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Proaktywność jest często postrze-
gana jako skłonność przedsiębiorstw 
do wywierania wpływu na środowi-
sko, a nawet inicjowania zmian. 

Określa się ją jako stosunkowo stabil-
ną tendencję dokonywania zmiany w śro-
dowisku naturalnym, i zachowanie, które 
bezpośrednio zmienia środowisko1). Tym 
samym pojęcie proaktywności wydaje 
się obejmować zarówno przewidywanie, 
jak i wpływ. Jest to bowiem zdolność 
do tworzenia możliwości i umiejętno-
ści rozpoznania lub przewidywania oraz 
działania, w momencie pojawienia się 
szansy bądź zagrożenia. Ujmuje zarów-
no reakcję na objawy nadchodzących 
zmian w otoczeniu firmy, jak i wykre-
owanie w nim samym zmian. Czynni-
kiem odróżniającym proaktywność od 
reaktywności jest czas. Proaktywność 
zawsze implikuje działanie przed za-
istnieniem zmian w środowisku firmy, 
które mają na nią bezpośredni wpływ, 
natomiast w praktyce często wiąże się 
z reakcją na symptomy zapowiadające 
nadchodzące zmiany.

Celem artykułu są rozważania nad 
przejawami proaktywności firm to-
warzyszącymi procesowi powstawania 
radykalnych innowacji. Badana proak-
tywność jest ujawniana względem klu-
czowych klientów, od których oczekuje 
się czynnego udziału w tworzeniu inno-
wacji produktowych. 

Tworzenie rynku dla radykalnych 
innowacji 

Radykalne innowacje różnią się od in-
nych pomysłów tym, że są nowe zarówno 
dla firmy, jak i dla rynku. Powszechnie 
uważa się, że ich rozwój jest niezbędny dla 
przetrwania wielu firm w długim okresie, 
gdyż stanowią one podstawę dla tworze-
nia przyszłych produktów i usług. Co 
istotne, przeprowadzone badania wskazu-
ją2), że radykalne innowacje charakteryzu-
ją się większym zwrotem z inwestycji niż 
mniej oryginalne nowe produkty. Mają 
one nie tylko wpływ na firmy, ale również 
na społeczeństwa i klientów, gdyż kreują 
wzrost ekonomiczny oraz są źródłem no-
wych produktów.

Nowość radykalnych innowacji two-
rzy wiele wyzwań dla wprowadzających 
je firm. Po pierwsze, kiedy przekształcają 
pomysł w wynalazek, muszą sobie radzić 
ze znaczącymi niewiadomymi techno-
logicznymi. Po drugie, przezwyciężanie 
wyzwań technologicznych nie wystarcza, 
aby zmienić wynalazek w innowację, tak 
żeby stał się on komercyjnym sukcesem. 
Także komercjalizacja radykalnych inno-
wacji wymaga pokonania wielu istotnych 
ograniczeń związanych z rynkiem. 

Wynalazki mogą być zmienione w 
innowacje, jeśli odpowiadają potrzebom 
klientów. Tworzenie radykalnych innowa-
cji, które spełniłyby wymogi klientów jest 
niezwykle trudne, gdyż w początkowym 
stadium procesu ich rozwoju firma może 

Praktyczna teoria

Danuta Surówka-Marszałek

Proaktywność firm 
w tworzeniu radykalnych 
innowacji



KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIĘBIORSTWIE — 2011 / 434

nie mieć kontaktów z potencjalnymi od-
biorcami kreowanej innowacji. Co istot-
ne, nawet jeśli klienci są znani, sami czę-
sto nie potrafią określić wymogów, jakie 
musi spełnić nowy rodzaj produktu lub 
usługi7). W związku z tym, w przypadku 
radykalnych innowacji potrzeby użytkow-
ników pojawiają się stopniowo8). Może to 
nawet wpłynąć na odbiór klientów i znie-
kształcić wyniki prowadzonych badań. 
Stąd też niezwykle trudne staje się reago-
wanie na potrzeby i pragnienia klientów 
w trakcie procesu rozwoju radykalnych 
innowacji, mimo iż mogłoby to przyczy-
nić się do wzrostu szans na osiągnięcie 
sukcesu rynkowego. Zatem jak tworzy 
się rynek dla radykalnych innowacji? Czy 
firmy kreujące tego typu innowacje są w 
stanie przewidywać potrzeby klientów, a 
nawet na nie wpływać? W praktyce pro-
aktywna postawa wobec klientów w od-
niesieniu do przewidywania i wpływania 
na ich potrzeby, może odgrywać istotną 
rolę w budowaniu relacji pomiędzy inno-
wacją a rynkiem.

