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Innowacje odwrócone � kluczowe czynniki sukcesu 
i bariery transferu innowacji 

 z rynków rozwiniętych do rozwijających się

Aleksandra Kwiatkowska*, Karolina Łudzińska**

Cel: głównym celem badań jest analiza transferu innowacji z rynków krajów rozwiniętych do roz-

wijających się w ramach koncepcji innowacji odwróconych i identyfikacja kluczowych czynników, 

które sprzyjają jej powodzeniu i które mogą stanowić potencjalne źródło trudności i barier. Za 

cel dodatkowy przyjęto prześledzenie genezy i rozwoju innowacji odwróconych i tych koncepcji, 

które stały się jej zalążkiem.

Metodologia: zastosowano metodę przeglądu wybranych publikacji, a także metodę systema-

tycznego przeglądu literatury, wzbogaconą o analizę SWOT, która posłużyła do agregowania, 

porządkowania i interpretacji uzyskanych wyników. Uwzględniono również metodę analizy 

retrospektywnej i porównawczej oraz metodę opisową, które umożliwiły staranne przedsta-

wienie genezy i rozwoju koncepcji innowacji odwróconych. 

Wyniki: w ramach przeprowadzonych badań zidentyfikowano istotne czynniki przyczyniające 

się do sukcesu pierwszej fazy procesu transferu innowacji odwróconych z rynków rozwiniętych 

do rozwijających, jednocześnie wskazując na możliwe trudności i bariery. Wśród kluczowych 

czynników należy wymienić umiejętność dostosowania działania przedsiębiorstw rynków roz-

winiętych do możliwości i warunków rynków rozwijających się, w szczególności potrzeb kon-

sumentów. Jednocześnie wyniki badań wskazują na potencjał rozwoju koncepcji innowacji 

odwróconych i zarysowują możliwe dalsze ścieżki prowadzonych w jej obszarze badań.

Ograniczenia/implikacje badawcze: odwrócone innowacje stanowią relatywnie nową kon-

cepcję w obszarze innowacji. Prezentowana analiza została przeprowadzona na podstawie 

stosunkowo nielicznych dostępnych wyników badań empirycznych oraz literatury źródłowej.

Oryginalność/wartość: przedstawiona pogłębiona analiza przyczynia się do agregacji i rozwoju 

wiedzy na temat koncepcji innowacji odwróconych w naukach o zarządzaniu i jakości. Zastoso-

wanie analizy SWOT jako ramowej perspektywy podsumowującej i kategoryzującej wyniki ana-

liz czynników sukcesu oraz barier transferu innowacji z krajów rozwiniętych do rozwijających 

się w koncepcji innowacji odwróconych, stanowi oryginalny wkład autorów do rozwoju nauki. 

Słowa kluczowe: innowacje odwrócone, transfer innowacji, kraje rozwijające się, 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.

JEL: O31

1. Wprowadzenie

W ostatnich dekadach innowacje zyskały 

kluczowe miejsce w strategiach biznesowych 

przedsiębiorstw (Teece, 2010). Jednocześnie 

prowadzone w ich obszarze badania wska-

zują, że organizacje, które bazują wyłącznie na 

tradycyjnych modelach innowacyjności, nara-

żają się na ryzyko utraty pozycji rynkowego 

lidera (Brem & Ivens, 2013; Harris, 2023). 

Jednym z nowych nurtów badań w zakresie 

innowacji stała się koncepcja odwróconych 

innowacji (reverse innovation � RI). Zdaniem 

Hansen i in. (2009) stanowi ona nowe źródło 

innowacji oraz przewagi konkurencyjnej. Poza 

zaspokojeniem popytu na nowe rozwiązania, 

oferuje ona bowiem organizacjom szansę na 

uzyskanie długotrwałej przewagi konkuren-

cyjnej na skalę globalną, jednocześnie dzia-

łając w sposób odpowiedzialny społecznie 

(m.in. Christensen i in., 2021; Porter & Kra-

mer, 2002, 2006, 2011; Prahalad & Ham-

mond, 2002; Prahalad & Hart, 2002).

W obliczu dynamicznych zmian otocze-

nia w jakich działają współczesne organiza-

cje, wiodące przedsiębiorstwa na świecie, 

a w szczególności międzynarodowe korpora-

cje (Multinational Companies � MNC), uczy-

niły innowacje jednym z kluczowych filarów 

swojej działalności (Bartlett & Ghoshal, 1989). 

�Innowacje� są pojęciem definiowanym przez 

wielu autorów i konsekwentnie rozwijanym 

na przestrzeni lat (m.in., Baregheh i in., 2009; 

Baruk, 2005; Granstrand & Holgersson, 2020; 
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Jasiński, 2006, 2013; Prahalad & Ramaswamy, 

2005). Proces tworzenia innowacji przebiega 

zazwyczaj przy użyciu nowoczesnych technolo-

gii i zaangażowaniu sporych zasobów kapitało-

wych (Ostraszewska & Tylec, 2015). W związku 

z tym efekty innowacji najczęściej skierowane 

są do rynków i klientów relatywnie zamożnych. 

Innowacje odwrócone zmieniają tradycyjnie 

postrzegany kierunek innowacji (m.in. Ashta & 

Moor, 2022; Giannetti & Rubera, 2020; Govin-

darajan & Ramamurti, 2011; Trimble, 2012). 

Zmiana sposobu myślenia firm i poszukiwanie 

nowych rozwiązań będących odpowiedzią na 

problemy skali globalnej stanowi źródło inspi-

racji dla innowacji odwróconych na całym 

świecie (Brem & Ivens, 2013; Govindarajan 

& Ramamurti, 2011). 

Pomimo że �innowacje odwrócone� są 

pojęciem stosunkowo młodym, poświęcono 

już im nieco uwagi w literaturze przedmiotu 

(Harris i in., 2020). Mimo to nie osiągnięto 

konsensusu w zakresie jednej, spójnej defi-

nicji RI (Hadengue i in., 2017). Malodi i in. 

(2019, s. 1010) podnoszą, że koncepcji inno-

wacji odwróconych brakuje dojrzałości aka-

demickiej, gdyż opiera się ona na pionierskich 

i nieopracowanych dotychczas naukowo 

�rynkowych anegdotach�, ostatecznie nie 

wyjaśniając podstawowych wymiarów inno-

wacji odwróconych i nie definiując ich jako 

naukowego konstruktu. Będąc złożonym, 

interdyscyplinarnym zjawiskiem z pogranicza 

innowacji i biznesu międzynarodowego (von 

Zedtwitz i in., 2015), odwrócone innowacje 

stanowią wyzwanie badawcze, gdyż pozosta-

wiają wiele pytań bez odpowiedzi (Govinda-

rajan & Ramamurti, 2011). 

Jednocześnie warto już na wstępie pod-

kreślić, że odwrócone innowacje składają 

się trzech głównych faz: transferu innowacji 

z kraju rozwiniętego do rozwijającego, pro-

cesu tworzenia i rozwoju innowacji w kraju 

rozwijającym się oraz importu gotowej 

innowacji z powrotem do kraju rozwinię-

tego (m.in. Ashta & Moor, 2022; Govinda-

rajan & Ramamurti, 2011; Radojevic, 2015). 

W ramach eksploracyjnego przeglądu litera-

tury zauważono, że występuje luka badawcza 

w obszarze pierwszej fazy innowacji odwró-

conych. Dotychczasowe badania, zarówno 

prowadzone w Polsce, jak i na arenie między-

narodowej, nie koncentrowały się na określe-

niu kluczowych czynników sprzyjających lub 

niesprzyjających powodzeniu wprowadza-

nia innowacji odwróconych w ich pierwszej 

fazie. Ponadto, zgodnie z najlepszą wiedzą 

autorów nie powstał dotychczas systema-

tyczny przegląd literatury w języku polskim 

z zakresu genezy i rozwoju koncepcji innowa-

cji odwróconych, a w szczególności pierwszej 

ich fazy. Zatem głównym celem badań było 

wypełnienie powyższej luki w postaci analizy 

szans i zagrożeń oraz mocnych i słabych 

stron transferu innowacji z rynków krajów 

rozwiniętych do rozwijających się w ramach 

koncepcji innowacji odwróconych. Przy-

jęto również cel dodatkowy, polegający na 

zilustrowaniu ewolucji koncepcji innowacji 

odwróconych. Obejmuje on identyfikację tych 

idei, które stały się jej przyczynkiem, zgod-

nie z postawioną przez Hadengue i in. (2017) 

tezą, że koncepcja RI nie jest nowością. 

W związku z obranym celem badań sfor-

mułowano następujące pytania badawcze: 

PB1:  Jaka jest geneza koncepcji innowacji 

odwróconych i które z wcześniejszych 

koncepcji innowacji przyczyniły się do 

jej rozwoju? 

PB2:  Jakie czynniki są kluczowe dla możli-
wości realizacji pierwszej fazy innowa-

cji odwróconych i które spośród nich 

sprzyjają jej powodzeniu, a które stano-

wią trudności i bariery? 

Udzielenie odpowiedzi na tak sformułowane 

pytania nie tylko wzbogaci wiedzę na temat 

innowacji odwróconych, ale także przyczyni 

się do lepszego zrozumienia istotnych aspek-

tów ich wdrażania i rozwoju.

Opierając się na przeglądzie wybranych 

publikacji, jak również systematycznym prze-

glądzie literatury, w tym wytycznych PRISMA, 

analizie retrospektywnej i opisowej, w pierw-

szym kroku podjęto badania obejmujące 

istotę i cechy charakterystyczne koncepcji RI, 

a także jej genezę i ewolucję. W kolejnym 

kroku przeprowadzoną analizę pierwszej fazy 

innowacji odwróconych, w celu identyfikacji 

jej mocnych i słabych stron oraz potencjal-

nych szans i zagrożeń. W celu podsumowa-

nia tej części badań wykorzystano matrycę 

SWOT, która w syntetycznej formie porząd-

kuje i agreguje uzyskane wyniki (Chermack 

& Kasshanna, 2007). Jej zastosowanie do 

prezentacji wyzwań pierwszej fazy innowacji 
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odwróconych stanowi oryginalny wkład auto-

rów do rozwoju nauki.

