀÕ«Ì����
>Ài���«>VÌ��}�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ���`i�]�i�Û�À���i�Ì�>�`�
Û>�Õi�«À�«�Ã�Ì����Ãii�Ã�v����Ã��>�`����i�Þ��i>`Ã�Ì��
}Ài>ÌiÀ�À�Ã���������Û>Ì���°���}ÕÀi�£����ÕÃÌÀ>ÌiÃ�Ì�i�
Ài�>Ì���Ã��«�LiÌÜii��Ì�i�À�Ã�����Ü>ÛiÃ�VÀi>Ìi`�LÞ�
�Ì�iÀÃ�>�`�Ì�i�����Û>Ì����«>Ì�°�
��«>��iÃ��ÕÃÌ�
wÀÃÌ���ÌiÀ«ÀiÌ�Ì�i�Ü>Ûi��v�À�Ã�Ã�V����}�>Ì�Ì�i�]�>�`�
Ì�iÃi�À�Ã�Ã�Ã��Õ�`�Li�V>ÀivÕ��Þ�>ÃÃiÃÃi`�Ì��Ãii���Ü�
Ì�iÞ���«>VÌ�Ì�i�VÕÀÀi�Ì�LÕÃ��iÃÃ���`i��>�`�Û>�Õi�
«À�«�Ã�Ì���°�"�Vi�Ì��Ã��Ã�Õ�`iÀÃÌ��`]�V��«>��iÃ�V>��
Ì�i��`iV�`i�Ü�iÀi�Ì��iÝ«��Ài]�����Û>Ìi]�VÀi>Ìi]�Ã�>«i]�
>`>«Ì]�>�`�Ã��v�ÀÌ�°�"Ì�iÀÜ�Ãi]�Ì�iÞ��>Þ�Li�����Û>Ì��}�
���Ì�i�ÜÀ��}�«�>ViÃ°�

‘In the old days, companies 
used strategy mostly to look 
for opportunities to grow. 
Today, many companies are 
looking to not be disrupted.’ 
Blake Eisenhart, Chief Audit Executive, Unisys 

��}ÕÀi�£\����ÌiÀ��}�Ì�i�Ü>Ûi��v�`�ÃÀÕ«Ì�Ûi�À�Ã�Ã�

Innovation and ERM: partners in managing the waves of disruption
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Innovation and ERM: partners in managing the waves of disruption

Rethinking strategy and new tools 

Ƃ��iÝ>�«�i��v���i�V��«>�Þ�Ì�>Ì��Ã�ÀiÌ������}  
ÃÌÀ>Ìi}Þ�>�`�À�Ã���Ã��	�°�*>ÀÌ��v��	�½Ã�i�ÌiÀ«À�Ãi�À�Ã�� 
�>�>}i�i�Ì���ÃÃ�����Ã�Ì����VÀi>Ãi�Ì�i��``Ã��v�ÃÕVViÃÃ]� 
>�`�Ì�>Ì���V�Õ`iÃ�>�v�VÕÃ����ÃÌÀ>Ìi}�V�À�Ã�Ã�­��À��Óä£Ó®°� 
/�i�À�>««À�>V��LÀi>�Ã��ÕÌ�ÃÌÀ>Ìi}�V�À�Ã���`i�Ì�wV>Ì���]  
>ÃÃiÃÃ�i�Ì]�>�`��>�>}i�i�Ì�>Ã�v����ÜÃ\  

+ v�À�Õ�>Ì�����v�ÃÌÀ>Ìi}Þ�
+ iÝiVÕÌ�����v�ÃÌÀ>Ìi}Þ�­Ì�i�ÃÌÀ>Ìi}Þ�«ÕÀÃÕi`®]�>�`�
+ �«iÀ>Ì���Ã��v��	�°�

/�i�¼v�À�Õ�>Ì�����v�ÃÌÀ>Ìi}Þ½�>««À�>V���Ã�>����«�ÀÌ>�Ì�
`�ÃÌ��VÌ����vÀ����ÕÃÌ��`i�Ì�vÞ��}�Ì�i�À�Ã��Ì���L�iVÌ�ÛiÃ°�
/��Ã�>««À�>V��V��Ã�`iÀÃ�Ü�iÌ�iÀ�Ì�iÀi�>Ài�`�ÃÀÕ«Ì�Ûi�
Ü>ÛiÃ�V����}�>�`���Ü�Ì�i�V��«>�Þ���}�Ì��ii`�Ì��
ÀiÌ�����ÃÌÀ>Ìi}Þ�>�`�����Û>Ìi���Ài°�

��«À�Û��}�À�Ã���`i�Ì�wV>Ì����>�`�>ÃÃiÃÃ�i�Ì����Ì�iÃi�
>Ài>Ã�Ã��iÌ��iÃ�ÀiµÕ�ÀiÃ��iÜ�Ì���Ã����>``�Ì����Ì��>�
�iÜ��iÌ��`��v�VÀ�Ì�V>��À�Ã��Ì������}°�/>L�i�£�«À�Û�`iÃ�
>���ÃÌ��v�Ã��i�«�Ìi�Ì�>��À�Ã��Ì���Ã�Ì�>Ì�V>��Li�ÕÃi`�Ì��
Õ�`iÀÃÌ>�`�`�ÃÀÕ«Ì�Ûi�À�Ã�Ã�V����}�Ì�Ü>À`Ã�>�V��«>�Þ°�

Ƃ�ÀiÛ�iÜ��v�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ���`i��>�`�Û>�Õi�«À�«�Ã�Ì����
�Ã�>�}Ài>Ì�ÃÌ>ÀÌ��}�«���Ì°��Ì��Ã�>�Ã����«�ÀÌ>�Ì�Ì��V��Ã�`iÀ�
Ü�iÀi�Ì�i�À�Ã��Ü>Ûi��Ã���ÌÌ��}�Þ�ÕÀ�LÕÃ��iÃÃ���`i�]�>�`�
Ü�iÀi�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ���`i��>�`�Û>�Õi���}�Ì�Li�VÀi>Ìi`�
���Ì�i�vÕÌÕÀi°�
Ûi����À`��Ã�V>����}��ÌÃi�v�>�¼ÌÀ>�Ã«�ÀÌ>Ì����
ÃiÀÛ�ViÃ½�V��«>�Þ�Ì�`>Þ�>�`��Ã�������}�>Ì�L�Ì��
�iÜ�ÌiV�����}Þ�>�`��iÜ�LÕÃ��iÃÃ���`i�Ã°���À`��Ã�
¼iÝ«iÀ��i�Ì��}�Ü�Ì��À�`i�Ã�>À��}�>�`�«>Þ�LÞ����i�Ài�Ì>��
V>ÀÃ]�iÝ«>�`��}��ÌÃ�ÀiÃi>ÀV��yiiÌ��v�`À�ÛiÀ�iÃÃ�Ûi��V�iÃ]�
>�`����Ƃ«À���À���i`��ÕÌ�>��>««�V>��i`���À`*>ÃÃ�Ì�>Ì�>���ÜÃ�
L�Ì����À`��Ü�iÀÃ�>�`������Ü�iÀÃ�>���i�Ì��`��Ì���}Ã�
ÃÕV��>Ã�ÀiÃiÀÛi�>�`�«>Þ�v�À�«>À���}�Ã«>ViÃ��À�Ài�Ì��ÕÌ�
Ì�i�À�Ûi��V�iÃ�Ì���Ì�iÀ�`À�ÛiÀÃ½�­ �ÀÌ���Óä£È®°�


ÝiVÕÌ�ÛiÃ��ÕÃÌ�Õ�`iÀÃÌ>�`�Ì�i�Û>�Õi����Ì�i�LÕÃ��iÃÃ�
��`i��>Ã�Üi���>Ã�Ì�i�À�Ã�Ã°��>���}�ÃÕÀi�Ì�>Ì�V��«>�Þ�
ÃÌÀ>Ìi}Þ�v>VÌ�ÀÃ����Ì�i�LÕÃ��iÃÃ�i�Û�À���i�Ì��Ã�>��
��«�ÀÌ>�Ì�V��Ã�`iÀ>Ì����v�À�V��«>��iÃ�Ì�`>Þ�­,iiÛiÃ�
iÌ�>�°�Óä£x®°�Ƃ��iÞ�µÕiÃÌ�����Ã�Ü����Ã��>Û��}�Ì�iÃi�
V��ÛiÀÃ>Ì���Ã�>Ì�i>V��V��«>�Þ°�

"Ì�iÀ�ÕÃivÕ��Ì���Ã�Ì��>``ÀiÃÃ�Ì�i�Ü>ÛiÃ��v�À�Ã����V�Õ`i�
ÃÌÀ>Ìi}�V�L�Ü�Ì�i�>�>�ÞÃ�Ã]��««�ÀÌÕ��ÌÞ�Ü�À�Ã��«Ã]�
strategyÓ�>�>�ÞÃ�Ã]�}>�i�Ì�i�ÀÞ]�i�iÀ}��}�À�Ã��>�>�ÞÃ�Ã]�
L�>V��ÃÜ>��Ü�À�Ã��«Ã]�ÃVi�>À���>�>�ÞÃ�Ã]�>�`�Û>�Õi�
����iÀ�Ü�À�Ã��«Ã�­
>ÀÃ���>�`�7>��iÀ�Óä£x®°Ó�/�i�
Ì�Þ�>�iÀ��i}���>Ã�ÀiVi�Ûi`�V��Ã�`iÀ>L�i�V�ÛiÀ>}i��v�
�ÌÃ�ÕÃi��v�ÃVi�>À���>�>�ÞÃ�Ã����>``ÀiÃÃ��}�ÃÌÀ>Ìi}�V�À�Ã�Ã°�
Ƃ``�Ì���>��Þ]�`ii«�À�Ã��`�ÛiÃ�V>��Li�V��`ÕVÌi`����>�Þ�
À�Ã�°�"�i��v�Ì�i��>�Þ�ÌiV���µÕiÃ�ÕÃi`�LÞ�ÃiÛiÀ>���>À}i�
V��«>��iÃ��Ã�Ì��LÀ��}����iÝÌiÀ�>��Ì��Õ}�Ì��i>`iÀÃ�Ì��
«ÕÃ��Ì�i�L�>À`�>�`��Ì�iÀÃ�Ì��Ãii�>�iÜ�Ì�i�Ü>ÛiÃ]�À�Ã�Ã]�
����Û>Ì���]�>�`���Ü�Ì�i�V��«>�Þ�Ã��Õ�`�Ài>VÌ°�

‘Linking innovation and risk 
is a business model and strategy 
approach… it’s about success. 
If innovation is not on your top 
risks in your map — wake up.’ 
Blake Eisenhart, Chief Audit Executive, Unisys 

Risk tools for understanding risk waves 
Business model and value proposition calibration 

Matching of strategy to expected competitive

and economic environment 

Strategy2 analysis 

Value killer workshop 

Black swan workshop 

Strategic bow-tie analysis 

Emerging risk analysis 

Risk deep – dive 

Scenario analysis 

Game theory 

Opportunity workshop 

/>L�i�£\�,�Ã��Ì���Ã�v�À�Õ�`iÀÃÌ>�`��}�À�Ã��Ü>ÛiÃ�

Ó� -ÌÀ>Ìi}ÞÓ��Ã�>�Õ��µÕi�>««À�>V��Ì�>Ì�Ì>�iÃ�VÕÀÀi�Ì�ÃÌÀ>Ìi}�V�À�Ã�Ã�>�`�Ì�i��«À��iVÌÃ�Ì�i��v�ÀÜ>À`�ÕÃ��}�VÕÀÀi�Ì�ÃÌÀ>Ìi}�V�«�>�Ã°�
/�i�v�ÀÜ>À`�«À��iVÌ����i�>L�iÃ�V��«>��iÃ�Ì��Ãii���Ü�Ì�i�À�Ã��}À�ÜÃ�L>Ãi`����VÕÀÀi�Ì�ÃÌÀ>Ìi}Þ°�
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�

