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Wybieram MIT

Apetyt polskich firm na cyfrowa rewolucje nie stabnie. Grupa Symfonia
jest czescia tego procesu od ponad 30 lat i nadal uwazamy, ze to jeden

z najwazniejszych mechanizmoéw wzrostu przedsiebiorstw. Technologia
to nie tylko narzedzia do przetwarzania informacji, lecz takze pewien

krwiobieg napedzajacy rozwdj i innowacje.

Widzielismy juz setki cyfryzacyjnych scenariuszy: od matych firm
probujacych dogoni¢ konkurentéw, a w efekcie czesto zdoby¢ nad nimi
przewage, po dynamicznie rozwijajace sie przedsiebiorstwa, ktore
przemyslana cyfryzacja i nowoczesne oprogramowanie wyniosty
jeszcze wyzej. Historie naszych klientéw, niezaleznie od branzy,

jasno pokazujg, ze inwestycje w innowacje okazywaly sie przetomowe

dla ich sukcesu.

Sami takze jestesmy przyktadem, jak transformacja cyfrowa moze

by¢ motorem zmian. W najnowszym rankingu Digital Champions
CEE plasujemy sie wsrod 100 najwiekszych firm technologicznych

w regionie. To dla nas powdd do dumy, ale przede wszystkim jasny
sygnat o niestabnacych ambicjach polskich firm, aby inwestowac

w elastycznosd, efektywnos¢ oraz mozliwosc szybkiego i bezpiecznego

reagowania na zmiany rynkowe.

Zapraszam do lektury najnowszego numeru ,MIT Sloan Management
Review Polska”, ktéra, mam nadzieje, stanie sie inspiracja do odwaznego
wprowadzania w Paristwa firmach innowacji. Tych cyfrowych,

ale i tych wptywajacych na kulture organizacji.

Zachecam do lektury!

PIOTR CISKI
CEO Grupy Symfonia
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Peryferie innowacji

Przez lata biolozka molekularna Ka-
talin Kariké musiata znosi¢ margina-
lizowanie swoich badan nad mRNA.
Dzi$ jest laureatka Nagrody Nobla,
a jej odkrycia umozliwity opracowa-
nie skutecznych szczepionek przeciw-
ko COVID-19. Jej historia to cenna lek-
cja o naturze innowacji: przetomowe
pomysty rzadko rodza sie w centrum
uwagi, a organizacje notorycznie prze-
oczajg lub odrzucaja idee, ktére pdzniej
zmieniaja swiat.

W tym numerze ,MIT Sloan Manage-
ment Review Polska” przygladamy sie
innowacjom wtasnie jako ztozonemu
procesowi, ktéry wykracza daleko poza
pojedynczy moment ,eureka!”. W arty-
kule Lekcje zaczerpniete od zewnetrznych
innowatorow Simone Ferriani i Gino
Cattani analizuja paradoks, ktérego
doswiadczyla Kariké: jak wspierac
idee z marginesu, by mialy szanse na
realizacje? W tekscie Jak praca zdalna
zmienia design thinking Daniel Wentzel,
Alice Minet, Stefan Raff-Heinen i Janina
Garbas przygladaja sie fundamental-
nym przeksztalceniom procesu two-
rzenia innowacji po przeniesieniu go
do $wiata wirtualnego. Samuel C. Mac-
Aulay i Dmitry Sharapov w materiale
Jak chronic innowacje przed kopiowaniem

wyjasniaja, ze swoje innowacyjne po-
myslty mozemy chronic poprzez celowe
manipulowanie designem, np. zasta-
wiajac w nich putapki czy patentujac
rozwigzania przynety, co pozwala zmy-
li¢ nasladowcow.

Te globalne perspektywy znajduja
odzwierciedlenie réwniez na naszym
krajowym rynku. Tu jednak napoty-
kamy fundamentalne wyzwanie, ktére
hamuje innowacyjnos¢. W raporcie z ba-
dania przeprowadzonego przez ,MIT
SMR Polska” oraz ARC Rynek i Opinia,

zatytutowanym Kryzys zaangazowania
w polskich firmach, odkrywamy spora
luke miedzy wysoka wydajnoscia a ni-
skim zaangazowaniem. Okazuje sig, Ze
obok lideréw i outsideréow w polskich
organizacjach mamy cata armie kompe-
tentnych profesjonalistow, ktorzy swiet-
nie wykonuja swoje zadania, ale nie
wykazuja inicjatywy, co hamuje rozwdj.

