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Innowacje odwrdcone — kluczowe czynniki sukcesu
i bariery transferu innowacji
z rynkow rozwinietych do rozwijajacych sie

Aleksandra Kwiatkowska®, Karolina tudziriska™™

Cel: gtdwnym celem badar jest analiza transferu innowacji z rynkdw krajow rozwinietych do roz-
wijajgcych sie w ramach koncepcji innowacji odwrdconych i identyfikacja kluczowych czynnikdw,
ktdre sprzyjajq jej powodzeniu i ktére mogq stanowic potencjalne Zrédfo trudnosci i barier. Za
cel dodatkowy przyjeto przesledzenie genezy i rozwoju innowacji odwrdconych i tych koncepcji,
ktore staty sie jej zalgzkiem.

Metodologia: zastosowano metode przeglgdu wybranych publikacji, a takze metode systema-
tycznego przeglgdu literatury, wzbogacong o analize SWOT, ktéra postuzyta do agregowania,
porzgdkowania i interpretacji uzyskanych wynikéw. Uwzgledniono réwniez metode analizy
retrospektywnej i porownawczej oraz metode opisowq, ktére umozliwity staranne przedsta-
wienie genezy i rozwoju koncepcji innowacji odwrdconych.

Wyniki: w ramach przeprowadzonych badarn zidentyfikowano istotne czynniki przyczyniajgce
sie do sukcesu pierwszej fazy procesu transferu innowacji odwréconych z rynkéw rozwinietych
do rozwijajgcych, jednoczesnie wskazujgc na mozliwe trudnosci i bariery. Wsrdd kluczowych
czynnikdw nalezy wymienic¢ umiejetnosc¢ dostosowania dziatania przedsiebiorstw rynkdw roz-
winietych do mozliwosci i warunkéw rynkow rozwijajgcych sie, w szczegdlnosci potrzeb kon-
sumentow. Jednoczesnie wyniki badan wskazujg na potencjat rozwoju koncepcji innowacji
odwrdconych i zarysowujq mozliwe dalsze sciezki prowadzonych w jej obszarze badan.
Ograniczenia/implikacje badawcze: odwrdcone innowacje stanowiq relatywnie nowg kon-
cepcje w obszarze innowacji. Prezentowana analiza zostata przeprowadzona na podstawie
stosunkowo nielicznych dostepnych wynikow badarn empirycznych oraz literatury zrédtowe;.
Oryginalno$é/warto$é: przedstawiona pogtebiona analiza przyczynia sie do agregacji i rozwoju
wiedzy na temat koncepcji innowacji odwréconych w naukach o zarzqdzaniu i jakosci. Zastoso-
wanie analizy SWOT jako ramowej perspektywy podsumowujgcej i kategoryzujgcej wyniki ana-
liz czynnikéw sukcesu oraz barier transferu innowacji z krajow rozwinietych do rozwijajqgcych
sie w koncepcji innowacji odwrdconych, stanowi oryginalny wktad autoréw do rozwoju nauki.

Stowa kluczowe: innowacje odwrdcone, transfer innowacji, kraje rozwijajgce sie, rynki.
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Reverse Innovation — Key Success Factors and Barriers
to Innovation Transfer From Developed to Developing Markets

Purpose: The main objective of the research is to analyze the transfer of innovations from
developed to developing markets within the framework of the concept of reverse innova-
tion and to identify key factors that contribute to its success and those that may constitute
potential sources of difficulties and barriers. As a secondary goal, the study aims to trace the
genesis and development of the concept of reverse innovation and those innovation concepts
that have become its nucleus.

Design/methodology/approach: To conduct the research, a methodological approach was
adopted that involved a review of selected publications as well as a systematic literature
review, which was enriched by a SWOT analysis which served to aggregate, organize, and
interpret the obtained research results. The retrospective and comparative analysis method,
as well as the descriptive method, were also included, which enabled a careful presentation
of the genesis and development of the concept of reverse innovations.

Findings: The analysis identified key factors for the successful transfer of reverse innovations
from developed to developing markets and highlighted potential challenges. A vital factor is
a company’s adaptability from developed markets to the nuances of emerging ones, espe-
cially consumer needs. At the same time, the results of the research indicate the potential for
the development of the concept of reverse innovation and its close connection to the idea of
sustainability.

Research limitations/implications: The concept of reverse innovation represents a relatively
new perspective on innovation management. Thus, the analysis drew from a limited pool of
empirical studies and source literature.

Originality/value: This comprehensive analysis enhances our understanding of reverse inno-
vation in management and quality sciences. Utilizing the SWOT analysis as a framework to
summarize and categorize the key factors and challenges of reverse innovation transfer from
developed to developing countries represents a novel contribution by the authors to the aca-
demic field.

Keywords: reverse innovation, innovation transfer, developing countries, markets.
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1. Wprowadzenie uzyskanie dtugotrwatej przewagi konkuren-

ich dekadach i . at cyjnej na skale globalng, jednoczesnie dzia-
W ostatnich dekadach innowacje zyskaly fajagc w sposdb odpowiedzialny spotecznie

kluczowe miejsce w strategiach biznesowych (m.in. Christensen i in., 2021; Porter & Kra-
przedsiebiorstw (Teece, 2010). Jednocze$nie mer, 2002, 2006, 201'1; Pra,halad & Ham-
prowadzone w ich obszarze badania wska- mond, 2002; Prahalad & Hart, 2002).

zujg, ze organizacje, ktére bazujg wytgcznie na
tradycyjnych modelach innowacyjnosci, nara-
Zaja sie na ryzyko utraty pozycji rynkowego
lidera (Brem & lvens, 2013; Harris, 2023).
Jednym z nowych nurtéw badan w zakresie
innowacji stata sie koncepcja odwrdconych

W obliczu dynamicznych zmian otocze-
nia w jakich dziatajg wspotczesne organiza-
cje, wiodgce przedsiebiorstwa na $wiecie,
a w szczegdlnosci miedzynarodowe korpora-
cje (Multinational Companies — MNC), uczy-
. . . . . nity innowacje jednym z kluczowych filaréw
innowacji (reverse innovation — RI). Zdaniem swojej dziatalnosci (Bartlett & Ghoshal, 1989).

!-Iansen |“|n. (2009) star?T(W| I?na nowe .zr'c;dfo »lnnowacje” sg pojeciem definiowanym przez
INnowac]i oraz przewagi KonkurencyInel. Foza el autoréw i konsekwentnie rozwijanym

zaspokojeniem popytu na nowe rozwigzania, na przestrzeni lat (m.in., Baregheh i in., 2009;
oferuje ona bowiem organizacjom szansg na Baruk, 2005; Granstrand & Holgersson, 2020;
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Jasinski, 2006, 2013; Prahalad & Ramaswamy,
2005). Proces tworzenia innowacji przebiega
zazwyczaj przy uzyciu nowoczesnych technolo-
gii i zaangazowaniu sporych zasobow kapitato-
wych (Ostraszewska & Tylec, 2015). W zwigzku
z tym efekty innowacji najczesciej skierowane
sg do rynkéw i klientdéw relatywnie zamoznych.
Innowacje odwrdcone zmieniajg tradycyjnie
postrzegany kierunek innowacji (m.in. Ashta &
Moor, 2022; Giannetti & Rubera, 2020; Govin-
darajan & Ramamurti, 2011; Trimble, 2012).
Zmiana sposobu myslenia firm i poszukiwanie
nowych rozwigzan bedacych odpowiedzig na
problemy skali globalnej stanowi Zrédto inspi-
racji dla innowacji odwrdconych na catym
Swiecie (Brem & lvens, 2013; Govindarajan
& Ramamurti, 2011).

Pomimo ze ,innowacje odwrdcone” sg
pojeciem stosunkowo mtodym, poswiecono
juz im nieco uwagi w literaturze przedmiotu
(Harris i in., 2020). Mimo to nie osiggnieto
konsensusu w zakresie jednej, spdjnej defi-
nicji Rl (Hadengue i in., 2017). Malodi i in.
(2019, s. 1010) podnoszg, ze koncepcji inno-
wacji odwrdconych brakuje dojrzatosci aka-
demickiej, gdyz opiera sie ona na pionierskich
i nieopracowanych dotychczas naukowo
,rynkowych anegdotach”, ostatecznie nie
wyjasniajgc podstawowych wymiaréw inno-
wacji odwrdconych i nie definiujgc ich jako
naukowego konstruktu. Bedac ztozonym,
interdyscyplinarnym zjawiskiem z pogranicza
innowacji i biznesu miedzynarodowego (von
Zedtwitz i in., 2015), odwrdcone innowacje
stanowig wyzwanie badawcze, gdyz pozosta-
wiajg wiele pytan bez odpowiedzi (Govinda-
rajan & Ramamurti, 2011).

Jednoczesnie warto juz na wstepie pod-
kredli¢, ze odwrdcone innowacje sktadaja
sie trzech gtdwnych faz: transferu innowacji
z kraju rozwinietego do rozwijajgcego, pro-
cesu tworzenia i rozwoju innowacji w kraju
rozwijajgcym sie oraz importu gotowej
innowacji z powrotem do kraju rozwinie-
tego (m.in. Ashta & Moor, 2022; Govinda-
rajan & Ramamurti, 2011; Radojevic, 2015).
W ramach eksploracyjnego przegladu litera-
tury zauwazono, ze wystepuje luka badawcza
w obszarze pierwszej fazy innowacji odwro-
conych. Dotychczasowe badania, zaréwno
prowadzone w Polsce, jak i na arenie miedzy-
narodowej, nie koncentrowaty sie na okresle-

niu kluczowych czynnikéw sprzyjajgcych lub
niesprzyjajacych powodzeniu wprowadza-
nia innowacji odwrdéconych w ich pierwszej
fazie. Ponadto, zgodnie z najlepszg wiedzg
autoréw nie powstat dotychczas systema-
tyczny przeglad literatury w jezyku polskim
z zakresu genezy i rozwoju koncepcji innowa-
cji odwroconych, a w szczegdlnosci pierwszej
ich fazy. Zatem gtéwnym celem badan byto
wypetnienie powyzszej luki w postaci analizy
szans i zagrozen oraz mocnych i stabych
stron transferu innowacji z rynkéw krajéw
rozwinietych do rozwijajgcych sie w ramach
koncepcji innowacji odwrdconych. Przy-
jeto réwniez cel dodatkowy, polegajgcy na
zilustrowaniu ewolucji koncepcji innowacji
odwrdconych. Obejmuje on identyfikacje tych
idei, ktore staty sie jej przyczynkiem, zgod-
nie z postawiong przez Hadengue i in. (2017)
tezg, ze koncepcja Rl nie jest nowoscia.