Obecnie niewiele badań koncentruje 
się na problematyce proaktywności, lecz 
niestety jeszcze mniej odnosi się do za-
gadnień związanych z kreowaniem pro-

aktywnych zachowań klientów w proce-
sie rozwoju radykalnych innowacji. Co 
więcej, brakuje badań zajmujących się 
specjalnie proaktywnością w ciągu całego 
procesu rozwoju innowacji, koncentru-
jących się na tym, jak należy wpływać i 
tworzyć aktywność w tych procesach. Jest 
to raczej zaskakujące zważywszy na fakt, 
że zmiany przewidywań oraz wpływanie 
na środowisko zdają się być decydujące w 
tworzeniu radykalnych innowacji, ponie-
waż produkty, rynki oraz konkurencyjne 
granice w tym czasie nieustannie się zmie-
niają12).

Jednym z najistotniejszych źródeł kre-
owania radykalnych innowacji jest wie-
dza. Jest ona pozyskiwana z działu badań 
i rozwoju w firmie, lub może pochodzić 
z rynku. Wiedza związana z badaniami 
i rozwojem, odnosząca się do tematy-
ki tworzenia radykalnych innowacji jest 
nową, rzadką informacją, i jako taka 
przekazywana jest bezpośrednio od na-
dawcy do odbiorcy. W konsekwencji w 
przedsiębiorstwach bazujących na bada-
niach i rozwoju, działania związane z in-
nowacjami powinny być skoncentrowane 
przestrzennie. To tworzy presję, by proces 
rozwoju radykalnych innowacji był zloka-
lizowany w jednym miejscu.

Z drugiej strony, konkurencyjność 
globalna wymaga często korzystania ze 
źródeł technologicznych pochodzących z 
całego świata. Zakres internacjonalizacji 
działań związanych z badaniami i rozwo-
jem wzrósł znacznie od 1980 roku4). Duże 
międzynarodowe firmy przyczyniły się 
do ujawnienia tego typu trendu poprzez 
rozszerzenie swojego działu badań i roz-
woju na różne placówki zagraniczne, co 
spowodowało stworzenie licznych ośrod-
ków wiedzy zlokalizowanych w wielu 
miejscach. W konsekwencji firmy które 
chcą zasłużyć na miano wiodących inno-
watorów, muszą być obecne w więcej niż 
w jednym tego typu ośrodku nauki i tech-
nologii. Pokutuje pogląd, iż firmy two-
rzą jądro technologiczne w swojej bazie, 

Rysunek 1 Droga od pomysłu  
do innowacji

Źródło: Sandberg B., Managing and Marketing Radical 
Innovations. Marketing New Technology, Routledge, 
London and New York 2008, p. 53.
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używając równocześnie filii zlokalizowa-
nych w międzynarodowym środowisku 
dla wsparcia planowanego dzieła13). Co 
wskazuje, że łatwiej korzystać z zasobów 
światowych, podstawowych czynników 
produkcji, a znacznie trudniej wejść w 
posiadanie zaawansowanych technologii 
i milczącej wiedzy pochodzącej z zagra-
nicy.

Międzynarodowe perspektywy wydają 
się być również istotne przy poszukiwaniu 
rynków dla radykalnych innowacji. Firmy 
je tworzące prawie zawsze muszą wejść na 
rynek międzynarodowy. Niezwykle trud-
no jest funkcjonować na rynku lokalnym, 
a równocześnie znaleźć ochronę przed 
piractwem intelektualnym pochodzącym 
nie tylko z zagranicy. I dlatego też suge-
ruje się, iż najefektywniejszym jest dzia-
łanie polegające na zaprezentowaniu in-
nowacyjnych rozwiązań w wielu krajach 
jednocześnie. Także pokrycie wysokich 
kosztów i ryzyka związanego z rozwojem 
radykalnych innowacji wymaga działania 
na szerokiej arenie, jaką zapewniają ryn-

ki globalne. Szczególne znaczenie ma ten 
aspekt analizy w przypadku firm funkcjo-
nujących w wąskich niszach rynkowych, 
które są do tego rozproszone w skali świa-
towej. 

