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Praktyczna teoria

Danuta Suréwka-Marszalek

Proaktywno$¢ firm

w tworzeniu radykalnych

innowacji

Proaktywnos¢ jest czesto postrze-
gana jako sklonno$¢ przedsiebiorstw
do wywierania wplywu na $rodowi-
sko, a nawet inicjowania zmian.

Okresla si¢ ja jako stosunkowo stabil-
nq tendencje dokonywania zmiany w sro-
dowisku naturalnym, i zachowanie, ktdre
bezposrednio zmienia Srodowisko®. Tym
samym pojecie proaktywnosci wydaje
si¢ obejmowaé zaréwno przewidywanie,
jak 1 wptyw. Jest to bowiem zdolnos¢
do tworzenia mozliwosci i umiej¢tno-
§ci rozpoznania lub przewidywania oraz
dziatania, w momencie pojawienia si¢
szansy badz zagrozenia. Ujmuje zardw-
no reakcj¢ na objawy nadchodzacych
zmian w otoczeniu firmy, jak i wykre-
owanie w nim samym zmian. Czynni-
kiem odrézniajacym proaktywnos¢ od
reaktywnosci jest czas. Proaktywnogé
zawsze implikuje dzialanie przed za-
istnieniem zmian w $rodowisku firmy,
ktére maja na nig bezposredni wplyw,
natomiast w praktyce czesto wiaze sig
z reakcja na symptomy zapowiadajace
nadchodzace zmiany.

Celem artykutu s rozwazania nad
przejawami proaktywnosci firm  to-
Wwarzyszacymi procesowi powstawania
radykalnych innowacji. Badana proak-
tywnos¢ jest ujawniana wzgledem klu-
czowych klientéw, od ktérych oczekuje
si¢ czynnego udziatu w tworzeniu inno-
wacji produktowych.

Tworzenie rynku dla radykalnych
innowacji

Radykalne innowacje réznig si¢ od in-
nych pomystéw tym, ze sa nowe zaréwno
dla firmy, jak i dla rynku. Powszechnie
uwaza sig, ze ich rozwdj jest niezbedny dla
przetrwania wielu firm w dtugim okresie,
gdyz stanowia one podstawe dla tworze-
nia przysztych produktéw i ustug. Co
istotne, przeprowadzone badania wskazu-
ja?, ze radykalne innowacje charakteryzu-
ja si¢ wickszym zwrotem z inwestycji niz
mniej oryginalne nowe produkty. Maja
one nie tylko wptyw na firmy, ale réwniez
na spoleczenistwa i klientéw, gdyz kreuja
wzrost ekonomiczny oraz s3 zrédfem no-
wych produktéw.

Nowos¢ radykalnych innowagji two-
rzy wiele wyzwan dla wprowadzajacych
je firm. Po pierwsze, kiedy przeksztalcaja
pomyst w wynalazek, musza sobie radzi¢
ze znaczacymi niewiadomymi techno-
logicznymi. Po drugie, przezwycigzanie
wyzwan technologicznych nie wystarcza,
aby zmieni¢ wynalazek w innowacje, tak
zeby stal si¢ on komercyjnym sukcesem.
Takze komercjalizacja radykalnych inno-
wacji wymaga pokonania wielu istotnych
ograniczen zwiazanych z rynkiem.