W zwigzku z obranym celem badan sfor-
mutowano nastepujgce pytania badawcze:
PB1: Jaka jest geneza koncepcji innowacji
odwrdéconych i ktére z wczedniejszych
koncepcji innowacji przyczynity sie do
jej rozwoju?

Jakie czynniki sg kluczowe dla mozli-
wosci realizacji pierwszej fazy innowa-
cji odwrdconych i ktére sposrdd nich
sprzyjaja jej powodzeniu, a ktdre stano-
wig trudnosci i bariery?

Udzielenie odpowiedzi na tak sformutowane
pytania nie tylko wzbogaci wiedze na temat
innowacji odwrdconych, ale takze przyczyni
sie do lepszego zrozumienia istotnych aspek-
téw ich wdrazania i rozwoju.

Opierajac sie na przegladzie wybranych
publikacji, jak réwniez systematycznym prze-
gladzie literatury, w tym wytycznych PRISMA,
analizie retrospektywnej i opisowej, w pierw-
szym kroku podjeto badania obejmujgce
istote i cechy charakterystyczne koncepcji RI,
a takze jej geneze i ewolucje. W kolejnym
kroku przeprowadzong analize pierwszej fazy
innowacji odwréconych, w celu identyfikacji
jej mocnych i stabych stron oraz potencjal-
nych szans i zagrozen. W celu podsumowa-
nia tej czesci badan wykorzystano matryce
SWOT, ktéra w syntetycznej formie porzad-
kuje i agreguje uzyskane wyniki (Chermack
& Kasshanna, 2007). Jej zastosowanie do
prezentacji wyzwan pierwszej fazy innowacji

PB2:
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odwrdconych stanowi oryginalny wktad auto-
réw do rozwoju nauki.

Artykut sktada sie z sze$ciu czesci. W dru-
giej czesci, prezentujacej eksploracyjny
przeglad literatury, przedstawiono definicje
innowacji, innowacji odwréconych oraz ich
cechy charakterystyczne. W kolejnej cze-
Sci szczegdétowo omowiono zastosowane
metody badawcze. Czwarta cze$¢ prezentuje
uzyskane wyniki badan zaréwno w obszarze
genezy i rozwoju koncepcji Rl, jak i barier
oraz korzysci, a takze szans oraz zagrozen jej
pierwszej fazy zwigzanej z transferem inno-
wacji z krajéw rozwinietych do rozwijajacych
sie. Nastepnie przedstawiono dyskusje nad
uzyskanymi wynikami badan oraz zapropo-
nowano mozliwe Sciezki ich kontynuacji. Arty-
kut zamykajg kluczowe wnioski, ograniczenia,
a takze rekomendacje mozliwych do podjecia
dziatan pozwalajacych na implementacje kon-
cepcji innowacji odwréconych.

2. Przeglad literatury

Mimo ze dotychczas nie powstata ugrun-
towana teoria innowacji (Jasinski, 2020), jej
koncepcja jest bogata, ztozona i petna réz-
norodnych interpretacji oraz znaczen (Godin,
2015). Za prekursora pojecia ,innowacji”
powszechnie uwazany jest J.A. Schumpe-
ter, wedle ktérego innowacje oraz twdrcza
destrukcja, polegajaca na ciggtym niszczeniu
starych struktur i tworzeniu nowych, coraz
bardziej efektywnych, sg sposobami na poko-
nywanie przeszkod powstatych w zwigzku
z cyklicznymi zamianami w gospodarce
(Schumpeter, 1960). Wspétczesne definicje
innowacji zazwyczaj opierajg sie na dwadch
kluczowych jej atrybutach: stopniu Swiezo-
$ci wprowadzanej zmiany oraz skutecznosci
lub wartosci dodanej zwigzanej z wdroze-
niem tej nowosci (Granstrand & Holgersson,
2020). Stowo ,,nowy” moze by¢ interpreto-
wane w wielu kontekstach i perspektywach
— Swiata, wybranego kraju, organizacji czy
przedsiebiorstwa (Baregheh i in., 2009).

Podrecznik Oslo, wydawany cyklicznie
przez OECD we wspotpracy z Eurostat (OECD &
Eurostat, 2018, s. 21), identyfikuje i definiuje
dwa rodzaje innowacji w dziatalnosci przed-
siebiorstw: produktowa oraz procesow bizne-
sowych. Innowacja produktowa to nowy lub

ulepszony produkt albo ustuga, ktéra znaczaco
rézni sie od tej, ktéra zostata poprzednio wpro-
wadzona na rynek w zakresie co najmniej jed-
nej cechy, miedzy innymi: jakosci, specyfikacji
technicznej, przyjaznosci dla uzytkownika czy
uzytecznosci. Natomiast innowacja w obrebie
procesdow biznesowych oznacza nowy lub
ulepszony proces dla jednej lub wiekszej liczby
funkcji biznesowych, ktdry znaczaco rdzni sie
od poprzednio stosowanych, miedzy innymi
w zakresie produkcji towaréw lub ustug,
dystrybucji i logistyki, marketingu i sprzedazy,
systeméw informacyjnych i komunikacyjnych,
administracji i zarzadzania oraz rozwoju
produktéw i proceséw biznesowych. Warto
podkresli¢, ze innowacje s3 koncepcja
interdyscyplinarna, ktérg mozna tworzyé,
dostosowywac i wykorzystywa¢ w kazdej
dziedzinie gospodarki (Kedzierska-Szczepaniak
i in.,, 2016) i wigza¢ z zagadnieniami takimi
jak nowos¢, racjonalizacja, ulepszenie czy
uaktualnienie (Ostraszewska & Tylec, 2015).
Cechuje je duze ryzyko, nieprzewidywalnos¢,
ale réwniez potencjat do umocnienia pozycji
rynkowej przedsiebiorstwa (Kedzierska-Szcze-
paniak i in., 2016).

W tradycyjnym ujeciu innowacje przecho-
dzg z rynkéw krajéw rozwinietych do rozwi-
jajacych sie i jednoczesnie na wytwarzane
w ich ramach produkty moze sobie pozwoli¢
jedynie waska grupa wystarczajgco zamoz-
nych klientéw (Ashta & Mor, 2022). Inno-
wacje adresowane do konsumentéw nieza-
moznych na rynkach krajéw rozwijajacych sie
wymagajg rozwigzan o znaczenie ulepszonym
stosunku ceny do jakosci, a potrzeba ta sta-
nowi okazje do powstania innowacji, na ktéra
bedg oni mogli sobie pozwoli¢ (Govindarajan
& Ramamurti, 2011).

W ramach badan na zjawiskiem innowa-
cji odwrdconych istotne jest rozrdzinienie
kryteriow determinujgcych podziat krajow
na rozwiniete (developed), rozwijajgce sie
(developing) i wschodzace (emerging). Ter-
miny ,rozwijajgce sie” i ,wschodzace” sto-
sowane s3 czesto zamiennie (Hensmans,
2023). Krajami rozwijajgcymi sie okresla sie
te panstwa, ktére nie osiggnety jeszcze stan-
dardu gospodarczego, spotecznego lub prze-
mystowego charakteryzujacego rozwiniete
gospodarki (Bank Swiatowy, 2023). Kryteria
te obejmujg réznorodne wskazniki, takie
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jak roczny przychdd lub wysokosé dochodu
narodowego na osobe, poziom industria-
lizacji, wskazniki edukacji czy jakos¢ opieki
zdrowotnej (zob. Bank Swiatowy?). Podobnie
krajami czy rynkami wschodzacymi okresla sie
niektore regiony i kraje $wiata ze wzgledu na
ich charakterystyczne cechy rozwoju gospo-
darczego i aktywnosci rynkéw finansowych —
przede wszystkim w Azji i Ameryce tacinskiej
(Hensmans 2023; Rubaj, 2020). Jednoczesnie
brak uniwersalnych standardéw wyznaczania
jednoznacznych granic pomiedzy krajami roz-
winietymi i rozwijajacymi sie z jednej strony
utrudnia analizy poréwnawcze, a z drugiej
— pozostawia szerokie pole do interpreta-
cji i stanowi zréodto badan w tym obszarze
(m.in., Cho & Park, 2022; Hensmans, 2023).
W konwencjonalnym podejsciu do inno-
wacji zaktada sie, ze kierunek ich przeptywu
zwigzany jest z tym, gdzie zlokalizowana jest
wiekszos¢ wiodgcych przedsiebiorstw. Stam-
tad stopniowo ,,skapujg” one (trickle down)
na inne rynki, w tym przypadku do krajéow
rozwijajgcych sie (Gianetti & Rubera, 2020).
Innowacje odwrdécone przechodzg natomiast
Sciezke odwrotng — z krajow biednych do
bogatych (Giannetti & Rubera, 2020; Govin-
darajan & Ramamurti, 2011; Trimble, 2012),
co bywa okreslane jako proces ,,skapywania”
innowacji w gore (trickle up; zob. rys. 1).
Tym samym, zgodnie z koncepcjg RI, nowe
produkty sg najpierw wprowadzane na ryn-
kach rozwijajacych sie, skad nastepnie beda

Rysunek 1
Proces innowacji odwréconej

Innowacje odwrécone:
innowacje przeptywaja
z krajéw rozwijajacych sie
do rozwinietych (trickle up)

Bogate kraje

Biedne, rozwijajace
sie kraje

adaptowane na potrzeby rynkdw rozwinie-
tych i na nich dystrybuowane (Zeschky i in.,
2014). Rozprzestrzenienie innowacji z kraju
rozwijajacego sie do rozwinietego jest jed-
noczesnie jedng z najbardziej charaktery-
stycznych cech koncepcji Rl (m.in. Kedzier-
ska-Szczepaniak i in., 2016; Orbik, 2017;
Ostraszewska & Tylec, 2015).

Rl jest zatem koncepcja, ktdra stanowi
przeksztatcenie oryginalnej formy innowacji
o wtasnej Sciezce przebiegu (zob. rys. 2) i kto-
rej zrédet nalezy upatrywac przede wszystkim
w procesach globalizacji (Hang & Garnsey,
2011). Jednoczesnie jest to nowa koncepcja,
ktéra w wielu aspektach znaczgco odbiega
od dotychczas znanych i stosowanych kon-
cepcji innowacji zaréwno w teorii, jak i prak-
tyce zarzadzania (Govindarajan & Ramamurti,
2011). Problematyka innowacji (m.in. Ostra-
szewska & Tylec, 2015), zagranicznych inwe-
stycji bezposrednich (m.in. Malodia i in.,
2019) oraz korporacyjnych strategii bizneso-
wych (m.in., Govindarajan & Trimble, 2012a;
Saxena, 2023) stanowig fundament dla kon-
cepcji innowacji odwréconych. Wraz ze zmie-
niajaca sie sytuacjg na swiecie w kontekscie
gospodarczym, politycznym, technologicz-
nym, spofecznym i srodowiskowym, ostatnie
dekady przyczynity sie do stopniowego
ksztattowania sie koncepcji odwréconych
innowacji, ktéra ma potencjat, by staé sie
waznym czynnikiem rozwoju rynkéw zaréwno
krajéw rozwinietych, jak i rozwijajacych sie

Innowacje tradycyjne:
innowacje ,skapujg” z krajow
rozwinietych do rozwijajacych sie

(trickle down)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Govindarajan i Ramamurti (2011).
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(m.in., Hand & Garnsey, 2011; Ostraszewska
& Tylec, 2015; Saxena, 2023).