Według Oesterle, internacjonalizacja 
firm tworzących radykalne innowacje 
zależy od nastroju panującego na rynku 
krajowym. Jeśli nastrój jest niesprzyjający, 
np. siła nabywcza jest niewielka, poziom 
akceptacji nowości jest niski a konkuren-
cja agresywnie broni swoich udziałów w 
rynku, radykalne innowacje są od razu 
wprowadzane na rynek międzynarodowy. 
Jeśli jednak nastrój jest przyjazny, rady-
kalne innowacje wprowadza się najpierw 
na rynek krajowy, a dopiero później na 
rynek międzynarodowy11). 

Odkąd piractwo wiedzy intelektual-
nej stało się zjawiskiem powszechnym w 
przypadku radykalnych innowacji, suge-
ruje się by małe i duże firmy nawiązywały 
relacje partnerskie pozwalające na tworze-
nie globalnych rynków zapewniających 
ich rozwój.

Źródło: Sandberg B., Managing and Marketing Radical Innovations, …, op.cit., p. 65.
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pomysłów
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Radykalna innowacja  i jej cechy 
Aby zrozumieć istotę radykalnej inno-

wacji należy najpierw zdefiniować pojęcia: 
pomysł, wynalazek i innowacja. Nowe 
pomysły są początkiem każdej innowacji. 
Według Trotta pomysłem może być po-
jęcie, myśl albo zbiór myśli14). Aby była to 
innowacja klienci muszą postrzegać ten po-
mysł jako nowy, nawet jeśli on nie jest tak 
naprawdę nowy. Stąd kluczową kwestią w 
ocenie nowości pomysłu jest to, jak postrze-
gają go klienci. Czasem nowy pomysł po-
wstaje z odkrycia, np. wcześniej nieznanych 
praw natury. Pomysł staje się wynalazkiem, 
kiedy przybierze formę czegoś rzeczywiste-
go i dotykalnego (rysunek 1). 

Aby wynalazek stał się innowacją, 
musi odnieść sukces komercyjny, co ozna-
cza zarówno udany produkt lub usługę, 
jak i zakończone powodzeniem wejście 
na rynek. Nacisk na sukces ekonomiczny 
jest widoczny w wielu definicjach innowa-
cji. Ujawnia się on również w poglądach 
Hansena i Wakonena, którzy uważają, że 
celem wynalazku jest rozwiązanie proble-
mu technologicznego lub naukowego, a 
celem innowacji jest rozstrzygnięcie kwe-
stii jej komercjalizacji5). Wynalazek więc 
niekoniecznie musi prowadzić do innowa-
cji. Przez radykalną innowację będziemy 
rozumieć nowy produkt lub usługę, które 
są technologicznie nowe, wymagają istot-
nych zmian w zachowaniu klienta oraz są 
postrzegane jako umożliwiające znaczne 
zwiększenie zysków12).

Radykalne innowacje mogą wyzna-
czać nowe zwyczaje konsumpcyjne lub 
zmieniać już istniejące. Jeśli innowacja 
jest postrzegana jako złożona zarówno w 
sensie jej zrozumienia, jak i użycia, zwy-
kle powstaje problem jej zaadaptowania. 
W tym przypadku proponuje się jej prze-
testowanie, co redukuje dysonans klienta, 
wywołuje wstępne pozytywne nastawie-
nie do innowacji, a nawet może zmienić 
jego negatywny stosunek na pozytywny. 
Należy zauważyć, iż pomimo tego, że ra-
dykalne innowacje powodują zmiany w 

zachowaniach klientów, nie muszą wy-
woływać zmian w ich potrzebach. Kiedy 
rozpoczęto wprowadzać aparaty cyfrowe 
i mikrofalówki istniał już inny produkt, 
który zaspokajał potrzeby klientów zwią-
zane z robieniem zdjęć i gotowaniem.