Artykuł składa się z sześciu części. W dru-

giej części, prezentującej eksploracyjny 

przegląd literatury, przedstawiono definicję 

innowacji, innowacji odwróconych oraz ich 

cechy charakterystyczne. W kolejnej czę-

ści szczegółowo omówiono zastosowane 

metody badawcze. Czwarta część prezentuje 

uzyskane wyniki badań zarówno w obszarze 

genezy i rozwoju koncepcji RI, jak i barier 

oraz korzyści, a także szans oraz zagrożeń jej 

pierwszej fazy związanej z transferem inno-

wacji z krajów rozwiniętych do rozwijających 

się. Następnie przedstawiono dyskusję nad 

uzyskanymi wynikami badań oraz zapropo-

nowano możliwe ścieżki ich kontynuacji. Arty-

kuł zamykają kluczowe wnioski, ograniczenia, 

a także rekomendacje możliwych do podjęcia 

działań pozwalających na implementację kon-

cepcji innowacji odwróconych. 

2. Przegląd literatury 

Mimo że dotychczas nie powstała ugrun-

towana teoria innowacji (Jasiński, 2020), jej 

koncepcja jest bogata, złożona i pełna róż-
norodnych interpretacji oraz znaczeń (Godin, 

2015). Za prekursora pojęcia �innowacji� 

powszechnie uważany jest J.A. Schumpe-

ter, wedle którego innowacje oraz twórcza 

destrukcja, polegająca na ciągłym niszczeniu 

starych struktur i tworzeniu nowych, coraz 

bardziej efektywnych, są sposobami na poko-

nywanie przeszkód powstałych w związku 

z cyklicznymi zamianami w gospodarce 

(Schumpeter, 1960). Współczesne definicje 

innowacji zazwyczaj opierają się na dwóch 

kluczowych jej atrybutach: stopniu świeżo-

ści wprowadzanej zmiany oraz skuteczności 

lub wartości dodanej związanej z wdroże-

niem tej nowości (Granstrand & Holgersson, 

2020). Słowo �nowy� może być interpreto-

wane w wielu kontekstach i perspektywach 

� świata, wybranego kraju, organizacji czy 

przedsiębiorstwa (Baregheh i in., 2009).

Podręcznik Oslo, wydawany cyklicznie 

przez OECD we współpracy z Eurostat (OECD & 

Eurostat, 2018, s. 21), identyfikuje i definiuje 

dwa rodzaje innowacji w działalności przed-

siębiorstw: produktową oraz procesów bizne-

sowych. Innowacja produktowa to nowy lub 

ulepszony produkt albo usługa, która znacząco 

różni się od tej, która została poprzednio wpro-

wadzona na rynek w zakresie co najmniej jed-

nej cechy, między innymi: jakości, specyfikacji 

technicznej, przyjazności dla użytkownika czy 

użyteczności. Natomiast innowacja w obrębie 

procesów biznesowych oznacza nowy lub 

ulepszony proces dla jednej lub większej liczby 

funkcji biznesowych, który znacząco różni się 

od poprzednio stosowanych, między innymi 

w zakresie produkcji towarów lub usług, 

dystrybucji i logistyki, marketingu i sprzedaży, 

systemów informacyjnych i komunikacyjnych, 

administracji i zarządzania oraz rozwoju 

produktów i procesów biznesowych. Warto 

podkreślić, że innowacje są koncepcją 

interdyscyplinarną, którą można tworzyć, 

dostosowywać i wykorzystywać w każdej 

dziedzinie gospodarki (Kędzierska-Szczepaniak 

i in., 2016) i wiązać z zagadnieniami takimi 

jak nowość, racjonalizacja, ulepszenie czy 

uaktualnienie (Ostraszewska & Tylec, 2015). 

Cechuje je duże ryzyko, nieprzewidywalność, 

ale również potencjał do umocnienia pozycji 

rynkowej przedsiębiorstwa (Kędzierska-Szcze-

paniak i in., 2016). 

W tradycyjnym ujęciu innowacje przecho-

dzą z rynków krajów rozwiniętych do rozwi-

jających się i jednocześnie na wytwarzane 

w ich ramach produkty może sobie pozwolić 

jedynie wąska grupa wystarczająco zamoż-
nych klientów ( Ashta & Mor, 2022). Inno-

wacje adresowane do konsumentów nieza-

możnych na rynkach krajów rozwijających się 

wymagają rozwiązań o znaczenie ulepszonym 

stosunku ceny do jakości, a potrzeba ta sta-

nowi okazję do powstania innowacji, na którą 

będą oni mogli sobie pozwolić (Govindarajan 

& Ramamurti, 2011).

W ramach badań na zjawiskiem innowa-

cji odwróconych istotne jest rozróżnienie 

kryteriów determinujących podział krajów 

na rozwinięte (developed), rozwijające się 

(developing) i wschodzące (emerging). Ter-

miny �rozwijające się� i �wschodzące� sto-

sowane są często zamiennie (Hensmans, 

2023). Krajami rozwijającymi się określa się 

te państwa, które nie osiągnęły jeszcze stan-

dardu gospodarczego, społecznego lub prze-

mysłowego charakteryzującego rozwinięte 

gospodarki (Bank Światowy, 2023). Kryteria 

te obejmują różnorodne wskaźniki, takie 
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jak roczny przychód lub wysokość dochodu 

narodowego na osobę, poziom industria-

lizacji, wskaźniki edukacji czy jakość opieki 

zdrowotnej (zob. Bank Światowy1). Podobnie 

krajami czy rynkami wschodzącymi określa się 

niektóre regiony i kraje świata ze względu na 

ich charakterystyczne cechy rozwoju gospo-

darczego i aktywności rynków finansowych � 

przede wszystkim w Azji i Ameryce Łacińskiej 

(Hensmans 2023; Rubaj, 2020). Jednocześnie 

brak uniwersalnych standardów wyznaczania 

jednoznacznych granic pomiędzy krajami roz-

winiętymi i rozwijającymi się z jednej strony 

utrudnia analizy porównawcze, a z drugiej 

� pozostawia szerokie pole do interpreta-

cji i stanowi źródło badań w tym obszarze 

(m.in., Cho & Park, 2022; Hensmans, 2023).

W konwencjonalnym podejściu do inno-

wacji zakłada się, że kierunek ich przepływu 

związany jest z tym, gdzie zlokalizowana jest 

większość wiodących przedsiębiorstw. Stam-

tąd stopniowo �skapują� one (trickle down) 

na inne rynki, w tym przypadku do krajów 

rozwijających się (Gianetti & Rubera, 2020). 

Innowacje odwrócone przechodzą natomiast 

ścieżkę odwrotną � z krajów biednych do 

bogatych (Giannetti & Rubera, 2020; Govin-

darajan & Ramamurti, 2011; Trimble, 2012), 

co bywa określane jako proces �skapywania� 

innowacji w górę (trickle up; zob. rys. 1). 

Tym samym, zgodnie z koncepcją RI, nowe 

produkty są najpierw wprowadzane na ryn-

kach rozwijających się, skąd następnie będą 

adaptowane na potrzeby rynków rozwinię-

tych i na nich dystrybuowane (Zeschky i in., 

2014). Rozprzestrzenienie innowacji z kraju 

rozwijającego się do rozwiniętego jest jed-

nocześnie jedną z najbardziej charaktery-

stycznych cech koncepcji RI (m.in. Kędzier-

ska-Szczepaniak i in., 2016; Orbik, 2017; 

Ostraszewska & Tylec, 2015).

RI jest zatem koncepcją, która stanowi 

przekształcenie oryginalnej formy innowacji 

o własnej ścieżce przebiegu (zob. rys. 2) i któ-

rej źródeł należy upatrywać przede wszystkim 

w procesach globalizacji (Hang & Garnsey, 

2011). Jednocześnie jest to nowa koncepcja, 

która w wielu aspektach znacząco odbiega 

od dotychczas znanych i stosowanych kon-

cepcji innowacji zarówno w teorii, jak i prak-

tyce zarządzania (Govindarajan & Ramamurti, 

2011). Problematyka innowacji (m.in. Ostra-

szewska & Tylec, 2015), zagranicznych inwe-

stycji bezpośrednich (m.in. Malodia i in., 

2019) oraz korporacyjnych strategii bizneso-

wych (m.in., Govindarajan & Trimble, 2012a; 

Saxena, 2023) stanowią fundament dla kon-

cepcji innowacji odwróconych. Wraz ze zmie-

niającą się sytuacją na świecie w kontekście 

gospodarczym, politycznym, technologicz-

nym, społecznym i środowiskowym, ostatnie 

dekady przyczyniły się do stopniowego 

kształtowania się koncepcji odwróconych 

innowacji, która ma potencjał, by stać się 

ważnym czynnikiem rozwoju rynków zarówno 

krajów rozwiniętych, jak i rozwijających się 

Rysunek 1

Proces innowacji odwróconej

innowacje �skapują� z krajów 
rozwiniętych do rozwijających się 

(trickle down)

innowacje przepływają 
z krajów rozwijających się 

do rozwiniętych (trickle up)

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Govindarajan i Ramamurti (2011). 
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(m.in., Hand & Garnsey, 2011; Ostraszewska 

& Tylec, 2015; Saxena, 2023).

Termin �innowacje odwrócone� został po 

raz pierwszy powiązany z praktyką działania 

przedsiębiorstw przez Immelta i in. (2009), 

którzy w swoich badaniach analizowali proces 

powstania przełomowych urządzeń medycz-

nych firmy General Electric. Rozwiązania te 

były rozwijane oraz wprowadzane na rynki 

Chin oraz Indii, a z czasem rozpoczął się pro-

ces dyfuzji ich technologii z powrotem do Sta-

nów Zjednoczonych.