Termin ,innowacje odwrdécone” zostat po
raz pierwszy powigzany z praktyka dziatania
przedsiebiorstw przez Immelta i in. (2009),
ktérzy w swoich badaniach analizowali proces
powstania przetomowych urzadzen medycz-
nych firmy General Electric. Rozwigzania te
byty rozwijane oraz wprowadzane na rynki
Chin oraz Indii, a z czasem rozpoczat sie pro-
ces dyfuzji ich technologii z powrotem do Sta-
néw Zjednoczonych.

Pierwsza definicje innowacji odwrdconej
zaproponowali Govindarajan i Ramamurti
(2011, s. 191), okreslajac jg jako ,innowa-
cje, ktéra jest najpierw adaptowana w kra-
jach biednych, a nastepnie implementowana
w krajach bogatych”. Nowy produkt jest naj-
pierw testowany i ulepszany na rynku roz-
wijajgcym sie, a wzbogacone jego wersje s3
nastepnie importowane i adaptowane na ryn-
kach w krajach rozwinietych (Govindarajan &
Euchner, 2012). Kraje rozwijajace nie musza
juz dtuzej pozyczaé¢ innowacji z krajéw boga-
tych, a zamiast tego stajg sie uczestnikiem
procesu ich powstawania (Govindarajan &
Ramamurti, 2011). Docelowo gtéwng ideq tej
koncepcji jest ostateczny transfer produktu
oraz jego adaptacja i dystrybucja na rynkach
rozwinietych (Ostraszewska & Tylec, 2015).
Kluczowe w tym pojeciu jest wiec to, gdzie
innowacja jest po raz pierwszy adaptowana,

Rysunek 2

a nie tworzona. Przymiotnik ,,odwrécona”
odnosi sie do przeptywu z rynku krajow bied-
nych do bogatych, co jest przeciwienstwem
oryginalnie dominujgcego kierunku prze-
ptywu technologii we wspotczesnym swiecie
(Govindarajan & Ramamurti, 2011). Koncep-
cje innowacji odwrdconych mozna by wiec
nazwaé ,wiostowaniem pod prad” (Ostra-
szewska & Tylec, 2015).

Poczatkowo w koncepcji Rl zaktadano, ze
inicjatorem oraz jednostka przeprowadzajgca
innowacje sg korporacje miedzynarodowe,
ktdre dzieki swojemu zasiegowi moga wpro-
wadzac zmiany na skale Swiatowg w zakresie
przeptywu innowacji z krajow rozwijajgcych
do rozwinietych (Govindarajan & Trimble,
2012). Wraz ewolucja podejscia do koncepcji
Rl obecnie w literaturze przedmiotu dominuje
poglad, ze innowacje odwrdcone obejmuja
kazdy przeptyw innowacji z drugorzednego
rynku organizacji, z powrotem do jej rynku
pierwotnego (Radojevi¢, 2015).

Podstawowy model innowacji odwrdco-
nej, okreslany tez waskim modelem (narrow
concept of IR), zaktada jej trzy gtdowne fazy:
eksportu technologii z kraju rozwinietego do
rozwijajgcego, proces tworzenia i rozwoju
innowacji w kraju rozwijajacym sie, aby lepiej
dostosowac produkty i procesy do wyma-
gan tamtejszego rynku oraz import gotowej
innowacji z powrotem do kraju rozwinie-
tego (m.in., Ashta & Moor, 2022; Govinda-

Sciezki innowacji — podejscie konwencjonalne oraz odwrdcone

Sciezka ir ji

potrzeby konsumentow
kraju rozwinietego

badania i rozwdj —
prace nad innowacjg
dla krajéw rozwinietych

modyfikacja produktow
do sprzedazy konsumentom klasy
$redniej z krajow wschodzacych

Odwrécona $ciezka innowacji

adaptacja produktu
na masowy rynek

potencjat wejscia
krajéw rozwinigtych

z krajow rozwinietych

do preferencji klientéw

badania i rozwdj —
prace nad innowacjg
dla krajéw rozwijajacych sie

potrzeby konsumentéw
krajow wschodzacych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Hang i Garnsey (2011).
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rajan & Ramamurti, 2011; Radojevic, 2015)
(zob. rys. 3).

Jednym z nurtéw badan na innowacjami
odwréconymi sg innowacje projektowane
zgodnie ze strategia ,,czystego konta” (clean
state) jako wielowymiarowe, wysokowarto-
Sciowe oraz technologicznie zaawansowane
produkty, tworzone z myslg o zaspokojeniu
unikalnych potrzeb istotnych segmentow
rynku, pierwotnie adaptowanymi w krajach
rozwijajgcych sie, a nastepnie — w krajach
rozwinietych (Malodia i in., 2019). Gtownym
celem tak rozumianych innowacji odwro-
conych jest wiec adresowanie unikalnych
preferencji konsumentéw, obstuga nowych
segmentdw rynku oraz odmienne pozycjo-
nowanie produktow, aby maksymalizowac
sprzedaz i zapewniac wieksze udziaty w rynku.
Zarazem istotne jest, by innowacyjne pro-
dukty i ustugi oferowane dla konsumentéw
w krajach wschodzacych byty zaréwno atrak-
cyjne cenowo, jak i wysokiej jakosci. Istnieje
bowiem obawa, ze produkt stworzony z mysla
o klientach ubogich nie bedzie atrakcyjny dla
zamoznych konsumentdw (Govindarajan &
Euchner, 2012).

Cena, cho¢ bardzo istotna, nie jest w kon-
cepcji odwrdéconych innowacji kluczowa
(Govindarajan & Ramamurti, 2011). Jak poka-
zujg wyniki badan Govindarajana i Euchnera
(2012), rdzeniem innowacji odwréconych
jest tworzenie fundamentalnie odmiennych
produktow dla zaspokojenia potrzeb uboz-
szych konsumentow, ktorzy oczekujg rozwig-
zan dopasowanych do swoich preferencji.
Istotne zatem jest uwzglednienie lokalnych
warunkdéw krajow rozwijajacych sie, gwaran-
tujgc w ten sposdb adekwatne dostosowanie
innowacji do potrzeb klientéw. W ten sposdb,

Rysunek 3

pomimo tworzenia dobra dla krajow bied-
niejszych, to nie przewaga kosztowa, lecz
precyzyjne dostosowanie uzytecznosci jest
kluczem do sukcesu przy wprowadzaniu inno-
wacji odwréconych (Govindarajan & Euchner,
2012).

Podsumowujac eksploracyjny przeglad
literatury, warto podkresli¢, ze konsensus
w sprawie definicji innowacji nie zostat jesz-
cze osiggniety (Hadengue i in., 2017; Malodi
iin., 2019). W literaturze brakuje szczegdto-
wego przegladu prac poswieconych analizie
rozwoju koncepcji innowacji odwrdconych,
w szczegblnosci ich przedstawienia w jezyku
polskim. Za pierwszy cel postawiono zatem
wypetnienie tej luki, identyfikujac te koncep-
cje innowacji, ktore staty sie zalgzkiem wyto-
nienia koncepcji innowacji odwrdconych,
zgodnie z postulowang przez Hadengue i in.
(2017) tezg, ze idea stojaca za koncepcja Rl nie
jest nowa. Ponadto, zgodnie z najlepszg wie-
dza autordéw, dotychczas powstat tylko jeden
systematyczny przeglad literatury w obszarze
innowacji odwréconych, opracowany przez
Hadengue i in. (2017) i niekoncentrujacy
sie na ich pierwszej fazie. Gtéwnym celem
niniejszych badan byto zatem wypetnienie tej
luki poprzez analize szans i zagrozen, a takze
mocnych i stabych stron transferu procesu
tworzenia innowacji z krajéw rozwinietych
do rozwijajgcych sie w ramach pierwszej fazy
innowacji odwréconych.

3. Metody badawcze

Aby osiggngé¢ zatozone cele i udzieli¢
odpowiedzi na postawione pytania badaw-
cze, zastosowano metode przeglagdu wybra-
nych publikacji (dla realizacji pierwszego celu

Waqski model trzech etapéw przeprowadzania innowacji odwrdéconej

KRAJ ROZWINIETY

KRAJ ROZWIJAJACY SIE

i rozwija innowacje

1 - MNC eksportuje technologie ~ /~
> 2 - MNC tworzy

[ N
J 3 - MNC importuje gotowg innowacje .

MNC — korporacja miedzynarodowa (Multinational Company)

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie Ashta i Mor (2022).
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badan i udzielenia odpowiedzi na pytanie
badawcze PB1) oraz systematycznego prze-
gladu literatury (dla realizacji drugiego celu
badan i udzielenia odpowiedzi na pytanie
badawcze PB2). Metoda systematycznego
przegladu literatury zostata przeprowa-
dzona zgodnie z rekomendacjami Czakona
(2011), Thomé i in. (2016) oraz Paula i Criado
(2020), uwzgledniajac jednoczesnie wytyczne
PRISMA (Preferred Reporting Items for Sys-
tematic Reviews and Meta-Anlysis; Page i in.,
2021). W badaniach wykorzystano réwniez
metode analizy retrospektywnej i poréwnaw-
czej, a takze metode opisowa, ktére umozli-
wity dokfadne przedstawienie problematyki
innowacji odwréconych. W ramach podsumo-
wania uzyskanych wynikow badan w zakresie
mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen
transferu innowacji z rynkéw rozwinietych
do rozwijajacych sie, zastosowano matryce
SWOT, ktéra w syntetycznej formie porzad-
kuje i agreguje wyniki badan. Macierz SWOT,
wykorzystywana gtéwnie w zarzgdzaniu stra-
tegicznym, stanowi uzyteczne narzedzie do
oceny wszelkich projektéw lub przedsiewziec
pod katem ich mocnych i staby stron, a takze
szans i zagrozen dla ich istnienia i dalszego
rozwoju (Chermack & Kasshanna, 2007).
Ponadto postuzyta ona jako metoda uogdlnia-
jaca i jednoczesnie grupujaca uzyskane wyniki
badan systematycznego przeglagdu literatury
zgodnie z rekomendacjg Thomé i in. (2016).