Wynalazki moga by¢ zmienione w
innowacje, jesli odpowiadaja potrzebom
klientéw. Tworzenie radykalnych innowa-
qji, ktére spetnityby wymogi klientéw jest
niezwykle trudne, gdyz w poczatkowym
stadium procesu ich rozwoju firma moze
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nie mie¢ kontaktdw z potencjalnymi od-
biorcami kreowanej innowacji. Co istot-
ne, nawet jesli klienci sg znani, sami cz¢-
sto nie potrafig okresli¢ wymogéw, jakie
musi spelni¢ nowy rodzaj produktu lub
ustugi”. W zwiazku z tym, w przypadku
radykalnych innowacji potrzeby uzytkow-
nikéw pojawiajq sig stopniowo®. Moze to
nawet wplyna¢ na odbiér klientéw i znie-
ksztalci¢ wyniki prowadzonych badan.
Stad tez niezwykle trudne staje si¢ reago-
wanie na potrzeby i pragnienia klientéw
w trakcie procesu rozwoju radykalnych
innowacji, mimo iz mogtoby to przyczy-
ni¢ si¢ do wzrostu szans na osiagniccie
sukcesu rynkowego. Zatem jak tworzy
si¢ rynek dla radykalnych innowacji? Czy
firmy kreujace tego typu innowacje sa w
stanie przewidywad potrzeby klientéw, a
nawet na nie wplywaé? W praktyce pro-
aktywna postawa wobec klientéw w od-
niesieniu do przewidywania i wplywania
na ich potrzeby, moze odgrywa¢ istotna
rol¢ w budowaniu relacji pomiedzy inno-
wacjg a rynkiem.

Obecnie niewiele badari koncentruje
si¢ na problematyce proaktywnosci, lecz
niestety jeszcze mniej odnosi si¢ do za-
gadnient zwigzanych z kreowaniem pro-

Rysunek 1 Droga od pomystu
do innowagji

Nowy pomyst
(Koncept, mysl lub zbiér mysli)

Przeksztatcenie
pomystu w nowy
namacalny produkt

Wynalazek

Komercyjnie
pomyslana
eksploatacja
wynalazku

Innowacja

Zrédlo: Sandberg B., Managing and Marketing Radical
Innovations. Marketing New Technology, Routledge,
London and New York 2008, p. 53.

aktywnych zachowan klientéw w proce-
sie rozwoju radykalnych innowacji. Co
wigcej, brakuje badan zajmujacych sig
specjalnie proaktywnoscia w ciagu calego
procesu rozwoju innowagcji, koncentru-
jacych si¢ na tym, jak nalezy wplywac i
tworzy¢ aktywno$é w tych procesach. Jest
to raczej zaskakujace zwazywszy na fake,
ze zmiany przewidywan oraz wplywanie
na $rodowisko zdaja si¢ by¢ decydujace w
tworzeniu radykalnych innowacji, ponie-
waz produkty, rynki oraz konkurencyjne
granice w tym czasie nieustannie si¢ zmie-
niaja'?.

Jednym z najistotniejszych Zrddet kre-
owania radykalnych innowacji jest wie-
dza. Jest ona pozyskiwana z dziatu badan
i rozwoju w firmie, lub moze pochodzi¢
z rynku. Wiedza zwigzana z badaniami
i rozwojem, odnoszaca si¢ do tematy-
ki tworzenia radykalnych innowacji jest
nowa, rzadka informacja, i jako taka
przekazywana jest bezposrednio od na-
dawcy do odbiorcy. W konsekwencji w
przedsigbiorstwach bazujacych na bada-
niach i rozwoju, dziatania zwiazane z in-
nowacjami powinny by¢ skoncentrowane
przestrzennie. To tworzy presje, by proces
rozwoju radykalnych innowacji byt zloka-
lizowany w jednym miejscu.

Z drugiej strony, konkurencyjno$¢
globalna wymaga czesto korzystania ze
zrédet technologicznych pochodzacych z
calego $wiata. Zakres internacjonalizacji
dziatani zwigzanych z badaniami i rozwo-
jem wzr6st znacznie od 1980 roku?. Duze
mi¢dzynarodowe firmy przyczynily si¢
do ujawnienia tego typu trendu poprzez
rozszerzenie swojego dziatu badan i roz-
woju na rézne placéwki zagraniczne, co
spowodowalo stworzenie licznych osrod-
kéw wiedzy zlokalizowanych w wielu
miejscach. W konsekwencji firmy ktére
chea zastuzy¢ na miano wiodacych inno-
watordéw, muszg by¢ obecne w wigcej niz
w jednym tego typu osrodku nauki i tech-
nologii. Pokutuje poglad, iz firmy two-
rz3 jadro technologiczne w swojej bazie,
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Rysunek 2 Proaktywnosd i reagowanie na potrzeby klientéw na etapie gromadzenia