��}��Þ�Õ����Ü��>Ài>Ã�Ì�>Ì�>Ài�ÃÌÀ>Ìi}�V>��Þ���«�ÀÌ>�Ì�
ÀiµÕ�Ài���Ài�ivv�ÀÌ]���Ài�Ã�«��ÃÌ�V>Ì���]�>�`�`ii«iÀ�
VÀ�Ì�V>��À�Ã��Ì������}°�"�i�

"��v�>� 9-
��>�Õv>VÌÕÀiÀ�
�>`�>�L�>À`��i�LiÀ�ÃiÀ��ÕÃ�Þ�V�>��i�}i�������Ì�v�À�
��ÃÃ��}�Ì�i�À�Ã��­�i�Ã>Ü��Ì�>Ã�>�w�>�V�>��À�Ã��Ì���i`}i®�
LÕÌ�v�À�v>����}�Ì��Ãii�Ì�i�ÃÌÀ>Ìi}�V�À�Ã����«��V>Ì���Ã�
Ã��Õ�`�Ì�i�À�Ã��iÛi�Ì��VVÕÀ°�+ÕiÃÌ���Ã�ÃÕV��>Ã�¼��Ü�
`��Üi�>Û��`�LiV����}�Ì�i��iÝÌ���`>���À��Õ��iÀ¶½�
V>��À>�Ãi�Ì�i�V��ÛiÀÃ>Ì����Ì��À�Ã��Ãi�Ã��}��iÛi�Ã���Ì�
ÞiÌ�iÝ>���i`°�/�iÃi�ÌÀ>�Ãv�À�>Ì���>��À�Ã��µÕiÃÌ���Ã�
V>���i>`�Ì��>�V�>�}i����ÃÌÀ>Ìi}Þ�>�`�����Û>Ì���]��À�>�
ÀiV����Ì�i�Ì�>�`�iÃV>�>Ì�����v�����Û>Ì����ÀiÃ�ÕÀViÃ�
��Ì��Ì�i�>««À�«À�>Ìi�>Ài>Ã°�

-��i�V��«>��iÃ�>Ài�ÕÃ��}�Ì�i�i�iÀ}��}�À�Ã��>�>�ÞÃ�Ã�
«À�ViÃÃ�Ì��yÕÃ���ÕÌ�«ÀiÛ��ÕÃ�Þ�Õ�Ãii���««�ÀÌÕ��Ì�iÃ]�
À>�Ã��}�Ì�i�Û>�Õi��v�Ì�i�À�Ã���>�>}i�i�Ì�«À�ViÃÃ����
��yÕi�V��}�vÕÌÕÀi�ÃÌÀ>Ìi}Þ�>�`�����Û>Ì���°�/��Ã��Ã�>�
Ã�}��wV>�Ì�>`Û>�Ì>}i�Ì�i�
,��Û�iÜ�V>���vviÀ�LiV>ÕÃi�
>Ã�
,��ivv�ÀÌÃ��i>`�Ì��iÝ«��À��}�Ì�i����Ü�Ã]�Õ����Ü�Ã]�
Û��>Ì���ÌÞ]�Ûi��V�ÌÞ]���«>VÌ]�À�Ã��`À�ÛiÀÃ]�iÌV°]�Ì�iÞ�>�Ã��
�i>`�Ì��>�V��Ã�`iÀ>Ì�����v�«>Ì�Ã��iÃÃ�Ì>�i��­À>Ì�iÀ�Ì�>��
Ã��«�Þ�Ì��Ãi�ÌÀÞ��}�Ì��VÀi>Ìi�>��iÜ�«À�`ÕVÌ®°�����}�
`�Ü��Ì��Ã�«>Ì��V>��Li�>`Û>�Ì>}i�ÕÃ°�"««�ÀÌÕ��ÌÞ�
Ü�À�Ã��«Ã�>Ài���i�ÌiV���µÕi�Ì��ÌÀÞ�Ì��v�ÀVi�Ì��Ã�Ü>Þ�
�v�Ì������}°�/�iÃi��««�ÀÌÕ��ÌÞ�Ü�À�Ã��«Ã�V>���>ÌÕÀ>��Þ�
�i>`�Ì��V��«>��iÃ��`i�Ì�vÞ��}�Ü�>Ì�Ü>Ûi�Ì�iÞ��ii`�Ì��
VÀi>Ìi�Ì��Li�`�ÃÀÕ«Ì�Ûi°�

��}ÕÀi�Ó\�/�i������LiÌÜii��Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�>�`�«iÀv�À�>�Vi�

‘Identifying emerging risks 
as early as possible helps the 
company be better prepared 
to mitigate potential downsides, 
as well as better positioned to take 
advantage of the opportunities 
they may present.’ 
Stuart Horn, Director of ERM, IBM 

����Û>Ì�����Ã�V�i>À�Þ�>�ÀiÃ«��Ãi�Ì��ÃÌÀ>Ìi}�V�À�Ã�Ã�v>V��}�
Ì�i�V��«>�Þ°�Ƃ�L�}��iÞ�Ì������Û>Ì��}����Ì�i�À�}�Ì�>Ài>Ã�
�Ã�Ì��Õ�`iÀÃÌ>�`���Ü�À�Ã�Ã�>Ài�V�>�}��}�Ì�i�V��«>�Þ½Ã�
VÕÀÀi�Ì�LÕÃ��iÃÃ���`i��>�`�Û>�Õi�«À�«�Ã�Ì����­>}>���
Ãii���}ÕÀi�£®°�7�Ì��ÕÌ�Ì�>Ì����Ü�i`}i]��Ì��Ã��>À`iÀ�
Ì�����Ü��v�����Û>Ì�����Ã��VVÕÀÀ��}����Ì�i�À�}�Ì�>Ài>Ã°�
Ƃ``�Ì���>��Þ]�>�Þ�À�Ã�Ã�Ãii��vÀ���Ì�iÃi�Ì���Ã��ÕÃÌ�
Li�Ì�i`�L>V��Ì��VÕÀÀi�Ì�ÃÌÀ>Ìi}�V�«�>�Ã�Ì��i�ÃÕÀi�
>`�ÕÃÌ�i�ÌÃ�>Ài��>`i°�

�>�>}��}�Ì�i�À�Ã�]�Û��>Ì���ÌÞ]����Ü�Ã�>�`�Õ����Ü�Ã�
ÃÕÀÀ�Õ�`��}�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ���`i��>�`�Û>�Õi�«À�«�Ã�Ì����
�Ã�Õ�Ì��>Ìi�Þ�>L�ÕÌ�>V��iÛ��}�«iÀv�À�>�Vi°���}ÕÀi�Ó�
Ã��ÜÃ�Ì�i������LiÌÜii��Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�>�`�«iÀv�À�>�Vi°�
/�iÀi�Ã��Õ�`�Li�>���À�>��>�`�«�Ã�Ì�Ûi�Ài�>Ì���Ã��«�
LiÌÜii��«iÀv�À�>�Vi�>�`�Ài`ÕV��}�Ì�i��iÛi���v�
Õ����Ü�Ã°�
��«>��iÃ�Ì�>Ì�>V��iÛi���}��«iÀv�À�>�Vi�
LÕÌ�`����Ì����Ü�Ì�>Ì��ÕV��>L�ÕÌ�Ì�i�À�LÕÃ��iÃÃ���`i��
�À�À�Ã�Ã�>Ài��ÕV�Þ°�/�i�}Ài>ÌiÃÌ�V�>�Vi�Ì��>V��iÛi�
V��Ã�ÃÌi�Ì�ÀiÌÕÀ�Ã��Ã�Ì��`iVÀi>Ãi�Ì�i�Õ�ViÀÌ>��Ì�iÃ�>�`�
����Û>Ìi����Ì�i�À�}�Ì�>Ài>Ã°3 

3  /�iÀi��Ã�>�ÃÕLÃÌ>�Ì�>��>�`�}À�Ü��}�L�`Þ��v�ÀiÃi>ÀV��Ì�>Ì�V��wÀ�Ã�Ì�>Ì�
,��>``Ã�Û>�Õi�­�i>`��}�Ì����}�iÀ�«iÀv�À�>�Vi]���VÀi>Ãi`��``Ã��v�
�>���}�«À�wÌÃ]�Ài`ÕVi`�Û��>Ì���ÌÞ]�iÌV°®°�"Ì�iÀ�ÀiÃi>ÀV��Ã��ÜÃ�Ì�>Ì��Ì�>``Ã�Û>�Õi�LiV>ÕÃi��Ì�i�>L�iÃ�V��«>��iÃ�Ì���>�i�LiÌÌiÀ�`iV�Ã���Ã�
­�>ÌiÃ�iÌ�>�°�Óä£Ó®°��Ì�Ãii�Ã��LÛ��ÕÃ�Ì�>Ì��Ì�V>��>``�Û>�Õi�Ì������Û>Ì����Ì��°�
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����Û>Ì����>�`�
,�\�«>ÀÌ�iÀÃ�����>�>}��}�Ì�i�Ü>ÛiÃ��v�`�ÃÀÕ«Ì���� 9 
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Creating waves of disruption through 
innovation and risk management 

Innovation risk perspectives 

"�i�«iÀÃ«iVÌ�Ûi��Ã�Ì�>Ì�V��«>��iÃ�Ì�>Ì�>Ài�}��`�>Ì�
��i�Ì���}�>�`�Ì�i��ÌÀÞ�>��Ì�iÀ�>Ài��iÃÃ����i�Þ�Ì��iÝVi��
>Ì�Ì�i�ÃiV��`�Ì���}�­�iÛ��i�Óä£È®°�/��Ã�V>���VVÕÀ�
LiV>ÕÃi�Ì�i�V��«>��iÃ�>Ài��ÛiÀV��w`i�Ì�vÀ���«À��À�
ÃÕVViÃÃ��À�LiV>ÕÃi�Ì�iÞ�`����Ì�Õ�`iÀÃÌ>�`�Ì�i�À�Ã�����
Ì�i��iÜ�V��Vi«Ì°�Ƃ��Ì�iÀ�Û�iÜ��Ã�Ì�>Ì�Ì�i�L�}}iÃÌ�À�Ã��
�Ã���Ì�����Û>Ì��}�i��Õ}�°�
��«>��iÃ�Ì�>Ì�v>���Ì��Ãii�
Ü>ÛiÃ��v�À�Ã��>�`�`�ÃÀÕ«Ì����>�`����Þ�L>Ài�Þ�����Û>Ìi�
Ü����}iÌ��ÛiÀÌ>�i�°���Ü��ÕV��>�`�Ü�iÀi�Ì������Û>Ìi�
>Ài�`�vwVÕ�Ì�µÕiÃÌ���Ã°�

Ƃ�Ì��À`�«iÀÃ«iVÌ�Ûi��Ã�Ì�>Ì�Ì�i��>À}iÃÌ�À�Ã���Ã�����Û>Ì��}�
Ü�Ì��ÕÌ����Ü��}�Ì�i�À�Ã�Ã°�
��Ã�`iÀ�Ì�i���Ü�L>��ÀÕ«Ì�
ÀiÌ>��iÀ]�	�À`iÀÃ]�Ü�����ÃÃi`�Ì�i�À�Ã�����Ì�i�À�LÕÃ��iÃÃ�
��`i��>�`�����Û>Ì���°�/�iÞ��>`�>�}À�ÜÌ��>�`�
����Û>Ì����ÃÌÀ>Ìi}Þ�Ì�>Ì�V��Ã�ÃÌi`��v�Ü�À���}�Ü�Ì��
ÃÌÀ>Ìi}�V�«>ÀÌ�iÀÃ]��>Õ�V���}��iÜ�`�Û�Ã���Ã�v�À�Ãi����}�

�Ã�>�`��6�Ã]�>�`�iÝ«>�`��}���ÌiÀ�>Ì���>��Þ°�	ÕÌ�
	�À`iÀÃ���ÃÃi`�Ì�i�À�Ã�Ã�>�`�Ì�i�Ài�>Ìi`�ÃÌÀ>Ìi}�V�
��yiVÌ����«���Ì°{�/�iÞ�`�ÕL�i`�`�Ü�����>�v�À�iÀ�LÕÌ�
�ÕÌ`>Ìi`�ÃÌÀ>Ìi}Þ�>�`�LÕÃ��iÃÃ���`i�]�Ü���i��iÜ�
��`i�Ã�­>�`�i�L���Ã®�ÜiÀi�V����}���Ì��«�>Þ°�/�i�
�iÝ�V>��v>ÃÌ�v��`�V�>��]�
��«�Ì�i]��>`�>������Û>Ì�Ûi�
>««À�>V��Ì��v>ÃÌ�v��`�>�`��i>�Ì�Þ�>�ÌiÀ�>Ì�ÛiÃ�
>�`�}ÀiÜ�>}}ÀiÃÃ�Ûi�Þ]����Þ�Ì���>Ûi��Õ�Ì�«�i�v��`�
«��Ã����}Ã�>�`�>��>ÜÃÕ�Ì�Ì�>Ì�ÃÕ}}iÃÌÃ�Ì�iÞ�`�`���Ì�
�`i�Ì�vÞ�>�`��>�>}i�Ì�i�À�Ã�Ã�>ÃÃ�V�>Ìi`�Ü�Ì��Ì�i�
�iÜ�����Û>Ì���°� �Ì�Ãii��}�Ì�i�À�Ã���������Û>Ì����
>�`�ÃÌÀ>Ìi}�V�V���ViÃ�V>��Li�`iÛ>ÃÌ>Ì��}°�

Successful innovation 

�>�>}��}�����Û>Ì����>�`�À�Ã���Ã���Ài�>L�ÕÌ�ÃÕVViÃÃ�
Ì�>���ÕÃÌ�`�Ü�Ã�`i��i}>Ì�Ûi�Ì������}°�,iVi�Ì�ÀiÃi>ÀV��
V��wÀ�Ã�Ì�>Ì�Ì�i�LiÃÌ�V��«>��iÃ�­���Ì�i����}�ÀÕ�®�`��
��Ì��iViÃÃ>À��Þ�Ì>�i���Ài�À�Ã�°���ÃÌi>`�Ì�iÞ�V>ÀivÕ��Þ�

‘Innovation is inherently risky, 
to be sure, and getting the most 
from a portfolio of innovation 
initiatives is more about managing 
risk than eliminating it.’ 
Marc de Jong, Principal, McKinsey & Company Strategy 
& Trend Analysis Center (de Jong et al. 2012, page 5) 

�>�>}i�À�Ã��Ì��i�ÃÕÀi�vÕÌÕÀi�ÃÕVViÃÃ�­
�����Ã�>�`�
�>�Ãi��Óä££®°�

,iÃi>ÀV�����ÃÕVViÃÃvÕ������Û>Ì����ÃÕ}}iÃÌÃ�Ã��i�
V������Ì�i�iÃ�­`i����}�iÌ�>�°�Óä£Ó®°���ÀÃÌ]�����Û>Ì�Ûi�
V��«>��iÃ��ÕÃÌ�>Ã«�Ài�Ì������Û>Ìi�­Ã����>À�Ì��Ì�i�Ü>Þ�
V��«>��iÃ�>Ài�>Ã«�À��}�Ì��`�ÃÀÕ«Ì��Ì�iÀÃ®°�-iV��`]�
V��«>��iÃ��ÕÃÌ�V���Ãi�Ì�i�À�}�Ì�`i>�Ã°����>�À�Ã��iÀ�
i�Û�À���i�Ì]�V���Ã��}��ÕÃÌ���V�Õ`i�>��Õ�`iÀÃÌ>�`��}�
�v�Ì�i�Ài>��À�Ã��`��i�Ã���Ã�>ÃÃ�V�>Ìi`�Ü�Ì��Ì�>Ì�V���Vi°�
/��Ã���V�Õ`iÃ�>��Õ�`iÀÃÌ>�`��}��v�VÀ�Ì�V>��À�Ã��µÕiÃÌ���Ã�
p�`�iÃ�Ì�i�V��«>�Þ��ÕÃÌ�LiÌ��Ì�>������Ì��Ã���i�`i>�¶�
`�iÃ�Ì�i�V��«>�Þ��>Ûi�Ì�i�V>«>L���Ì�iÃ�>�`�À�}�Ì�
«i�«�i�Ì���>�>}i�Ì��Ã�À�Ã�¶�

"�i��>��À�ÀiÌ>��iÀ�>««��i`�À�Ã��>VÕ�i��Ì��Ì�i�À�ÃÌÀ>Ìi}Þ�
>�`�«ii�i`�L>V��>�À�Ã��Ì�>Ì�Ì�iÞ��>`���Ì�«ÀiÛ��ÕÃ�Þ�
Ãii�°�/�i�À�Ã��>À�Ãi��ÕÌ��v�>}}ÀiÃÃ�Ûi�}À�ÜÌ��«�>�Ã�Ì�>Ì�
v>��i`�Ì��V��Ã�`iÀ�Ü�iÌ�iÀ�Ì�i�À�}�Ì�iÝ«iÀ�i�Vi�>�`�
���Ü�i`}i>L�i�«i�«�i�ÜiÀi����«�>Vi°�/�i�Ã�}��wV>�Vi�
�v�Ì�i���ÃÃi`�À�Ã��Ü>Ã�Ì�>Ì�Ì�i�i>À���}Ã��Õ�LiÀÃ�
«À���Ãi`�Ì��Ì�i�>�>�ÞÃÌ�V���Õ��ÌÞ�ÜiÀi���Ì�>VVÕÀ>Ìi�
Ü�Ì��ÕÌ�Ì�i�À�}�Ì��iÛi���v�Ì>�i�Ì�­>�`�Ì�i�À�Ã��`ii«�`�Ûi�
`�ÃV�ÛiÀi`�Ì�i��Õ�LiÀÃ�Ì��ÃÕ««�ÀÌ�Ì�i���Ã>ÃÃiÃÃi`�
À�Ã�®°�/�i�V��«>�Þ�i�>VÌi`�>��>}}ÀiÃÃ�Ûi�«�>��Ì��
�>ÀÀ�Ü�Ì�i�}>«�>�`���VÀi>Ãi�Ì�i�V�>�ViÃ��v��iiÌ��}�
Ì�i�«iÀv�À�>�Vi�}�>�Ã°�

Incorporating enterprise risk management 

into innovation 

����Û>Ì�����Ã�>�ÀiÃ«��Ãi�Ì��ÃÌÀ>Ìi}�V�À�Ã�°�
��«>��iÃ�
Ü>�Ì�Ì��`���iÜ�ÃÌÀ>Ìi}�V�>�`�����Û>Ì�Ûi�Ì���}Ã�Ì��
VÀi>Ìi�Ì�i�À��Ü��Ü>Ûi��v�`�ÃÀÕ«Ì����LÕÌ�Ì�iÞ��ÕÃÌ�
�>�>}i�Ì�i�>ÃÃ�V�>Ìi`�À�Ã��>�`�Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�­L�Ì��
Ì�i�Õ«Ã�`i�>�`�Ì�i�`�Ü�Ã�`i®°�/��Ã�ÀiµÕ�ÀiÃ�>��iÜ�
>««À�>V��Ì�>Ì�V>«ÌÕÀiÃ��iÜ�Ì������}�>�`��iÜ�À�Ã��Ì���Ã°�

Ý>�«�iÃ���V�Õ`i\�

+ LÕ��`��}�>�VÕ�ÌÕÀi��v�����Û>Ì����
+ ��V�À«�À>Ì��}�À�Ã����Ì��Ì�i�����Û>Ì����«À�ViÃÃiÃ�
+ ÀiµÕ�À��}�À�Ã��>VÕ�i��
+ À�Ã��«�ÃÌ���ÀÌi�Ã�
+ À�Ã��>`�ÕÃÌi`�>�>�ÞÃ�Ã�
+ ����Û>Ì��}�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ���`i��
+ «ÕÌÌ��}�����Û>Ì�������Ì�i�À�Ã���>«�
+ LÕ��`��}�����Û>Ì����}�ÛiÀ�>�Vi]�>�`�
+ V�>�}��}�Ì������}°�

{�/��Ã��iÞ���Ã�}�Ì��Ã�«À�Û�`i`�LÞ������i��>V��>Ì�*À�Ì�Û�Ì�°�

Innovation and ERM: partners in managing the waves of disruption
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A culture of innovation 

/����«À�Ûi�����Û>Ì���]�Ã��i�V��«>��iÃ�ÌÀÞ�Ì��VÀi>Ìi�
>�VÕ�ÌÕÀi��v�����Û>Ì���°�/�iÞ�«À�Û�`i�i�Û�À���i�ÌÃ]�
Ì���Ã]�vÀii�Ì��i�>�`�����Û>Ì����V�>��i�}iÃ�Ì��
i�V�ÕÀ>}i���Ài�����Û>Ì���°�"Ì�iÀÃ]�ÃÕV��>Ã�Ì�i�
>���>Ì����ÃÌÕ`���*�Ý>À]�ÌÀÞ�Ì����Ài�i�«��ÞiiÃ�Ü���
i�LÀ>Vi�Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�>�`�Õ����Ü�Ã°�*�Ý>À��Ã���i�
�v�Ì�i���ÃÌ�VÀi>Ì�Ûi�V��«>��iÃ����Ƃ�iÀ�V>°�
`�

>Ì�Õ��]�*�Ý>À½Ã�«ÀiÃ�`i�Ì]�iÝ«�>��Ã���Ã�Û�iÜ��v�À�Ã��
>�`�Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�>�`�Ì�i��iÛi���v�ivv�ÀÌ��ii`i`�Ì��
�>�>}i�Ì�i�À�Ã�°��i����i�Ã��Ì�Ì��>�`��À�Ì�>Ì�Üi��ÕÃÌ�
Ü>���Ì�À�Õ}�°�¼��>}��i�>�`��À�Ì�>Ì]�Ü�i��Þ�Õ�ÃÜ��}�
�Ì��«i�]�ÀiÛi>�Ã�Ì�i�Õ��ÛiÀÃi��v�>���Ì�>Ì�Þ�Õ�`����Ì�
>�`�V>���Ì����Ü°��Ì½Ã�Û>ÃÌ]�Ì�>Ì�Õ��ÛiÀÃi�p�v>À��>À}iÀ�
Ì�>��Üi�>Ài�iÛi��V��ÃV��ÕÃ��v°�	ÕÌ��}��À>�Vi��Ã���Ì�
�iViÃÃ>À��Þ�L��ÃÃ°�/��Ã�Õ��ÛiÀÃi��v�Õ����Ü��ÃÌÕvv�Ü����
��ÌÀÕ`i�����ÕÀ���ÛiÃ�>�`�>VÌ�Û�Ì�iÃ]�Ã��Üi��>Ûi����V���Vi�
LÕÌ�Ì��`i>��Ü�Ì���Ì°�"�i��v�Ì�i�Ü>ÞÃ�Ì��`��Ì�>Ì��Ã�Ì��
ÌÀÞ�Ì��Õ�`iÀÃÌ>�`�Ì�i��>�Þ�Ài>Ã��Ã�Ü�Þ�Ã��iÌ���}�
�>Þ�Li�`�vwVÕ�Ì��À���«�ÃÃ�L�i�Ì��Ãii°�/��}>���Ì��Ã�
Õ�`iÀÃÌ>�`��}�ÀiµÕ�ÀiÃ��`i�Ì�vÞ��}��Õ�Ì�«�i��iÛi�Ã�
�v�Ì�i�Õ����Ü�]�vÀ���Ì�i�ÌÀ�Û�>��Ì��Ì�i�vÕ�`>�i�Ì>�½�
­
>Ì�Õ���>�`�7>��>Vi�Óä£{®°�

/��Ã�Û�iÜ�ÃÕ}}iÃÌÃ�Õ�`iÀÃÌ>�`��}�����Û>Ì����À�Ã��
>�`�Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�Ü����Ì>�i�ÃiÀ��ÕÃ�ivv�ÀÌ�p�ivv�ÀÌ�Ì�>Ì�
�Ã�v�VÕÃi`�����Õ�Ì�«�i��iÛi�Ã��v�Õ����Ü�Ã°�/��Ã��>Þ�
��Ì�Li�i>ÃÞ�v�À�ÃÕVViÃÃvÕ�]�iÃÌ>L��Ã�i`�V��«>��iÃ°�
�Ì��>Þ�Ì>�i�>�VÕ�ÌÕÀi�V�>�}i°��ÕÀ��}���i�iÝ«��À>Ì�ÀÞ�
L�>V��ÃÜ>��Ü�À�Ã��«�`iÃ�}�i`�Ì��yÕÃ���ÕÌ�Ì�i�
Õ����Ü�Ã]�Ì�i�

"��v�>� 9-
��>�Õv>VÌÕÀiÀ�Ì��`���Ã�
Ì�«�Óä�iÝiVÕÌ�ÛiÃ�­��ÃÌ��v�Ü����ÜiÀi�i�}��iiÀÃ®]�
¼����°�9�Õ½Ài�>�Ã�>ÀÌ�}À�Õ«]�LÕÌ�Þ�Õ�`��½Ì����Ü�Þ�ÕÀ�
À�Ã�Ã°½�/��Ã�}À�Õ«�`�ÃV�ÛiÀi`��Õ�iÀ�ÕÃ�«�Ìi�Ì�>��
Õ����Ü�Ã�Ì�>Ì�`>Þ°�"v�Ì�i�ÌÜ���>À}iÃÌ�Õ����Ü�Ã]���i�
�>`�Lii�����>��iÝiVÕÌ�Ûi½Ã����`]�LÕÌ��i��>`��iÛiÀ�
ÛiÀL>��âi`��Ì°�/�i�Ü�À�Ã��«�«À�Û�`i`�Ì�i��««�ÀÌÕ��ÌÞ�
Ì��Ã�>Ài�>�`�`�ÃVÕÃÃ�Ì�i�«�Ìi�Ì�>��Ã�}��wV>�Vi]�
>�`�Ì��>``ÀiÃÃ�Ü�iÌ�iÀ�Ì�i�iÝiVÕÌ�Ûi�Ã>Ü�Ì�i�À�Ã��
V�ÀÀiVÌ�Þ�>�`�Ü�iÌ�iÀ��Ì�Ài>��Þ�Ü>Ã���«�ÀÌ>�Ì°�
/�i��Ì�iÀ��>À}i�Õ����Ü��>``ÀiÃÃi`�>�LÕÃ��iÃÃ���`i��
�À�Û>�Õi�V�>���À�Ã��V��ViÀ���}�V�>�}iÃ����«À�`ÕVÌ�
`iÃ�}��>�`�ÌiV�����}Þ�LÞ�>�Ûi�`�À�Ì�>Ì�ÕÃi`�Ì�i�À�
«À�`ÕVÌ�p�>�V�>�}i�Ì�>Ì�V�Õ�`�«�Ìi�Ì�>��Þ��>�i�
��i��v�Ì�i�À�«À�`ÕVÌÃ��LÃ��iÌi�Ü�Ì����Ì�Àii�Þi>ÀÃ°�
/��Ã�À�Ã���>`��iÛiÀ�Lii���`i�Ì�wi`��À�`�ÃVÕÃÃi`�
>Ì�>�Þ��iÛi�����Ì�i�V��«>�Þ°�

‘Innovation manages strategic 
risk. If you know the real risks, 
you can innovate more.’ 
Fortune 50 Risk Leader 

Incorporating risk into the innovation 

process 

�>�>}��}�Ì�i�À�Ã�Ã��v�>�V��«>�Þ�}i�iÀ>Ìi`�Ü>Ûi��v�
����Û>Ì����ÀiµÕ�ÀiÃ�>�À�}�À�ÕÃ�«À�ViÃÃ°�/�iÀi�>Ài��>�Þ�
����Û>Ì����«À�ViÃÃ�Ì���Ã]�LÕÌ���i��>ÞÃ��ÕÌ�Ì�i�>««À�>V��
Ì������Û>Ì����>Ã�­
`}iÌÌ�Óä£x®\�

+ idea generation 
+ scoping 
+ LÕ��`��}�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ�V>Ãi�
+ `iÛi��«�i�Ì�
+ ÌiÃÌ��}]�>�`�
+ �>Õ�V�°�

����Û>Ì����«À�ViÃÃ���`i�Ã��i�«�Ü�Ì������Û>Ì����À�Ã��
LiV>ÕÃi�Ì�iÞ���«�Ãi�Ã��i�À�}�À�>�`�iÝ�Ì�VÀ�ÌiÀ�>�
>Ì�i>V��ÃÌ>}i��v�����Û>Ì���°�/�i�«À�ViÃÃ�>�Ã���>Ã�
�L�iVÌ�ÛiÃ°�/�i�«À�ViÃÃ]�Ü���i�ÃÌ������Ì�À�Ã��>VÕ�i�]�
�i�«Ã�i�ÃÕÀi�À�}�À�>�`��iÌÀ�VÃ�>�`�Ì�ÕÃ�`�iÃ�«>ÀÌ�>��Þ�
�i�«�Ü�Ì��À�Ã���`i�Ì�wV>Ì���°���À�V��«>��iÃ�Ü�Ì������Ìi`�

,��ÃÌ>vv]�ÃÕV��À�}�À�«�ÕÃ�>���ÌÌ�i�À�Ã��>««��V>Ì����V�Õ�`�
}��>����}�Ü>Þ°��>Û��}�
,��>Ã�>�«>ÀÌ��v�Ì�i�����Û>Ì����
«À�ViÃÃ���}�Ì�Li�Ì�i�Õ�Ì��>Ìi�>««À�>V�°�"�i�V������
«À�L�i���Ã�Ì�>Ì�����Û>Ì����Ìi>�Ã�Ìi�`�Ì��Ãii�Ì���}Ã�
���Þ�vÀ���Ì�i�À�«iÀÃ«iVÌ�Ûi°�/�iÃi�Ìi�`i�V�iÃ��ii`�
Ì��Li��ÛiÀV��i°�

‘There is a risk of bias.This is 
due to the focus and expertise 
of each function. Engineers are 
focused on the engineering 
aspect. Marketers are examining 
the market. Regulatory people 
are focused on regulations and 
laws. As finance professionals, 
our job is to manage the risk 
and minimize that bias.’ 
Christian Cuzick, Senior Director of Finance,  
Johnson & Johnson  
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�v�>������Û>Ì����«À�ViÃÃ���`i��`�iÃ���Ì�V��Ã�`iÀ�À�Ã��
LiÞ��`�w�>�V�>��À�Ã�Ã]��Ì��Ã�>�L�Ì��ÕÌ`>Ìi`�>�`�v>��Ã�
Ì��>««�Þ�À�Ã��>VÕ�i�°���À�iÝ>�«�i]�Ã��i���`i�Ã�
Ã«iV�wV>��Þ��`i�Ì�vÞ�w�>�V�>��À�Ã���iÌÀ�VÃ�ÃÕV��>Ã�Ì�i�
���}�«>ÞL>V��«iÀ��`�LÕÌ�`����Ì�V��Ã�`iÀ�>�Þ��Ì�iÀ�
À�Ã��`��i�Ã���Ã��À�À�Ã��V���iVÌ���Ã�­ÃÕV��>Ã�ÃÌÀ>Ìi}�V�
�À�Ài«ÕÌ>Ì���>��À�Ã�®°�


��«>��iÃ�Ã��Õ�`�>`>«Ì�Ì�iÃi���`i�Ã�Ì����V�À«�À>Ìi�
À�Ã��`��i�Ã���Ã�>�`�À�Ã������>}iÃ�Ì���>«Ã]�>�`�>««�Þ�
VÀ�Ì�V>��À�Ã��Ì������}°���À�iÝ>�«�i]�V��«>��iÃ�V>��
�`i�Ì�vÞ�Ì�i��L�iVÌ�ÛiÃ]�>ÃÃÕ�«Ì���Ã�>�`�À�Ã�Ã�>Ì�i>V��
ÃÌ>}i°��ÕÀÌ�iÀ]�Ì�iÃi�À�Ã�Ã�V>��Li�����i`�Ì���Ì�iÀ�À�Ã�Ã�
Ì�i�V��«>�Þ��Ã��>�>}��}°�,�Ã�Ã�V�Õ�`�Li��>V���v�
V��ÃÕ�iÀ�>VVi«Ì>�Vi]�VÕÃÌ��iÀ�ÃÌ�V���iÃÃ�>�`��iÞ�
i�«��Þii�ÀiÌi�Ì���]�LÕÌ�>�Ã��VÕÃÌ��iÀ�«ÕÃ�L>V�]�
V�ÃÌ���VÀi>ÃiÃ]�Õ�ÌiÃÌi`���«ÕÌÃ]��À�Õ����Ü����«>VÌÃ�
�v�Ài}Õ�>Ì���Ã°�/�i�À�Ã��Ì������}�iÝiVÕÌ�Ûi�V>��
>�Ã��v>VÌ�À�����i>�Ì��À�Ã�]�Ài«ÕÌ>Ì����À�Ã�]�`�}�Ì>��
À�Ã�]�i�Û�À���i�Ì>��À�Ã�]�iÌ��VÃ�À�Ã�]�iÌV°��>�Þ�
,��
>««À�>V�iÃ��>Ûi�>««À�«À�>Ìi�Þ���Ûi`�Üi���LiÞ��`�
Ì������}��v�À�Ã�Ã����Þ����w�>�V�>��ÌiÀ�Ã]�>�`�����Û>Ì����
«À�ViÃÃ���`i�Ã�Ã��Õ�`�`��Ì�i�Ã>�i°�

��}ÕÀi�Î�q�,�Ã��«�ÃÌ���ÀÌi��

‘You must think of risks at every 
innovation stage.’ 
Fortune 50 Risk Leader 

"v�V�ÕÀÃi]�Ü�i��ÕÃ��}�>�
"-"�
,��vÀ>�iÜ�À�]�À�Ã�Ã�
Ã��Õ�`�Ì�i��Li�>ÃÃiÃÃi`�>�`�«�>Vi`����«À��À�ÌÞ°�Ƃ�
V��«>�Þ�Ì�>Ì�Ü>�ÌÃ�Ì��}>���8¯��>À�iÌ�Ã�>Ài�Ã��Õ�`�
Li�ÀiµÕ�Ài`�Ì��Ì�����Ì�À�Õ}��Ì�i�>ÃÃÕ�«Ì���Ã�>�`�Ì�i�
Ài�>Ìi`�À�Ã�Ã°�/�i�i>Ã�iÀ�À�Ã�Ã�Ì��Ãii�>Ài�Ì�i�`���>ÀÃ�>�`�
µÕ>�Ì�ÌÞ��iÛi�Ã]�LÕÌ�iµÕ>��Þ���«�ÀÌ>�Ì�>Ài�VÀ�Ì�V>��À�Ã��
µÕiÃÌ���Ã°�ƂÀi�Üi��ÛiÀiÃÌ��>Ì��}�Ã>�iÃ¶��i�>�`¶���Ü�
Ü����Ì��Ã�����Û>Ì����V>���L>��âi��ÕÀ�VÕÀÀi�Ì�«À�`ÕVÌÃ¶�
Ƃ���V��«>��iÃ�Ü>�Ì�Ì���`i�Ì�vÞ�>�`��>�>}i�Ì�i�À�
L�}}iÃÌ�À�Ã�Ã�>�`�Ì��Ã�>««��iÃ�Ì������Û>Ì���]�Ì��°�

‘Companies, only to a small 
extent, understand all the risks 
associated with innovation.’ 
Dr. Klaus Möller, Chair of Controlling/Performance Management 
at University of St. Gallen 
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Requiring risk acumen 

Ƃ��Ì�iÀ�>««À�>V���>�`>ÌiÃ�À�Ã��>VÕ�i��>�`�>��

,��>««À�>V�����«À��iVÌÃ�Ì�>Ì��iiÌ�ViÀÌ>���Ì�ÀiÃ���`Ã°�
/��Ã�>««À�>V����V�Õ`iÃ��>�`>Ì�ÀÞ�V��Ã�`iÀ>Ì�����v�
����w�>�V�>��À�Ã��>�`��Ì�iÀ�À�Ã��`��i�Ã���Ã�>�`�Ài�>Ìi`�
«�>�Ã�Ì���>�>}i�Ì�iÃi��Ì�iÀ�À�Ã�Ã°�/��Ã�V��Ã�`iÀ>Ì����
V>��Li�ÀiµÕ�Ài`�Ì��Li�`�VÕ�i�Ìi`�>�`�ÃÕL��ÌÌi`�Ü�Ì��
Ì�i���À�>��V>«�Ì>��>««À�Û>��`�VÕ�i�Ì>Ì���]�Ì�iÀiLÞ�
ÌÞ��}�>�LÀ�>`iÀ�Û�iÜ��v�À�Ã��Ì��>����>��À�V>«�Ì>��`iV�Ã���Ã°�
/�i�>««À�>V��V>���i>`�Ì��µÕiÃÌ���Ã�>L�ÕÌ��iViÃÃ>ÀÞ�
À�Ã��>ÃÃiÃÃ�i�ÌÃ�v�À�«�Ìi�Ì�>��À�Ã�Ã�ÃÕV��>Ã�Ã�ÕÀV��}�
À�Ã�Ã]�Ã>viÌÞ�À�Ã�Ã]�Ài«ÕÌ>Ì����À�Ã�Ã]��À�iÛi��>������>Ì�Ì�i�
À�Ã��«�ÀÌv�����>�`�V�ÀÀi�>Ì����Ü�Ì���Ì�iÀ�À�Ã�Ã°�,iVi�Ì�
ÀiÃi>ÀV��Ã��ÜÃ�Ì�>Ì�LiÌÌiÀ�«iÀv�À���}�����Û>Ì�ÀÃ�
¼ÕÃi�Ã�}��wV>�Ì�Þ���Ài�µÕ>��Ì>Ì�Ûi���ÃÌÀÕ�i�ÌÃ�ÃÕV��
>Ã�ÌiV�����}Þ�À�>`�>«Ã]�ÃVi�>À���>�>�ÞÃ�Ã]�����Û>Ì����
ÃV�ÀiV>À`Ã��À�����Û>Ì����>ÃÃiÃÃ�i�ÌÃ�Ì���>�>}i�
����Û>Ì���½�­����iÀ]�Óä£x®°�

���>``�Ì����Ì��Ì�i�`�VÕ�i�Ì>Ì���]�Ì��Ã�>««À�>V��V�Õ�`�
��V�Õ`i�>��>�`>Ì�ÀÞ�ÀiÛ�iÜ�LÞ�Ì�i�V��iv�À�Ã���vwViÀ��À�

,��Ìi>�°��>Û��}�>��
,��Ìi>��ÀiÛ�iÜ�>���V>«�Ì>���À�
����Û>Ì����«À��iVÌÃ��ÛiÀ�>�ViÀÌ>���`���>À�>��Õ�Ì�Ãi�`Ã�
>��iÃÃ>}i�Ì��iÝiVÕÌ�ÛiÃ�Ì��Ì�����LiÞ��`��iiÌ��}�
Ã��i�Ã��«�i�w�>�V�>���iÌÀ�V°�/�i��Ì�iÀ�>`Û>�Ì>}i��v�
Ì��Ã�>««À�>V���Ã�Ì�>Ì�Ì�i�
,��Ìi>��>VÌÕ>��Þ�ÀiÛ�iÜÃ�
Ì�i�«À�«�Ã>�Ã�>�`�V>��«À�Û�`i�iÃÃi�Ì�>��À�Ã����«ÕÌ�>�`�
>�>�ÞÃ�Ã°�Ƃ��Ì�iÀ�Û>À�>Ì�����v�Ì��Ã�>««À�>V���Ã�Ì��ÀiµÕ�Ài�
À�Ã���>«Ã�>�`�>�>�ÞÃ�Ã�v�À��iÜ�����Û>Ì����«À��iVÌÃ�
­>}>��]�Ì�iÃi��>«Ã�V��Ã�`iÀ�ÃÕLÃÌ>�Ì�>��Þ���Ài�Ì�>��
w�>�V�>���iÌÀ�VÃ®°�/�iÃi��>«Ã�V>��Li�����i`�Ì��Ì�i�
�>À}iÀ�À�Ã��«�ÀÌv�����>�`�À�Ã���>�}Õ>}i��v�Ì�i�V��«>�Þ°�

Risk post-mortems 

"�i�>««À�>V��Ì����V�À«�À>Ì��}�VÀ�Ì�V>��À�Ã��Ì������}�
��Ì������Û>Ì�����Ã�Ì��`��À�Ã��«�ÃÌ���ÀÌi�Ã����ÃÌÀ>Ìi}Þ�
V�>�}iÃ�>�`�����Û>Ì���Ã°�,�Ã��«�ÃÌ���ÀÌi�Ã�V>��>�Ã��
À>�Ãi�Ì�i�V��ÛiÀÃ>Ì����>L�ÕÌ�À�Ã��V>«>L���Ì�iÃ�LÞ��i>`iÀÃ�
>�`�����Û>Ì�ÀÃ�­Ãii���}ÕÀi�Î®°�/�i�«�ÃÌ���ÀÌi��V>��
>``ÀiÃÃ�i>V���>��À�>ÃÃÕ�«Ì���]�Ì�i�>VVÕÀ>VÞ��v�Ì�i�
>ÃÃÕ�«Ì���Ã]�>�Þ���ÃÃi`�>ÃÃÕ�«Ì���Ã]�Ì�i�Ài>Ã��Ã�v�À�
Ì�i��ÛiÀÃ�}�ÌÃ]�Ü��V��ÃÌ>}i�v>��i`]�>�`�Ü��V��À�Ã�Ã�ÜiÀi�
��Ã>ÃÃiÃÃi`]���Ì��`i�Ì�wi`]��À���Ì��>�>}i`°�/i>��
V��«>À�Ã��Ã�V>��>�Ã��Li�`��i�Ì���i>À��Ü��V��Ìi>�Ã�
>Ài�LiÌÌiÀ�>Ì�ViÀÌ>�������Û>Ì����>�`�À�Ã��`��i�Ã���Ã�
Ì�>���Ì�iÀÃ°�

7�i��«iÀv�À�>�Vi��Ã�Ã�}��wV>�Ì�Þ�Li��Ü�iÝ«iVÌi`�
­Ãii���}ÕÀi�Î®]�Ì�i�V��«>�Þ�Ã��Õ�`�iÝ«��Ài�Ü�iÌ�iÀ�
Ì�i�V>ÕÃi��v���ÃÃ��}�Ì�i�«iÀv�À�>�Vi�Ü>Ã�`Õi�Ì��>�
À�Ã��Ì�>Ì�Ü>Ã�i>ÃÞ�Ì��Ãii�­>�Ü��Ìi�ÃÜ>�®��À�`�vwVÕ�Ì�Ì��
Ãii�­>�L�>V��ÃÜ>�®°���ÃÃ��}�Ü��Ìi�ÃÜ>�Ã�ÃÕ}}iÃÌÃ�>�
�ii`�Ì����«À�Ûi�Ì�i�À�Ã��V>«>L���Ì�iÃ��v��>�>}i�i�Ì°�
��ÃÃ��}�L�>V��ÃÜ>�Ã��Ã���Ài�Õ�`iÀÃÌ>�`>L�i]�LÕÌ�ÃÌ����
V��«>��iÃ�Ã��Õ�`�Ãii��Ì��`iÌiÀ���i�Ü�iÌ�iÀ�Ì�i�
À�Ã��Ü>Ã�v�ÀiÃii>L�i°��>�>}i�i�Ì�>�`��i>`iÀÃ�>Ài�
��Ü�Li��}��Õ`}i`����Ì�i�À�À�Ã��V>«>L���Ì�iÃ°��Ì��Ã���Ì�
>VVi«Ì>L�i�Ì����ÃÃ�>���LÛ��ÕÃ�À�Ã�°�

Risk-adjusted analysis 

-��i�V��«>��iÃ�>Ài�iÝ«iÀ��i�Ì��}�Ü�Ì��À�Ã��
>`�ÕÃÌi`�>�>�ÞÃ�Ã�Ì��i��>�Vi�`iV�Ã�����>���}����
ÃÌÀ>Ìi}Þ�V�>�}iÃ�>�`�����Û>Ì���Ã°�"�i�>««À�>V��
�>Ã�V��«>��iÃ�ÕÃ��}�«À�L>L���ÃÌ�V�`iV�Ã�����>���}�
Ì��>`�ÕÃÌ�ÀiÛi�ÕiÃ�>�`]�Õ�Ì��>Ìi�Þ]��iÌÀ�VÃ�ÃÕV��>Ã�
Ì�i���ÌiÀ�>��À>Ìi��v�ÀiÌÕÀ�°�Ƃ�����Ì�>Ì�Ûi�Ì�>Ì�Li��iÛiÃ�
�Ì�Ü����}i�iÀ>Ìi�f£�L����������ÀiÛi�Õi�Ü�Ì��>�Çä¯�
«À�L>L���ÌÞ�V>���>Ûi�Ì�i�ÀiÛi�Õi��Õ�LiÀ�>`�ÕÃÌi`�
`�Ü�Ü>À`�Ì��Çä¯��v�>�L������°�/��Ã���«>VÌÃ�Ì�i�w�>��
�iÌÀ�VÃ�>�`�V>���>�i�`iV�Ã����V��«>À�Ã�����Ài�
Ài>Ã��>L�i°�"Ì�iÀÃ��>Ûi�ÃÕ}}iÃÌi`�V>�VÕ�>Ì��}�À�Ã��
>`�ÕÃÌi`�ÀiÌÕÀ�Ã����V>«�Ì>�°�"�i�>`Û>�Ì>}i��v�Ì��Ã�
�>ÌÌiÀ�>««À�>V���Ã�Ì�i�>L���ÌÞ�Ì��`iÌiÀ���i���Ü��ÕV��
V>«�Ì>���Ã��ii`i`�Ì��>LÃ�ÀL�`�Ü�ÃÜ��}Ã°�*À�L>L���ÃÌ�V�
`iV�Ã�����>���}�>�`�Ì�i�ÕÃi��v���`i�Ã�>Ài�Û>�Õ>L�i�
�iÌ��`Ã�v�À��i>ÃÕÀ��}�Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�>Ã�Ì�iÞ��i>`�Ì��
LiÌÌiÀ�`iV�Ã���Ã�>�`�ÃÌÀ��}iÀ�ÀiÃ���i�VÞ°�

‘Consistent performance 
around larger (blue ocean type) 
strategies requires executives 
to be opportunistic, to identify 
uncertainty, to measure and model 
that uncertainty with proven and 
known tools, so that they can get 
risk-adjusted performance.’ 
Karen Avery, Partner, PwC 

����Û>Ì����>�`�
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Innovate the business model 

7���i��>�Þ�V��«>��iÃ�>Ài�Ãii���}�Ì������Û>Ìi���Ài�
>�`�VÀi>Ìi��À�>`>«Ì��iÜ�ÌiV�����}�iÃ]�Ì��Ã��>Þ���Ì�
Li�i��Õ}��v�À�>�V�Õ«�i��v���«�ÀÌ>�Ì�Ài>Ã��Ã°���ÀÃÌ]�
V��«>��iÃ��ÕÃÌ�>`�«Ì�>�À�Ã�����`ÃiÌ�ÕÃ��}�Ã��i��v�
Ì�i�ÃÕ}}iÃÌ���Ã�>L�Ûi]�LÕÌ�Ì�iÞ��ÕÃÌ�>�Ã���>�i��Ì�>�
�i>`iÀ�V>«>L���ÌÞ�>�`���Ì�Ài�Þ����Þ����Ì�i�
,��Ìi>��
�À�V��ÃÕ�Ì>�Ì°�

‘Looking at risk in innovation 
projects alone is too narrow a 
view. Risk thinking could be 
applied to any large-scale change, 
product, decision, new market, 
etc.We must get risk acumen 
into business decisions. Risk 
management may be a function, 
but it should be a capability. 
Growth and innovation leaders 
need that capability.’ 
Lock Nelson, Marketing Director, PwC 

/�i�ÃiV��`�Ài>Ã���«À�`ÕVÌ�>�`�ÌiV�����}Þ�����Û>Ì����
�Ã���Ì�i��Õ}���Ã�Ì�>Ì�Ì�i�`�ÃÀÕ«Ì�����>Þ���«>VÌ�Ì�i�
L>Ã�V�LÕÃ��iÃÃ���`i���ÌÃi�v°�/��Ã��Ã��>À`�Ì��Ãii�>�`�
Õ�`iÀÃÌ>�`�LiV>ÕÃi���ÃÌ�LÕÃ��iÃÃ���`i�Ã�ÕÃi`�
Ì�`>Þ�­
>�Û>Ã]�	�Õi�"Vi>�]�6>�Õi�
�>��Ã]�x���ÀViÃ]�
iÌV°®�`����Ì�V>«ÌÕÀi�Ì�i�À�Ã�]�Õ�ViÀÌ>��ÌÞ]�Õ����Ü�Ã]��À�
Û��>Ì���ÌÞ����Ì�i���`i�°�
��«>��iÃ���}�Ì�Ãii�>�Ü>Ûi��v�
`�ÃÀÕ«Ì���]�LÕÌ�Ì�iÞ��>Ûi�>�`�vwVÕ�Ì�Ì��i�Õ�`iÀÃÌ>�`��}�
��Ü�Ì�>Ì�Ü>Ûi���«>VÌÃ�Ì�i�À�LÕÃ��iÃÃ���`i��>�`�Ü�iÀi�
�Ì���«>VÌÃ�Ì�i�À�LÕÃ��iÃÃ���`i�����Ì�i�Û>�Õi�V�>���­Ì�����
�v�>�Ã��vÌ����Û>�Õi®°�

��À�iÝ>�«�i]�LÕÃ��iÃÃ���`i�Ã�V>��Li�`�ÃÀÕ«Ìi`�i>À�Þ�
���Ì�i�Û>�Õi�V�>��°���ÃÌi>`��v�V��«iÌ��}����V�ÃÌÃ�
­�>�Õv>VÌÕÀ��}��vvÃ��Ài®�>�`�ÌÕÀ���}��ÛiÀ���Ûi�Ì�ÀÞ]�
�iÜ�ÃÕ««��iÀÃ�V��i����>�`�ÃÕ}}iÃÌ�Ãi����}�Ì��Ì�i�
VÕÃÌ��iÀ����Ì�i�ÜiL�­i°}°]��iÜ�ÜiL�L>Ãi`�vÕÀ��ÌÕÀi�
V��«>��iÃ��À�����>À�-�>Ûi�
�ÕL�ÛÃ°�����iÌÌi®°�"Ì�iÀ�
LÕÃ��iÃÃiÃ�Û�iÜ�Ì�i�Û>�Õi�V�>���>�`�LÕÃ��iÃÃ���`i��
>�`�Ã>Þ�Ì�i�«À�Vi�Ã��Õ�`�Li�L>Ãi`����Ü�����}�iÃÃ�Ì��
«>Þ�­1LiÀ®�ÛiÀÃÕÃ�Ü�>Ì�VÕÃÌ��iÀÃ�VÕÀÀi�Ì�Þ�«>Þ�­Ì>Ý�Ã®°�
"Ì�iÀÃ]�ÃÕV��>Ã���À`]�Ãii��Ì��ÃÕ}}iÃÌ�Ì�>Ì�Ì�i�Û>�Õi�
���Ì�i���À�>��LÕÃ��iÃÃ���`i��V�Õ�`�Li�V�>�}��}�p�
vÀ����>���}����iÞ����Ì�i�V>À��>À}���Ì���>���}�
���iÞ����V��ÌÀ�����}�Ì�i�`>Ì>�}i�iÀ>Ìi`�LÞ�Ì�i�V>À]�
Ì�ÀiÃ�>�`�V��ÃÕ�iÀ]�>�`�ÕÃ��}�Ì�>Ì�`>Ì>�v�À�«>À���}]�
ÌÀ>vwV]�Üi>Ì�iÀ]�i�}��i��>��Ìi�>�Vi]�Ã>viÌÞ]���ÃÕÀ>�Vi]�
�À��Ì�iÀ�«ÕÀ«�ÃiÃ°�
��«>��iÃ��ÕÃÌ��i>À��Ì��>`>«Ì�Ì�i�
LÕÃ��iÃÃ���`i��>�`���Ì��ÕÃÌ���ÌÀ�`ÕVi�����Û>Ì�����À�
ÌiV�����}Þ�V�>�}iÃ°�
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‘Why do prominent firms, which have been known for their innovative 
products for years, suddenly lose their competitive advantage? Strong 
players such as AEG, Grundig, Nixdorf Computers,Triumph, Brockhaus, 
Agfa, Kodak, Quelle, Otto, and Schlecker are vanishing from the business 
landscape one after the other.They have lost their capabilities to market 
their former innovative strengths.The answer is simple and painful: these 
companies have failed to adapt their business models to the changing 
environment. In future, competition will take place between business 
models, and not just between products and technologies.’ 
Oliver Gassmann, Karolin Frankenberger, and Michaela Csik, ‘The St. Gallen Business Model Navigator’ (Gassmann et al. 2016, page 1) 
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��«iÌ��}����«À�Vi��Ã���i�>««À�>V�]�LÕÌ�V��«iÌ��}����
LÕÃ��iÃÃ���`i���>Þ�Li�Ã�}��wV>�Ì�Þ���Ài���«�ÀÌ>�Ì°��Ì�
�Ã��vÌi��Ài«i>Ìi`�Ì�>Ì�-ÌiÛi���LÃ�Li��iÛi`�V��«>��iÃ�
V>���Ì�Li�>vÀ>�`�Ì��V�>�}i�Ì�i�À�ÃÕVViÃÃvÕ��LÕÃ��iÃÃ�
��`i��>�`�Ì�>Ì�Ì�iÞ�Ã��Õ�`�ÀiÜ�À��Ì�i�À��Ü��LÕÃ��iÃÃiÃ�
Liv�Ài�Ã��i��i�i�Ãi�`�iÃ°���ÃÌ�����Û>Ì���Ã����LÕÃ��iÃÃ�
��`i�Ã�V>��Li�ÌÀ>Vi`�Ì��>�«>ÌÌiÀ�°�
��«>��iÃ�Ã��Õ�`�
wÀÃÌ�Õ�`iÀÃÌ>�`�Ì�i�À��Ü��LÕÃ��iÃÃ���`i�°� iÝÌ]�Ì�iÞ�
Ã��Õ�`�V��Ã�`iÀ�>`>«Ì��}�>�`�����Û>Ì��}�Ì�i�À���`i��
ÕÃ��}����Ü��«>ÌÌiÀ�Ã��v�ÃÕVViÃÃvÕ��LÕÃ��iÃÃ���`i��
����Û>Ì����­�>ÃÃ�>���iÌ�>�°�Óä£È®°�Ƃ`>«Ì��}�Ì�i�
LÕÃ��iÃÃ���`i��Ü�Ì��ÕÌ����Ü��}�Ì�i�À�Ã��V>��Li�vÕÌ��i°�

Ƃ�µÕ�V��V�iV��v�À�Ì�`>Þ½Ã�iÝiVÕÌ�ÛiÃ�>�`��i>`iÀÃ��Ã�
Ì��>Ã��Ì�i�v����Ü��}�µÕiÃÌ���Ã�>L�ÕÌ�Ì�i�À�VÕÀÀi�Ì�
LÕÃ��iÃÃ���`i�Ã\�

+ ���Þ�Õ����Ü�Ü�iÀi�Ì�i�Û>�Õi��Ã�VÀi>Ìi`�VÕÀÀi�Ì�Þ¶�
+ ���Þ�Õ����Ü�Ü�iÀi�Ì�i�Û>�Õi�Ã��vÌ��>Þ��VVÕÀ�
���Ì�i�vÕÌÕÀi¶�

+ 7�>Ì�>Ài�Ì�i�VÕÀÀi�Ì�>�`�vÕÌÕÀi��ÕÃÌ�Ü���L>ÌÌ�iÃ¶�
+ ���Þ�Õ����Ü�Ü�iÀi�Ì�i�Õ�ViÀÌ>��ÌÞ�>�`�Û��>Ì���ÌÞ�
ÀiÃ�`i�Ì�`>Þ�>�`����Ì�i�vÕÌÕÀi¶�

+ 7�iÀi�V>���Ì�iÀÃ�V��«iÌi����Ì�i�Ã>�i�Û>�Õi�V�>��¶�
+ ��Ü��ÕV���v�Þ�ÕÀ�VÕÀÀi�Ì�ÃÌÀ>Ìi}Þ�V�>�}i]��À�
ÀiÃi>ÀV��>�`�`iÛi��«�i�Ì�­,E�®�LÕ`}iÌ��Ã���ÛiÃÌi`�
����iÜ�ÌiV�����}Þ�>�`��iÜ�«À�`ÕVÌÃ�ÛÃ°��iÜ�
LÕÃ��iÃÃ���`i�Ã¶�

+ �>Ûi�Þ�Õ�V��«>Ài`�Þ�ÕÀ�LÕÃ��iÃÃ���`i��Ì�����Ü��
«>ÌÌiÀ�Ã��v�LÕÃ��iÃÃ���`i��ÃÕVViÃÃ�Ì��iÝ«��Ài�
Õ����Ü��>Ài>Ã��v��««�ÀÌÕ��Ì�iÃ¶�

On the risk map 

�>�Þ�V��«>��iÃ��>Ûi�����Û>Ì����À�Ã�����Ì�i�À�À�Ã��
�>«��À�Ài}�ÃÌiÀ�>�`�Ài«�ÀÌ�Ì��Ã�À�Ã��Ì��Ì�i�À�L�>À`Ã°�

��«>��iÃ��ÕÃÌ��`i�Ì�vÞ�Ì�i�À�Ã��>À�Õ�`�����Û>Ì���°�
-��i�V��«>��iÃ��`i�Ì�vÞ�Ì�i�À�Ã��>�`�Ì�i��`iÛi��«�
>VÌ����«�>�Ã�Ì���>�>}i�Ì�>Ì�À�Ã��>�`�>««�Þ�ÃVi�>À���
>�>�ÞÃ�Ã�>�`��Ì�iÀ�Ì���Ã�Ì��L�Ì���`i�Ì�vÞ�>�`�Õ�`iÀÃÌ>�`�
Ì�i�`À�ÛiÀÃ��v�����Û>Ì����À�Ã�°��>�>}i�i�Ì�ÃÌÀ>Ìi}�iÃ�
Ì��>``ÀiÃÃ�Ì�i�À�Ã��>�`�`À�ÛiÀÃ�V>��Li�`iÛi��«i`°�-ÕV��
ÃÌÀ>Ìi}�iÃ�V�Õ�`���V�Õ`i��>ÃÌiÀ�V>�i�`>ÀÃ��v�«À�`ÕVÌÃ�
���Ì�i�«�«i���i]�«�ÀÌv������>�>}i�i�Ì�>�`�ÃÕvwV�i�VÞ�
>�>�ÞÃ�Ã]�,E��>���V>Ì���]�>�`�>�>�ÞÌ�VÃ°�Ƃ�>�ÞÌ�VÃ�V�Õ�`�
�����>Ì���`ÕÃÌÀÞ]�Ã�V�>�]�`i��}À>«��V]�ÌiV�����}Þ]�
}i�«���Ì�V>�]�>�`�iV�����V�ÌÀi�`Ã°�Ƃ�vÕ���«�«i���i�
��}�Ì�Li�}Ài>Ì�LÕÌ��v�Ì�i��>À�iÌ��Ã���Û��}�i�ÃiÜ�iÀi]�
Ì�i�V��«>�Þ��>Ã�>�«À�L�i�°�

Innovation governance 

Ƃ��>``�Ì���>��>««À�>V��­LiÞ��`��>Û��}�����Û>Ì����
À�Ã���`i�Ì�wi`®��Ã�Ì���>Ûi�>������Û>Ì����}�ÛiÀ�>�Vi�
«À�ViÃÃ°���Ûi��Ì�>Ì�Ã��i�����Û>Ì����«À��iVÌÃ�>Ài�
�>À}iÀ�Ì�>���Ì�iÀ�V��«>��iÃ½�Ì�Ì>��ÀiÛi�Õi]�Ì��Ã��>�iÃ�
Ãi�Ãi°���ÌiÀiÃÌ��}�Þ]�Ì�i��Õ�LiÀ���i�Ài>Ã�������Û>Ì����
«À��iVÌÃ�>Ài�����i`��Ã�>��>V���v�LÕÃ��iÃÃ�Õ��Ì�LÕÞ����
­����Û>Ì�����i>`iÀ�Óä£x®°�Ƃ������Û>Ì����}�ÛiÀ�>�Vi�
«À�ViÃÃ�V>���i�«��>�>}i�ÃÕV��À�Ã�Ã°���À�iÝ>�«�i]�
V��«>��iÃ�V>��>««�Þ�Ì�i�
"-"�
,���iÌ��`�Ì��Ì�i�
����Û>Ì����«À�ViÃÃ]��i>���}�Ì�iÞ�V>���`i�Ì�vÞ�Ì�i�
�L�iVÌ�ÛiÃ��v�����Û>Ì���]�Ì�i�Ài�>Ìi`�À�Ã�Ã]�>�`�Ì�i�
LÕÃ��iÃÃ���`i��>�`�LÕÃ��iÃÃ�Õ��Ì�Ì�i���]�>ÃÃiÃÃ�Ì��Ãi�
À�Ã�Ã]�>�`�����Ì�À�Ì��Ãi�À�Ã�Ã°�
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/�iÞ�V>��>�Ã���>Ûi�>������Û>Ì����ÃÌÀ>Ìi}Þ°��v�Ì�iÞ��>Ûi�
Óä�����Û>Ì����Ìi>�Ã]�Ì�iÞ�V�Õ�`�vÕÀÌ�iÀ�V��Ã�`iÀ���Ü�
Ì�iÞ�Ài«�ÀÌ�Ì��>��>À}iÀ�����Û>Ì����}À�Õ«��À�L�>À`°�/�i�
����Û>Ì����>««À�>V��V>���>Ûi�À�Ã�Ã°��Ì�V�Õ�`�v�VÕÃ����
�iÃÃ�Ã�}��wV>�Ì�À�Ã�Ã��À�����À�LÕÃ��iÃÃ���`i��V�>�}iÃ°�
�Ì�V�Õ�`���Ì�Li�����i`�Ì��Ì�i�À�Ã�Ã�vÀ���Ì�i�V����}�
Ü>ÛiÃ��À�V�>�}iÃ����Ì�i��>À�iÌ°�-��i�V������
����Û>Ì����«À�L�i�Ã���V�Õ`i��>Û��}�Ì����>�Þ��`i>Ã]�
��Ì��>Û��}��iÌÀ�VÃ�Ì�>Ì�Ãi���À��>�>}i�i�Ì�Ü>�ÌÃ]�
>�`���Ì��>Û��}�>�V�i>À���ÃÃ���°�"�i�ÀiÃi>ÀV��«À��iVÌ�
`iÃVÀ�LiÃ�Ì�i�����Û>Ì������ÃÃ����«À�L�i�\�¼�Ì½Ã��>À`�
Ì��Li�>�ÌÀ>����}�V��«>�Þ�>�`�>���`i>�`iÛi��«�i�Ì�
¼Ã�Õ��Ü�À�Ã½Æ�Ì��Li�>�V��ÃÕ�Ì>�VÞ�Ì������Û>Ì�ÀÃ�
Ì�À�Õ}��ÕÌ�Ì�i�V��«>�Þ�>�`�>�À>«�`�«À�Ì�ÌÞ«��}�
}À�Õ«Æ�Ì��`��L�Ì����VÀi�i�Ì>��>�`�ÌÀ>�Ãv�À�>Ì���>��
����Û>Ì����Ã��Õ�Ì>�i�ÕÃ�Þ°�/��Ã�>���Þ�Õ�V>��i>Ì�LÕvviÌ�
>««À�>V��Ì������Û>Ì���]�ÌÀÞ��}�Ì��`��>�L�Ì��v�iÛiÀÞÌ���}]�
�Ã���Ì�>����}�ÌiÀ��>««À�>V�°�����Û>Ì����Ìi>�Ã�Ü�����ii`�
Ì��V�i>À�Þ�`iw�i�Ì�i�À���ÃÃ�����v�Ì�iÞ���«i�Ì��i�`ÕÀi�
>�`�`i��ÛiÀ�Û>�Õi½�­����Û>Ì�����i>`iÀ�Óä£x]�«>}i�Ó®°�

����Û>Ì����}�ÛiÀ�>�Vi��Ã�VÀ�Ì�V>��v�À�ÌÀÕi�����Û>Ì����
­-ÌÀ���Óä£x®°��Ì��i�«Ã�V��«>��iÃ�>Û��`��VV>Ã���>��
��ÌÃ]�ÃiÌÃ�L�Õ�`>À�iÃ]�>�`�iÃÌ>L��Ã�iÃ�Ì�i��ÛiÀÃ�}�Ì�
�iViÃÃ>ÀÞ�v�À�V�>À�vÞ��}�V>«>V�ÌÞ]�vÕ�`��}]�À��iÃ�>�`�
��Vi�Ì�ÛiÃ°��Ì��Ã�>L�ÕÌ�ÃÕÃÌ>����}�����Û>Ì�������}�ÌiÀ�°�
-ÌÀ�����ÌiÃ�Ì�Àii��iÞÃ�Ì������Û>Ì����}�ÛiÀ�>�Vi\�

+ }>�Û>��â��}�
+ i�>L���}]�>�`�
+ �i>ÃÕÀ��}°�

�>�Û>��â��}�V�ÛiÀÃ�}�>��ÃiÌÌ��}]�Ì�i�����Û>Ì����
�>�}Õ>}i]�>�`��Ì�iÀ�LÕÃ��iÃÃ�ÃÌÀÕVÌÕÀiÃ�v�À�ÃÕVViÃÃ�
�������Û>Ì���°�
�>L���}��Ã�«>ÀÌ��v�Ì�i�VÕ�ÌÕÀ>��V�>�}i�
�i�Ì���i`�i>À��iÀ]�LÕÌ��Ì�>�Ã��>``ÀiÃÃiÃ�i�V�ÕÀ>}��}�
VÀi>Ì�Û�ÌÞ]��>Û��}�>««À�«À�>Ìi�V�>��i�Ã]��>�>}��}�
�`i>Ã]�>�`�ÃiÌÌ��}�«À�Ì�V��Ã�v�À�ÌiÃÌ��}°�

-ÌÀ����>Ã�VÀi>Ìi`�>������Û>Ì�����iÌÀ�V�Ì���i�«�
V��«>��iÃ��i>ÃÕÀi]��>�>}i]�>�`�V��«Ài�i�`�
����Û>Ì����ÃÕVViÃÃ°�/�i�ÃV�Ài�v����ÜÃ�>�L>�>�Vi`�
ÃV�ÀiV>À`�>««À�>V��>�`�V>«ÌÕÀiÃ��iÌÀ�VÃ����Ì�i�>Ài>Ã��v�
VÕÃÌ��iÀ]�}À�ÜÌ�]��«iÀ>Ì���>��iÝVi��i�Vi�>�`�w�>�Vi°�
/�i�ÃV�Ài�>�Ã��i�>L�iÃ�V��«>À�Ã���Ü�Ì���Ì�iÀ�V��«>��iÃ�
v�À�Û>�Õ>L�i�Li�V��>À���}�>�`���«À�Ûi�i�Ì°�

-ÕV��>��>««À�>V��V>��Li�ÕÃi`�Ì���>�>}i�>������Û>Ì����
>}i�`>°�"�i��v�Ì�i��iÞÃ�Ì��Ì�i�����Û>Ì����ÃV�Ài��Ã�Ì�>Ì�
�Ì�V>��Li��>ÌV�i`�Ì��Ì�i�V��«>�Þ�ÃÌÀ>Ìi}Þ°�,iVi�Ì�Ü�À��
��}���}�ÌÃ�Ì�i��ii`�v�À�����Û>Ì����À�Ã��>�`�}�ÛiÀ�>�Vi]�
>�`�Ã��ÜÃ���Ü�viÜ��>Ûi�`iÛi��«i`�Ì�i�>�ÃÜiÀ�Ì���Ì°�

‘92% said that their company 
should measure and govern 
innovation regularly as a key 
business process to sustain growth 
and value. 92%! The downside 
to this was that only 44% of 
respondents agreed or strongly 
agreed that they set innovation 
goals in their business, and even a 
lower percentage, only 35%, used 
innovation measures specifically 
to measure performance. So we 
know we need to innovate — it’s 
clearly important. But it is hard to 
measure, and how ultimately do 
you ‘govern’ innovation and who 
should be doing that?’ 
Patrick J. Stroh, Advancing Innovation 
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Change in thinking 

���>``�Ì����Ì��Ì�i�Û>À��ÕÃ��iÌ��`Ã���Ìi`�>L�Ûi�>L�ÕÌ�
��V�À«�À>Ì��}�À�Ã��>VÕ�i����Ì������Û>Ì����>�`�LÕÃ��iÃÃ�
��`i�Ã]�Ì�i�L�}}iÃÌ��ÕÀ`�i���}�Ì�Li�V�>�}��}�>�
V��«>�Þ½Ã�Ì������}°�/�>Ì�V�>�}i����Ì������}�V>���i>`�
Ì��>�V�>�}i�����i>`iÀÃ��«�À�Ã��V>«>L���ÌÞ�>�`���«À�Ûi`�
V�>�ViÃ��v�ÃÕVViÃÃvÕ������Û>Ì���°����Ã«�ÀÌÃ�>�`����
LÕÃ��iÃÃ]�Ì��Ãi�Ü���«iÀv�À��>���ÌÌ�i�LiÌÌiÀ��ÛiÀ�Ì�i�
���}�ÀÕ��V>��VÀi>Ìi�Ì�i�À��Ü��Ü>Ûi��v�ÃÕVViÃÃ°�

/�iÀi��Ã�}À�Ü��}�«ÀiÃÃÕÀi����w�>�Vi�>�`�>VV�Õ�Ì��}�
«À�viÃÃ���>�Ã�Ì����«À�Ûi]�>�`���Ì��ÕÃÌ�vÀ���Ì�i�Ü>ÛiÃ�
�v�`�ÃÀÕ«Ì���°�,iVi�Ì�ÃÕÀÛiÞÃ�Ã��Ü�Ì�i�w�>�Vi���L��Ã�
V�>�}��}�`À>�>Ì�V>��Þ�>�`�Ì�iÀi��Ã�>�«ÕÃ��v�À���Ài�
LÕÃ��iÃÃ��>�`ÃV>«i�>�`�LÕÃ��iÃÃ�À�Ã�����Ü�i`}i°�
"Ì�iÀÃ�Ì�����L�>À`Ã�>Ài���Ài�V��ViÀ�i`�>L�ÕÌ�ÃÌÀ>Ìi}Þ°�

/�i�«À�L�i���Ã�Ì�>Ì�Ã��i�}À�ÜÌ��>�`�����Û>Ì����
iÝiVÕÌ�ÛiÃ�>Ài�À�Ã��Ãii�iÀÃ�>�`��>�Þ�w�>�Vi�>�`�
>VV�Õ�Ì��}�iÝiVÕÌ�ÛiÃ�Ìi�`�Ì��Li�À�Ã��>ÛiÀÃi°�*�ÕÃ]�
���Ã��i�V>ÃiÃ]�Ì�iÃi�iÝiVÕÌ�ÛiÃ�>Ài�vÕ�VÌ���>��Þ�
Ãi«>À>Ìi�vÀ�����i�>��Ì�iÀ°�/���i�«��>�>}i�Ì�i�Ü>ÛiÃ]�
�iÜ�
�"�>�`�vÕÌÕÀi�w�>�Vi�«À�viÃÃ���>�Ã��ii`�Ì���>Ûi�
>����`�Ã��vÌ�vÀ���w�>�Vi]�>VV�Õ�Ì��}�>�`�V��ÌÀ��]�Ì��
ÃÌÀ>Ìi}Þ]�À�Ã��>�`�>�v�VÕÃ����Ì�i�`À�ÛiÀÃ��v�Û>�Õi�>�`�
}À�ÜÌ�����Ì�i�LÕÃ��iÃÃ°�/��«ÕÃ��Ì��Ã�ÌÞ«i��v�Ì������}]�
��i��>��À�ÌiV�����}Þ�V��«>�Þ�Ãi�`Ã�iÝiVÕÌ�ÛiÃ�Ì��
À�Ã��>VÕ�i��ÌÀ>����}°�
�>�}��}�Ì��Ã�Ì������}���}�Ì�
�i>����Ì��iÀi�Þ���V�À«�À>Ì��}�À�Ã��>VÕ�i�]�LÕÌ�>�Ã��
iÃV>«��}�Ü�>Ì���i�iÝiVÕÌ�Ûi�V>��Ã�¼�iÌÀ�V��i��°½�

‘A strategy and risk approach to 
innovation and new ideas means 
that old accounting standby 
metrics such as the internal rate 
of return, cost of capital, payback, 
hurdle rate, etc. are the last things 
to look at.You’ve got to look at 
your core capabilities.’ 
Ben Mulling, CFO, TENTE Casters, Inc. 

‘It is easy to say ‘no demand, let’s 
not go there.’ Instead, we’ve got 
to learn to look beyond numbers. 
And sometimes that’s a core 
problem for some accounting and 
finance professionals.’ 
Ben Mulling, CFO, TENTE Casters, Inc. 

ƂÃ�>��iÝ>�«�i��v�Ì�i�V�>�}i����Ì������}]�V��«>��iÃ�>Ài�
��Ü�`iV�`��}�Ì����ÛiÃÌ��������Û>Ì����Ü�i���Ì�À>�ÃiÃ�Ì�i�À�
LÀ>�`�Ài«ÕÌ>Ì�����À�Ü�i���Ì�«�Ã�Ì���Ã�Ì�i��>Ã�>��>À�iÌ�
�i>`iÀ°��Õ����}���ÌiÃ���i�iÝ>�«�i�Ü�iÀi���Ã�V��«>�Þ�
����Û>Ìi`����>��>Ài>�Ü�iÀi�>���>VV�Õ�Ì��}��Õ�LiÀÃ�Ã>�`�
«À�wÌÃ�Ü�Õ�`�Li���Ü°�/�iÞ���ÛiÃÌi`�LiV>ÕÃi��Ì�Ã��Ûi`�>�
«À�L�i��v�À�>�L�}�VÕÃÌ��iÀ°�/��Ã�Ü>Ã�>��Õ«Ã�`i�À�Ã��p�
�À��««�ÀÌÕ��ÌÞ�p�Ì�>Ì��>`�Ì��Li�«ÕÀÃÕi`°�
��«>��iÃ�
�ÕÃÌ�V��Ã�`iÀ�Ì�i�«À�Vi��v���Ã��}���i��iÞ�VÕÃÌ��iÀ�
>�`�Ü�iÌ�iÀ�Ì�>Ì�VÕÃÌ��iÀ���yÕi�ViÃ��Ì�iÀ�VÕÃÌ��iÀÃ°�
�ÕÀÌ�iÀ]�Ì�iÞ�Ã��Õ�`�V��Ã�`iÀ�À�Ã�Ã�ÃÕV��>Ã�Ü�iÌ�iÀ�
��Ã��}�Ì�>Ì���i�VÕÃÌ��iÀ���«>VÌÃ�Ì���}Ã����i���ÛiÃÌ�À�
V��w`i�Vi����Ì�i�V��«>�Þ°�
��«>��iÃ��ÕÃÌ�w}ÕÀi��ÕÌ�
��Ü�Ì���>Ûi�>����Ìi}À>Ìi`�>�`�LÀ�>`iÀ�Û�iÜ��v�À�Ã��>Ã��Ì�
Ài�>ÌiÃ�Ì��ÃÌÀ>Ìi}Þ�>�`�����Û>Ì���°�

Innovation and ERM: partners in managing the waves of disruption
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Conclusion  

-��i��>Ûi�«Ài`�VÌi`�`�Ài�V��ÃiµÕi�ViÃ�v�À�Ì��Ãi�
V��«>��iÃ�Ü���v>���Ì������Û>Ìi°�"Ì�iÀÃ��>Ûi�«Ài`�VÌi`�
�>�Þ�V��«>��iÃ�Ü����Li�ÃÕL�iVÌ�Ì��ÃiÀ��ÕÃ�`�ÃÀÕ«Ì���°�
/�i��iÞ�Ì��>``ÀiÃÃ��}�Ì�iÃi�V�>��i�}iÃ��Ã�À��Ìi`����
Ì�Àii�>««À�>V�iÃ°���ÀÃÌ�Þ]�V��«>��iÃ��ÕÃÌ�Ãii�>�`�
Õ�`iÀÃÌ>�`�Ì�i�Ü>ÛiÃ��v�`�ÃÀÕ«Ì���]�V�>�}i�>�`�À�Ã��
V����}�Ì�i�À�Ü>Þ°�-iV��`�Þ]�V��«>��iÃ��ÕÃÌ�Li�µÕ�V��
Ì��ÀiÃ«��`�>««À�«À�>Ìi�Þ�Ì��Ü>ÛiÃ�V����}�>Ì�Ì�i�°�
/�iÞ��ÕÃÌ�V��Ã�`iÀ�����Û>Ì��}�Ì�i�Ãi�ÛiÃ]�>�`�Ì�>Ì�
����Û>Ì����Ã��Õ�`���V�Õ`i�����Û>Ì����>À�Õ�`�Ì�i�
LÕÃ��iÃÃ���`i�°�	�Ì��>««À�>V�iÃ��>Þ��ii`�>�
Ài�iÝ>���>Ì�����v�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ���`i��>�`�ÃÌÀ>Ìi}Þ��v�
Ì�i�V��«>�Þ°�����Û>Ì��}�Ü�Ì��ÕÌ�wÀÃÌ�Õ�`iÀÃÌ>�`��}�
Ì�i�À�Ã�Ã�>À�Õ�`�Ì�i�LÕÃ��iÃÃ���`i���Ã����i�Þ���Ì�>�Ü�Ãi�
>««À�>V�°����>��Þ]�V��«>��iÃ��ÕÃÌ�>V���Ü�i`}i�Ì�>Ì�
>�Ì��Õ}������Û>Ì�����Ã�>�ÀiÃ«��Ãi�Ì��ÃÌÀ>Ìi}�V�À�Ã�]�
����Û>Ì����>�`�ÃÌÀ>Ìi}Þ�V�>�}i�VÀi>Ìi�À�Ã�°�/��}iÌ�Ì�i�
}Ài>ÌiÃÌ�ÀiÃÕ�ÌÃ]�V��«>��iÃ��ÕÃÌ��i>À��Ì���>�>}i�Ì�i�
À�Ã���������Û>Ì���°�
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