Proces systematycznego przegladu lite-
ratury sktadat sie z kilku wystepujacych po
sobie etapow, ktére zostaty w graficznej
formie przedstawione na rysunku 4. Aby
zidentyfikowa¢ adekwatne dla obranej pro-
blematyki innowacji odwréconych publika-
cje naukowe, w pierwszym kroku postuzono
sie dwoma bazami danych — Web of Science
oraz Scopus. Do wyszukiwarek kazdej z wyzej
wymienionych baz wpisano hasta w jezyku
angielskim w formie: ,reverse AND innova-
tion”, jednoczesnie zawezajac wybor publi-
kacji do lat 2000-2023. Powyziszy wybodr
stéw kluczowych zostat podyktowany meto-
dyczng potrzebg adekwatnego odzwiercie-
dlenia w prowadzonym systematycznym
przegladzie literatury badanej problematyki
innowacji odwréconych w taki sposob, aby
nie ograniczy¢ liczby badan, a jednoczesnie
stosunkowo szczegétowo je wybraé¢ (Thomé

iin., 2016). W wyniku pierwszego sortowania
otrzymano 226 unikalnych wynikéw tgcznie
w obydwu bazach. Po zawezeniu wyszukiwa-
nia do obszaréow tematycznych ,Business”
i ,Management” pozostato 126 pozycji.
W celu otrzymania precyzyjnych i istotnych
dla niniejszego badania wynikéw wprowa-
dzono ponownie termin ,reverse innovation”
jako stowo kluczowe, zawezajgc w ten sposob
zakres artykutéw do 70 prac.

W celu zaprezentowania informacji naj-
istotniejszych z punktu widzenia badanej
pierwszej fazy procesu innowacji odwrdco-
nych, przeprowadzono analize tresci ich abs-
traktéw. Nastepnie przeprowadzono stratyfi-
kacje ich tekstéw, dzielac je na trzy warstwy:
artykuty bezposrednio dotyczace zagadnienia,
czesciowo dotyczace badanego zagadnienia
oraz stabo powigzane (Czakon, 2011). Do
ostatniej kategorii zaliczono te prace, ktére
dotyczyty innych etapow procesu Rl, niz etap
pierwszy, miaty powtarzalng tres¢ zbiezna
z innymi, juz wybranymi do analizy artyku-
tami i nie wprowadzaty nowych, istotnych
informacji lub wynikow badan w obszarze
pierwszej fazy innowacji odwréconych. Do
obszaru czesciowo dotyczacego badanego
zagadnienia zaliczono publikacje, ktére nie
poruszaty aspektu innowacji jako gtownego
tematu publikacji, a takze prace omawiajace
teorie powigzane z reverse innovation, ktore
pomimo potencjalnego wptywu na ksztat-
towanie sie tej koncepcji, nie byty gtdwnym
przedmiotem prezentowanych badan. Pro-
ces selekcji opierat sie na subiektywnej opi-
nii autoréw, a otrzymana w ten sposéb pula
30 publikacji naukowych nalezgcych do war-
stwy bezposrednio powigzanej z badanym
tematem zostata poddana szczegétowej anali-
zie petnych tresci. Po jej wykonaniu dokonano
dalszej selekcji artykutéw, ktdre poruszaty
w istotny sposob kwestie zwigzane z innowa-
cjami odwréconymi. Wykluczono natomiast
prace powtarzalne oraz nieistotne z perspek-
tywy niniejszych badan. W efekcie otrzymano
16 unikalnych i waznych merytorycznie arty-
kutéw naukowych.

Ze wzgledu na ograniczong pule 16 prac
naukowych poswieconych innowacjom odwré-
conym, rozszerzono zakres badan, wigczajac
dodatkowe publikacje z baz Google Scholar oraz
Polskiej Bibliografii Naukowej (zob. rys. 4). Spo-
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$réd nich wyselekcjonowano tacznie 44 artykuty
naukowe, ktore spetniaty kryteria adekwatnosci
wobec problematyki innowacji odwréconych
oraz istotnosci w kontekscie wczesniej wybra-
nych publikacji z baz Web of Science i Scopus.
W efekcie wytoniono tgcznie 60 artykutéw
naukowych obejmujgcych problematyke inno-
wacji odwrdéconych, innowacji w zakresie metod
zarzadzania oraz dziatalnosci korporacji miedzy-

Rysunek 4

narodowych, a takze innowacji w kontekscie
specyfiki rynkéw rozwinietych i rozwijajacych
sie. Doktadna analiza ich petnych tresci pozwo-
lita na przedstawienie wynikéw badan oraz pty-
nacych z nich kluczowych wnioskéw. Wybrane
artykuty stuzyty jako fundament do eksploracji
genezy, rozwoju, mocnych i stabych stron inno-
wacji odwréconych, jak réwniez szans i wyzwan
zwigzanych z ich wprowadzaniem.

Schemat wyboru publikacji na podstawie metodyki PRISMA

Identyfikacja badan w bazach danych

| | Identyfikacja badan innymi metodami

Bazy danych: Scopus, Web of Science Publikacje uzupetniajace:
Data wyszukiwania: 12‘_12‘2023 Polska Bibliografia Naukowa, Google Scholar
Temat: Reverse Innovation . . Data wyszukiwania: 14.12.2023
© Stowaklucz»e: reverse AND innovation Temat: Reverse Innovation, Odwrdcone innowacje
E’ Ograniczenia: Stowa klucze: reverse innovation, odwrécone innowacje
=4 1. Lata: 2000-2023 Ograniczenia:
5 2. Jezyk: anglelski 1. Lata: 2000-2023
= 3. Dziedzina: Business, Management and Accounting 2. Jezyk: angielski, polski
17
Wyniki wyszukiwania (n = 226)
Artykuty oceniane na podstawie stowa kluczowego:
,reverse innovation”
v
| Wyniki wyszukiwania (n = 126) |
v
e | Artykuty oceniane na podstawie: abstraktu, tytutu |
]
<]
S L7
;§ | Wyniki wyszukiwania (n = 70) |
=
Wykluczone: péiniejsze etapy Rl
»| Kryteria: oryginalnos¢, istotnos¢, szczegdtowosé <
Kryterium jakosci: (Rl jako gtéwny obszar zainteresowania)
Y
| Artykuty uwzglednione (n = 30) |
| Analiza petnych tresci artykutow |
Wykluczone: powtarzalna tres¢
©, »| Kryterium istotnosci (n = 16): szczegdtowy opis zatozen
£ procesu RI
£
T
2
Prace obejmujace zagadnienia RI .
> Prace cytujace wyselekcjonowane publikacje (n = 44) -
Y A
Artykuty uwzglednione (n = 60)
<
o
w A Y Y Y
g - - — -
= Innowacje odwrdcone Innowacje Konceque .zal_'zqdzanla_!. Korpora.qe ' rynk'l
w kontekscie innowacji wobec innowacji
(n=18) (n=18) (n=18) n=6)
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4. Wyniki badan

4.1. Geneza i rozwdj koncepcji
innowacji odwréconych

Wyniki badan potwierdzaja wczesniejsze
ustalenia Hadengue i in. (2017), sugerujace
ze koncepcja innowacji odwrdconych nie jest
nowatorska. Fenomen innowacji pochodzg-
cych z i adresowanych do rynkdw krajow
rozwijajacych sie byt przedmiotem nurtéw

Tabela 1
Innowacje dla krajow rozwijajgcych sie

badan empirycznych i teoretycznych poprze-
dzajacych krystalizacje koncepcji innowacji
odwrdconych, co zostato udokumentowane
w syntetycznej i uporzgdkowanej chronolo-
gicznie formie w tabeli 1.

W ramach przeprowadzonych badan
identyfikowano osiem kluczowych koncepcji
innowacji skierowanych do rynkéw krajow
rozwijajacych sie, ktére przyczynity sie do
wyfonienia sie i rozwoju koncepcji innowacji

Typ innowacji Podstawowe zatozenia Autorzy
Innowacje Charakteryzujg sie niskimi kosztami wytworzenia przy Hart
przetomowe zaspokojeniu podstawowych potrzeb konsumentéw. Oferowane i Christensen
— disruptive sg jako tanie alternatywy dla produktéw premium o znacznie (2002)
innovation nizszej wydajnosci

Innowacje wytwarzane i nastawione na obstuge w duzej mierze Hart
nieobstugiwanych dotychczas segmentéw rynku gospodarek i Christensen
wschodzacych. Innowacje BoP koncentrujg sie na tworzeniu (2002); London
. produktéw i ustug dostosowanych do potrzeb najbiedniejszych ; !
Innowacje . - i Hart (2004);
konsumentow. Termin ten zostat wprowadzony przez
u podstawy . . L Prahalad

iramidy — Prahalada i Harta (2002), ktdérzy zwrdcili uwage na ogromny, (2004, 2012);
P niewykorzystany potencjat rynku w dolnych warstwach piramidy " !
bottom-of-the- 5 . . . Prahalad

. spoteczno-ekonomicznej. Koncepcja ta zaktada, ze firmy moga .
pyramid (BoP) . , ) C. - o i Hammond
0siggnac sukces finansowy i jednoczesnie przyczyniac sie (2002)

do zwalczania ubdstwa, projektujac innowacyjne, niedrogie
i dostosowane do lokalnych potrzeb produkty i ustugi, ktére sg
zarazem zrownowazone i odpowiedzialne spotecznie

Prahalad i Hart
(2002);

Innowacje od

Innowacje tworzone z mysla o klientach z dotu piramidy

dotu do gory : R - ; Prahalad
; ekonomicznej, ktore nastepnie stopniowo s3 transferowane na
— trickle-up . - (2004)
. . rynki rozwiniete
innovation
Innowacyjne rozwigzania, za pomocg ktdrych korporacje
Innowacje krajow rozwinietych podejmujg dziatania, aby konkurowac
zwrotne — z korporacjami krajéw wschodzacych na ich wtasnych rynkach. Brown i Hagel
blowback S3 one odpowiedzig na rosngce zagrozenie ze strony azjatyckich ~ (2005)
innovation praktyk zarzadzania, ktére mogtyby rozprzestrzenic sie do krajow
rozwinietych i zagrozi¢ ugruntowanej dotad sieci wartosci
Powstaje czesto w odpowiedzi na realia ekonomiczne rynkéw
. wschodzgcych. Oferuje rozwigzania o podobnej funkcjonalnosci
Innowacje . p - L Zeng
do produktéw krajoéw rozwinietych, ale po znacznie nizszej S
kosztowe — cenie. Tworzona w ten sposéb przewaga kosztowa jest kluczowa | Wiliamson
cost innovation ) P P 5 ) (2007)

dla obstugi rynkdéw o ograniczonym dostepie do zasobow
finansowych
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Tabela 1 (cd.)