Pierwszą definicję innowacji odwróconej 

zaproponowali Govindarajan i Ramamurti 

(2011, s. 191), określając ją jako �innowa-

cję, która jest najpierw adaptowana w kra-

jach biednych, a następnie implementowana 

w krajach bogatych�. Nowy produkt jest naj-

pierw testowany i ulepszany na rynku roz-

wijającym się, a wzbogacone jego wersje są 

następnie importowane i adaptowane na ryn-

kach w krajach rozwiniętych (Govindarajan & 

Euchner, 2012). Kraje rozwijające nie muszą 

już dłużej pożyczać innowacji z krajów boga-

tych, a zamiast tego stają się uczestnikiem 

procesu ich powstawania (Govindarajan & 

Ramamurti, 2011). Docelowo główną ideą tej 

koncepcji jest ostateczny transfer produktu 

oraz jego adaptacja i dystrybucja na rynkach 

rozwiniętych (Ostraszewska & Tylec, 2015). 

Kluczowe w tym pojęciu jest więc to, gdzie 

innowacja jest po raz pierwszy adaptowana, 

a nie tworzona. Przymiotnik �odwrócona� 

odnosi się do przepływu z rynku krajów bied-

nych do bogatych, co jest przeciwieństwem 

oryginalnie dominującego kierunku prze-

pływu technologii we współczesnym świecie 

(Govindarajan & Ramamurti, 2011). Koncep-

cję innowacji odwróconych można by więc 

nazwać �wiosłowaniem pod prąd� (Ostra-

szewska & Tylec, 2015). 

Początkowo w koncepcji RI zakładano, że 

inicjatorem oraz jednostką przeprowadzającą 

innowacje są korporacje międzynarodowe, 

które dzięki swojemu zasięgowi mogą wpro-

wadzać zmiany na skalę światową w zakresie 

przepływu innowacji z krajów rozwijających 

do rozwiniętych (Govindarajan & Trimble, 

2012). Wraz ewolucją podejścia do koncepcji 

RI obecnie w literaturze przedmiotu dominuje 

pogląd, że innowacje odwrócone obejmują 

każdy przepływ innowacji z drugorzędnego 

rynku organizacji, z powrotem do jej rynku 

pierwotnego (Radojević, 2015). 

Podstawowy model innowacji odwróco-

nej, określany też wąskim modelem (narrow 

concept of IR), zakłada jej trzy główne fazy: 

eksportu technologii z kraju rozwiniętego do 

rozwijającego, proces tworzenia i rozwoju 

innowacji w kraju rozwijającym się, aby lepiej 

dostosować produkty i procesy do wyma-

gań tamtejszego rynku oraz import gotowej 

innowacji z powrotem do kraju rozwinię-

tego (m.in., Ashta & Moor, 2022; Govinda-

Rysunek 2

Ścieżki innowacji � podejście konwencjonalne oraz odwrócone

potrzeby konsumentów

kraju rozwiniętego

potrzeby konsumentów

krajów wschodzących

badania i rozwój – 

prace nad innowacją

dla krajów rozwiniętych

badania i rozwój – 

prace nad innowacją

dla krajów rozwijających się

adaptacja produktu

do preferencji klientów

z krajów rozwiniętych

potencjał wejścia

na masowy rynek

krajów rozwiniętych

modyfikacja produktów

do sprzedaży konsumentom klasy

średniej z krajów wschodzących

Źródło: opracowanie własne na podstawie Hang i Garnsey (2011).
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rajan & Ramamurti, 2011; Radojevic, 2015) 

(zob. rys. 3). 

Jednym z nurtów badań na innowacjami 

odwróconymi są innowacje projektowane 

zgodnie ze strategią �czystego konta� (clean 

state) jako wielowymiarowe, wysokowarto-

ściowe oraz technologicznie zaawansowane 

produkty, tworzone z myślą o zaspokojeniu 

unikalnych potrzeb istotnych segmentów 

rynku, pierwotnie adaptowanymi w krajach 

rozwijających się, a następnie � w krajach 

rozwiniętych (Malodia i in., 2019). Głównym 

celem tak rozumianych innowacji odwró-

conych jest więc adresowanie unikalnych 

preferencji konsumentów, obsługa nowych 

segmentów rynku oraz odmienne pozycjo-

nowanie produktów, aby maksymalizować 

sprzedaż i zapewniać większe udziały w rynku. 

Zarazem istotne jest, by innowacyjne pro-

dukty i usługi oferowane dla konsumentów 

w krajach wschodzących były zarówno atrak-

cyjne cenowo, jak i wysokiej jakości. Ist nieje 

bowiem obawa, że produkt stworzony z myślą 

o klientach ubogich nie będzie atrakcyjny dla 

zamożnych konsumentów (Govindarajan & 

Euchner, 2012). 

Cena, choć bardzo istotna, nie jest w kon-

cepcji odwróconych innowacji kluczowa 

(Govindarajan & Ramamurti, 2011). Jak poka-

zują wyniki badań Govindarajana i Euchnera 

(2012), rdzeniem innowacji odwróconych 

jest tworzenie fundamentalnie odmiennych 

produktów dla zaspokojenia potrzeb uboż-
szych konsumentów, którzy oczekują rozwią-

zań dopasowanych do swoich preferencji. 

Istotne zatem jest uwzględnienie lokalnych 

warunków krajów rozwijających się, gwaran-

tując w ten sposób adekwatne dostosowanie 

innowacji do potrzeb klientów. W ten sposób, 

pomimo tworzenia dobra dla krajów bied-

niejszych, to nie przewaga kosztowa, lecz 

precyzyjne dostosowanie użyteczności jest 

kluczem do sukcesu przy wprowadzaniu inno-

wacji odwróconych (Govindarajan & Euchner, 

2012). 

Podsumowując eksploracyjny przegląd 

literatury, warto podkreślić, że konsensus 

w sprawie definicji innowacji nie został jesz-

cze osiągnięty (Hadengue i in., 2017; Malodi 

i in., 2019). W literaturze brakuje szczegóło-

wego przeglądu prac poświęconych analizie 

rozwoju koncepcji innowacji odwróconych, 

w szczególności ich przedstawienia w języku 

polskim. Za pierwszy cel postawiono zatem 

wypełnienie tej luki, identyfikując te koncep-

cje innowacji, które stały się zalążkiem wyło-

nienia koncepcji innowacji odwróconych, 

zgodnie z postulowaną przez Hadengue i in. 

(2017) tezą, że idea stojąca za koncepcją RI nie 

jest nowa. Ponadto, zgodnie z najlepszą wie-

dzą autorów, dotychczas powstał tylko jeden 

systematyczny przegląd literatury w obszarze 

innowacji odwróconych, opracowany przez 

Hadengue i in. (2017) i niekoncentrujący 

się na ich pierwszej fazie. Głównym celem 

niniejszych badań było zatem wypełnienie tej 

luki poprzez analizę szans i zagrożeń, a także 

mocnych i słabych stron transferu procesu 

tworzenia innowacji z krajów rozwiniętych 

do rozwijających się w ramach pierwszej fazy 

innowacji odwróconych. 

3. Metody badawcze

Aby osiągnąć założone cele i udzielić 

odpowiedzi na postawione pytania badaw-

cze, zastosowano metodę przeglądu wybra-

nych publikacji (dla realizacji pierwszego celu 

Rysunek 3

Wąski model trzech etapów przeprowadzania innowacji odwróconej

KRAJ ROZWINIĘTY

1 – MNC eksportuje technologię

3 – MNC importuje gotową innowację

KRAJ ROZWIJAJĄCY SIĘ

2 – MNC tworzy

i rozwija innowacje

miro

MNC � korporacja międzynarodowa (Multinational Company)

Źródło: opracowanie własne na podstawie Ashta i Mor (2022).
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badań i udzielenia odpowiedzi na pytanie 

badawcze PB1) oraz systematycznego prze-

glądu literatury (dla realizacji drugiego celu 

badań i udzielenia odpowiedzi na pytanie 

badawcze PB2). Metoda systematycznego 

przeglądu literatury została przeprowa-

dzona zgodnie z rekomendacjami Czakona 

(2011), Thomé i in. (2016) oraz Paula i Criado 

(2020), uwzględniając jednocześnie wytyczne 

PRISMA (Preferred Reporting Items for Sys-

tematic Reviews and Meta-Anlysis; Page i in., 

2021). W badaniach wykorzystano również 
metodę analizy retrospektywnej i porównaw-

czej, a także metodę opisową, które umożli-
wiły dokładne przedstawienie problematyki 

innowacji odwróconych. W ramach podsumo-

wania uzyskanych wyników badań w zakresie 

mocnych i słabych stron oraz szans i zagrożeń 

transferu innowacji z rynków rozwiniętych 

do rozwijających się, zastosowano matrycę 

SWOT, która w syntetycznej formie porząd-

kuje i agreguje wyniki badań. Macierz SWOT, 

wykorzystywana głównie w zarządzaniu stra-

tegicznym, stanowi użyteczne narzędzie do 

oceny wszelkich projektów lub przedsięwzięć 

pod kątem ich mocnych i słaby stron, a także 

szans i zagrożeń dla ich istnienia i dalszego 

rozwoju (Chermack & Kasshanna, 2007). 

Ponadto posłużyła ona jako metoda uogólnia-

jąca i jednocześnie grupująca uzyskane wyniki 

badań systematycznego przeglądu literatury 

zgodnie z rekomendacją Thomé i in. (2016).

Proces systematycznego przeglądu lite-

ratury składał się z kilku występujących po 

sobie etapów, które zostały w graficznej 

formie przedstawione na rysunku 4. Aby 

zidentyfikować adekwatne dla obranej pro-

blematyki innowacji odwróconych publika-

cje naukowe, w pierwszym kroku posłużono 

się dwoma bazami danych � Web of Science 

oraz Scopus. Do wyszukiwarek każdej z wyżej 

wymienionych baz wpisano hasła w języku 

angielskim w formie: �reverse AND innova-

tion�, jednocześnie zawężając wybór publi-

kacji do lat 2000�2023. Powyższy wybór 

słów kluczowych został podyktowany meto-

dyczną potrzebą adekwatnego odzwiercie-

dlenia w prowadzonym systematycznym 

przeglądzie literatury badanej problematyki 

innowacji odwróconych w taki sposób, aby 

nie ograniczyć liczby badań, a jednocześnie 

stosunkowo szczegółowo je wybrać (Thomé 

i in., 2016). W wyniku pierwszego sortowania 

otrzymano 226 unikalnych wyników łącznie 

w obydwu bazach. Po zawężeniu wyszukiwa-

nia do obszarów tematycznych �Business� 

i �Management� pozostało 126 pozycji. 