pomystéw
Czas
Przed I Po
Szanse
/ ull powstate
na rynku

/

Oznaki szans

Przyszle potrzeby

ogélne przedstawienie
potrzeby / potrzeby utajone

Pomysty powstale
wewnatrz firmy

|
Badania uzytkowania

Pomysly powstale
wewnatrz firmy

Badania podstawowe

PROAKTYWNOSC

Przewidywane potrzeby

Badania uzytkowania

Pomysty powstate na rynku

Konkretne przedstawienie potrzeb

|

Badania uzytkownika

REAKTYWNOSC

Zrédto: Sandberg B., Managing and Marketing Radical Innovations, ..., op.cit., p. 65.

uzywajac réwnoczesnie filii zlokalizowa-
nych w miedzynarodowym s$rodowisku
dla wsparcia planowanego dzieta’?. Co
wskazuje, ze tatwiej korzysta¢ z zasobéw
$wiatowych, podstawowych czynnikéw
produkeji, a znacznie trudniej wejs¢ w
posiadanie zaawansowanych technologii
i milczacej wiedzy pochodzacej z zagra-
nicy.

Migdzynarodowe perspektywy wydaja
si¢ by¢ réwniez istotne przy poszukiwaniu
rynkéw dla radykalnych innowacji. Firmy
je tworzace prawie zawsze musza wejS¢ na
rynek miedzynarodowy. Niezwykle trud-
no jest funkcjonowa¢ na rynku lokalnym,
a réwnoczesnie znalezé ochrong przed
piractwem intelektualnym pochodzacym
nie tylko z zagranicy. I dlatego tez suge-
ruje si¢, iz najefektywniejszym jest dzia-
tanie polegajace na zaprezentowaniu in-
nowacyjnych rozwiazain w wielu krajach
jednoczesnie. Takze pokrycie wysokich
kosztéw i ryzyka zwiazanego z rozwojem
radykalnych innowacji wymaga dziatania
na szerokiej arenie, jaka zapewniaja ryn-

ki globalne. Szczegdlne znaczenie ma ten
aspekt analizy w przypadku firm funkcjo-
nujacych w waskich niszach rynkowych,
ktére sa do tego rozproszone w skali $wia-
towej.

Wedtug Oesterle, internacjonalizacja
firm tworzacych radykalne innowacje
zalezy od nastroju panujacego na rynku
krajowym. Jesli nastréj jest niesprzyjajacy,
np. sifa nabywcza jest niewielka, poziom
akceptacji nowosci jest niski a konkuren-
cja agresywnie broni swoich udziatléw w
rynku, radykalne innowacje s3 od razu
wprowadzane na rynek mi¢dzynarodowy.
Jesli jednak nastrdj jest przyjazny, rady-
kalne innowacje wprowadza si¢ najpierw
na rynek krajowy, a dopiero pdzniej na
rynek miedzynarodowy'.

Odkad piractwo wiedzy intelektual-
nej stato si¢ zjawiskiem powszechnym w
przypadku radykalnych innowacji, suge-
ruje si¢ by mate i duze firmy nawiazywaty
relacje partnerskie pozwalajace na tworze-
nie globalnych rynkéw zapewniajacych
ich rozwdj.