Typ innowacji Podstawowe zatozenia Autorzy
Innowacje Rozwi.qzania‘uwzgledn.iajqce Fechy dgpasow;ne. do okre.s'lonej,
wystarczajaco ograniczonej zas.obam| funkCJor?aIn.os.,CL Tak.Ja.k innowacje B
dobre — good- kg.szto.we, Qferum podpbne do“|stn|ejacyc4h juz produkty po . Zeschky i in.
enough nizszej cenie. Ten typ innowacji uwzglednia jednak adaptowanie (2011, 2014)
innovation i przeprojektowanie produktu, aby spetniat specyficzne
wymagania rynku na jakim bedzie oferowany
Charakteryzuja sie niskimi kosztami produkcji, prostota,
tatwoscig obstugi i uzytecznosci. Projektowanie i rozwdj czesto
oparte s na ograniczonej ilosci zasobdw w celu zaspokojenia
Innowacje potrzeb biedniejszej grupy klientdw, ktérym czesto brakuje
alternatywnych rozwigzan. Kluczowym elementem jest .
oszczedne . . ) . . Zeschky i in.
— frugal |qtegr9wan|e spe;yflcz.nych wymagan konsumentow z d9fu (2011, 2014)
innovation piramidy ekonomicznej, a nastepnie tworzenie rozwigzan
dla szerszego grona konsumentow. Powstate w ten sposéb
produkty okazujg sie nieraz znaczaco odmienne od tych juz
istniejacych, zaprojektowanych z mysla o bogatszych segmentach
konsumentéw
Innowacje ghandijskie — termin wprowadzony przez Radjou,
Prabhu i Ahuje (2012); ,jugaad” w jezyku hindi oznacza
innowacyjne rozwigzanie lub pomyst, ktéry powstaje w wyniku
Innowacje ograniczen i wyzwan — sg indyjskim podejsciem do innowacji,
S ktére charakteryzuje sie elastycznoscia, prostota i zdolnoscig L
ghandijskie . ) . ; . Radjou i in.
. do osiaggania celéw za pomocg ograniczonych zasobdw. Sa
- jugaad s ; ; (2012)
innovation one odeW|e.dZ|a na E)otrzeby rynk.ow wschodzacyc.h,. gd;le
czesto brakuje zasobdw, a warunki sa trudne. Skupiaja sie one
na tworzeniu tanich, prostych i skutecznych rozwigzan, ktére
sg zarazem zrownowazone i dostepne dla szerokiego grona
odbiorcéw
Brem i Ivens
Innowacje adaptowane najpierw w krajach rozwijajacych sie, (2013);
a nastepnie w rozwinietych. Od samego poczatku projektowane  Govindarajan
s z zatozeniem finalnej dyfuzji produktu na inne rynki. Koncepcja i Ramamurti
Innowacje zaktada swiadome odwrdcenie przeptywu innowacji z rynkow (2011);
odwrécone rozwijajacych sie do rozwinietych i tworzone sg z myslg nie Govindarajan
_ reverse tylko o k.onsu.men’tach segmeptu'podst'awy pirgmidy spoteczno- i Trimble
innovation ekonomlene4. Gtéwnym za.fozenlem nie jest niska cena, ) (2012a,
a odpowiednie dopasowanie do potrzeb konsumentéw rynkéw  2012b);
rozwijajacych sie (zamieszkujgcych zarowno tereny wiejskie, Immelt i
jak i duze aglomeracje), zapewnienie funkcjonalnosci oraz in. (2009);
wydajnosci przy zachowaniu rozsgdnej ceny Malodia i in.
(2019)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Brem i lvens (2013); Brown i Hagel (2005); Govindarajan i Ramamurti
(2011); Govindarajan i Trimble (2012a, 2012b); Gwarda-Gruszczyniska (2016); Hart i Christensen (2002); Immelt
i in. (2009); London i Hart (2004); Malodia i in. (2019); Prahalad (2004, 2012); Radjou i in. (2012); Radojevi¢

(2015); von Zedtwitz i in. (2015); Zeng i Wiliamson (2007); Zeschky, i in. (2011, 2014).
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odwrdéconych, jako wyodrebnionego nurtu
badan. Wsrdd nich mozemy wymienic: inno-
wacje przetomowe (disruptive innovations;
Hart & Christensen, 2002), innowacje adre-
sowane do podstawy piramidy spoteczno-
-ekonomicznej (Bottom-of-the-pyrammid
innovations — BoP; Hart & Christensen, 2002;
London & Hart, 2004; Prahalad, 2004, 2012;
Prahalad & Hammond, 2002; Prahalad & Hart,
2002); innowacje od dotu do gory (trickle-
-up innovations; Prahalad, 2004); innowacje
zwrotne (blowback innowations; Brown &
Hagel, 2005); innowacje kosztowe (cost inno-
vations; Zeng & Wiliamson, 2007); innowacje
wystarczajgco dobre (good-enough innova-
tions; Zeschky i in., 2011, 2014); innowacje
oszczedne (frugal innovation; Zeschky i in.,
2011, 2014) innowacje ghandijskie (jugaad
innovation; Radjou i in., 2012). Zestawienie
wynikow badan przedstawionych w tabeli 1
zamyka krotkie omdéwienie koncepcji innowa-
cji odwréconych (Brem & lvens, 2013; Govin-
darajan & Ramamurti, 2011; Govindarajan &
Trimble, 2012a, 2012b; Immelt i in., 2009;
Malodia i in., 2019).

Przeprowadzony przeglad literatury
pozwolit na wytonienie kluczowych pozycji
zwigzanych z obszarem innowacji odwrdéco-
nych. Posrdd publikacji, ktdre jako pierwsze
wyodrebnity i stworzyty fundamenty kon-
cepcji RI mozna wyrdznié prace Immelta i in.
(2009) oraz Govindarajana i Ramamurtiego
(2011). Za umiejscowienie i wprowadze-
nie pojecia w obszarze strategii organizacji
odpowiadajg natomiast prace Govindarajana
i Euchnera (2012) oraz Govindarajana i Trim-
ble (2012a, 2012b). Dorobek tych autoréw
pozwolit na zrozumienie nowej koncepcji
innowacji, jej odmiennosci oraz unikalnej
funkcjonalnosci. Autorzy tacy jak Ostraszew-
ska i Tylec (2015) czy Radojevic¢ (2015) opisuja
ponadto w jaki sposéb doszto do wyksztatce-
nia sie innowacji odwréconych, jak przebiegat
proces ich rozwoju w kontekscie innych kon-
cepcji innowacji oraz doswiadczen organizacji.
Aby w petni zrozumieé z czym wigze sie prak-
tyczne przeprowadzenie Rl, Corsi i in. (2014),
Zeschky i in. (2014) oraz Malodia i in. (2020)
dogtebnie analizujg proces wejscia na rynki
wschodzgce. Opisywane przez nich wyzwa-
nia i bariery umozliwiajg spojrzenie z szerszej
perspektywy na zaréwno korzysci, jak i zagro-

zenia oraz bariery zwigzane w szczegdlnosci
z pierwszym etapem przeprowadzania inno-
wacji odwréconych.

4.2. Kluczowe bariery i czynniki sukcesu
pierwszej fazy innowacji odwréconych

Mocne i stabe strony, szanse oraz zagro-
zenia pierwszej fazy innowacji odwréconych,
zidentyfikowane w trakcie badan, zostaty
przedstawione w postaci macierzy SWOT
(zob. rys. 5). Taka forma prezentacji wyni-
kéw nie tylko porzadkuje ich przedstawie-
nie, ale réwniez umozliwia ich interpretacje,
wskazujac aspekty sprzyjajagce powodze-
niu pierwszej fazy innowacji odwrdconych,
czyli mocne strony i szanse, a takze te, ktére
stanowig wyzwania i bariery — stabe strony
i zagrozenia.

Wsrdd kluczowych czynnikéw odpowie-
dzialnych za sukces wdrozenia pierwszej
fazy RI mozemy przede wszystkim wymieni¢
dostosowanie do specyfiki rynkéw lokalnych,
a takze adaptacje oferty produktowej do
potrzeb i oczekiwan konsumentéw rynkéw
krajow rozwijajgcych sie (Ernst i in., 2015;
Nakata & Weidner, 2012; Prahalad, 2012; Wil-
liamson, 2010). Innowacje odwrécone wyma-
gaja zmiany sposobu myslenia oraz potacze-
nia dotychczas wykorzystywanych zasobdéw
ze zdobytym na rynkach rozwijajacych sie
doswiadczeniem (Ashta & Mor, 2022; Govin-
darajan & Ramamurti, 2011; Govindarajan
& Trimble, 2012a, 2012b; Malodia i in., 2019).

Cho¢ petne potencjatu, innowacje odwro-
cone wykazuja rowniez szereg stabosci. Jed-
nym z gtéwnych problemoéw jest putapka
kopiowania juz istniejgcych produktéw, co
podkreslaja Govindarajan i Trimble (2012a,
2012b). Innym wyzwaniem jest obawa przed
kanibalizacja istniejgcych marek lub produk-
tow, podkreslana przez Malodie i in. (2020).
Dodatkowo, przestrzegajg oni przed postrze-
ganiem rynku wschodzgcego przez pryzmat
potrzeb klientéw z rynkdéw rozwinietych.
Govindarajan i Ramamurti (2011) wska-
zujg ponadto na problem scentralizowanej
struktury organizacyjnej, co Malodia i in.
(2020) uznaja za ograniczenie w elastyczno-
$ci i zdolnosci do innowacji. Brak dostoso-
wania modelu biznesowego do warunkow
lokalnych (Govindarajan & Ramamurti, 2011)
oraz niedopasowanie zasobdw technologicz-
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Rysunek 5
Matryca SWOT przenoszenia procesu tworzenia innowacji z rynkéw krajow rozwinietych do rozwijajqgcych sie
w koncepcji innowacji odwrdéconych

Kluczowe mocne strony (S — Strengths)

Kluczowe stabe strony (W — Weaknesses)

koncentracja na zaspokajaniu potrzeb, wymagan
i oczekiwan konsumentéw rynkéw rozwijajgcych
sie (Ernst i in., 2015; Nakata & Weidner, 2012;
Prahalad, 2012; Williamson, 2010);
koncentracja na zapewnianiu wartosci

w postaci: jakosci, solidnosci, intuicyjnej obstugi
i wielofunkcyjnosci oferowanych produktéw
(Govindarajan & Ramamurti, 2011; Nakata