Jak przetamac ten impas? Odpo-
wiedzi dostarcza artykul Przepis na
miliard Filipa Berkowskiego i Macieja
Wasilewskiego. To studium przypad-
ku transformacji spotki portfelowej IAI,
przeprowadzonej przez fundusz MCI,
ktéra znalazla sie na krawedzi putap-
ki ,ziemi niczyjej”. Tekst pokazuje, jak
dzieki strategicznym zmianom, m.in.
profesjonalizacji przywodztwa, udalo
sie szesciokrotnie zwiekszy¢ przycho-
dy i sprzedac firme za blisko miliard
zlotych.

Od Zrodet idei, przez procesy, az po
realia polskiego rynku - prezentujemy
pelny wymiar innowacji.

Zapraszam do lektury!

PAWEL KUBISIAK
redaktor naczelny
-MIT Sloan Management Review Polska”
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TEMAT NUMERU
Przyszto$é innowaciji

W tym numerze ,MIT Sloan Management Review
Polska” przygladamy sie innowacjom jako ztozonemu
procesowi, ktory daleko wykracza poza pojedynczy
moment ,eurekal”. Proponujemy cenng lekcje o naturze
innowacji: przetomowe pomysty rzadko rodza sie

w centrum uwagi, a organizacje notorycznie przeoczaja
lub odrzucajg idee, ktére pozniej zmieniajg $wiat.

52 Lekcje zaczerpniete
od zewnetrznych innowatoréw

== wskazowki wdrozeniowe
SIMONE FERRIANI, GINO CATTANI

60 Jak chronié innowacje przed kopiowaniem
SAMUEL C. MACAULAY, DMITRY SHARAPOV

66 Jak praca zdalna zmienia design thinking

DANIEL WENTZEL, ALICE MINET, STEFAN RAFF-HEINEN,
JANINA GARBAS

74 Ukryta bitwa o ochrone wlasnosci intelektualnej
w aliansach strategicznych

JENS-CHRISTIAN FRIEDMANN, DOVEV LAVIE,
LINDA RADEMAKER, ANDREW SHIPILOV

MITSMR.PL



TRENDY NOWE IDEE

8 Superaplikacje, social commerce i Al, 82 Jak wysytka bezposrednia sprawdza sie
czyli chiriski przepis na sukces w e-handlu w dobie marketingu cyfrowego
ASHLEY DUDAREN == komentarz eksperta

JONATHAN Z. ZHANG

16 Dlaczego uwazni liderz
lepiej zgarzqdzajq zmian)q, 90 Dlaczego dobrze zarzadzony konflikt

' ¥ :
JEAN-FRANCOIS HARVEY, RAVI S. KUDESIA _ pomaga podejmowaé lepsze decyzje
== komentarz eksperta

20 Efekt domina w zarzadzaniu dobrostanem JONATHAN HUGHES, GABRIELLA SALVATORE

EWA STELMASIAK 99 Jak chronié dane i jednoczes$nie trenowaé

lepsze modele Al
24 Jak zautomatyzowaé operacje

. H = k t kspert:
bez nadwyrezania budzetu emeniarz exsperia

JOSE PARRA-MOYANO, KARL SCHMEDDERS,

= polskie] perspekiywy MAXIMILIAN WERNER
JAIME MACIAS-AGUAYO, MARIA JESUS SAENZ,
DUNCAN MCFARLANE 106 Kto naprawde podejmuje decyzje
dotyczace talentow w twojej firmie?
32 Ukryte koszty kodowania = komentarz eksperta
z generatywna sztuczna inteligencja SHARNA WIBLEN

EDWARD ANDERSON, GEOFFREY PARKER, BURCU TAN

38 Trzy sposoby marek na walke z nadmiarem FUTURE READY ORGANIZATION
informacji i sceptycyzmem konsumentow

116 Kryzys zaangazowania w polskich firmach.
DAVID AAKER

Co naprawde napedza pracownikéw?
== komentarz eksperta

JAKTO ZROBILISMY MARIUSZ GRYC, MICHAt DUBRAWSKI
42 Przepis na miliard. Cztery filary,
na ktérych zbudowalismy wartosé 1Al