Ostatecznym celem wprowadzenia 
radykalnej innowacji z punktu widzenia 
firmy jest dochód i wzbogacenie się. Aby 
przynieść dochód i odnieść sukces ryn-
kowy innowacja musi zapewnić klientom 
nowe korzyści – dostarczyć im zupełnie 
nową jakość i funkcjonalność. Klienci 
zwykle oceniają te zalety porównując in-
nowacyjny produkt z tym, który ma on 
zastąpić na rynku. Tym samym określają 
jego względną przewagę. Im zyski są bar-
dziej widoczne, tym szybciej innowacje 
zostaną zaadaptowane. Przygotowanie 
informacji o przyszłych korzyściach jest 
szczególnie trudne w sytuacji, gdy pro-
dukt nie został jeszcze wytworzony, a 
potencjalni klienci muszą próbować sobie 
wyobrazić jego funkcjonalność i posiada-
ne zalety tylko na podstawie opisu. Taka 
sytuacja jest typowa dla radykalnych in-
nowacji9).

Według badań Veryzera kluczowe 
czynniki, które wpływają na ocenę rady-
kalnie nowych produktów, różnią się od 
tych, które są ważne w ocenie produktów 
już przynoszących zysk. Po pierwsze, brak 
znajomości produktów może powodować 
opór, a nawet lęk klientów. Po drugie, 
nowość tych produktów może zachęcać 
klientów do skupienia się na ich nieracjo-
nalnych atrybutach, które mogą nie od-
powiadać rzeczywistości. Po trzecie, prob-
lemy występujące w interakcji pomiędzy 
produktem a jego użytkownikiem, zmu-
szają klientów do zainwestowania swojego 
czasu i wysiłku w odpowiednią obsługę 
nowego produktu. Po czwarte, niepew-
ność klientów co do zalet produktu, nie 
wspominając o ryzyku z nim związanym 
(niepewność wynika często z braku inne-
go porównywalnego wyrobu), powodują 
opór towarzyszący jego stosowaniu. Po 
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piąte, aspekt etyczny wpływa na uczu-
cia klientów, zaufanie do produktu i ich 
zainteresowanie nim; aspekty etyczne 
odgrywają ważną rolę nawet na etapie, 
kiedy klienci sprawdzają prototypy pro-
duktu. Po szóste, zderzenie nowych pro-
duktów, dotychczasowego życia klientów 
i wzorców konsumpcyjnych, powoduje 
opór przed ich zastosowaniem15). Zalety 
innowacji są łatwiej zauważalne, kiedy 
są kompatybilne – spójne z istniejącymi 
wartościami, a także z wcześniej wprowa-
dzonymi pomysłami i ujawnionymi po-
trzebami potencjalnych klientów. 

Radykalne innowacje mogą również 
poszerzać technologiczne możliwości 
firmy. Nowość technologiczna w tym 
kontekście może wiązać się ze zmianą 
ceny produktu lub np. użyciem nowych 
surowców. Co istotne, nowe technologie 
czy też technologie przełomowe nie sta-
nowią koniecznego wymogu powstania 
radykalnej innowacji. Np. walkman Sony 
był uważany za radykalną innowację ze 
względu na swoje zalety i zmianę w za-
chowaniach konsumpcyjnych klientów, 
jaką powodował, pomimo tego, że nie był 
on bardzo nowoczesny biorąc pod uwagę 
jego możliwości technologiczne. Z dru-
giej strony produkt, który jest tylko i wy-
łącznie nowością technologiczną, może 
nie stać się radykalną innowacją (np. 
odejście od lamp elektronowych na rzecz 
półprzewodników w telewizorach spowo-
dowało jedynie zmiany w zachowaniach 
klientów i zaletach produktu). Radykalne 
innowacje, gdy się pojawią, mogą powo-
dować znaczące zmiany w środowisku, w 
jakim funkcjonuje wprowadzająca je fir-
ma – tworzą one często swój własny ry-
nek. Dają one firmie możliwość stworze-
nia nowej, konkurencyjnej przestrzeni i 
zmieniają struktury istniejących rynków, 
a czasem przyczyniają się do powstania 
nowego przemysłu. Często wykreowana 
zostaje cała nowa infrastruktura produk-
cyjna, aby osiągnąć pełny zysk z przeło-
mowej innowacji.