& Weidner, 2012; Sheth, 2011; Williamson,
2010);

doswiadczenie organizacji na rynku lokalnym
(Govindarajan & Ramamurti, 2011);
dostosowywanie oferty do potrzeb miejscowych
konsumentéw (Govindarajan & Ramamurti,
2011; Prahalad, 2004, 2012; Prahalad & Hart,
2002);

dostosowywanie oferty do warunkow lokalnego
otoczenia (Govindarajan & Ramamurti, 2011);
nawigzanie wspodtpracy z miejscowymi
instytucjami (Wasowska, 2016);

zaktadanie wtasnych, lokalnych osrodkéw
badawczo-rozwojowych — R&D

(Wasowska, 2016);

poszerzanie wiedzy i do$wiadczenia z myslg o ich

wykorzystaniu na rynku pierwotnym
(Wasowska, 2016);

odrzucenie wczesniejszych doswiadczen

i zastosowanie strategii , czystego konta”
(Govindarajan & Trimble, 2012a, 2012b);
opracowanie nowego modelu biznesowego
oraz nowej propozycji wartosci (Govindarajan
& Ramamurti, 2011);

posiadanie oraz umiejetne absorbowanie

nowych technologii (Govindarajan & Ramamurti,

2011);
myslenie projektowe (Brown, 2008);

kreowanie okazji do tworzenia nowej technologii

o cechach destruktywnych i cenie optacalnej dla
masowej produkcji (Hang & Garnsey, 2011);
zaangazowanie wiasnych, kompetentnych
pracownikow z rynkéw rozwinietych
(Gwarda-Gruszczynska, 2016);

zatrudnianie kompetentnych pracownikow
lokalnych (Gwarda-Gruszczyniska, 2016)

popadanie w putapke kopiowania juz
istniejgcych produktow (Govindarajan

& Trimble, 2012a, 2012b);

obawa przed kanibalizmem istniejgcych
marek lub produktéw (Malodia i in., 2020);
patrzenie na rynek wschodzacy przez
pryzmat potrzeb klientéw rynkéw
rozwinietych (Malodia i in., 2020);
postrzeganie wartosci przez pryzmat kraju
pochodzenia innowacyjnego produktu
(Govindarajan & Ramamurti, 2011);
scentralizowana struktura organizacyjna
(Malodia i in., 2020);

brak dostosowania modelu biznesowego
do warunkéw lokalnych (Govindarajan

& Ramamurti, 2011);

brak dostosowania zasobow
technologicznych do warunkéw lokalnych
(Radojevi¢, 2015);

przywigzanie do tradycyjnych strategii
eksportowych (Ernst i in., 2015)
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Rysunek 5 (cd.)

Kluczowe szanse (O — Opportunities)

Kluczowe zagrozenia (T — Threats)

e saturacja rynku krajow rozwinietych
(Govindarajan & Trimble, 2012b);

* niezagospodarowane potrzeby konsumentow
i nisze rynkowe na rynkach ubogich (Porter
& Kramer, 2006, 2011; Prahalad & Hammond;
2002; Prahalad & Hart, 2002);

e rosngca potrzeba ograniczania kosztow
i zasobow (Judge i in., 2015)

¢ internacjonalizacja badan i rozwoju
(Govindarajan & Euchner, 2012; Govindarajan
& Trimble, 2012b)

o dostepnosc¢ lokalnych, kompetentnych
zespotdw (Corsi & Di Minin, 2014; Govindarajan
& Euchner, 2012; Immelt i in., 2009);

e mozliwosc¢ rozwijania lokalnej wspotpracy
(Govindarajan & Ramamurti, 2011);

e uzyskanie i/lub utrzymanie przewagi
konkurencyjnej na rynku rozwinietym
i/lub rozwijajagcym sie (Hansen, i in., 2009)

e nasladownictwo i ,piractwo” produktow
renomowanych marek przez lokalne firmy
(Giachetti & Lanzolla, 2016);

¢ odmienne preferencje konsumentow
rynkéw rozwinietych i rozwijajgcych sie
(Govindarajan & Trimble, 2012a, 2012b);

e roznice w poziomach dochodow
konsumentéw rynkéw rozwinietych
i rozwijajacych sie (Govindarajan
& Ramamurti, 2011);

e nieatrakcyjnos¢ produktow stworzonych
dla klientow ubogich wsrdd zamoznych
konsumentow (Ashta & Mor, 2022;
Govindarajan & Euchner, 2012);

e brak stosownej infrastruktury
(Govindarajan & Trimble, 2012a, 2012b;
Judge i in., 2015; Zeschky i in., 2014);

o specyfika kultury lokalnej i réznice
kulturowe (Govindarajan & Trimble, 2012a,
2012 b);

e konkurencja ze strony firm lokalnych
(Govindarajan & Ramamurti, 2011);

e brak adekwatnego systemu
instytucjonalnego (Govindarajan & Euchner,
2012)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Ashta i Mor (2022), Brown (2008), Corsi i Di Minin (2014), Ernst
i in. (2015), Giachetti i Lanzolla (2016), Govindarajan i Euchner (2012), Govindarajan i Ramamurti (2011),
Govindarajan i Trimble (2012a, 2012b), Gwarda-Gruszczyriska (2016), Hansen i in. (2009), Immelt, Govindarajan
i Trimble (2009), Judge i in. (2015), Malodia i in. (2019), Nakata i Weidner (2012), Porter i Kramer (2006, 2011),
Prahalad (2012), Prahalad i Hammond (2002), Prahalad i Hart (2002), Radojevi¢ (2015), Wasowska (2016),
Williamson (2010), Hang i Garnsey (2011), Zeschky i in. (2014).

nych (Radojevi¢, 2015), to kolejne wyzwania
innowacji odwréconych.

Szanse, ktore mozna wykorzysta¢ obej-
mujg saturacje rynku krajéw rozwinietych
(Govindarajan & Trimble, 2012b), otwierajaca
drzwi dla nowych, niezagospodarowanych
potrzeb konsumentéw i nisz rynkowych na
rynkach rozwijajacych sie (Porter & Kramer,
2006, 2011; Prahalad & Hart, 2002; Praha-
lad & Hammond, 2002). Jak zauwazajg Judge
i in. (2015), rosnaca potrzeba ograniczania
kosztéow i zasobow sprzyja temu podejsciu,
podobnie jak internacjonalizacja badan i roz-
woju, na co wskazujg Govindarajan i Euchner
(2012) oraz Govindarajan i Trimble (2012b).
Dostepnosc¢ lokalnych, kompetentnych zespo-
téw réwniez jest istotnym czynnikiem sprzyja-

jacym (Corsi & Di Minin, 2014; Govindarajan
& Euchner, 2012; Immelt i in., 2009).

Jednoczesnie innowacje odwrdcone
rowniez moga napotkac zagrozenia. Jednym
z nich jest nasladownictwo i piractwo pro-
duktéw renomowanych marek przez firmy
lokalne (Giachetti & Lanzolla, 2016). Ponadto
odmienne preferencje konsumentéw rynkéw
rozwinietych i rozwijajgcych sie mogg stwa-
rza¢ wyzwania w dostosowaniu produktow
(Govindarajan & Trimble, 2012a, 2012b).
Réznice w poziomach dochoddéw konsu-
mentow na tych rynkach réwniez stanowig
istotng bariere, wptywajgcag na strategie
cenowe i dostepnosé produktéw (Govindara-
jan & Ramamurti, 2011).
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5. Dyskusja wynikéw
i kierunki dalszych badan

Podstawowym wnioskiem ptyngcym
z przeprowadzonych badan jest konstatacja,
ze proces projektowania innowacji na rynki
krajow rozwijajacych sie nie jest koncepcja
nowg, co rowniez potwierdzajg wyniki wcze-
$niejszych badan Hadengue i in. (2017). Feno-
men innowacji odwrdconych oraz mechanizm
ich dziatania byty analizowane przez pryzmat
ich pozycjonowania posréd innych koncep-
¢ji innowacji, m.in. innowacji przetomowych
(Hart & Christensen, 2002), adresowanych
do konsumentéw z podstawy piramidy spo-
teczno-ekonomicznej (Hart & Christensen,
2002; London & Hart, 2004; Prahalad & Ham-
mond, 2002; Prahalad & Hart, 2002; Prahalad,
2004, 2012) czy tzw. innowacji od dotu do goéry
(Prahalad, 2004). Opierajac sie na tych poje-
ciach, autorzy tacy jak Brem i lvens (2013),
Zeschky i in. (2014) czy Radojevi¢ (2015) roz-
wijali koncepcje innowacji odwrdcone;.

Zdaniem Zeschky’ego i in. (2011, 2014)
odwrdcone innowacje s3 w gtdéwnej mierze
nastepstwem ewolucji koncepcji innowacji
oszczednych (frugal innovations), ktére stuzg
klientom o niskich dochodach w krajach roz-
winietych. Tymczasem innowacje odwrécone
charakteryzuje nowy produkt tworzony i roz-
wijany na rynkach wschodzgcych, a nastepnie
modyfikowany do sprzedazy w krajach rozwi-
nietych (Brem & Ivens, 2013; Gwarda-Grusz-
czynska, 2016). Jednoczesnie dana innowacja
oszczedna moze nie sprawdzi¢ sie na rynkach
wschodzacych, a zamiast tego przyjac sie
z sukcesem na rynkach krajéw zamoznych
(Malodia i in., 2019). Ponadto innowacje
oszczedne sg projektowane z myslg o konsu-
mentach o najnizszych dochodach, podczas
gdy innowacje odwrdcone kierowane sg ku
wszystkim konsumentom znajdujgcym sie
poza elitarng grupa segmentu najzamozniej-
szych uczestnikéw rynku (Cavusgil i in., 2018).

Odwrdécone innowacje nie sg zatem jedyna
koncepcja innowacji adresowanej do potrzeb
rynkéw rozwijajgcych sie, jednakze miedzy-
narodowy charakter przedsiewziecia, zatoze-
nie transferu produktu lub procesu miedzy
rynkami oraz brak wytycznych pod wzgledem
docelowych segmentéw klientéw znaczaco
wyrodznia te koncepcje na tle jej poprzedni-

kéw. Jak przedstawiono w tabeli 1, chociaz
innowacje odwrdécone czerpig z wczesniej-
szych koncepcji innowacji, to dopiero bada-
nia, ktérych pionierem byt Govindarajan
nadaty tej koncepcji odrebny status (Govin-
darajan & Euchner, 2012; Govindarajan
& Ramamurti, 2011; Govindarajan & Trimble,
2012a, 2012b).