35
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Radykalna innowacja i jej cechy

Aby zrozumie¢ istot¢ radykalnej inno-
wadji nalezy najpierw zdefiniowaé pojecia:
pomyst, wynalazek i innowacja. Nowe
pomysly sa poczatkiem kazdej innowacji.
Wedtug Trotta pomystem moze by¢ po-
jecie, mysl albo zbiér mysli'Y. Aby byta to
innowacja klienci musza postrzega¢ ten po-
myst jako nowy, nawet jesli on nie jest tak
naprawde nowy. Stad kluczowa kwestia w
ocenie nowosci pomystu jest to, jak postrze-
gaja go klienci. Czasem nowy pomyst po-
wstaje z odkrycia, np. wezesniej nieznanych
praw natury. Pomyst staje si¢ wynalazkiem,
kiedy przybierze formg czego$ rzeczywiste-
go i dotykalnego (rysunek 1).

Aby wynalazek stal si¢ innowacja,
musi odnie$¢ sukces komercyjny, co ozna-
cza zaréwno udany produke lub ustuge,
jak i zakonczone powodzeniem wejscie
na rynek. Nacisk na sukces ekonomiczny
jest widoczny w wielu definicjach innowa-
¢ji. Ujawnia si¢ on réwniez w pogladach
Hansena i Wakonena, ktérzy uwazaja, ze
celem wynalazku jest rozwigzanie proble-
mu technologicznego lub naukowego, a
celem innowacji jest rozstrzygnigcie kwe-
stii jej komercjalizacji”. Wynalazek wigc
niekoniecznie musi prowadzi¢ do innowa-
¢ji. Przez radykalna innowacj¢ bedziemy
rozumie¢ nowy produke lub ustuge, keére
sa technologicznie nowe, wymagaja istot-
nych zmian w zachowaniu klienta oraz sa
postrzegane jako umozliwiajace znaczne
zwickszenie zyskow'?.

Radykalne innowacje moga wyzna-
czaé nowe zwyczaje konsumpcyjne lub
zmieniaé juz istniejace. Jesli innowacja
jest postrzegana jako zlozona zaréwno w
sensie jej zrozumienia, jak i uzycia, zwy-
kle powstaje problem jej zaadaptowania.
W tym przypadku proponuje sig jej prze-
testowanie, co redukuje dysonans klienta,
wywoluje wstepne pozytywne nastawie-
nie do innowacji, a nawet moze zmieni¢
jego negatywny stosunek na pozytywny.
Nalezy zauwazy¢, iz pomimo tego, ze ra-
dykalne innowacje powoduja zmiany w

zachowaniach klientéw, nie musza wy-
wotywa¢ zmian w ich potrzebach. Kiedy
rozpoczgto wprowadzaé aparaty cyfrowe
i mikrofaléwki istnial juz inny produkt,
ktéry zaspokajat potrzeby klientéw zwia-
zane z robieniem zdj¢¢ i gotowaniem.

Ostatecznym  celem  wprowadzenia
radykalnej innowacji z punktu widzenia
firmy jest dochéd i wzbogacenie si¢. Aby
przynies¢ dochéd i odnies$é¢ sukces ryn-
kowy innowacja musi zapewni¢ klientom
nowe korzysci — dostarczy¢ im zupetnie
nowa jakos¢ i funkcjonalnos$¢. Klienci
zwykle oceniajg te zalety poréwnujac in-
nowacyjny produkt z tym, ktéry ma on
zastapi¢ na rynku. Tym samym okreslaja
jego wzgledna przewage. Im zyski sa bar-
dziej widoczne, tym szybciej innowacje
zostang zaadaptowane. Przygotowanie
informacji o przysztych korzysciach jest
szczegblnie trudne w sytuacji, gdy pro-
dukt nie zostal jeszcze wytworzony, a
potencjalni klienci musza prébowa¢ sobie
wyobrazi¢ jego funkcjonalnos¢ i posiada-
ne zalety tylko na podstawie opisu. Taka
sytuacja jest typowa dla radykalnych in-
nowacji”.