Rola klientów w procesie 
powstawania radykalnych 
innowacji

Proces tworzenia nowego produk-
tu jest zwykle postrzegany jako zespół 
działań redukujących niepewność. Jest to 
trudne przedsięwzięcie w przypadku rady-
kalnych innowacji, bo często nowa wiedza 
i informacje konieczne do zredukowania 
niepewności potrzebne są wówczas, gdy 
nie są jeszcze znane ostateczne zastosowa-
nia radykalnych pomysłów i wynalazków. 
Dlatego wprowadzanie radykalnych in-
nowacji zakłada współpracę firm i klien-
tów w tworzeniu nowego rynku. Procesy 
analityczne towarzyszące podjęciu decyzji 
typowych dla innowacji stałych są tutaj 
raczej zbyteczne, a podejmowane działa-
nia muszą być wyprzedzające w stosunku 
do przyjętego planu. W takim planowa-
niu konieczne jest przewidywanie tego co 
może się wydarzyć, a podstawowe zało-
żenia są szacunkami, które można będzie 
zakwestionować. Z biegiem czasu dołącza 
się nowe dane i zmienia plan, a prawdziwy 
potencjał produktu jest odkrywany wraz 
z jego rozwojem. Christensen nazywa 
odkrywanie rynków dla przełomowych 
technologii marketingiem agnostycznym, 
co wskazuje, że na początku procesu roz-
woju radykalnego produktu jego ostatecz-
ne zastosowanie jest nieznane3).

Proces tworzenia innowacji przebiega 
począwszy od fazy wykreowania pomy-
słu, poprzez etap rozwoju, aż do wprowa-
dzenia go w życie. Chociaż zbadanie ak-
tywności związanej z klientami podczas 
całego cyklu powstawania innowacji by-
łoby bardzo interesujące, ważniejsze wy-
daje się skupienie uwagi na początkowych 
etapach, które przesądzają w decydującej 
mierze o jej sukcesie. 

Wyniki badań pokazują, że szanse 
rynkowe przyszłych radykalnych inno-
wacji są często formułowane na etapie po-
wstawania pomysłu, co również dowodzi 
proaktywności firmy. Badacz może zaini-
cjować projekt, aby znaleźć rozwiązanie 
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nurtującego go problemu i w ten sposób 
reagować na przyszłe potrzeby klientów. 
Jednak przy kreowaniu pomysłów na ra-
dykalne innowacje, nawet zgłaszane po-
trzeby klientów nie są zwykle czytelnie 
artykułowane. Stąd często uważa się, że 
radykalne innowacje nie powstają w od-
powiedzi na konkretne życzenia klientów. 
Natomiast von Hippel i inni podkreślają 
rolę kluczowych klientów w tym procesie. 
Twierdzą, że dzięki zidentyfikowaniu gru-
py przyszłych, wiodących użytkowników 
i uczeniu się od nich, firmy mogą usyste-
matyzować proces powstawania radykal-
nych innowacji, i upewnić się co do przy-
szłego sukcesu komercyjnego produktu16). 
Ich zdaniem, wiodący użytkownicy są do-
skonałym źródłem innowacyjnych pomy-
słów, wzbogacając działalność badawczą 
prowadzoną przez pracowników firmy, 
koncentrującą się na kreowaniu nowych 
rozwiązań.

W przypadku radykalnych innowacji 
proaktywność wobec klientów, ujawnia-
na na etapie powstawania pomysłów, jest 
bardzo wysoka (rysunek 2). Pomysły po-
wstają zwykle w firmie i ich źródłem są 
przewidywane, przyszłe potrzeby klien-
tów lub przeprowadzane badania podsta-
wowe. Jeżeli innowacja stwarza wymierne 
korzyści dla klientów i nie odnotowuje 
się konkurencyjnych względem niej roz-
wiązań, można założyć że szanse, które 
tworzy, nie ograniczają się do jednego 
kraju bądź konkretnego regionu, lecz do 
najbardziej atrakcyjnych nisz rynkowych 
na świecie. Zakres proaktywności firm 
wobec klientów jest na tym etapie geo-
centryczny.