W celu otrzymania precyzyjnych i istotnych 

dla niniejszego badania wyników wprowa-

dzono ponownie termin �reverse innovation� 

jako słowo kluczowe, zawężając w ten sposób 

zakres artykułów do 70 prac. 

W celu zaprezentowania informacji naj-

istotniejszych z punktu widzenia badanej 

pierwszej fazy procesu innowacji odwróco-

nych, przeprowadzono analizę treści ich abs-

traktów. Następnie przeprowadzono stratyfi-

kację ich tekstów, dzieląc je na trzy warstwy: 

artykuły bezpośrednio dotyczące zagadnienia, 

częściowo dotyczące badanego zagadnienia 

oraz słabo powiązane (Czakon, 2011). Do 

ostatniej kategorii zaliczono te prace, które 

dotyczyły innych etapów procesu RI, niż etap 

pierwszy, miały powtarzalną treść zbieżną 

z innymi, już wybranymi do analizy artyku-

łami i nie wprowadzały nowych, istotnych 

informacji lub wyników badań w obszarze 

pierwszej fazy innowacji odwróconych. Do 

obszaru częściowo dotyczącego badanego 

zagadnienia zaliczono publikacje, które nie 

poruszały aspektu innowacji jako głównego 

tematu publikacji, a także prace omawiające 

teorie powiązane z reverse innovation, które 

pomimo potencjalnego wpływu na kształ-
towanie się tej koncepcji, nie były głównym 

przedmiotem prezentowanych badań. Pro-

ces selekcji opierał się na subiektywnej opi-

nii autorów, a otrzymana w ten sposób pula 

30 publikacji naukowych należących do war-

stwy bezpośrednio powiązanej z badanym 

tematem została poddana szczegółowej anali-

zie pełnych treści. Po jej wykonaniu dokonano 

dalszej selekcji artykułów, które poruszały 

w istotny sposób kwestie związane z innowa-

cjami odwróconymi. Wykluczono natomiast 

prace powtarzalne oraz nieistotne z perspek-

tywy niniejszych badań. W efekcie otrzymano 

16 unikalnych i ważnych merytorycznie arty-

kułów naukowych.

Ze względu na ograniczoną pulę 16 prac 

naukowych poświęconych innowacjom odwró-

conym, rozszerzono zakres badań, włączając 

dodatkowe publikacje z baz Google Scholar oraz 

Polskiej Bibliografii Naukowej (zob. rys. 4). Spo-
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śród nich wyselekcjonowano łącznie 44 artykuły 

naukowe, które spełniały kryteria adekwatności 

wobec problematyki innowacji odwróconych 

oraz istotności w kontekście wcześniej wybra-

nych publikacji z baz Web of Science i Scopus. 

W efekcie wyłoniono łącznie 60 artykułów 

naukowych obejmujących problematykę inno-

wacji odwróconych, innowacji w zakresie metod 

zarządzania oraz działalności korporacji między-

narodowych, a także innowacji w kontekście 

specyfiki rynków rozwiniętych i rozwijających 

się. Dokładna analiza ich pełnych treści pozwo-

liła na przedstawienie wyników badań oraz pły-

nących z nich kluczowych wniosków. Wybrane 

artykuły służyły jako fundament do eksploracji 

genezy, rozwoju, mocnych i słabych stron inno-

wacji odwróconych, jak również szans i wyzwań 

związanych z ich wprowadzaniem.

Identyfikacja badań w bazach danych
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Wyniki wyszukiwania (n = 226)

Wyniki wyszukiwania (n = 126)

Artykuły oceniane na podstawie: abstraktu, tytułu

Wyniki wyszukiwania (n = 70)

Artykuły uwzględnione (n = 30)

Analiza pełnych treści artykułów

Artykuły uwzględnione (n = 60)

Artykuły oceniane na podstawie słowa kluczowego:

„reverse innova	on”

Bazy danych: Scopus, Web of Science

Data wyszukiwania: 12.12.2023

Temat: Reverse Innova	on

Słowa klucze: reverse AND innova	on

Ograniczenia:

 1. Lata: 2000–2023

 2. Język: angielski

 3. Dziedzina: Business, Management and Accoun	ng

Wykluczone: późniejsze etapy RI

Kryteria: oryginalność, istotność, szczegółowość

Kryterium jakości: (RI jako główny obszar zainteresowania)

Wykluczone: powtarzalna treść

Kryterium istotności (n = 16): szczegółowy opis założeń 

procesu RI

Prace obejmujące zagadnienia RI

Prace cytujące wyselekcjonowane publikacje (n = 44)

Innowacje odwrócone

(n = 18)

Innowacje

(n = 18)

Koncepcje zarządzania

w kontekście innowacji

(n = 18)

Korporacje i rynki

wobec innowacji

(n = 6)

Identyfikacja badań innymi metodami

Publikacje uzupełniające:

Polska Bibliografia Naukowa, Google Scholar

Data wyszukiwania: 14.12.2023

Temat: Reverse Innova	on, Odwrócone innowacje

Słowa klucze: reverse innova	on, odwrócone innowacje

Ograniczenia:

 1. Lata: 2000–2023

 2. Język: angielski, polski

Rysunek 4

Schemat wyboru publikacji na podstawie metodyki PRISMA
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4. Wyniki badań
4.1.  Geneza i rozwój koncepcji 

innowacji odwróconych 

Wyniki badań potwierdzają wcześniejsze 

ustalenia Hadengue i in. (2017), sugerujące 

że koncepcja innowacji odwróconych nie jest 

nowatorska. Fenomen innowacji pochodzą-

cych z i adresowanych do rynków krajów 

rozwijających się był przedmiotem nurtów 

badań empirycznych i teoretycznych poprze-

dzających krystalizację koncepcji innowacji 

odwróconych, co zostało udokumentowane 

w syntetycznej i uporządkowanej chronolo-

gicznie formie w tabeli 1. 

W ramach przeprowadzonych badań 

identyfikowano osiem kluczowych koncepcji 

innowacji skierowanych do rynków krajów 

rozwijających się, które przyczyniły się do 

wyłonienia się i rozwoju koncepcji innowacji 

Tabela 1

Innowacje dla krajów rozwijających się 

Typ innowacji Podstawowe założenia Autorzy

Innowacje 

przełomowe 

� disruptive 

innovation 

Charakteryzują się niskimi kosztami wytworzenia przy 

zaspokojeniu podstawowych potrzeb konsumentów. Oferowane 

są jako tanie alternatywy dla produktów premium o znacznie 

niższej wydajności

Hart 

i Christensen 

(2002)

Innowacje 

u podstawy 

piramidy � 

bottom-of-the-

pyramid (BoP)

Innowacje wytwarzane i nastawione na obsługę w dużej mierze 

nieobsługiwanych dotychczas segmentów rynku gospodarek 

wschodzących. Innowacje BoP koncentrują się na tworzeniu 

produktów i usług dostosowanych do potrzeb najbiedniejszych 

konsumentów. Termin ten został wprowadzony przez 

Prahalada i Harta (2002), którzy zwrócili uwagę na ogromny, 

niewykorzystany potencjał rynku w dolnych warstwach piramidy 

społeczno-ekonomicznej. Koncepcja ta zakłada, że firmy mogą 

osiągnąć sukces finansowy i jednocześnie przyczyniać się 

do zwalczania ubóstwa, projektując innowacyjne, niedrogie 

i dostosowane do lokalnych potrzeb produkty i usługi, które są 

zarazem zrównoważone i odpowiedzialne społecznie

Hart 

i Christensen 

(2002); London 

i Hart (2004); 

Prahalad 

(2004, 2012); 

Prahalad 

i Hammond 

(2002), 

Prahalad i Hart 

(2002); 

Innowacje od 

dołu do góry 

� trickle-up 

innovation 

Innowacje tworzone z myślą o klientach z dołu piramidy 

ekonomicznej, które następnie stopniowo są transferowane na 

rynki rozwinięte

Prahalad 

(2004)

Innowacje 

zwrotne � 

blowback 

innovation

Innowacyjne rozwiązania, za pomocą których korporacje 

krajów rozwiniętych podejmują działania, aby konkurować 

z korporacjami krajów wschodzących na ich własnych rynkach. 

Są one odpowiedzią na rosnące zagrożenie ze strony azjatyckich 

praktyk zarządzania, które mogłyby rozprzestrzenić się do krajów 

rozwiniętych i zagrozić ugruntowanej dotąd sieci wartości

Brown i Hagel 

(2005)

Innowacje 

kosztowe � 

cost innovation

Powstaje często w odpowiedzi na realia ekonomiczne rynków 

wschodzących. Oferuje rozwiązania o podobnej funkcjonalności 

do produktów krajów rozwiniętych, ale po znacznie niższej 

cenie. Tworzona w ten sposób przewaga kosztowa jest kluczowa 

dla obsługi rynków o ograniczonym dostępie do zasobów 

finansowych

Zeng 

i Wiliamson 

(2007)
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Typ innowacji Podstawowe założenia Autorzy

Innowacje 

wystarczająco 

dobre � good-

enough 

innovation

Rozwiązania uwzględniające cechy dopasowane do określonej, 

ograniczonej zasobami funkcjonalności. Tak jak innowacje 

kosztowe, oferują podobne do istniejących już produkty po 

niższej cenie. Ten typ innowacji uwzględnia jednak adaptowanie 

i przeprojektowanie produktu, aby spełniał specyficzne 

wymagania rynku na jakim będzie oferowany

Zeschky i in. 