Wedtug badaii Veryzera kluczowe
czynniki, ktére wplywaja na oceng rady-
kalnie nowych produktéw, réznia si¢ od
tych, ktére sa wazne w ocenie produktéw
juz przynoszacych zysk. Po pierwsze, brak
znajomosci produktéw moze powodowad
opér, a nawet lek klientéw. Po drugie,
nowo$¢ tych produktéw moze zachgcad
klientéw do skupienia si¢ na ich nieracjo-
nalnych atrybutach, ktére moga nie od-
powiadad rzeczywistosci. Po trzecie, prob-
lemy wystepujace w interakeji pomiedzy
produktem a jego uzytkownikiem, zmu-
szaja klientéw do zainwestowania swojego
czasu i wysitku w odpowiednig obstuge
nowego produktu. Po czwarte, niepew-
no$¢ klientéw co do zalet produktu, nie
wspominajac o ryzyku z nim zwigzanym
(niepewnos¢ wynika czesto z braku inne-
go poréwnywalnego wyrobu), powoduja
opér towarzyszacy jego stosowaniu. Po
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piate, aspekt etyczny wplywa na uczu-
cia klientéw, zaufanie do produktu i ich
zainteresowanie nim; aspekty etyczne
odgrywaja wazng role nawet na etapie,
kiedy klienci sprawdzaja prototypy pro-
duktu. Po széste, zderzenie nowych pro-
duktéw, dotychczasowego zycia klientéw
i wzorcéw konsumpcyjnych, powoduje
opér przed ich zastosowaniem®. Zalety
innowacji s3 tatwiej zauwazalne, kiedy
sa kompatybilne — spéjne z istniejacymi
wartosciami, a takze z wezesniej wprowa-
dzonymi pomystami i ujawnionymi po-
trzebami potencjalnych klientéw.

Radykalne innowacje moga réwniez
poszerza¢  technologiczne  mozliwosci
firmy. Nowo$¢ technologiczna w tym
kontek$cie moze wiazaé sie ze zmiang
ceny produktu lub np. uzyciem nowych
surowcow. Co istotne, nowe technologie
czy tez technologie przelomowe nie sta-
nowia koniecznego wymogu powstania
radykalnej innowacji. Np. walkman Sony
byl uwazany za radykalng innowacj¢ ze
wzgledu na swoje zalety i zmiang w za-
chowaniach konsumpcyjnych klientéw,
jaka powodowal, pomimo tego, ze nie byt
on bardzo nowoczesny biorac pod uwagg
jego mozliwosci technologiczne. Z dru-
giej strony produkt, ktéry jest tylko i wy-
tacznie nowoscia technologiczna, moze
nie sta¢ si¢ radykalng innowacjg (np.
odejscie od lamp elektronowych na rzecz
pétprzewodnikéw w telewizorach spowo-
dowalo jedynie zmiany w zachowaniach
klientéw i zaletach produktu). Radykalne
innowacje, gdy si¢ pojawia, moga powo-
dowa¢ znaczace zmiany w Srodowisku, w
jakim funkcjonuje wprowadzajaca je fir-
ma — tworzg one czg¢sto swdj wlasny ry-
nek. Dajg one firmie mozliwo$¢ stworze-
nia nowej, konkurencyjnej przestrzeni i
zmieniaja struktury istniejacych rynkéw,
a czasem przyczyniaja si¢ do powstania
nowego przemystu. Czgsto wykreowana
zostaje cata nowa infrastruktura produk-
cyjna, aby osiagnaé pelny zysk z przeto-
mowej innowacji.