W przypadku radykalnych innowacji, 
które nie są raczej dokładnie zdefiniowa-
ne, we wczesnych etapach ich rozwoju 
znajomość potrzeb rynku jest znikoma. 
Niełatwo jest bowiem określić znaczący 
wkład klientów w kreowanie innowacji, 
zanim powstanie prototyp produktu, po-
nieważ trudno jest wyobrazić sobie daną 
radykalną innowację lub jej pozytywny 

wpływ na tworzące ją przedsiębiorstwo, 
czy też na samych nabywców i ich zacho-
wania rynkowe. Klienci mogą nie mieć 
żadnych doświadczeń z technologią leżącą 
u podstaw nowego produktu, więc braku-
je im zwykle punktu odniesienia koniecz-
nego do zrozumienia danej innowacji. 
Na tym etapie firma może podjąć próbę 
zmierzającą do gromadzenia informacji 
od klientów o ich nastawieniu do pro-
duktu, poprzez elektroniczne prezentacje 
różnych jego wariantów. Tym samym za-
miast skoncentrowania się na korzyściach 
klientów i szansach komercyjnych pro-
duktu, uwaga zostaje zwrócona w stronę 
technologicznej wyższości innowacji nad 
istniejącymi dotychczas rozwiązaniami. 

Przedłużający się w przypadku nie-
których innowacji proces ich tworzenia, 
może zwiększyć jeszcze konieczność trzy-
mania niektórych informacji w tajem-
nicy, aby nie powiadamiać potencjalnej 
konkurencji o istniejących projektach i 
prowadzonych kierunkach badań. Jest 
to raczej okres prognoz i tworzenia wizji 
technologicznych przy użyciu wyobraźni, 
a nie czas przeznaczony na badanie ryn-
ku, nawiązywanie kontaktów z klientami, 
czy przeprowadzanie testów, w których 
braliby udział wiodący użytkownicy10).  
W miarę jak zostają ustalone kolejne 
szczegóły produktu, następuje gromadze-
nie pewnych informacji o oczekiwaniach 
klientów wobec jego zastosowania. Te 
pobieżne badania rynku są przeprowa-
dzane przed rozpoczęciem prac nad pro-
totypem produktu. Mają one wykazać że 
warto kontynuować prace nad projektem, 
bo może on odnieść sukces. Ogólny wi-
zerunek produktu odgrywa w tej ocenie 
bardzo ważną rolę – przedstawia pierwot-
ny pomysł – stanowi efekt połączenia in-
żynierii produkcji, wykonalności danego 
projektu i analizy rynku.

Kiedy zastosowanie przyszłego pro-
duktu zostało już określone i istnieje jego 
prototyp, proces tworzenia radykalnej 
innowacji staje się zwykle bardziej zo-
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rientowany na klienta. Zanim powstanie 
prototyp produktu potrzeby właściwego 
rynku można raczej tylko przewidywać, 
a nie wpływać na nie. Dopiero później 
przyszli klienci są w stanie lepiej wyrazić 
swoje potrzeby związane z innowacją i jej 
właściwościami. W konsekwencji, proak-
tywność firmy wobec klientów zmniejsza 
się w miarę zbliżania się procesu tworze-
nia innowacji do etapu wprowadzenia jej 
na rynek10).

Badania nad kreowaniem radykalnych 
innowacji wskazują, że w procesie jej po-
wstawania potrzeby odbiorcy docelowego 
są przewidywane (etap przed powstaniem 
prototypu) i spełniane (etap po powsta-
niu prototypu), głównie w kontekście 
rynku krajowego. Na rynku międzyna-

rodowym powyższe działania wymagają 
już zaawansowanej wiedzy, nakładów fi-
nansowych i istnienia specjalnych jedno-
stek badawczych. Często również obawy 
przed wyciekiem informacji i znacznymi 
wydatkami powstrzymują firmę przed 
prowadzeniem badań zagranicą. Pomimo 
tego, że na etapie powstawania pomysłu 
potencjał globalny może być bardzo duży, 
niestety często zostaje ograniczony przez 
scentralizowany rozwój lokalny. Hedlund 
i Ridderstråle nazwali projekty między-
narodowego rozwoju innowacji „glokal-
nymi”, uznając, iż są one na początku 
globalne, a ostatecznie lokalne6). Wynika 
to stąd, że na etapie rozwoju innowacji ak-
tywność firmy wobec klientów wydaje się 
być skierowana na rynek lokalny.
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