(2011, 2014)

Innowacje 

oszczędne 

� frugal 

innovation

Charakteryzują się niskimi kosztami produkcji, prostotą, 

łatwością obsługi i użyteczności. Projektowanie i rozwój często 

oparte są na ograniczonej ilości zasobów w celu zaspokojenia 

potrzeb biedniejszej grupy klientów, którym często brakuje 

alternatywnych rozwiązań. Kluczowym elementem jest 

integrowanie specyficznych wymagań konsumentów z dołu 

piramidy ekonomicznej, a następnie tworzenie rozwiązań 

dla szerszego grona konsumentów. Powstałe w ten sposób 

produkty okazują się nieraz znacząco odmienne od tych już 
istniejących, zaprojektowanych z myślą o bogatszych segmentach 

konsumentów

Zeschky i in. 

(2011, 2014)

Innowacje 

ghandijskie 

� jugaad 

innovation

Innowacje ghandijskie � termin wprowadzony przez Radjou, 

Prabhu i Ahuję (2012); �jugaad� w języku hindi oznacza 

innowacyjne rozwiązanie lub pomysł, który powstaje w wyniku 

ograniczeń i wyzwań � są indyjskim podejściem do innowacji, 

które charakteryzuje się elastycznością, prostotą i zdolnością 

do osiągania celów za pomocą ograniczonych zasobów. Są 

one odpowiedzią na potrzeby rynków wschodzących, gdzie 

często brakuje zasobów, a warunki są trudne. Skupiają się one 

na tworzeniu tanich, prostych i skutecznych rozwiązań, które 

są zarazem zrównoważone i dostępne dla szerokiego grona 

odbiorców

Radjou i in. 

(2012)

Innowacje 

odwrócone 

� reverse 

innovation

Innowacje adaptowane najpierw w krajach rozwijających się, 

a następnie w rozwiniętych. Od samego początku projektowane 

są z założeniem finalnej dyfuzji produktu na inne rynki. Koncepcja 

zakłada świadome odwrócenie przepływu innowacji z rynków 

rozwijających się do rozwiniętych i tworzone są z myślą nie 

tylko o konsumentach segmentu podstawy piramidy społeczno-

ekonomicznej. Głównym założeniem nie jest niska cena, 

a odpowiednie dopasowanie do potrzeb konsumentów rynków 

rozwijających się (zamieszkujących zarówno tereny wiejskie, 

jak i duże aglomeracje), zapewnienie funkcjonalności oraz 

wydajności przy zachowaniu rozsądnej ceny

Brem i Ivens 

(2013); 

Govindarajan 

i Ramamurti 

(2011); 

Govindarajan 

i Trimble 

(2012a, 

2012b); 

Immelt i 

in. (2009); 

Malodia i in. 

(2019)

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Brem i Ivens (2013); Brown i Hagel (2005); Govindarajan i Ramamurti 

(2011); Govindarajan i Trimble (2012a, 2012b); Gwarda-Gruszczyńska (2016); Hart i Christensen (2002); Immelt 

i in. (2009); London i Hart (2004); Malodia i in. (2019); Prahalad (2004, 2012); Radjou i in. (2012); Radojević 

(2015); von Zedtwitz i in. (2015); Zeng i Wiliamson (2007); Zeschky, i in. (2011, 2014).

Tabela 1 (cd.)
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odwróconych, jako wyodrębnionego nurtu 

badań. Wśród nich możemy wymienić: inno-

wacje przełomowe (disruptive innovations; 

Hart & Christensen, 2002), innowacje adre-

sowane do podstawy piramidy społeczno-

-ekonomicznej (Bottom-of-the-pyrammid 

innovations � BoP; Hart & Christensen, 2002; 

London & Hart, 2004; Prahalad, 2004, 2012; 

Prahalad & Hammond, 2002; Prahalad & Hart, 

2002); innowacje od dołu do góry (trickle-

-up innovations; Prahalad, 2004); innowacje 

zwrotne (blowback innowations; Brown & 

Hagel, 2005); innowacje kosztowe (cost inno-

vations; Zeng & Wiliamson, 2007); innowacje 

wystarczająco dobre (good-enough innova-

tions; Zeschky i in., 2011, 2014); innowacje 

oszczędne (frugal innovation; Zeschky i in., 

2011, 2014) innowacje ghandijskie (jugaad 

innovation; Radjou i in., 2012). Zestawienie 

wyników badań przedstawionych w tabeli 1 

zamyka krótkie omówienie koncepcji innowa-

cji odwróconych (Brem & Ivens, 2013; Govin-

darajan & Ramamurti, 2011; Govindarajan & 

Trimble, 2012a, 2012b; Immelt i in., 2009; 

Malodia i in., 2019).

Przeprowadzony przegląd literatury 

pozwolił na wyłonienie kluczowych pozycji 

związanych z obszarem innowacji odwróco-

nych. Pośród publikacji, które jako pierwsze 

wyodrębniły i stworzyły fundamenty kon-

cepcji RI można wyróżnić pracę Immelta i in. 

(2009) oraz Govindarajana i Ramamurtiego 

(2011). Za umiejscowienie i wprowadze-

nie pojęcia w obszarze strategii organizacji 

odpowiadają natomiast prace Govindarajana 

i Euchnera (2012) oraz Govindarajana i Trim-

ble (2012a, 2012b). Dorobek tych autorów 

pozwolił na zrozumienie nowej koncepcji 

innowacji, jej odmienności oraz unikalnej 

funkcjonalności. Autorzy tacy jak Ostraszew-

ska i Tylec (2015) czy Radojević (2015) opisują 

ponadto w jaki sposób doszło do wykształce-

nia się innowacji odwróconych, jak przebiegał 
proces ich rozwoju w kontekście innych kon-

cepcji innowacji oraz doświadczeń organizacji. 

Aby w pełni zrozumieć z czym wiąże się prak-

tyczne przeprowadzenie RI, Corsi i in. (2014), 

Zeschky i in. (2014) oraz Malodia i in. (2020) 

dogłębnie analizują proces wejścia na rynki 

wschodzące. Opisywane przez nich wyzwa-

nia i bariery umożliwiają spojrzenie z szerszej 

perspektywy na zarówno korzyści, jak i zagro-

żenia oraz bariery związane w szczególności 

z pierwszym etapem przeprowadzania inno-

wacji odwróconych.

4.2.  Kluczowe bariery i czynniki sukcesu 
pierwszej fazy innowacji odwróconych

Mocne i słabe strony, szanse oraz zagro-

żenia pierwszej fazy innowacji odwróconych, 

zidentyfikowane w trakcie badań, zostały 

przedstawione w postaci macierzy SWOT 

(zob. rys. 5). Taka forma prezentacji wyni-

ków nie tylko porządkuje ich przedstawie-

nie, ale również umożliwia ich interpretację, 

wskazując aspekty sprzyjające powodze-

niu pierwszej fazy innowacji odwróconych, 

czyli mocne strony i szanse, a także te, które 

stanowią wyzwania i bariery � słabe strony 

i zagrożenia.

Wśród kluczowych czynników odpowie-

dzialnych za sukces wdrożenia pierwszej 

fazy RI możemy przede wszystkim wymienić 

dostosowanie do specyfiki rynków lokalnych, 

a także adaptację oferty produktowej do 

potrzeb i oczekiwań konsumentów rynków 

krajów rozwijających się (Ernst i in., 2015; 

Nakata & Weidner, 2012; Prahalad, 2012; Wil-

liamson, 2010). Innowacje odwrócone wyma-

gają zmiany sposobu myślenia oraz połącze-

nia dotychczas wykorzystywanych zasobów 

ze zdobytym na rynkach rozwijających się 

doświadczeniem (Ashta & Mor, 2022; Govin-

darajan & Ramamurti, 2011; Govindarajan 

& Trimble, 2012a, 2012b; Malodia i in., 2019). 

Choć pełne potencjału, innowacje odwró-

cone wykazują również szereg słabości. Jed-

nym z głównych problemów jest pułapka 

kopiowania już istniejących produktów, co 

podkreślają Govindarajan i Trimble (2012a, 

2012b). Innym wyzwaniem jest obawa przed 

kanibalizacją istniejących marek lub produk-

tów, podkreślana przez Malodię i in. (2020). 

Dodatkowo, przestrzegają oni przed postrze-

ganiem rynku wschodzącego przez pryzmat 

potrzeb klientów z rynków rozwiniętych. 

Govindarajan i Ramamurti (2011) wska-

zują ponadto na problem scentralizowanej 

struktury organizacyjnej, co Malodia i in. 