Rola klientéw w procesie
powstawania radykalnych
innowacji

Proces tworzenia nowego produk-
tu jest zwykle postrzegany jako zespét
dziatani redukujacych niepewnos¢. Jest to
trudne przedsigwziecie w przypadku rady-
kalnych innowacji, bo cz¢sto nowa wiedza
i informacje konieczne do zredukowania
niepewnosci potrzebne sa wéwczas, gdy
nie s3 jeszcze znane ostateczne zastosowa-
nia radykalnych pomystéw i wynalazkéw.
Dlatego wprowadzanie radykalnych in-
nowacji zaktada wspétprace firm i klien-
téw w tworzeniu nowego rynku. Procesy
analityczne towarzyszace podjeciu decyzji
typowych dla innowacji statych sa tutaj
raczej zbyteczne, a podejmowane dziata-
nia musza by¢ wyprzedzajace w stosunku
do przyjetego planu. W takim planowa-
niu konieczne jest przewidywanie tego co
moze si¢ wydarzy¢, a podstawowe zato-
zenia sa szacunkami, ktére mozna bedzie
zakwestionowad. Z biegiem czasu dolacza
si¢ nowe dane i zmienia plan, a prawdziwy
potencjat produktu jest odkrywany wraz
z jego rozwojem. Christensen nazywa
odkrywanie rynkéw dla przelomowych
technologii marketingiem agnostycznym,
co wskazuje, ze na poczatku procesu roz-
woju radykalnego produktu jego ostatecz-
ne zastosowanie jest nieznane”.

Proces tworzenia innowacji przebiega
poczawszy od fazy wykreowania pomy-
stu, poprzez etap rozwoju, az do wprowa-
dzenia go w zycie. Chociaz zbadanie ak-
tywnosci zwiazanej z klientami podczas
catego cyklu powstawania innowacji by-
toby bardzo interesujace, wazniejsze wy-
daje si¢ skupienie uwagi na poczatkowych
etapach, ktére przesadzaja w decydujacej
mierze o jej sukeesie.

Wyniki badai pokazuja, ze szanse
rynkowe przysztych radykalnych inno-
wacji sa czgsto formutowane na etapie po-
wstawania pomystu, co réwniez dowodzi
proaktywnosci firmy. Badacz moze zaini-
cjowal projekt, aby znalezé rozwigzanie
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nurtujacego go problemu i w ten sposéb
reagowaé na przyszle potrzeby klientéw.
Jednak przy kreowaniu pomystéw na ra-
dykalne innowacje, nawet zglaszane po-
trzeby klientéw nie sa zwykle czytelnie
artykutowane. Stad czesto uwaza sie, ze
radykalne innowacje nie powstaja w od-
powiedzi na konkretne zyczenia klientéw.
Natomiast von Hippel i inni podkreslaja
role kluczowych klientéw w tym procesie.
Twierdza, ze dzigki zidentyfikowaniu gru-
py przysztych, wiodacych uzytkownikéw
i uczeniu si¢ od nich, firmy moga usyste-
matyzowal proces powstawania radykal-
nych innowacji, i upewni¢ si¢ co do przy-
sztego sukcesu komercyjnego produkeu'®.
Ich zdaniem, wiodacy uzytkownicy sa do-
skonatym Zrédlem innowacyjnych pomy-
stéw, wzbogacajac dziatalno$¢ badawcza
prowadzong przez pracownikéw firmy,
koncentrujaca si¢ na kreowaniu nowych
rozwigzan.

W przypadku radykalnych innowacji
proaktywno$¢ wobec klientéw, ujawnia-
na na etapie powstawania pomysléw, jest
bardzo wysoka (rysunek 2). Pomysty po-
wstaja zwykle w firmie i ich Zrédlem sg
przewidywane, przyszle potrzeby klien-
téw lub przeprowadzane badania podsta-
wowe. Jezeli innowacja stwarza wymierne
korzysci dla klientéw i nie odnotowuje
si¢ konkurencyjnych wzgledem niej roz-
wigzari, mozna zalozy¢ ze szanse, ktére
tworzy, nie ograniczaja si¢ do jednego
kraju badZ konkretnego regionu, lecz do
najbardziej atrakcyjnych nisz rynkowych
na $wiecie. Zakres proaktywnosci firm
wobec klientéw jest na tym etapie geo-
centryczny.