FILIP BERKOWSKI, MACIEJ WASILEWSKI

STUDIUM PRZYPADKU

130 Agent, ktéry wie za duzo? Jak wdrozyé Al w e-commerce
i nie stracié kontroli nad danymi, zaufaniem oraz zespotem
MIKE SKOWRON, PAULINA KOSTRO

Anna, dyrekforka marketingu w firmie e-commerce, rozwaza wdrozenie agentow Al
— autonomicznych systemow, kiore potrafig planowac kampanie, analizowa¢ dane

o klientach i samodzielnie generowac tresci promocyjne. Zespdt widzi w nich szanse
na skalowanie dziatan i przewage konkurencyjna, ale takze zrédto ryzyka: agenci
potrafig dziata¢ szybko, lecz nie zawsze poprawnie, tworzac fikcyjne oferty czy btedne
rekomendacje. W miare jak testy ujawniaja potencjat i ograniczenia technologii, Anna
staje przed strategicznym wyborem: zaufa¢ agentom i zautomatyzowac procesy czy
wprowadzi¢ $cisty nadzor cztowieka, ograniczajac ich autonomie. Case pokazuije, jak
menedzerowie moga wykorzysta¢ agentow Al w e-commerce, nie fracac kontroli nad
danymi, odpowiedzialnosci za decyzje i zaufania klientow.

PAZDZIERNIK—LISTOPAD 2025 MIT Sloan Management Review Polska 7



Trendy

Superaplikacje, Dlaczego uwazni
social commerce liderzy lepiej
i Al, czyli chinski zarzadzaja zmiang
przepis na sukces
w e-handlu

8 16
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Efekt domina
w zarzadzaniu
dobrostanem
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Jak zautomatyzowac Ukryte koszty Trzy sposoby
operacje kodowania marek na walke
bez nadwyrezania z generatywna z nadmiarem
budzetu sztuczng informaciji
inteligencja i sceptycyzmem
konsumentéw

24 37 38

Superaplikacje,
social commerce
i Al, czyli chinski
przepis na sukces
w e-handlu

Azjatyckie platformy e-commerce
wyznaczaja trendy, ktére wkrétce moga
odmieni¢ handel na catym Swiecie.

shley Dudarenok, seryjna przedsiebiorczyni, zaliczana do
Astu najwazniejszych globalnych influencerek w obsza-
rze retail, ekspertka ds. transformacji cyfrowej i jednej
znajbardziej konkurencyjnych gospodarek cyfrowych, jaka
sa Chiny, w rozmowie z Pauling Kostro, redaktorka ,MIT
Sloan Management Review Polska”, odstania mechanizmy
stojace za sukcesem superaplikacji, rosnagcym znaczeniem
social commerce oraz rola inteligentnych agentéw Al Dzie-
ki ponadpietnastoletniemu doswiadczeniu w marketingu
w Chinach oraz wspétpracy z firmami Alibaba, Jingdong
i Pinduoduo Dudarenok dzieli sie strategiami, ktore pozwa-
laja chinskim markom btyskawicznie zdobywac konsumen-
téw, oraz wskazuje, czego europejscy przedsigebiorcy moga sie
nauczy¢, by nie pozosta¢ w tyle w erze cyfrowej transformacji.

MITSMR.PL



ZDJECIA: MATERIALY WEASNE ASHLEY DUDARENOK

Jak zmienit sie chinski e-commerce

i jakie trendy go dzis ksztattujg?
Chinski handel elektroniczny od lat
wyznacza tempo rozwoju globalnego
handlu cyfrowego. Juz w potowie pierw-
szego dziesieciolecia XXI w., gdy amery-
kanski Amazon wcigz koncentrowat sie
gléwnie na sprzedazy ksiazek i dopiero
zaczynat przeksztatcac sie w ,sklep ze
wszystkim”, konsumenci z Panstwa
Srodka kupowali komputery i arty-
kuly biurowe na platformie Taobao.
Istotnym czynnikiem przyspieszaja-
cym proces cyfryzacji zakupéw byta
epidemia SARS, ktéra sklonita ludzi
do ograniczenia tradycyjnych zakupéw
i otworzyta droge do masowej adopcji
e-commerce. Wazna role odegrata takze
Alibaba, ktéra nie tylko taczyta produ-
centdéw z nabywcami, lecz takze pelni-
fa funkcje gwaranta transakeji, czym
zwiekszata zaufanie, niezwykle istotne
w chiniskim kontekscie.