(2020) uznają za ograniczenie w elastyczno-

ści i zdolności do innowacji. Brak dostoso-

wania modelu biznesowego do warunków 

lokalnych (Govindarajan & Ramamurti, 2011) 

oraz niedopasowanie zasobów technologicz-
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Rysunek 5

Matryca SWOT przenoszenia procesu tworzenia innowacji z rynków krajów rozwiniętych do rozwijających się 

w koncepcji innowacji odwróconych

Kluczowe mocne strony (S � Strengths) Kluczowe słabe strony (W � Weaknesses)

� koncentracja na zaspokajaniu potrzeb, wymagań 

i oczekiwań konsumentów rynków rozwijających 

się (Ernst i in., 2015; Nakata & Weidner, 2012; 

Prahalad, 2012; Williamson, 2010);

� koncentracja na zapewnianiu wartości 

w postaci: jakości, solidności, intuicyjnej obsługi 

i wielofunkcyjności oferowanych produktów 

(Govindarajan & Ramamurti, 2011; Nakata 

& Weidner, 2012; Sheth, 2011; Williamson, 

2010);

� doświadczenie organizacji na rynku lokalnym 

(Govindarajan & Ramamurti, 2011);

� dostosowywanie oferty do potrzeb miejscowych 

konsumentów (Govindarajan & Ramamurti, 

2011; Prahalad, 2004, 2012; Prahalad & Hart, 

2002);

� dostosowywanie oferty do warunków lokalnego 

otoczenia (Govindarajan & Ramamurti, 2011);

� nawiązanie współpracy z miejscowymi 

instytucjami (Wąsowska, 2016);

� zakładanie własnych, lokalnych ośrodków 

badawczo-rozwojowych � R&D 

(Wąsowska, 2016);

� poszerzanie wiedzy i doświadczenia z myślą o ich 

wykorzystaniu na rynku pierwotnym 

(Wąsowska, 2016);

� odrzucenie wcześniejszych doświadczeń 

i zastosowanie strategii �czystego konta� 

(Govindarajan & Trimble, 2012a, 2012b);

� opracowanie nowego modelu biznesowego 

oraz nowej propozycji wartości (Govindarajan 

& Ramamurti, 2011);

� posiadanie oraz umiejętne absorbowanie 

nowych technologii (Govindarajan & Ramamurti, 

2011);

� myślenie projektowe (Brown, 2008);

� kreowanie okazji do tworzenia nowej technologii 

o cechach destruktywnych i cenie opłacalnej dla 

masowej produkcji (Hang & Garnsey, 2011);

� zaangażowanie własnych, kompetentnych 

pracowników z rynków rozwiniętych 

(Gwarda-Gruszczyńska, 2016);

� zatrudnianie kompetentnych pracowników 

lokalnych (Gwarda-Gruszczyńska, 2016)

� popadanie w pułapkę kopiowania już 
istniejących produktów (Govindarajan 

& Trimble, 2012a, 2012b);

� obawa przed kanibalizmem istniejących 

marek lub produktów (Malodia i in., 2020);

� patrzenie na rynek wschodzący przez 

pryzmat potrzeb klientów rynków 

rozwiniętych (Malodia i in., 2020);

� postrzeganie wartości przez pryzmat kraju 

pochodzenia innowacyjnego produktu 

(Govindarajan & Ramamurti, 2011);

� scentralizowana struktura organizacyjna 

(Malodia i in., 2020);

� brak dostosowania modelu biznesowego 

do warunków lokalnych (Govindarajan 

& Ramamurti, 2011);

� brak dostosowania zasobów 

technologicznych do warunków lokalnych 

(Radojević, 2015);

� przywiązanie do tradycyjnych strategii 

eksportowych (Ernst i in., 2015)
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nych (Radojević, 2015), to kolejne wyzwania 

innowacji odwróconych.

Szanse, które można wykorzystać obej-

mują saturację rynku krajów rozwiniętych 

(Govindarajan & Trimble, 2012b), otwierającą 

drzwi dla nowych, niezagospodarowanych 

potrzeb konsumentów i nisz rynkowych na 

rynkach rozwijających się (Porter & Kramer, 

2006, 2011; Prahalad & Hart, 2002; Praha-

lad & Hammond, 2002). Jak zauważają Judge 

i in. (2015), rosnąca potrzeba ograniczania 

kosztów i zasobów sprzyja temu podejściu, 

podobnie jak internacjonalizacja badań i roz-

woju, na co wskazują Govindarajan i Euchner 

(2012) oraz Govindarajan i Trimble (2012b). 

Dostępność lokalnych, kompetentnych zespo-

łów również jest istotnym czynnikiem sprzyja-

jącym (Corsi & Di Minin, 2014; Govindarajan 

& Euchner, 2012; Immelt i in., 2009). 

Jednocześnie innowacje odwrócone 

również mogą napotkać zagrożenia. Jednym 

z nich jest naśladownictwo i piractwo pro-

duktów renomowanych marek przez firmy 

lokalne (Giachetti & Lanzolla, 2016). Ponadto 

odmienne preferencje konsumentów rynków 

rozwiniętych i rozwijających się mogą stwa-

rzać wyzwania w dostosowaniu produktów 

(Govindarajan & Trimble, 2012a, 2012b). 

Różnice w poziomach dochodów konsu-

mentów na tych rynkach również stanowią 

istotną barierę, wpływającą na strategie 

cenowe i dostępność produktów (Govindara-

jan & Ramamurti, 2011).

Kluczowe szanse (O � Opportunities) Kluczowe zagrożenia (T � Threats)

� saturacja rynku krajów rozwiniętych 

(Govindarajan & Trimble, 2012b);

� niezagospodarowane potrzeby konsumentów 

i nisze rynkowe na rynkach ubogich (Porter 

& Kramer, 2006, 2011; Prahalad & Hammond; 

2002; Prahalad & Hart, 2002);

� rosnąca potrzeba ograniczania kosztów 

i zasobów (Judge i in., 2015)

� internacjonalizacja badań i rozwoju 

(Govindarajan & Euchner, 2012; Govindarajan 

& Trimble, 2012b)

� dostępność lokalnych, kompetentnych 

zespołów (Corsi & Di Minin, 2014; Govindarajan 

& Euchner, 2012; Immelt i in., 2009);

� możliwość rozwijania lokalnej współpracy 

(Govindarajan & Ramamurti, 2011);

� uzyskanie i/lub utrzymanie przewagi 

konkurencyjnej na rynku rozwiniętym 

i/lub rozwijającym się (Hansen, i in., 2009)

� naśladownictwo i �piractwo� produktów 

renomowanych marek przez lokalne firmy 

(Giachetti & Lanzolla, 2016);

� odmienne preferencje konsumentów 

rynków rozwiniętych i rozwijających się 

(Govindarajan & Trimble, 2012a, 2012b);

� różnice w poziomach dochodów 

konsumentów rynków rozwiniętych 

i rozwijających się (Govindarajan 

& Ramamurti, 2011);

� nieatrakcyjność produktów stworzonych 

dla klientów ubogich wśród zamożnych 

konsumentów (Ashta & Mor, 2022; 

Govindarajan & Euchner, 2012);

� brak stosownej infrastruktury 

(Govindarajan & Trimble, 2012a, 2012b; 

Judge i in., 2015; Zeschky i in., 2014);

� specyfika kultury lokalnej i różnice 

kulturowe (Govindarajan & Trimble, 2012a, 

2012 b);

� konkurencja ze strony firm lokalnych 

(Govindarajan & Ramamurti, 2011);

� brak adekwatnego systemu 

instytucjonalnego (Govindarajan & Euchner, 

2012)

Żródło: opracowanie własne 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-Gruszczyńska (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), Radojević (2015), Wąsowska (2016), 

Williamson (2010), Hang i Garnsey (2011), Zeschky i in. (2014).

Rysunek 5 (cd.)
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5. Dyskusja wyników 

i kierunki dalszych badań
Podstawowym wnioskiem płynącym 

z przeprowadzonych badań jest konstatacja, 

że proces projektowania innowacji na rynki 

krajów rozwijających się nie jest koncepcją 

nową, co również potwierdzają wyniki wcze-

śniejszych badań Hadengue i in. (2017). Feno-

men innowacji odwróconych oraz mechanizm 

ich działania były analizowane przez pryzmat 

ich pozycjonowania pośród innych koncep-

cji innowacji, m.in. innowacji przełomowych 

(Hart & Christensen, 2002), adresowanych 

do konsumentów z podstawy piramidy spo-

łeczno-ekonomicznej (Hart & Christensen, 

2002; London & Hart, 2004; Prahalad & Ham-

mond, 2002; Prahalad & Hart, 2002; Prahalad, 

2004, 2012) czy tzw. innowacji od dołu do góry 

(Prahalad, 2004). Opierając się na tych poję-

ciach, autorzy tacy jak Brem i Ivens (2013), 

Zeschky i in. (2014) czy Radojević (2015) roz-

wijali koncepcję innowacji odwróconej. 

Zdaniem Zeschky�ego i in. (2011, 2014) 

odwrócone innowacje są w głównej mierze 

następstwem ewolucji koncepcji innowacji 

oszczędnych (frugal innovations), które służą 

klientom o niskich dochodach w krajach roz-

winiętych. Tymczasem innowacje odwrócone 

charakteryzuje nowy produkt tworzony i roz-

wijany na rynkach wschodzących, a następnie 

modyfikowany do sprzedaży w krajach rozwi-

niętych (Brem & Ivens, 2013; Gwarda-Grusz-

czyńska, 2016). Jednocześnie dana innowacja 

oszczędna może nie sprawdzić się na rynkach 

wschodzących, a zamiast tego przyjąć się 

z sukcesem na rynkach krajów zamożnych 

(Malodia i in., 2019). Ponadto innowacje 

oszczędne są projektowane z myślą o konsu-

mentach o najniższych dochodach, podczas 

gdy innowacje odwrócone kierowane są ku 

wszystkim konsumentom znajdującym się 

poza elitarną grupą segmentu najzamożniej-

szych uczestników rynku (Cavusgil i in., 2018). 

Odwrócone innowacje nie są zatem jedyną 

koncepcją innowacji adresowanej do potrzeb 

rynków rozwijających się, jednakże między-

narodowy charakter przedsięwzięcia, założe-

nie transferu produktu lub procesu między 

rynkami oraz brak wytycznych pod względem 

docelowych segmentów klientów znacząco 

wyróżnia tę koncepcję na tle jej poprzedni-

ków. Jak przedstawiono w tabeli 1, chociaż 
innowacje odwrócone czerpią z wcześniej-

szych koncepcji innowacji, to dopiero bada-

nia, których pionierem był Govindarajan 

nadały tej koncepcji odrębny status (Govin-

darajan & Euchner, 2012; Govindarajan 

& Ramamurti, 2011; Govindarajan & Trimble, 

2012a, 2012b).

 Technologiczne kompetencje oraz lokalne 

doświadczenie organizacji stanowią kluczowe 

elementy sukcesu w początkowej fazie kre-

owania innowacji odwróconych (Govindara-

jan & Ramamurti, 2011). Tradycyjne strategie 

eksportowe często zawodzą na rozwijających 

się rynkach, na których cena produktu jest dla 

klienta istotnym czynnikiem  (Ernst & 2015). 