W przypadku radykalnych innowaciji,
ktére nie sg raczej doktadnie zdefiniowa-
ne, we wezesnych etapach ich rozwoju
znajomo$¢ potrzeb rynku jest znikoma.
Nietatwo jest bowiem okresli¢ znaczacy
wktad klientéw w kreowanie innowacji,
zanim powstanie prototyp produktu, po-
niewaz trudno jest wyobrazi¢ sobie dang
radykalna innowacj¢ lub jej pozytywny

wplyw na tworzace ja przedsigbiorstwo,
czy tez na samych nabywcéw i ich zacho-
wania rynkowe. Klienci moga nie mie¢
zadnych dos§wiadczen z technologia lezaca
u podstaw nowego produktu, wiec braku-
je im zwykle punktu odniesienia koniecz-
nego do zrozumienia danej innowadji.
Na tym etapie firma moze podjaé probe
zmierzajaca do gromadzenia informagji
od klientéw o ich nastawieniu do pro-
duktu, poprzez elektroniczne prezentacje
réznych jego wariantéw. Tym samym za-
miast skoncentrowania si¢ na korzysciach
klientéw i szansach komercyjnych pro-
duktu, uwaga zostaje zwrécona w strong
technologicznej wyzszoéci innowacji nad
istniejacymi dotychczas rozwigzaniami.

Przedtuzajacy si¢ w przypadku nie-
ktérych innowacji proces ich tworzenia,
moze zwigkszy¢ jeszcze koniecznos¢ trzy-
mania niektérych informacji w tajem-
nicy, aby nie powiadamia¢ potencjalnej
konkurencji o istniejacych projektach i
prowadzonych kierunkach badan. Jest
to raczej okres prognoz i tworzenia wizji
technologicznych przy uzyciu wyobrazni,
a nie czas przeznaczony na badanie ryn-
ku, nawiazywanie kontaktéw z klientami,
czy przeprowadzanie testéw, w ktdrych
braliby udzial wiodacy uzytkownicy'.
W miar¢ jak zostajg ustalone kolejne
szczegbty produktu, nastgpuje gromadze-
nie pewnych informacji o oczekiwaniach
klientéw wobec jego zastosowania. Te
pobiezne badania rynku sa przeprowa-
dzane przed rozpocze¢ciem prac nad pro-
totypem produktu. Maja one wykazaé ze
warto kontynuowa¢ prace nad projektem,
bo moze on odnies¢ sukces. Ogélny wi-
zerunek produktu odgrywa w tej ocenie
bardzo wazna rol¢ — przedstawia pierwot-
ny pomyst — stanowi efekt polaczenia in-
zynierii produkgji, wykonalnosci danego
projektu i analizy rynku.

Kiedy zastosowanie przyszlego pro-
duktu zostato juz okreslone i istnieje jego
prototyp, proces tworzenia radykalnej
innowagji staje si¢ zwykle bardziej zo-
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rientowany na klienta. Zanim powstanie
prototyp produktu potrzeby wlasciwego
rynku mozna raczej tylko przewidywac,
a nie wptywaé na nie. Dopiero pézniej
przyszli klienci sa w stanie lepiej wyrazi¢
swoje potrzeby zwiazane z innowacjg i jej
whasciwosciami. W konsekwencji, proak-
tywno$¢ firmy wobec klientéw zmniejsza
si¢ w miar¢ zblizania si¢ procesu tworze-
nia innowacji do etapu wprowadzenia jej
na rynek'?.

Badania nad kreowaniem radykalnych
innowacji wskazuja, ze w procesie jej po-
wstawania potrzeby odbiorcy docelowego
sa przewidywane (etap przed powstaniem
prototypu) i spelniane (etap po powsta-
niu prototypu), gléwnie w kontekscie
rynku krajowego. Na rynku migdzyna-
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