Technologiczne kompetencje oraz lokalne
doswiadczenie organizacji stanowig kluczowe
elementy sukcesu w poczatkowej fazie kre-
owania innowacji odwréconych (Govindara-
jan & Ramamurti, 2011). Tradycyjne strategie
eksportowe czesto zawodzg na rozwijajgcych
sie rynkach, na ktérych cena produktu jest dla
klienta istotnym czynnikiem (Ernst & 2015).
Aby konkurowac z lokalnymi firmami, mie-
dzynarodowe przedsiebiorstwa musza dosto-
sowywac swoje oferty do specyfiki potrzeb
miejscowych konsumentéw. To znaczace
wyzwanie, nie tylko ze wzgledu na wczesniej-
sze ukierunkowanie na bardziej zamoznych
klientéw, ale takze z powodu powszechnego
zjawiska nasladowania produktéw renomo-
wanych marek przez firmy lokalne (Giachetti
& Lanzolla, 2016). Dlatego tez, aby skutecz-
nie adaptowad produkty do specyfiki rynkéw
wschodzacych, istotne jest nawigzywanie
wspotpracy z miejscowymi instytucjami oraz
zaktadanie wtasnych, lokalnych osrodkéw
badawczo-rozwojowych, stuzgcych proce-
som adaptacji produktéw na potrzeby lokalne
(home base-exploiting R&D) oraz poszerzaniu
wiedzy i doswiadczenia z mysla o wykorzy-
staniu jej na rynku pierwotnym (home base-
-augmenting R&D) (Wasowska, 2016).

Jednoczesnie adaptacja produktu do spe-
cyficznych potrzeb klientéw moze prowa-
dzi¢ do zwiekszenia kosztéw (Hugos, 2011).
W przypadku odwrdconych innowacji, aby
skuteczne dociera¢ do segmentéw klien-
téw o niskich dochodach, niezbedne jest
zapewnienie produktow, ktére nie tylko s3
przystepne cenowo, ale jednoczesnie oferujg
wartos¢ w postaci jakosci, solidnosci, intu-
icyjnej obstugi i wielofunkcyjnosci (Nakata
& Weidner, 2012; Sheth, 2011; Williamson,
2010). Oba wymiary — przystepnos$¢ cenowa
i wartos¢ — musza by¢ obecne, aby w petni
spetnia¢ oczekiwania klientéw rynkéw rozwi-
jajacych sie (Ernstiin., 2015; Nakata & Weid-
ner, 2012; Prahalad, 2012; Williamson, 2010).
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Dostosowanie innowacyjnych produktéow do
potrzeb klientéw z rynkéw rozwijajacych sie,
przy jednoczesnym zachowaniu optacalnosci
cenowej, wydaje sie stanowic¢ jedno z kluczo-
wych aspektow i jednoczesnie wyzwan inno-
wacji odwréconych.

W celu identyfikacji potrzeb konsumen-
tow o nizszych dochodach i okreslenia poten-
cjalnego popytu stosuje sie te same metody,
ktére sprawdzity sie na rynkach rozwinietych,
takie jak myslenie projektowe (design thin-
king; Brown, 2008) czy odkrywanie i kreowa-
nie okazji (opportunity discovery/creation),
zgodnie z ktorym firmy mogg tworzy¢ inno-
wacje i nowe technologie o cechach destruk-
tywnych? i cenie optacalnej dla masowe;j pro-
dukcji (Hang & Garnsey, 2011). W przypadku
rynkéw krajow biednych, zwiekszona wytrzy-
matos$¢ produktu i odpowiednia mobilnosc
projektowana z myslg o oddalonych od wiek-
szych aglomeracji obszarach wydaje sie nie-
zbedna. Ponadto konsumenci rynkéw wscho-
dzacych nie zawsze zdolni sg do postugiwania
sie nowoczesnymi technologiami, wiec pro-
dukty do nich zaadresowane powinny cecho-
wac sie fatwg i intuicyjng obstuga (Govinda-
rajan & Ramamurti, 2011). Aby nie popasc
w putapke kopiowania istniejgcych, czesto
wysoko zaawansowanych produktéw, klu-
czowe jest rowniez porzucenie dotychczaso-
wych doswiadczen i przyjecie wspomnianej
powyzej strategii czystego konta (Govindara-
jan & Trimble, 2012a, 2012b). Chociaz takie
podejscie jest wazne, nierzadko efektywnym
punktem wyijscia dla innowacji okazujg sie
by¢ projekty wczesniej odrzucone.

Wsrod zrdodet innowacji odwrdéconych
mozna wyodrebni¢ trzy gtdwne kategorie
czynnikdw: wyzwalajace (triggers), umozli-
wiajace (enablers) oraz ograniczajgce (bar-
riers) (Malodia i in., 2019). Pierwsze z nich
stanowg elementy inicjujace lub pobudza-
jace przedsiebiorstwa do przyjecia odmien-
nego sposobu myslenia na rzecz tworzenia
innowacji (Govindarajan & Trimble, 2012a).
WSsrdd czynnikdw wyzwalajacych proces inno-
wacji odwréconych mozemy wymienic takie
elementy, jak saturacja rynku krajéow rozwi-
nietych (Govindarajan & Trimble, 2012b),
rosngca potrzeba ograniczania kosztéw i zaso-
béw (Judge i in., 2015), czynniki infrastruktu-
ralne (Govindarajan & Trimble, 2012a, 2012b;

Judge i in., 2015; Zeschky i in., 2014) czy
réznice kulturowe (Govindarajan i Trimble,
2012a, 2012b). W kategorii czynnikéw umoz-
liwiajgcych mozna ujgc wszystkie te elementy,
ktére miaty swoj udziat w procesie tworzenia
oraz rozwijania innowacji odwréconej, miedzy
innymi: internacjonalizacje badan i rozwoju
(Govindarajan & Euchner, 2012; Govindarajan
& Trimble, 2012b), wzmacnianie pozycji i roz-
woju lokalnych zespotéw (Corsi & Di Minin,
2014; Govindarajan & Euchner, 2012; Immelt
i in., 2009) oraz budowanie lokalnej wspdt-
pracy (Govindarajan & Ramamurti, 2011).
Obok wielu pozytywnych aspektéw na
drodze do innowacji odwrdconych stoi
wiele przeszkéd. Ograniczenia te, nazywane
réwniez barierami, blokujg proces innowa-
cyjny oraz obnizajg szanse na osiagniecie
powodzenia i mogg znajdowacd sie zarowno
w otoczeniu zewnetrznym organizacji, jak
i jej wewnetrznym srodowisku (Malodia i in.,
2019). Wsrdd barier otoczenia zewnetrznego
mozna wymieni¢ wyzwania, a takze rynkowe
luki w postaci miedzy innymi preferencji
i poziomu dochoddw konsumentdw, specy-
fiki lokalnej kultury oraz braku odpowiedniej
infrastruktury technicznej lub instytucjonal-
nej, w tym systemu prawnego (Govindara-
jan & Euchner, 2012; Govindarajan & Rama-
murti, 2011; Govindarajan & Trimble, 20123,
2012b; Radojevi¢, 2015). Wszystkie wyzej
wymienione luki powodujg zwiekszenie wysit-
kéw, zaangazowania oraz dostosowania sie
przedsiebiorstw przy podejmowaniu réznego
rodzaju inicjatyw na rynkach wschodzacych.
Warto takze pamietac, ze nie wszystkie
potencjalne bariery majg podtoze w oto-
czeniu organizacji. Istnieje osobna grupa
luk, ktére maja swoje zrédto w Srodowisku
wewnetrznym, a ich istnienie jedynie pote-
guje negatywny wpltyw wyzej wymienionych
czynnikdw zewnetrznych (Radojevié, 2015).
Mozna do nich zaliczy¢ scentralizowang
strukture organizacyjng, obawe przed kani-
balizmem istniejagcych marek lub produktow
czy tez postrzeganie wartosci przez pryzmat
kraju pochodzenia innowacyjnego produktu
(Malodia i in., 2020). Taky lukag moze oka-
zac sie réwniez brak dostosowania dotych-
czasowego modelu biznesowego do warun-
kéw lokalnych. Dla nowych rynkéw kluczowe
jest sformutowanie nowej propozycji war-
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tosci, stanowiacej rdzen modelu bizneso-
wego odwrdconych innowacji (Govindara-
jan & Ramamurti, 2011). Im gtebsza rdznica
pomiedzy starym a nowym podejsciem biz-
nesowym, tym wieksze ryzyko, ze tradycyjna
logika zarzadzania i podejscie do innowacji
mogg hamowac proces ich kreacji (Radojevic,
2015). Kluczowa luka wewnetrzna obejmuje
réwniez zasoby technologiczne. Zazwyczaj
posiadanie oraz umiejetne absorbowanie
nowych technologii stanowi potencjalne zré-
dto przewagi konkurencyjnej. Tymczasem na
rynkach wschodzacych, zdolnosci technolo-
giczne mogg sie okaza¢ ciezarem (Radoje-
vi¢, 2015). Firmy muszg adresowa¢ funda-
mentalnie odmienne potrzeby i odmienne
warunki otoczenia, co ze wzgledu na luke
infrastrukturalng wymaga nieraz ogromnych
kompromiséw. Ponadto tgczenie wysokiej
jakosci zasobdw oraz technologii krajow roz-
winietych z wiedzg i doswiadczeniem rynkow
wschodzgcych odbywa sie na etapie badan
i rozwoju (Gwarda-Gruszczynska, 2016).
W zwigzku z tym jako kluczowe ogniwo
w tancuchu tworzenia innowacji odwro-
conych wymienia sie lokalizacje placowek
badawczo-rozwojowych oraz wktad zaréwno
pracownikéw lokalnych, jak i innowatoréw
z krajow rozwinietych.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze
jako mtody koncept odwrdcone innowacje
w dalszym ciggu ewoluujg i rozwijaja sie,
wskazujac na swoj niewatpliwie ogromny
potencjat, ktory stanowi niewyczarpane zré-
dto inspiracji do dalszych badan. W zwigzku
z powyiszym sugerowane ich kierunki
powinny obejmowac dalsze prace nad teo-
retycznym konstruktem innowacji odwro-
conych, w szczegdlnosci w kontekscie sieci
powigzan oraz kierunkéw przeptywu wiedzy
i technologii pomiedzy krajami rozwijajacymi
sie oraz rozwinietymi. Wazne bytoby réwniez
przeprowadzenie analiz dwdch kolejnych faz
innowacji odwréconych przedstawionych na
rysunku 2, czyli fazy tworzenia i rozwoju inno-
wacji w kraju rozwijajacym sie oraz importu
innowacji z powrotem do kraju rozwinietego,
ze szczegdlnym uwzglednieniem eksploracji
ich mocnych i stabych stron oraz szans i zagro-
zen. Takie badania z pewnoscig umozliwityby
lepsze zrozumienie fenomenu odwrdconych
innowacji, szczegodlnie jesli uwzgledniatyby

mozliwie szeroki zakres rynkéw zaréwno roz-
winietych, jak i rozwijajgcych sie, nie pomija-
jac rynku polskiego, a takze witaczaty do analiz
tak aktualna dzi$ problematyke zréwnowazo-
nego rozwoju i nierownosci spotecznych.