 Aby konkurować z lokalnymi firmami, mię-

dzynarodowe przedsiębiorstwa muszą dosto-

sowywać swoje oferty do specyfiki potrzeb 

miejscowych konsumentów. To znaczące 

wyzwanie, nie tylko ze względu na wcześniej-

sze ukierunkowanie na bardziej zamożnych 

klientów, ale także z powodu powszechnego 

zjawiska naśladowania produktów renomo-

wanych marek przez firmy lokalne (Giachetti 

& Lanzolla, 2016). Dlatego też, aby skutecz-

nie adaptować produkty do specyfiki rynków 

wschodzących, istotne jest  nawiązywanie 

współpracy z miejscowymi instytucjami oraz 

zakładanie własnych, lokalnych ośrodków 

badawczo-rozwojowych, służących proce-

som adaptacji produktów na potrzeby lokalne 

(home base-exploiting R&D) oraz poszerzaniu 

wiedzy i doświadczenia z myślą o wykorzy-

staniu jej na rynku pierwotnym (home base-

-augmenting R&D) (Wąsowska, 2016). 

Jednocześnie adaptacja produktu do spe-

cyficznych potrzeb klientów może prowa-

dzić do zwiększenia kosztów (Hugos, 2011). 

W przypadku odwróconych innowacji , aby 

skuteczne docierać do segmentów klien-

tów o niskich dochodach, niezbędne jest 

zapewnienie produktów, które nie tylko są 

przystępne cenowo, ale jednocześnie oferują 

wartość w postaci jakości, solidności, intu-

icyjnej obsługi i wielofunkcyjności (Nakata 

& Weidner, 2012; Sheth, 2011; Williamson, 

2010). Oba wymiary � przystępność cenowa 

i wartość � muszą być obecne, aby w pełni 

spełniać oczekiwania klientów rynków rozwi-

jających się (Ernst i in., 2015; Nakata & Weid-

ner, 2012; Prahalad, 2012; Williamson, 2010). 
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Dostosowanie innowacyjnych produktów do 

potrzeb klientów z rynków rozwijających się, 

przy jednoczesnym zachowaniu opłacalności 

cenowej, wydaje się stanowić jedno z kluczo-

wych aspektów i jednocześnie wyzwań inno-

wacji odwróconych.

W celu identyfikacji potrzeb konsumen-

tów o niższych dochodach i określenia poten-

cjalnego popytu stosuje się te same metody, 

które sprawdziły się na rynkach rozwiniętych, 

takie jak myślenie projektowe (design thin-

king; Brown, 2008) czy odkrywanie i kreowa-

nie okazji (opportunity discovery/creation), 

zgodnie z którym firmy mogą tworzyć inno-

wacje i nowe technologie o cechach destruk-

tywnych2 i cenie opłacalnej dla masowej pro-

dukcji (Hang & Garnsey, 2011). W przypadku 

rynków krajów biednych, zwiększona wytrzy-

małość produktu i odpowiednia mobilność 

projektowana z myślą o oddalonych od więk-

szych aglomeracji obszarach wydaje się nie-

zbędna. Ponadto konsumenci rynków wscho-

dzących nie zawsze zdolni są do posługiwania 

się nowoczesnymi technologiami, więc pro-

dukty do nich zaadresowane powinny cecho-

wać się łatwą i intuicyjną obsługą (Govinda-

rajan & Ramamurti, 2011). Aby  nie popaść 

w pułapkę kopiowania istniejących, często 

wysoko zaawansowanych produktów, klu-

czowe jest również porzucenie dotychczaso-

wych doświadczeń i przyjęcie wspomnianej 

powyżej strategii czystego konta (Govindara-

jan & Trimble, 2012a, 2012b). Chociaż takie 

podejście jest ważne, nierzadko efektywnym 

punktem wyjścia dla innowacji okazują się 

być projekty wcześniej odrzucone.

Wśród źródeł innowacji odwróconych 

można wyodrębnić trzy główne kategorie 

czynników: wyzwalające (triggers), umożli-
wiające (enablers) oraz ograniczające (bar-

riers)    (Malodia i in., 2019). Pierwsze z nich 

stanową elementy inicjujące lub pobudza-

jące przedsiębiorstwa do przyjęcia odmien-

nego sposobu myślenia na rzecz tworzenia 

innowacji (Govindarajan & Trimble, 2012a). 

Wśród czynników wyzwalających proces inno-

wacji odwróconych możemy wymienić takie 

elementy, jak  saturacja rynku krajów rozwi-

niętych (Govindarajan & Trimble, 2012b), 

rosnąca potrzeba ograniczania kosztów i zaso-

bów (Judge i in., 2015), czynniki infrastruktu-

ralne (Govindarajan & Trimble, 2012a, 2012b; 

Judge i in., 2015; Zeschky i in., 2014) czy 

różnice kulturowe (Govindarajan i Trimble, 

2012a, 2012b). W kategorii czynników umoż-
liwiających można ująć wszystkie te elementy, 

które miały swój udział w procesie tworzenia 

oraz rozwijania innowacji odwróconej, między 

innymi: internacjonalizację badań i rozwoju 

(Govindarajan & Euchner, 2012; Govindarajan 

& Trimble, 2012b), wzmacnianie pozycji i roz-

woju lokalnych zespołów (Corsi & Di Minin, 

2014; Govindarajan & Euchner, 2012; Immelt 

i in., 2009) oraz budowanie lokalnej współ-
pracy (Govindarajan & Ramamurti, 2011).

Obok wielu pozytywnych aspektów na 

drodze do innowacji odwróconych stoi 

wiele przeszkód. Ograniczenia te, nazywane 

również barierami, blokują proces innowa-

cyjny oraz obniżają szanse na osiągniecie 

powodzenia i mogą znajdować się zarówno 

w otoczeniu zewnętrznym organizacji, jak 

i jej wewnętrznym środowisku (Malodia i in., 

2019). Wśród barier otoczenia zewnętrznego 

można wymienić  wyzwania, a także rynkowe 

luki w postaci między innymi preferencji 

i poziomu dochodów konsumentów, 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, 2012a, 

2012b; Radojević, 2015). Wszystkie wyżej 

wymienione luki powodują zwiększenie wysił-
ków, zaangażowania oraz dostosowania się 

przedsiębiorstw przy podejmowaniu różnego 

rodzaju inicjatyw na rynkach wschodzących.

Warto także pamiętać, że nie wszystkie 

potencjalne bariery mają podłoże w oto-

czeniu organizacji. Istnieje osobna grupa 

luk, które mają swoje źródło w środowisku 

wewnętrznym, a ich istnienie jedynie potę-

guje negatywny wpływ wyżej wymienionych 

czynników zewnętrznych ( Radojević, 2015). 

Można do nich zaliczyć  scentralizowaną 

strukturę organizacyjną, obawę przed kani-

balizmem istniejących marek lub produktów 

czy też postrzeganie wartości przez pryzmat 

kraju pochodzenia innowacyjnego produktu 

(Malodia i in., 2020). Taką luką może oka-

zać się również  brak dostosowania dotych-

czasowego modelu biznesowego do warun-

ków lokalnych. Dla nowych rynków kluczowe 

jest sformułowanie nowej propozycji war-



20 Studia i Materiały 1/2024 (40)

tości, stanowiącej rdzeń modelu bizneso-

wego odwróconych innowacji (Govindara-

jan & Ramamurti, 2011). Im głębsza różnica 

pomiędzy starym a nowym podejściem biz-

nesowym, tym większe ryzyko, że tradycyjna 

logika zarządzania i podejście do innowacji 

mogą hamować proces ich kreacji   (Radojević, 

2015). Kluczowa luka wewnętrzna obejmuje 

również zasoby technologiczne.  Zazwyczaj 

posiadanie oraz umiejętne absorbowanie 

nowych technologii stanowi potencjalne źró-

dło przewagi konkurencyjnej. Tymczasem na 

rynkach wschodzących, zdolności technolo-

giczne mogą się okazać ciężarem (Radoje-

vić, 2015).  Firmy muszą adresować funda-

mentalnie odmienne potrzeby i odmienne 

warunki otoczenia, co ze względu na lukę 

infrastrukturalną wymaga nieraz ogromnych 

kompromisów. Ponadto łączenie wysokiej 

jakości zasobów oraz technologii krajów roz-

winiętych z wiedzą i doświadczeniem rynków 

wschodzących odbywa się na etapie badań 

i rozwoju (Gwarda-Gruszczyńska, 2016). 

W związku z tym jako kluczowe ogniwo 

w łańcuchu tworzenia innowacji odwró-

conych wymienia się lokalizację placówek 

badawczo-rozwojowych oraz wkład zarówno 

pracowników lokalnych, jak i innowatorów 

z krajów rozwiniętych.

Podsumowując, warto podkreślić, że 

jako młody koncept odwrócone innowacje 

w dalszym ciągu ewoluują i rozwijają się, 

wskazując na swój niewątpliwie ogromny 

potencjał, który stanowi niewyczarpane źró-

dło inspiracji do dalszych badań. W związku 

z powyższym sugerowane ich kierunki 

powinny obejmować dalsze prace nad teo-

retycznym konstruktem innowacji odwró-

conych, w szczególności w kontekście sieci 

powiązań oraz kierunków przepływu wiedzy 

i technologii pomiędzy krajami rozwijającymi 

się oraz rozwiniętymi. Ważne byłoby również 
przeprowadzenie analiz dwóch kolejnych faz 

innowacji odwróconych przedstawionych na 

rysunku 2, czyli fazy tworzenia i rozwoju inno-

wacji w kraju rozwijającym się oraz importu 

innowacji z powrotem do kraju rozwiniętego, 

ze szczególnym uwzględnieniem eksploracji 

ich mocnych i słabych stron oraz szans i zagro-

żeń. Takie badania z pewnością umożliwiłyby 

lepsze zrozumienie fenomenu odwróconych 

innowacji, szczególnie jeśli uwzględniałyby 

możliwie szeroki zakres rynków zarówno roz-

winiętych, jak i rozwijających się, nie pomija-

jąc rynku polskiego, a także włączały do analiz 

tak aktualną dziś problematykę zrównoważo-

nego rozwoju i nierówności społecznych. 