Chiny zbudowaly swoja przewage
dzieki pominieciu etapow rozwoju,
ktére na Zachodzie spowalniaty trans-
formacje. Podczas gdy w wielu krajach
wciaz trwa proces przechodzenia od
gotowki do kart i ptatnosci cyfrowych,
w Chinach od lat dominuje model
mobile-first. Juz od o$miu lat w duzych
miastach praktycznie nikt nie uzywa
gotowki, a turysta pozbawiony doste-
pu do lokalnych aplikacji ptatniczych
napotyka trudnosci w codziennym
funkcjonowaniu.

Co istotne, chiniski rynek e-commer-
ce charakteryzuje sie dzis niezwykla
dynamika i ostro zarysowana konku-
rencja. Poczatkowo dominujaca pozycje
zajmowatla Alibaba, ale z czasem rozwdj
mediéw spotecznosciowych, superapli-
kacji i nowych form ptatnosci dopro-
wadzit do powstania social commerce
- polaczenia handlu z interakcjami spo-
tecznymi. Obecnie zaréwno klasyczne
platformy e-commerce (m.in. Taobao,
Tmall, JD.com), jak i serwisy spotecz-
nosciowe (takie jak WeChat, Douyin

PAZDZIERNIK—LISTOPAD 2025

i RedNote) petnia funkcje handlowe. Po-
pularnos¢ zdobyly tez zakupy grupowe,
handel w ramach lokalnych spoteczno-
sci oraz live streaming, ktéry w Chinach
odgrywa role cyfrowego odpowiednika
QVC (quality, value, convenience) — pre-
zentuje produkty na zywo i umozliwia
ich natychmiastowy zakup.

Chinski ekosystem e-commerce jest
dzi$ najbardziej zintegrowany i zdywer-
syfikowany na $wiecie. Alibaba, dzieki
platformom Taobao i Tmall, pozostaje
kluczowym graczem, wykorzystujac
lata zgromadzonych danych transak-
cyjnych. Coraz wyrazniej na znaczeniu
zyskuja jednak nowi silni konkurenci.
PDD konsekwentnie rozwija dziatal-
nos¢ w mniejszych miastach, stosujac
grywalizowane modele zakupdéw gru-
powych, natomiast Douyin, chinski
odpowiednik TikToka, staje sie nowym
liderem rynku. Prognozy wskazuja, ze
w 2025 r. jego GMV (gross merchandise
value, czyli catkowita wartosc sprzeda-
nych towaréw na platformie) przewyz-
szy krajowy biznes Alibaby. Co wiegcej,
Douyin dominuje réwniez w handlu
na zywo —jego udziat w rynku w 2025 r.
ma siegac¢ 47%, co stanowi wiecej niz
facznie udziaty Kuaishou i Taobao Live.
To wyrazny sygnat fundamentalnej
zmiany: social commerce przestatl by¢
jedynie uzupelnieniem tradycyjnego
e-commerce, a stal sie pelnoprawnym,
coraz silniejszym filarem chiniskiego
handlu cyfrowego.

Czy w Europie mozliwy jest rozwdj
ekosystemow social commerce na wzor
chinski?

W Europie najbardziej znanymi plat-
formami sg AliExpress i Temu, jednak
w przeciwienstwie do rynku chinskiego
nie stanowig one jeszcze czesci zinte-
growanego ekosystemu spotecznoscio-
wego handlu. Eksperci podkreslaja, ze
rynek europejski mierzy sie ze specy-
ficznym wyzwaniem: jest silnie roz-
drobniony, korzysta gléwnie z platform

Social commerce
przestat by¢ jedynie
uzupetnieniem
tradycyjnego

e-commerce, a stat sie
petnoprawnym, coraz

silniejszym filarem
chinskiego handlu
cyfrowego.
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