Ponadto w ramach prowadzonych prac
warto bytoby zwrdcié¢ szczegdlng uwage na
studia przypadkdéw i potrzebe ich opracowy-
wania z zakresie wszystkich trzech faz inno-
wacji odwrdconych, by zaadresowac¢ luke
w badaniach anegdotycznego przedstawia-
nia rynkowych przyktadéw realizacji koncep-
cji innowacji odwréconych, podnoszona przez
Malodie i in. (2019). Powstaty pierwsze takie
prace, m.in. Agarwal i Brem (2012), ktérzy
przedstawili studium przypadku niemieckich
przedsiebiorstw wprowadzajacych innowacje
odwrécone na rynku indyjskim i chinskim,
czy Shan i Khan (2016), ktdrzy zaprezentowali
studium przypadku marki Philips w Chinach,
ale sg to pojedyncze przyktady. Wniosek
ten potwierdzaja badania systematycznego
przegladu literatury Hadengue i in. (2017),
ktérzy zidentyfikowali zaledwie pie¢ studiow
przypadkow implementacji koncepcji Rl. Na
zakonczenie warto podkresli¢, ze niewiele
uwagi poswiecono innowacjom odwréconym
w badaniach prowadzonych przez polskich
badaczy. Prace Ostaszewskiej i Tylec (2016)
oraz Gwardy-Gruszczynskiej (2016) nalezg do
pionierskich i dotychczas nielicznych, ktére
z cata pewnoscia warto bytoby kontynuowac,
aby popularyzowaé koncepcje innowacji
odwrdconych rowniez w polskim srodowisku
naukowym.

6. Wnioski i podsumowanie

Whioski ptynace z badan przedstawionych
w niniejszym artykule wnosza wktad do istnie-
jacej literatury dotyczacej innowacji odwrdoco-
nych w dwojaki sposob: z jednej strony przed-
stawiajg synteze tych koncepcji innowacji,
ktdére przyczynity sie do krystalizacji i rozwoju
koncepcji innowacji odwréconych; z drugiej
—identyfikujg szanse i zagrozenia oraz mocne
i stabe strony procesu przenoszenia innowacji
z krajow rozwinietych do rozwijajacych sie
w koncepcji innowacji odwréconych, jedno-
czes$nie oferujac praktyczne wskazowki i reko-
mendacje dla organizacji podejmujacych takie
dziatania.
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Réwnoczesnie, co warto podkresli¢, prze-
prowadzone badania nie s3 wolne od ogra-
niczen. Jednym z nich pozostaje stosunkowo
waski zakres dostepne;j literatury przedmiotu
poruszajacej problematyke pierwszej fazy
innowacji odwrdconych, co zdaniem auto-
row wynika z przyczyn obiektywnych, czyli
stosunkowo krotkiego okresu czasu jaki upty-
nat od wytonienia sie innowacji odwrdco-
nych jako odrebnej koncepcji. Ponadto pro-
ces poszukiwania i selekcji publikacji zostat
ograniczony do baz Web of Science, Scopus,
Polskiej Bibliografii Naukowej oraz Google
Scholar. Cho¢ te Zrédta sg szeroko uznawane
i renomowane, ograniczenie sie wytgcznie do
nich niewatpliwie wptyneto na zakres i rézno-
rodnos¢ uzyskanych wynikdw badan. Warto
zauwazy¢, ze inne bazy danych lub Zrédta
informacji, ktére mogty zosta¢ pominiete
moga zawieraé istotne publikacje. Ponadto,
co istotne, brak konsensusu w zakresie defini-
cji pojecia Rl utrudnia interpretacje wynikéw
badan zastanych, jak réwniez prowadzenie
analiz poréwnawczych roéznych aspektéow
innowacji odwroconych. Ograniczeniem jest
rowniez nieliczna literatura prezentujaca
studia przypadkéw implementacji koncepcji
innowacji odwréconych w praktyce dziatania
organizacji. Gdyby byta dostepna, pozwolitaby
na zobrazowanie zidentyfikowanych mocnych
i stabych stron oraz szans i zagrozen pierw-
szej fazy innowacji odwrdconych. Wreszcie,
literatura w jezyku polskim w obszarze inno-
wacji odwrdconych réowniez jest nieliczna
i w zwigzku z tym wyzwaniem pozostaje ttu-
maczenie anglojezycznych terminéw na jezyk
ojczysty oraz wyjasnianie ich znaczenia oraz
konotacji.

Mimo zidentyfikowanych barier oraz prze-
szkéd na drodze wprowadzania innowacji
odwrdconych, istnieje wiele argumentéw
wskazujacych na liczne zalety oraz korzysci,
dzieki ktérym mogg one stanowic atrakcyjna
Sciezke rozwoju dla organizacji dziatajg-
cych globalnie. Przedstawione wyniki analiz
sugeruja, ze zanikajg nie tylko granice, ale
rowniez ograniczenia wywotane rdézinego
rodzaju dystansem — geograficznym, spo-
tecznym, srodowiskowym, ekonomicznym,
a nawet kulturowym, jesli proces wprowa-
dzania odwrdéconych innowacji te odmien-
nosci uwzglednia. Wraz z rozwojem nowych

technologii i nowatorskich rozwigzan, status
ekonomiczny nie ogranicza juz krajéw w two-
rzeniu innowacyjnych rozwigzan. Coraz cze-
Sciej kraje rozwijajgce sie stajg sie istotnymi
uczestnikami proceséw tworzenia innowacji
a nawet ich liderami. Poprzez wykorzystanie
nowatorskiego podejscia, firmy budujg war-
tos¢ poprzez nowe lub ulepszone produkty,
ustugi lub procesy biznesowe (OECD & Euro-
stat, 2018) wchodzac przy tym na nowe rynki
i poszerzajgc swojg baze klientéw. Innowa-
cje odwrdcone gwarantujg wiec obustronng
korzys¢ w relacji pomiedzy producentem
a klientem oraz miedzy rynkiem kraju rozwi-
nietego a rozwijajgcego sie.

W oparciu o przeprowadzone w ramach
badan analizy mozna pokusi¢ sie o rekomen-
dacje dla organizacji rozwazajgcych wejscie na
rynki rozwijajgce sie wykorzystujgc koncepcje
innowacji odwréconych. W pierwszej kolej-
nosci nalezy wymienié¢ potrzebe zaktadania
lokalnych, autonomicznych placowek badaw-
czo-naukowych w krajach rozwijajacych sie,
ktore sprzyjaja poznaniu rynku i potrzeb
jego konsumentow. Stwarzajg jednoczesnie
okazje do budowania wspodtpracy i zaciesnia-
nia relacji z partnerami, dostawcami, klien-
tami, lokalnymi instytucjami i organizacjami,
a takze pozostatymi interesariuszami. Wazne
réwniez jest ,stuchanie rynku”, rozumiane
jako zwiekszenie koncentracji na potrzebach
konsumentow. Zamiast powiela¢ oferte adre-
sowang do konsumentéw rynkéw rozwinie-
tych i starac sie kreowac wsrod nich popyt na
nowe produkty, firmy mogtyby koncentrowac
swoje wysitki na zaspokojeniu juz istniejgcych
potrzeb, ktére wymagaja nowych rozwigzan.
Rynki wschodzgce stanowig niewyczerpane
zrédto potrzeb bedacych podstawa do two-
rzenia innowacji odwréconych (m.in.: Porter
& Kramer 2006, 2011; Prahalad & Hammond,
2002; Prahalad & Hart, 2022).

Potgczenie zasobdw technologicznych kra-
jow rozwinietych z doswiadczeniem krajow
rozwijajacych sie dzi$ juz nie wystarczy, by
z powodzeniem wdraza¢ innowacje odwro-
cone. Koncentracja na prowadzeniu badan
zarowno technologicznych, jak i rynkowych
oraz rozwijaniu dopasowanych do unikalnych
potrzeb konsumentow produktéw wydaje
sie mie¢ kluczowe znaczenie dla powodzenia
realizacji odwréconych innowacji. Wprowa-
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dzanie innowacji oraz zwigzane z tym proce-
sem ryzyko stanowig czynniki, ktére z pew-
noscig powstrzymuja czes$¢ organizacji przed
podjeciem tego typu dziatan. Natomiast nisza
rynkowa, ktérg nadal mogg na wschodzg-
cych rynkach znalez¢, a takze przyktady firm
takich jak Philips, ktéremu udato sie juz ja
zagospodarowac (Shan & Khan 2016), stano-
wig dowdd na to, ze przy zachowaniu wcze-
$niej wspomnianych przestanek, wdrazanie
innowacji odwrdconych moze zakonczy¢ sie
sukcesem.

Finansowanie
Badanie nie otrzymato dofinansowania.

Deklaracja konfliktu intereséw

Autorzy zadeklarowali brak potencjalnych
konfliktéw intereséw w odniesieniu do
badan, autorstwa i publikacji tego artykutu.

Deklaracja dotyczaca zakresu
wykorzystania Al

Autorzy w trakcie przygotowywania tego arty-
kutu korzystali z pomocy narzedzia Al ChatGPT
jedynie w celu sprawdzenia gramatyki.

Przypisy

1 Klasyfikacja krajow i regiondw ze wzgledu na
ich zamoznos¢ jest publikowana corocznie przez
Bank Swiatowy. Dzieli ona gospodarki na cztery
kategorie bazujgc na poziomie dochodéw obywa-
teli: niski, nizszy-Sredni, wyzszy-sredni i wysoki.
Dochéd jest mierzony przy uzyciu dochodu naro-
dowego brutto (DNB) na mieszkarca, w dolarach
amerykanskich. Wsrdd krajow o najnizszych i niz-
szych-$rednich dochodach mozna znalei¢ kraje
afrykanskie, m.in. Nigeria i Czad, azjatyckie, m.in.
Afganistan, Iran czy Indie, oraz potudniowo-ame-
rykanskie, m.in. Boliwie i Honduras. W$réd krajow
najbogatszych znajdujg sie USA, Kanada, Austra-
lia, panistwa Unii Europejskiej oraz Oman i Arabia
Saudyjska. Chiny sg zaliczane przez Bank Swiatowy
do krajéw o statusie wyzszym-srednim. Wiecej na
ten temat na stronach internetowych Banku Swia-
towego (How does the World Bank classify coun-
tries?, b.d.; The World by Income and Region, b.d.).

2 Disruptive features — produkty mniejsze, prostsze,
fatwiejsze w obstudze, o wiekszej mobilnosci (Hang
i Garnsey, 2011).
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