Ponadto w ramach prowadzonych prac 

warto byłoby zwrócić szczególną uwagę na 

studia przypadków i potrzebę ich opracowy-

wania z zakresie wszystkich trzech faz inno-

wacji odwróconych, by zaadresować lukę 

w badaniach anegdotycznego przedstawia-

nia rynkowych przykładów realizacji koncep-

cji innowacji odwróconych, podnoszoną przez 

Malodię i in. (2019). Powstały pierwsze takie 

prace, m.in. Agarwal i Brem (2012), którzy 

przedstawili studium przypadku niemieckich 

przedsiębiorstw wprowadzających innowacje 

odwrócone na rynku indyjskim i chińskim, 

czy Shan i Khan (2016), którzy zaprezentowali 

studium przypadku marki Philips w Chinach, 

ale są to pojedyncze przykłady. Wniosek 

ten potwierdzają badania systematycznego 

przeglądu literatury Hadengue i in. (2017), 

którzy zidentyfikowali zaledwie pięć studiów 

przypadków implementacji koncepcji RI. Na 

zakończenie warto podkreślić, że niewiele 

uwagi poświęcono innowacjom odwróconym 

w badaniach prowadzonych przez polskich 

badaczy. Prace Ostaszewskiej i Tylec (2016) 

oraz Gwardy-Gruszczyńskiej (2016) należą do 

pionierskich i dotychczas nielicznych, które 

z całą pewnością warto byłoby kontynuować, 

aby popularyzować koncepcję innowacji 

odwróconych również w polskim środowisku 

naukowym. 

6. Wnioski i podsumowanie

Wnioski płynące z badań przedstawionych 

w niniejszym artykule wnoszą wkład do istnie-

jącej literatury dotyczącej innowacji odwróco-

nych w dwojaki sposób: z jednej strony przed-

stawiają syntezę tych koncepcji innowacji, 

które przyczyniły się do krystalizacji i rozwoju 

koncepcji innowacji odwróconych; z drugiej 

� identyfikują szanse i zagrożenia oraz mocne 

i słabe strony procesu przenoszenia innowacji 

z krajów rozwiniętych do rozwijających się 

w koncepcji innowacji odwróconych, jedno-

cześnie oferując praktyczne wskazówki i reko-

mendacje dla organizacji podejmujących takie 

działania. 
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Równocześnie, co warto podkreślić, prze-

prowadzone badania nie są wolne od ogra-

niczeń. Jednym z nich pozostaje stosunkowo 

wąski zakres dostępnej literatury przedmiotu 

poruszającej problematykę pierwszej fazy 

innowacji odwróconych, co zdaniem auto-

rów wynika z przyczyn obiektywnych, czyli 

stosunkowo krótkiego okresu czasu jaki upły-

nął od wyłonienia się innowacji odwróco-

nych jako odrębnej koncepcji. Ponadto pro-

ces poszukiwania i selekcji publikacji został 
ograniczony do baz Web of Science, Scopus, 

Polskiej Bibliografii Naukowej oraz Google 

Scholar. Choć te źródła są szeroko uznawane 

i renomowane, ograniczenie się wyłącznie do 

nich niewątpliwie wpłynęło na zakres i różno-

rodność uzyskanych wyników badań. Warto 

zauważyć, że inne bazy danych lub źródła 

informacji, które mogły zostać pominięte 

mogą zawierać istotne publikacje. Ponadto, 

co istotne, brak konsensusu w zakresie defini-

cji pojęcia RI utrudnia interpretację wyników 

badań zastanych, jak również prowadzenie 

analiz porównawczych różnych aspektów 

innowacji odwróconych. Ograniczeniem jest 

również nieliczna literatura prezentująca 

studia przypadków implementacji koncepcji 

innowacji odwróconych w praktyce działania 

organizacji. Gdyby była dostępna, pozwoliłaby 

na zobrazowanie zidentyfikowanych mocnych 

i słabych stron oraz szans i zagrożeń pierw-

szej fazy innowacji odwróconych. Wreszcie, 

literatura w języku polskim w obszarze inno-

wacji odwróconych również jest nieliczna 

i w związku z tym wyzwaniem pozostaje tłu-

maczenie anglojęzycznych terminów na język 

ojczysty oraz wyjaśnianie ich znaczenia oraz 

konotacji.

Mimo zidentyfikowanych barier oraz prze-

szkód na drodze wprowadzania innowacji 

odwróconych, istnieje wiele argumentów 

wskazujących na liczne zalety oraz korzyści, 

dzięki którym mogą one stanowić atrakcyjną 

ścieżkę rozwoju dla organizacji działają-

cych globalnie. Przedstawione wyniki analiz 

sugerują, że zanikają nie tylko granice, ale 

również ograniczenia wywołane różnego 

rodzaju dystansem � geograficznym, spo-

łecznym, środowiskowym, ekonomicznym, 

a nawet kulturowym, jeśli proces wprowa-

dzania odwróconych innowacji te odmien-

ności uwzględnia. Wraz z rozwojem nowych 

technologii i nowatorskich rozwiązań, status 

ekonomiczny nie ogranicza już krajów w two-

rzeniu innowacyjnych rozwiązań. Coraz czę-

ściej kraje rozwijające się stają się istotnymi 

uczestnikami procesów tworzenia innowacji 

a nawet ich liderami. Poprzez wykorzystanie 

nowatorskiego podejścia, firmy budują war-

tość poprzez nowe lub ulepszone produkty, 

usługi lub procesy biznesowe (OECD & Euro-

stat, 2018) wchodząc przy tym na nowe rynki 

i poszerzając swoją bazę klientów. Innowa-

cje odwrócone gwarantują więc obustronną 

korzyść w relacji pomiędzy producentem 

a klientem oraz między rynkiem kraju rozwi-

niętego a rozwijającego się.

W oparciu o przeprowadzone w ramach 

badań analizy można pokusić się o rekomen-

dacje dla organizacji rozważających wejście na 

rynki rozwijające się wykorzystując koncepcję 

innowacji odwróconych. W pierwszej kolej-

ności należy wymienić potrzebę zakładania 

lokalnych, autonomicznych placówek badaw-

czo-naukowych w krajach rozwijających się, 

które sprzyjają poznaniu rynku i potrzeb 

jego konsumentów. Stwarzają jednocześnie 

okazję do budowania współpracy i zacieśnia-

nia relacji z partnerami, dostawcami, klien-

tami, lokalnymi instytucjami i organizacjami, 

a także pozostałymi interesariuszami. Ważne 

również jest �słuchanie rynku�, rozumiane 

jako zwiększenie koncentracji na potrzebach 

konsumentów. Zamiast powielać ofertę adre-

sowaną do konsumentów rynków rozwinię-

tych i starać się kreować wśród nich popyt na 

nowe produkty, firmy mogłyby koncentrować 

swoje wysiłki na zaspokojeniu już istniejących 

potrzeb, które wymagają nowych rozwiązań. 

Rynki wschodzące stanowią niewyczerpane 

źródło potrzeb będących podstawą do two-

rzenia innowacji odwróconych (m.in.:  Porter 

& Kramer 2006, 2011; Prahalad & Hammond, 

2002; Prahalad & Hart, 2022). 

Połączenie zasobów technologicznych kra-

jów rozwiniętych z doświadczeniem krajów 

rozwijających się dziś już nie wystarczy, by 

z powodzeniem wdrażać innowacje odwró-

cone. Koncentracja na prowadzeniu badań 

zarówno technologicznych, jak i rynkowych 

oraz rozwijaniu dopasowanych do unikalnych 

potrzeb konsumentów produktów wydaje 

się mieć kluczowe znaczenie dla powodzenia 

realizacji odwróconych innowacji. Wprowa-
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dzanie innowacji oraz związane z tym proce-

sem ryzyko stanowią czynniki, które z pew-

nością powstrzymują część organizacji przed 

podjęciem tego typu działań. Natomiast nisza 

rynkowa, którą nadal mogą na wschodzą-

cych rynkach znaleźć, a także przykłady firm 

takich jak Philips, któremu udało się już ją 

zagospodarować (Shan & Khan 2016), stano-

wią dowód na to, że przy zachowaniu wcze-

śniej wspomnianych przesłanek, wdrażanie 

innowacji odwróconych może zakończyć się 

sukcesem.

Finansowanie

Badanie nie otrzymało dofinansowania.

Deklaracja konfliktu interesów

Autorzy zadeklarowali brak potencjalnych 

konfliktów interesów w odniesieniu do 

badań, autorstwa i publikacji tego artykułu.

Deklaracja dotycząca zakresu
 wykorzystania AI

Autorzy w trakcie przygotowywania tego arty-

kułu korzystali z pomocy narzędzia AI ChatGPT 

jedynie w celu sprawdzenia gramatyki.

Przypisy

1 Klasyfikacja krajów i regionów ze względu na 

ich zamożność jest publikowana corocznie przez 

Bank Światowy. Dzieli ona gospodarki na cztery 

kategorie bazując na poziomie dochodów obywa-

teli: niski, niższy-średni, wyższy-średni i wysoki. 

Dochód jest mierzony przy użyciu dochodu naro-

dowego brutto (DNB) na mieszkańca, w dolarach 

amerykańskich. Wśród krajów o najniższych i niż-
szych-średnich dochodach można znaleźć kraje 

afrykańskie, m.in. Nigeria i Czad, azjatyckie, m.in. 

Afganistan, Iran czy Indie, oraz południowo-ame-

rykańskie, m.in. Boliwię i Honduras. Wśród krajów 

najbogatszych znajdują się USA, Kanada, Austra-

lia, państwa Unii Europejskiej oraz Oman i Arabia 

Saudyjska. Chiny są zaliczane przez Bank Światowy 

do krajów o statusie wyższym-średnim. Więcej na 

ten temat na stronach internetowych Banku Świa-

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, 

łatwiejsze w obsłudze, o większej mobilności (Hang 

i Garnsey, 2011).
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